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SOUHRN

1. Cil prace:
Hlavnim cilem této diplomové prace je formulovat navrh doporuceni na zlepSeni fizeni
pracovniho vykonu zaméstnanci HR oddéleni spolec¢nosti ABC.

Tato diplomova prace ma také 5 dil¢ich cilt. Zaprvé zjistit, kdo nejvice ovliviiuje pracovni
vykon zaméstnancti HR oddéleni. Zadruhé zmapovat, jak funguje ,,Buddy* systém a nasledné
navrhnout doporuceni, které povede ke zlepSeni vnimani zavedeného ,,.Buddy“ systému
zaméstnanci tymu XYZ. Zatteti zjistit, zdali je v HR odd¢leni spolecnosti ABC nastaven
model klicovych kompetenci a pokud ne, navrhnout tento model. Zactvrté vyhodnotit
negativni vliv determinantii na pracovni vykon zaméstnanci HR oddéleni. A kone¢né zapaté
zmapovat cyklus fizeni pracovniho vykonu zaméstnanciit HR oddé¢leni spole¢nosti ABC.

2. Vyzkumné metody:

Teoreticko-metodologicka cast diplomové prace je vypracovana na zaklad¢ literarni reSerSe
sekundarnich zdroji, mezi které se fadi publikace 1 v€decké ¢lanky vénujici se tématu fizeni
pracovniho vykonu ¢eskych a zahrani¢nich autort.

Prakticka c¢ast diplomové prace je vypracovdna na zdkladé¢ primarnich dat ziskanych
z elektronického dotaznikového Setfeni mezi 109 zaméstnanci HR oddé€leni spolecnosti ABC,
dale na zékladé¢ primarnich dat ziskanych prostfednictvim elektronického dotazniku
vyplnéného 7 zaméstnanci tymu XYZ a v neposledni fadé¢ na zaklad€¢ primarnich dat
ziskanych ze 4 polostrukturovanych rozhovorti s manazery jednotlivych tymi HR odd¢leni
spole¢nosti ABC. Prakticka Cast diplomové prace také vychazi z dat uvedenych v internich
materidlech spole¢nosti ABC ¢i z informaci zvefejnénych na webovych strankéch a Intranetu
spolec¢nosti ABC.

3. Vysledky vyzkumu/prace:
Spole¢nost ABC vénuje fizeni pracovniho vykonu zaméstnanci HR oddéleni pozornost,
coz dokazuje propracovany cyklus fizeni pracovniho vykonu zaméstnanct spole¢nosti ABC.

Cyklus tizeni pracovniho vykonu zaméstnancti HR oddéleni se skldda ze 4 hlavnich ¢innosti,
kterymi jsou diskuze manazera s jeho tymem o prioritdch a cilech pro nasledujici obdobi,
nastaveni individualnich cilii a planu rozvoje, pribézna zpétna vazba a odecet cilii ¢i uprava
cili dle potfeby a v samotném zavéru cyklu vyhodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct
HR oddéleni spole¢nosti ABC za sledované obdobi.

Dotaznikové Setfeni poukazuje na skutecnost, ze byt ma dochéazet k pribéznému predavani
zpétné vazby a odeCtim cill, ne vzdy jsou pravidelné schiizky nastaveny, takze 49
zaméstnanct HR oddéleni spolecnosti ABC by vyloZené uvitalo pravidelnéjsi zpétnou vazbu
od pfimého nadtizen¢ho, aby mohli dosahovat vyssich pracovnich vykonil.

S tim souvisi i skute¢nost, Ze za hlavni uskali fizeni pracovniho vykonu a soucasné
za determinant, ktery ze vSech hodnocenych determinantli nejvice negativné ovliviiuje
pracovni vykon zaméstnanci HR oddéleni, je povaZovana komunikace.

Zaméstnanci HR oddéleni také poukazuji na vysokou miru samostatnosti, kterd je od nich
ocekavana. 79 zaméstnancii HR oddéleni se dokonce domniva, Ze nejvétsi vliv na jejich
pracovni vykon maji prav€ oni sami. Pfi otdzce, jakym zpusobem je fizen jejich pracovni
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vykon, se 36 zaméstnancit HR oddéleni spole¢nosti ABC ohrazuje, ze jejich pracovni vykon
nikdo netidi.

V HR odd¢leni neni v soucasné dobé zavedeny model klicovych kompetenci, ktery by byl
vyuzivan pro ucel fizeni pracovniho vykonu zaméstnanci HR oddé€leni. Hlavnim nastrojem,
ktery je vyuzivan pfi fizeni pracovniho vykonu manaZzery i jejich podfizenymi, je interni
aplikace Emma PDS, ktera ale nema pftili§ kladné hodnoceni. Prostfednictvim interni aplikace
Emma PDS je vytvafena dohoda o pracovnim vykonu obsahujici cile a plan rozvoje
pro sledované obdobi, kterym je zpravidla kalendaini rok.

Dal$im podstatnym zjiSténim je, Ze v tymu XYZ HR oddéleni spolecnosti ABC je zaveden
tzv. ,,Buddy” systém, ktery md napomoci s efektivnim fizenim pracovniho vykonu
zaméstnancl tohoto tymu. Systém je nastaven tak, Ze 4 zaméstnanci maji role ,,Buddies*
a jsou noveé namisto manazera zodpovédni za pribézné monitorovani pracovniho vykonu
a za predavani zpétné vazby na pracovni vykon kolegiim, se kterymi jsou v ,,Buddy* skupince.
I prestoze zavedeni ,,Buddy* systému vede k intenzivnéj$i komunikaci v tymu, coZ je
zameéstnanci hodnoceno pozitivng, v soucasné dob€ nema systém jasny a jednotny koncept.

I pies neékteré nedostatky v fizeni pracovniho vykonu zaméstnanci HR oddéleni spole¢nosti
ABC se pohybuje ukazatel NPS, ktery vyjadiuje mnozstvi spokojenych zaméstnanci, tedy
internich fanouskt, spolecnosti ABC jako zaméstnavatele, na urovni 73 %, coZz vypovida
o celkové spokojenosti zaméstnanci HR oddéleni se svym zaméstnavatelem.

4. Zavéry a doporudeni:

Spole¢nosti ABC je doporuceno, aby piimy nadfizeny dohlédl na realizaci osobnich
meésic¢nich a tymovych c¢tvrtletnich schiizek, béhem kterych ma dochazet k oboustrannému
piedavani zpétné vazby a k odectlim naplanovanych cil a rozvoje pro dané obdobi. Zaroven
je doporuceno, aby byla predem nastavena struktura téchto schiizek a aby s ni byli dopiedu
seznameni vSichni jeji ucastnici. Tato struktura by méla vychazet z dohody o pracovnim
vykonu uzaviené na za¢atku kalendainiho roku prostiednictvim interni aplikace Emma PDS.

Dalsim doporuc¢enim je, aby se v ramci fizeni pracovniho vykonu zaméstnanci HR odd¢leni
zacal pouzivat model klicovych kompetenci.

Spole¢nosti ABC je doporuceno, aby ,.Buddies® absolvovali interni ¢i externi Skoleni
vazby. Nasledujici doporuceni ma tzkou souvislost s tim piedchozim, kdy je doporuceno,
aby na zéklad€ nové nacerpanych informaci z absolvovanych Skoleni ,,Buddies* za pomoci
manaZzera tymu XYZ nastavili novy a jednotny koncept ,,Buddy* systému a nasledné s nim
seznamili ostatni ¢leny tymu XY Z.

Nadchazejici doporuceni se vztahuji k vytvafeni dohod o pracovnim vykonu. Prvni ¢ast
doporuceni se zamé&fuje na dodrzeni nastavovani planu rozvoje pro sledované obdobi, kdy by
tato ¢ast dohody o pracovnim vykonu neméla byt nadale ptehlizena. Druha ¢ast doporuceni
se pak orientuje 1 na nastavovani cilii pro sledované obdobi, kdy by manazeti méli do diskuze
o cilech zaclenit 1 otazky na to, ¢emu se zaméstnanci chtéji vénovat, co je bavi a co by je
zajimalo, aby byly nastavené cile dostatecné motivujici a smysluplné.

Posledni doporuceni vychazi z negativniho hodnoceni interni aplikace Emma PDS. Vzhledem
K tomu, Ze tato uzivatelsky nepfijemna a neintuitivni aplikace bude v brzké dobé nahrazena
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novym systémem, je spolecnosti ABC doporuceno, aby byl pfed zavedenim nového systému
realizovan interni prizkum mezi zaméstnanci HR oddéleni spolecnosti ABC, jehoz cilem by
bylo zjistit, jak by mél novy systém fungovat, piipadné vypadat, aby byla splnéna o¢ekavani
zaméstnanci HR oddéleni a aby systém hodnotili pozitivnéji nez soucasnou interni aplikaci.

KLICOVA SLOVA

Rizeni pracovniho vykonu, zpétnd vazba, kompetence, komunikace, vedeni lidi.
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SUMMARY

1. Main objective:
The main goal of this diploma thesis is to formulate a draft of recommendations to improve
the performance management of HR department employees at ABC company.

This diploma thesis has 5 secondary goals. First, to identify who has the largest influence
on the work performance of HR department employees. Second, to map how the Buddy
system works and then to make recommendations that will lead to an improvement
in the perception of the implemented Buddy system by XYZ team employees. Third,
to identify if a key competency model is set up in the HR department at ABC company
and, if not, to design that model. Fourth, to evaluate the negative influence of determinants
on the work performance of HR department employees. Finally, fifth, to map the performance
management cycle that is set up in the HR department of ABC company.

2. Research methods:

The theoretical-methodological part of the diploma thesis is based on the literature research
of secondary sources, which include publications and scientific articles devoted to the topic
of performance management from Czech and also foreign authors.

The practical part of the diploma thesis is based on the primary data obtained through
an electronic questionnaire survey among 109 HR department employees of ABC company,
further on the primary data obtained through an electronic questionnaire completed by 7 XYZ
team employees and also on the primary data obtained through 4 semi-structured interviews
with managers of HR department teams of ABC company. The practical part of the diploma
thesis is also based on data provided in internal materials of ABC company or on information
published on the website and Intranet of ABC company.

3. Result of research:

ABC company pays attention to performance management of HR department employees,
as evidenced by the sophisticated performance management cycle that is implemented in the
HR department of ABC company.

Performance management cycle of HR department employees consists of 4 main activities,
which are discussions of the manager with his team about priorities and goals for the next
period, setting individual goals and development plan, ongoing feedback and evaluating
or adjusting goals as needed and at the very end of the evaluation of work performance in the
evaluated period.

Results of the questionnaire survey points out that although feedback and goal evaluation are
to be provided on an ongoing basis, regular meetings are not always set up, so 49 HR
department employees would clearly welcome more regular feedback from a line manager
in order to achieve higher performance.

Related to this is the fact that communication is considered to be the main pitfall
of performance management, while at the same time, is also a determinant which has the
largest negative impact on the work performance of HR department employees.

HR department employees also mention the high degree of independence that is expected
of them. 79 HR department employees even believe that they have the greatest influence
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on their work performance. When asked how their work performance is managed, 36 HR
department employees object that nobody manages their work performance.

There is currently no key competency model in the HR department of ABC company that
would be used for the purpose of managing the work performance of HR department
employees. The main tool that is used in the performance management by managers and their
subordinates is the internal application Emma PDS, which, however, does not have a very
positive rating. Through internal application Emma PDS, an agreement on work performance
is created, containing goals and a development plan for the tracked period, which is usually
a calendar year.

Another important finding is that the so-called Buddy system has been introduced in the XYZ
team of ABC company, which is to help with the effective performance management
of the XYZ team employees. The system is set up so that 4 employees have the role
of Buddies and are now responsible for ongoing performance management instead of the
manager and for passing on their feedback to colleagues with whom they are in the Buddy
group. Although the introduction of the Buddy system leads to more intense communication
in the team, which is evaluated positively by employees, at present the system does not have
a clear and unified concept.

Despite some shortcomings in the performance management of the HR department employees
of ABC company, the NPS indicator, which expresses the number of satisfied employees,
ie internal fans, of ABC company as an employer, is at the level of 73%, which indicates
on the overall satisfaction of HR department employees with their employer.

4. Conclusions and recommendation:

It is recommended to ABC company that supervisor oversees the implementation of personal
monthly and team quarterly meetings, during which feedback should be provided to each other
and evaluation of goals and development plan for the period. At the same time, it is
recommended that the structure of these meetings is set in advance and that all its participants
are informed in advance. This structure should be based on a performance agreement
concluded at the beginning of the calendar year through the internal application Emma PDS.

Another recommendation is that the key competency model be used in the performance
management of HR department employees.

ABC company is advised for Buddies to attend internal or external training with a focus
on leadership skills and possibly internal training focused on passing on feedback. The
following recommendation is closely related to the previous one, when it is recommended
to set up a new and unified concept of the Buddy system on the basis of newly drawn
information from the completed trainings with the help of the XYZ team manager
and subsequently to acquaint other members of the XY Z team with it.

The following recommendations relate to the creation of performance agreements. The first
part of the recommendation focuses on compliance with the setting of the development plan
for the period under review, when this part of the performance agreement should no longer be
overlooked. The second part of the recommendation then focuses on setting goals for the
period under review, when managers should have a discussion about goals to include
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questions about what employees want to do, what they enjoy and what they would be
interested in, so that the goals are sufficiently motivating and meaningful.

The last recommendation is based on a negative evaluation of the internal application Emma
PDS. As this user-inconvenient and non-intuitive application will soon be replaced by a new
system, ABC company is advised to conduct an internal survey among HR department
employees before implementing a new system to determine how it should work and appear
in order to meet expectations of HR department employees and to evaluate the system more
positively than the current internal application.

KEYWORDS

Performance management, feedback, competencies, communication, leadership.
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1 Uvod

Pracovni vykon a jeho fizeni je v dnesni dobé jednim z nejcastéji sklonovanych témat v oblasti
fizeni lidskych zdroja. A neni divu, vzdyt pracovni vykon zaméstnanct bezesporu z velké miry
ovliviiuje celkovy vykon, produktivitu, konkurenceschopnost a dalo by se tici uspésnost kazdé
spole¢nosti. Tento zietelny dopad lze snadno vysvétlit pouhou definici pracovniho vykonu,
ktera fika, ze pracovni vykon je vyjadfen nejen kvantitou a kvalitou prace zaméstnance, jak se
muze ¢lovek zjednodusené domnivat, ale také pfistupem zaméstnance K jednotlivym pracovnim
ukolim, jeho chuti a Gsilim dosahovat pfedem stanovenych vysledku a cild a také jeho potiebou
se neustale rozvijet a ucit novym vécem (Koubek, 2015, s. 212). Nicméné to neni vSechno,
dalSimi oblastmi, které tvoii celkovy pracovni vykon zaméstnance, jsou chovani zaméstnance
a mezilidské pracovni vztahy, které navazuje zaméestnanec vV ramci pracovnich aktivit, dopliiuje
Koubek (2015, s. 212).

Z uvedené definice je vice nez jasné, ze pracovni vykon je komplexni a neni jednoduché mit
ve spole€nosti pfevaZznou vétSinu zaméstnancl, ktefi vykazuji ocekdvany pracovni vykon
a nezaostavaji ani v jedné z vySe uvedenych oblasti. Obzvlast’ v posledni dob¢, kdy se témet
po cely rok 2019 obecnd mira nezaméstnanosti pohybovala na trovni 2 % (CSU, 2020), maji
spole¢nosti mnohdy problém udrzet si zaméstnance S vysokym pracovnim vykonem,
natoz to pak za n¢ najit adekvatni ndhradu. I pies tuto skutecnost by mély spole¢nosti procesu
vybéru vénovat maximum sv€ pozornosti a vyuzit vSechny dostupné nastroje, které jim
pomohou vybrat takového kandidata, ktery bude nejvice spliovat piedpoklad, Ze jeho pracovni
vykon bude Vv budouchu minimalné spliiovat nastavena ocekavani. Hojné vyuzivanym
nastrojem jsou nejen v procesu vybéru zaméstnance, ale 1 nadale v ramci fizeni pracovniho
vykonu tzv. kompetencni modely. Pomoci kompetencnich modeli Ize v ramci vybérového
fizeni ovérit, nejen zdali kandidat disponuje potiebnym vzdélanim, zkusenostmi a dovednostmi,
ale predevsim, jaké postoje zastava a jaké znaky vykazuje v ramci svého chovani. Po pfijeti
zaméstnance lze kompetencni model nadale vyuzivat k posuzovani a hodnoceni pracovniho
vykonu daného zaméstnance a k nastavovani rozvojovych plani, které zaméstnanci pomohou
dosahnout v budoucnu jesté lepsich pracovnich vysledkd.

Jak zminuje predchozi Cast, fizeni pracovniho vykonu se orientuje primarné¢ na budoucnost
spolec¢nosti, coz dokladd i cil fizeni pracovniho vykonu, kterym je neustalé zlepsovani
pracovniho vykonu jednotlivych zaméstnancti, coz ma logicky v pribéhu c¢asu vést
ke kontinualnimu zlepSovani vykonu celé spole¢nosti. Efektivni fizeni pracovniho vykonu se
Vv takovém ptipad¢ stava podle Dvotakové a kol. (2012, s. 251) hlavnim ndstrojem, pomoci
kterého spolecnost systematicky realizuje zvolenou strategii a ovliviiuje tak svou pozici
mezi konkurenty. Aby se tato teorie stala realitou a skute¢né doslo ke kyzenému zlepSovani
vykonu a postaveni spolecnosti, musi byt cile jednotlivych zaméstnanctu sladény s cili
spole¢nosti a zaroven je podstatné, aby zaméstnanciim byly vlastni hodnoty spole¢nosti.

DalSim diivodem, pro¢ neni radno fizeni pracovniho vykonu upozad’ovat a vénovat mu méné
pozornosti, je to, Ze tato personalni ¢innost je velmi tzce provazana s klicovymi personalnimi
¢innostmi, jakymi jsou vybér zaméstnancl, odménovani zaméstnancl ¢i vzdélavani a rozvoj
zaméstnanct. To je zplsobeno pfedevSim tim, Ze fizeni pracovniho vykonu je systematickym
procesem, ktery se sestava jak z nastavovani cilti, zpétné vazby a hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnance, tak 1z planovani a realizace jeho dal$iho rozvoje a vzdélavani.

Byt’ ma efektivni fizeni pracovniho vykonu pozitivni dopad na spole¢nost i na jeji zaméstnance,
neni lehké ho v turbulentnim prostiedi, v jakém dnes Zijeme, uskutectiovat. Za jednu
z nejveétsich piekazek a nastrah je povazovana komunikace, ktera bohuzel neni v mnoha
firmach efektivni.



Nicméné kromé komunikace existuje mnoho dalSich determinantt, které ovliviluji pracovni
vykon zaméstnanct spole¢nosti. V nékterych ptripadech je v silach spole¢nosti a jednotlivych
manazeru tyto determinanty ovlivnit a eliminovat, v n€kterych ptirozen¢ ne. NejbéznéjSimi
determinanty pracovniho vykonu jsou pracovni prostfedi a kultura spole¢nosti, nastaveni
procesu, pracovni podminky jako je hluk, vzduch, teplo, svétlo, pracovni pomucky, ale také
rozdéleni pracovnich tkolt, finanéni a nefinanéni ohodnoceni, moznost dalSiho rozvoje
a vzdélavani, mezilidské vztahy na pracovisti, chovani kolegli a nadfizenych ¢i osobni Zivot
daného zaméstnance, jeho aktudlni rozpolozeni a zdravotni stav.

Jak je vidét, zaméstnanec muze byt pfi pracovnim vykonu ovliviiovan mnoha rozli¢énymi
faktory. A pravé proto je tak dilezité, aby manazefi, ktefi jsou i pfi soucasném trendu vedeni
zaméstnancu k co nejvétSi samostatnosti a vlastni aktivité v oblasti fizeni pracovniho vykonu,
stale zodpovédni za pracovni vykon svych podfizenych zaméstnancti, pravidelné¢ monitorovali
jejich pracovni vykon. Aby jim poskytovali konstruktivni zpétnou vazbu a soucasné se upiimné
zajimali, co zaméstnance trapi a brani jim v dosahovani vyssiho a lepSiho pracovniho vykonu.
Aby jim pomahali tyto ptekdzky odstranit a v neposledni fad¢€ pravidelné hodnotili pracovni
vykon zaméstnance a nastavovali prostfednictvim rozvojovych plant akéni kroky vedouci
ke zlepSeni jejich pracovniho vykonu.

Spole¢nost ABC je jednim z nejvétsich zaméstnavateli v oblasti bankovnictvi v Ceské
republice. Aktualné v této bance pracuje pies 8 000 zaméstnanci, z ¢ehoz 129 je zaméstnano
pravé v HR oddéleni (ABC, 2020g).

Vzhledem Kk zajistovani béZzného chodu banky Vv oblasti lidskych zdroji a vseho co, je s tim
bezprostiedné spojeno, a soucasné¢ nemalého mnozstvi bézicich projektii, mezi které Ize
napiiklad zafadit stale probihajici transformaci banky, implementaci nového softwaru, novou
koncepci retailové Casti banky a mnoho dalSich aktivit, na kterych se zaméstnanci HR oddéleni
aktivné podili, je pro spole¢nost ABC efektivni fizeni pracovniho vykonu zaméstnanci HR
oddéleni nesmirné dulezité, dalo by se fici zcela zasadni.

Cilem spolecnosti ABC je maximalizovat potencidl zaméstnanci HR odd¢€leni a soucasné
Z nich udélat ambasadory, tedy interni fanousky, znacky spolecnosti ABC jako skvélého
zaméstnavatele. Toho se snazi dosdhnout pomoci hodnot — mit rad lidi, spolupracovat a véfit
tomu, co délame a soucasn¢ aktivnim zapojenim zaméstnancti HR oddéleni do fizeni jejich
pracovniho vykonu. Vysledkem by krom¢ kultury vysokého pracovniho vykonu mélo byt
inovativni pracovni prostfedi s vysokou mirou autonomie a spoluprace (ABC, 2020e).

Hlavnim cilem této diplomové prace je formulovat ndvrh doporuceni na zlepSeni fizeni
pracovniho vykonu zaméstnancii HR oddéleni spolecnosti ABC.

Tato diplomova prace ma také 5 dil¢ich cili. Zaprvé zjistit, kdo nejvice ovlivituje pracovni
vykon zaméstnancit HR oddéleni. Zadruhé zmapovat, jak funguje ,,Buddy* systém a nasledné
navrhnout doporuceni, které povede ke zlepSeni vniméani zaveden¢ho ,.Buddy* systému
zaméstnanci tymu XYZ. Zatfeti zjistit, zdali je v HR odd¢leni spole¢nosti ABC nastaven model
klicovych kompetenci a pokud ne, navrhnout tento model. Zac¢tvrté vyhodnotit negativni vliv
determinantli na pracovni vykon zaméstnancti HR odd¢leni. A kone¢né zapaté zmapovat cyklus
fizeni pracovniho vykonu zaméstnanci HR oddéleni spole¢nosti ABC.

Teoreticko-metodologicka ¢ast diplomové prace je vypracovana na zakladé literarni reSerSe
sekundarnich zdroji,, mezi které se fadi publikace i védecké €lanky vénujici se tématu fizeni
pracovniho vykonu ceskych a zahrani¢nich autorti. Praktickd cast diplomové préace je
vypracovana na zaklad¢ primarnich dat ziskanych z elektronického dotaznikového Setfeni
mezi 109 zaméstnanci HR oddéleni spole¢nosti ABC, déle na zéklad¢ primarnich dat ziskanych
prostiednictvim elektronického dotazniku vyplnéného 7 zaméstnanci tymu XYZ



a v neposledni fad¢ na zaklad¢ primarnich dat ziskanych ze 4 polostrukturovanych rozhovorti
S manazery jednotlivych tymi HR oddéleni spolecnosti ABC. Prakticka ¢ast diplomové prace
také vychdzi z dat uvedenych v internich materidlech spolecnosti ABC ¢i z informaci
zvetejnénych na webovych strankach a Intranetu spolecnosti ABC.

Na hlavni ¢lenéni této diplomové prace se lze divat jako na pomyslnou patei Kostry,
ktera plynule spojuje jednotlivé ¢asti diplomové prace a kterd je tvorena 4 kapitolami. Témi
jsou piesné v uvedeném potadi tvod, teoreticko-metodologicka cast, prakticka cast a zavér.
Teoreticko-metodologicka ¢ast diplomové prace se dale ¢leni na jednotlivé subkapitoly a to
na pracovni vykon a jeho fizeni, determinanty pracovniho vykonu, cyklus pracovniho vykonu
a vV samotném zavéru této ¢asti je uvedena subkapitola vénujici se metodice prace. Pro vétsi
piehlednost a srozumitelnost je subkapitola pracovni vykon a jeho fizeni rozdélena na Cést
vénujici se Cisté pracovnimu vykonu a na ¢ast, v ramci které je vymezeno fizeni pracovniho
vykonu. Prakticka ¢ast a jeji detailni struktura pak kopiruje teoreticko-metodologickou ¢ast
diplomové prace. Prvni subkapitolou praktické ¢asti diplomové prace je piedstaveni spole¢nosti
ABC a HR oddé¢leni, nasleduje subkapitola fizeni pracovniho vykonu zaméstnanci HR
oddéleni, v rdmci které jsou ¢tenaii diplomové prace seznameni s pojetim pracovniho vykonu
a jeho fizeni v HR oddéleni spole¢nosti ABC. V dalsich subkapitolach diplomové prace je
pozornost ve€novdna determinantim pracovniho vykonu zameéstnanchi HR odd¢leni
a samotnému cyklu fizeni pracovniho vykonu zaméstnanci HR odd¢leni. Praktickd cast je
uzaviena subkapitolou doporuceni, jejiz obsah vychazi z jednotlivych zjisténi z vyzkumu.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast

Teoreticko-metodologicka ¢ast diplomové prace se zaméfuje na vymezeni teoretického ramce,
ktery ma pomoci ¢tenaftim zorientovat se v problematice fizeni pracovniho vykonu. Tato ¢ast
diplomové prace se soustfedi na pracovni vykon a jeho fizeni, dale na determinanty,
které zasadn€ ovliviuji pracovni vykon zaméstnanct, a V neposledni fadé na samotny cyklus
fizeni pracovniho vykonu. Teoreticko-metodologicka ¢ast prace je pak zakonéena metodikou
diplomové préce.

2.1 Pracovni vykon a jeho Fizeni

Pracovni vykon vyjadiuje, do jaké miry a v jaké kvalité¢ zaméstnanec dokaze dokoncit ukoly,
které vyplyvaji z jeho popisu prace (Koubek, 2015, s. 212). Proces fizeni pracovniho vykonu
ma pak zcela pfirozené zasadni dopad na celkovy vykon a efektivnost fungovani spole¢nosti
(Wagnerova, 2008, s. 31), nebot’ se zamé&fuje pravé na plnéni jednotlivych tkola a aktivit
zaméstnanci (Pulakos, 2009, s. 3) i (Némec, Bucman, Siky¥, 2014, s. 62). Rizeni pracovniho
vykonu ma dopad nejen celkovy vykon a efektivnost, jak uvadi Wagnerova (2008, s. 31),
ale také na produktivitu spoleCnosti a vysi a strukturu naklada (Mitacek, 2015, s. 12).
Armstrong a Taylor (2015, s. 403, 404) na toto téma dodavaji: ,, Ucinné Fizeni pracovniho
vwkonu zabezpecuje, Ze individudlni cile jsou v souladu s cili organizace, takZe se propoji
klicove ukazatele vykonu zaméstnancii s klicovymi ukazateli vykonu organizace, a tak se odhali
prinos lidi k vvkonu organizace.

2.1.1 Pracovni vykon

Pod pojmem pracovni vykon je podle Armstronga a Taylora (2015, s. 390) i podle Urbana
(2012, s. 14) mozné si zjednodusené predstavit jak chovani zaméstnance, tak rovnéz i vysledek
jeho pocinani si. Chovani zaméstnance podle Bélohlavka (2016, s. 67) zahrnuje nejen aktivity
a jednani zaméstnance vztahujici se pfimo k vykonu pracovnich ukoli, nybrz komplexni
chovani v pracovnim kolektivu. Siky¥ (2016, s. 118) souhlasi s vyse uvedenym a dale definuje
pracovni vykon jako soucin schopnosti zaméstnance a jeho motivace k praci a pracovnim
¢innostem. Csikszentmihalyi (2017, s. 133) piedstavuje pracovni vykon jako cestu z vychoziho
bodu do kone¢ného bodu, kdy méd vétSinou zaméstnanec relativné volnou ruku ve volbé
strategie dosazeni pozadovaného vysledku. Jako vysledek pocinani si daného zaméstnance pak
lze chapat, zdali je ukol dokoncen v ocekavané kvalité, mnozstvi a v Case (Némec, Bucman,
Sik}'/f, 2014, s. 63). Urban (2012, s. 11) dodava, ze prave hledisko kvality, kvantity a ¢asu lze
souhrnné oznacit jako o¢ekavani nadiizeného, pfipadné managementu spole¢nosti.

Obdobné jako Némec, Bucman a Siky (2014, s. 63) vysvétluje pracovni vykon i Wagnerova
(2008, s. 12), ktera tikd, ze pracovni vykon je dan vystupem jednani zaméstnance, ktery je
ohranicen ¢asem, ale soucasné definici rozsituje i 0 Vliv vnitiniho a vnéjsiho okoli. Mikulastik
(2015, s. 226) taktéz rozliSuje mezi vnéj$§im a vnitinim okolim, ptiCemz ale vnitini okoli
oznacuje jako soubor osobnostnich predpokladl, mezi kterymi vyjmenovava kromé& motivace,
o které mluvi Siky¥ (2016, s. 118), napiiklad i aktudlni zdravotni stav zaméstnance ¢i jeho
vlastnosti. Piikladem vnéjsiho okoli, které plisobi na zaméstnance a do zna¢né miry ovliviiuje
jeho pracovni vykon, je mimo jiné pracovni prostfedi, organizacni kultura spolecnosti,
ale 1 mezilidské vztahy ve spole¢nosti (Mikulastik, 2015, s. 226).

Koubek (2015, s. 212) pii definici pracovniho vykonu zabiha do nejvétsiho detailu a shrnuje,
ze pracovni vykon predstavuje: ,, Nejen mnozstvi a kvalitu prace, ale i ochotu, pristup k prdci,
pracovni chovani, frekvenci pracovnich urazii, fluktuaci, absenci, pozdni dochadzku, vztahy
s lidmi v souvislosti s praci a dalsi charakteristiky jedince povazované za vyznamné



v souvislosti s vykondavanou praci.” Vsechny tyto faktory pak ovliviiuji nejen mnozstvi
odvedené prace zaméstnancem, ale také kvalitu vysledkli prace (Mikulastik, 2015, s. 227).
Bélohlavek (2016, s. 66) se dokonce domniva, Ze existuje vztah mezi osobnostnimi
predpoklady a schopnostmi zaméstnance a celkovou uspésnosti zaméstnance pii vykonu prace.

Zatimco Wagnerova (2008, s. 12) hovoii obecné o vlivu ¢asu a vnitiniho a vnéjsiho okoli
na celkovy pracovni vykon a vysledek prace zaméstnance, Koubek (2015, s. 212) je zastancem
nazoru, ze pracovni vykon je vysledkem kombinace snahy, schopnosti a pochopeni role
zaméstnance. K tématu snahy a pochopeni role se vyjadiuje i Urban (2012, s. 11), ktery trefné
podotyka, ze velkd snaha se nemusi automaticky rovnat dobrému pracovnimu vykonu
a ze chapani role a nastaveni ocekavani zaméstnance a nadfizeného se pfi jejich vzajemné
nedostate¢né ¢i neadekvatni komunikaci mize rozchazet velmi snadno nebo jit dokonce
proti sobé.

Oproti tomu Muzik a Krpalek (2017, s. 34), stejn¢ jako Wagnerova (2008, s. 12) berou
pti formulaci definice pracovniho vykonu v potaz ¢asové hledisko a uvadi, Ze pracovni vykon
neni v ¢ase konstantni, coz ve vysledku vyplyva iz definice Koubka (2015, s. 212). Toto tvrzeni
Muzik a Krpalek (2017, s. 34) vysvétluji tim, Ze pracovni vykon je uréovan piedev§im
fyzickymi a psychickymi pfedpoklady dané¢ho zaméstnance, které se taktéZz v Case méni.
Ptikladem mtize byt dle Urbana (2012, s. 11) Groven samostatnosti daného zaméstnance,
kterd se prodluzuje s délkou jeho pracovnich zkuSenosti, které se vazou k danym pracovnim
ukolim. Mikulastik (2015, s. 227) podotyka, ze pracovni vykon, at’ uz z hlediska kvantity
¢i kvality, Ize efektivnim fizenim zaméstnance zvySovat a zlepSovat. V opacném ptipadé pak
podle autora mize dochazet ke zhorSovani pracovniho vykonu zaméstnance.

K ¢asu ve vztahu K pracovnimu vykonu se vyjadfuji i Némec, Bucman a Sikyt (2014, s. 63)
a Mitacek (2015, s. 12), kteti dodavaji, ze 1 proto musi byt pracovni vykon monitorovan
dlouhodobé. Na toto téma Battaglio (2015, s. 191) uvadi poznatek, ze pracovni vykon
zaméstnance, ktery vykonava urcitou ¢innost stale dokola, by mél byt stale na stejné, pokud ne
na lep$i, trovni. Muzik a Krpalek (2017, s. 35) se s Koubkem (2015, s. 212) i Urbanem (2012,
S. 11) shoduji na tom, Ze celkovy pracovni vykon je do zna¢né miry ovlivnén pravé usilim
zaméstnance a jeho piistupem k praci. Sikyi (2016, s. 118) dokonce motivaci zaméstnance
oznacuje jako hlavni determinant, ktery ovliviiuje jeho pracovni vykon a vysledky prace.

Na rozdil od Koubka (2015, s. 212), ktery hovoii o pracovnim vykonu jako o miie plnéni
pracovnich povinnosti, které vychazeji z popisu prace daného zaméstnance, Whitmore (2009,
s. 107) se vi¢i tomu vymezuje a domniva se, ze by mél zaméstnanec z vlastniho popudu délat
vice, aby maximalné vyuZil a podpofil potencial, ktery v sobé ma. Zde se ovSem Whitmore
(2009, s. 107) rozchazi s Urbanem (2012, s. 11), ktery opravnéné hovoti o tom, Ze pfiliSna
samostatnost a iniciativa mize ve vysledku vést ke §patnému pracovnimu vykonu. Nehledé
na to, ze podle autora v takovych situacich €asto dochazi k rozdilnému vniméni pracovniho
vykonu danym zaméstnancem a jeho nadiizenym, coz mize vyustit az v konflikt.

Nutno ale fici, Ze pfi srovnani jednotlivych definic ¢eskych i zahrani¢nich autorti je jasné vidét,
ze jejich vysledny pohled na pracovni vykon je podle vSech stejny (Armstrong a Taylor, 2015,
s. 392), (Koubek, 2015, s. 203), (Némec, Bucman, Sikyt, 2014, s. 63), Pulakos (2009, s. 3),
(Urban, 2012, s. 14). A to, ze uroven pracovniho vykonu zaméstnanct je jednoduse zakladem
uspéchu spolecnosti (Ashdown, 2018, s. 2). Jednotlivé pracovni vykony zaméstnanct ovliviiuji
predeviim provozni, trzni a finanéni vysledky spole¢nosti (Sikyt, 2016, s. 118). Dvoiakova
a kol. (2012, s. 251) dokonc¢uji myslenku Sikyie (2016, s. 118), nebot hovoii o tom,
ze pokud chce byt spolenost UspéSna po vsech strankdch a pokud chce uspét v dnesnim
konkurenénim prostfedi, je pracovni vykon a jeho fizeni zakladnim néstrojem, jak tohoto
cilového stavu dosédhnout.



2.1.2 Rizeni pracovniho vykonu

Pod pojmem personalni prace je mozné predstavit si soubor mnoha ¢innosti (Ashdown, 2018,
S. 3), které jsou ve spolecnosti realizovany manazery a personalisty (Koubek, 2015, s. 29),
pricemz tyto ¢innosti se soustfedi primarné na lidské zdroje (Muzik a Krpalek, 2017, s. 11)
a maji dopad na fungovani spoleCnosti jakozto celku (Ashdown, 2018, s. 2). Jednou
Z nejpodstatnéjSich ¢asti persondlni prace je tizeni pracovniho vykonu (Koubek, 2015, s. 12),
ktera ma podle Muzika a Krpalka (2017, s. 46) 1 Mitacka (2015, s. 12) strategicky charakter.
Personalni ¢innost fizeni pracovniho vykonu jde ruku v ruce hodnocenim pracovniho vykonu
a S odmeénovanim, stejné€ jako s rozvojem a vzdélavanim zaméstnancu, které se fadi do vyctu
personélnich ¢innosti realizovanych ve spole¢nostech (Némec, Bucman a Sikyt, 2014, s. 63).
Nicméné fizeni pracovniho vykonu je provazéano i s persondlni ¢innosti vybéru zaméstnanc,
nebot’” podstatnym nastrojem, o ktery se ob¢ Cinnosti opiraji a ktery hojné vyuzivaji, je
tzv. kompeten¢ni model (Bélohlavek, 2016, s. 15, 67) a Koubek (2013, s. 20).

Historicky vyvoj Fizeni pracovniho vykonu

Rizeni lidskych zdrojti, jehoZ souéasti je i fizeni pracovniho vykonu, je nejmoderngjsim pojetim
personalni prace (Koubek, 2015, s. 15). Zatimco podle Koubka (2015, s. 15) ma fizeni lidskych
zdrojt jako takové své pocatky v obdobi 50. a 60. let 20. stoleti, tak fizeni pracovniho vykonu
Wagnerova (2008, s. 39, 40) datuje az do 80. let 20. stoleti. Stim souhlasi
1 Ashdown (2018, s. 6), ktera uvadi, ze proces fizeni pracovniho vykonu je potadné poprvé
zmapovan a popsan v druhé poloviné 80. let. Wagnerova (2008, s. 39, 40) dale dodava,
7ze soucasny koncept fizeni pracovniho vykonu ma své kofeny taktéz uz v 60. letech
a to konkrétn¢ v fizeni podle cili (tzv. MBO), jehoz autorem je Peter Drucker. Nicméné
napiiklad Armstrong a Taylor (2015, s. 390), stejné¢ jako Koubek (2015, s. 202) a Ashdown
(2018, s. 4), povazuji za zaklady fizeni pracovniho vykonu védecké fizeni Fredericka Taylora
z ptelomu 20. stoleti. I presto se ale ve vysledku Armstrong a Taylor (2015, s. 390) shoduji
s Wagnerovou (2008, s. 39, 40) na tom, Ze fizeni pracovniho vykonu v komplexité, v jaké ho
dnes zname (Ashdown, 2018, s. 4), ziskava jasné obrysy Vv 80. letech 20. stoleti (Dvoiakova
akol., 2012, s. 252), kdy ho vice specifikuje v roce 1972 Warren a o 4 roky pozdé&ji v roce 1976
Beerem a Ruhem (Armstrong a Taylor, 2015, s. 390). Ashdown (2018, s. 4) dopliuje, Ze béhem
90. let dochazi k tomu, Ze v ramci fizeni pracovniho vykonu za¢ina byt sledovano také chovani
a pristup k praci v pribé¢hu podavani pracovniho vykonu, nikoliv jen pifimo méftitelné
a kvantifikovatelné vysledky a vystupy pracovni ¢innosti zaméstnance.

S postupem casu a s prelomem 20. stoleti na 21. stoleti dochazi k akceleraci etického hlediska
ve vSech sférach fizeni spole¢nosti (Ashdown, 2018, s. 2) a piirozené tedy i v oblasti fizeni
lidskych zdroji a fizeni jejich pracovniho vykonu (Armstrong a Taylor, 2015, s. 145). Pod timto
vlivem identifikuji Winstanley a Stuart-Smith (1996) in Armstrong a Taylor (2015, s. 145)
4 zakladni aspekty tzv. etického fizeni pracovniho vykonu, mezi které fadi: ,, Respekt
k jednotlivci, vzajemny respekt, proceduralni spravedinost a transparentnost. *

Béhem prelomu 20. a 21. stoleti také dochazi k tomu, Ze spolecnosti zacinaji pii fizeni
pracovniho vykonu vyuzivat kompetenéni modely (Pulakos, 2009, s. 15).

Proces fizeni pracovniho vykonu je uz dnes hojné rozsifeny i v ceském prostiedi a zaroven je
1 na naSem Uzemi b&zn€ oznacovan anglickym terminem ,Performance management*
(Wagnerova, 2008, s. 11, 31). Samo o sobé to poukazuje na soucasnou podobu fizeni
pracovniho vykonu ve smyslu jeho komplexnosti a kontinuity (Mitacek, 2015, s. 12).
S vyjadfenim Wagnerové (2008, s. 11, 31) souhlasi i Némec, Bucman a Sikyt (2014, s. 62),
kteti konstatuji, Ze fizeni pracovniho vykonu ma viditelny dopad i na ostatni persondlni ¢innosti
spadajici do fizeni lidskych zdroji. Oznaceni ,Performance management” taktéz
podle Armstronga a Taylora (2015, s. 390) poukazuje na to, ze se jedna o proces, ktery je



zalozen predevSim na vzajemné komunikaci zaméstnavatele, potazmo nadiizeného, se
zamestnancem. S timto tvrzenim souhlasi i Ashdown (2018, s. 6), podle které se fizeni
pracovniho vykonu v soucasné dobé vyznacuje budovanim vzijemné diivéry mezi manazery,
ktefi zodpovidaji za fizeni pracovniho vykonu ve spolecnosti, a zaméstnanci, ktefi skrze fizeni
pracovniho vykonu posiluji sviij vztah a loajalitu ke spole¢nosti jako k zaméstnavateli.

Definice a cile Fizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu oznatuji Armstrong a Taylor (2015, s. 387) jako: ,, Systematicky
proces zlepSovani vykonu jednotlivei, tymii i organizace.“ Na tom se s nimi shoduje i Sikyt
(2016, s. 118), ktery rovnéz oznacuje tizeni pracovniho vykonu jako proces, ktery je Uz jen
ze své zakladni podstaty systematicky. Nutno podotknout, ze se jedna o proces, ktery se
orientuje na budoucnost spole¢nosti a jejich zaméstnanci (Armstrong, 2011, s. 17). Vronsky
(2012, s. 62) dopliuje, Ze je nutné, aby Fizeni pracovniho vykonu ve spole¢nosti bylo dostate¢né
flexibilni a pruzné a dokazalo tak v redlném Case reagovat na zmény (Wagnerova, 2008, s. 35).
Urban (2012, s. 24, 114) zastava nazor, ze aby mohla byt vibec fe¢ o efektivnim Fizeni
pracovniho vykonu, musi Se spole¢nost zasadit o takovou implementaci procesu,
diky které bude dochazet k prubéznému a systematickému fizeni pracovniho vykonu,
coz ve vysledku vyjadiuje dalsi charakteristicky znak procesu fizeni pracovniho vykonu a tim
je prevence.

Rizeni pracovniho vykonu je velmi obecné feeno proces, ktery zkouma ¢innost zaméstnancii
z mnoha Ghli pohledu (Armstrong a Taylor, 2015, s. 124). Dvotakova a kol. (2012, s. 252) toto
téma rozviji tim, ze oznacuji dnesni zptisob fizeni pracovniho vykonu jako tzv. smiSeny model,
coz dale vysvétluji tak, ze v jeho ramci dochazi k posuzovani a hodnoceni 2 zakladnich oblasti,
a to jak vysledki pracovni ¢innosti zaméstnance, tak i jeho pracovniho chovani. Mitacek (2015,
s. 13) stimto nazorem souhlasi a klade duraz pravé na hodnoceni pracovniho chovani
zaméstnance a toho, jak on sam pracuje se svymi znalostmi a schopnostmi béhem pracovniho
vykonu. Vronsky (2012, s. 63) poukazuje na fakt, Ze pracovni chovani je z velké ¢asti ovlivnéno
navyky zaméstnance, které ziskal béhem ptedchozich pracovnich, ptipadné studijnich,
zkuSenosti. Pracovni chovani je do jisté miry vyjadieno i ochotou zaméstnance K pracovnimu
vykonu a mnozstvim vynalozeného usili k dosazeni vysledkt (Muzik a Krpalek, 2017, s. 39).

Na druhou stranu i pravé z tohoto divodu je podle Ashdown (2018, s. 3) téméf nemozné
vyjadiit naproSto presné, co vSechno ve skute¢nosti fizeni pracovniho vykonu ma obsahovat
a hodnotit a co uzne. Vronsky (2012, s. 63) zarovein podotyka, ze kazdy zaméstnanec se v rdmci
svého pracovniho vykonu zaméfuje na 4 rozli¢né ¢innosti, kterymi jsou:

,planovani a priprava vlastni prace;

- vlastni pracovni vykon;

- kontrola pracovni cinnosti, dilcich a konecnych vysledkii cinnosti, péce o stroj,
resp. pracovni ndstroj;

- nepracovni cinnosti.

Ashdown (2018, s. 2) jest¢ dodava, ze samotné pojeti fizeni pracovniho vykonu se li§i
spole¢nost od spole¢nosti. Hlavni roli v rozdilech hraje podle Ashdown (2018, s. 3) naptiklad
velikost spole¢nosti, jeji organiza¢ni kultura a mnoho dalsich faktort. Naopak podle Urbana
(2012, s. 14) obsah ¢innosti fizeni pracovniho vykonu zaméstnancti Ize vyjadfit relativné presné
a to tak, ze je nezbytné: ,, Jasné stanovit jejich ukoly a cile a vytvdret podminky (v Sirokém
smyslu slova), ve kterych tyto ukoly splni tak, jak jejich vedouci ocekava.* Otazkou pak
podle Urbana (2012, s. 14) je, co je realn¢ chapano jednotlivymi zainteresovanymi stranami



pod pojmem pracovni vykon a jak je konkrétné nastaveny cil, pfipadné cile. Kdyz je tfe¢
0 vytvaieni podminek, i Sikyi (2016, s. 118) je zastancem nazoru, ze mezi zékladni pfedpoklady
efektivniho fizeni pracovniho vykonu bezesporu patii praveé zajisténi optimalniho pracovniho
prostiedi a podminek k préci a rozvoj zaméstnanct.

Rizeni pracovniho vykonu, oznadovano téZ jako ,,Performance management®, se zaméfuje
ve svych procesech stejné jako fizeni ¢ehokoliv jiného na planovani, organizovani, vedeni
a kontrolu (Wagnerova, 2008, s. 29). Ashdown (2018, s. 7) je konkrétnéjsi a predstavuje
skladbu fizeni pracovniho vykonu jako kombinaci nastavovani cili, neustalého ptedavani
zpétné vazby na vykon a pracovni chovani zaméstnance, pravidelného hodnoceni vysledkt
a vV neposledni fad¢ rozvoj zaméstnance.

Pulakos (2009, s. 3) pak na rozdil od Armstronga a Taylora (2015, s. 124) definuje fizeni
pracovniho vykonu jako strategii, v ramci které spole¢nost komunikuje svym zaméstnancim
jednotlivé cile a usmérnuje tak jejich pracovni chovani s cilem splnit pfedem nastavena
oc¢ekavani a dosdhnout vytyCenych milnikdi. A pravé schopnost spojit cile spolec¢nosti s cili
jednotlivych tymi a zaméstnancti povazuje Ashdown (2018, s. 3) za zcela zasadni pro efektivni
fizeni pracovniho vykonu. Podle Ashdown (2018, s. 4) je pak prokazano, Ze zaméstnanci,
ktefi znaji vizi spolecnosti a jeji cile, ktefi rozumi pracovnim ukolim, na kterych pracuji
a hlavné chapou, pro¢ na nich pracuji, podavaji vétsi a lepsi pracovni vykon. Csikszentmihalyi
(2017, s. 51) i Wagnerova (2008, s. 44) se domnivaji, ze cesta k uspéchu vede pies veétsi
mnozstvi vyty€enych dil¢ich, kratkodobych cilli nez ptes jeden dlouhodoby celkovy. Cile,
které maji zaméstnanci vytyCeny, Ize rozd¢lit na pracovni a rozvojove, dodava Koubek (2015,
s. 205). Dvotakova a kol. (2012, s. 251) a Koubek (2015, s. 203) tikaji, ze spole¢nym
jmenovatelem a tim, co pomaha spojit individualni cile s cili spolenosti, je vyznavani stejnych
hodnot, které¢ ve vysledku dokazou podnitit zaméstnance i1 k vénovani se mén¢ oblibenym
pracovnim tkolim, soudi Csikszentmihalyi (2017, s. 108).

Ashdown (2018, s. 2) se domniva, ze efektivni fizeni pracovniho vykonu na jednotlivych
urovnich (jednotlivce, tymu 1 celé spolecnosti) dnes uz nerozhoduje ani tak o uspeSnosti
spole¢nosti, jako o jejim pieziti v turbulentnim konkuren¢nim prostiedi. V souvislosti s tim
Pulakos (2009, s. 6) vyjadfuje poznatek, ze v jisté miie uz dnes existuje fizeni pracovniho
vykonu v kazdé spole¢nosti, otdzkou je ovSem jiz zminéna efektivita.

Podle autori Armstronga a Taylora (2015, s. 387) je schopnost fidit pracovni vykon nesmirné
dalezita, nebot’ nastavuje hranici, kterd zaméstnanci fika, zdali je jeho pracovni vykon
po kvalitativni 1 kvantitativni strance uspokojivy ¢i nikoliv. S tim souhlasi i Pulakos (2009,
s. 3), kterd ale dodava, Ze fizeni pracovniho vykonu neni jen o identifikovani efektivnich
zaméstnancl, které mize spoleCnost oznaCovat jako vzorové pro ostatni, ale také
o identifikovani téch, ktefi uz tak efektivni nejsou (Pulakos, 2009, s. 3). Tim to
ale podle Pulakos (2009, s. 3) nekon¢i a na rozdil od Armstronga a Taylora (2015, s. 387) uvadi,
ze v ramci efektivniho fizeni pracovniho vykonu zaméstnancii by mély byt nastaveny i postupy,
procesy, rozvojové plany, které maji za cil pracovni vykon mén¢ efektivnich zaméstnanci
trvale zlepsovat. S tim souhlasi i Mitacek (2015, s. 13), ktery obhajuje nazor, ze proces fizeni
pracovniho vykonu stoji na zdkladech, které jsou vyjadfeny usilim a energii, které spole¢nost
vklada do nepftetrzitého rozvoje znalosti a schopnosti svych zaméstnanci.

I ptestoZze je fizeni pracovniho vykonu obecné vénovano mnoho pozornosti (Ashdown, 2018,
S. 3), tak Pulakos (2009, s. 3) pfiznava, ze i tak je fizeni pracovniho vykonu Achillovou patou
fizeni lidskych zdroja. Je to tim, Ze se jedna 0 oblast, ktera je pro spole¢nost bezesporu zcela
klicovou, nicméné kterou zaméstnanci s zeleznou pravidelnosti hodnoti v nejriznéjsich
prizkumech z mnoha divodi nejvice negativné (Pulakos, 2009, s. 3). Na druhou stranu,
z efektivné fizeného pracovniho vykonu nebenefituje jen spolenost jako takova,



ale rovnéz i jeji zameéstnanci, na které ma efektivni fizeni pracovniho vykonu dopad pfedev§im
v oblasti spokojenosti, nebot’ pravé fizeni pracovniho vykonu jim umoziuje vidét vysledky své
prace, tedy pridanou hodnotu, kterou svou ¢innosti a aktivitou vytvaii (Ashdown, 2018, s. 3).
Wagnerova (2008, s. 18) oproti tomu poznamendva, Ze neexistuje pozitivni vztah
mezi spokojenosti a vykonem, coz velmi zjednodusené znamend, Ze spokojeny zaméstnanec
nemusi podavat pozadovany a ocekdvany pracovni vykon, i kdyz k nému ma ptredpoklady.

Efektivni fizeni pracovniho vykonu podle Pulakos (2009, s. 5) vede k nastaveni ocekavani
a standardi chovani ve spolecnosti, ke zvyseni produktivity prace a uspofe v oblasti nakladu,
k rozvoji schopnosti a dovednosti zaméstnanci, dale ke zvySeni pfipravenosti na zmény,
k realizaci strategie spole¢nosti na vSech urovnich fizeni, K nastaveni systému odménovani
zaméstnanci a v neposledni fadé ke zlepSeni pracovnich vztahli a povzneseni kultury
spole¢nosti. De Waal (2013, s. 5) souhlasi se v§im vySe uvedenym a jesté vycet Pulakos (20009,
s. 5) rozSituje o posileni loajality zaméstnanci a jejich motivace, efektivnéjsi planovani ¢innosti
a aktivit a o podporu tymového rozhodovani.

Oproti tomu neefektivni fizeni pracovniho vykonu podle Pulakos (2009, s. 5) mtze vyustit
ve sniZeni produktivity price a motivace zameéstnancl, ve zvysSeni fluktuace zaméstnanci,
ve stagnaci rozvoje spolecnosti, V nefunk¢éni pracovni vztahy a Casty vyskyt konflikta
na pracovisti, V neefektivni praci s casem, Ve zvySovani nakladi, ve sniZovani
konkurenceschopnosti nebo ve ztratu dobrého jména spole¢nosti.

Cilem ftizeni pracovniho vykonu je podle Armstronga a Taylora (2015, s. 392) kontinualni
zlepSovani a rozvoj spolecnosti skrze maximalni vyuziti a rozvoj potencidlu zaméstnanct.
Jak uvadi Dvotrakova a kol. (2012, s. 251): ,,Cilem neni jen zhodnotit pracovnikitv vykon,
ale motivovat jej ke spolecné formulaci pracovnich cilii, k aktivnimu reseni problémii spojenych
S jejich realizact a rozvoji viastnich schopnosti a dovednosti. “ Ashdown (2018, s. 8) oznacuje
za cile efektivniho tizeni pracovniho vykonu, Ze zaméstnanci porozumi tomu, co se od nich
pozaduje, ze pochopi, jakym zptisobem se maji podilet na dosahovani cilt, ze budou dostate¢né
motivovani k pracovnimu vykonu, ze budou vyzadovat, piijimat a pracovat s (konstruktivni)
zpétnou vazbou a ze realné budou dosahovat vysledkd, za které budou odménéni
dle nastavenych pravidel. To vSe napomaha spole¢nosti vytvofit takovou organizac¢ni kulturu,
kde jsou zaméstnanci aktivni, pfijimaji odpoveédnost za své pracovni chovani a vysledky a ¢ini
ak¢ni kroky k nepietrzitému zlepSovani pracovniho vykonu (Dvotakova a kol., 2012, s. 251).
Armstrong (2011, s. 17) takovou organizacni kulturu oznacuje jako kulturu tzv. vysokého
pracovniho vykonu.

Principy Fizeni pracovniho vykonu

Armstrong a Baron (2004) in Armstrong a Taylor (2015, s. 392) stanovuji 10 zéakladnich
principt fizeni pracovniho vykonu, mezi kterymi jsou zminény tyto:

,, Fizeni pracovniho vykonu je o tom, jak ridime lidi — neni to systém,

- TFizeni pracovniho vykonu je to, co manazeri délaji — prirozeny proces rizeni;

- Fizeni pracovniho vykonu je pohanéno ucelem a hodnotami organizace;

- TFizeni pracovniho vykonu vyZaduje zajimat se pouze o véci, s nimiz miizete néco udélat
a dosahnout viditelného zlepseni;

- TJizeni pracovniho vykonu vyZaduje zamérit se spiSe na zménu chovani

nez na papirovani. “



Oproti tomuto vyctu jsou Fletcher a Williams (1994) in Wagnerova (2008, s. 35) ponékud
struénéjsi a uvadi pouze 4 zakladni principy:

- fizeni pracovniho vykonu je procesem, jehoz vlastniky a realizatory jsou manazefi
a vedouci pracovnici, nikoliv personalisté;

- zéaklad efektivniho tizeni pracovniho vykonu tvofi sdilené cile a hodnoty spole¢nosti;

- kazda spolecnost ma své individudlni pojeti fizeni pracovniho vykonu, které¢ odpovida
jejim potiebam;

- fizeni pracovniho vykonu se zaméfuje na vSechny zaméstnance spolecnosti

bez vyjimky.

Ve srovnani s vySe uvedenymi principy davd Ashdown (2018, s. 80, 81) na prvni misto
mezi principy jasné a uchopitelné nastaveni cilii spolecnosti, kdy se cile spole€nosti dale
rozpadaji na cile jednotlivych utvart,, tyma az na uroven individudlnich cili jednotlivych
zameéstnancu spolecnosti.

Vronsky (2012, s. 107) principy fizeni pracovniho vykonu zjednoduSuje a shrnuje
do prostého vysvétleni, ze pod zakladnim principem fizeni pracovniho vykonu je mozné si
predstavit pomefovani ptivodniho planu a skutecné dosazenych vysledkt.

I Dvotakova a kol. (2012, s. 254) a Battaglio (2015, s. 190) povazuji za samoziejmost,
ze za proces fizeni pracovniho vykonu a jeho realizaci jsou zodpovédni manazeti a vedouci
zaméstnanci. Cim dal Gast&ji je oviem povaZzovano za jeden ze zékladnich princip fizeni
pracovniho vykonu aktivni zapojeni se zaméstnance do celého procesu (Ashdown, 2018, s. 10).
Aktivnim zapojenim zaméstnance do fizeni jeho pracovniho vykonu je mozné si predstavit to,
7e je naprosto standardni situaci, Ze zaméstnanec sam projevuje zajem o svij osobni rozvoj
a 0 navazani dialogu se svym pfimym nadfizenym pii nastavovani cilii a termina jejich pIlnéni
a méfitek hodnoceni pracovniho vykonu (Wagnerova, 2008, s. 51). Zahrnuti zaméstnance
do fizeni jeho pracovniho vykonu nejen piedchazi nejasnostem a nedorozuménim (Urban,
2012, s. 35), ale dokonce aktivn¢€ podporuje pInéni cill, nebot’ se zaméstnanec neocita v situaci,
kdy by mél dojem, ze mu né¢kdo direktivné ptikazal, co ma a nema délat (Dvofakova a kol.,
2012, s. 251).

Rizeni pracovniho vykonu se v souasné dobé vyznaduje mimo jiné i vytvafenim tzv. dohod
o pracovnim vykonu (Dvotakova a kol., 2012, s. 255). Tuto dohodu uzavird se zaméstnancem
jeho ptimy nadtizeny (Ashdown, 2018, s. 129). Dohoda 0 pracovnim vykonu je orientovana
na budoucnost (Dvotdkova a kol., 2012, s. 255), a proto vétSinou rovnou obsahuje i1 plan
osobniho rozvoje, jak dokladd Armstrong a Taylor (2015, s. 401) a jak je naznaceno
v Ptiloze 1 Dohoda o pracovnim vykonu.

Dohoda o pracovnim vykonu vymezuje cile, které by mély byt SMART (Vronsky, 2012,
s. 109). Zkratka SMART vychazi zpocateCnich pismen slov specificky, méfitelny,
akceptovany, realisticky a terminovany, coz jsou charakteristiky, které by mél spliovat kazdy
spravné nastaveny cil (Safrova Drasilova, 2019, s. 44). I kdyz to zni jako samoziejmost,
podle Stuchlika (2008, s. 65) je béZné, Ze cil neni nastaven tak, aby se o ném dalo fict, Ze spliuje
vSechny tyto charakteristiky najednou. Cile uvedené v dohodé o pracovnim vykonu jsou ty,
které ma v urCitém case vytyCené dany zameéstnanec, popisuje prostiedky a kompetence,
kterymi zaméstnanec musi disponovat, aby viibec existoval predpoklad, Ze splnéni cilti je redlné
(Wagnerova, 2008, s. 51). V neposledni fadé obsahuje dohoda o pracovnim vykonu pravidla
odménovani pti dosazeni cilli, oziejmuji Dvotakova a kol. (2012, s. 255). Dohoda o pracovnim
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vykonu by méla byt pisemna, dodava Koubek (2015, s. 214). Pracovni chovani zaméstnance se
dnes bézné posuzuje na zakladé pfedem nastavenych kompetenci (Wagnerova, 2008, s. 63)
a Pulakos (2009, s. 15), které jsou souhrnné obsazeny v kompeten¢nich modelech (Bélohlavek,
2016, s. 15). Podle Horvathové, Blahy a Copikové (2016, s. 274) je fizeni pracovniho vykonu
pomoci kompeten¢nich modeli aktudlné tim nejprogresivnéj$im pristupem.

Zakladnim predpokladem spravného nastaveni kompetenci je analyza pracovniho mista
(Ashdown, 2018, s. 129) a zapracovani strategie a hodnot spole¢nosti (Koubek, 2013, s. 20).
Dalsim ptedpokladem spravného nastaveni kompetenci je dodrzeni toho, ze kazda kompetence
vykazuje zakladni charakteristické znaky, za které je povazovana kontextualizace,
multidimenzionalita, standardizace a v neposledni fadé potencial rozvoje (Horvathova, Blaha,
Copikova, 2016, s. 235)

Kompetence pak dle Némce, Bucmana a Sikyfe (2014, s. 64) vyjadfuji poZzadavky
na: ,, Vzdelani, zkusenosti, dovednosti a pracovni chovani a postoje, které zaméstnanec
potrebuje k dosazeni vykonnostnich cili a kuspésné kariére v podniku.”“ Lze tedy fict,
ze kompetence vyjadiuji sSchopnosti zaméstnance vykonavat urcité pracovni tikoly a dosahovat
tak pozadovaného pracovniho vykonu (Horvathova, Blaha, Copikova, 2016, s. 231). Koubek
(2013, s. 20) oznacuje kompetence jako jakysi vzorek modelového chovani zaméstnance.
Wagnerova (2008, s. 63) tuto skutecnost vysvétluje mirn€ odlisné a to tak, ze kompetence se
V ramci fizeni pracovniho vykonu vyuzivaji, protoze na jejich zéklade¢ lze objektivné posoudit
a hodnotit chovani zaméstnance, S ¢imz naprosto souhlasi i Prochazka, Vaculik a Smutny
(2013, s. 35). Horvathova, Blaha a Copikova (2016, s. 234) se na to divaji zase z trochu jiné
strany a poukazuji na to, ze kompetence slouzi k rozeznani riznych tGrovni vykonu. S tim
souhlasi 1 Wagnerova (2008, s. 63), podle které pravé kompetence nastavuji hranici
mezi uspokojivym a neuspokojivym pracovnim vykonem. Koubek (2015, s. 214) pouziva
na rozdil od Wagnerové (2008, s. 63) ¢lenéni na zadouci, piijatelny a nepiijatelny pracovni
vykon. Armstrong a Taylor (2015, s. 398) rozdéluji pracovni vykon dokonce na 4 urovné,
kdy hovofi o mimotfadném pracovnim vykonu, dobfe vyvdzeném pracovnim vykonu, stézi
efektivnim pracovnim vykonu a nepfijatelném pracovnim vykonu.

Existuje mnoho riznych ¢lenéni kompetenci a ptikladem jednoho znich je rozdéleni
na manazerské (feSeni problému, strategické uvazovani, atd.), interpersondlni (prezentacni
a komunika¢ni dovednosti, empatie, aktivni naslouchani, atd.) a technické kompetence (analyza
dat a porozuméni jim, atd.), uvadi Horvathova, Blaha, Copikova (2016, s. 236-237).
NejzékladnéjSim rozdélenim kompetenci je naopak podle Koubka (2013, s. 21) rozliSeni
tzv. behavioralnich kompetenci a tzv. funk¢nich kompetenci. Zatimco behavioralni kompetence
se zamétuji na pfistup zaméstnanci ke spole€nosti, k pracovnim vztahim a k pracovnim
ukolim (Koubek, 2013, s. 21) a mohou tak vyjadfovat pozadavek na osobnostni charakteristiku
zaméstnance (Pulakos, 2009, s. 15) a (Prochézka, Vaculik, Smutny, 2013, s. 29), tak funk¢ni
kompetence definuji pozadavky na znalosti a dovednosti daného zaméstnance (Koubek, 2013,
s. 21).

Kompetencni modely se skladaji z jednotlivych kompetenci (Bélohlavek, 2016, s. 15). Zatimco
b&zné obsahuji kompetenéni modely podle Horvathové, Blihy a Copikové (2016, s. 244)
celkem 5 az 10 kompetenci, Pulakos (2009, s. 16) uvadi jako idealni pocet 8 kompetenci.
Lisa (2019, s. 22) hovoti o volbé 6 — 8 kompetenci, ze kterych maji byt dale vybrany maximalné
3 kompetence, které jsou obzvlaste dilezité pro dosahovani o¢ekavaného pracovniho vykonu.
Tento vybér pak ozna¢uji Horvathova, Blaha a Copikova (2016, s. 263) jako uréeni dileZitosti
neboli vahy dané kompetence. Jak naznacuje Lisa (2019, s. 22), kompetenéni modely
neobsahuji jen konkrétni kompetence, ale také Skdlu, vramci které je blize popséno,
co jednotliva troven hodnoceni znamena (Fiser, 2014, s. 148). Nazorna ukazka kompetencniho
modelu, kterd vychazi z Horvathové, Blahy a Copikové (2016, s. 284-288) a ktera graficky
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doklada vyse uvedené, je obsazena v Pfiloze 2 Kompetenéni model pro pozici obchodniho
manazera.

Ve srovnani s kompetencemi, které tvofi kompetencni model v Pfiloze 2, vyjmenovava,
Pulakos (2009, s. 16) kompetence jako je spoluprace s ostatnimi, strategické uvazovani,
efektivni planovani, technickd odbornost, kritické uvazovani, chut ucit se, komunikac¢ni
dovednosti a reprezentovani spolecnosti. Belz a Siegrist (2015, s. 30-31) pak uvadi naptiklad
adaptabilitu, sebereflexi, time management, samostatnost, aktivni naslouchani, integraci,
schopnost kooperace, vytrvalost, inovativni pfistup ¢i poskytovani podpory ostatnim
a odolnost. Prochazka, Vaculik a Smutny (2013, s. 34) zminuji jesté schopnost motivovat
ostatni ¢i kreativni mysleni. FiSer (2014, s. 138) pak hovofi 1 o prozakaznickém pftistupu
a loajalité, ale podotyka, ze je nutné se v ramci kompeten¢nich modelti zamétit i na odbornost.

Muzik a Krpalek (2017, s. 53) i Koubek (2015, s. 214) dodavaji, ze byt’ nastaveni kompetenci
anasledné i kompeten¢nich modelt ¢asteéné vychazi ze strategie spole¢nosti, vaze se ve vétsiné
piipadii ke konkrétnimu pracovnimu mistu, coz znamend, ze v jedné spoleCnosti se témét
S zeleznou pravidelnosti setkdvame s rtiznymi kompetencnimi modely. K tomu Horvathova,
Blaha a Copikova (2016, s. 244) dodavaji, e stejné jako existuje rizné ¢lenéni samotnych
kompetenci, lze Clenit 1 celé kompetencni modely a to konkrétné¢ na modely klicovych
kompetenci, jez jsou podle Fisera (2014, s. 139) typické tim, ze jsou aplikovatelné na vSechny
zaméstnance spole¢nosti bez rozdilu, dale vyjmenovava Horvathova, Blaha a Copikova (2016,
S. 245) specifické kompetenéni modely, které jsou podle FiSera (2014, s. 141) opakem
klicovych kompetenci a jsou spojeny s (vysoce) specializovanymi pracovnimi misty. Jako
posledni Horvathova, Blaha a Copikova (2016, s. 245) piedstavuji generické kompetenéni
modely, které lze vyuzit na standardnich (nespecializovanych) pracovnich mistech, které se
vyskytuji ve vétsiné spole¢nosti. Timto ¢lenénim V podstaté Horvathova, Blaha a Copikova
(20186, s. 244-245) neguji nazor Muzika a Krpalka (2017, s. 53). Nicmén¢ i Muzik a Krpalek
(2017, s. 53) uznavaji, ze 1 pires individualni ptizptisobeni kompetencniho modelu dané roli
musi existovat pojitko, tzv. klicové kompetence, diky kterym bude mozné srovnavat pracovni
vykon zamé&stnancti mezi sebou, upozoriuje Battaglio (2015, s. 190). Klicové kompetence jsou
takové kompetence, které se tykaji stejnym dilem vSech zaméstnancti spole¢nosti a na kterych
buduje spoleénost svou konkurenéni vyhodu (Horvathova, Blaha, Copikova, 2016, s. 238). Belz
a Siegrist (2015, s. 28) vysvétluji klicové kompetence rozdilné a to jako schopnosti
zaméstnance, uspéSné a samostatné fesit nejen modifikované situace, ale také ty GpIn€ nové
a reagovat tak na zmény.

Od kompeten¢nich modela se ocekava, Zze budou integrované, uzivatelsky pratelské, jednotné,
Siroce vyuzitelné a sdilené (Horvathova, Blaha a Copikova, 2016, s. 246).

Prochazka, Vaculik a Smutny (2013, s. 35-36) popisuji tvorbu kompetenéniho modelu v 5
krocich. Ve zkratce je podle autorli nutné si nejdiive piesné vydefinovat konkrétni pracovni
pozici, nasledné si stanovit G¢el kompeten¢niho modelu, kompetence a kompeten¢ni model
konzultovat se zkuSenymi zaméstnanci spolecnosti, ktefi dlouhodobé a konstantné prevysSuji
nastavend ocekavani, neopomenout zahrnout generické kompetence a zvazit detailnost
kompeten¢niho modelu. Vronsky (2012, s. 85) dodava, ze kompetenéni model musi byt
vytvofen tak, aby soucasné existovaly podminky, které do jisté miry zaru¢i predpoklad
zrcadleni kompetenci v chovani daného zaméstnance (napf. nevedouci zaméstnanec nebude mit
vV kompetenénim modelu kompetenci vedeni lidi).

Uskali Fizeni pracovniho vykonu

Urban (2012, s. 18) rozliSuje mezi pfi¢inami vzniku nedostatecného (neefektivniho) pracovniho
vykonu na stran¢ zaméstnance a na stran¢ piimého nadfizené¢ho, tedy manazera. V ptipadé
zaméstnance byvaji podle Urbana (2012, s. 18) nejcastéjsi pti¢inou Spatného pracovniho
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vykonu osobni limity, které maji zpravidla dlouhodoby charakter a které jsou jen tézko
odstranitelné (Urban, 2017, s. 48). A daletaké osobni problémy, které maji spise kratkodoby
vliv na troven pracovniho vykonu (Urban, 2012, s. 18). | proto, aby se viibec ptedeslo obsazeni
pracovniho mista zaméstnancem, ktery kvuli svym osobnim limitim, at’ uz kviali svym
schopnostem ¢i kvili pfistupu k praci, nebude schopen podavat ofekavany pracovni vykon,
pouzivaji spolecnosti vySe zminéné kompetencéni modely (Dvotakova a kol., 2012, s. 255).
Mezi ptiCiny, které vznikaji na strané zaméstnavatele, Urban (2012, s. 19) tadi nedostate¢né
zaSkoleni, chybéjici vedeni a podporu ze strany nadtizeného, nevytvoreni zakladnich podminek
k vykonu prace a v neposledni fadé nedostate¢nou motivaci a komunikaci s podfizenymi.

| podle Pulakos (2009, s. 4) stejné jako podle Urbana (2012, s. 37) a Wagnerové (2008, s. 58)
je to, co Cini fizeni pracovniho vykonu tak téZkym pro vSechny zainteresované strany,
zaméstnance i jejich pfimé nadfizené, komunikace. Pulakos (2009, s. 4) své vyjadieni dale
rozviji a vysvétluje tak, ze nadfizeni maji obavy z pribézného poskytovani konstruktivni zpétné
vazby, nebot’ nechtéji narusit podle nich fungujici pracovni vztahy a zaméstnanci se zase
vyhybaji diskuzim o jejich rozvoji, protoze nechtéji ohrozit svou pozici v tymu ¢i se obavaji
zmény jejich (finan¢niho) ohodnoceni za odvedeny pracovni vykon. Ve srovnani s tim,
Radcliffe (2012, s. 59) propojuje potiebu zajisténi efektivni komunikace a schopnost manaZera
motivovat své podiizené, nebot’ jediné tak podle néj lze podnitit iniciativu a zapal pro véc
na strané zaméstnance. Bez toho nelze maximalizovat potencial zaméstnance (Radcliffe, 2012,
s. 59), o kterém mluvi také Whitmore (2009, s. 107).

Pulakos (2009, s. 4) poukazuje i na ne zcela neobvyklé situace, kdy se zaméstnanec domniva
¢1je piimo presvédcen, ze je zkusengjsi, schopnéjsi, vykonng;si a celkove efektivnéjsi nez jeho
piimy nadfizeny a dialog ohledné jeho vlastniho rozvoje mu tak piestava davat smysl. To vse
vede k tomu, Ze nelze hovofit o aktivnim zapojeni zaméstnance a tudiz ani o efektivnim fizeni
pracovniho vykonu ve spole¢nosti (Ashdown, 2018, s. 10).

Wagnerova (2008, s. 58) povazuje za ptiCinu neefektivniho fizeni pracovniho vykonu i to,
ze nadiizeny nepovazuje fizeni pracovniho vykonu za kliCcovou oblast vedeni zaméstnanct
anevénuje tak potfebnou pozornost datiim a skute¢nostem, stejné jakozto 1 samotné komunikaci
se zaméstnancem. To shrnuje Fletcher a Williams (1994) in Wagnerova (2008, s. 35) do tvrzeni,
ze vedouci zaméstnanci a manazeii Castokrat povazuji jednotlivé aktivity, které je nutno v ramci
fizeni pracovniho vykonu provadét, za vymysl personalistti a nutné zlo, nikoliv za nastroj,
pomoci kterého Ize dosahnout nastavenych cilt (Pulakos, 2009, s. 4).

Urban (2012, s. 28) se domniv4, Ze pokud jsou manazeti a vedouci pracovnici schopni pozitivné
si odpoveédét na jeho 10 kontrolnich bodii, mezi kterymi se vyskytuje naptiklad skute¢nost,
7e zaméstnanci vefi tomu, co dé€laji, rozumi postuplim a umi je zaroven aplikovat a soucasné
maji dostate¢nou podporu od svych piimych nadfizenych, pak je velkd pravdépodobnost,
Ze jsou zaméstnanci na dobré cesté k excelentnimu pracovnimu vykonu.

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze nejvétSim uskalim a soucasné zékladnim stavebnim kamenem
a kli¢em k efektivnimu fizeni pracovniho vykonu je komunikace, coz potvrzuje i Koubek (2015,
s. 206).

2.2 Determinanty pracovniho vykonu

Pracovni vykon zaméstnance je do velké miry ovlivnén podminkami, ve kterych je realizovan
(Pauknerova, JaroSova a Lorencova, 2016, s. 44). Podminky, o kterych se Pauknerova, Jarosova
a Lorencova (2016, s. 44) zminuji, 1ze taktéZ oznacit jako determinanty pracovniho vykonu

¢i faktory, které ovlivituji uroven pracovniho vykonu konkrétniho zaméstnance (Armstrong,
2011, s. 46).
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Armstrong (2011, s. 46) pti vykladu determinanti pracovniho vykonu odkazuje na vetejné
znamou Vroomovu teorii ocekavani, kterd vysvétluje pracovni vykon jednoduse jako funkci
prostého soucinu schopnosti a motivace. Dvorakova a kol. (2012, s. 220) namitaji, ze je nutno
vzit v potaz i pracovni prosttedi, do kterého je pracovni vykon zaméstnance zasazen, stejné
jako pracovni podminky, které urcuji zptisob prace, vyuziti technologii a zatizeni spole¢nosti
a nastaveni jednotlivych procesu.

Obdobn¢ jako Armstrong (2011, s. 46) postupuje i Koubek (2015, s. 215), ktery rozliSuje
determinanty, které ptimo ovliviiuji pracovni vykon zaméstnance a které ptisobi na jeho vykon
nepiimo. Podle Koubka (2015, s. 212) existuji 3 zakladni determinanty, které urcuji pracovni
vykon zaméstnance. Jednd se o Usili, schopnosti a vnimani pozice, uvadi Koubek (2015, s. 212).
A pravé zde je analogie s Vroomovou teorii oekavani, o které pojednavad Armstrong (2011,
s. 46), protoze 1 Koubek (2015, s. 212) definuje pracovni vykon jako funkci soucinu usili,
schopnosti a vnimani pozice zaméstnancem.

Urban (2013, s. 13) na rozdil od Koubka (2015, s. 212) povazuje za zakladni 3 determinanty
pracovniho vykonu schopnosti, charakteristické vlastnosti zaméstnance a motivaci
zaméstnance a rovnéz se domniva, ze je v sildch pfimych nadtizenych asponl ¢astecné tyto
determinanty dle potfeb spole¢nosti ovliviiovat.

Jak se s postupem ¢asu se méni nazory, nejen na samotné fizeni pracovniho vykonu, ale také
na determinanty ovliviiujici pracovni vykon zaméstnancti, redefinuji Boxall a Purcell (2016,
s. 155) Vroomovu teorii oCekavani tak, ze pracovni vykon je funkci sou¢tu schopnosti,
motivace a nov¢ prilezitosti k aktivnimu zapojeni se zaméstnance, coz odpovida i tomu,
ze jednim ze zékladnich principii fizeni pracovniho vykonu se v posledni dobé¢ stava i aktivni
zapojeni se zaméstnancl (Ashdown, 2018, s. 10).

Do skupiny determinantii, které ptisobi na usili, schopnosti a vnimani pozice, a tim nepfimo
ovliviiuji uroven pracovniho vykonu zaméstnance, fadi Koubek (2015, s. 214) napiiklad:

- neefektivni praci s asovou kapacitou zaméstnance;

- nefunkéni procesy a pravidla na pracovisti;

- mezilidské vztahy na pracovisti;

- neadekvatni zptisob kontrolovani pracovniho vykonu zaméstnance;

- Spatné pracovni prostiedi ve smyslu fyzickych podminek (nedostatek svétla, Spatny
vzduch, vysoka troven hluku, atd.);

- osobni zivot zaméstnance.

Determinanty, které podle Koubka (2015, s. 212, 214) pasobi na pracovni vykon neptimo
a které miiZze zaméstnanec zménit k lepSimu jen velmi tézko, 1ze jesté dale podle Pauknerové
a kol. (2012, s. 46) rozd¢lit na tzv. vnitini a vnéj$i determinanty.

Mikulastik (2015, s. 226) stejné¢ jako Pauknerovd a kol. (2012, s. 46), rozliSuje
mezi vnitinimi determinanty, které maji subjektivni charakter, a vnéj§imi determinanty,
které maji logicky naopak objektivni charakter.

Zatimco Pauknerova a kol. (2012, s. 46, 48) uvadi jako piiklad vnitfnich podminek
zjednoduSené osobnostni nastaveni daného zaméstnance, konkrétné jeho psychické vlastnosti,
stavy a procesy, jeho motivaci a pristup k praci, Mikulastik (2015, s. 226) upozoriuje
1 na zdravotni stav a aktudlni rozpoloZzeni zaméstnance. Pod vnéj$imi podminkami je mozno si
predstavit cokoliv, co plisobi na zaméstnance zvenku, piedev§im tedy pracovni prostiedi,
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organiza¢ni kulturu spole¢nosti a pracovni vztahy, které panuji na pracovisti mezi zamestnanci,
konstatuje Mikulastik (2015, s. 226). Pauknerova a kol. (2012, s. 46) se zaméfuji v ramci
vn¢jSich podminek nejen na prostfedi a kulturni nastaveni spolecnosti, ale také
na technologickou a technickou uroven vybaveni spole¢nosti ¢i na ekonomickou situaci,
Vv jaké se dana spole¢nost nachazi. Armstrong (2011, s. 51) dopliiuje Pauknerovou a kol. (2012,
s. 46) a podotykd, ze ekonomickd situace je uréovana nejen ekonomickym vyvojem
a konkuren¢nim prostiedim, ale také politickou situaci a v neposledni fad¢ i legislativnim
prostedim.

Oproti Pauknerové a kol. (2012, s. 46) se Harrison (1997) in Armstrong (2011, s. 46)
nesoustfedi na rozliSeni vnitfnich a vnéjSich podminek, ale rovnou uvadi 4 determinanty
(schopnosti a vnitfni motivace zaméstnance, nejbliz§i pracovni kolektiv zaméstnance, piimy
nadfizeny zaméstnance a spolecnost jako celek), které¢ podle néj maji na pracovni vykon
zaméstnance bezesporu nejvétsi vliv. Armstrong (2011, s. 49-51) ve vyctu determinantt
pracovniho vykonu uvadi stejn¢ jako Ashdown (2018, s. 3) 1 velikost spolecnosti, jeji strukturu
a kulturu, coz jsou body, které se skryvaji pod poslednim determinantem, ktery uvadi Harrison
(1997) in Armstrong (2011, s. 46).

Kultura spole¢nosti, kterou Mikulastik (2015, s. 226) uvadi jako ptiklad vné&jSiho
determinantu pracovniho vykonu zaméstnancd, je néCim, co Ize nazvat unikatni
charakteristikou spole¢nosti (Groysberg a kol., 2018, s. 45), i kdyz jak dodavaji Armstrong
a Taylor (2015, s. 165), v ramci jedné spolecnosti je mozné se setkat i s dil¢imi kulturami,
které diferencuji jednotlivé Casti, utvary ¢i tymy. Zaklad kultury je tvofen hodnotami a idejemi,
které jsou v ramci spole¢nosti mezi zaméstnanci sdilené a které jsou promitany do tivah, nazoru,
miry pochopeni, chovani, reakci a vzajemné komunikace zaméstnancti spolecnosti, vysvétluji
Pauknerova, JaroSova a Lorencova (2016, s. 59). Plaminek (2018, s. 36) zastava nazor,
ze 1 v procesech a postupech, které jsou ve spole¢nosti stanoveny, se odrazi hodnoty kultury
spolec¢nosti. Aby zaméstnanci viibec byli schopni podle procesii postupovat, musi je nejen dobie
znat, ale rovnéz je i povazovat za ty nejidealnéjsi mozné, doplnuje Urban (2012, s. 28).

Vyse uvedené pomaha pochopit to, pro¢ kultura spolecnosti vstupuje 1 do samotného
nastavovani strategickych cili spolec¢nosti, diky cemuz pak ve vysledku nepiimo ovlivituje
pracovni vykon zaméstnanci a miru naplnéni stanovenych cili jak na individualni, tak tymové
i vy$si arovni (Armstrong a Taylor, 2015, s. 176). Pauknerova, JaroSova a Lorencova (2016,
S. 62) i FiSer (2014, s. 41) to shrnuji tak, Ze o kultufe spole¢nosti je mozné hovofit jako o nastroji
fizeni a vedeni zaméstnancl, jehoz prostiednictvim lze podpofit dosazeni Zzadouciho
pracovniho vykonu. Aby kultura spole¢nosti neméla naopak negativni vliv na pracovni vykon
zaméstnanct, musi byt hodnoty jednotlivych zaméstnancti v souladu s hodnotami kultury
spole¢nosti (Kuéirek a kol., 2017, s. 90). Je nezbytné si uvédomit, Ze kompetence, které tvori
zaklad kompeten¢nich modelt pro fizeni pracovniho vykonu, maji ztélesiiovat pravé hodnoty
kultury spole¢nosti (Koubek, 2013, s. 20).

DalSim z vnéjSich determinantli pracovniho vykonu jsou mezilidské vztahy na pracovisti
(Koubek, 2015, s. 214). Aby pracovni vztahy determinovaly pracovni vykon zaméstnanct
zadoucim smérem, mély by byt efektivni, k cemuz napomaha mimo jiné efektivni komunikace,
domniva se Hola (2017, s. 13). Koubek (2015, s. 326) na rozdil od Holé (2017, s. 13) nepouziva
slovo efektivni, nybrz kvalitni, tedy zdravé a harmonické. Nicméné pracovni vykon ovliviuji
jak vertikalni, tak i horizontalni vztahy, upozoriuje Fontana (2017, s. 26).

V ramci vertikalnich vztahil je nejcastéjife€ o vztahu zaméstnance a jeho ptimého nadfizeného,
jehoz chovani a jedndni ma bezesporny vliv na pracovni vykon daného zameéstnance
(Pauknerova, Jarosova a Lorencova, 2016, s. 43). Autorky jesté dodavaji, Ze v idealnim piipadé
by mél byt pfimy nadfizeny vniman svymi podiizenymi jako lidr, nebot’ v takovém piipadé
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bude pravdépodobnéji vniman jako vzor a dojde tak kovlivnéni zaméstnanct zadoucim
smérem. Pilafova (2018, s. 30) jesté¢ dodava, Zze lidr spiSe bude schopny presvédCit své
podiizené o strategickych cilech a dilezitosti jejich plnéni. Urban (2012, s. 28) poukazuje
na fakt, ze v tom, jaky vztah mezi sebou ma zaméstnanec se svym pfimym nadfizenym, hraje
velkou roli 1 to, zdali se zaméstnanci dostdvad potfebné podpory ze strany nadiizené¢ho
a zdali o n¢j, jeho rozvoj a pracovni vykon nadfizeny projevuje dostatecny zajem.

Horizontalni pracovni vztahy, tedy vztahy mezi spolupracovniky, maji vliv pfedev§im na miru
spoluprace, ochoty vzajemné si pomoct a vzajemn¢ sdilet své znalosti a zkuSenosti, popisuje
FiSer (2014, s. 41). I pod vztahy, které¢ vznikaji na ptidé spole¢nosti, at’ uz jsou na horizontalni
¢i vertikalni arovni, je mozné vidét hodnoty, které dané vztahy vystihuji (Koubek, 2015, s. 325).
Re¢ mize byt naptiklad o otevienosti (Fontana, 2017, s. 16), duvéte (Urban, 2017, s. 97)
¢irespektu (Kuéirek a kol., 2017, s. 106).

Kromeé jiz zminéného rozdéleni pracovnich vztahil na horizontélni a vertikdlni Némec, Bucman
a Sikyt (2014, s. 108) rozlisuji vztahy na tzv. formalni a neformalni. Formélni vztahy jsou
pracovnépravni vztahy, neformalni vztahy jsou pak takové vztahy, které nevznikaji v okamziku
uzavieni pracovniho poméru a zafazenim zaméstnance do organizacni struktury, nybrz ndhodné
na zakladé sympatii a sdilenych hodnot, popisuje Sikyt (2014, s. 163).

Jak naznacuje Hola (2017, s. 13) pracovni vztahy jsou pifedev§im o vzajemné komunikaci.
Filip a Sebestik (2017, s. 53) tvrzeni Holé (2017, s. 13) podtrhuji vyjadfenim, ze komunikace
je zékladnim stavebnim kamenem pracovnich vztaht a tedy 1 klicem k (ne)aspéchu jednotlivych
zaméstnanct, tymt a spolecnosti. Toto tvrzeni dale vysvétluje Urban (2013, s. 219),
ktery spravné tikda, ze zaméstnanec, ktery nemd od svého nadiizeného a piipadné kolegu
potiebné informace, mize jen tézko dosahovat o¢ekavaného pracovniho vykonu.

Filip a Sebestik (2017, s. 53) oznac¢uji komunikaci jako jeden ze zakladnich nastrojt, pomoci
kterého Ize zaméstnance a jejich pracovni vykon fidit, s ¢imZ souhlasi i Urban (2013, s. 219).
Armstrong a Taylor (2015, s. 500-501) vysvétluji nazor Filipa a Sebestika (2017, s. 53) tak,
ze efektivni komunikace podporuje realizaci zmén ve spolecnosti a soucasné zvySuje
angaZovanost a loajalitu zaméstnancti ke spoleénosti. Horvathova, Blaha a Copikova (2016,
s. 14) uvadi, ze na zéklad¢ vyzkumi z minulosti lze fici, Ze angazovanost zaméstnanc,
na kterou maji vliv pfedevs§im jejich piimi nadtizeni, je determinantem, ktery rovnéz ovlivituje
pracovni vykon zaméstnancii.

V ramci efektivni komunikace je nezbytné vyjadfit mySlenku nebo nazor v takové podobé,
aby tomu pifjemci zpravy dobfe rozuméli, vysvétluji Filip a Sebestik (2017, s. 54) a zarovei
jednim dechem dodavaji, Ze problém v komunikaci ¢asto vznika pravé zde. K problému
v komunikaci podle Filipa a Sebestika (2017, s. 55) nemusi nutné dojit jen kvili §patnému
(neptfesnému, pfiili§ slozitému) vyjadiovani, ale také diky nesprdvné volbé cCasu, mista
¢i samotného piijemce zpravy. Stuchlik (2008, s. 122) povaZzuje za zdroj neefektivni
komunikace také Spatnou volbu formy podani. Kadlec a Miller (2018, s. 117) zduraziuji,
ze efektivni komunikace neni jen o vyjadfovani jako takovém, ale stejné diilezitd, ne-li jeste
dilezitejsi, je v ramci efektivni komunikace schopnost aktivniho naslouchani. JaroSova, Pavlica
a Kaiser (2015, s. 98) uvadi, ze aktivni naslouchani: ,, 7j. vyvdzené naslouchani je zalozeno
na umeni vystihnout, kdy mame byt zticha a kdy mame mluvit, kdy se mame tdzat a kdy sdelovat
své nazory, kdy mdame bez vyhrad akceptovat vSe, co je nam receno, a kdy je zdadouci se
K vyslechnutym ndazorium vyjadrovat.

Stejné jako jsou rozliSovany pracovni vztahy na vertikalni a horizontalni (Fontana, 2017, s. 26),
tak jsou rozliSeny i sméry komunikace (Armstrong a Taylor, 2015, s. 500). Spole¢nost,
ve které je komunikace oznacovana za efektivni, se miize pochlubit tim, Ze komunikace funguje
spravné na viech turovnich a probiha viemi sméry, doplituji Filip a Sebestik (2017, s. 57).
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Pokud komunikace ve spolecnosti neni efektivni, jednoduSe a neziidka kdy dochdzi
k nedorozuménim, kterda mohou vyustit az v konflikt a nasledné naruseni harmonickych
pracovnich vztahtl, osvétluje vliv komunikace na pracovni vykon Urban (2013, s. 235).

Pracovni prostiedi je povazovano za determinant pracovniho vykonu, ktery ma spole¢nost
moznost ovlivnit (Dvotakova a kol., 2012, s. 220). Pracovni prostiedi je tvofeno nejen fyzickym
a chemickym prostiedim, ale dale i biologickym &i socialnim, coz Siky¥ (2016, s. 156) dale
rozviji tak, ze se souhrnné jedna o faktory, které maji n¢jaky vliv na zaméstnance a jeho
pracovni vykon. Koubek (2015, s. 353) se zaobira predev§im manipula¢nim prostorem,
ktery ma zaméstnanec v ramci pracovni plochy (stolu) k dispozici, ovzdusim na pracovisti,
urovni osvétleni, hlu¢nosti pracovniho prostfedi ¢i barevnou tUpravou pracovniho prostiedi.
S timto vy¢tem souhlasi i Sikyt (2014, s. 157), ktery navic jesté zmitiuje jako jeden z faktort
teplotu. Armstrong a Taylor (2015, s, 509) upozoriuji, ze pracovni prostiedi a podminky,
ve kterych zaméstnanci odvadi pracovni vykon, musi odpovidat a byt v souladu s podminkami,
které stanovuje zakon. Némec, Bucman a Sikyt (2014, s. 102) piimo odkazuji na zikon
¢. 309/2006 Sb.

Rizeni pracovniho vykonu uzce souvisi se vzdélavanim a rozvojem zaméstnancii (Némec,
Bucman a Sikyt, 2014, s. 63). Cilem fizeni pracovniho vykonu je nejen v daném &ase dosahovat
piredem vytyCenych cili, ale také bez ustani pracovat na budoucnosti (Dvotfakova a kol., 2012,
s. 255) a tedy i tom, aby se pracovni vykon zlepSoval (Armstrong, 2011, s. 267). Soucasné je
nutné mit na paméti, Ze dneSni doba je nesmirné rychla a dochazi k castym zméndm a rychlym
inovacim, na které musi byt spole¢nosti a jejich zaméstnanci ptipraveni, upozornuje Koubek
(2015, s. 252). A i to je hlavnim divodem, pro¢ jsou vzdélavani a rozvoj zaméstnanci chapany
jako jedny z determinantii pracovniho vykonu (Sikyt, 2014, s. 118). Prostiednictvim vzdélavani
dochazi k rozsifovani znalosti, védomosti a schopnosti zaméstnancti (Koubek, 2015, s. 212),
coz vede kjejich vétsi pfipravenosti na pracovni vykon, osvétluje Ashdown (2018,
S. 7). Koubek (2015, s. 264) jesté dodava, ze vzdélavani by mélo byt systematické, aby bylo
efektivni a neslo kyzené ovoce. Dulezitost neustalého vzdélavani a rozvoje podtrhuje i fakt,

ze soucasti dohody o pracovnim vykonu byva téméf automaticky i plan osobniho rozvoje
(Armstrong a Taylor, 2015, s. 401).

Mitacek (2015, s. 13) se domniva, ze zaméstnanec by mél aktivné projevovat zdjem o své
vzdélavani a zjisStovat, jaké moznosti ma, zatimco spolecnost by méla stejné aktivné k zajmu
zaméstnance piistupovat a snazit se o systematickou realizaci, ¢imz ma Koubek (2015, s. 259)
na mysli zohlednéni planu zaméfeného na cas, néklady, cilovou skupinu, volbu adekvatni
metody vzdélavani a uréeni samotného obsahu vzdélavani.

Pti tizeni pracovniho vykonu a jeho ndsledného hodnoceni hraje podstatnou roli i systém
odménovani, ktery se tak stava dal§im vnéjSim determinantem pracovniho vykonu (Mikulastik,
2015, s. 226). Armstrong (2011, s. 271) poukazuje na to, ze odménovani je velmi Siroky pojem,
u kterého je nutné si uvédomit, Ze se skladda jak z finan¢nich tak i nefinan¢nich odmén.

SikyF (2014, s. 128) se domniva, Ze prostiednictvim odmétovani Ize stimulovat zaméstnance
ke konkrétnimu pracovnimu vykonu. Stimto ndzorem souhlasi Urban (2012,
S. 28), podle kterého je zasadni, aby byli zaméstnanci spravedlivé odménovani za dosahovani
poZadovaného pracovniho vykonu a soucasné, aby existoval jasné vymezeny rozdil
v odménovani zaméstnanctl, ktefi dosahuji pozadovanych pracovnich vykont a kteti nikoliv.
Coz se da podle domnénky Sikyie (2014, s. 128) vysvétlit tak, ze pokud tento rozdil vymezen
neni (nebo ne dostatené), zaméstnanci nejsou k poZzadovanému pracovnimu vykonu
stimulovani a tudiz nemusi odvadét takovy vykon, nebot’ nevidi protipol (odménu) vzhledem
k vynalozenému usili. Armstrong (2011, s. 271) upozoriuje, Ze to, jak vySe vysvétluje
odménovani Urban (2012, s. 28), mize vzbuzovat dojem, ze je fe€ Cisté o penézni odmeéne,
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s ¢imz on sam nesouhlasi. Soucasné Armstrong (2011, s. 271) dodava, Ze nepenézni odmena,
Vv ptipad¢ vysokého pracovniho vykonu, jakou miize byt napiiklad zpétnd vazba a vetejna
pochvala ¢i umoznéni osobniho rozvoje a dal§iho vzdélavani, ma zpravidla mnohem vétsi
a pozitivnéj$i vysledek na dal$i pracovni vykon zaméstnance, nebot podnécuje vétsi
angazovanost a loajalitu, jak spravng podotyka Horvathové, Blaha a Copikova (2016, s. 14).

2.3 Cyklus Fizeni pracovniho vykonu

Mitacek (2015, s. 13) oznauje cyklus fizeni pracovniho vykonu jako kolo, které se nikdy
neprestava toCit a tak dochazi k neustdlému opakovani se Cinnosti, ze které¢ho se kolo sklada
a které na sebe navazuji. S navaznosti ¢innosti Gplné¢ nesouhlasi Armstrong (2011, s. 78),
ktery tika, Ze to je idealni stav, ktery v redlné praxi neni zas tak bézny a ze v mnoha ptipadech
dochazi k soub&hu nékterych ¢innosti. Armstrong (2011, s. 78) pak jesté dodava, ze vysledkem
opakovani ¢innosti a celého cyklu fizeni pracovniho vykonu by mélo byt neustalé zlepSovani
pracovniho vykonu.

Armstrong a Taylor (2015, s. 393) povazuji cyklus fizeni pracovniho vykonu za naprosto
ptirozeny, nebot’ se skladd ze 4 zdkladnich Cinnosti, které lze nalézt v jakémkoliv procesu
fizeni, nejen v fizeni pracovniho vykonu. Armstrong (2011, s. 78) hovoii o planu, ¢innosti,
monitorovani a 0 zkoumani a posuzovani vysledku. Siky¥ (2016, s. 120) s Armstrongem (2011,
s. 78) nesouhlasi, nebot’ cyklus fizeni pracovniho vykonu shrnuje pouze do 3 kli¢ovych ¢innosti
ato do dohody o pracovnim vykonu, fizeni pracovniho vykonu a v samotném zavéru hodnoceni
pracovniho vykonu. Cely cyklus fizeni pracovniho vykonu vychéazi z definovani role
konkrétniho zaméstnance, dodava jesté Sikyi (2016, s. 120).

Na rozdil od Mitacka (2015, s. 13) a Armstronga (2011, s. 78), ktefi se rovnou soustiedi
a zaobiraji 1 dil¢imi ¢innostmi fizeni pracovniho vykonu jako je napiiklad uréeni métitek
a ukazatell vykonu ¢i pfimo podepsani dohody o pracovnim vykonu, Armstrong a Taylor
(2015, s. 393) soustiedi svou pozornost na 4 klicové ¢innosti cyklu fizeni pracovniho vykonu
a to konkrétné na planovani pracovniho vykonu, realizaci pracovniho vykonu, sledovani a fizeni
pracovniho vykonu v pribéhu daného casu a v posledni fazi na cinnost piezkoumani
pracovniho vykonu a jeho analyzu spolecn¢ za piitomnosti daného zaméstnance.

Oproti témto ndzoram vystupuje Koubek (2015, s. 205), ktery kombinuje dohromady ndzory
Sikyte (2016, s. 120) a Armstronga a Taylora (2015, s. 78) a ktery vyjmenovava ve vysledku
celkem 5 klicovych ¢innosti cyklu fizeni pracovniho vykonu. Koubek (2015, s. 205) povazuje
samotné definovani role konkrétniho zaméstnance jako UpIn€ prvni €innost celého cyklu,
nikoliv jako néco, co samotnému cyklu fizeni pracovniho vykonu piedchazi, jak se domniva
Siky¥ (2016, s. 120). Wagnerova (2008, s. 41) oviem podotyk4, Ze je nutné vnimat cyklus Fizeni
pracovniho vykonu komplexné a ze je potiebné si uvédomit, Ze i1 samotné definovani role
konkrétniho zaméstnance vychazi z plant spole¢nosti a z konkrétnich hodnot a kompetenci.
Na ¢innost definovani role navazuje podle Koubka (2015, s. 205) nejdiive diskuze a nasledné
uzavieni dohody o pracovnim vykonu zamé&stnance, na kterou hned vzapéti navazuje ¢innost,
jejimz obsahem je diskuze a uzavieni dohody o rozvoji schopnosti zaméstnance. Jediny, kdo se
kromé Koubka (2015, s. 205) v ramci cyklu fizeni pracovniho vykonu zaméfuje i na rozvoj
zaméstnance, je Armstrong (2011, s. 79), ktery zas ale na druhou stranu vnima fizeni
pracovniho vykonu a rozvoj zaméstnance dohromady v ramci jedné ¢innosti. Na pfedposledni
¢innosti cyklu fizeni pracovniho vykonu uz se Koubek (2015, s. 205) shoduje s Armstrongem
a Taylorem (2015, s. 394), nebot’ za ni povazuje fizeni pracovniho vykonu v pritbéhu predem
stanoveného obdobi, kdy ale oproti Armstrongovi a Taylorovi (2015, s. 394) upozoriiuje na to,
ze obdobim nemusi byt zpravidla rok, i kdyZ to byva asi nejcastéjSim piipadem (Wagnerova,
2008, s. 35). Posledni ¢innost cyklu tizeni pracovniho vykonu podle Koubka (2015, s. 205) je
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stejna nejen jako u Armstronga a Taylora (2015, s. 394), ale také jako u Sikyte (2016, s. 120)
a fe€ je o findlnim piezkoumani a hodnoceni pracovniho vykonu konkrétniho zaméstnance.

Jak vyplyva zvySe uvedeného, planovani pracovniho vykonu vychazi z definice role
konkrétniho zaméstnance (Siky¥, 2016, s. 120) a primarné se opira o dohodu o pracovnim
vykonu (Armstrong a Taylor, 2015, s. 393). Obsahem dohody o pracovnim vykonu jsou
pfedevSim individudlni cile, které jsou v piipad¢ efektivniho fizeni pracovniho vykonu
odvozeny od strategickych cilii spole¢nosti, poukazuji Armstrong a Taylor (2015, s. 393).
Pfi nastavovani cild, kterych by nemélo byt méné nez 5 a soucasn¢ ne vice nez 10 na dané
obdobi, by mélo podle Wagnerové (2008, s. 51) dojit ke specifikaci ¢innosti, konkretizaci
vysledku, nastaveni findlniho terminu, uréeni vahy, zdroje méfeni a vyjasnéni zplisobu méteni.

Wagnerova (2008, s. 51) stejné jako Mitacek (2015, s. 13) kladou diraz na nastaveni métitek
vykonnosti, podle kterych je pak mozné fidit pracovani vykon a nasledné ho i objektivné
hodnotit. Ne vzdy jsou vsak cile snadno métitelné a kvantifikovatelné, vysvétluje Armstrong
(2011, s. 84). I proto métitka vykonnosti podle Armstronga (2011, s. 85) obsahuji
krom¢ kvantifikovatelnych kritérii jako je napiiklad prodej v kusech, pocet reklamaci, objem
uskute¢nénych obchodli v K¢ atd. 1 zménu v chovani, schopnost rozvijet své znalosti
a dovednosti ¢i zpétnd vazba ze strany kolegii a zdkaznikli. Coz vysvétluje to, pro€ jsou soucasti
dohody o pracovnim vykonu mimo jin¢ i kompetence, které musi zaméstnanec mit, aby dosahl
stanovenych cill, a na kterych by mél soustavné pracovat, aby sviij pracovni vykon neustale
zlepSoval, oziejmuje (Pulakos, 2009, s. 15). Vronsky (2012, s. 109) jesté dopliuje, ze métitka
by méla byt nastavena tak, aby se orientovala na vysledky zaméstnance a nikoliv na jeho usili,
a dale hovoii o tom, ze musi byt v zaméstnancové moci vysledky pracovniho vykonu jeho
¢innosti ovlivnit.

I kdyZ to na prvni pohled nemusi byt zfejmé, Cinnost fizeni pracovniho vykonu je neptetrzity
proces, ktery je realizovan prostfednictvim porad ¢i schiizek (Wagnerova, 2008, s. 53, 55).
Za tizeni pracovniho vykonu v pribéhu stanoveného obdobi je zodpovédny manazer, ktery ma
V popisu prace prubézn¢ monitorovat vykon svych podfizenych a reagovat na néj zpctnou
vazbou, piipadné doporucenimi, co zménit a jakym zptisobem (Armstrong a Taylor, 2015,
s. 395).

Armstrong a Taylor (2015, s. 395) jsou pfesvédceni o tom, Ze dnesni piistup k fizeni pracovniho
vykonu akceleruje zapojeni zaméstnance, jehoz pracovni vykon je zkouman. Dohoda
o pracovnim vykonu by méla byt nastavena tak, aby zaméstnanec byl sam schopen na zaklad¢
dosazenych vysledkii redlné¢ posoudit, jaky je jeho dosavadni pracovni vykon a jaké kroky
z jeho strany je potieba podniknout pro zlepseni jeho pracovniho vykonu, dodava Armstrong
a Taylor (2015, s. 395). Koubek (2015, s. 206) naprosto Souhlasi a uznava, ze komunikace
a proaktivni ptistup zaméstnance je pro fizeni pracovniho vykonu a jeho pribézné posuzovani
zcela zasadni. Armstrong (2011, s. 87) klade diiraz na to, aby v prub¢hu obdobi, pro které jsou
cile nastaveny, doSlo k jedné az dvéma schizkdm nadfizeného se zaméstnancem, b&hem
kterych bude provedeno posouzeni pracovniho vykonu zaméstnance a poskytnuti zpétné vazby,
ktera mu pomtize ve splnéni cilii ¢ dokonce jejich piedéeni. Sikyi (2016, s. 121) podotyka,
ze cilem téchto schiizek je vcasné odhaleni odchylek nejen v ramci kvantifikovatelnych
vysledkd, ale také v ramci znalosti a dovednosti, chovani ¢i motivace zaméstnance. Wagnerova
(2008, s. 55) dokonce hovofi o schiizkach na kvartdlni bazi. Tyto schiizky jsou mimo jiné
dilezité, protoZze dnesni doba je velmi rychla, prostfedi turbulentni a v pribéhu roku mize dojit
ke zméné priorit a cilt jak spolecnosti, tak zaméstnancti, a pravé béhem schizek by mélo dojit
k tomuto odhaleni a dohod¢ o aktualizaci cilt, dopliiuje Vronsky (2012, s. 110).

Formalni hodnoceni pracovniho vykonu je posledni ¢innosti cyklu fizeni pracovniho vykonu,
kdy dochazi k finalnimu hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance za celé stanovené obdobi
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(Sikyt, 2016, s. 121). Formalni hodnoceni je realizovano prostfednictvim tzv. hodnoticiho
rozhovoru (Wagnerova, 2008, s. 57). Hodnoceni pracovniho vykonu se pak stava zakladem
pro aktualizaci dohody o pracovnim vykonu na dal$i obdobi, ale také zakladem pro aktualizaci
rozvojového planu (Koubek, 2015, s. 205). Nebo déale pro uplné jiné personalni ¢innosti,
jakymi jsou predev§im vybér, odménovani &i vzdélavani, dodava Sikyi (2016, s. 121).

Mezi 12 pravidly, ktera by podle Armstronga a Taylora (2015, s. 396-397) méla byt dodrZzena
vramci schiizek vénujicich se prezkoumani pracovniho vykonu a formdlnimu hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnance, se vyskytuje napiiklad pecliva ptiprava, zajisténi piijemné
atmosféry, orientace na fakta, vyzdvihnuti uspéchu a naopak eliminace neocekavané a pfilis
tvrdé kritiky nebo poskytnuti prostoru pro sebehodnoceni.

2.4 Metodika prace

Subkapitola metodika prace se zaméfuje na osvétleni postupu, jaky byl zvolen
pro zpracovani této diplomové prace.

Teoreticko-metodologicka ¢ast diplomové prace byla vypracovana na zakladé literarni reSerse
sekundarnich zdroju. Tato reSerSe probihala pfedevSim v prosinci roku 2019, kdy bylo
zjistovano, jaci CeSti a zahrani¢ni autofi se tématu fizeni pracovniho vykonu vénuji
a které z jejich myslenek 1ze uvést v teoreticko-metodologické ¢asti diplomové prace, aby nebyl
opomenut zadny dualezity aspekt z oblasti fizeni pracovniho vykonu. Literarni reSerse
sekundarnich zdrojii pokrafovala €astecné také v lednu roku 2020, kdy uZz ale dochdzelo
k postupnému psani a formulovani obsahu teoreticko-metodologické ¢asti diplomové prace.

Pii vybéru publikaci a védeckych ¢lanka byl kladen ddraz na to, aby byla jejich pfevazna
vétSina CO0 Mozna nejaktualngjsi, tedy s datem vydani do roku 2010. Je pravda, ze nckteré
mySlenky formulované v teoreticko-metodologické c¢asti diplomové prace vychazely
i ze starSich publikaci, jednalo se vSak o autory a jejich dila, ktera prestoze nebyla v poslednich
letech aktualizovana, jsou i1 nadale povazovana za relevantné se vyjadfujici k tématu fizeni
pracovniho vykonu. Vybrané publikace a védecké Clanky, ze kterych byly Cerpany informace
a myslenky pfi psani teoreticko-metodologické ¢asti diplomové prace, se veénuji nejen
vymezeni pojmu pracovniho vykonu a fizeni pracovniho vykonu jako takového, ale také
determinantiim pracovniho vykonu, hodnoceni pracovniho vykonu, kompetenénim modelim
¢i obecné fizeni lidskych zdroji nebo manazerskym dovednostem a vedeni lidi. Celkem byly
vzadjemné komparovany mysSlenky autort z vice nez 45 riiznych zdroja.

V tvodu diplomové prace byly dale uvedeny informace, které byly ¢erpany z webovych stranek
Ceského statistického tfadu, z webovych stranek spolecnosti ABC a z jejich internich
materiald.

Spolecnost ABC svolila poskytnout potiebna data pro zpracovani diplomové prace vénujici se
tématu fizeni pracovniho vykonu, nicméné pozadala, aby v diplomové praci nebylo vyslovné
zminéno jeji skute¢né jméno. I ztohoto divodu je spolenost v celé¢ diplomové préci
oznacovana jako spole¢nost ABC.

Primarnim zdrojem této diplomové prace se stalo elektronické dotaznikové Setieni, které bylo
provedeno mezi zaméstnanci HR oddé€leni spole¢nosti ABC. Obsah dotaznikového Setfeni byl
vytvaien v tnoru roku 2020, tedy az po dokonceni teoreticko-metodologické ¢asti diplomové
prace, aby se zaméfoval na stejné aspekty, jakym byla vénovana pozornost pravé v ramci
teoreticko-metodologické c¢asti diplomové prace. Formulace dotaznikového Setfeni byla
nejprve dvakrat konzultovana s vedouci diplomové prace a nasledné i S manazerem,
ktery puisobi v HR oddéleni spole¢nosti ABC a ktery je zodpovédny za spravnou formulaci
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dotaznikovych Setfeni a prizkumd, které jsou vénovany jakémukoliv tématu z oblasti lidskych
zdroja.

Dotaznikové Setteni se skladalo celkem z 30 otazek, které byly logicky strukturovany do 3 ¢asti.
Prvni ¢ast dotaznikového Setieni (1. — 16. otazka) byla zalozena na otevienych, polouzavienych
i uzavienych otazkach. Druha ¢ast (17. — 26. otazka) obsahovala jednoducha prohlaseni
vychazejici z 10 kontrolnich bodt definovanych Urbanem (2012, s. 28), kde méli respondenti
dotaznikového Setfeni moznost vyjadtit souhlas, nesouhlas nebo uvést, ze nejsou schopni se
k prohlaseni vyjadrit a objektivné ho posoudit. V piipad¢, kdy respondenti zvolili nesouhlasnou
odpoveéd’, museli svou odpoveéd’ rovnéz zduivodnit. Tieti ¢ast (27. — 30. otazka) dotaznikového
Setfeni byla vénovana zdvérenym identifikaCnim otdzkam. Finalni formulace dotaznikového
Setfeni byla vlozena k nahlédnuti do Ptilohy 3 Dotaznik pro zaméstnance HR oddéleni.

Dotaznikové Setfeni bylo publikovano na webové platformé www.survio.com. Jesté nez doslo
k hromadnému sdileni dotaznikového Setfeni se vSemi zaméstnanci HR oddéleni, bylo
dotaznikové Setieni cvicné zaslano 4 nahodné vybranym zaméstnanciim z riznych tymt HR
oddéleni, aby si dotaznikové Setieni prosli a piipadné upozornili na formulace otazek, které by
jim nebyly zcela jasné. Ani jeden ze 4 zaméstnancti HR oddé€leni nemél k formulaci otazek
zadnou ptipominku, a tudiz nasledovala hromadna Zzadost o i¢ast v dotaznikovém Setieni. Ta
byla poprvé zaslana prostfednictvim emailu vSem zaméstnancim HR oddéleni spole¢nosti
ABC v tutery 10. 3. 2020. Soucasné byli zaméstnanci HR oddéleni pozadani, aby dotaznikové
Setfeni vyplnili nejpozdéji do pondéli 16. 3. 2020. Vzhledem k niz§imu poc¢tu doslych odpovedi
byli zaméstnanci HR odd¢€leni spole¢nosti ABC v nedéli 15. 3. 2020 znovu pozadani, aby se
dotaznikového Setfeni ztcCastnili a spolecné s tim doslo k prodlouzeni terminu pro vyplnéni
az do stfedy 18. 3. 2020.

Odkaz na dotaznikové Setieni byl zaslan prostfednictvim emailu vS§em zaméstnancim HR
oddéleni spolecnosti ABC, kterych v dany ¢as bylo celkem 129. Do 18. 3. 2020 se vratily
odpovédi od 114 zaméstnanciit HR oddéleni. Z tohoto celkového poctu byly vyrazeny odpovédi
5 zaméstnancti HR oddéleni, nebot’ u nékterych z otazek zvolili tito zaméstnanci HR oddéleni
vétsi pocet odpovedi, nez jaky byl stanoveny maximalni limit.

Zakladem pro vyhodnoceni dotaznikového Setfeni se tedy staly odpovédi 109 zaméstnanci HR
oddéleni spolecnosti ABC. Pii popisovani vysledkii dotaznikového Setfeni bylo v praktické
Casti pouzito oznaceni respondent (Respondent 8 az Respondent 116) a to i Vv piipadé,
ze respondentem je ve skutecnosti Zena, nikoliv muz. Stejné je tomu i v ptipadé vyhodnocovani
odpoveédi tykajicich se 0soby jejich ptimého nadiizeného. I zde bylo pouzito oznaceni ptimy
nadfizeny ¢i manazer, bez ohledu na to, zdali se ve skute¢nosti jedna o muze ¢i zenu.

Dotaznikové Settfeni vyplnilo 101 Zen a 8 muzl. Jednalo se o 102 zaméstnanci HR oddéleni
zaméstnanych formou HPP a o 7 brigadnikii zaméstnanych formou DPP nebo DPC.
Mezi brigadniky HR oddé&leni spolecnosti ABC se nevyskytl ani jeden muz. Mezi zaméstnanci
HR oddéleni, kteti se zacastnili dotaznikového Setfeni, bylo 29 zaméstnancli ve v€ku od 26
do 35 let, 60 zaméstnancui ve véku 36 az 45 let, 15 zaméstnancii ve véku 46 az 55 let a 5
zaméstnanct starSich 56 let. V dobé, kdy bylo provadéno dotaznikové Setteni, byla délka praxe
na pozici u 9 zaméstnancti kratsi neZ 1 rok, 21 zaméstnancii plisobilo na dané pozici po dobu 1
az 2 let, 33 zaméstnancl pak 3 az 7 let, 34 zaméstnancti 8 az 15 let a 12 zaméstnancti plisobilo
na pozici delSi dobu nez 16 let.

Vyplnéni dotaznikového Setfeni trvalo 23 zaméstnancim HR oddéleni 5 az 10 minut, 75
zaméstnancim 10 az 30 minut a 11 zaméstnanctim 30 az 60 minut.

Vysledky dotaznikového Setieni, které bylo realizovdno mezi zaméstnanci HR oddéleni
spole¢nosti ABC, byly pomoci MS Excel graficky zpracovany do grafi, které byly ve vétsiné
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ptipadl (az na Graf 16 a Graf25, které byly vlozeny pfimo do kapitoly 3 Prakticka ¢ast) vlozeny
do pfiloh (Ptiloha 5 az Pfiloha 65) této diplomové prace. Zakladem pro vyhodnocovani dat se
stal soubor v Excelu, ktery obsahoval veskeré odpovédi zaméstnanci HR oddéleni a ktery byl
po ukonceni sbéru odpovédi stazen z webové platformy www.survio.cz. Pfi vyhodnocovani
odpovédi u otevienych otazek byl zvolen nésledujici postup. Autorka diplomové prace nejdiiv
jednotlivé odpovédi procetla a nasledné je shrnula ve vedlejSich sloupcich do klicovych slov,
ktera otevienou odpoveéd’ nejvice charakterizovala. Z téchto kliCovych slov a slovnich spojeni
byly vytvofeny findlni grafy, které jsou uvedené v ptilohach. U uzavienych a polouzavienych
otazek dochazelo rovnou k tvorbé grafii vychazejici z poctl hlast u jednotlivych odpovédi.
Protoze jednotlivé odpovédi Respondenta 8 az Respondenta 116 nebyly ptilozeny do pfiloh, je
kapitola 3 Praktickd ¢ast prokladdna citacemi jednotlivych respondentl.

Dal§im priméarnim zdrojem diplomové prace se stal elektronicky dotaznik, ktery se zaméftil
na tzv. ,.Buddy“ systém, jenz byl zaveden vtymu XYZ HR oddéleni spolecnosti ABC
na podzim roku 2019. Oznaceni XYZ bylo zvoleno z divodu zachovani anonymity tymu.

Dotaznik pro zaméstnance tymu XYZ obsahoval pouze 3 oteviené otazky, které se zaobiraly
»Buddy* systémem v tymu XYZ. Konkrétné byli zaméstnanci tazani, jak by svymi slovy
popsali dosavadni fungovani ,,Buddy* systému a dale, co na ném hodnoti pozitivné a co naopak
negativné. K pfesné formulaci otdzek a jejich zkonzultovani s vedouci diplomové prace doslo
okolo poloviny bfezna roku 2020. Nahled na Dotaznik pro zaméstnance tymu XYZ byl vloZen
do Prilohy 4.

Stejn¢ jako v piipadé dotaznikového Setieni, o jehoz vyplnéni byli pozadani vSichni
zaméstnanci HR odd¢leni, byl tento dotaznik publikovan na webové platformé www.survio.cz
a odkaz na dotaznik byl sdilen se zaméstnanci tymu XYZ HR odd¢€leni spolecnosti ABC
prostiednictvim emailu, konkrétné v pond¢li 23. 3. 2020.

Do patku 27. 3. 2020 vyplnilo dotaznik 7 zaméstnanct tymu XYZ. U téchto zaméstnancti tymu
XYZ, vzhledem k zachovani anonymity, nebyly v ramci dotazniku kladeny identifika¢ni
otazky. I z tohoto diivodu bylo zvoleno pii popisovani vysledkii elektronického dotazniku
oznaceni respondent (Respondent 1 az Respondent 7) bez ohledu na pohlavi.

Vyplnéni elektronického dotazniku zabralo 2 zaméstnancim 2 az 5 minut, 1 zaméstnanec
z tymu XYZ vyplnoval dotaznik 5 az 10 minut a 4 zaméstnancim zabralo vyplnéni
elektronického dotazniku 10 az 30 minut.

Do ptiloh (Ptiloha 66 a Pfiloha 67) diplomové prace byly vlozeny 2 grafy, které zachycuji
odpovédi zaméstnancii HR odd¢leni spole¢nosti ABC tykajici se pozitiv a negativ ,,Buddy*
systému. | v tomto piipad€é byl ke zpracovani dat pouzit soubor v Excelu stazeny z webové
platformy www.survio.cz, ktey obsahoval veskeré odpovédi Respondenta 1 az Respondenta 7.
Grafy uvedené v ptilohach vychazi z kli€¢ovych slov a slovnich spojeni, ktera stru¢né vystihuji
a shrnuji odpovédi respondentt. Odpovédi respondentii jsou citovany v kapitole 3 Prakticka
cast.

Mezi primarni zdroje byly zafazeny i polostrukturované rozhovory s manazery jednotlivych
tym HR oddéleni spole¢nosti ABC.

Hlavni struktura otazek polostrukturovanych rozhovor byla vytvafena az 6. 4. 2020, tedy
vmomenté, kdy byla zpracovana data =z dotaznikového Setieni, které probehlo
mezi zamestnanci HR oddéleni spole¢nosti ABC. Tento postup byl zvolen z prostého divodu,
kterym bylo to, aby byl zjistén i pohled druhé strany na oblasti, které zaméstnanci HR oddéleni
spole¢nosti ABC v ramci tizeni pracovniho vykonu hodnotili ve svych odpovédich negativné.
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Formulace dotaznikového Setfeni byla zkonzultovana s vedouci diplomové prace a nasledné
byla zaslana k odsouhlaseni i manazerovi, kterému bylo ke kontrole poslano i dotaznikové
Setfeni pro zaméstnance HR odd¢leni.

Predloha polostrukturovanych rozhovorG po konzultaci s vedouci prace obsahovala 13
otevienych otazek, kdy manazerovi tymu XY Z byla poloZena navic otdzka tykajici se ,,Buddy*
systému. Piedloha rozhovorti s manazery tymi HR odd¢€leni spolecnosti ABC byla k nahlédnuti
ptilozena do Ptilohy 71.

Celkem byly mezi 15. 4. 2020 a 17. 4. 2020 realizovany 4 polostrukturované rozhovory
s manazery jednotlivych tymi HR oddé€leni spole¢nosti ABC. Plivodné byly naplanovany
rozhovory se vSemi 5 manazery, ale jeden z nich nakonec nemél €asovy prostor pro poskytnuti
rozhovoru. Vzhledem k vyhlasenému nouzovému stavu a zavedeni vzdalené prace z domova
probéhly rozhovory formou videorozhovoru prosttednictvim tzv. ,Hangout“ (aplikace
od Google).

Manazeti, kteti odpovidali na oteviené otazky, byli v rdmci zpracovani vysledkli oznaeni
jako Respondent 117 az Respondent 120 bez ohledu na to, zdali se jednalo o muze ¢i Zenu.

Polostrukturované rozhovory trvaly v rozmezi od 8 minut a 36 vtefin do 22 minut a 9 sekund
a vzdy bylo polozeno minimalné 13 otazek vychazejicich z ptedlohy. Béhem nékterych
rozhovoru bylo otazek polozeno 14. VSechny rozhovory byly nahravany telefonem a po jejich
skonc€eni doslo k jejich doslovnému ptepisu. Tyto doslovné ptepisy rozhovorl jsou pfiloZzeny
do ptiloh (Ptiloha 72 az Ptiloha 75). Zaroven byly doslovné piepisy zaslany k odsouhlaseni
jednotlivym respondentim, kdy vSichni doslovny ptepis schvalili bez vyhrad. Odpovédi
respondentl jsou zaroven citovany v kapitole 3 Prakticka ¢ast.

Primarnimi zdroji diplomové prace byly také informace, které byly uveiejnéné na webovych
strankéach spolecnosti ABC, jejim Intranetu a v internich materialech spole¢nosti ABC.
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3 Prakticka ¢ast

Praktickéd ¢ast je zaméfena na téma pracovniho vykonu a jeho fizeni pfimo v HR oddéleni
spolecnosti ABC. V ramci praktické ¢asti je nejprve predstavena spole¢nost ABC a jeji HR
odd¢leni, nasleduje seznameni S fizenim pracovniho vykonu zaméstnanci HR oddéleni,
s determinanty pracovniho vykonu zaméstnanci HR oddé¢leni a s cyklem fizeni pracovniho
vykonu zaméstnanci HR oddéleni. V zdvéru praktické ¢asti diplomové prace predstavuje
autorka diplomové prace doporuceni, ktera maji vést ke zlepSeni fizeni pracovniho vykonu
zaméstnanci HR oddéleni spole¢nosti ABC.

3.1 Predstaveni spole¢nosti ABC a HR oddéleni

Spole¢nost ABC je bankovni instituci evropské kvality, ktera ma téméf 200 let dlouhou historii
(ABC, 2020a). | pres takto dlouholetou historii je spole¢nost ABC povazovana za moderni
banku (ABC, 2020b), coz je zasluhou nejen Spickovych produkti, které spolecnost nabizi svym
klienttim, ale ptredevsim zavadénim modernich technologii a inovaci (ABC, 2019a). Piikladem
je spusténi bezkontaktnich plateb prostiednictvim Apple Pay, Google Pay, Garmin Pay a také
Fitbit Pay vroce 2019, coz byl velky krok kupiedu ocenény fadou klientd (ABC, 2019b).
V roce 2019 spoleCnost ABC umoznila svym klientim také tzv. okamzité platby
a zmodernizovala internetové a mobilni bankovnictvi, srovnava spoleénost ABC s ostatnimi
bankami Bubak (2020).

Spolec¢nost ABC tvofi spole¢né s dcetinymi spolecnostmi rozsdhlou Finan¢ni skupinu ABC,
diky ¢emuz dokaze uspokojit riiznorodé potieby fyzickych osob, pravnickych osob nejrizné;jsi
velikosti (od drobnych podnikatelt az po korporace s obratem nad 2 miliardy K¢ roéné),
ale soucasn¢ si umi poradit 1 s potfebami mest a obci (ABC, 2020a). V ramci Finan¢ni skupiny
spole¢nosti ABC se lze setkat i s produkty, jakymi jsou napiiklad leasing ¢i faktoring (ABC,
2020a).

Finan¢ni vysledky spole¢nosti ABC za rok 2019 nejsou vibec Spatné, neauditovany
konsolidovany Cisty zisk, pocitany podle mezinarodnich standardii pro financni vykaznictvi
(IFRS), totiz ptesahl hranici 15 miliard K¢, coz spole¢nost ABC fadi mezi prvni 3 banky
S nejvysSim Cistym ziskem za dané obdobi, uvadi Bubak (2020).

Byt’ jsou pro spole¢nost ABC finanéni vysledky dilezité, stejné jako pro jakoukoliv jinou
spole¢nost, je dulezité zminit, ze spole¢nost ABC vynikda svymi aktivitami i v oblasti
spole¢enské odpoveédnosti, kde se snazi angazovat predevsim v oblasti finanéni gramotnosti
a vzdélavani (ABC, 2020b). Na oblast vzdélavani a trvalého zlepSovani jeho kvality na Gizemi
Ceské republiky se zaméiuje také Nadace ABC (2020c).

Spole¢nost ABC lze zafadit mezi 3 nejvétsi banky na ¢eském trhu z hlediska poctu jejich
zaméstnanc, kterych je aktualné vice nez 8 000 (ABC, 2020b).

V soucasné dobé spolecnost ABC sleduje 1 ukazatel NPS, ktery vyjadfuje mnoZstvi
spokojenych klientll banky, tedy takovych klientl (fanousk), kteti by spolecnost ABC a jeji
produkty bez vétsiho zavahani doporucili kamaradim, znamym a rodiné (ABC, 2020d).
Spole¢nost ABC monitoruje i NPS internich klientti (fanouska), tedy zaméstnancti spole¢nosti
ABC, a to jak z pohledu doporuceni banky jako takové, tak i z pohledu doporuceni banky
jako zaméstnavatele (ABC, 2020e). Je nesmirné dilezité podotknout, ze NPS u internich
fanouskii obecné vyjadifuje vztah zaméstnanci ke spolecnosti ABC, jejich chut' pracovat
naplno, touhu pracovat pro spolecnost ABC iv nadchazejicich letech a vidéni smyslu v samotné
praci (ABC, 2020d). Souhrnné Ize fici, Ze interni fanousci spolec¢nosti ABC ptedstavuji 3 hlavni
hodnoty spolec¢nosti ABC, kterymi je mit rad lidi - lidumil, véfit tomu, co déldm - srdcaf
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a spolupracovat - tymat (ABC, 2020e). Tyto hodnoty by v idealnim piipadé méli ctit vSichni
zaméstnanci spole¢nosti ABC bez ohledu na svou pracovni pozici (ABC, 2019¢). Hodnota NPS
u externich 1 internich klientd ma rostouci tendenci, kdy NPS externich fanouskt spole¢nosti
ABC se pohybuje nad hodnotou 20 % a u internich fanouskd v ramci celé spole¢nosti ABC je
to v ptipadé banky a zaméstnavatele shodné na Grovni 61 % (ABC, 2020d). Cilem spole¢nosti
ABC je mit do roku 2025 70 % internich fanouskd, nebot’ se spolecnost ABC domniva, Ze to
pomiize vytvofit inovativni pracovni prostfedi s vysokou mirou autonomie a spoluprace (ABC,
2020e).

Spole¢nost ABC mé své HR odd¢leni, které je rozdéleno do 5 tymu, kterymi jsou Rozvoj lidi
a organizace, Nabor, HRBP, Odménovani, reporting a HRIS a Personalni sluzby, coz je jediny
tym, ktery se dale ¢leni. Tym Persondlni sluzby se dale déli na Zpracovani mezd, Kontaktni
centrum a Persondlni sluzby, jak znazoriiuje Obrazek 1 Organizacni struktura HR oddéleni
(ABC, 2020f).

Obrazek 1 Organizacni struktura HR oddéleni

HR oddéleni

|
tym

tym

y Shovani tym
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Personalni
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Zdroj: vlastni zpracovani

Kazdy z tymi, ktery je graficky zachycen na Obrazku 1 Organiza¢ni struktura HR oddéleni, je
veden manazerem, ktery ma zodpovédnost za pInéni cilti svého tymu a za pracovni vykon svych
podiizenych (ABC, 2020f). V ¢ele HR odd¢leni je feditel, ktery je ptimo podfizeny ¢lenovi
predstavenstva spolecnosti ABC (ABC, 2020f).

Celkové v ramci HR oddéleni k 1. 3. 2020 pusobi 129 zaméstnanci, kdy 117 zaméstnanct
pracuje formou HPP, zbylych 12 zaméstnanci jsou pak brigadnici, ktefi jsou zaméstnani
formou DPP & DPC (ABC, 2020g). V soudasné dob& HR oddéleni spolupracuje jesté se 3
externisty (ABC, 2020g). Vétsina zaméstnancit HR oddé€leni ma misto vykonu prace v Praze
a jejim blizkém okoli, nicméné nékteti zaméstnanci z tymu Néboru a HRBP ptisobi pfimo
v regionech (ABC, 2020g).

Mezi zaméstnanci, kteti jsou zaméstnani v HR oddéleni formou HPP, je 14 muzu a 103 Zen
(ABC, 2020g). Primérny veék téchto zaméstnancti je 40,3 let, kdy nejmlad$imu zaméstnanci je
24 let a nejstar§Simu zaméstnanci HR oddéleni je 64 let (ABC, 2020g). Primérna doba,
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po kterou trvaji HPP soucasnych zaméstnanci HR oddéleni, je 6,5 roku, pficemz toto Cislo je
snizovano zaméstnanci, ktefi jsou zaméstnani v HR oddéleni krat$i dobu nez 1 rok (ABC,
20200). Téchto zaméstnanct je 18 a jsou predevsim z tymu Naboru (ABC, 2020g). Urovei
nejvyssiho dosazeného vzdélani zaméstnanci pracujicich formou HPP v HR oddé€leni
spolecnosti ABC je nasledujici. 44 zaméstnanci HR oddé¢leni ma ukoncené stfedoskolské
studium, 24 zaméstnanci HR oddé€leni ma vyssi nez stfedoskolské vzdélani a 49 zaméstnanct
ma uspesné ukoncené vysokoskolské vzdélani (ABC, 2020g).

NPS, které¢ vzeslo pfimo z Setfeni mezi zaméestnanci HR oddéleni a které vyjadiuje doporuceni
banky jako takové, se pohybuje na trovni 49 %, coz je o 12 % méné nez v piipadé NPS
za vSechny zaméstnance spolecnosti ABC (ABC, 2020d). V piipadé NPS spolecnosti ABC
jako zaméstnavatele je pocet internich fanousk v HR oddéleni na urovni 73 % a je tedy naopak
o celych 12 % vyssi, nez v piipad€ souhrnného udaje za vSechny zaméstnance spolecnosti ABC
(ABC, 2020d).

3.2 Rizeni pracovniho vykonu zaméstnancii HR oddéleni

V HR odd¢leni spolecnosti ABC je fizeni pracovniho vykonu realizovano piredevsim
prostiednictvim nastavovani cild, jejich prubézného sledovani a vyhodnocovani (ABC, 20201).

Rizeni pracovniho vykonu zaméstnanc HR oddéleni je chapano jako komplexni &innost
strategického charakteru (Ashdown, 2018, s. 3), ktera ma citelny dopad na vysledky samotného
HR odd¢leni, ale vzhledem ke sluzbam, které zaméstnanci HR oddé€leni poskytuji ostatnim
oddélenim a utvarim spolecnosti ABC, ale i na celkové vysledky spolecnosti ABC. To doklada
1 skuteCnost, ze soucasné nastaveni fizeni pracovniho vykonu povazuje spolecnost ABC
za velmi u¢inny ndstroj, jehoz prostrednictvim jsou jednotliva oddéleni (véetné HR oddéleni)
vedena k neustalému rtstu a zlepSovani (ABC, 20201).

Definice a cile Fizeni pracovniho vykonu v HR oddéleni spole¢nosti ABC

Rizeni pracovniho vykonu obsahuje rozliéné &innosti, které jsou realizovany primarné
manazery (Muzik a Krpalek, 2017, s. 11). V souladu s tim jsou odpovédi Respondenta 117
(2020), Respondenta 118 (2020) i Respondenta 119 (2020), ktefi hovoii o tom, Ze fizeni
pracovniho vykonu probiha prostfednictvim rtznych aktivit, mezi které tadi napiiklad
nastavovani cilli se svymi podiizenymi, sbirani a pfedavani zpétné vazby na pracovni vykon
podiizenych nebo projevovani zajmu o to, jak se podfizenym dafi, coz odpovida i oficialnimu
nastaveni fizeni pracovniho vykonu ve spole¢nosti ABC popsaného vyse (ABC, 20201).

Protoze je ftizeni pracovniho vykonu komplexni ¢innosti, dochazi k tomu, Ze Vramci
pracovniho vykonu zaméstnanci je sledovano hned né€kolik oblasti naraz (Ashdown, 2018,
s. 3). Tuto skute¢nost potvrzuji odpovédi manazerl jednotlivych tym HR oddéleni spolecnosti
ABC, ktefi popisuji, na co se v ramci fizeni pracovniho vykonu svych podiizenych zamétuji
a jaké oblasti u svych podtizenych sleduji.

Zatimco Respondent 117 (2020) se v ramci fizeni pracovniho vykonu soustfedi na rozsifovani
znalosti a odbornosti svych podiizenych, coz je spostupem ¢asu doprovazeno vétsi
zastupitelnosti, Respondent 118 (2020) se stejné jako Respondent 119 (2020) zamé&fuje spiSe
na zpétnou vazbu, kterou na své podtizené dostava z riznych zdroji. Respondent 118 (2020)
také v ramci fizeni pracovniho vykonu sleduje pfistup K praci, uroven samostatnosti
a schopnost spoluprace s ostatnimi ¢leny tymu. Mimo to smétuje Respondent 119 (2020) svou
pozornost i na hmatatelné vysledky, rozvoj a celkové chovani svych podtizenych. Respondent
120 (2020) popisuje, ze byt je to kombinace vice véci nardz, hlavni jsou pro néj vzdy vysledky.

26



Z odpoveédi manazerti tymu vychazi, ze se snazi o co nejkomplexnéjsi pohled, kde sleduji vice
oblasti pracovniho vykonu nardz, ale zaroven, Ze se tento pohled a jeho jednotlivé dily mirné
1i81 napfi¢ tymy HR oddéleni.

V souladu s tim jsou i odpovédi zaméstnanci HR oddé¢leni zanesené v Grafu 1 Oblasti,
na které se sousttedi fizeni pracovniho vykonu, ktery je uveden v Ptiloze 5 a ktery doklada,
ze vétSina respondent (101 respondentli) zastdva ndzor, ze fizeni pracovniho vykonu se
zaméfuje hned na nékolik oblasti naraz. Mezi nejéastéjsi odpovedi respondentt se zaprvé fadi
oblast kvantity pracovniho vykonu (86 respondentil), kde kladou zaméstnanci HR odd¢leni
diraz predev§im na mnozstvi zdarné dokoncenych pracovnich ukolii a soucasné na rychlost.
Zadruhé to je oblast kvality pracovniho vykonu (81 respondentl), v ramci které zaznivaji
piedevsim slova jako piesnost a peclivost. V 75 piipadech respondenti ve svych odpovédich
uvadi obé tyto oblasti pracovniho vykonu soucasné.

Mezi dals$i oblasti, které zaméstnanci HR odd¢leni podle Grafu 1 vnimaji jako soucast fizeni
pracovniho vykonu, patfi hodnoceni a zpétna vazba, kterou uvadi 48 respondenti, ve 34
piipadech to je vzdélavani a rozvoj zaméstnanct a podle 31 respondentl se fizeni pracovniho
vykonu orientuje 1 na motivaci a ptistup zaméstnancti k préci jako takové. Pouze necela Ctvrtina
dotazanych (27 respondenti) ve své odpovédi mysli na pracovni chovani a vystupovani
zaméstnancul.

rooMr

10 respondentli povazuje za oblast, na kterou se soustiedi fizeni pracovniho vykonu,
odménovani zaméstnanct, 4 respondenti se zmifiuji o ovliviiovani fluktuace prostiednictvim
fizeni pracovniho vykonu a v odpovédich 6 respondentli se objevuje jina oblast jako tfeba fizeni
nakladd, nabor novych kolegti a kolegyn, pracovni prostiedi, zptisob komunikace, kalibrace
metrik pracovniho vykonu ¢i prace s kompetencemi, znazoriuje Graf 1.

Rizeni pracovniho vykonu je jednou z oblasti, kterou zaméstnanci neziidka kdy hodnoti
skepticky az negativné (Pulakos, 2009, s. 3). To bohuzel potvrzuji i odpovédi zaméstnanci HR
oddéleni zachycené v Grafu 2 Pocity spojené s pracovnim vykonem, jenz je uveden v Ptiloze
6. Vice nez polovina dotdzanych zaméstnanci HR oddéleni (62 respondentli) ve svych
odpovédich uvadi pocity jako je stres a tlak, 12 respondenti dokonce pii vysloveni spojeni
pracovni vykon pocituje zklamani a frustraci. 6 respondenti hovoii o odosobnéni, kdy nemaji
pocit, ze by byl v ramci fizeni pracovniho vykonu v HR odd¢leni uplatnovan individudlni
piistup. Respondent 41 (2020) dokonce rozvadi popis odosobnéni nasledovné: ,,Je fo studené
a neurcité.

Na druhou stranu si podle Grafu 2 26 respondenti asociuje s pracovnim vykonem vyzvu
a nasazeni, 22 zaméstnanci HR oddé¢leni si pak s pracovnim vykonem spojuje uspéch
a ve stejném poctu piipadi 1 motivaci. Pozitivni je, Ze 13 respondentli vnima praci jako zabavu.
Mezi pocity, které se zaméstnancim HR oddéleni vybavi v souvislosti s pracovnim vykonem,
je také zodpovédnost, a to ve 20 pfipadech. V minimdlnim zastoupeni je to pak spoluprace (7
respondentl), peclivost a presnost (7 respondentt) a empatie (4 respondenti).

K vysledkim uvedenym v Grafu 2 vSak nutno podotknout, ze 21 respondentd uvadi nékterou
Z nasledujicich kombinaci, kterd poukazuje na to, Ze respondenti si s pracovnim vykonem
nespojuji jen negativni pocity, ale zaroven i ty pozitivni. 14 respondentl Si S pracovnim
vykonem spojuje soucasné se stresem i vyzvu a nasazeni. TO ve své odpovédi vysvétluje
Respondent 62 (2020), ktery tika: ,, Vykon v sobé skryva vyzvu, néco co bych mél udélat,
pripadné se prekonat. V této souvislosti je v tom urcity mensi ¢i vetsi tlak. “ 7 respondentt uvadi
kombinaci stresu a tlaku s uspéchem a 11 respondentti uvadi soucasné se stresem a tlakem
I motivaci, kdy Respondent 12 (2020) podotyka: ,, S velkym pracovnim vykonem je stres casto
spojen, stejne jako i motivace. “ 3 respondenti zmiruji kombinaci stresu a tlaku se zabavou.
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V ramci vysledkd také dochazi ke zjisténi, ze muzi ani v jednom z pfipadi neuvadi pocit
frustrace a ve 3 ptipadech z 8, ve kterych voli jednu z odpovédi stres a tlak, tak zaroven zminuji
vyzvu ¢i uspech, jak naznacuje Graf 3 Pocity spojené s pracovnim vykonem (pohlavi), ktery je
zachyceny v Priloze 7.

V Grafu 3 je dale také zachyceno, ze 24 ze 101 Zen v odpovédi mluvi pouze o stresu a tlaku
a dalSich 7 Zen si spojuje pracovni vykon se stresem a tlakem a zaroven i s pocitem frustrace.
Respondent 106 (2020) vysvétluje pocit frustrace nasledovné: , Jsem frustrovand,
protoze nemam pocit, ze by kdokoliv z tymu vcetné nadrizené mél jakykoliv viiv na miij pracovni
vykon. Nikdo se o nic nezajima, nikdo nehodnoti poradné vysledky, protoZe nema a neni
schopen mit komplexni prehled o mé praci, nedéla se rozdil mezi dobrym a Spatnym vykonem.
Viastné, kdyz bych se na to vykaslala a zacala to fldakat jako jini, asi se mi nic nestane.*
Oproti tomu 20 Zen uvadi nasledujici kombinace. U 14 Zen soucasné zazniva krom¢ stresu
a tlaku i vyzva, u 5 Zen Gispéch ¢i nasazeni, u 11 zen motivaci a 3 Zeny si asociuji pracovni
vykon se stresem a tlakem, ale soucasné 1 zabavou.

Na datech znazornénych v Grafu 3 si lze v§imnout také toho, Ze zatimco nejCastéjSimi
odpovéd’mi zen je stres a tlak, nasledné nasazeni a vyzva a poté motivace, tak muzi nejcastéji
uvadi uspech, zdbavu a stres a tlak.

Lze si pov§imnout i skute¢nosti, ktera je zachycena pomoci Grafu 4 Pocity spojené s pracovnim
vykonem (DPP/DPC) a ktera je dana do Piilohy 8. Tou je, ze ze 7 respondenti, ktefi jsou
zaméstnani v HR oddéleni jako brigadnici (formou DPP nebo DPC), si 4 respondenti spojuji
pracovni vykon se stresem a tlakem, kdy 1 respondent uvadi jen tento pocit a dalsi respondent
zminuje zaroven i pocit frustrace, ktery vychazi z nemoznosti se rozvijet mimo standardni
dodavku. Zbyli 2 respondenti hovoii soucasné¢ se stresem o nasazeni nebo motivaci,
¢imz aspon lehce zmiriiuji negativni vnimani pracovniho vykonu.

Cilem fizeni pracovniho vykonu zaméstnancti HR oddé€leni spolecnosti ABC neni jejich ptilisna
kontrola ze strany piimych nadiizenych, ale ujasnéni si, po jaké cesté zaméstnanci HR odd¢leni
jdou a do budoucna chtéji jit, kam tato cesta sméfuje a jak jsou pfi tom zaméstnanci HR odd¢leni
uspeésni (ABC, 20201). Je to zpisob, jehoz prostiednictvim dochazi k narovnani o¢ekavani
zaméstnanci HR odd€leni na jedné strané€ a oCekavani spolecnosti ABC (manazerii a vedeni
spole¢nosti ABC) na strané druhé (ABC, 2020k).

Cilem fizeni pracovniho vykonu v HR odd¢leni spole¢nosti ABC je mimo jiné podpora
vzadjemné spoluprace, oteviené komunikace a harmonickych vztahli napti¢ tymy i HR
oddélenim (Respondent 118, 2020), (Respondent 119, 2020), ale také inovativni a proaktivni
piistup zaméstnanci HR oddé¢leni (Respondent 117, 2020) a (Respodent 118, 2020).
Respondent 120 (2020) jako jediny hovoifi o tom, ze cilem fizeni pracovniho vykonu
zaméstnancii HR oddéleni je mimo jiné profesiondlni vystupovani.

Principy Fizeni pracovniho vykonu v HR oddéleni spole¢nosti ABC

Rizeni pracovniho vykonu se opira o principy, které tvoii kostru fizeni pracovniho vykonu
a formuji tak jeho vyslednou podobu a zpusob, jakym je fizeni pracovniho vykonu realizovano
(Armstrong a Taylor, 2015, s. 392).

Spole¢nost ABC stavi fizeni pracovniho vykonu primarné na 3 principech, mezi které patii
tymové cile, rozvoj expertizy a dovednosti a chovani se v souladu s hodnotami spole¢nosti

ABC (ABC, 2020I).

Tymové cile maji reflektovat souCasny diraz na propojovani cili a sméfovani banky,
kdy dochazi k tomu, Ze cile jsou diskutovany pfedevsim na Grovni tymu, a kdy je mnozstvi
individualnich cili postupné snizovano (ABC, 2020k). Plnéni tymovych cili ma
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podle spolecnosti ABC (20201) podporovat vzajemnou spolupraci a oteviené sdileni znalosti.
Rozvoj expertizy a dovednosti navazuje na ptedchozi bod a je podle spole¢nosti ABC (2020k)
také stézejni, nebot’ vede k propojovani zaméstnancti napii¢ celou spole¢nosti ABC a soucasné
zvySuje pfinos zaméstnance v tymu. Chovani na zakladé hodnot spole¢nosti ABC pak posiluje
spolupraci, vzajemny respekt a odpovédné jednani (ABC, 2020k).

Nicméné tyto 3 principy nejsou témi jedinymi, o které spolecnost ABC opira fizeni pracovniho
vykonu (ABC, 2020k).

Dalsim principem, ktery tvofi zaklad fizeni pracovniho vykonu zaméstnancit HR odd¢leni, je
to, Ze za realizaci fizeni pracovniho vykonu jsou zodpovédni manazefi jednotlivych tymi
(ABC, 2020j).

V Ptiloze 9 na Grafu 5 Osoba nejvice ovliviiujici pracovni vykon jsou zndzornény odpoveédi
zaméstnancit HR oddéleni na otazku, o kom se domnivaji, ze do nejvetsi miry ovliviiuje jejich
pracovni vykon. Na zakladé vyse uvedeného ina zaklad¢ literarni reserSe uvedené v teoreticko-
metodologické ¢asti, v ramci které dochazi k ujasnéni, ze za pracovni vykon a jeho fizeni jsou
zodpovédni manaZeti, a to i pfes aktudlni tendence maximdalniho zapojeni zaméstnancii
(Armstrong a Taylor, 2015, s. 395), by se dalo pfedpokladat, Ze respondenti se v nejvétsim
poctu piikloni k odpoveédi muj piimy nadiizeny. Graf 5 vsak zachycuje jiny vysledek.

Necelé tfi Ctvrtiny zaméstnanci HR oddéleni (79 respondentli) se domnivaji, ze na jejich
pracovni vykon maji nejvétsi vliv oni sami, vychazi z Grafu 5. Ve 13 pfipadech jsou to kolegové
a v 11 ptipadech klienti zaméstnanci HR oddé€leni. O tom, Ze pracovni vykon je nejvice
ovliviiovan pifimym nadfizenym, je pfesvédceno pouze 6 zaméstnanci HR odd¢€leni.
K odpovédi kolegové se piiklani samé zeny. 10 z nich je v HR oddéleni zaméstnano na HPP
a zbylé 3 Zeny jsou zaméstnany formou DPP nebo DPC. Odpovéd’ Klienti je vybrana 20 Zenami
a 1 muzem, ptfi¢emz vSichni jsou zaméstndni v HR oddé€leni na HPP. 6 respondenti, konkrétné
I muz a 5 zen, kdy vSichni jsou zaméstnani na HPP, se pfiklani k odpovédi muj ptimy
nadfizeny.

Odpoveédi 79 respondentti, ktefi zastavaji nazor, Zze svlij pracovni vykon nejvice ovliviiuji oni
sami, poukazuje na skutecnost, ze princip aktivniho zapojeni se zaméstnanci HR oddéleni
a jejich podileni se na fizeni vlastniho pracovniho vykonu do jisté miry pievazuje
nad principem, jehoz obsahem je to, ze za fizeni pracovniho vykonu je stidle zodpoveédny
manazer, ktery je vii¢i zaméstnanci v pozici ptimého nadiizeného.

Stim pravdépodobné souvisi i1 dalSi vysledek dotaznikového Setieni, kterym je to,
ze v odpovédich zaméstnanci HR odd¢leni, znazornénych pomoci Grafu 5, se ani jednou
neobjevuje tzv. ,,.Buddy* jako osoba, ktera nejvice ovliviiuje pracovni vykon zaméstnance HR
oddéleni spole¢nosti ABC. V tento moment se nabizi, aby doslo k vysvétleni, kdo to ,,Buddy*
vubec je a jaka pozitiva a negativa jsou podle zaméstnanci tymu XYZ s ,,Buddy* systémem
spojena. Vysvétleni vychazi z odpovédi na otazky z Dotazniku pro zaméstnance tymu XYZ,
ktery je uveden v Ptiloze 4.

,Buddy“ systém je zaveden vtymu XYZ od podzimu roku 2019 jako reakce na situaci,
kdy bylo v tymu XYZ zhruba 25 zaméstnanct, kteti byli do jednoho ptimymi podfizenymi
manazera tymu XYZ, vysvétluje Respondent 7 (2020). S postupem casu bylo
podle Respondenta 7 (2020) vyhodnoceno, ze je to piilis velky pocet pfimych podiizenych
z hlediska jejich efektivniho vedeni a komunikace. Proto byli manazerem tymu XYZ vybrani 4
seniorni zaméstnanci, tzv. ,,Buddies”, dodavd Respondent 7 (2020). Systém funguje tak,
ze kazdy ,,Buddy* dostal pod sva kiidla n¢kolik kolegi, se kterymi se pravideln¢ setkava,
aby se spolecné pobavili o tom, co je nového, jak vytizeni aktudln€ jsou, s jakymi prekazkami
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bojuji, s ¢im potiebuji pomoct a jak se chtéji dale rozvijet, piipadné jak na tom sami pracuji,
popisuji Respondent 6 (2020) a Respondent 7 (2020).

Pravé ztohoto vysvétleni ,,Buddy* systému je mozné usuzovat, ze ,Buddy“ je nc¢kym,
kdo do jist¢ miry supluje funkci pfimého nadifizeného a kdo ma tedy moznost vyrazné
ovliviiovat pracovni vykon kolegti ze své ,,Buddy* skupinky. Na zakladé tohoto tsudku je pak
mozné ocekavat, ze se ve vysledcich dotaznikového Setfeni asponl jednou objevi na otazku,
kdo nejvice ovliviiuje Vas pracovni vykon, odpoveéd’ ,,Buddy®, a to i pfestoze je tento systém
zaveden jen v jednom z tymG HR odd¢leni. Nicméné komentaie 7 respondentl vysvétluji,
pro¢ svého ,,Buddyho* nepovazuji za osobu, ktera by vyrazné ovliviiovala jejich pracovni
vykon.

Respondent 7 (2020) upozoriuje na to, ze pojem seniorni (pii vybéru jednotlivych ,,Buddies®)
se vztahuje k délce jejich pracovni zkuSenosti na pozici, nikoliv ke zkuSenosti s vedenim lidi.
To se odrazi v odpovédi Respondenta 3 (2020), ktery uvadi, ze by uvital radsi juniornéjSiho
3 (2020) jeste doplnuje, Ze by na pozici ,,Buddyho* méli byt spiSe takovi ¢lenové tymu XYZ,
ktefi maji opravdovy zajem o své kolegy a zaroven maji ptirozenou autoritu.

VétSina ,,Buddy* skupinek ma nastavené jak spolecné schiizky, kterych se ucastni vSichni
¢lenové skupinky, tak 1 individudlni schiizky, v rdmci kterych se bavi soukromé ,,Buddy* pouze
S jednim ¢lenem skupinky (Respondent 5, 2020), (Respondent 6, 2020) a (Respondent 7, 2020).
Schiizky probihaji jednou za tyden (Respondent 5, 2020) nebo jednou za 2 tydny (Respondent
7, 2020). Tento interval je podle Respondenta 2 (2020), Respondenta 4 (2020) i Respondenta 7
(2020) prilis Casty, protoze se kolikrat jednd o schizky pro schiizky, na kterych se fesi
nepodstatné zalezitosti.

Tomu odpovida i to, ze se Respondent 1 (2020) domniva, ze ,,Buddy* systém a samotné
schtizky nemaji jasny koncept, kdy Respondent 4 (2020), Respondent 5 (2020) i Respondent 7
(2020) zminuji, ze kazda skupinka funguje (zcela) rozdilné. Respondent 1 (2020) dopliuje,
ze cilem ,,Buddy* systému je rozvoj juniornéjSich kolegt jejich ,,Buddym®, nicmén¢ nastavaji
i situace, kdy je tomu naopak. Respondent 2 (2020) nema dojem, ze by ,,Buddy* m¢l jakykoliv
vliv na jeho pracovni vykon ¢i chovani.

Jako hlavni ptinos a nejvétsi pozitivum ,,Buddy* systému vnimaji zaméstnanci tymu XYZ
podporu osobniho rozvoje (4 ze 7 respondentit), ktera se jim od ,,Buddyho* dostava, jak doklada
Graf 64 Pozitiva ,,Buddy” systému v Piiloze 66. 3 respondenti velmi kladné¢ hodnoti
poskytovani podpory ,.Buddym®, coz dale vysvétluji tak, Ze na né¢ konecné n€kdo ma cas
v moment¢, kdy to potfebuji, a je ochotny si je vyslechnout a piipadné jim je schopny poradit
a pomoct. 3 respondenti zminuji také divéru, se kterou se na svého ,,Buddyho* obraci.

Jako nejvyrazngjsi negativum zavedeného ,,Buddy* systému, zachyceného v Ptiloze 67 Graf
65 Negativa ,,Buddy* systému, povazuji 4 respondenti chybéjici jednotny koncept, kdy kazdy
,Buddy* a kazda skupinka funguje odlisné€. Respondent 1 (2020) dodava: ,,,, Buddy “ systém je
vymysleny narychlo. A co v systému funguje, nefunguje kvuli systéemu jako takovému,
ale kvuli schopnostem daného ,,Buddyho“.* Dal§i 4 respondenti se shoduji na tom, ze se
v ramci schiizek fesi zcela nepodstatné zaleZitosti a kolikrat chce ,,Buddy* iniciativné feSit
néco, na co stejné nema piisluSnou pravomoc a nemiZze tedy dojit k uzavieni dané zaleZitosti,
coz ve vysledku zptsobuje vétsi neshody v tymu. V ramci odpovédi téchto 4 respondentti také
zazniva, ze jsou pravidelné uskute¢iiovany schiizky, jejichz obsah je jednoduse vymysleny jen
proto, aby doslo k realizaci schiizky, coz hodnoti jako plytvani ¢asem. V odpovédich 2
respondentl je zminéno, ze diky ,,.Buddy* systému maji mnohdy dojem, ze jsou od informaci
naopak déle nez kdy pied tim a Ze do mnoha rozhodovani jsou zapojeni jen ,,Buddies®. 2
respondenti naopak v negativech ,.Buddy* systému uvadi nediveéru, kterou maji ve svého
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,Buddyho* a kterou vysvétluji tim, ze kolikrat se néco, co je feceno mezi 4 o¢ima, dostane
do tymu, takze pak ztraci motivaci cokoliv svému ,,Buddymu* sd¢lovat z obavy, Ze by se z toho
stala vefejna informace.

Oproti tomu Respondent 118 (2020), manazer tymu XYZ, vidi v ,,Buddy* systému jen sama
pozitiva. Svlij ndzor vysvétluje tak, Ze prostfednictvim ,Buddy* systému jsou rozvijeny
kompetence zaméstnanci, ktefi zastavaji roli ,,Buddyho® a soucasné juniornéjsi zaméstnanci
tymu maji né¢koho, na koho se vzdy mohou obratit a kdo je rozhodné vice k dispozici nez on
sam.

A ted’ zpét k tomu, co podle zaméstnancli HR odd€leni osoba, kterd ma podle nich nejvetsi viiv
na jejich pracovni vykon, ovlivituje nejvice pozitivné. Graf 6 VIiv na pracovni vykon v Ptiloze
10 znazoriuje, Ze vice neZ polovina z dotazanych, konkrétné 66 respondentt, si mysli, Ze to je
vynalozené usili a jejich pristup k praci a pracovnim ukolim. 42 respondentd uvadi pozitivni
vliv na celkové pracovni vysledky a 35 respondenti vnima pozitivni dopad na jejich motivaci.
24 zaméstnancli HR oddéleni se domniva, Ze dana osoba mé pozitivni vliv na jejich osobni
rozvoj, 16 respondentii je presvédCeno, ze dand osoba pozitivné ovlivituje jejich vztahy
S ostatnimi kolegy a 14 zaméstnanci HR oddéleni hovoii o pozitivnim dopadu na jejich
pracovni chovani. Minimalné jsou pak v odpovédich zastoupeny odpovédi jako kompetence (9
respondentll) a nalada (4 respondenti). V odpovédi néco jiného respondent vysvétluje, Ze je
nemozné objektivné vybrat jen 2 oblasti, na které ma on sam nejvice pozitivni vliv v ramei
fizeni pracovniho vykonu.

Oproti tomu také Graf 6 Vliv na pracovni vykon v Piiloze 10 pfedstavuje odpovédi
zaméstnanci HR oddéleni na otazku, co naopak osoba, ktera nejvice ovliviiuje jejich pracovni
vykon, ovliviiuje negativné. Z Grafu 6 je patrné, Zze pocet odpovédi u jednotlivych moznosti je
vyrazné rovnomérnéj$i nez v pripad¢ pozitivniho vlivu na pracovni vykon. 47 zaméstnanci HR
oddéleni uvadi negativni dopad na naladu a jejich aktualni rozpoloZeni, podle 38 respondentt
jimi zvolena osoba negativné ovliviiuje jejich motivaci k dosahovani pracovnich vysledku. 31
respondenti vnima negativni dopad na jejich piistup k praci a usili, které jsou ochotni
vynakladat. 26 zaméstnanci HR oddéleni zminuje negativni vliv na jejich jednani a chovani
a 17 respondentti mluvi o negativnim dopadu na jejich osobni rozvoj. V mensi mife pak
zaméstnanci HR oddéleni uvadi ve svych odpovédich negativni vliv na jejich pracovni vysledky
(8 respondentt), kompetence (8 respondentll) a vztahy na pracovisti s ostatnimi kolegy (4
respondenti). 8 respondenti se domniva, Zze dana osoba ma negativni vliv na jinou oblast,
kdy ve vétsing€ piipadt je to zahlceni jejich kapacity a dopad na volny ¢as a tzv. ,worklife
balance®.

V ramci dotaznikového Setieni dochazi k odhaleni rozdili v oblastech, které pozitivné a naopak
negativné ovliviiuje V rdmci fizeni pracovniho vykonu osoba, kterda ma podle respondentii
V souctu nejvétsi vliv na jejich celkovy pracovni vykon.

V ptipadech, kdy respondenti maji za to, Ze na svlij pracovni vykon maji nejvétsi vliv oni sami,
tak uvadi, Ze tim, na co maji v nejvétsi mife pozitivni vliv, je pfedev§im mnoZzstvi vynaloZeného
usili (48 z celkovych 79 respondentit), celkové pracovni vysledky, které jsou za nimi vidét (33
respondentll) a V neposledni fadé na motivaci (24 respondentil), jak doklada Graf 7 Vliv
na pracovni vykon (J& sdm/sama) v Ptiloze 11. Za zminku urcité stoji i nazory 14 respondentd,
kteti zastavaji nazor, Ze pozitivné ovliviiuji sviij osobni rozvoj a také vztahy s ostatnimi kolegy
vV HR oddéleni.

Graf 7 také znazoriuje oblasti, které negativné ovliviiuji zamestnanci HR oddéleni v ramci
svého pracovniho vykonu. Kromé nalady, ktera ma negativni dopad na pracovni vykon
a ktera je zastoupena celkem 35 hlasy zaméstnancti HR oddéleni, se ukazuje, Ze stejné jako jsou
zamestnanci schopni ovlivnit pozitivné mnozstvi usili, které vynakladaji pfi plnéni pracovnich
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ukold, a jako jsou schopni pozitivné ovlivnit pfistup k pracovnimu vykonu, tak to samé plati
i obracen¢. Dikazem jsou odpovédi 25 respondentti. Obdobné je tomu i u motivace, kde je 24
respondentl pfesvédceno, ze maji oni sami negativni vliv na svou pracovni motivaci.

Podle Grafu 8 Vliv na pracovni vykon (Kolegové) uvedeného v Piiloze 12, ze 13 respondentd,
kteti se domnivaji, Ze jejich pracovni vykon nejvice ovliviuji jejich kolegové a vztahy s nimi,
zastava 9 respondentd nazor, ze jejich kolegové pozitivné ovlivituji miru vynalozeného usili
a pristup k praci, 6 respondentl hovofii o pozitivnim vlivu na jejich motivaci a 4 respondenti
usuzuji, Zze kolegové jsou témi, kdo jim pomaha s osobnim rozvojem.

Graf 8 poukazuje na to, Ze kolegové umi také naopak negativné ovlivnit jak motivaci (5
respondenttl), tak i chovani ostatnich (5 respondentti). 4 respondenti zminuji negativni dopad
na jejich aktudlni ndladu a 3 respondenti vzpominaji na negativni vliv na ptistup k praci. Tento
vysledek poukazuje na skuteCnost, Ze to, jaky pfistup k praci maji kolegové, jak jsou
motivovani a v jakém jsou rozpoloZeni, ma nemaly vliv na ostatni v tymu. V momenté,
kdy jsou kolegové daného zaméstnance na dobré vIng, jsou aktivni, motivovani, maji pozitivni
ptistup a dobrou ndladu, zaméstnanec ma tendence ptidat se k nim a chovat se obdobné.
V momenté¢, kdy naopak v tymu vladne Spatnd ndlada, laxni ptistup k zadané praci, tak to ma
negativni dopad na zameéstnance, ktery v takovy moment ztraci motivaci a chut k vétSim
pracovnim vykonim. O tomto efektu hovoii i Respondent 118 (2020), ktery vysvétluje,
jak atmosféra v tymu ovliviiuje pracovni vykon.

Z Grafu 9 Vliv na pracovni vykon (Klienti) zachyceného v Ptiloze 13 vychazi, Ze vétSina
respondentt (7 z 11 respondentlt), jejichz pracovni vykon nejvice ovliviiuji jejich klienti,
usuzuje, ze klienti maji viditelny pozitivni dopad na Gsili, s jakym pracuji. Zaroven maji klienti
pozitivni vliv na celkové pracovni vysledky zaméstnanct HR oddéleni (5 respondentii)
a na jejich motivaci (5 respondentti).

Na zédkladé Grafu 9 lze fict, Ze kromé negativniho vlivu na motivaci zaméstnancu,
ke kterému se ptriklani hned 4 respondenti, maji klienti negativni dopad na jiné oblasti
nez v piipadé pozitivniho vlivu, coz je rozdilem od hodnoceni vlivu kolegli. Oblastmi,
které negativn¢ ovliviiuji pracovni vykon zameéstnanci HR oddéleni, patfi chovani (4
respondenti), nalada (4 respondenti) a v neposledni fadé to jsou kompetence (3 respondenti). 1
respondent vysvétluje, ze klienti a jejich poZzadavky na rychlost feSeni se vyrazné promitaji
do jeho ,,worklife balance®, ktery je tim ¢asto naruSovan.

Z Grafu 10 Vliv na pracovni vykon (MUj pifimy nadiizeny), ktery je ptiloZen v Pfiloze 14, jasné
vychazi, ze vSech 6 zaméstnanci HR oddéleni, kteti v pfedchozi otazce odpovidaji, Ze nejveétsi
vliv na jejich pracovni vykon ma jejich pfimy nadfizeny, si vazi toho, Ze je jejich pfimy
nadfizeny podporuje v rozvoji a tim pozitivné ovliviiuje jejich pracovni vykon. Pfimy nadiizeny
ma podle 3 respondentii pozitivni vliv na jejich pracovni vysledky a na samotny ptistup k praci
a vynakladané Gsili (2 respondenti).

Ptimy nadfizeny, jeho chovéni a zplsob fizeni pracovniho vykonu maé negativni vliv
na motivaci hned 5 z 6 zaméstnanci HR oddé€leni, jak naznacuje Graf 10. Dalsi 4 respondenti
vnimaji negativni vliv pfimého nadtizeného na jejich aktualni naladu a 2 respondenti na ptistup
k praci a to, kolik 0sili jsou ochotni vynalozit k dosazeni vytycenych cilt.

Je dilezité v&dét nejen, kdo ovliviiuje pracovni vykon zaméstnanci HR oddéleni a co tato osoba
V ramci fizeni pracovniho vykonu ovliviiuje pozitivné a naopak negativné, ale samoziejmé i to,
jakym zpiisobem pracovni vykon ovliviluje.

Graf 11 Zpisob fizeni pracovniho vykonu, zaznamenany v Ptiloze 15, doklada, Ze se vice
nez ttetina respondentli (36 respondentll) domniva, ze jejich pracovni vykon nikdo netidi.
V naprosté vétsin€ piipadi (35 respondentt) to jsou odpovédi téch zaméstnanciit HR oddélent,
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kteti v predchozi ¢asti dotazniku uvadi, ze osoba, ktera nejvice ovliviiuje jejich pracovni vykon,
jsou oni sami, Vv jednom piipadé se jedna o odpoveéd respondenta, ktery hovofi o tom,
ze na jeho pracovni vykon maji nejvétsi vliv jeho kolegové. Na tomto piikladu je mozné si
povSimnout rozdilu ve vnimani vyznamu slov, kdy jsou zaméstnanci schopni rozliSovat
mezi tim, kdyZ ma nékdo (pouhy a kolikrat kratkodoby) vliv na jejich pracovni vykon
a mezi tim, kdyz n€kdo realn¢ a systematicky fidi jejich pracovni vykon, udava dlouhodobé
néjaky smér a cil a pravidelné kontroluje a hodnoti jejich pracovni vykon. To vede dodate¢né
k detailnéjsimu pohledu na odpoveédi zaméstnancti HR odd¢leni, které jsou znazornény pomoci
Grafu 7 Vliv na pracovni vykon (J& sdm/sama), zobrazeny v Ptiloze 11. Pozitivné je nejCastéji
ovliviiovan pfistup k praci a vynalozené usili a negativné je naopak nejcastéji ovlivilovana
nalada, coZ jsou oblasti, které maji kratkodobéjsi charakter a které jsou citlivéjsi na jakékoliv
zmény v okoli daného zaméstnance nez napiiklad osobni rozvoj ¢i kompetence, na které lze
pusobit a které rozhodné€ 1ze ménit, ale ve vyrazné v dlouhodobéj$im ¢asovém horizontu.

35 respondentt si mysli, Ze jejich pracovni vykon je znejvétsi miry ovlivilovan tim,
kolik a jakych ukoli dostavaji a do jakych projektt jsou zapojeni, doklada Graf 11. 33
respondentil vysvétluje, ze nejvice ovlivituje jejich dal§i pracovni vykon zpétnd vazba,
kterou ziskavaji na odvedenou praci. Jen 15 respondentt pak uvadi, Ze jejich pracovni vykon
je ovlivilovan piedev§im prostfednictvim vzdélavacich a rozvojovych aktivit, kterych se
ucastni. Pouze 9 respondentli zastdva nazor, ze je jejich pracovni vykon ovliviiovan
prostiednictvim systematické prace s kompetencemi, které jsou potiebné k jejich vykonu prace.
4 respondenti uvadi jiny zpusob ovliviiovani pracovniho vykonu, kterym je napiiklad vnimani
sebe samého ¢i vnitini motivace dosdhnout uspéchu, ktera ma vliv na jejich ptistup k praci,
tempo pracovniho vykonu, atd.

Graf 12 Zptisob fizeni pracovniho vykonu (srovnani) z Pfilohy 16 zachycuje rozdily ve vniméni
zpusobu ovliviiovani pracovniho vykonu podle toho, koho respondent povazuje za osobu,
ktera nejvice ovlivituje jeho pracovni vykon.

Jak doklada Graf 12, v ptipadech, kdy respondenti uvadi jako osobu, ktera nejvice ovlivituje
jejich pracovni vykon, sami sebe, jak je uvedeno vyse, tak 35 respondentti ze 79 hovofi o tom,
ze jejich pracovni vykon nikdo systematicky netidi. DalSich 20 respondentii uvadi, Ze sviij
pracovni vykon fidi prostfednictvim pracovnich ukold, na kterych pracuji a zéaroven
skrze zpétnou vazbu (13 respondentti), kterou dostavaji a o kterou si fikaji. Prostfednictvim
vzdé¢lavacich a rozvojovych aktivit ¥idi sviij pracovni vykon 11 respondentu. 9 respondentii se
snazi aktivné pracovat Skompetencemi, které jsou potieba k vykonu jejich prace,
a timto zpisobem tak ovlivituji svilj pracovni vykon.

Graf 12 dale naznacuje, ze v ptipadech, kdy respondenti voli jako osobu, ktera ma nejvétsi vliv
na jejich pracovni vykon, své kolegy, tak 10 ze 13 respondentli vnima, Ze jejich pracovni vykon
je kolegy tizen prostrednictvim upfimné zpétné vazby, kterou jim kolegové davaji.

V této souvislosti se nabizi zminit, Ze na zac¢atku roku 2020 probé&hla v nékterych tymech HR
oddéleni zpétna vazba, kde se kolegové mezi sebou anonymné vzajemné hodnotili (Respondent
3, 2020). Priloha 68 Zpétna vazba tymu (ukazka vysledkd) graficky znazoriuje, jak vypada
vystup, ktery je vysledkem zpétné vazby a ktery kazdy z tymu, kde tato zpétna vazba probéhla,
obdrzel. Kazdy z tymu mél moZnost se vyjadfit se pomoci barevné stupnice, kterd vymezuje
moznosti od rozhodné€ ne aZ po rozhodné ano, ke kazdému ze svych kolegii v rdmci 4 oblasti
(ABC, 2020h). Oblasti, ke kterym se kolegové vzajemné v ramci zpétné vazby vyjadiovali, jsou
ve skutecnosti hodnotami spolecnosti ABC (ABC, 2020e), plus k nim v ramci zpétné vazby
byla ptidana ¢tvrta oblast a to pfinos pro tym (ABC, 2020h). Barevna $kala, ktera je hlavnim
vystupem zpétné vazby, vyjadiuje primér odpovédi kolegii daného zaméstnance. Soucasti
zpétné vazby byla také moznost komentare, v ramci kterého méli zaméstnanci dané¢ho tymu HR
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oddéleni moznost vyjadiit se k silnym a slabym strankam hodnoceného kolegy, nicméné
Respondent 3 (2020) dodava, Ze i kdyZ je za zpétnou vazbu velmi vdéény, nikdo se s nim
0 vysledku zpétné vazby nebavil a je tedy jen na ném, jak se zpétnou vazbou dale pracuje.

Dale si lze na Grafu 12 vSimnout, Ze pracovni vykon je ovliviiovan kolegy i prostfednictvim
zadanych pracovnich ukoli (4 respondenti) a prostfednictvim rozvojovych a vzdélavacich
aktivit (2 respondenti), do kterych miize spadat jak ochota sdilet se svymi kolegy vlastni ,,know-
how*, tak i naptiklad rotace i stinovani.

V piipadé odpovédi respondentt, které vypovidaji o tom, Ze jejich pracovni vykon je nejvice
ovliviiovan klienty, je z Grafu 12 patrné, Ze klienti ovliviiuji pracovni vykon zaméstnancit HR
oddéleni pouze 2 zplsoby. A to primarné prostfednictvim zpétné vazby na jejich pracovni
vykon (8 z 11 respondenti) a prostfednictvim zadanych pracovnich ukoli (5 respondentit).

Na Grafu 12 si lze vSimnout, Ze na vysledném pracovnim vykonu zaméstnanctit HR oddé¢leni,
ktery je ovlivilovany nejvice pfimym nadfizenym, se nejvice podepisuji ukoly, které jsou
zaméstnancum piidélovany, jak uvadi vSech 6 respondentli. O zpétné vazbe jako o zpusobu,
kterym pfimy nadfizeny systematicky ovlivituje pracovni vykon svych podtizenych, mluvi jen
2 respondenti, coz je stejny pocet respondent jako v piipadé ovliviiovani pracovniho vykonu
prostrednictvim rozvojovych aktivit.

Rizeni pracovniho vykonu se V sou¢asné dobé vyznaluje vytvafenim dohod o pracovnim
vykonu (Dvotakova a kol., 2012, s. 255). Dohody o pracovnim vykonu jsou bézné vyuzivany
I V ramei fizeni pracovniho vykonu zaméstnanci HR oddéleni spole¢nosti ABC. Tyto dohody
jsou vytvaieny zaznamenavanim tymovych a individudlnich cili stejné jako téch rozvojovych
do interni aplikace Emma PDS (ABC, 2020i). Interni aplikaci Emma PDS je vénovano vice
pozornosti v subkapitole 3.4 Cyklus fizeni pracovniho vykonu zaméstnanci HR oddéleni.
Nahled na interni aplikaci Emma PDS, v ramci které dochazi k vytvareni dohod o pracovnim
vykonu, je vlozen do Ptilohy 69 Nahled na domovskou stranku interni aplikace Emma PDS.

Moderni fizeni pracovniho vykonu se opira o kompetence (Horvathova, Blaha a Copikova,
2016, s. 274), které velmi zjednodusSené vyjadiuji soubor znalosti, zkuSenosti, dovednosti
a postoju, kterymi musi zaméstnanec disponovat, aby mohl dle pfedem nastavenych o¢ekavani
minimaln¢ uspokojivé vykonavat jednotlivé pracovni ukoly (Respondent 119, 2020).

I piestoze se vSichni manazefi vV prib&hu rozhovora vyjadiuji pozitivné K pouzivani kompetenci
a kompetencnich modell vramci fizeni pracovniho vykonu zaméstnanci HR oddéleni
(Respondent 117, 2020), (Respondent 118, 2020), (Respondent 119, 2020), (Respondent 120,
2020), tak v soucasnosti neni nastaveny zadny model klicovych kompetenci, ktery by byl
aplikovany napii¢ HR oddélenim (Respondent 120, 2020) a ktery by spliioval jednotnost
a Sirsi vyuzitelnost (Horvathova, Blaha, Copﬂmvé, 2016, s. 246).

VétSina manazerti tymi HR oddéleni pracuje s jednotlivymi podfizenymi na kompetencich
individudln€ dle aktudlni potieby, kdy prace na rozvoji dané kompetence je maximalné
zaznamenana v interni aplikaci Emma PDS, v ramci které dochazi ke sledovani plnéni cilt
a planu rozvoje (Respondent 117, 2020), (Respondent 119, 2020), (Respondent 120, 2020).
Neexistuje tedy ani pojitko (v podob¢é kompeten¢niho modelu), na zaklad¢€ kterého by se mohli
zaméstnanci HR oddé€leni spolecnosti ABC porovnavat mezi sebou.

Jen jeden z tymu HR oddéleni pouziva své vlastni kompetenéni modely, kdy kazda role ma sviij
kompetencni model, které sam navrhl manazer tymu (Respondent 118, 2020). Ukazka jednoho
z téchto kompetencnich modelti je uvedena v Piiloze 76 Kompetenéni model pro roli
,Buddyho* v tymu XYZ. Hlavni pfinos tohoto kompeten¢niho modelu spatiuje Respondent
118 (2020) v tom, ze zaméstnanci tymu na prvni pohled vidi, jak si aktualn€ stoji, kam se chté&ji
posunout a co pro to musi udé¢lat, takze se jim snaze nastavuji cile a akéni kroky pro dalsi
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obdobi. Nicmén¢ pii bliz§im pohledu na kompetenéni model, ktery je vlozen do Prilohy 76, je
vidét, ze stupnice hodnoceni ma jen 2 stupné, které vyjadiuji splnéni o¢ekéavani a prevyseni
ocekavani. Je také zfejmé, ze primarné je v kompetenénim modelu definovano to, co ma dany
zaméstnanec spliiovat, ale uz je v ném mnohem méné rozebrano, co redln¢ musi zvladat,
aby dana oc¢ekavani prevysoval.

Za kli¢ové kompetence povazuje Respondent 117 (2020) kromé odborné znalosti a expertizy,
schopnost spolupracovat, komunika¢ni dovednosti, pfistup ke zméné a schopnost prace
se systémy. Respondent 118 (2020) uvadi velmi podobny vycet, kdy navic zmiinuje proaktivni
piistup, samostatnost, efektivni organizaci prace a kapacit. Oproti Respondentovi 117 (2020)
zminuje Respondent 119 (2020) navic schopnost ovliviiovat a praci s daty. Odpoveéd
Respondenta 120 (2020) se odliSuje oproti vySe uvedenému vyctu v dirazu kladeném
na divéryhodnost a odpovédnost zaméstnancti HR oddéleni spolecnosti ABC.

Uskali Fizeni pracovniho vykonu v HR oddéleni spole¢nosti ABC

Ne vzdy je jednoduché, nékdy dokonce viibec mozné, aby zaméstnanci piedvadéli o¢ekavany
pracovni vykon. Existuje totiz velké mnozZstvi pficin, které mohou vést k neuspokojivému
pracovnimu vykonu zaméstnance. Je proto dilezité, aby byli ptimi nadiizeni schopni spravné
identifikovat pfi¢iny neuspokojivého pracovniho vykonu svych podiizenych a aby aktivné
pracovali na jejich odstranéni.

Jak je uvedeno v teoreticko-metodologické casti této diplomové prace, lze rozliSovat
mezi pfi€inami neuspokojivého pracovniho vykonu, které vznikaji na strané zaméstnance
a které vznikaji naopak na strané zaméstnavatele, potazmo piimého nadiizeného (Urban, 2012,
s. 18).

Jednou z nejCastéji se vyskytujicich pfi¢in neuspokojivého pracovniho vykonu, které vznikaji
na strané zameéstnance, jsou osobni limity a osobni problémy, jak vysvétluje Urban (2012,
s. 18). I proto je do dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci HR oddéleni spole¢nosti ABC
zahrnuta otazka, ktera se zaobird tim, zdali umi jejich pfimy nadfizeny efektivné pracovat
S jejich osobnimi limity a osobnimi problémy, ptipadné zdali je dokaze eliminovat.

Odpovédi zaméstnancit HR oddéleni jsou graficky znazornény v Grafu 23 Prace s osobnimi
limity a osobnimi problémy, ktery je ptilozeny v Piiloze 27. 44 respondentt je piesvédceno,
ze tomu tak skutecné je, 24 respondentii nedokaze realitu posoudit a 41 respondentl se
domniva, Ze neni v silach jejich ptfimého nadtizeného s jejich osobnimi limity, ba dokonce
osobnimi problémy, efektivné pracovat a eliminovat je.

Zaméstnanci HR oddéleni, kteti uvadi odpoveéd ne, jak zachycuje Graf 23, vysvétluji, Ze jejich
ptimy nadfizeny neumi pracovat s osobnimi limity jednotlivych podfizenych, protoze ho to
jednoduse natolik nezajimé a neni mu v podstaté ani vlastni zajimat se o tuto oblast. Respondent
34 (2020) ptimo tika: ,, Mam dojem, Ze moc ne, protoze tomu neodpovida ani rozdéleni prace.
Respondenti se také shoduji na tom, Ze si s osobnimi limity a osobnimi problémy pomahaji
vzajemné s kolegy z tymu a ze jejich ptimy nadfizeny se toho v pfevazné vétsing piipadu viibec
neucastni. Zarovenl v odpoveédich zazniva i1 skute¢nost, ze pfimy nadfizeny ocekava, ze dany
zaméstnanec je schopen sam identifikovat své limity a problémy a zacit je aktivné a samostatné
fesit. A az teprve v momenté, kdy Si v prubéhu feseni piestane védét rady, tak se pfimy
nadfizeny zapoji a nabidne pomocnou ruku. Tento nazor potvrzuje vyjadieni Respondenta 118
(2020), ktery ptesn€ hovoii nutnosti prvotni akce na strané¢ zaméstnance a az nasledné pomoci
z jeho strany. | Respondent 120 (2020) pfiznava, ze by mohl délat vice.

Vycet ptiin vzniku nizs§iho pracovniho vykonu zaméstnanci HR odd¢€leni spolec¢nosti ABC,
které vznikaji na stran¢ zaméstnavatele, neni malo. Jejich pfedstaveni je vhodné zapocit
u samotného jadra a to konkrétn€ u vnimani fizeni pracovniho vykonu zaméstnanci.
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Vnimani fizeni pracovniho vykonu se mezi zaméstnanci HR oddéleni pfirozené lisi,
ale 1 pfes to existuje napfic jejich odpovéd'mi pojitko, které oziejmuje, co by byli radi, aby se
zménilo na fizeni pracovniho vykonu jako takovém. Timto pojitkem je pro 73 z celkovych 109
respondentl pfimy nadfizeny (jeho osobnost, chovani, ptistup, zpisob komunikace, atd.),
jak zachycuje Graf 13 Doporucend zména v tizeni pracovniho vykonu v Piiloze 17.

Nejvice respondenti (38 respondentit) se podle Grafu 13 shoduje na tom, ze by mélo dojit
ke zmén¢ ptistupu jejich pfimého nadiizeného. Respondent 83 (2020) ve své odpovédi fika:
., Pristup a vnimani managementu, kdyz to bere formdalné nebo tabulkove, tak to nema kontext
s rozvojem a motivaci.* Dalsi z respondentti zminuji 1idstéj$i ptistup a chovani se K sobé
navzajem. 29 respondentit by chtélo, aby se jejich pfimy nadfizeny vice zajimal o jejich
motivaci a umél ji spravnym zptisobem podpofit, aby méli, jak fika Respondent 109 (2020),
vétsi chut’ do prace. Respondent 16 (2020) se dokonce domniva, ze tento aspekt je velmi
dilezity i z §ir§iho wthlu pohledu, nebot: , Prdce s motivaci a angaZovanosti lidi miize
dramaticky ovlivnit pracovni vykon i celoorganizacni vysledky.” 22 respondentli nabyva
dokonce dojmu, Ze jejich pfimy nadfizeny nema dostateCny kontext a ptehled o jejich praci
a 0 tom, na ¢em pracuji a co to ve skute¢nosti znamena. To doklada odpovéd’ Respondenta 104
(2020): ,, V soucasném pracovisti mi nejvice chybi prdace nadrizeného, je ode mé daleko, nemiize
mit relevantni informace k mému vykonu.* Stimto prohlasenim souhlasi i Respondent 73
(2020), ktery tika, ze pokud jeho ptimy nadfizeny nema cely kontext, coZ je soucasna situace,
nemiize piece ani posuzovat, jak kvalitni jeho pracovni vykon je ¢i neni. 17 zaméstnancti HR
oddéleni by uvitalo pravidelnéj$i zpétnou vazbu na sviij pracovni vykon od piimého
nadfizeného.

Za nemén¢ dulezité povazuje pétina dotdzanych zaméstnanci HR oddéleni (23 respondentii)
spravné definovani kompetenci, kterymi by na svych pozicich méli disponovat a na kterych by
méli aktivné pracovat, aby nejen piedvadéli ocekavany pracovni vykon, ale aby se zaroven dale
rozvijeli, vypovida Graf 13. Tento vysledek je mozné propojit s vySe uvedenou skutecnosti,
ze vsoucCasné dob€¢ neni v HR oddéleni spolecnosti ABC nastaven model kliCovych
kompetenci, ktery by méli zaméstnanci HR oddéleni k dispozici a podle kterého by se
piinastavovani cilii a rozvoje mohli orientovat a vzajemné porovnavat (Respondent 120, 2020).

V doporucenich zachycenych v Grafu 13 zaznivaji nazory 16 respondenti, podle kterych by se
mél zmeénit zpisob nastavovani cila tak, aby mél zaméstnanec v rdmci cili moZnost vénovat se
tomu, co ho skutecn¢ bavi, a aby byly cile jasn¢ definované a zaroven i redlné meétitelné. 15
respondentll povazuje za dualezité zlepSit praci s kapacitami jednotlivych zaméstnanci HR
oddé¢leni, protoZze aktualné¢ dochazi k pretéZzovani nékterych Clenti tyml Cinnostmi, které lze
rozdé€lit mezi ostatni mén¢ vytizené kolegy, pro které by nebyl problém se danych ukolt zhostit.
13 respondentt Si stoji za tim, ze i pravé diky lepsi praci s kapacitami by mélo a mohlo dojit
k vétsi podpoie spoluprace v tymu, s ¢imz se poji i nazor dalSich 12 respondentd, ktefi by
Vramei fizeni pracovniho vykonu chtéli, aby doSlo ke =zlepSeni atmosféry v tymu,
nebot” aktudln€ velmi zalezi na naladé, ve které se v dany moment pfimy nadtizeny nachazi,
coz se zcela pfirozené odraZi i na jejich pracovnim vykonu. 12 zaméstnanci HR oddéleni
pozaduje, aby se zménil systém odméfiovani a to jak finan¢niho, tak i nefinan¢niho.

Graf 14 Doporu¢end zména v fizeni pracovniho vykonu (pohlavi), vlozeny do Piilohy 18,
zachycuje rozdily mezi tim, co by doporucily zménit na fizeni pracovniho vykonu Zeny a co by
doporucili zménit muzi.

Zatimco podle Grafu 14 je pro zeny ze vseho nejdulezitéjsi, aby jejich pfimy nadiizeny zménil
svij pristup k fizeni pracovniho vykonu svych podfizenych, aby se sdm od sebe vice
a predevsim upfimné zajimal o to, na ¢em pracuji a jaké pokroky délaji (35 Zen), pro muze je
zména piistupu pfimého nadiizeného az na pomysiném déleném druhém misté (3 muzi).
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Pro muze, zaméstnané v HR oddéleni spolecnosti ABC, je na rozdil od Zen nejdilezitéjsi,
aby jejich nadfizeny zacal 1épe a efektivnéji pracovat s jejich Casovymi kapacitami a pracovnim
vytizenim (4 muzi). S tim dost pravdépodobné ptimo souvisi i to, Ze 3 muzi vnimaji jako prostor
pro zlepseni zvétSeni prehledu pfimého nadiizeného o jejich praci a celém kontextu, aby vitbec
mohl hodnotit jejich pracovni vykon a byl tak schopny urcit, kdo je ptehlceny a kdo je naopak
v daném obdobi vytizeny mén¢ a ma tedy prostor pro dalsi ukoly a aktivity. I pro Zeny jsou tyto
2 oblasti dilezité, ale ve vyrazné mensim metitku, kdy lepsi praci s kapacitami by uvitalo 11
zen a vétsi prehled o jejich ndplni prace a vSem, CO S tim pfirozené souvisi, ze strany ptimého
nadfizeného doporucuje 19 zen. Co se tyce schopnosti motivovat své podiizené, Zeny zde vidi
ve vice ptipadech prostor pro zlepSeni nez muzi (1 muz, 28 Zen).

Co je vSak zajimavé, je to, ze podle Grafu 14 existuji oblasti fizeni pracovniho vykonu, v rdmci
kterych by zeny zaméstnané v HR odd¢€leni chtély, aby doslo k vét§im zméndm, zatimco muzi
se 0 nich nezminili ani v jednom ptipadé. Jedna se o predavani zpétné vazby na pravidelné;si
bazi (17 Zen), o podporovani vzajemné spoluprace a dobrych vztahi v tymech (13 Zen),
o zpusob, jakym dochazi k nastavovani cilti (16 zen) a v souvislosti s tim i 0 zménu nastaveni
odménovani tak, aby bylo vnimano spravedlivéji (12 Zen).

Na Grafu 14 je také moznost si povSimnout toho, ze 1 muz uvadi, ze povazuje za dulezité,
aby dochazelo k vétsi podpofe a pomoci s osobnim rozvojem zaméstnanci HR odd€leni
V ramci fizeni pracovniho vykonu, zatimco zeny se na tuto oblast zaméiuji jen ve 4 piipadech.

Zeny i muzi se shoduji na tom, Ze by mélo dojit k nastaveni kompetenci (2 muzi, 21 Zen)
a ze by se m¢lo pracovat na tom, aby v tymech vladla ptatelska a pozitivni atmosféra (1 muz,
11 zen), znazornuje Graf 14.

Graf 15 Doporucena zména v fizeni pracovniho vykonu (DPP/DPC), uvedeny v Piiloze 19,
poukazuje na to, Ze i brigadnici, ktefi jsou v HR oddéleni zaméstnani formou DPP nebo DPC,
piikladaji dalezitost obdobnym oblastem jako zaméstnanci pracujici v HR oddé€leni formou
HPP. 4 ze 7 brigadnikd by Vv ramci fizeni pracovniho vykonu uvitali zménu piistupu svého
piimého nadiizeného. 3 respondenti také hovoti o tom, Ze jejich ptfimy nadfizeny se dostatecné
nezajima o jejich napln prace a o ukoly, kterym se vdaném obdobi vénuji,
diky ¢emuz nedostavaji pfili§ mnoho zpétné vazby na sviij pracovni vykon (3 respondenti)
a nejsou ani motivovani k lep$im pracovnim vykonim (2 respondenti). Zaroven 3 respondenti
upozoriiuji na skuteCnost, ze se v pravidelnych intervalech stava, ze bud’ maji vyrazné¢ méné
prace, nebo jsou naopak pietizeni a nestihaji dokoncovat pracovni ukoly v €as nebo ano,
ale ne v takové kvalité, v jaké by si i oni sami pfedstavovali. Brigadnici dale navrhuji, aby doslo
ke zméné zpusobu nastavovani jejich cili (2 respondenti), K vétsi podpoie spoluprace v tymu
(2 respondenti), k vétsimu zaméfeni na jejich dal$i rozvoj (2 respondenti) a ke zméné
odménovani (2 respondenti).
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Graf 16 Cesta k vy$§imu pracovnimu vykonu, znazoriiuje odpoveédi zaméstnancit HR oddéleni
na otazku, co by jim pomohlo v dosahovani vyssiho pracovniho vykonu.

Graf 16 Cesta k vy$s§imu pracovnimu vykonu
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Zdroj: vlastni zpracovani

Jak je na prvni pohled vidét na Grafu 16, neceld polovina dotdzanych zaméstnanci HR odd¢lenti
(49 respondentii) se domniva, Ze pokud by dostavali pravidelnéjsi a konstruktivnéjsi zpétnou
vazbu od svého pfimého nadfizeného a piipadné od ostatnich kolegt, spise by védéli, co délaji
Spatné a na co se tedy maji v budoucnu zaméfit, aby se jejich pracovni vykon zlepsil.

Na druhou stranu Respondent 117 (2020) a Respondent 118 (2020) uvadi, Ze se se svymi
podfizenymi schéazi na tymovych i individudlnich schiizkach, které probihaji na tydenni bazi
a Ze obsahem téchto schiizek je i1 zpétnd vazba na pracovni vykon. Formalni zpétna vazba
a vyhodnoceni dosavadniho pracovniho vykonu probiha dvakrat ro¢né, uvadi Respondent 119
(2020). Respondent 118 (2020) dokonce noveé navrhuje svému tymu schiizky k piedani
formalni zpétné vazby na Ctvrtletni bazi, ale zaroven dodava, Ze pokud na tom nebude
zamestnanec trvat, ke schlizce ho nutit nebude. Respondent 120 (2020) pfiznava, ze sice ma
se svymi podiizenymi individualni schizky, ale Ze co se tyka vyhodnocovéni pribézného
plnéni cild, tak to probihd standardné jen jednou ro¢né€ a jen pokud je to opravdu nutné a vznika
potteba, tak 1 nékdy béhem roku.
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37 respondentt se vyjadiuje k osobnosti a piistupu pfimého nadf¥izeného K fizeni pracovniho
vykonu, kdy v jejich odpovédich zazniva potieba vétsiho projevovani uvéfitelného a uptimného
zajmu ze strany pifimého nadfizeného, pomoc S nasmérovanim a podpora silnych stranek
a schopnosti jednotlivych zaméstnanci HR oddéleni ¢i jednodusSe schopnost je vice nadchnout
pro praci a motivovat je k dosahovani cilt. Respondent 89 (2020) stroze uvadi, Ze k lepSimu
pracovnimu vykonu by mu pomohl: ,, Jiny séf.

Proti tomu stoji ndzor manazert tymi HR oddé€leni, kdy zadny z nich nema dojem, ze by
neprojevoval zdjem o své podiizené (Respondent 117, 2020), (Respondent 118, 2020),
(Respondent 119, 2020), (Respondent 120, 2020). | kdyz Respondent 120 (2020) uvadi, ze si
je védom toho, Ze by mohl projevovat zajem vé&tsi. Oproti Respondentovi 120 (2020)
Respondent 118 (2020) na toto téma dopliuje, Zze se jedna o citlivou oblast, kde je téméf
nemozné vyhovét vSem podfizenym, protoze mira zajmu, kterou kazdy z nich vyzaduje, je jina.
Na druhou stranu v odpovédich Respondenta 118 (2020) vicekrat zazniva, Ze néco neni jeho
zodpovédnosti a Ze je to individudlni odpovédnosti kazdého ¢lena tymu, coZ poukazuje
na vysokou miru samostatnosti, kterou od svych podtizenych vyzaduje. Uroven pozadované
samostatnosti mize byt pti¢inou, pro¢ se nazor Respondenta 118 (2020) a zaméstnancii HR
oddéleni rozchazi. Respondent 119 (2020) jesté dopliuje, ze sviij zdjem o tym a atmosféru
Vv ném se snazi dokazovat 1 podporovanim neformdlni atmosféry, dobré ndlady a podporou
vzajemné otevienosti.

Jak déle znazornuje Graf 16, 25 respondentti uvadi, ze jejich pracovni vykon nemiiZze byt lepsi
a vyssi, pokud nedojde ke zméné ve zplisobu nastavovani jejich pracovnich cili. Z jejich
odpovédi vyzniva, ze aktudlni cile jim nedavaji ptilis velky smysl ¢i pro né€ nejsou dostatecné
motivujici a ambicidézni, aby za nimi tzv. §li. Zde se nabizi otdzka, zdali zaméstnancim HR
oddéleni spole¢nosti ABC nedavaji pfili§ velky smysl cile, které na né¢ propadaji shora
z tymovych, utvarovych a celkovych cili spolecnosti ABC, nebo zdali se jednd o cile
individualni, které vznikaji diskuzi s jejich pfimym nadiizenym. V ptipadé, Ze se jedna o prvni
variantu, tak je otazkou, zdali maji zaméstnanci HR oddéleni mozZnost se o téchto cilech,
V jejichz zavlastnéni nemusi mit az takovou volnost, vice bavit a diskutovat o nich se svym
piimym nadfizenym, aby vice pochopili jejich dilezitost a byli motivovani pro jejich plnéni.
V kombinaci s tim, jak tito respondenti hovoii o nastavovani cili, také zminuji fakt, Ze maji
n¢jaké jasne definované cile, ale nasledn¢ v pritbé¢hu Casu dochazi ke zméné priorit, coz je
podle Wagnerové (2008, s. 35) naprosto normalni, ale zdroven uz nedochazi k aktualizaci cild,
coz je pro né obc¢as pon€kud matouci a neni zcela zfejmé, Cemu maji vénovat vice pozornosti
a ¢emu mén¢. Respondenti se také shoduji na tom, Ze Casto pii stanovovani priorit nevznika
jasné zadani, coz podle nich také neni uplné idealni. Na toto téma ale Respondent 119 (2020)
namitd, Ze dochdzi k pravidelnym ¢tvrtletnim schiizkdm, na kterych se jednotlivé cile reviduyji.

wewr /4

Efektivnéjsi prace s ¢asem, jak naznacuje Graf 16, je esencialni pro 22 respondentti. Zde se
respondenti vyjadiuji pfedevsim k lepsi praci s kapacitami jednotlivych zaméstnanci HR
oddéleni, kdy se relativné Casto stava, Ze zatimco se jeden kolega skoro aZ nudi a nema pomalu
co na praci, druhy absolutné nestihd a misto, aby prace ubyvala, tak mu naopak pfichazi dalsi
a dalsi tkoly a ¢innosti. Situaci nazorné vysvétluje Respondent 26 (2020): ,, Neridime frontu
aktivit v HR, tim padem jsou mésice "volné" a pak naopak prehnané narocné.

K tématu kapacit a prace s nimi se vyjadiuji i manaZeti jednotlivych tymi HR odd¢leni.
Zatimco Respondent 117 (2020) uvadi, Ze je v uzkém kontaktu se svymi podfizenymi,
¢imz ziskava detailni ptehled o tom, kolik a v jakém obdobi toho kdo z tymu mé a mize pak
ihned reagovat, tak Respondent 118 (2020) tika, Ze odpovédnost monitorovani jednotlivych
kapacit pfenasi na ,,Buddies®, protoze to v minulosti nebylo v jeho silach, ale zaroven dodava,
ze je preci na kazdém, aby si zvladl fidit svou kapacitu sam a aby zvladl sam fict, kdy potiebuje
pomoct a kdy ji naopak mize nabidnout. V dal$im tymu se kapacity jednotlivych zaméstnancti
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fidi pfedevsim pozadavky internich klientti, popisuje Respondent 119 (2020). Respondent 120
(2020) konstatuje, ze fizeni kapacit je spise véci jeho podtizenych, kdy samoziejmé v momenté,
kdyz by byli zahlceni nebo se do takového stavu dostavali, pomtlize jim a zacne to fesit.

Graf 16 zachycuje i diraz 22 respondentti na zménu systému odménovani, ktery se vaze
k fizeni pracovniho vykonu. Spise nez na finanéni odménu, na kterou se zaméfuje jen par
respondentt, se respondenti vyjadiuji k nefinanéni odméné a predevsim k nedostate¢nému
projevu uznani a ocenéni vynalozené snahy jak ze strany kolegu, tak i pfimého nadfizeného.
Tyto odpovédi jen podtrhavaji dilezitost zpétné vazby, o které se respondenti vyjadiuji
jako o hlavni hybné sile v ramci pozitivni zmény tirovné jejich pracovniho vykonu.

20 respondentli uvadi, Ze jejich pracovni vykon by se zvedl, pokud by v ramci jejich tymu,
piipadné celého HR oddé€leni, vladla otevienéjsi pracovni atmosféra a zaméstnanci by
mezi sebou samymi pichnané nesoutézili, ale naopak si pomahali, vzajemné se podporovali
a spolupracovali spolu, jak znazornuje Graf 16. ,, Veétsi spoluprdce v tymu tak, abychom se dobre
vysvétluje Respondent 93 (2020) své uvazovani o vétsi spolupraci se svymi kolegy.
V odpovédich respondentli také n€kolikrat zazniva, Ze ne vzdy v tymech dochazi k efektivni
komunikaci, ale pokud by se tento problém odstranil, nedochéazelo by k tolika nedorozuménim
a méli by tak vice Casu na praci jako takovou, coz véfi, ze by piirozené vedlo k vy$Simu
pracovnimu vykonu.

V Grafu 16 je také mozné si vSimnout, ze 16 respondenti potiebuje k dosahovani lepsiho
a vyssiho pracovniho vykonu vétsi prostor pro vzdélavani a rozvoj. Nékteii z respondentti
hovofi o potfebé veEtsi seberealizace a prostoru veénovat se rozvoji svych dovednosti
a kompetenci, nektefi zminuji, Ze by potfebovali mit moznost aspon ¢astecné zmény naplné
prace. Nékteti respondenti mluvi konkrétné o moznosti profesniho ristu, jako coz vnimayji
1 pouhou pfilezitost pracovat na zajimavych projektech, které maji n¢jaky viditelny dopad,
nikoliv postup po pracovnich pozicich jako takovy. A jak dopliuje Respondent 42 (2020):
1 kdyz se domnivam, ze mi samostatnost nedéla problém, potrebuji, aby se mnou muj nadrizeny
systematicky pracoval na mém rozvoji.

Z odpovédi manazert jednotlivych tymu vyzniva, ze vSichni do jednoho podporuji vzdélavani
a rozvoj svych podtizenych (Respondent 117, 2020), (Respondent 118, 2020), (Respondent
119, 2020), (Respondent 120, 2020). Zaroven vSak uvadi, ze i v této oblasti musi byt jejich
podiizeni proaktivni a iniciativni (Respondent 117, 2020), (Respondent 120, 2020).
Podle Respondenta 117 (2020), Respondenta 118 (2020) i Respondenta 120 (2020) si podiizeny
nejdiiv musi sdm rozmyslet, jakym smérem se chce ubirat, jakd Skoleni a konference by ho
zajimaly, ¢emu se chce v budoucnu vénovat, kdy pak nemaji problém mu vzdélavaci
a rozvojové aktivity umoznit. Respondent 118 (2020) dopliuje, ze pokud je n€kdo pasivni
a nezajima se o sviij rozvoj a vzdélavaci akce, kterych by se mohl Gcastnit, nebude vyvijet tuto
aktivitu za néj. Na druhou stranu Respondent 118 (2020) tik4, ze své podfizené denné rozviji
i tim, kolik samostatnosti po nich vyzaduje.

15 respondentt se domniva, Ze ne¢které procesy jsou zbytecné slozité a komplikované, coz je
brzdi a neumoziuje jim dosahovat takového pracovniho vykonu, jakého by chtéli, jak doklada
Graf 16. S nastavenim procesit jde ruku vruce podle n€kterych respondentl i sloZzitost
rozhodovéni, kdy se z pfiliSné opatrnosti délaji polovicatd rozhodnuti, kterd ve vysledku
k nicemu pozitivnimu nevedou. Jeden z respondentti v této souvislosti fikd, ze zamestnanci HR
oddéleni nejsou dostatecné autonomni a nemaji potiebné pravomoce, aby mohli o vécech
rozhodovat a zjednodusovat slozité nastavené procesy. Respondenti také popisuji souc¢asnou
situaci tak, ze procest je zavedenych tolik, Ze neni snadné se v nich orientovat, natoz podle nich
postupovat v ramci vykonu prace.
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Pokud by doslo ke zmén¢ pracovniho prostredi, bylo by schopno 11 respondentti predvadét
vy$si pracovni vykon, doklada Graf 16. V naprosté vét$ing pripada se zaméstnanci HR oddé¢leni
vyjadiuji k velikosti ,,openspace a k nemoznosti se dostatecné soustiedit na praci vzhledem
k mnozstvi telefonatd ostatnich koleg.

V Grafu 16 jsou také znazornény odpovédi 7 respondentti, ktefi uvedli, ze z&dnd zména by
nevedla k vys$imu pracovnimu vykonu a odpoveéd’ Respondenta 11 (2020), ktery oteviené fika:
., Nemam potrebu dosahovat vyssiho pracovniho vykonu. “

Graf 17 Cesta k vyS§imu pracovnimu vykonu (pohlavi), uvedeny v Pfiloze 20, graficky
srovnava, jak odpovidali na otazku, co by vedlo k jejich vy$s§imu pracovnimu vykonu, muzi
a jak reagovaly Zeny.

Zatimco muziim pracujicim v HR oddéleni spolecnosti ABC by k dosahovéani vyssiho
pracovniho vykonu nejvice pomohlo nastavovani ambiciéznich a smysluplnych cilti (5 muzi),
Vv piipadé Zen je to pravidelnéjsi zpétna vazba (47 Zen), jak doklada Graf 17. MuZi i Zeny se
vSak shoduji na tom, Ze je nutné, aby doslo ke zméné v ptistupu ptimého nadiizeného (4 muzi,
33 zen), bez toho se jejich pracovni vykon nezvysi, domnivaji se zaméstnanci HR oddé¢leni.
Dals$im rozdilem je 1 obsazeni pomysIného tfetiho mista, kdy muzi kladou diiraz na efektivné;jsi
praci s ¢asem a jejich kapacitami (4 muzi), zatimco zeny se dozaduji zmény ve finan¢nim
i nefinan¢nim odménovani (21 Zen).

Graf 17 je celkoveé pomérné zajimavy, protoze je na ném jasné vidét, ze neni tolik ¢inli a zmén,
které by zvysily pracovni vykon muzi i zen, zaméstnanych v HR oddéleni spolecnosti ABC,
stejnou mirou.

Graf 18 Cesta k vy$§imu pracovnimu vykonu (DPP/DPC) z Piilohy 21 poukazuje na skuteénost,
ze brigadnici HR oddéleni tvoti specifickou skupinu, u které pokud ma dojit ke zvyseni jejich
pracovniho vykonu, je potieba, aby doslo na vétsi zaméteni se na jejich vzdélavani a rozvoj (4
respondenti), nebot’ ve vétsin¢ piipadi nemaji zatim tolik pracovnich zkuSenosti jako jejich
kolegové, ktetfi jsou zaméstnani formou HPP a jejich pracovni zkuSenosti jsou kolikrat
mnohondsobn¢ del§i. I protoze nemaji brigddnici tolik pracovnich zkuSenosti, je pro né
V procesu zvySovani pracovniho vykonu zcela zédsadni pravidelna a konstruktivni zpétna vazba
(4 respondenti) a vsouvislosti stim i piistup pifimého nadiizeného (4 respondenti),
ktery podle vyjadieni jednoho z respondentii nevénuje brigadniktim ani zdaleka tolik pozornosti
jako ostatnim zaméstnanctm.

Na vysledcich, které predstavuje Graf 16, si lze povSimnout spojitosti s vysledky, které jsou
zaznamenané V Grafu 13 Doporucend zména v fizeni pracovniho vykonu z Ptilohy 17. Da se
fici, respondenti odpovidaji na otdzku, co byste na praci s vykonem druhych zménili, velmi
obdobné jako na otdzku, co by Vam pomohlo k dosahovani vyssiho pracovniho vykonu. To,
v ¢em je mozno spatfit rozdil, je pomér odpovédi, diky kterému se mirné lisi jejich potadi.
Tento rozdil si lze vysvétlit tim, Ze v rdmci prvni otazky (Graf 13) se respondenti zamysli
pfedevsim nad obecnym nastavenim fizeni pracovniho vykonu Vv jejich tymu, ptipadné celkové
v HR oddéleni, a dost pravdépodobné i1 nad tim, jak na n€ a jejich kolegy nastaveni fizeni
pracovniho vykonu plisobi. Naopak v rdmci odpovédi zachycenych v Grafu 16 uz respondenti
pfemysli nad dopadem fizeni pracovniho vykonu na né samotné.

Jednotlivé oblasti, na které se zaméstnanci soustfedi ve svych odpovédich a které jsou graficky
znazornéné v Grafu 13 a v Grafu 16, jsou vzajemné Uzce propojené, ¢imz si lze vytvorit
komplexnéjsi obrazek o tuskali fizeni pracovniho vykonu Vv ramci HR oddéleni spole¢nosti
ABC.

Z vyse uvedeného rozboru dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci HR oddéleni spolecnosti
ABC lze dojit k zavéru, ze HR odd¢leni spolecnosti ABC jen potvrzuje nazor Koubka (2015,

41



s. 206), ktery fika, Ze hlavni uskali fizeni pracovniho vykonu se skryva v (ne)schopnosti
efektivni komunikace. Komunikace je tim, co ma spojovat nejen kolegy mezi sebou samymi,
ale také nadfizené s podiizenymi a na upln€ nejSirsi irovni zaméestnance se spolecnosti a jeji
vizi a hodnotami. Prostfednictvim verbalni i neverbalni komunikace dochazi k predavani
zpétné vazby, vyjadifovani podpory, k podnécovani motivace a zapalu pro véc (v tomto piipade
pracovni ukoly a projekty), k nefinan¢nimu odménovani (vyjadieni uznani), k budovani
oteviené a pratelské atmosféry v tymu. Bez efektivni komunikace si nelze udélat redlny obrazek
na nov¢ vznikajici situace, nelze nastavovat cile, které jsou ambiciozni a které jsou v souladu
scili spolecnosti, stejn¢ nelze optimalizovat procesy a efektivné rozvijet a vzdélavat
zaméstnance. Jak je vidét, komunikace se promitd do vSech vySe uvedenych aspekti, které jsou
podle dotaznikového Setfeni pro zaméstnance HR odd¢leni spolecnosti ABC dilezité
a které maji dopad na troven jejich pracovniho vykonu. Takze pokud chce spole¢nost ABC
podpofit kulturu vysokého pracovniho vykonu Vv HR odd€leni, musi se zaméfit
na komunikaci a jejim prostfednictvim pomalu odbouréavat pficiny, které brani zaméstnancim
HR odd¢€leni ve vys$§im pracovnim vykonu.

Efektivni komunikace neni nikdy zasluhou jen jedné strany, snazit se musi vSichni ucastnici
stejnou mérou. Nicméné v ramci fizeni pracovniho vykonu jsou to stdle manazefi, pfimi
nadfizeni, ktefi jsou zodpovédni za fizeni pracovniho vykonu svych podfizenych
a za dosahované vysledky. Z tohoto divodu je v ramci dotaznikového Setieni zaméstnancim
HR oddéleni polozena otazka, jak by popsali svého piimého nadfizeného z hlediska vedeni
tymu.

Jejich odpovédi pak zachycuje Graf 19 Vedeni tymu — manazerské dovednosti, uvedeny
v Ptiloze 22. Ten vypovida o tom, ze zaméstnanci HR oddéleni odpovidaji na otazku, jak by
popsali svého ptfimého nadtizeného z hlediska vedeni tymu, spiSe pozitivne. 53 respondenti se
ve svém komentaii vyjadiuje pozitivné, kdy nékteti k popisu vyuzivaji pouze charakteristiky,
nekteti popisuji manazerské schopnosti svého nadiizené¢ho v celych vétach, ¢imz uvadi veétsi
kontext. 36 zaméstnanci HR oddéleni naopak hodnoti manaZerské schopnosti svého
nadiizeného Cisté negativne, kdy se zaméiuji na to, co jejich manazer neumi nebo ned¢la. 15
respondentti ve svych komentarich popisuje silné i1 slabé stranky svého ptimého nadiizeného
a 5 respondentli nevyuziva moznosti vyjadiit se k tomuto tématu.

V Grafu 20 Vedeni tymu — manazerské dovednosti - detail, ktery je ptiloZen v Pfiloze 23, jsou
znazornény konkrétni odpovédi respondentii na otazku tykajici se manazerskych dovednosti
jejich ptimého nadtizeného.

Nejcastéji zaméstnanci HR oddéleni (44 respondentil) uvadi, ze jim jejich pfimy nadtizeny umi
poskytnout dostatek volnosti a prostoru, znazoriuje Graf 20. Nékolikrat dokonce zazniva,
7ze od nich pfimy nadiizeny vyzaduje pomérné velkou miru samostatnosti. Z odpovédi
jednotlivych respondentli je moZzno navnimat, Ze ncktefi volnost kvituji a jsou za ni radi,
nebot’ je to rozviji, vnimaji souc¢asné vétsi zodpoveédnost a zarovrn vidi dopad svého pracovniho
jednani. Na druhou stranu néktefi zaméstnanci HR oddéleni by pfeci jen uvitali, kdyby té
volnosti a davéry méli pieci jen méné a byli v uz$im kontaktu se svym pfimym nadfizenym,
ktery by jejich praci vice korigoval. Respondent 114 (2020) vysvétluje: ,,Jsem vdécna
za prostor, ktery mam, ale vzhledem k tomu, Ze jsem relativné stale novacek, asi to neni uplné
idealni. Respondent 62 (2020) hodnoti tym, ve kterém pisobi, jako samovedouci,
kdy nema pocit, Ze by na fungovani tymu mél manazer tymu néjaky zasadni vliv.

V tento moment se nabizi, aby doslo k upozornéni na odpovédi 15 respondentd, ktefi se naopak
domnivaji, Ze jsou momenty, kdy dochazi k pfiliSné kontrole ze strany jejich piimého
nadiizené¢ho a kdy se citi byt pod jeho drobnohledem, vychazi z Grafu 20. Ob¢ strany mince
v ptistupu pfimého nadfizen¢ho k samostatnosti a volnosti podiizenych popisuje ve svych
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odpovédich 9 z 15 (potazmo 44) respondentti, o cemz svéd¢i odpoveéd’ Respondenta 98 (2020),
ktery tika: ,, Nekdy je to velmi volné, nékdy naopak direktivni.

Mnozstvi volnosti a svobody, kterou manazefi z HR oddéleni svym podiizenym davaji, se
velmi pravdépodobné podepisuje 1 na skutecnosti, ze 18 zaméstnancti HR odd¢leni negativné
hodnoti to, Ze jejich pfimy nadfizeny ¢asto neni v obraze a nema dostate¢ny piehled o tom,
na ¢em jeho podtizeni pracuji, co je brzdi, s ¢im by potiebovali pomoct nebo co se jim naopak
podatilo, ptedstavuje Graf 20. Pozadavek na véEtsi samostatnost, na kterou je kladen v HR
oddéleni spolecnosti ABC nemaly diraz, vede mimo jiné k tomu, ze 17 respondentii nabyva
dojmu, Ze se o né a jejich pracovni vykon piimy nadiizeny dostate¢né nezajima.

Zde je nutno pripomenout a propojit toto zjisténi i s vysledky, které jsou znazornény v Grafu
13 Doporucena zména v fizeni pracovniho vykonu z Pfilohy 17 a v Grafu 16 Cesta k vyS$Simu
pracovnimu vykonu, kde zména ptistupu ptimého nadiizeného a zvyseni jeho znalosti kontextu
hraji jedny z hlavnich roli ve vztahu ke zvySovani pracovniho vykonu zaméstnanci HR
oddéleni spole¢nosti ABC v budoucnu.

28 respondentli hovoii o tom, Ze pozitivné vnimaji, ze jim jejich ptimy nadiizeny poskytuje
nemalou podporu a v ramci toho i zpétnou vazbu, kterou potiebuji k zlepSovani pracovniho
vykonu nejen jako jedinci, ale jako cely tym, jak je znazornéno v Grafu 20. DalSich 17
respondentll ve svych odpovédich kladn€ hodnoti i to, Ze je jejich nadtfizeny empaticky a umi
aktivné naslouchat. PfestoZe se jedna o oblasti, které v ramci odpovédi zaméstnanci HR
oddéleni zaznivaji po mnozstvi prostoru a volnosti nejcastéji, je vice nez nutné si tento vystup
dotaznikového Setfeni propojit s predchozimi odpovéd’'mi, kde zaméstnanci HR oddéleni uvadi,
7e potiebuji Castéjsi zpétnou vazbu od piimého nadiizeného, aby dosahovali v budoucnu
vysSich pracovnich vykont, jak zndzornuje Graf 16 Cesta k vySSimu pracovnimu vykonu
piilozeny v Ptiloze 20. Lze tedy dojit k zavéru, Ze byt si zaméstnanci HR oddéleni ceni podpory
ze strany piimého nadiizeného, potebuji ji mit jesté ve vétSim mnoZstvi.

Dalsim pozitivnim zjisténim, které je zobrazeno v Grafu 20, je také to, ze 24 zaméstnancu
doklada, ze maji od svého nadiizené vSechny pottebné informace, diky ¢emuz nedochazi
k situacim, kdy neméli piehled o zménach a aktudlnim déni tykajici se jejich prace.

Celkem 27 respondenti se vyjadiuje k objektivité pfimého nadtizeného, jak zndzornuje Graf
20. Zatimco podle 12 respondentt je jejich piimy nadiizeny objektivni, spravedlivy a férovy,
15 respondentu je pfesvédceno o opaku, kdy nékteti dokonce argumentuji tim, Ze zaméstnanci
HR odd¢leni nejsou hodnoceni podle stejnych kritérii. Toto hodnoceni mize zase poukazovat
na nezavedeni modelu kli¢ovych kompetenci v HR oddéleni spole¢nosti ABC (Respondent 120
(2020), ktery by sjednocoval kritéria tispéchu.

11 respondentli se o pfimém nadiizeném vyjadiuje jako o odbornikovi se skvélymi znalostmi
a zkuSenostmi, od kterého se rozhodné¢ mohou ucit. Toto pozitivni hodnoceni je vSak v par
ptipadech doplnéno o vyjadieni, Ze jako manazer uz piimy nadiizeny tak vysokych kvalit
nedosahuje.

Na Grafu 21 Vedeni tymu — manazerské dovednosti — detail (pohlavi) z Ptilohy 24 se lze
podivat na rozdil mezi tim, ¢eho si u svych ptimych nadfizenych v§imaji muzi a ¢eho Zeny.

Na pomyslném prvni misté, které obsazuje dostatek prostoru a svobody, se shoduji muZi i Zeny,
jak doklada Graf 21. Pak uz se ale mnoZstvi odpovédi u jednotlivych oblasti komentovanych
muZi a Zenami li§i. Zeny se po mnozstvi prostoru a svobody kladné vyjadiuji k mnozstvi
podpory, kterou od svého pfimého nadfizeného maji a k tomu, ze od néj maji vzdy vSechny
informace. Muzi oproti tomu hodnoti veskrze negativné, Ze jejich pfimy nadfizeny o jejich
pracovni vykon nejevi ptili§ velky zdjem a Ze neni za vSech okolnosti objektivni.
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Brigadnici, ktefi pisobi v HR oddéleni spole¢nosti ABC, se ve stejném poctu vyjadiuji hned
k 4 oblastem naraz, jak doklada Ptiloha 25 Graf 22 Vedeni tymu — manazerské dovednosti —
detail (DPP/DPC). Ruku Vruce s pozitivnim hodnocenim mnoZstvi prostoru a svobody,
kterou od pifimého nadiizeného maji, 2 respondenti negativné hodnoti maly zdjem o jejich
pracovni vykon a rozvoj ze strany pfimého nadfizené¢ho. 2 respondenti svému piimému
nadiizenému vytykaji, ze neni schopny s nimi efektivné komunikovat a Ze neni otevieny zpétné
vazb¢ na jeho osobu, aby viibec mohlo dojit k néjaké zmeéné pozitivnim smérem.

Odpoveédi zaméstnancti HR oddéleni na otdzku zabyvajici se manazerskymi dovednostmi jejich
ptimého nadtizeného potvrzuji i predchozi zjisténi, které poukazuje na to, ze zakladem tizeni
pracovniho vykonu je upiimna a oteviena komunikace. Manazefi tymid HR oddéleni jsou
podle zjisténi z dotaznikového Setfeni na dobré cesté, nicméné stale existuji oblasti, kde by
na komunikaci smérem ke svym pfimym podfizenym méli zapracovat. Je pravda, Ze naroky,
které jsou kladeny na pfimého nadiizeného v ramci komunikace s podfizenymi, nejsou nizke,
ale pokud chce spole¢nost ABC budovat kulturu vysokého pracovniho vykonu, pravé
komunikace je klicem k uspéchu.

3.3 Determinanty pracovniho vykonu zaméstnancti HR oddéleni

Realn¢ dosahovana urovein pracovniho vykonu zaméstnanci HR oddéleni spole¢nosti ABC je
piirozené¢ ovlivilovana podminkami, ve kterych je jejich pracovni vykon realizovan
(Pauknerova, JaroSova a Lorencova, 2016, s. 44). Tyto podminky jsou dale v textu souhrnné
oznacovany jako determinanty pracovniho vykonu.

Determinantti, které mohou mit ve vysledku nemaly vliv na pracovni vykon zaméstnancit HR
oddéleni spole¢nosti ABC, existuje hned nékolik soucasné, jak vychazi z dotaznikového
Setfeni. V navaznosti na mySlenky zachycené v teoreticko-metodologické casti diplomové
prace se nabizi, aby nedoslo k popisu vSech determinantli soucasné, ale aby bylo vymezeno,

které determinanty ovliviiuji pracovni vykon zaméstnanci HR oddéleni ptimo a které nepiimo
(Koubek, 2015, s. 215).

Mezi determinanty, které ovliviiuji pracovni vykon zaméstnanci HR oddéleni spolecnosti ABC
lze tadit miru vynaloZeného usili, jejich schopnosti a samoziejmé i vnimani pozice a smyslu
prace (Koubek, 2015, s. 212).

Vnimani pozice zaméstnanci HR oddéleni spole¢nosti ABC je vénovana jedna z otazek v druhé
¢asti dotaznikového Setfeni, v rdmci které se zaméstnanci HR oddéleni vyjadiuji k tomu,
zdali ve své praci vidi smysl. Jejich odpovédi znazoriuje Graf 24 Smysl prace, ktery je vlozen
do Ptilohy 27.

Na Grafu 24 je vidét, Ze ve vétsiné piipadii zaméstnanci HR oddé€leni ve své praci smysl spatiuji
(98 respondentlt). Mezi zaméstnanci HR odd¢leni je 10 respondentii, kteti smysl ve své praci
nevidi. V 8 ptipadech z 10 se respondenti pfiklani k ndzoru, ze zaleZi na situaci a okolnostech,
kdy n€kdy ve své praci smysl vidi a nékdy jednoduse ne. Respondent 74 (2020) vysvétluje,
ze vnima rozdil mezi smyslem jeho prace pro spole¢nost ABC a zvlast pro néj, kde opravdu
zalezi na konkrétnich okolnostech. Respondent 106 (2020) prohlasuje, ze smysl ve své praci
nevidi, nebot’ ma pocit, Ze pokud by nedorazil druhy den do prace, nikdo by si toho pomalu
ani nevSiml. VSech 10 respondentt, ktefi se ptiklani k odpovédi, Ze smysl ve své praci nevidi,
jsou zeny pracujici formou HPP, kdy 8 z nich je ve véku 36 az 45 let. 1 respondent, ktery uvadi,
ze nedokaze posoudit, zdali ve své praci smysl vidi ¢i nikoliv, je zena ve véku 26 az 35 let,
kteréd je v HR oddéleni zaméstnana formou HPP po dobu kratsi nez 1 rok.

Fakt, ze vétSina zaméstnanci HR oddéleni ve své praci spatiuje smysl, jak doklada Graf 24, je
pozitivni. Nicméné je potfeba upozornit i na vysledek dotaznikového Setieni, ktery je uvedeny
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v predchozi subkapitole 3.2 Rizeni pracovniho vykonu zaméstnanci HR oddéleni. Tim faktem
je to, ze 25 respondentti (5 muzl, 20 zen) uvadi, ze aby byli schopni dosahovat vysSich
pracovnich vykont, potiebuji, aby jim nastavené cile davaly vétsi smysl a aby byly vice
ambicidzni a motivujici, jak znazornuje Graf 16.

Na determinanty jako je usili, schopnosti, vnimani pozice, které piimo ovliviiuji uroven
pracovniho vykonu zaméstnanci HR oddéleni spolecnosti ABC, plisobi nepfimo v rizné
intenzit¢ determinanty, jakymi jsou kultura spolecnosti, mezilidské vztahy na pracovisti,
komunikace, pracovni prostiedi, vzdélavani a rozvoj, odmenovani ¢i osobni zivot (Koubek,
2015, s. 214).

AZ na osobni Zivot, ktery je pfikladem vnitinich determinantti pracovniho vykonu, respondenti
hodnoti vnéjsi determinanty pracovniho vykonu (Mikulastik, 2015, s. 226).

To, jak vnimaji zaméstnanci HR odd¢leni pisobeni této skupiny determinanti, znazoriuje Graf
25 Negativni vliv determinant na PV — souhrn, ktery vychazi z dotaznikového Settfeni.

Graf 25 Negativni vliv determinant na PV - souhrn
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 25 zachycuje celkové bodové hodnoceni vSech 109 respondentti, ktefi se ke kazdému
z uvedenych determinantl vyjadiuji pomoci stupnice 1 az 5, kdy 1 je nejméné a 5 je nejvice,
jak moc negativné dany determinant ovliviiuje jejich pracovni vykon.
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Na Grafu 25 si Ize povS§imnout, Ze 426 bodu, coz je suverénné nejvice ze vSech determinantu,
ziskdva od respondenti komunikace. Tento vysledek je mozno interpretovat tak,
ze komunikace ve stivajici podobé ma na pracovni vykon zaméstnanci HR oddéleni
spole¢nosti nejvice negativni vliv ze vSech hodnocenych determinantd. Toto zjiSténi neni
pozitivni i vzhledem k tomu, Ze Filip a Sebestik (2017, s. 53) povazuji komunikaci za hlavni
nastroj, pomoci kterého Ize tidit pracovni vykon zaméstnance. V priméru hodnoti zaméstnanci
HR odd¢leni komunikaci 3,9 body, jak doklada Graf 26 Negativni vliv determinantii na PV —
pramér z Pfilohy 28. V souctu komunikace ziskava nejvétsi pocet bodi a to i piesto, ze existuji
determinanty, které respondenti hodnoti ve vice pfipadech jak 4, tak 5 body, jak potvrzuje Graf
27 Negativni vliv na PV — detail z Ptilohy 29. Negativni hodnoceni komunikace, determinantu
pusobiciho nepfimo na pracovni vykon zaméstnancti HR oddéleni spole¢nosti ABC, odpovida
identifikaci komunikace jako nejvétSiho Uskali fizeni pracovniho vykonu v HR oddéleni
spole¢nosti ABC popisované v subkapitole 3.2 Rizeni pracovniho vykonu zaméstnancti HR
oddé¢leni.

Na druhém misté se umist'uje nefinanéni odména, ktera od respondentti ziskava celkem 408
bodd, jak vypovida Graf 25. Tento vysledek rovnéZ potvrzuje ptedchozi zjisténi z Grafu 16,
kdy se respondenti rovnéz vyjadiuji k nefinanénimu odménovani v HR odd¢leni a kdy uvadi,
ze jim od piimého nadiizeného i 0d kolegli chybi vétsi projevy uznani a ocenéni jejich snahy.
Spole¢nost ABC by se bezesporu méla zaméfit na tento determinant, nebot’ ten nejen
ze ovliviluje uroven pracovniho vykonu jako takového, ale také ma dopad na angazovanost
a loajalitu zaméstnanct, vysvétluji Horvathova, Blaha a Copikova (2016, s. 14). V priméru
nefinancni odména ziskava od respondentt 3,7 bodu, jak zachycuje Graf 26 a zaroven se jedna
o determinant pracovniho vykonu, ktery respondenti nejcastéji (ve 41 piipadech) hodnoti
maximalnim po¢tem bodi, znazornuje Graf 27.

Ruku v ruce jde s nefinan¢nim odménovanim i finanéni odménovani, které podle Grafu 25
s celkovymi 387 body neziistava za nefinan¢nim pfili§ pozadu a zabird pomyslnou patou pricku
mezi hodnocenymi determinanty. Financni odména je respondenty pramérné hodnocena 3,6
body, jak doklada Graf 26.

V souvislosti s odménovanim jsou zaméstnanci HR oddéleni v dotaznikovém Setieni tazani,
zdali se domnivaji, Ze jsou spravedlivé odménovani (financn€ i nefinancn¢) za dosahovani
pozadovaného pracovniho vykonu. Vysledek je zachycen v Grafu 35 Spravedlivé odménovani
v Piiloze 37. 51 respondentii (5 muzl, 46 Zen) se domniva, Zze jsou za sviij pracovni vykon
spravedlivé (financn¢€ i nefinanéné) odmeénovani. 43 zaméstnanctit HR odd¢leni (3 muzi, 40 zen)
uvadi, ze nejsou za své vysledky spravedlivé odménovani. Respondenti, ktefi uvadi zapornou
odpovéd, vysvétluji, Zze se neciti byt spravedlivé odméfovani ani v porovnani s kolegy
ani v porovnani s pracovnim trhem (zde poukazuji na finan¢ni odménovani). To doklada
odpovéd’ Respondenta 51 (2020), ktery tika: ,, Moje znalosti na trhu maji mnohem vyssi cenu.
15 respondentti (15 Zen) nedokdze spravedlivost finan¢niho i nefinan¢niho odménovani
posoudit. Ze 7 brigadnikti vnima spravedlivé odménovani jen 1 respondent, 3 respondenti
vnimaji odménovani nespravedlivé a 3 nedokazi spravedlivost odménovani posoudit.

Zaméstnanci HR oddé¢leni také odpovidaji na otazku, zdali vnimaji existenci rozdilu
v odménovani zameéstnancii, kteti dosahuji poZadovanych pracovnich vykont a ktefine. Ptiloha
38 Graf 36 Existence rozdilu v odménovani pak znazornuje jejich odpovédi, ve kterych uvadi
46 respondentli (3 muzi, 43 Zen), ze tento rozdil je zfetelny. 31 respondentl (2 muzi, 29 Zen)
hovoti o tom, Ze rozdil v odménovani zaméstnancti HR oddé¢leni mezi témi, kteti plni své cile
a mezi témi, kterym se to nedafi, nevnimaji. V jejich vysvétlenich hned nékolikrat zazniva,
ze takovy zaméstnanec, ktery ma tzv. ostré lokty a umi se u svého pfimého nadfizeného prodat,
si dokaze obhajit, pro¢ by mél dostat odménu a to i piesto, ze tomu jeho pracovni vykon
ve skutecnosti neodpovida. V souladu s timto prohlasenim je i odpovéd” Respondenta 113
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(2020), kteti hovoii o tzv. dvojim metru. Respondent 64 (2020) uvadi, Ze rozdil v pracovnich
vykonech jednotlivych zaméstnanct neni reflektovan a ze si mysli, ze ve skute¢nosti neni
ani nastaveno, jak by tento rozdil mél byt reflektovan. S tim se dost mozna poji i to, Ze pracovni
vykony jsou podle Respondenta 105 (2020) hodnoceny absolutné, kdy dodava, ze na vysi
odmény ma vliv pouze, zdali je dany cil splnén, ale uz dale ne, jestli se ho podafilo zaméstnanci
HR oddé¢leni ptekonat a ptipadné 0 kolik. 32 respondenti (3 muzi, 29 Zen) nedokaze posoudit,
zdali rozdil v odménovani existuje ¢i ne. Mezi 7 brigaddniky je 1 respondent, ktery si rozdilu
Vv odménovani podle dosahované¢ho vykonu v§imd, 1 respondent uvadi negativni odpoveéd’ a 5
respondenttl nedokaze na otazku odpovédét.

Lze si vSimnout, Ze pomery odpovédi zaméstnanci HR oddéleni na ptfedchozi 2 otazky,
které jsou zanesené v Grafu 35 a v Grafu 36, jsou relativné podobné. Vétsi rozdil v poctu
odpovédi se objevuje u moznosti, ve které respondenti uvadi, Ze nedokazou posoudit. Moznym
davodem, pro¢ u druhé otazky, kde jsou respondenti dotazovani na existenci rozdilu
Vv odménovani, ma tato odpovéd o 17 hlasi vice, mize byt mimo jiné to, Ze zaméstnanci
mezi sebou nesdili presnou formulaci svych jednotlivych cild, nasledné vyhodnoceni jejich
prace a vysi finanéni odmény, kterou za dosazeny pracovni vykon obdrzi.

Zpét k vyhodnoceni Grafu 25, ze kterého vychdzi, Ze determinantem, ktery jako tfeti v poradi
nejvice negativné ovliviiuje pracovni vykon zaméstnanci HR oddé€leni, je pracovni vztah
S primym nadrizenym, ktery od respondentii celkem ziskdva 406 bodid. V priméru
zaméstnanci HR oddéleni davaji pracovnimu vztahu s pfimym nadfizenym 3,7 bodu, coz je
pii zaokrouhleni stejné¢ jako v ptfipadé nefinanéni odmény, jak dokldda Graf 28.
Bez zaokrouhleni je vztah spfimym nadfizenym zaméstnanci HR oddé¢leni hodnocen
Vv pruméru 3,72 body, zatimco nefinancni odména 3,74 body. Na Grafu 29 si lze vSimnout,
ze pracovni vztah s pfimym nadfizenym je determinantem, u kterého zaméstnanci HR oddé€leni
nejCastéji (ve 48 pripadech) voli 4 body.

K pracovnimu vztahu s pfimym nadifizenym se zaméstnanci HR oddéleni vyjadiuji
i v odpovédich, které jsou zaznamendny piedev§im v Grafu 16, ze kterych vychazi,
ze zamestnanci HR oddéleni vyzaduji nejvice ze vSeho pravidelnéjsi a konstruktivnéjsi zpetnou
vazbu od svého pfimého nadfizeného, dale zménu jeho piistupu a obecné vétsi prehled o jejich
pracovnim vykonu a vSem, co s tim souvisi. Souc¢asn¢ zaméstnanci HR odd¢leni spole¢nosti
ABC v ramci Grafu 13 podotykaji, Ze by pro n¢ mé¢l byt nadiizeny v oblasti komunikace
a chovani skute¢nym vzorem, coz odpovida tvrzeni Pilafové (2018, s. 30), ktera zastava nazor,
ze pokud je nadfizeny skuteCnym vzorem a lidrem, pak ovlivituje svou komunikaci a chovanim
pozitivné plnéni cilt jeho podiizenych.

Zaméstnanci HR oddé¢leni hodnoti v jedné z otdzek dotaznikového Setfeni, zdali maji
dostatecnou podporu ze strany svého piimého nadtizeného. Jejich odpovédi jsou zachyceny
Vv Ptiloze 39 Graf 37 Podpora od ptimého nadiizeného. V 62 ptipadech (4 muzi, 58 zen) uvadi,
7e maji podporu ze strany piimého nadiizeného, kterou potiebuji mit. 44 respondentii (4 muzi,
40 Zen) je presvédéeno o opaku. V jejich vysvétlenich, pro¢ voli odpovéd’ ne, v naprosté vétsing
zazniva, ze jim chybi jiz zminéna zpétna vazba (Graf 16), 0 kterou si musi kolikrat fikat sami
a kterd je jednorazova a nepravidelna a tim padem 1 bez vétsiho kontextu. Respondent 48 (2020)
tika: ,, Chybi mi osobnéjsi zpétna vazba zaloZena na tom, Ze by mé muj nadrizeny nékde videl
,, v akcei . Jen naprosté minimum respondenti (3 Zeny) uvadi, Ze nemohou posoudit, zdali maji
dostate¢nou podporu ze strany piimého nadfizeného. I u pohledu na odpovédi brigddnika lze
najit s spojitost s jejich odpovéd’'mi zanesenymi v Grafu 18, nebot’ 3 respondenti uvadi, ze maji
dostate¢nou podporu od pfimého nadfizeného a 4 respondenti, Ze nikoliv.

Pomyslné ¢tvrté misto mezi determinanty, které nejvice negativné ovliviiuji pracovni vykon
zaméstnanci HR oddéleni spolec¢nosti ABC, obsazuje organizace prace, do které spadé i prace
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s kapacitami, s celkovymi 391 hlasy, jak doklada Graf 25. Primérné zaméstnanci HR oddéleni
organizaci prace hodnoti 3,6 body, jak zachycuje Graf 26. Zaokrouhleni zptsobuje,
ze podle Grafu 26 to vypada, ze primérny pocet bodu je stejny jako v ptipadé finanéni odmény.
Bez zaokrouhleni ma vSak organizace prace 3,59 bodu, coz je o 0,04 bodu vice nez v pripadé
finan¢ni odmény, kterd je na celkovém patém misté. Na Grafu 27 je vidét, Ze organizace prace
je determinantem, ktery zaméstnanci HR oddéleni nejméné Casto (2 respondenti) ze vSech
posuzovanych determinanti hodnoti 1 bodem.

V ramci organizace prace se Ize samoziejme bavit o efektivnim vyuziti kapacit a rovnhomérném
rozdéleni prace mezi kolegy, na coz je narazeno uz ve vysledcich zachycenych v Grafu 13

i vGrafu 16. Dalsi ¢asti, ktera je spjata s organizaci prace, jsou obecné pracovni tkoly
a povinnosti.

Zaméstnanci HR odd¢leni spole¢nosti ABC uvadi, ze v naprosté vétsin¢ (105 respondentit)
rozumi svym pracovnim ukoli stejné jako svym povinnostem, jak zaznamenava Ptiloha 40 Graf
38 Porozuméni pracovnim ukoliim a povinnostem. 4 respondenti (4 Zeny) odpovidaji, Ze svym
pracovnim ukolim a povinnostem nerozumi nebo aspon podle jejich odpovédi ne zcela.
Respondent 114 (2020) vysvétluje, ze nékdy ma potiz pochopit rozdil mezi jeho pozici a pozici
nejblizSich kolegl, coz ve vysledku negativné ovlivituje jeho motivaci a zapal pro pracovni
vykon a nasazeni. VSichni 4 respondenti, ktefi voli odpovéd’ ne, jsou zaméstnadni v HR oddéleni
spole¢nosti ABC formou HPP po dobu 1 az 2 roky.

Zakladem pro kvalitni pracovni vykon je nejen porozuméni pracovnim tikolim a povinnostem,
ale rovnéz schopnost jednotlivé tikoly spravné a samostatné prioritizovat. To je néco, co se 93
zaméstnanci HR oddéleni (6 muzu, 87 zen) domniva, ze umi, doklada Graf 39 Schopnost
prioritizovat pracovni tkoly v Pfiloze 41. Oproti tomu 8 respondentd (1 muz, 7 zen) uvadi,
7e nejsou schopni samostatné prioritozovat své pracovni tikoly. Polovina z téchto respondentii
se shoduje na tom, Ze pracovnich utkoli je hodné nardz a ve vétsSiné piipadi od rtznych
zadavateli (klientli), kdy kazdy z nich piikladd svému ukolu maximalni prioritu. Druha
polovina respondentti se shoduje na tom, ze se jedna o oblast, na které musi v budoucnu
zapracovat. 8 respondentti (1 muz, 7 Zen) neni schopno posoudit, zdali jsou schopni samostatn¢
prioritizovat své pracovni ukoly ¢i nikoliv. 4 z téchto 8 respondentl jsou brigadnici pracujici
v HR odd¢leni formou DPP nebo DPC.

Pfi plnéni pracovnich ukoli se mohou zaméstnanci HR oddé€leni spolecnosti ABC setkavat
s piekazkami, které jim mohou znesnadnovat pracovni vykon. I proto jsou tazani, zdali se
v ramci pracovniho vykonu nesetkavaji s piekazkami, které by nemohli sami svou ¢innosti
a pristupem odstranit. Odpovédi respondentii zndzoriiuje Piiloha 42 Graf 40 Neodstranitelné
ptekdzky, ze kterého lze vycist, Ze 64 respondentdl (3 muzi, 61 Zen) se domnivd, Ze se
nesetkavaji v ramci pracovniho vykonu s ptekazkami, které by nebyly schopni vlastnimi silami
odstranit. 17 respondentd (2 muzi, 15 Zen) si mysli pravy opak, kdy nejcastéji ve svych
odpovédich nardzi na ptrekazky ve formé nastavenych procesl, na tzv. skupinova feSeni
(jednotna fesSeni pro celou finan¢ni skupinu) a na omezené pravomoce, kdy zaméstnanec musi
cekat na schvaleni ze strany pfimého nadiizeného ptipadné dokonce vys§siho managementu. 28
respondentll (3 muZzi, 25 Zen) nevi, jak se k otazce vyjadfit. Zaméstnanci HR oddé¢leni
spoleénosti ABC, ktefi pracuji formou DPP nebo DPC ve 2 piipadech uvadi, Ze se nesetkavaji
s prekazkami, které by nebyli sami schopni piekonat, zbytek (5 respondentli) nedokaze tuto
situaci adekvatné posoudit.

S organizaci prace Uzce souvisi téma zavedenych procest a pravidel, coz jen potvrzuje fakt,
ze v momenté, kdy se zaméstnanci HR oddéleni vyjadiuji k prekazkam (Graf 40), hovoti
pfedevS§im o nastavenych procesech. Zavedena pravidla a procesy ziskdvaji vramci
hodnoceni negativniho vlivu determinanti na pracovni vykon od zaméstnancti HR oddéleni
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spole¢nosti ABC celkem 334 bodt, ¢imz se fadi na osmou piicku, prestavuje Graf25. Primérny
pocet bodi, kterym zaméstnanci HR oddéleni hodnoti negativni dopad zavedenych pravidel
a procesu na jejich praci je 3, jak doklada Graf 26.

Graf 41 Znalost a aplikace pracovnich postupt z Ptilohy 43 zachycuje odpovédi zaméstnancti
HR oddéleni na otazku, zdali nejenze znaji pracovni postupy, ale dokazi je také sami pii vykonu
prace také aplikovat. Vysledek je obdobny jako v pfipadé porozuméni pracovnim ukoli
a povinnostem znazornéného v Grafu 38. VétSina zaméstnanci HR oddéleni
(104 respondentti — 8 muzd, 96 Zen) je toho ndzoru, Ze znaji pracovni postupy a jsou schopni
podle nich bez pomoci druhych pii vykonu prace postupovat, znazoriuje Graf41. 2 respondenti
(2 zeny) uvadi, Ze byt’ procesy znaji, ne vzdy podle nich postupuji a 3 respondenti (3 Zeny) se
nedokazi vyjadrit.

Byt 104 zaméstnanci HR oddéleni fika, ze pracovni postupy zna a postupuje podle nich, 96
respondentdt (5 muza, 91 Zzen) nepovazuje zavedené postupy ve vSech piipadech za ty
nejidealnési, jak doklada Graf 42 Vhodnost pracovnich postupi uvedeny v Ptiloze 44. Dalsich
10 respondentti (3 muzi, 7 zen) uvadi, ze zavedené postupy jednoduse nejsou idedlni,
coz vysvétluji tim, Ze jsou postupy kolikrat vytvareny bez ohledu na jiné tthly pohledu a Ze jsou
v mnoha piipadech zbyte¢né komplikované a slozité. Jen 3 respondenti (3 zeny) ve véku 36
az 45 let pracuyjici formou HPP na své pozici po dobu 8 az 15 let si mysli, Ze postupy,
které v rdmci pracovniho vykonu realizuji, jsou ty nejideaInéj$i mozné.

Sesté misto v ramci hodnoceni negativniho dopadu determinant(i na pracovni vykon obsazuji
pracovni vztahy s kolegy s celkovymi 350 body, jak doklada Graf25. V praméru zaméstnanci
HR oddéleni spole¢nosti ABC hodnoti vliv pracovnich vztaht s kolegy 3,2 body, jak je
naznaceno v Grafu 26. Soucasné si lze na Grafu 27 povSimnout, ze hodnoceni jednotlivymi
body je u tohoto determinantu nejrovnomérnéjsi ze vSech hodnocenych determinantti. Pracovni
vztahy s kolegy maji pozitivni dopad na pracovni vykon, pokud jsou harmonické a pokud jsou
k sob¢ zaméstnanci navzajem otevieni (Fontana, 2017, s. 16), nikoliv pokud spolu piehnané
soutézi, nejsou ochotni si vzadjemné¢ pomahat a podporovat se, jak zazniva v odpovédich
zaméstnanci HR oddéleni znazornénych v Grafu 16.

Na pomyslném sedmém misté se vyskytuje prilezitost k dalSimu vzdélavani, ktera je
zaméstnanci HR oddéleni v sou¢tu ohodnocena 339 body, jak znazoriuje Graf 25. Prilezitost
k dalsimu vzdélavani ziskava od respondentt v pruméru 3,1 bodu, jak je uvedeno v Grafu 26,
piriCemz nejvétsi zastoupeni maji 4 body (40 respondentti), doklada Graf 27. V souladu s tim
jsou 1 vysledky z Grafu 16, kde hned 16 respondentli uvadi, Ze jim chybi vét§i prostor
pro systematické vzdélavani, které by vedlo k jejich vétsi ptipravenosti na pracovni vykon
a dalsi kariérni vyzvy (Ashdown, 2018, s. 7).

V posledni tfetiné hodnocenych determinantli je zastoupeno pifedevSim pracovni prostiedi,
které je reprezentovano fyzickymi pracovnimi podminkami, jako je hluk s celkovymi 309
body, pracovni misto s celkovymi 252 body a vzduch s celkovymi 221 body, vypovida Graf
25. Hluk je determinantem pracovniho vykonu, ke kterému se zaméstnanci HR odd¢leni
vyjadiuji uz v rdmcei odpovédi zachycenych pomoci Grafu 16, kdy respondenti zaporné hodnoti
hlu¢nost pracovniho prostfedi, diky kterému se nemohou pln€¢ soustfedit na svou praci.
Primérny pocet bodi, ktery je zaznamendn v Grafu 26, pfidéleny hluku je 2,8 bodu,
pracovnimu mistu 2,3 bodu a vzduchu 2 body. U determinantu hluk si na Grafu 27 Ize v§Simnout,
7e ma nejvetsi zastoupeni (57 respondentl) 3 pridélenych bodl viibec ze vSech hodnocenych
determinantli pracovniho vykonu. Ve srovndni s tim, ma pracovni misto naopak absolutné
nejvetsi zastoupeni (52 respondentll) hodnoceni 2 body.

Osobni Zivot s 307 body nasleduje v tésném zavésu za hlukem a stavi se tak na desaté misto
v ramci hodnoceni negativniho vlivu determinantt na pracovni vykon, uvadi Graf25. 2,8 bodu
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je primérny pocet bodu, kterym zaméstnanci HR oddéleni hodnoti negativni vliv osobniho
zivota na jejich pracovni vykon, popisuje Graf 26.

Hodnoceni determinantll uzavird kultura spole¢nosti s pouhymi 197 body, znazorniuje Graf
25. V priméru zaméstnanci HR oddéleni boduji dopad kultury spole¢nosti ABC na jejich
pracovni vykon jen 1,8 body, zachycuje Graf 26. Na Grafu 27 si pak Ize v§imnout s piehledem
poc¢tem hodnoceni 4 a 5 body (2 respondenti). Je vSak otazkou, co v§echno si zaméstnanci HR
oddé¢leni spolecnosti ABC vybavi pii vysloveni pojmu kultura spole¢nosti a zdali si uvédomuji,
ze kultura spole¢nosti je predstavovana hodnotami, které se promitaji do vS§eho od komunikace,
nastavovani cilti, pfes pracovni vztahy az po nastaveni jednotlivych procesti a pravidel
(Plaminek, 2018, s. 36).

Ptiloha 30 Graf 28 Negativni vliv determinanti na PV — souhrn (pohlavi) znazornuje zvlast
odpovédi muzi a zen zaméstnanych v HR odd¢leni spole¢nosti ABC. Graf 28 je nasledovan
Grafem 29 Negativni vliv determinanti na PV — pramér (pohlavi) z Pfilohy 31, ve kterém jsou
uvedeny prumérné body, které danému determinantu ptidéluji muzi a které naopak zeny.

Na Grafu 29 je vidét, ze vibec nejvetsi rozdily v primérném hodnoceni jednotlivych
determinanti jsou u pfilezitosti k dalsimu vzdélavani (muzi 1,8 bodu, Zeny 3,2 bodu)
a U nefinanéni odmény (muzi 2,6 bodu, zeny 3,8 bodu). Muzi v praméru davaji vétsi bodové
ohodnoceni nez Zeny u organizace prace (muzi 4 body, zeny 3,6 bodu) a u zavedenych pravidel
a procesu (muzi 3,6 bodu, Zeny 3 body). Na ¢em se muzi a zeny shoduji, je pak primérné
hodnoceni vlivu kultury spole¢nosti, kdy v pruiméru hodnoti muzi i zeny tento determinant
shodné 1,8 bodu.

Pro vétsi prehled o hodnoceni jednotlivych determinanti konkrétnim poctem bodt je dal
do Ptilohy 32 vloZzen Graf 30 Negativni vliv determinantd na PV — detail (muzi),
ktery znazornuje, kolik muzi se piiklani k jednotlivému bodovému hodnoceni v ramci
posuzovani dan¢ho determinantu pracovniho vykonu. Stejn¢ tomu tak je i v ptipad¢ Zen, kdy je
do Ptilohy 33 ptfidan Graf 31 Negativni vliv determinanti na PV — detail (Zeny), ktery se
zamétuje na jednotlivd bodova hodnoceni determinantli Zenami.

Graf 32 Negativni vliv determinantti na PV — souhrn (DPP/DPC) z Piilohy 34 poukazuje
na celkovy pocet bodul, kterym hodnoti jednotlivé determinanty pracovniho vykonu brigadnici
zaméstnani v HR oddéleni formou DPP nebo DPC. Z Grafu 32 vyplyva, Ze nejvice negativné
respondenti hodnoti pfiilezitost k dalsimu vzdé€lavani, ktera celkem ziskava 29 bodd,
coz predstavuje dle Grafu 33 Negativni vliv determinantii na PV — primér (DPP/DPC) z Piilohy
35 nejvyssi pramérné bodové ohodnoceni (4,1 bodu). V té€sném zavésu se pak objevuje se
shodnym poctem celkovych 28 bodli komunikace a nefinanéni odména, znazornuje Graf 32.

Vv

kultura spole¢nosti (10 bodit) a vzduch (11 bodt), naznacuje Graf 32.

Stejné jako je tomu vyse, i u této skupiny respondentii se lze z Grafu 34 Negativni vliv
determinanti na PV — detail (DPP/DPC), ktery je zachycen v Piiloze 36, dozvédét,
kolik respondentti se rozhodlo zvolit dané bodové ohodnoceni u jednotlivych determinantii
pracovniho vykonu.

3.4 CyKlus rizeni pracovniho vykonu zaméstnanci HR oddéleni

Cyklus tizeni pracovniho vykonu zaméstnanciit HR oddéleni ve spolecnosti ABC si klade za cil
usnadnit orientaci v tom, jakych cili maji zaméstnanci HR odd¢leni, at’ uz individualné
¢i spolecné v ramci celého tymu, dosahovat a zaroven ma soucasné nastaveni cyklu fizeni
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pracovniho vykonu zaméstnanci HR oddéleni podpofit pribézné predavani zpétné vazby
na pracovni vykon (ABC, 2020K).

Autofi rozdé€luji cyklus fizeni pracovniho vykonu do rizného poctu zakladnich Cinnosti,
kdy zatimco Armstrong (2011, s. 78) hovofi o 4 hlavnich ¢innostech, Koubek (2015, s. 205)
vyjmenovava 5 hlavnich &innosti, tak Siky¥ (2016, s. 120) popisuje 3 klicové &innosti cyklu
fizeni pracovniho vykonu. Spole¢nost ABC se v ramci fizeni pracovniho vykonu piiklani
k rozélenéni cyklu fizeni pracovniho vykonu zaméstnancti HR oddé€leni praveé do 4 klicovych
¢innosti (ABC, 2020j). Tyto Ccinnosti lze rozlisit jak podle jejich obsahu,
tak i podle konkrétniho obdobi v roce, kdy k jejich uskute¢niovani dochazi (ABC, 2020j).

Za uplné prvni ¢innost cyklu fizeni pracovniho vykonu zaméstnanci HR oddé€leni spolecnosti
ABC je povazovana diskuze manaZera s jeho tymem o prioritach a cilech pro nadchazejici
obdobi (ABC, 2020k). Tato klicova ¢innost cyklu fizeni pracovniho vykonu se uskuteciiuje
na pielomu kalendainiho roku (ABC, 2020j), kdy se m4 manaZer sejit se svymi podfizenymi
a spole¢né s nimi prodiskutovat a nastavit si tymové cile pro nadchazejici obdobi, za které je
zpravidla povazovan dany kalendaini rok (ABC, 20201). Manazer seznamuje podiizené
se strategickym sméfovanim a prioritami spolecnosti ABC, ze kterych jsou nésledné v ramci
diskuze tvoreny konkrétni cile pro dany tym (ABC, 2020j). Béhem tohoto sezndmeni dochazi
také k diskuzi a nastaveni metrik, podle kterych bude v pribéhu i na samotném konci
kalendainiho roku vyhodnocovano pInéni cili a priorit (ABC, 2020j). Respondent 118 (2020)
jesté dodatecné vysvétluje, ze tymove cile se nemusi zcela prolinat s cili daného oddéleni
nebo utvaru, coz podle n¢j dokladd skutecnost, ze ze soucasnych cili HR odd¢leni
pro nadchazejici obdobi se jen 1 cil vyslovené tykd ndplné¢ prace v jeho tymu XYZ. To
znamena, ze krom¢ tymovych cili, které propadaji shora, tak tymy diskutuji a nastavuji si
1 dalsi tymové cile, které zpravidla nemusi mit pfimou navaznost na jiny cil vySsi urovné.
Po ukonceni diskuze zaznamenava manazer tymové cile do interni aplikace Emma PDS, aby se
kdokoliv z jeho tymu mohl kdykoliv podivat na nastaveni cilt a jejich metrik (ABC, 2020K).

Na diskuzi manazera s jeho tymem o prioritach a cilech pro nadchéazejici obdobi pfimo navazuje
druha ¢innost cyklu fizeni pracovniho vykonu zaméstnancii HR oddéleni spolecnosti ABC
nastaveni individualnich cili a planu rozvoje dané¢ho zaméstnance HR oddéleni spole¢nosti
ABC (ABC, 2020k). Tato ¢innost je v naprosté vétSiné piipadl realizovana na samotném
zacatku kalendéiniho roku (ABC, 2020j). Nastaveni individualnich cilt, které jsou povazovany
za dopln€k tymovych cil, jejich metrik a planu rozvoje probihd v ramci individualnich
osobnich schiizek manazera s podiizenym, kdy individualni cile i pldn rozvoje maji primarné
vychazet zjiz stanovenych tymovych cili (ABC, 20201). I pfesto jsou stdle nastavovany
individudlni cile, které nemaji vétsi vazbu na tymové cile, protoze zabér tymovych cili neni
natolik detailni, aby pokryl népln prace vSech zaméstnancii dané¢ho tymu naraz, vysvétluje
Respondent 117 (2020). Zaméstnanec HR oddéleni spole¢nosti ABC se se svym nadiizenym
vramci planu rozvoje zamysli, na jakych dovednostech, znalostech ¢i kompetencich ma
vV prubéhu nadchazejiciho obdobi pracovat, aby dochazelo soucasné krozvoji daného
zaméstnance 1 tymu, ve kterém plsobi (ABC, 2020j). Zamé&stnanec vSak musi byt proaktivni
a sam se o svilj rozvoj zajimat, vysvétluje Respondent 118 (2020) i Respondent 120 (2020).
Za vlozZeni individudlnich cilii a planu rozvoje do interni aplikace Emma PDS je zodpové&dny
zaméstnanec (ABC, 2020k).

Dohoda o pracovnim vykonu, kterou povazuji Armstrong a Taylor (2015, s. 393) za zaklad
samotného fizeni pracovniho vykonu v pribéhu sledovaného obdobi, je vytvafena pravé
prostiednictvim zanaseni individualnich a tymovych cilti do interni aplikace Emma PDS (ABC,
20201).
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Ptiloha 69 Nahled na domovskou stranku interni aplikace Emma PDS zachycuje domovskou
stranku interni aplikace Emma PDS, kde si lze vSimnout rozdéleni jednotlivych sekei,
kterymi jsou individualni cile, kompetence a aktivity (plan rozvoje), katalog cili (cile
spole¢nosti ABC a tymové cile), zpétna vazba a hodnoceni. Pfiloha 70 Nastaveni individualnich
cili v interni aplikaci Emma PDS pak zndzornuje, jaké tidaje musi zaméstnanec HR oddéleni
k individualnimu cili doplnit.

Graf 61 Nazor na interni aplikaci Emma PDS z Ptilohy 63 zachycuje, co si zaméstnanci HR
oddéleni mysli o aplikaci Emma PDS. 59 zaméstnanci HR oddé€leni hodnoti aplikaci
jako uzivatelsky neptijemnou. V jejich odpovédich pfevazné zazniva, ze aplikace neni prilis
intuitivni a ze je pouzivana, jen kdyz je to opravdu nutné, tedy pro zapis cilti a pro zapis jejich
vyhodnoceni, nikoliv prabézné. V souladu stim je i odpovéd Respondenta 47 (2020),
ktery hodnoti interni aplikaci Emma PDS nasledovné: ,, Ne prilis uzivatelsky prijemnd, slouzi
jen k vepsani cilu a pak ji oteviu zas po roce, abych zadala své posouzeni. Pochybuji,
Ze do toho nékdy v pribéhu obdobi nahlizi nadrizend, aby se podivala a méla porovnani
se soucasnym stavem. Pouze 29 respondenti hodnoti interni aplikaci Emma PDS kladné
jako uzivatelsky pfijemnou. 21 respondentl, ktefi uvadi, Ze nedokazi aplikaci ohodnotit,
argumentuji tim, ze S interni aplikaci zatim mnohokrat nepracovali.

Na Grafu 62 Nazor na interni aplikace Emma PDS (pohlavi), ktery je dan do Ptilohy 64, jsou
zachyceny oddélené nazory muzii a Zen na interni aplikaci Emma PDS. Hlavni rozdil
v odpovédich muzi a Zzen je vV odpovédi, v ramci které se zaméstnanci HR oddéleni zdrzuji
odpovédi. K této odpovedi se priklani jen zeny (21 respondentit).

Graf 63 Nazor na interni aplikaci Emma PDS (DPP/DPC) z Ptilohy 65 popisuje odpovédi
respondenttl, ktefi jsou v HR oddé&leni spole¢nosti ABC zaméstnani formou DPP nebo DPC. 4
respondenti nedokazi aplikaci ohodnotit, ale zbyli 3 respondenti, ktefi maji vétsi zkuSenost
s interni aplikaci, ji hodnoti negativné jako nepfiili§ uzivatelsky ptijemnou.

Odpovédi  zaméstnancit HR  oddé¢leni  spolecnosti  ABC, ktefi se vyjadiuji
ke zptisobu nastavovani cilti v uplynulém obdobi, jsou zachyceny v Piiloze 45 Graf 43 Zpisob
nastavovani cili. 26 respondentti vnima, ze cile pro minulé obdobi jim byly pfimym
nadiizenym bez diskuze piidéleny a dalSich 7 respondenti hovoii o tom, ze doslo k propadu
cili shora, coz Respondent 59 (2020) dopliuje vysvétlenim, Ze se zjednodusené jednalo
o tymové cile. Nicméné z odpovédi Respondenta 117 (2020), Respondenta 118 (2020),
Respondenta 119 (2020) i Respondenta 120 (2020) vychazi, ze cile se svymi podiizenymi
diskutuji vzdy, i1 kdyz se jedna o tymové cile, které vychazi z cili na vy$s§i urovni. 30
respondentii v ramci Grafu 43 uvadi, Ze jejich cile pro minulé obdobi byly nastaveny na zakladé
diskuze s nadfizenym, bez toho aniz by byl primarné kladen diraz na souvislost s tymovymi
cili, coz jen potvrzuje to, ze ne vSechny cile maji vazbu na cile vyssi urovné (Respondent 118,
2020). 36 zaméstnanci popisuje nastaveni individualnich cild pro uplynulé obdobi
jako kombinaci propadu shora a diskuze s pfimym nadiizenym, v ramci které se cile upravovaly
tak, aby navazovaly na tymové cile. 10 zaméstnancii HR odd¢leni uvadi, ze cile pro uplynulé
obdobi neméli nastavené. Vysledek dotaznikového Setfeni poukazuje na jiz zmitiovany diraz,
ktery se vztahuje k propojeni tymovych cilti a smétovani spole¢nosti ABC (ABC, 2020k).

Graf 44 Zpisob nastavovani cili (pohlavi) z Pfilohy 46 zndzorfuje, Ze zatimco muzi se priklani
ve 4 piipadech k nastaveni cilli na zéklad¢ diskuze s pfimym nadfizenym a shodné ve 4
ptipadech k nastaveni cili prostfednictvim kombinace propadu cilii shora a nasledné diskuze
S pfimym nadfizenym, kdy Kk dalSim odpovédim se nevyjadiuji, zeny se ptiklani ke vSem
moznym odpovédim vcetné€ prostého pridéleni cilti (26 respondentt), propadu cili shora (7
respondentl) ¢i absolutné zadného nastaveni cili (10 respondenttr), jak doklada Graf 44.
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Graf 45 Zptisob nastavovani cilit (DPP/DPC) uvedeny v Piiloze 47 se zamétuje ¢isté na skupinu
respondenti, ktefi jsou zaméstnani v HR oddéleni spole¢nosti ABC formou DPP nebo DPC. 3
respondenti neméli v uplynulém obdobi nastavené zadné cile, 2 respondenti je méli pfimym
nadfizenym bez diskuze ptidélené a u 2 respondentt se jednalo o kombinaci diskuze s pfimym
nadfizenym a propadu tymovych cili.

V Priloze 69 Nahled na domovskou stranku interni aplikace Emma PDS si lze v§imnout
doporuceni tykajici se poctu nastavenych cilii pro dané obdobi, které se pohybuje v rozmezi 1
az 10. Tento pocet je v souladu s doporu¢enim Wagnerové (2008, s. 51), ktera povazuje
za idedlni pocet 5 az 10 cilt. Ptiloha 48 Graf 46 Pocet nastavenych cilti predstavuje, kolik cili
meéli zaméstnanci HR oddéleni spole¢nosti ABC v minulém obdobi nastaveno. NejCastéji (39
respondentl) méli zaméstnanci HR oddéleni pro uplynuly kalendaini rok nastaveny 4 cile
nebo 5 cili (30 respondentll). Nejmensi pocet cili, v pripadé, Zze byly néjaké cile vibec
nastaveny, byl 2 cile na pro dany kalendaini rok (5 respondentll). Relativné vice byly
zastoupeny jesté 3 cile, které mélo nastaveno celkem 15 respondentl. Vice nez 5 cili piilis
zaméstnanc HR oddéleni v uplynulém obdobi nastaveno nemélo, coz doklada skutecnost,
ze pouze 4 respondenti meli nastaveno 6 cilii a 7 cili uz jen 2 respondenti. VEtSi pocet nez 7
cili nemél z respondentt nikdo, jak potvrzuje Graf 46.

Ptiloha 49 Graf 47 Pocet nastavenych cilii (pohlavi) se zaméfuje na rozdil mezi po¢tem cila,
ktery méli nastaveny muzi a poctem cild, ktery mély nastaveny zeny. Z Grafu 47 vychazi,
ze muzi méli v uplynulém obdobi nastavené bud’ 4 cile (4 respondenti) nebo 5 cili (4
respondenti). Oproti tomu Zeny se pohybovaly na celé skéle od 2 do 7 cila pro dané obdobi.

Poctu cild, které meéli nastavené brigadnici HR oddéleni, se vénuje Graf 48 Pocet nastavenych
cila (DPP/DPC) v Ptiloze 50. Z Grafu 48 vyplyva, ze v ptipade, ze méli brigadnici nastavené
n¢jaké cile a pamatuji si jejich piesny pocet, jednalo se o 4 cile pro dané obdobi (3 respondenti).

Ptiloha 70 Nastaveni individudlnich cili v interni aplikaci Emma PDS doklada,
ze v piipadé, kdy si zaméstnanci HR oddé€leni spolecnosti ABC nastavuji cile pro nadchéazejici
obdobi, musi zvolit i jejich vahu, kterd poukazuje na dtlezitost dan¢ho cile.

Odpovédi zaméstnancti HR oddéleni ohledné vah nastavovanych cilti pro piedchozi obdobi se
ruzni ptipad od piipadu, proto jsou v ramci Grafu 49 Véhy nastavenych cili z Pfilohy 51
rozdéleny zjednodusen¢ do 4 kategorii. Konkrétn¢ na cile nebyly nastaveny, rovnomérné
rozlozeni, nerovnomérné rozlozeni a nepamatuji si. 21 respondentii uvadi ve svych odpovédich,
ze vahy jednotlivych cild, které méli nastavené pro predchozi obdobi, byly stejné (50 % a 50 %
nebo Ctyrikrat 25 % nebo pétkrat 20 %). 74 respondentli oziejmuje, Ze vahy jednotlivych cili
z pfedchoziho obdobi se liSily. V tomto piipadé€ se pak u vétSiny respondentii vahy jednotlivych
ciltt pohybovaly vrozmezi mezi 5 a 30 %, kdy v souctu davaly cile vzdy vahu 100 %.
Nékolikrat v odpovédich respondentii zaznélo, Ze nerovnomérné rozlozeni jim poméha
pochopit dulezitost jednotlivych cill a jejich prioritizaci v priab&hu sledovaného obdobi.

Ptiloha 52 Graf 50 Vahy nastavenych cilli (pohlavi) poukazuje na skutecnost, ze jak u muz,
tak 1 u Zen zaméstnanych v HR oddéleni spolecnosti ABC, ptfevazovalo v uplynulém obdobi
nerovnomerné rozlozeni vah jednotlivych cili.

Stejné tomu je i u brigddnik zaméstnanych v HR oddéleni spolecnosti ABC, kdy 2 respondenti
méli v pfedchozim obdobi nastavene rizné vahy u riznych cili a pouze 1 respondent mel vahy
vSech cili stejné, dokladd Graf 51 Vahy nastavenych cil (DPP/DPC) z Piilohy 53.

Kromé€ nastaveni individudlnich cili ma na zékladé¢ diskuze s pfimym nadiizenym
prostiednictvim interni aplikace Emma PDS dojit i k nastaveni planu rozvoje pro nadchazejici
obdobi (ABC, 2020k).
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I ptes to zodpovédi respondentdi na otazku, co obsahoval jejich osobni plan rozvoje
pro uplynulé obdobi, vyplyva, ze vice nez polovina (58 respondentil) neméla pro piedchozi
sledované obdobi nastaveny zadny plan rozvoje, potvrzuje Graf 52 Obsah planu rozvoje
z Ptilohy 54. Tirespondenti, kteti mé¢li pro predchozi sledované obdobi nastaveny plan rozvoje,
tak nejcastéji (v pripade¢ 27 respondentli) obsahoval Skoleni a seminaie zaméiené na mekké
dovednosti a hned poté skoleni a semindfe zamétené na tvrdé dovednosti (22 respondentil)
a na praci a rozvoj kompetenci (rovnéz 22 respondentll). Jen 6 respondentii mélo v planu
rozvoje mentoring ¢i koucovani. Stinovani nékterého z kolegi mélo v planu rozvoje pouze 5
zaméstnanci HR oddéleni spole¢nosti ABC a jen 4 respondenti méli v planu rozvoje cilené
uvedenou rotaci pracovniho mista. 2 respondenti, ktefi voli moznost néco jiného, se ve vysledku
ve svych odpovédich vyjadiuji k praci s kompetencemi, diky cemuz lze teoreticky zvysit pocet
respondentll, ktefi méli v planu rozvoje zaznamenanou praci s kompetencemi na 24
respondentd.

Ptiloha 55 Graf 53 Obsah planu rozvoje (pohlavi) pak porovnava rozdily mezi tim, co méli
ve svych planech rozvoje uvedeni muzi a co zeny. Z Grafu 53 vychazi, ze vSichni muzi,
kteti m&li nastaveny plan rozvoje, se méli v uplynulém roce tcastnit jak Skoleni a seminaia
na tvrdé, tak 1 mekké dovednosti zaroven (6 respondentil). Oproti tomu pouze Zeny mély
ve svych planech rozvoje ¢astéji uvedené Skoleni vénujici se rozvoji mékkych dovednosti. Dale
si Ize povSimnout, Ze v planech rozvoje mély jen Zeny uvedenou rotaci prace (4 respondenti),
mentoring nebo koucovani (6 respondentt) a stinovani nékterého z kolegti (5 respondent).

Na Grafu 54 Obsah planu rozvoje (DPP/DPC), ktery je uvedeny v Ptiloze 56, je vidét, Ze neni
bézné, aby meéli brigddnici z HR odd¢€leni spolecnosti ABC nastavené plany rozvoje (6
respondentlt). Obsahem planu rozvoje jediného brigadnika, ktery ho mél nastaveny, bylo
Skoleni na mékké dovednosti, mentoring nebo koucink a prace s kompetencemi.

I prestoze vice nez polovina zaméstnancti HR oddéleni neméla pro minulé obdobi nastaveny
plan rozvoje, neznamena to jesté, Ze se neucastnili zadné vzdélavaci Ci rozvojové akce,
jak potvrzuje Priloha 57 Graf 55 Pocet absolvovanych rozvojovych —akci.
Na Grafu 55 je zfeteln¢ vidét, Ze vice nez 3 Ctvrtiny zaméstnancti HR oddéleni spole¢nosti ABC
(85 respondentil) absolvovalo béhem uplynulého kalenddiniho roku 1 az 3 vzdélavaci
¢i rozvojové akce a dalSich 11 respondentii se UcCastnilo dokonce 4 az 5 vzdélavacich
nebo rozvojovych akci. Pouze 13 respondentii ze vSech dotdzanych se béhem sledovaného
obdobi neztcastnilo ani jedné vzdélavaci nebo rozvojové akce.

Graf 56 Pocet absolvovanych rozvojovych akci (pohlavi) z Ptilohy 58 pak doklada, Ze vSichni
muzi (8 respondentil) absolvovali vV uplynulém obdobi mezi 1 a 3 vzdélavacimi akcemi,
zatimco oproti tomu nékteré Zeny (13 respondentit) se nezucastnily zadné rozvojové akce, 77
zen se zapojilo do 1 az 3 akci a 4 7 5 vzdélavacich akci se zi¢astnilo 11 zen.

I kdyZ plan rozvoje mél nastaveny pouze 1 respondent, ktery je zaméstnan v HR odd¢leni
formou DPP & DPC, 1 az 3 vzdélavacich nebo rozvojovych akci se zuéastnili hned 3
respondenti, vyplyva z vysledkli zachycenych v Grafu 57 Pocet absolvovanych rozvojovych
akci (DPP/DPC) z Piilohy 59.

Tteti ¢innosti cyklu fizeni pracovniho vykonu zaméstnancti HR oddéleni spole¢nosti ABC je
pribézna zpétna vazba a odecet cili ¢i aprava cili dle potieby (ABC, 2020k). Tato klicova
¢innost probiha v pribéhu celého sledovaného obdobi, tedy v prib&hu celého kalendainiho
roku (ABC, 2020j).

Pribézna zpétna vazba konkrétné znamena to, Ze by mélo dochazet k pravidelnym osobnim
schlizkam pifimého nadfizen¢ho s jednotlivymi podfizenymi a to dokonce na mési¢ni bazi
(ABC, 2020i). Respondent 117 (2020) hovoii dokonce o schiizkdch na tydenni bazi,

54



naopak Respondent 118 (2020) popisuje konani schiizek na ctvrtletni bazi a Respondent 119
(2020) hovoti pouze o 2 schiizkach v kalendafnim roce. Obsahem téchto schiizek ma byt
diskuze o tom, jak se zaméstnanci HR odd¢leni dafi v ramci plnéni nastavenych cili a planu
rozvoje a nasledné ptredavani zpétné vazby na jeho pfinos tymu a chovani smérem k tymu
i kolegiim ve spole¢nosti ABC (ABC, 2020i). V ramci téchto schiizek ma zaroven zaméstnanec
HR oddéleni poskytnout zpétnou vazbu svému ptimému nadiizenému (ABC, 2020i).

Stejné tak by melo dochézet i ke ¢tvrtletnim setkdnim celého tymu, kde pfimy manazer s tymem
diskutuje dosavadni pracovni vykon a praci na nastavenych tymovych cilech a to i ve vztahu
k metrikam (ABC, 2020i).

V piipad€, ze v prubéhu nékteré ze ctvrtletnich tymovych schiizek nebo nékteré z osobni
meésicni schiizky dojde ke zjisténi, Ze cile nejsou nadale aktudlni, méa dojit k jejich Uprave
aktualizaci dle nové vyvstalé potieby (ABC, 20201). Situace, kdy je nutné v pribéhu
sledovaného obdobi prenastavit formulaci a metriky dosavadnich cild, nejsou podle Vronského
(2012, s. 110) ni¢im ojedinélym vzhledem k dneSni turbulentni dobg.

Zapis cild, jejich metrik a planu rozvoje, jakoZzto dohody o pracovnim vykonu, do interni
aplikace Emma PDS ma byt realizovan mimo jiné i proto, aby zaméstnanci HR oddé€leni byli
schopni sami pribézné hodnotit sviij dosavadni pracovni vykon ve vztahu k nastavenym ciliim,
jejich metrikdm a planu rozvoje a aby byli schopni upozornit na situace, kdy je potieba cile,
ptipadné metriky, za jejichz pomoci se cile hodnoti, aktualizovat.

Ptiloha 60 Graf 58 Pocet schiizek k posouzeni pracovniho vykonu doklada, kolik schizek bylo
redln¢ k posouzeni dosavadniho pracovniho vykonu uskutecnéno s jednotlivymi zaméstnanci
HR oddéleni spolecnosti ABC. 17 respondentti uvadi, ze se svym piimym nadiizenym neméli
ani jednu schizku, na které by se vénovali zpétné vazbé na jejich dosavadni pracovni vykon.
36 respondentii fika, ze takovou schiizku méli jen 1 v pribéhu celého sledovaného obdobi, a 31
respondentt hovoii o 2 az 3 schiizkach vénujicich se zpétné vazbé na jejich pracovni vykon
a plnéni cilt. Pouze 8 respondentti se se svym piimym nadiizenym setkdvalo na ¢tvrtletni bazi,
aby postupné vyhodnocovali praci na nastavenych cilech. 14 zaméstnanci HR odd¢leni se
schazelo se svym pfimym nadfizenym na mésicni bazi a 3 respondenti na bazi tydenni.

Graf 59 Pocet schiizek k posouzeni pracovniho vykonu (pohlavi), ktery je uvedeny v Ptiloze
61, porovnava, jak ¢asto mél ptimy nadiizeny schiizky k posouzeni dosavadniho pracovniho
vykonu s muZi a naopak se zenami. Cast&jsi frekvence schiizek na mési¢ni ¢i tydenni bazi byla
realizovana pouze s Zenami zaméstnanymi v HR oddéleni spole¢nosti ABC. Naopak mezi muzi
neni zadny, ktery by nemél se svym piimym nadfizenym Zadnou schiizku k pribéZznému
posouzeni pracovniho vykonu.

Graf 60 Podet schiizek k posouzeni pracovniho vykonu (DPP/DPC) z Piilohy 62 doklada, ze 4
brigaddnici z HR oddéleni neméli Zddnou schiizku, na které by se svym pifimym nadiizenym
posuzovali dosavadni pracovni vykon v pribéhu sledovaného obdobi. 1 respondent mél 1
schlizku a zbyli 2 respondenti méli se svym piimym nadiizenym 2 az 3 schiizky k posouzeni
pracovniho vykonu a plnéni cilt.

Ctvrtou ¢innosti cyklu Fizeni pracovniho vykonu zaméstnancii HR oddéleni spoleénosti ABC
je vyhodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci HR oddéleni za dany rok (ABC, 2020k). To
probihd vzdy od prosince do konce ledna (ABC, 2020j). Vyhodnoceni pracovniho vykonu
zaCina realizaci vypInéni sebehodnoceni zaméstnance HR odd¢leni v interni aplikaci Emma
PDS (ABC, 2020m). Nasleduje hodnotici rozhovor pifimého nadiizeného se zaméstnancem,
vV ramci kterého je probirdano sebehodnoceni zaméstnance HR oddéleni a vyhodnoceni cild
za celé sledované obdobi (ABC, 2020m).
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3.5 Doporuceni

Prvni doporuceni se zaméiuji na fizeni pracovniho vykonu osobou piimého nadfizeného.
Z vysledkl vyzkumu vychazi, ze 36 zaméstnanctt HR oddéleni spolecnosti ABC je piesvédceno
0 tom, ze nikdo jejich pracovni vykonu netidi, dokazuje Graf 11. A co se ty¢e pouhého vlivu
na pracovni vykon, tak tam se dokonce 79 respondentii domniva, Ze nejvetsi vliv na pracovni
vykon maji oni sami, zachycuje Graf 5. To je vsouladu s vysokou mirou samostatnosti,
kterou od zaméstnanctit HR oddéleni jejich ptimi nadfizeni pozaduji (Respondent 118, 2020)
a na kterou soucasné poukazuje i 44 respondentd, kteti zminuji velké mnozstvi prostoru
a volnosti ze strany piimého nadfizené¢ho, zaznamenava Graf 20. Stim Gzce souvisi i to,
ze nejcastéji (35 respondentti) dochazi k fizeni pracovniho vykonu prostfednictvim zadanych
ukoli a pfidélenych projektim, jak znazornuje Graf 11. 38 zaméstnanci HR oddéleni
spole¢nosti ABC podle Grafu 13 pak hovoii o tom, Ze by na fizeni pracovniho vykonu
doporugili zménit ptistup jejich ptimého nadfizeného.

Na zaklad¢ téchto vysledkd je navrhnuto, aby doslo k vyrovnani principu fizeni pracovniho
vykonu, ktery pojedndva o tom, Ze za fizeni pracovniho vykonu je stdle zodpovédny manaZer,
a principu fizeni pracovniho vykonu, jehoZ zakladem je aktivni zapojeni se zaméstnance
do fizeni jeho vlastniho pracovniho vykonu. MozZnou cestou, ktera povede K vyrovnani téchto
principi, je to, ze se manazeii jednotlivych tymi HR odd€leni zaméii spiSe nez na zadavani
ukold, tak na prabézné poskytovani zpétné vazby na pracovni vykon svych podtizenych
a na fizeni pracovniho vykonu prostfednictvim systematického fizeni kompetenci.

Prvnim doporu¢enim a zaroven prvnim krokem k pribéznému pireddvani zpétné vazby,
které by ocenilo 49 respondentd, jak je zachyceno v Grafu 16, je to, aby pfimy nadiizeny
dohlédl na realizaci osobnich mési¢nich a tymovych Ctvrtletnich — schiizek,
behem kterych dochazi k oboustrannému predavani zpétné vazby a k odectiim naplanovanych
cili a rozvoje pro dané obdobi (ABC, 2020i). I piestoZe o tyto schiizky by méli mit zajem
i samotni zamé&stnanci HR oddéleni, nemé¢lo by v zadném piipadé dochazet k tomu, co popisuje
Respondent 118 (2020), a to ze pokud mozZnosti schiizky zaméstnanec HR oddéleni nebude
chtit vyuzit, tak schizka neprobéhne. V souvislosti stim je doporuceno, aby byly tyto
pravidelné schiizky planovany i s brigadniky, kteti v HR odd¢leni pracuji dlouhodobg.

Druhym doporu¢enim spojenym s pritbéznym piedavanim zpétné vazby je to, aby byla predem
nastavena struktura téchto schtizek a aby s ni byli pfedem seznameni v§ichni jeji ii¢astnici a to
i v piipadé, Ze se jednd o brigadniky pracujici v HR oddéleni formou DPP nebo DPC. Toto je
doporuéeno piedevsim z toho divodu, aby se vSichni uc€astnici schiizky mohli fadné ptipravit
a aby byla schlizka a zpétna vazba konkrétni a vedla K jasnym zavérim a dal$im akénim
kroktim. Je doporuceno, aby struktura vychazela z dohody o pracovnim vykonu uzaviené
na za¢atku kalendarniho roku prostiednictvim interni aplikace Emma PDS.

Toto doporuceni vychéazi z toho, Ze byt manazefi jednotlivych tymt v rozhovorech fikaji,
ze ke schlizkam, jejichZ obsahem je zpétnd vazba na pracovni vykon, dochazi (Respondent 117,
2020), (Respondent 118, 2020), (Respondent 119, 2020), 17 zaméstnanctit HR odd¢leni uvadi,
ze za uplynulé obdobi neméli ani jednu schiizku se svym pfimym nadfizenym,
v ramci které by obdrzeli zpétnou vazbu na dosavadni pracovni vykon a plnéni nastavenych
cilt, a dalSich 36 respondentt hovoii pouze o jedné jediné schlizce za celé obdobi, doklada Graf
58. Toto doporuceni by také melo vést k tomu, Ze pokud dojde v pribéhu sledovaného obdobi
k jakékoliv zméné cile, mélo by to byt v rdmci schizky odhaleno a zaroven by mélo dojit
I k nasledné aktualizaci cile v interni aplikaci Emma PDS.

V piipad€, Ze manazefi jednotlivych tymi HR oddé€leni spole¢nosti ABC nemaji vetsi
zkusenosti s predavanim zpétné vazby na pracovni vykon, nebo se z n¢jakého diivodu obavaji
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¢i nedokézi predavat uptimnou a konstruktivni zpétnou vazbu, je jim doporuceno, aby vyuzili
moznosti jednoho piipadné obou internich prezen¢nich Skoleni ,,Zpétna vazba aneb radikélni
upfimnost* nebo ,,Jak (jim) to fict“ (ABC, 2020n). Tato interni skoleni jsou ob¢ v rozsahu 8
hodin a jsou volné pfistupna jakémukoliv zaméstnanci spolecnosti ABC (ABC, 2020n).
Vyhodou téchto internich Skoleni oproti néjakému externimu skoleni je to, ze jejich obsah se
vaze krom¢ formy a obsahu zpétné vazby i K procestim a postuptim zavedenym ve spole¢nosti
ABC a také k nastojim, které jsou pro predavani zpétné vazby a vyhodnocovani pracovniho
vykonu pouzivany ve spole¢nosti ABC (ABC, 2020n). Cena téchto $koleni, ktera je uvedena
v Katalogu kurzt, je 0 K¢ (ABC, 2020n).

Tteti doporuceni vztahujici se K fizeni pracovniho vykonu zaméstnanci HR odd¢leni
spole¢nosti ABC je zaméfeno na fizeni pracovniho vykonu prostfednictvim kompetenci
a kompetencniho modelu. Toto doporuceni je formulovano, protoze v HR oddéleni spole¢nosti
ABC aktualné neni model klicovych kompetenci nastaven a to i pies to, ze 23 zaméstnanci HR
oddéleni by nastaveni kompetenci uvitalo (Graf 13). Je pravdou, Ze do jisté miry manazeti
S kompetencemi pracuji, nicméné individualné¢ a dle aktudlni potieby, kdy nejsou jasné
definovany kompetence a jejich urovné, kterymi musi disponovat vSichni zaméstnanci HR
oddéleni a podle kterych se zaroveih mohou mezi sebou porovnavat.

Na zakladé€ popist jednotlivych pracovnich pozic, hodnot spole¢nosti a kli¢ovych kompetenci
uvedenych manaZery jednotlivych tymi HR oddé€leni spole¢nosti ABC béhem rozhovori je
navrhnut model klicovych kompetenci pro zaméstnance HR oddéleni. Navrh modelu klicovych
kompetenci je vlozen do Ptilohy 77 Navrh modelu klicovych kompetenci. Pii tvorbé
kompetenéniho modelu bylo vychazeno z piikladu kompetenéniho modelu, ktery je
zaznamenany Vv Ptiloze 2. Klicové kompetence, které obsahuje Navrh modelu kli¢ovych
kompetenci z Pfilohy 77, jsou rozdéleny do 2 hlavnich skupin na technické kompetence
a na interpersonalni kompetence. Celkem model klicovych kompetenci obsahuje 8 kompetenci,
které 1ze ohodnotit na stupnici 1 az 5 a u kterych je pfedem jasn¢ stanoveno, jaka uroven je
spole¢nosti ABC pozadovana a soucasné, jak dulezitd dana kompetence je. Tento model
klicovych kompetenci l1ze vyuzivat i u brigddnikit HR oddéleni spole¢nosti ABC.

Vyse uvedena doporuceni by piirozené méla vést kromé zefektivnéni fizeni pracovniho vykonu
1 ke zmén¢ vnimani piistupu manazera zaméstnanci HR oddé€leni, protoze diky pravidelnym
schiizkam s podfizenymi dojde ke zvySeni piehledu o déni vjeho tymu a o rozdilech
V pracovnich vykonech mezi jednotlivymi podiizenymi. Pravidelné schiizky k monitorovani
pracovniho vykonu a postupnému plnéni cili a planu rozvoje by mély kromé ziskani vétSiho
kontextu vést 1 k vét§imu piehledu o kapacitach v tymu a nasledné praci s nimi. Déle by m¢la
tato vySe uvedend doporuceni vést k tomu, ze diky pravidelné komunikaci a nastavovani
ak¢nich kroktli dojde v dlouhodobém horizontu i ke zvySeni motivace zaméstnancli HR oddéleni
spolecnosti ABC, nebot’ pociti vétsi zadjem a podporu ze strany svého piimého nadiizeného.
Zcela ptirozené by méla tato doporuceni vést i k uspokojeni potieby nefinancniho odménovani
prostiednictvim pochval a uznani, které aktualné¢ zaméstnanci HR oddéleni povazuji za druhy
nejvic negativné ovlivilujici determinant jejich pracovniho vykonu (Graf 25). Spojujicim
prvkem téchto ¢innosti je komunikace. V ptipadé, Ze budou realizovana navrhnutd doporuceni,
existuje predpoklad, Ze zaméstnanci HR oddéleni za¢nou komunikaci povazovat za efektivnéjsi
anebudou ji nadale hodnotit jako determinant, ktery nejvice negativné ovliviiuje jejich pracovni
vykon, jak prezentuje Graf 25.

Nésledujici doporuceni se vztahuji k ,,Buddy* systému, ktery je zaveden v tymu XYZ HR
oddéleni spolecnosti ABC. Vznik ,Buddy” syst¢ému méa jasné opodstatnéni, nicméné
1 pfes pozitiva, kterd pfinasi, neni zaméstnanci tymu XYZ vniman zcela kladné (Respondent 1,
2020), (Respondent 2, 2020), (Respondent 4, 2020), (Respondent 7, 2020). Doporuceni vznikaji

mimo jiné i na zaklad¢ odpoveédi Respondenta 118 (2020), ktery potvrzuje, Ze 4 zaméstnanci
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tymu XYZ HR oddéleni spolecnosti ABC, ktefi jsou v rolich ,,Buddies, ptebiraji jeho aktivity
V ramci fizeni pracovniho vykonu ostatnich kolegii z tymu XYZ, coz znamend, Ze maji schiizky
se Cleny svych ,.Buddy* skupinek a vyhodnocuji individudlné i skupinové jejich pracovni
vysledky a predavaji jim zpétnou vazbu.

Z negativniho hodnoceni ,,.Buddy“ systému vyplyva, ze systému chybi koncept a také,
ze schiizky nejsou ve vétsing piipada zcela efektivni (Graf 65). Chybéjici jednotny koncept je
zpusoben tim, ze kazdy z ,,Buddies” pojal vedeni své skupinky jinak (Respondent 4, 2020),
coz mize byt dano i tim, ze zaméstnanci tymu XYZ, ktefi jsou Vroli ,Buddies®, nemaji
ptedchozi pracovni zkusenosti s vedenim lidi (Respondent 7, 2020), (Respondent 118, 2020).

Proto je vytvotfeno ¢tvrté doporuceni, jehoZ obsahem je to, aby vSichni ,,Buddies* absolvovali
interni prezen¢ni Skoleni ,,Zaciname vést lidi*, které je rozvrZzeno do 16 hodin a které je ur¢eno
zacinajicim manazerim spolecnosti ABC (ABC, 2020n). Cena tohoto kurzu pro zaméstnance
spolec¢nosti ABC je 0 K¢ (ABC, 2020n).

Dalsi moznosti je také absolvovani externiho Skoleni naptiklad Vv podobé ,ManaZerské
akademie i pro zacinajici manazery* realizované spole¢nosti CADET GO, s.r.o. (Cadet Go,
2020). Rozsah akademie je 28 hodin, které jsou rozlozeny do 4 dni, béhem kterych je realizovan
jak teoreticky vyklad, tak i prakticky nacvik situaci z praxe (Cadet Go, 2020). V ptipadé ti¢asti
vSech 4 ,.Buddies” je cena za jednoho ucastnika 16 900 K¢ bez DPH, coz znamena, Ze celkové
naklady spojené s externim skolenim ,,Buddies* by se pohybovaly ve vysi 67 600 K¢ bez DPH
(Cadet Go, 2020).

Vyse uvedend Skoleni by méla ,,Buddies® pomoci s uchopenim jejich role a s naslednym
nastavenim jasné¢ho a predevsim jednotného konceptu ,,Buddy* systému. Patym doporucenim
je tedy to, aby po absolvovani téchto Skoleni doSlo k pfenastaveni ,,Buddy“ systému a to
na zaklad¢ nove nacerpanych informaci o vedeni lidi. Diskuze o pfenastaveni ,,Buddy* systému
by se samoziejme¢ kromé jednotlivych ,,Buddies® mél ucastnit i manazer tymu XYZ. Je
doporuceno, aby byl znovu jasné definovan cil a ucel ,,Buddy* systému a pravidla jeho
fungovani a aby nasledné doSlo k predstaveni celému tymu XYZ. To by mélo zabranit
nejasnostem a zaroven by to mélo poskytnout prostor i ostatnim zaméstnancim tymu XYZ HR
oddéleni spole¢nosti ABC, aby k novému nastaveni vyjadrili.

Déle je samoziejmé i ,,Buddies” (stejn¢ jako manazerim jednotlivych tymi HR oddéleni)
doporuc¢eno, aby Vramci pfipravy na uspéSné vykonavani své role absolvovali jeden
nebo piipadné oba interni prezencni kurzy zamétujici se na predavani konstruktivni zpétné
vazby, které jsou uvedeny vySe u druhého doporuceni. V rdmci diskuze o pienastaveni
soucasé¢ho fungovani ,,Buddy* systému je doporuceno, aby bylo implementovano prvni i druhé
doporuéeni tykajici se frekvence a struktury schtizek, Vv jejichz ramci dochazi k piedavani
zpétné vazby na pracovni vykon a k odectu cili a rozvoje. Implementace téchto doporuceni by
méla vést ke zlepSeni vnimani jednotlivych schlizek ¢leny ,,.Buddy* skupinek a ke zvySenti jejich
efektivity a smyslu.

Sesté doporuceni se vztahuje k vytvaeni dohod o pracovnim vykonu, jejichz souéasti je i plan
rozvoje. Vzhledem ktomu, ze 58 zaméstnanci HR oddéleni spole¢nosti ABC tvrdi,
ze vuplynulém obdobi jejich dohoda o pracovnim vykonu neobsahovala plan rozvoje,
jak doklada Graf 52, je doporuceno, aby k nastavovani planu rozvoje dochazelo a aby tato ¢ast
dohody nebyla ptehlizena, protoZze bez prace na rozvoji nemuize dochazet ke zvySovani
pracovniho vykonu. V piipadé, Ze brigadnik je zaméstnan v HR oddéleni dlouhodobé ne pouze
docasné, vztahuje se toto doporuceni i na n€j. S nastavovanim planu rozvoje v ramci dohody
o pracovnim vykonu by mél pomoci i vySe navrzeny Model klicovych kompetenci. Model
klicovych kompetenci miize byt pouzit pro definovani oblasti rozvoje, na kterych ma
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zaméstnanec HR oddéleni ve sledovaném obdobi pracovat. Déle uz je jen na diskuzi manazera
S podiizenym, jakym zptsobem bude rozvoj probihat a jaka metoda vzdélavani bude pouzita.

V ramci Sestého doporuceni, které se vaze k vytvareni dohod o pracovnim vykonu, je jesté
doporuceno, aby v ramci diskuze, béhem které probird manazer s podfizenym plan rozvoje
a cile pro nadchazejici obdobi, aktivné manazefi zjisStovali, Cemu se zaméstnanci chtéji vénovat.
A aby jim nasledn¢ pomohli formulovat cile a plan rozvoje tak, aby to bylo pro zaméstnance
HR oddéleni dostate¢n¢ motivujici a smysluplné. Toto doporuceni vychazi ze skutecnosti
zachycené pomoci Grafu 16, kdy 25 zaméstnancti hovoifi o tom, ze soucasné cile tuto
charakteristiku nespliuji.

Nepfili§ kladn€ je hodnocen hlavni néstroj fizeni pracovniho vykonu, kterym je interni aplikace
Emma PDS. Z Grafu 61 vyplyva, ze 59 respondenti oznacuje Emma PDS za uzivatelsky
nepiijemnou aplikaci, ktera neni intuitivni a se kterou pracuji jen z povinnosti, coZ je
nastavovani cili a téméf po roce jejich vyhodnocovani. Sedmé doporuceni se vaze k zavadéni
nového systému, ktery ma mimo jiné obsahovat 1 modul pro zaznamenavani cilti a plant rozvoje
a pro jejich vyhodnocovani, ktery ma nahradit aktualni aplikaci Emma PDS (Respondent 117,
2020).

Je doporuceno, aby pfed zavedenim nového systému doslo k realizaci interniho prizkumu
mezi zaméstnanci HR oddéleni spolecnosti ABC, jehoz cilem by bylo zjistit,
pro¢ povazuji zaméstnanci HR oddéleni soucasnou aplikaci Emma PDS za uzivatelsky
nepfijemnou, neintuitivni a jaka jsou jejich o¢ekavani od nového systému. Zjisténi z tohoto
pruzkumu by pak méla byt reflektovana pii nastavovani nového systému, aby nedoslo k tomu,
ze bude zaveden novy systém, ktery ale stejn¢ jako Emma PDS nebude pribézné pouzivan.
Tento prizkum by mohl vytvofit tym Rozvoj lidi a organizace, ktery ma interni prizkumy
tykajici se lidskych zdroju ve spole¢nosti ABC na starost. Pfi pouziti Google formulare by
realizace priuzkumu neméla byt spojena s zadnymi dodate¢nymi naklady.
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r W
4 Zavér
Téma fizeni pracovniho vykonu neni pro spole¢nost ABC ani jeji HR oddé¢leni zadnou
neznamou. Tuto skutecnost doklada oficidlni nastaveni fizeni pracovniho vykonu v podobé
cyklu fizeni pracovniho vykonu zameéstnanci spolecnosti ABC a soucasné¢ i1 vysledky

dotaznikového Setieni realizovaného mezi zaméstnanci HR oddé€leni a informace ziskané
b&hem rozhovort s manazery jednotlivych tymi HR oddéleni spole¢nosti ABC.

Hlavnim cilem fizeni pracovniho vykonu zaméstnanci HR oddéleni spolecnosti ABC je
usnadnéni orientace v tom, jakych cild, at’ uz individualnich nebo tymovych, maji zaméstnanci
HR odd¢leni dosahovat. Pfidruzenym cilem je pak podpora pribézného predavani zpétné vazby
na pracovni vykon zaméstnanci HR oddéleni spolecnosti ABC, coz by mélo vést k trvalému
zlepSovani pracovniho vykonu téchto zaméstnanct.

Rizeni pracovniho vykonu zaméstnancii HR oddéleni se sklada ze 4 hlavnich ¢innosti.

Za prvni ¢innost fizeni pracovniho vykonu zaméstnanci HR oddéleni spolecnosti ABC je
povazovana diskuze manaZera s jeho tymem o prioritach a cilech pro nasledujici obdobi,
kterym je zpravidla kalendéaini rok. V ramci této ¢innosti jsou na pielomu kalendarniho roku
diskutovany cile, kterych ma dany tym dosahnout spole¢nymi silami a vzajemnou spolupraci.
Tyto cile mohou, ale nemusi, vychazet z cili, které jsou o troven vyse, v tomto piipad¢ z cili
HR oddéleni spole¢nosti ABC. Kazda uroven (v pojeti organizacni struktury) ma stanoveno
pro sledované obdobi okolo 5 cilii, v radmci kterych logicky nelze pokryt uplné vsSechno,
k cemuz slouzi pravé tymové a individualni cile.

Druhou ¢innosti, ktera pifimo navazuje na tu prvni a je realizovana zpravidla na za¢atku roku,
je nastaveni individualnich cili a planu rozvoje konkrétniho zaméstnance HR oddéleni.
| vtomto piipadé probiha diskuze manaZera, ale tentokrat v soukromi jen s danym
zaméstnancem. Obsahem této diskuze je kromé nastaveni cild a metrik i nastaveni planu
rozvoje, ktery ma pomoci zaméstnanci HR oddéleni s trvalym zlepSovanim jeho pracovniho
vykonu.

V ramci dotaznikového Setieni bylo zjisténo, Zze zaméstnanci HR oddé€leni maji v nejveétsim
zastoupeni nastavené 4 cile (39 zaméstnancli) nebo 5 cili (30 zaméstnancti) pro sledované
obdobi, kdy tyto cile maji vétSinou (74 zaméstnancli) nerovnomérné rozlozeni vah,
coz napomaha rozlisit jejich vyznamnost.

Nutno podotknout, ze 25 zaméstnanct hovofi o tom, Ze jim nastavené cile neptijdou smysluplné
a dostatecné motivujici, coz pak negativné ovliviiuje jejich pracovni vykon v pribéhu celého
roku. Proto by se piimi nadfizeni vramci diskuze o individualnich cilech méli svych
podiizenych ptat, cemu by se chtéli vénovat a co je oblasti, kterd je v ramci jejich pracovni
naplné bavi nejvice a snazit se tomu (v ramci moznosti a priorit) individualni cile ptizpisobit,
jak to déla naptiklad Respondent 117 (2020).

Oproti tomu plan rozvoje nemélo nastaveno 58 zaméstnanci spolecnosti. Tato skutecnost
pravdépodobné souvisi i s tim, Ze v HR oddéleni spolecnosti ABC, aZ na tym XYZ, neni
aktualné¢ nastaven Zadny kompetencni model, ktery by slouzil jako opora a voditko
pfi nastavovani planu rozvoje. | proto je v ramci doporuceni vytvoifen Navrh modelu kli¢ovych
kompetenci, ktery je pfiloZzen do Ptilohy 77 a ktery vychazi z popisu pracovnich pozic
zaméstnanci HR odd€leni, z hodnot spole¢nosti ABC a z kompetenci, které jednotlivi manazeti
oznacili jako klicové kompetence pro jejich podtizené. Model klicovych kompetenci je navrZen
i z toho diivodu, ze o to projevuji zajem i samotni zaméstnanci, kdy celkem 23 zaméstnanci
HR oddéleni doporucuje nastaveni kompetenci, aby mohlo dojit ke zlepSeni pracovniho
vykonu.
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Hlavnim nastrojem, ktery je v ramci fizeni pracovniho vykonu zaméstnanci HR oddéleni
spole¢nosti ABC vyuzivan, je interni aplikace Emma PDS. Do této interni aplikace jsou v ramci
schiizek k nastaveni individualnich cild a planu rozvoje, zapisovany individualni a pfipadné
i tymové cile, pokud se na jejich plnéni ma dany zaméstnanec né¢jakym konkrétnim zptisobem
podilet, a plan rozvoje, ¢imz dochazi k vytvoteni dohody o pracovnim vykonu pro sledované
obdobi.

Nicméné tato interni aplikace neni zaméstnanci HR oddéleni hodnocena pftilis kladné, nebot’ 59
zaméstnanci HR oddéleni spolecnosti ABC ji povazuje za uzivatelsky neptijemnou,
neintuitivni a dodavaji, Ze do ni vstupuji jen v piipadé naprosté nutnosti, coz je jen dvakrat

béhem kalendainiho roku. KdyZ dochazi k nastavovani cili a planu rozvoje pro nadchézejici
obdobi a kdyZ dochazi k vyhodnoceni téchto cilii a planu rozvoje za uplynulé obdobi.

Tteti ¢innosti cyklu fizeni pracovniho vykonu zaméstnancti HR oddéleni je pribéZna zpétna
vazba a odecet cilii ¢i uprava cilid dle potfeby. Zaméstnanci HR oddé€leni by méli
podle spole¢nosti ABC dostavat pritbéznou zpétnou vazbu k pracovnimu vykonu a postupnému
plnéni cild a pldnu rozvoje v ramci individudlnich schiizek se svym pfimym nadiizenym,
které by mély probihat na mési¢ni bazi od momentu, kdy dojde k nastaveni cilii a planu rozvoje,
az do konce kalendéaifniho roku. Soucasné by také kazdy mésic méla byt uskutecnéna tymova
schiizka s pfimym nadfizenym, v jejimZ prabéhu by mélo dojit k pribéznému vyhodnocovani
prace na tymovych cilech.

Z dotaznikového Setfeni ovSem vychazi, ze schiizky se v uplynulém obdobi v téchto intervalech
nekonaly, kdy 17 zaméstnancti uvadi, Ze se nekonala zZadna takova schiizka, 36 zaméstnancu
hovoti o jediné schlizce za celé sledované obdobi a 31 zaméstnancii si vzpomina na 2 az 3
zrealizované schiizky, jejichz obsahem bylo piedani zpétné vazby na jejich dosavadni pracovni
vykon. Je mozné, Ze ve skuteCnosti dochazelo ke schiizkdm ve frekvenci, kterou nastavuje
spole¢nost ABC, jak doklada Respondent 117 (2020) nebo Respondent 118 (2020), ale v tom
piipad¢é zaméstnanci HR odd¢leni ziejmé nevnimali, ze by obsahem schiizek byla zpétna vazba
na jejich pracovni vykon a postupnou praci na plnéni nastavenych cilt. I proto je vytvotfeno
doporuceni nejen tyto intervaly schizek dodrzovat, ale také pfedem stanovit strukturu téchto
schiizek, ktera bude primarné vychazet z dohody o pracovnim vykonu dané¢ho zaméstnance HR
oddéleni.

V piipad¢ zaméstnanci HR oddé¢leni je navic pravidelnéjsi a konstruktivni zpétnd vazba nécim,
0 co sami zaméstnanci stoji a maji vysloven¢ zajem. Tento fakt dokazuji odpovédi 49
zaméstnanc HR oddéleni spole¢nosti ABC, ktefi oznacuji pravidelnéjs$i a konstruktivni
zpétnou vazbu od pfimého nadfizeného za cestu k vy$§imu pracovnimu vykonu a dlouhodobé
lepSim vysledkim.

Je pravdou, ze z dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze zaméstnanci HR odd¢€leni nejsou o zpétnou
vazbu pfimo ochuzeni, protoze 28 zaméstnanct v rdmci hodnoceni manazerskych dovednosti
svého nadfizeného pozitivné hodnoti podporu a zpétnou vazbu, kterou od néj maji. Nicméné
vysledky uvedené vySe naznacuji, Ze by uvitali, pokud by byla zpétna vazba ze strany piimého
nadtizeného Cast&jsi.

44 zaméstnancli HR oddéleni poukazuje na velky prostor, ktery od svého pfimého nadiizeného
maji. Tento prostor je zamérny, jak dokazuje odpovéd’ Respondenta 118 (2020), a ma slouZzit
k pfedevsim posileni samostatnosti zaméstnanci HR oddéleni a zaroven jim ma napomoci
se seberozvojem. I kdyz si zaméstnanci HR odd¢leni této svobody a volnosti velmi ceni,
poukazuji na fakt, ze n€kdy je toho prostoru az pfili§ a Ze tim dochazi i k tomu, Ze ziskavaji
dojem, Ze je od nich jejich pfimy nadfizeny daleko, nema ptehled o jejich praci, o jejich
kapacitach (22 zaméstnancil), diky ¢emuz jim nedokéaze dat ani konstruktivni zpétnou vazbu,
nedokaze spravedlivé ohodnotit (finanéné¢ 1 nefinanén€) jejich pracovni vykon (22
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zaméstnanci) a uz vubec ne je motivovat k lepsim vysledkiim (29 zaméstnanci). Ve vysledku
tento sled udalosti vede k neefektivni komunikaci a zhorSeni atmosféry a nélady, potvrzuji
odpovédi 20 zaméstnanci HR oddéleni. I proto by 37 zaméstnanci HR oddéleni ocenilo,
pokud by doslo ke zméné¢ pristupu jejich nadiizeného.

Velky prostor a vysoké naroky na samostatnost zaméstnanctt HR oddéleni vedou také k tomu,
ze 79 zaméstnanci HR oddéleni se domniva, ze nejvétsi vliv na jejich pracovni vykon nema
nikdo jiny nez pravé oni sami. A pii otazce, jakym zptisobem je tizen jejich pracovni vykon, se
36 zaméstnanci HR oddéleni spolecnosti ABC domniva, Ze jejich pracovni vykon nikdo nefidi.

Dalsich 35 zaméstnancii si mysli, Ze jejich pracovni vykon je fizen pfedev§im prostifednictvim
zaddvani pracovnich tukoli a 33 zaméstnanci hovoifi o fizeni pracovniho vykonu
prostfednictvim predavani prubézné zpétné vazby na jejich pracovni vykon. Pouze 9
zaméstnanci se domniva, Ze jejich pracovni vykon je fizen prostfednictvim prace
s kompetencemi, coz jen potvrzuje fakt, Ze v HR odd¢€leni, az na tym XYZ, ktery si na konci
roku 2019 nastavil sam svoje vlastni kompetenc¢ni modely, neni aktualné pouzivan pii fizeni
pracovniho vykonu model klicovych kompetenci.

V souvislosti s mapovanim toho, kdo nejvice ovliviiuje pracovni vykon zaméstnanci HR
oddéleni, dochazi ke zjiSténi, Ze v tymu XYZ HR oddéleni je zaveden tzv. ,,.Buddy* systém.
Vznik ,,Buddy* systému je spojeny s pfili§ velkym mnozstvim piimych podfizenych, které jiz
nebylo v druhé poloving roku 2019 mozné manazerem tymu efektivné vést a efektivné tidit
jejich pracovni vykon. Z tymu XY Z byli tedy vybrani 4 pracovnimi zkusenostmi nejseniornéjsi
zaméstnanci, ktefi maji role ,,Buddies®. Tito ,,Buddies jsou nové namisto manazera
zodpovédni za prubézné predavani zpétné vazby na pracovni vykon kolegiim, se kterymi jsou
v ,,Buddy* skupince.

,Buddy* ma s kolegy ze své ,,Buddy* skupinky nastavené jak individualni, tak 1 skupinové
schiizky, v ramci kterych se fesi, na Cem aktudln¢ zaméstnanci tymu XYZ pracuji, jak vytizeni
Vv dany moment jsou, jestli existuji néjaké prekazky, které jim znesnadiuji pracovni vykon
a jestli s nimi potebuji pomoci. Na schiizkach dochazi k pifedavani zpétné vazby na pracovni
vykon a na pInéni nastavenych cila a planu rozvoje.

Zaméstnanci tymu XYZ HR oddé€leni spole¢nosti ABC oznacuji za hlavni pozitivum, Ze se jim
diky zavedeni ,,.Buddy* systému ma kdo vénovat a fesit s nimi jejich pracovni vykon a rozvoj,
S ¢imz souhlasi 1 manazer tymu (Respondent 118, 2020). Oproti tomu za hlavni nedostatek
tohoto systému povazuji zaméstnanci tymu XYZ chybéjici jednotny koncept a neefektivni
schiizky, jejichz obsahem je feSeni nepodstatnych zaleZitosti.

Pracovni vykon zaméstnanci HR oddéleni je v pribéhu sledovaného obdobi ovliviiovan
pusobenim riznych determinanti pracovniho vykonu. Mezi determinanty, které aktualné
nejvice negativné ovliviiuji pracovni vykon, povazuji zaméstnanci HR oddéleni komunikaci,
nefinanéni odménovani a pracovni vztah s pfimym nadiizenym. Na poslednich mistech,
které hovoii o nejméné negativnim vlivu determinantli na pracovni vykon zaméstnanci HR
oddéleni, se umistuje kultura spolecnosti, vzduch a pracovni misto.

Posledni, tedy c¢tvrtou, ¢innosti cyklu fizeni pracovniho vykonu zaméstnanci HR oddélenti,
ktera probiha v prosinci a v lednu, je vyhodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci HR
oddéleni spole¢nosti ABC za sledované obdobi, tedy za dany kalendaini rok. V ramci tohoto
vyhodnoceni sice dostava zaméstnanec HR oddé€leni zpétnou vazbu od svého piimého
nadfizeného, ale také i on sdm hodnoti sebe a sviij pracovni vykon za sledované obdobi.
Vyhodnoceni pracovniho vykonu pak zpravidla slouzi a promita se do prvniho kroku cyklu
fizeni pracovniho vykonu zaméstnancit HR oddéleni pro nadchazejici sledované obdobi.
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I ptestoze fizeni pracovniho vykonu zaméstnanci HR oddéleni spole¢nosti ABC neni
bezchybné a bez nedostatkli, ¢emuz se vénuji doporuceni uvedena V subkapitole
3.5 Doporuceni, nutno podotknout, ze se jedna o propracovany a systematicky proces,
kterému bezesporu spole¢nost ABC vénuje hodné své pozornosti.

| kdyz fizeni pracovniho vykonu zpravidla neni oblasti, kterou by zaméstnanci hodnotili
pozitivné, jak doklada i Pulakos (2009, s. 3), odpovédi zaméstnanctit HR odd¢leni spole¢nosti
ABC nejsou zcela negativni. SpiSe naopak, coz doklada i to, ze 53 zaméstnanci HR oddéleni
se vyjadiuje Cisté¢ pozitivné k manazerskym dovednostem svého pifimého nadfizeného
a odpoveéd’ dalsich 15 zaméstnanct obsahuje kromé slabsich stranek manazerskych dovednosti
svého pfimého nadfizeného I ty silné.

Rizeni pracovniho vykonu a jednotlivé aktivity, které jsou s nim uzce spojeny, zasahuji
do kazdodenni ¢innosti zaméstnanci HR odd¢leni spole¢nosti ABC, a i tak vychazi ukazatel
NPS, ktery vyjadiuje mnozstvi spokojenych zaméstnanct, tedy internich fanouskd, spolecnosti
ABC jako zaméstnavatele, na irovni 73 %, coz vypovida o celkové spokojenosti zaméstnancti
HR odd¢leni se svym zaméstnavatelem.
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Prilohy

Ptiloha 1 Dohoda o pracovnim vykonu

DOHODA O PRACOVNIM VYKONU A PLAN OSOBNIHO ROZVOJE

Jméno

Piijmeni

Nazev pracovniho mista

Utvar

Jméno posuzovatele

Nazev pracovniho mista

DOHODA O PRACOVNIM VYKONU

Cile Meéfitka pracovniho vykonu

Schopnosti

Dohodnuta opatieni

PLAN OSOBNIHO ROZVOJE

Potieba rozvoje Jak ji uspokojit Kdo zabezpedi

Termin splnéni

Zdroj: Armstrong a Taylor (2015, s. 401)
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Ptiloha 2 Kompeten¢ni model pro pozici obchodniho manazera

VHAZVNVIN OHINAOHD MO IDIZOd Odd THAOIN INDNALAdINOM

v

Zdroj: Horvathova, Blaha, Copikova (2016, s. 284-288)




Ptiloha 3 Dotaznik pro zaméstnance HR oddé€leni

Tento dotaznik je podkladem pro psani praktické ¢asti diplomové prace na téma ,Rizeni
pracovniho vykonu zaméstnanci HR oddéleni ve spole¢nosti ABC*. Cilem této diplomové
prace je vytvorit doporuceni v oblasti fizeni pracovniho vykonu, kterd podpoii kulturu
vysokého pracovniho vykonu ve spolecnosti ABC.

1. Na jaké oblasti se podle Vas soustiedi fizeni pracovniho vykonu?
2. Jaké pocity se Vam vybavi, kdyz se fekne pracovni vykon, a proc¢?

3. Kdo nejvice ovliviiuje Vas pracovni vykon?
a) Jasam/sama

b) Muj ptimy nadfizeny

c) Kolegové

d) ,,Buddy“

e) Klienti

f) Nikdo

g) Neékdo jiny:

4. Co ve Vasem piipad¢ nejvice pozitivné ovliviiuje v rdmci pracovniho vykonu tato
osoba? Vyberte maximaln¢ 2 odpoveédi.

a) Pracovni vysledky

b) Chovani

€) Vynalozené Gsili - ptistup k praci a jednotlivym ukolim

d) Osobni rozvoj

e) Naladu

f) Kompetence

g) Motivaci

h) Vztahy s ostatnimi kolegy

i) Néco jiného:

5. Co ve VaSem ptipad¢ nejvice negativné ovlivituje V ramci pracovniho vykonu tato
osoba? Vyberte maximalné 2 odpovédi.

a) Pracovni vysledky

b) Chovani

€) Vynalozené usili - ptistup k praci a jednotlivym ukolim

d) Osobni rozvoj

e) Naladu

f) Kompetence

g) Motivaci

h) Vztahy s ostatnimi kolegy

i) Né&co jiného:

6. Jakym zplsobem je V&S pracovni vykon touto osobou ovliviiovan?
a) Nemam pocit, ze by n¢kdo fidil a ovliviioval tak mij pracovni vykon
b) Prostfednictvim zadanych tikoli

€) Prostfednictvim poskytovani zpétné vazby



d)

Prostfednictvim fizeni kompetenci (kompetence = pozadavky na vzdélani, zkuSenosti,
dovednosti a pracovni chovani a postoje, které zaméstnanec potfebuje k dosazeni
vykonnostnich cili a k tispé$né kariéte ve spolecnosti)

Prostiednictvim vzdélavacich a rozvojovych aktivit

Jinym zptsobem:

Co byste na praci s vykonem druhych zménil/a?

Ohodnot’te na stupnici od 1 (nejméné vyznamny) do 5 (nejvice vyznamny) jednotlivé
faktory podle toho, do jaké miry NEGATIVNE ovliviiuji V4§ pracovni vykon:
Kultura spole¢nosti (hodnoty a ideje spoleCnosti, vize a strategické cile spole¢nosti)
Organizace prace (prace s ¢asovou kapacitou)

Zavedena pravidla a procesy

Pracovni vztah s pfimym nadtizenym (podpora)

Pracovni vztahy s kolegy (spoluprace)

Komunikace

Vzduch

Hluk

Pracovni misto (vybaveni, dostatek prostoru)

Ptilezitost k dalsimu vzdélavani (Skoleni, seminare, atd.)

Finan¢ni odména

Nefinan¢ni odména (zpétna vazba, pochvala, atd.)

m) Osobni zivot (aktualni nalada a rozpolozeni, problémy)

9.

10.

11.

12.

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)
h)

13.

a)
b)
c)
d)
€)
f)

Co by Vam pomohlo k dosahovani vys§iho pracovniho vykonu?

Jakym zpiisobem probihalo nastavovani VasSich cili a jejich méfitek pro uplynulé
obdobi?

Kolik cilt jste mél/a nastaveno pro uplynulé obdobi, jaké byly jejich vahy (pomér)?

Co obsahoval Vas osobni plan rozvoje pro uplynulé obdobi?

Z4dny konkrétni plan rozvoje jsem pro rok 2019 pfedem nastaveny nemél/a.
Skoleni, seminafe zaméfené na tvrdé dovednosti

Skoleni, seminafe zaméfené na mékké dovednosti

Rotaci pracovniho mista

Mentoring, koucovani

Stinovani kolegy/né

Praci s kompetencemi

Néco jiného:

Kolik pribéznych schiizek s nadfizenym, v ramci které jste obdrzel/a zpétnou vazbu
na dosavadni pracovni vykon a v ramci které doSlo k posouzeni plnéni nastavenych cild,
jste v uplynulém obdobi mé¢la?

Zadnou

Jednu uprostied roku

2-3

4

Schiizky probihaly na mési¢ni bazi

Schizky probihaly na tydenni bazi



14.

15.

16.

a)

c)
d)

17.

a)
c)

18.

a)
c)

19.

a)

c)
d)

20.

a)
c)

21.

a)
c)

22.

a)
b)

c)

23.

a)
b)

c)

Jaky je Vas nazor na Emmu PDS (interni aplikace), v ramci které probiha nastavovani
a vyhodnocovani cila?

Jak byste popsal/a VaSeho piimého nadiizeného z hlediska vedeni tymu?

Kolika vzdélavacich/rozvojovych akci jste se v roce 2019 ucastnil/a?
Z4dné

1-3
4 -5
6 a vice

Rozumim svym pracovnim tkoliim, jakozto i svym povinnostem.
Ano

Ne

Nedokazu posoudit

Nejenze zndm pracovni postupy, ale dokézi je sam/sama pii vykonu prace také
aplikovat.

Ano

Ne

Nedokazu posoudit

Povazuji zavedené postupy za ty nejidedIn€jsi mozné.
Ano

Ne

V nékteré oblasti ano, v nékteré ne

Nedokazu posoudit

Vidim ve své praci smysl.
Ano
Ne

Nedokazu posoudit

Umim bez pomoci ostatnich prioritizovat jednotlivé pracovni ukoly.
Ano
Ne

Nedokazu posoudit

Mam dostatecnou podporu ze strany svého pitimého nadiizeného.
Ano
Ne

NedokéaZu posoudit

Jsem spravedlivé odménovan/a (financné€ 1 nefinancné€) za dosahovani pozadovaného
pracovniho vykonu.

Ano

Ne

Nedokazu posoudit



24. Vnimam existenci rozdilu v odménovani zaméstnanci, ktefi dosahuji pozadovanych
pracovnich vykont a ktefi ne.

a) Ano

b) Ne

€) Nedokazu posoudit

25.V ramci pracovniho vykonu se nesetkdvam s piekazkami, které bych nemohl/a
sdm/sama svou ¢innosti a pristupem odstranit.

a) Ano

b) Ne

€) Nedokazu posoudit

26. Muj ptimy nadiizeny umi efektivné pracovat s osobnimi limity a osobnimi problémy
zameéstnancu, ptipadné je schopen je dokonce eliminovat.

a) Ano

b) Ne

€) Nedokazu posoudit

27. Kolik je Vam let?

a) do 25 let

b) 26 — 35 let
c) 36—45let
d) 46 —55 let

e) 56 a vice let

28. Jakou formou spolupracujete se spolecnosti ABC?
a) DPP/DPC
b) HPP

29. Kolik let praxe mate na pozici, na které ptisobite?
a) mén¢ nez rok

b) 1-2roky
c) 3-7let
d) 8-15Ilet

e) 16 a vice let

30. Jaké je VaSe pohlavi?
a) Muz
b) Zena

Zdroj: vlastni zpracovani

Vi



Ptiloha 4 Dotaznik pro zaméstnance tymu XYZ

Tento dotaznik je podkladem pro psani praktické ¢asti diplomové prace na téma ,Rizeni
pracovniho vykonu zaméstnanci HR oddéleni ve spole¢nosti ABC*. Odpovédi budou pouzity
pro zmapovani ,,Buddy* systému, ktery byl v roce 2019 zaveden v tymu XYZ.

1. Popiste, prosim, svymi slovy fungovani ,, Buddy* systému.
2. Co hodnotite pozitivné na ,,Buddy* systému?

3. Co hodnotite negativné na ,,Buddy* systému?

Zdroj: vlastni zpracovani

Vil



Ptiloha 5 Graf 1 Oblasti, na které se soustfedi fizeni pracovniho vykonu
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Ptiloha 6 Graf 2 Pocity spojené s pracovnim vykonem
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Pfiloha 7 Graf 3 Pocity spojené s pracovnim vykonem (pohlavi)
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Piiloha 8 Graf 4 Pocity spojené s pracovnim vykonem (DPP/DPC)
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Ptiloha 9 Graf 5 Osoba nejvice ovlivijici pracovni vykon
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Ptiloha 10 Graf 6 Vliv na pracovni vykon
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Pfiloha 11 Graf 7 VIiv na pracovni vykon (Ja sam/sama)
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Ptiloha 12 Graf 8 Vliv na pracovni vykon (Kolegové)
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Ptiloha 13 Graf 9 Vliv na pracovni vykon (Klienti)
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Ptiloha 14 Graf 10 Vliv na pracovni vykon (Mij pfimy nadtizeny)
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Ptiloha 15 Graf 11 Zpisob fizeni pracovniho vykonu
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Ptiloha 16 Graf 12 Zptsob fizeni pracovniho vykonu (srovnani)
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iho vykonu (pohlavi)
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Priloha 20 Graf 17 Cesta k vys$§imu pracovnimu vykonu (pohlavi)
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Piiloha 21 Graf 18 Cesta k vy$§imu pracovnimu vykonu (DPP/DPC)
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Ptiloha 22 Graf 19 Vedeni tymu — manazerské dovednosti
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Pfiloha 23 Graf 20 Vedeni tymu — manaZerské dovednosti — detail
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Ptiloha 24 Graf 21 Vedeni tymu — manazerské dovednosti — detail (pohlavi)
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Piiloha 25 Graf 22 Vedeni tymu — manaZerské dovednosti — detail (DPP/DPC)
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Ptiloha 26 Graf 23 Prace s osobnimi limity a osobnimi problémy
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Ptiloha 27 Graf 24 Smysl prace
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Ptiloha 28 Graf 26 Negativni vliv determinantti na PV - prameér
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Pfiloha 29 Graf 27 Negativni vliv determinantii na PV — detail
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Ptiloha 30 Graf 28 Negativni vliv determinantii na PV — souhrn (pohlavi)
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Ptiloha 31 Graf 29 Negativni vliv determinantii na PV — primér (pohlavi)
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Ptiloha 32 Graf 30 Negativni vliv determinantti na PV — detail (muzi)
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Ptiloha 33 Graf 31 Negativni vliv determinantii na PV — detail (Zeny)
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Piiloha 34 Graf 32 Negativni vliv determinantti na PV — souhrn (DPP/DPC)
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Piiloha 35 Graf 33 Negativni vliv determinantti na PV — pramér (DPP/DPC)
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Piiloha 36 Graf 34 Negativni vliv determinanti na PV — detail (DPP/DPC)
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Ptiloha 37 Graf 35 Spravedlivé odménovani
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Piiloha 38 Graf 36 Existence rozdilu v odménovani
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Ptiloha 39 Graf 37 Podpora od ptimého nadfizeného
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Ptiloha 40 Graf 38 Porozumeéni pracovnim ukoliim a povinnostem
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Ptiloha 41 Graf 39 Schopnost prioritizovat pracovni tikoly
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Ptiloha 42 Graf 40 Neodstranitelné prekazky
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Ptiloha 43 Graf 41 Znalost a aplikace pracovnich postupti
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Ptiloha 44 Graf 42 Vhodnost pracovnich postupti
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Ptiloha 45 Graf 43 Zpisob nastavovani cill
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Ptiloha 46 Graf 44 Zpisob nastavovani cilll (pohlavi)
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Piiloha 47 Graf 45 Zpuisob nastavovani cili (DPP/DPC)
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Ptiloha 48 Graf 46 Pocet nastavenych cilt
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Ptiloha 49 Graf 47 Pocet nastavenych cili (pohlavi)
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Piiloha 50 Graf 48 Pocet nastavenych cilti (DPP/DPC)
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Ptiloha 51 Graf 49 Vahy nastavenych cilii
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Ptiloha 52 Graf 50 Vahy nastavenych cild (pohlavi)
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Piiloha 53 Graf 51 Vahy nastavenych cili (DPP/DPC)
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Ptiloha 54 Graf 52 Obsah planu rozvoje
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Ptiloha 55 Graf 53 Obsah planu rozvoje (pohlavi)
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Piiloha 56 Graf 54 Obsah planu rozvoje (DPP/DPC)
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Ptiloha 57 Graf 55 Pocet absolvovanych rozvojovych akci
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Ptiloha 58 Graf 56 Pocet absolvovanych rozvojovych akci (pohlavi)
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Piiloha 59 Graf 57 Poget absolvovanych rozvojovych akci (DPP/DPC)
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Ptiloha 60 Graf 58 Pocet schiizek k posouzeni pracovniho vykonu
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Ptiloha 61 Graf 59 Pocet schiizek k posouzeni pracovniho vykonu (pohlavi)
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Piiloha 62 Graf 60 Pocet schiizek k posouzeni pracovniho vykonu (DPP/DPC)
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Ptiloha 63 Graf 61 Nazor na interni aplikaci Emma PDS
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Ptiloha 64 Graf 62 Nazor na interni aplikaci Emma PDS (pohlavi)
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Piiloha 65 Graf 63 Nazor na interni aplikaci Emma PDS (DPP/DPC)
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Ptiloha 66 Graf 64 Pozitiva ,,Buddy* systému
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Ptiloha 67 Graf 65 Negativa ,,Buddy* systému
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Ptiloha 68 Zpétna vazba tymu (ukazka vysledki)
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Ptiloha 69 Nahled na domovskou stranku interni aplikace Emma PDS
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Ptiloha 70 Nastaveni individualnich cilti v interni aplikaci Emma PDS

MNastaveni cile Z Pomiicka

Zakladni informace

Mazev clle *
Vepiste nazev clle
Popis cile:
Vaha: Jakou prioritu ma tento cil? Typ cile *
L Exantitativnl y Kvalitativnl
Zhywa 100%

Casovy plan: Kdy budete pracovat na tomto cili?

€ Hastaveni délky cile je pouze informativinl a nepfenasi se autormnaticky do dalSich let. Pokud nenastavite konknétnl trvani, je cil
povaZovan za celorofni

Jak pozname, zda se nam dafilo?

Role model PlevySuje obekdvant Splfiuje ofekavan * Castelné splfiuje Nesplfiuje ofekavani

Zdroj: ABC (2020)
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Ptiloha 71 Ptedloha rozhovorti s manazery tymt HR oddéleni

1. Jakym zplisobem probihd fizeni pracovniho vykonu Vasich podiizenych?
2. Na co se pii fizeni pracovniho vykonu Vasich podfizenych zamétujete?

3. Jaké chovani se u Vasich podtizenych snazite podpofit a jaké eliminovat v ramci fizeni
pracovniho vykonu?

4. S jakymi problémy se v ramci fizeni pracovniho vykonu Vasich podtizenych setkavate?
5. Jaké nastroje pii fizeni pracovniho vykonu Vasich podtizenych vyuzivate?

6. Co sipredstavujete pod pojmem kompetence a jak s nimi lze pracovat?

7. Jaké kompetence jsou pro Vase podiizené klicoveé?

8. Jaky je Vas nazor na vyuzivani kompeten¢nich modeli pfi fizeni pracovniho vykonu?
9. Jakym zpisobem probiha nastavovani cili Vasich podtizenych?

10. Jakym zptisobem pracujete s kapacitami Vasich podiizenych?

11. Jakym zplisobem a jak casto predavate VaSim podiizenym zpétnou vazbu na jejich
pracovni vykon?

12. Jakym zplisobem projevujete zajem o Vase podiizené?
13. Jak fidite rozvoj a vzdélavani Vasich podfizenych?

14. Jak hodnotite ,,Buddy* systém? (Otazka pouze pro 1 manazera)

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ptiloha 72 Rozhovor s Respondentem 117 (manazer tymu v HR odd¢leni)
Datum a ¢as: 15. 4. 2020 v 10:00

Délka trvani: 15 minut 19 sekund

Misto: ,,Hangout* (online hovor ptes aplikaci od Google)
Respondent 117

1. Jakym zptisobem probiha fizeni pracovniho vykonu Vasich podtizenych?
,, Prostrednictvim nastavovani cilii, projevovanim zajmu a spolecnou diskuzi,
prostrednictvim individudlnich nebo tymovych schiizek, rozvoje a predavanim zpétné
vazby na vykonnost.

2. Na co se pii fizeni pracovniho vykonu Vasich podfizenych zamétujete?
,Hodné teda dbam na to, aby lidi rozvijeli svoje inovativni mysleni. Samoziejmé
aby i v priubéhu roku lidé sledovali svoji praci, zpiisob zpracovani a zamysleli
se nad tim, jestli by to neslo délat néjak lépe, rychleji nebo jednoduseji. Hodné je v tom
podporujeme. To je tedy dalsi takovy clanek, prostiednictvim kterého s ,,team leadery **
ovliviiujeme vykonnost v daném tymu. Na co se také zamerujeme, tak je i zastupitelnost,
kterou se taky snazime to prolnout do rozvoje na dany rok nebo i do vykonnostnich cilu.
Celé to smeéruje k tomu, abychom podporili ,, T-shape*, coz je ted’ hodné velky trend
ve vztahu k agilni bance. Nechceme, aby nasi lidi byli zaméreni jen na urcity vysek dané
agendy, ale aby méli rozumnou uroven zmalosti z toho, co se déje kolem nich

ITs

a na co oni sami navazujr.

3. Jaké chovani se u Vasich podtizenych snazite podpofit a jaké eliminovat v ramci fizeni
pracovniho vykonu?
.,V kontextu s nastavovinim osobnich cilii chci, aby byli mi lidé aktivni i v téhle fazi
a aby sami prichazeli s ndapady, cemu by se v dany rok chteli venovat kromé toho,
na cem se domluvime. Aby kromé toho, co prijde shora i oni sami prichdzeli s tipy
na ruzné inovace, oblasti, na kterou se chtéji podivat blize, na néco nového, s ¢im se
chtéji v dalsim roce sezndmit. Z toho vyplyva, Ze se S podrizenymi bavime hodné
i o rozvojovych cilech, kdy se nauci néjakou novou kompetenci, ziskaji novou znalost,
osvoji si kus agendy od kolegyne, abychom posilili i zastupitelnost. TakzZe jednoduse
Vv oblasti nastavovani cilu, ktera pak ovliviiuje jejich vykonnost, tak chci, aby byli moji
lidi aktivni a aby jen pasivné neprijimali, co jim je nadiktovano. *

4. S jakymi problémy se v ramci fizeni pracovniho vykonu Vasich podtizenych setkavate?
,, Uz delsi dobu se potykam s tim, Ze nemam poradné metriky na méreni pracovniho
vwkonu. Nase interni systéemy to v sobé nemaji moc obsazené. TakzZe viastné nelze,
abych se mohla v jakémkoliv okamziku podivat néjakou jednoduchou formou a ziskala
report o tom, kdo, kolik a v jakém casovém useku zpracoval néjaké agendy. A abych se
pripadné mohla divat dal, pokud tam vidim néjaky nedostatek, co to napriklad
zpusobilo, jestli to miiZzeme néjak odstranit, napravit. Takovéto chytré metriky mi ted’
opravdu hodné chybi, ale spoléhdam na novy systém, ve kterém by mélo jit nastavit takovy
reporting, ve kterém se da sledovat efektivita prace. A na to se moc tésim a vérim, ze to
bude prinosné pro vsechny. Nechci z toho udélat néjakého strasdka, ale chci, aby s tim
zacal pracovat i samotny tym. Mohl by to byt velky pomocnik v tom, jaké cinnosti
zabiraji prilis casu a jestli by nékteré z nich nebylo mozné automatizovat. *
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5. Jaké nastroje pfi fizeni pracovniho vykonu Vasich podtizenych vyuzivate?
., Interni system Emma PDS. “

6. Co sipredstavujete pod pojmem kompetence a jak s nimi lze pracovat?
,,Je to néco, co rika mym lidem, co vSechno musi zvladnout, aby mohli plnohodnotné
vykonavat svoji praci. S kompetencemi jde pracovat priibézné v ramci rozvoje. “

7. Jaké kompetence jsou pro Vase podiizené kli¢ové?

,,Kompetence bych rozdeélila na 2 dimenze. Prvni je samoziejmé ta odbornd,
ktera vychazi prevazné z legislativy a znalosti internich predpisii, procedur
a pokynii nebo z urovné znalosti oviadani systéemii. Tato dimenze tvori cestu, co vsechno
je potieba zviddnout, aby kolega nebo kolegyné mohli plnohodnotné vykonavat svoji
praci. Co se tyka té druhé dimenze, tak to je takova ta mekci dimenze, ktera obsahuje
napriklad - ucim se spolupracovat i s ostatnimi tymy, vim a zajimam se o to, jak moje
prace navazuje na ostatni agendy a co ovliviuje. Ddle je velmi diilezita vhodna
komunikace v ramci tymu, se zaméstnanci spolecnosti ABC nebo s internimi klienty. Ddl
zmény, je to prirozené, protoze jejich prace je hodné o detailu, analytické praci
a presnosti, takze se radi pohybuji v jistotach. Ale bohuzel svét uz je takovy, zZe se hodné
rychle meni a ¢im dal, tim vic a je dobré byt pripraveny i na to, Ze to, co plati dnes,
nemusi platit za tyden nebo za mésic. TakZe podporujeme i , change management“
riiznymi ,,Workshopy “ zamérenymi na zménové veci. Promyslime i jak vhodné
komunikovat zmény tymu a jak lidi zapojovat do zménovych véci, aby je o to lépe prijali.
To jsou oblasti z té mekci dimenze, kterd je pro nds stejné, mozna i o néco vice dulezita,
nez ta odbornd. “

8. Jaky je Vas nazor na vyuzivani kompeten¢nich modela pii fizeni pracovniho vykonu?
,, Kompetence vyuzivame predevsim pri adaptaci novackii v tymu nebo pri nastavovani
rozvojovych cilui pro dalsi kalendarni rok.

9. Jakym zptisobem probihé nastavovani cili Vasich podiizenych?

,,Jako vsechny ostatni tymy napric bankou, tak i my navazujeme na cile, které si stanovi
spolecnost ABC jako takova. To znamena na cile, které se stanovuji na urovni vedeni
spolecnosti ABC. Tyto cile se potom dal rozpadaji na jednotlivé utvary a v téhle chvili
uz sedime nad konkrétnimi cili HR oddéleni spolecné s reditelem utvaru a ostatnimi
manazery jednotlivych tymu, kdy se bavime o tom, jak kazdy se svym tymem za danou
oblast prispéje k tomu, abychom ve vysledku naplnili celofiremni cile. Samozrejme,
porad je to uroven, kterd je prilis obecnd pro mé lidi, takze ja se viastné zavadzu rediteli
utvaru, ze doddam za dany rok urcité aktivity, cile, dodavky a az potom nasleduje ma
debata s podiizenymi. V ramci téchto debat se ja nebo moji ,,team leaderi*“, kteri maji
pod sebou dalsi podrizené, bavime o tom, jak mohou tito kolegové nebo kolegyné svou
praci prispét k naplnéni cilu, které jsme si nastavili v ramci HR oddéleni,
potazmo jak spolecné prispéjeme k ciliim celofiremnim. Kromé tady toho, protoze nasi
praci hodne ovliviiuje legislativa, tak mame i nase cile, které souvisi tFeba s plnénim
povinného reportingu do statni spravy, s vysledky kontrol nebo néjakych inspekci
ze strany statni spravy. Dal nas takeé zajima i objem prace, efektivita, kvalita zpracovani,
takze opet mame i néjaké dalsi cile, které vychazi z toho kvantitativné kvalitativniho
méritka.
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10. Jakym zplisobem pracujete s kapacitami Vasich podfizenych?

., Nekteré kolegy a jejich agendy mam naprimo pod sebou, reportuji mi naprimo, jsem
snimi Vv hodné intenzivnim kontaktu a do jejich prdace mdam hodné dobry vhled,
takze vim, o vSech narocnéjsich obdobich, kdy mame néjaké terminy, kdy objem prace
opravdu hodné naroste a kdy je naopak volnéji. A tam kde, uz tolik nedohlédnu,
tak ale spoléhdam na své ,,team leadery “, ti opét maji velmi dobry vhled na to, co se déje
V jednotlivych tymech a agendach a védi, které obdobi a agenda vyZaduje kolik kapacit.
Ale jak Fikam, presné méreni na to zatim bohuzel nemame. TakzZe je to o tom, porad se
zajimat, bavit se se svymi lidmi a mit dobry vhled. *

11. Jakym zplsobem a jak Casto pfedavate VaSim podiizenym zpétnou vazbu na jejich
pracovni vykon?
., Téch prilezitosti, abychom Si dali zpétnou vazbu a rekli, jak prdce sla a co je potieba
jeste vylepsit, tak neni malo. Vyuzivame hlavné individuadlni schiizky, které mame kazdy
tyden. Ve stejné frekvenci mame i schiizky tymové.

12. Jakym zptisobem projevujete zajem o Vase podiizené?
., Jsem se svymi lidmi v intenzivnim kontaktu, zajimam se o né a bavim se s nimi.

13. Jak tidite rozvoj a vzdélavani Vasich podiizenych?
,,Aby to fungovalo, tak to nemiize byt jednosmerné jen ode me. TakzZe potrebuji, aby se
lidem do rozvoje chtélo. Je to spis dohoda. Kazdy si za sebe pripravime néjaky ndvrh,
co si myslime, Ze by bylo fajn absolvovat v daném roce za rozvojovou aktivitu, at uz
V oblasti mekkych nebo odbornych dovednosti, a potom si ten nazor vymeénime a vzdycky
dojdeme ke shodeé. Vzdy na dany rok si rekneme, ¢im dany kolega nebo kolegyné v ramci
sveho rozvoje a vzdeélavani projde.

Zdroj: Respondent 117 (2020)
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Ptiloha 73 Rozhovor s Respondentem 118 (manazer tymu v HR oddéleni)

Datum a ¢as: 15. 4. 2020 v 16:00

Délka trvani: 22 minut 9 sekund

Misto: ,,Hangout* (online hovor pies aplikaci od Google)
Respondent 118

1. Jakym zplsobem probih4 fizeni pracovniho vykonu Vasich podtizenych?
., Od nastavovani cilu, pres pravidelné individualni schuzky s podrizenymi, az po sbirani
zpétné vazby od internich i externich klientu, od ostatnich kolegii z HR oddéleni
a zdalsich stran. Také prostrednictvim reportu, ktery dostavaji i clenové tymu
a na ktery se mohou kdykoliv podivat. To jsou véci, které mé na prvni dobrou napadayji.

2. Na co se pii fizeni pracovniho vykonu Vasich podfizenych zamétujete?

., Pro mé jsou dulezité zpétné vazby, které zaméstnanci dostavaji. Také je urcité duleZity
pristup k prdaci a samostatnost, jakou dany clovék ma. Mam rdda, kdyz c¢lovek prijde
sam s ndapadem, jak néco vyresit. Dobre se pracuje s lidmi, kteri jsou néjakym zpiisobem
inovativni. TakZe na zpétnou vazbu, pristup k praci, ale také to, jak dany clovéek
spolupracuje s tymem. Tohle povazuji za nesmirné diilezité, protoZe tymova spoluprace
ovliviiuje pracovni vykon celého tymu. To, jaky ma clovek pristup k tymu, ovliviuje
celkovou atmosféru. Kdyz je dobra atmosféra, tak se mnohem efektivnéji pracuje,
kdyz se resi jiné veéci, tak uz to tak neni. “

3. Jaké chovani se u Vasich podiizenych snazite podpofit a jaké eliminovat v ramci fizeni
pracovniho vykonu?
,Snazim se eliminovat pomlouvani a SuSkandu. Naopak se snazim podporovat
otevirenou komunikaci. 2 klicové véci jsou otevienost a primost. Chci sviij tym veést
K tomu, aby si lidé vyrikavali véci mezi sebou napiimo a nebyla jsem prostiednikem.

4. S jakymi problémy se v ramci fizeni pracovniho vykonu Vasich podtizenych setkavate?
, Aktualne zjistujeme, Ze metriky nejsou temi nejklicovejsimi ukazateli. Zjistujeme,
Ze pocet pohovorii a pocet zpracovanych Zivotopisii a TPH se mohou pohybovat
na excelentnich cislech, ale to porad neznamend, Ze clovek déla super praci,
protoZe Na néj soucasné nemusi byt relevantni a dobrd zpétna vazba. Takze tyhle 2 véci
musi mit stejnou vahu. Kdyz md nekdo dobry vykon, ale nemd pecovatelsky
a proklientsky pristup nebo a nema dobry vztah s klientem, miize si udelat 20 pohovorii
a 20 pohovori Spatné. K cemu to bude? Ma sice dobra cisla, ale Spatny vysledek.
Diky reportu vime, kdo toho kolik udéla, ale neni to vzdycky srovnatelné. Kdyz bych
srovnavala pocet 20 pozic vyvojaru a 20 pozic na pobockach, tak to neni stejné a neni
za tim stejné mnozstvi prace. Cisla nam ukazuji jen néco, pak je za tim ta zpétna vazba,
o které jsem mlwvila, a to se musi posuzovat dohromady.

5. Jaké nastroje pii fizeni pracovniho vykonu VaSich podfizenych vyuzivate?
., Asi jako vsichni Emma PDS a kompetencni model, ktery jsem vytvorila na konci roku
2019. Letos chci se svym tymem vice pracovat s Emma PDS, protoze i ja si tam nove
nastavuji ctvrtletni cile. Potom jesté pouzivame jako nastroj HR nabor, kde lze sledovat
aktualni mnoZstvi otevienych pozic.

LXXVIII



6.

10.

Co si predstavujete pod pojmem kompetence a jak s nimi lze pracovat?
., Davaji lidem moznost videét se presné tam, kde jsou a co musi udélat pro to, aby byli
tam, kde chtéji byt.

Jaké kompetence jsou pro Vase podiizené klicové?
,, Kromé odbornosti jsou to hlavné komunikacni dovednosti, schopnost prace s internimi
systémy, proaktivni pristup, samostatnost nebo organizace prdce a rizeni kapacit.

Jaky je Vas nazor na vyuzivani kompeten¢nich modelt pti fizeni pracovniho vykonu?
., Myslim si, ze klicovy prinos je v tom, zZe ¢lovek odhali, kde je a co md udelat pro to,
aby se posunul jinam, pokud tedy chce. To znamend, zac¢indm pracovat na néjaké pozici
a néco umim, ale chci se dostat o krok dal, néco se naucit, musim pro to udélat toto.
Vidéla jsem, zZe mnoha lidem Z tymu vytvoreni kompetencniho modelu pomohlo
a kvitovali to. To mi potvrdilo, Ze nazornd vizualizace toho, kde jsem, a to, kam se chci
posunout a co pro to musim udélat, déla lidem dobre. Usnadnuje jim to nastavovani
cilii, protoze védi, Ze letos jsem tady a pFisti rok bych chtél byt tam, takze si podle toho
muZu nastavit cile a délat podle toho jednotlivé aktivity. Velmi dobré na kompetencnich
modelech je i to, Ze je vidét rozlozeni tymu. Kolik lidi je zkuSenych a kolik zatim ne. Ti,
kteri jsou zkusSeni, sSe mohou rozvijet i V dalsi roviné jakou je napriklad role ,, Buddyho *.
Prikladem je jeden z podrizenych, ktery mad jako ,, Buddy* velky prostor pro rozvoj,
zatimCo V té odborné roli uz mu toho tolik knauceni nezbyva, to uz md vcelku
v malicku. *

Jakym zplisobem probiha nastavovani cili Vasich podtizenych?

., Jsou cile celéeho HR oddélenti, ze kterych plynou tymové cile, nicméné ze vsech cilu HR
oddeleni se jen jeden tykal naseho tymu. Celkem ma nas tym ma celkem 5 nebo 6 cilil.
Nastavovani cilu probihalo tak, Ze jsme se nejprve sesli s ,, Buddies “ a spolecné jsme
premysleli nad tim, co by mélo byt tim, ¢im se bude tym XYZ Vv dalsim roce zabyvat,
aby se posunul jinam. Bylo zorganizovdano hned nékolik schiizek, na kterych se cile tymu
resily. Nejprve se resilo vitbec pojmenovani cilu, co dany cil bude znamenat, jaka je
Jjeho definice, ve kterém kvartalu se bude délat, kdo na ném bude délat. Druhym Krokem
byla prezentace tymu, kdy se jednotlivi clenové méli priradit k cilum, na kterych chtéji
pracovat. Tretim krokem byla tvorba pracovnich skupin, které maji priibézné pracovat
na konkrétnich cilech, o cemz me budou informovat o priibéhu. Tak probihalo letosni
nastavovani cilu.

Jakym zplisobem pracujete s kapacitami Vasich podtizenych?

., Nemiizu to zjistovat ja, to neni v mych silach. Ted to je tak, Ze si kapacity ridi
., Buddies . V tymu jsou 4 ,, Buddies*, tito 4 lidé vi, co se deje v jejich skupinkdch,
se kterymi pracuji. Kapacitni méreni nemuze byt realizovano v jedné velké skupiné.
I proto doslo krozpadu na mensi skupinky, v rdamci kterych se sdili informace
o aktudlnich kapacitach. Druhou véci je, Ze ted posilujeme kapacity
tak, Ze propojujeme tym centraly a retailu. Jsou to ,,Buddies“, kteri monitoruji prdci
svych skupinek, jd uz s tim prichdazim do kontaktu malo. Ale nikdo tady neni od toho,
aby porad sledoval, kolik toho kdo ma. Zakladem vizeni kapacit je to, ze jsou clenové
tymu neustale vyzyvani k tomu, aby byli schopni nahlas rict, Ze maji kapacitni problém.
Ale nez to udeélaji, musi se kapacitni problém snazit vyresit sami. Nejprve by méli hledat
pomoc ve svém nejblizsim okoli.
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11. Jakym zptsobem a jak Casto predavate Vasim podfizenym zpétnou vazbu na jejich
pracovni vykon?
.S cleny tymu se bavim na individudlnich i tymovych schiizkdach. Na druhou stranu,
nemyslim si, ze je to zase jen o mnée. Cil si musi hlidat ten, koho ten cil je. Ten, komu
cil patri a kdo si ho do Emma PDS zapsal, ten je zodpovédny za to, zZe si dela pribézny
odecet cile. Neni to odpovédnost nadrizeného, neni to jeho cil, ale toho daného cloveka.
Nicméné na letosni rok jsSme si s cleny tymu nastavili schiizky k odectiim na cétvrtletni
bazi. Vsechny jsem pozadala, at' nam spolecné schiizky naplanuji, abychom postupné
vyhodnocovali cile, ale je jen na nich, jestli to udélaji a vyuziji toho nebo ne.

12. Jakym zptisobem projevujete zajem o Vase podiizené?

., Myslim si, zZe tohle je nesmirné tézké. Tezko totiz Fict, co je dostatecny zdjem, protoze
kazdy potrebuje jinou miru zajmu od nadrizeného, aby se citil saturovany. V kazdém
pripadé sama za sebe miizu s jistotou Fict, Ze projevuji o kazdého zdjem V ramci
individualnich schiizek, které mam casto na to, jak velky tym mam. Potom projevuji
zdajem, kdyz velmi aktivné resim obsah tymovych retro schiizek a jejich vystupy.
Projevuji zdjem taky tim, Ze kdyz probéhl , engagement survey“, tak jsem tymu
predstavila vysledky a aktivné resila spolecné s tymem akcni kroky. Nevim, jak jinak
mam projevovat zajem, kdyz mam v tymu dohromady 30 lidi. Kazdopddné na osobnich
schiizkach s ,,Buddies“, které se konaji tydné, se bavime o soukromych vécech
i o pracovnich. ,,Buddies“ pak to samé maji délat se svymi skupinkami, aby kdyz by mél
kdokoliv néjaky problém, tak aby se mél na koho obrdtit. Samoziejmé kdokoliv z tymu
miize s problémem prijit i primo za mnou a rada mu pomiizu. “

13. Jak tidite rozvoj a vzdélavani Vasich podtizenych?

,,Pomoci kompetencniho modelu, na zaklade kterého si mohou clenové tymu vybrat,
ktera Skoleni chtéji absolvovat, a ja jim to vétsinou schvalim. Teda zatim jsem je
schvalila vidycky. Kdokoliv z tymu si miiZe vybrat konferenci nebo jednoduse néco,
co ho zajima. V loniském roce probéhlo dvoudenni externi skoleni, jehoz cilem byl
predevsim rozvoj a které nabizelo vic nez jakekoliv interni skoleni. Zaroven priibézné
vyzyvam vSechny, at chodi na ndslechy se zkuSenéjsimi kolegy. Vsechny jsem také
vyzvala, aby i mé prizvali na své schiizky, abych jim mohla poskytnout zpétnou vazbu
na pracovni vwkon a jejich dovednosti. Nemyslim si, zZe kdyz to nékdo neudelal, Ze by
bylo mym vikolem ho uhanét, aby to udélal. Bud’ toho ten clovék vyuzije, nebo ne, je to
Jjen jeho rozhodnuti. Soucasné davam velkou svobodu K prdci, takze ma muj tym velky
prostor i k seberozvoji. Nejsem ,,control freak* clovek, ze bych kontrolovala kazdy
detail a svazovala tim podrizenym ruce. “

14. Jak hodnotite ,,Buddy* systém?
., Velmi dobre. Pro mé to znamend, ze davam vetsi kompetence lidem, které V tymu
vnimam, Ze jsou seniornéjsi a maji co preddvat. Zaroveir mam veétsi prostor na praci,
na kterou jsem pred tim takovy prostor neméla a uz nejsem tak moc zavalend operativou.
Taky se domnivam, Ze kdokoliv potiebuje, tak ma viceméné ihned K dispozici nékoho,
kdo mu pomiize. Melo by to fungovat jako takovy mentoring. Samozirejmé nikdy nebudou
vSichni spokojeni na 100 %, ale na druhou stranu vsichni mame neustdle co rozvijet.

Zdroj: Respondent 118 (2020)
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Ptiloha 74 Rozhovor s Respondentem 119 (manazer tymu v HR odd¢leni)

Datum a cas: 16. 4. 2020 v 9:00

Délka trvani: 8 minut 36 sekund

Misto: ,,Hangout* (online hovor pies aplikaci od Google)
Respondent 119

1. Jakym zplsobem probih4 fizeni pracovniho vykonu Vasich podtizenych?
., Probiha obvyklym zpiisobem, to znamena prubézna zpétna vazba na dodané koly,
dvakrat rocné formalnéjsi zpétna vazba formou hodnoticiho rozhovoru véetné zaznamu
do firemniho hodnoticiho systému Emma PDS, kde hodnotime cile a kompetence, tedy
rozvoj.

2. Na co se pii fizeni pracovniho vykonu Vasich podfizenych zaméiujete?
,, Viz predchozi otazka. Na hodnoceni cilu, dodanych ukolu, kompetenci, chovani. Mam
i zpétnou vazbu od klientu z ,, businessu “, tu také pri hodnoceni pouzivam a tlumocim ji
svym podrizenym. “

3. Jaké chovani se u Vasich podtizenych snaZzite podpofit a jaké eliminovat v ramci fizeni
pracovniho vykonu?
,Snazim se podporovat spolupraci a vzajemné sdileni , best practice”, otevienost,
komunikaci a dobré vztahy mezi nami vSemi. Tim odpovidam i na druhou cast otazky,
kdy se naopak snazim eliminovat opak predchoziho.

4. S jakymi problémy se v ramci fizeni pracovniho vykonu Vasich podtizenych setkavate?
,, Vétsinou se potykame s tim najit si cas na neformalni zpétnou vazbu. Vsichni mame
plno ukolii a jsme primarné u klientii. Cas na sebe se nam hleda hiire.

5. Jaké nastroje pii fizeni pracovniho vykonu Vasich podtizenych vyuzivate?
,,Emma PDS, kde pracujeme s cili a kompetencemi, zpétnou vazbu od klientit formou
Google dotazniku, v ramci kterého jsou kladeny riizné otazky a vysledkem je pak Skala

NPS. “

6. Co si piedstavujete pod pojmem kompetence a jak s nimi lze pracovat?
,, Kompetence jsou souborem znalosti, dovednosti, postojii, chovani. S kompetencemi lze
dobre pracovat napriklad pomoci kompetencnich matic, a s tim spojenou pribéznou
zpétnou vazbou. *

7. Jaké kompetence jsou pro Vase podiizené kli¢ové?
, Patii sem napriklad otevienost ke zmené a Fizeni zmény, koucink, schopnost
komunikovat a spolupracovat. Byt tymovym hracem, porozumeni danému ,, businessu “,
prdce s daty, schopnost ovliviiovat.

8. Jaky je Vas$ nazor na vyuzivani kompetencnich modeli pfi fizeni pracovniho vykonu?

., Pouzivani kompetencnich modeli urcite podporuji, nemiize to byt ale jediny ndstroj
pro Fizeni pracovniho vykonu. *
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9. Jakym zptsobem probiha nastavovani cili Vasich podtizenych?
,, Tento proces ma nekolik krokii. Nejdiive probiha diskuse na urovni HR ,, leadership *
tymu, soubézné probihaji diskuse s mym tymem. Poté dame dohromady vstupy obou
stran, coz jsou priority HR a vstupy z mého tymu, nakonec se shodneme na prioritach
pro dané obdobi. To mize byt rok nebo kvartil. K nastavenym ciliim se vracime
kvartalné a flexibilné je revidujeme. *

10. Jakym zptisobem pracujete s kapacitami Vasich podfizenych?
,, Prubézné preskupujeme kapacity dle dané situace a potreby v ,, businessu . Miij tym
je specificky tim, Ze se musi primarné Fidit potrebami klientii. Pokud tedy vznikne
v bance potreba vétsi podpory v urcité casti banky, zamérime nase kapacity tam
a naopak.

11. Jakym zplsobem a jak casto pfedavate VaSim podiizenym zpétnou vazbu na jejich
pracovni vykon?
., Formalnéjsi diskuse je dvakrat rocne, jinak priibézné behem celého roku. “

12. Jakym zptisobem projevujete zajem o Vase podiizené?
,Sedime spolu v tymu v kanceladri, snazim se vytvaret neformalni atmosféru, jsem
oteviena, podporuji humor, v ramci nasich porad mame pokazdé i cas na osobni
diskuse, mame spolecny chat, také zajdeme na spolecnou veceri nebo obéd, prejeme si
k narozeninam a tak ddle.

13. Jak tidite rozvoj a vzdélavani Vasich podtizenych?
,»Na zaklade rozhovoru s nimi zjistuji jejich potreby a dle toho se rozhodneme, jakou

kompetenci je treba posunout a jakym zpiisobem to udelame. Napriklad formou
koucinku, mentoringu, ,,workshopu “, akademie, konference, projektu a podobneé. “

Zdroj: Respondent 119 (2020)
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Ptiloha 75 Rozhovor s Respondentem 120 (manazer tymu v HR odd¢leni)

Datum a ¢as: 17. 4. 2020 v 17:30

Délka trvani: 10 minut 31 sekund

Misto: ,,Hangout* (online hovor pies aplikaci od Google)
Respondent 120

1. Jakym zplsobem probihd fizeni pracovniho vykonu Vasich podtizenych?
., Madm hodné seniorni tym, coz je z tohoto thlu pohledu trosku vyhoda. Bereme to tak,
Ze mame vSichni stanovené néjaké cile, bud’ na cely rok, nebo mame néjaké priority
na ctvrtleti. Ted se prechdzi i v ramci ,,agilu® na ctvrtletni planovani, takze kazdy
V zasade neustdle vi, co ma délat. Priibézné delame odecty na urovni celého tymu,
na urovni subtymiut nebo mam i pravidelné individualni schiizky se vsemi lidmi z tymu. “

2. Na co se pii fizeni pracovniho vykonu Vasich podiizenych zaméiujete?
,,Je to kombinace vseho. Primarné jde samozirejmé o vysledky, ale pokud je nékde néco
pozitivniho nebo naopak néco, co vnimam rozvojove, nebo néco, na co mam zpétnou
vazbu od lidi kolem, tak iesim i to.”

3. Jaké chovani se u Vasich podtizenych snazite podpofit a jaké eliminovat v ramci fizeni
pracovniho vykonu?
,,Nemdme nastaveno — tohle ano a tohle ne, coz vychazi z toho, Ze ten tym je hodné
zkuseny. Je to hodné o tom chovat se maximalné profesiondlné, nedavat najevo
negativni emoce, coz je samoziejmé nekdy narocné, protoze pozadavky a ocekavani
zameéstnancii nebo manazeri jsou prosté narocné, ale musime se s tim poprat. TakzZe asi
tohle. Na druhou stranu si nepamatuji, Ze bychom Vv ramci tymu resili néjaky problém,
kdy by si nékdo steézoval, Ze nebyl s pristupem spokojeny, takZe spis je to o tom
dlouhodobé drzet linii, kterou mame. “

4. S jakymi problémy se v ramci fizeni pracovniho vykonu Vasich podtizenych setkavate?
., Hodné zdlezi na tom, co je to za typ prdce. Ne vSechno umime sledovat, ale z pohledu
Fizeni vykonu jsou vidy stanovené néjaké konkrétni cile a ty sledovat lze. Minimalné tak,
Jjestli je to dokoncené nebo neni. Zaroven nam pomaha i zpétnd vazba od uzivatelil, o to
je to jednodussi.

5. Jaké nastroje pfi fizeni pracovniho vykonu Vasich podtizenych vyuzivate?
., Vyuzivame Emma PDS, jinak se snazime hodné sdilet informace a spolupracovat.
Nemame nic dalsiho vedle toho.

6. Co sipfedstavujete pod pojmem kompetence a jak s nimi lze pracovat?
,,Schopnosti a dovednosti, které clovek potrebuje pro uspésné plnéni ukolu. Daji se
rozvijet. *

7. Jaké kompetence jsou pro Vase podiizené kli¢ové?
., Tymovost, duveryhodnost, odpoveédnost. Ty jsou hodné dulezite. Ale samoziejmeé
i kvalita dodavek a posilovani rustu, zvlast s ohledem na meénici se pozadavky
a ocekavani nasich internich zakazniku, maji vyznamny vliv.
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8.

10.

11.

12.

13.

14.

Jaky je Vas nazor na vyuzivani kompeten¢nich modelt pfi fizeni pracovniho vykonu?
., Financni skupina spolecnosti ABC ma zpracovany kompetencni model, ktery vypada
Jjako kvétinka. Je zpracovany pékné, neni tam téch kompetenct prilis moc. Je jich tam 5
a vSechny maji stejnou vahu. Mezi kompetencemi v tomto modelu je prave tymovost
a diveryhodnost, pokud si to pamatuji spravné. Verim, Ze pouzivani kompetencniho
modelu miize usnadnit rizeni pracovniho vykonu.

Existuje model kli¢ovych kompetenci pro zaméstnance HR odd¢€leni?
., Ne.”

Jakym zptisobem probihd nastavovani cili Vasich podtizenych?

., Funguje to standardné tak, ze na zacatku obdobi vsem z tymu nasdilim, jaké cile mam
domluvené s reditelem HR oddéleni a pripadné i to, co probirame s ostatnimi manazery
tymii HR oddéleni. Pak nechavam vSechny, aby se zamysleli i v kontextu svych béznych
agend a rozpracovanych ukolii, na cem by chtéli pracovat oni a pak to postupné
kalibrujeme. At uz celotymové nebo to prochdzime individualné v ramci individudlnich
schiizek. Dochazi k tomu, Ze to pak modifikuji z pohledu obsahu nebo vyznamu toho
daného cile na dané obdobi. Takze postupnd kalibrace nez si to sedne do finalni

podoby.

Jakym zplisobem pracujete s kapacitami Vasich podiizenych?

,,Je to primarné na jednotlivych clenech tymu, ale mame dlouhodobou dohodu, Ze pokud
Jje néjaky kapacitni problém z pohledu toho, Ze nékdo nestihd nebo vnima, Ze by se
do takové situace mohl dostat, tak pak fo resime a bavime se o reprioritizaci
nebo zapojeni dalsich kolegii. “

Jakym zptsobem a jak Casto piredavate Vasim podiizenym zpétnou vazbu na jejich
pracovni vykon?

., Nemdme to nastaveno tak, ze by to bylo pravidelné treba jednou za mésic, to urcité ne.
O cilech i zpétné vazbé se samozirejmé bavime vidy, kdyz mame individuadlni schiizky.
Na téchto schuzkach standardné vikaji, na cem pracuji, co vnimaji, Ze stihaji
a co vnimaji, Ze nestihaji a resime prave | Kapacitni véci a oboustrannou zpétnou vazbu.
Na klasické regulérni bazi, kdy bychom to resili a prochdzeli bod po bodu, tak to delame
jen na roc¢ni bazi a ad hoc, kdyz je potieba. *

Jakym zplisobem projevujete zdjem o VaSe podiizené?

,,Je to primarné v ramci individudlnich schiizek, ale i kdyz s kolegy mluvim v kancelari
i mimo ty individualni schizky. Ptam se, co je nového a co funguje. Na druhou stranu
tady uprimné Fikam, Ze vnimdm urcity prostor i u sebe, Ze by se toho dalo délat vic.
| v ramci ,,engagement” priizkumii tohle vychazi pravidelné jako jedna z téch hiir
hodnocenych oblasti.*

Jak tidite rozvoj a vzdélavani VasSich podtizenych?

,, Tohle vnimam jesté intenzivnéji jako muj prostor pro zlepseni, protoze dlouhodobé
jsem zvykla | Z predchozich firem se 0 oblast vzdélavani a rozvoje aktivné tolik nestarat
a nechat to vic na jednotlivych lidech.

V ramci hodnoceni rikam svym lidem, at sleduji, cO je V nabidce v Katalogu kurzii
k mekkym i tvrdym dovednostem a at’ samoziejmé sleduji i externi vzdelavaci moznosti.
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Pokud je tam néco zaujme, tak dal resime, jestli to dava nebo nedava smysl. Tuto oblast
hodné nechavam na svych lidech, prilis aktivné o tuto oblast nepecuji. *

Zdroj: Respondent 120 (2020)
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Ptiloha 76 Kompeten¢ni model pro roli ,,Buddyho® v tymu XYZ

KOMPETENCNi MODEL PRO ROLI ,,BUDDYHO“ V TYMU XYZ

Uroven+
Urovefit++

Kompetenc¢ni stupnice

splituje ocekavani
prevysuje ocekavani

KOMPETENCE

Strategie tymu XYZ

Uroven +

Uroveii ++

Spole¢né S ,,businessem*
navrhuje strategii tymu XYZ.

Je partnerem ,businessu®“ v oblasti HR
marketingu tymu XYZ.

Urcuje, jaké vyuzijeme HR
marketing aktivity.

Navrhuje komunikace pozic
na socialnich sitich a zodpovida
za aktivni promo svého portfolia
pozic.

Sleduje  trendy na trhu,
komunikuje s HR marketingem
o novinkach.

Stara se o svéfenou ,,Buddy*
skupinku.

Umi piedat zpétnou vazbu ¢lentim své ,,Buddy*
skupinky.

Resi s ,,Buddies Day to Day
business®.

Umi informovat nadfizeného o podnétech
k rozvoji ¢lenti své ,,.Buddy* skupinky.

Ma se svou ,,Buddy* skupinkou
pravidelné individualni schiizky.

Piedava informace
od nadfizeného a ,,Buddies*.

Pfedava informace od své
,Buddy* skupinky dal.

V¢as eskaluje témata k feSeni.

Pracuje s daty / reportingem /
fesi procesy.

Aktivita | Zdroje |Podpora ¢leni ,,Buddy“skupinky

Nové poznatky a trendy predava
dal do tymu.

Zdroj: Respondent 118 (2019)
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Zdroj: vlastni zpracovani



