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UVOD

Ve srovnani i s neddvnou minulosti zijeme V Upln€¢ novém svété, ve sveéte
dynamictéj$im, rychlejSim a neustale se ménicim. Dnes a denn¢ se kazdy clovék musi
ptizptisobovat zménam, které nam dnesni svét a neustalé a nikdy nekoncici nové pokroky
pfindsi. Abychom v takovém svété obstali, je tfeba drzet krok s technickym pokrokem
a také se neustale ucit novym vécem. A prave takovy svét klade neustéle dalsi nové a
nové naroky také na vSechny pracujici. Kazdodenné miizeme byt v pracovnim prostiedi
svédky novinek, tipd, hitd, pokust a omyll, které sméfuji k jedinému cili, kterym je
dosazeni vyssich, lepsich, trvalejSich ¢i déle udrzitelnych vysledkd.

Existuje mnoho postupi, jak docilit zvySeni vykonu, jak zlepsit vysledky, jak mit
vykonnéjsi pracovniky atd. Pravé tyto otdzky a dalsi jim podobné inspirovaly autorku
K vypracovani bakalaiské prace na téma fizeni pracovniho vykonu. Soucasné ji k tomuto
tématu privedl i fakt, ze z pohledu svého pracovniho zarazeni se fizeni pracovniho vykonu
ucastni jako hodnoceny pracovnik, a tak se o této problematice chtéla dozvédét vice.

Cilem této bakalafské prace je zjistit, jak funguje proces fizeni pracovniho vykonu
v konkrétni organizaci a konfrontovat ho s teoretickymi postupy, které jsou dostupné
v odborné literatufe, a na zéklad¢ zjisténych vysledkt doporucit navrhy a zmény, které
by zvysily efektivitu celého procesu.

Prace je rozd€lena do dvou celkli — na cast teoretickou, kde autorka cerpa
informace zejména z odborné literatury a soucCasné definuje zakladni pojmy
a charakteristiky, a na cast praktickou, ve které popisuje vysledky, k nimz dospéla
vyzkumem, ktery realizovala. Tento projekt se zabyva rozborem systému (metodiky)
fizeni pracovniho vykonu v organizaci a z velké ¢asti také vyhodnocovanim jednotlivych
¢asti systému.

V prvni kapitole teoretické Casti se autorka zabyva fizenim pracovniho vykonu
z hlediska definovani zékladnich pojmt, jako je pracovni vykon, fizeni pracovniho
vykonu, hodnoceni pracovniho vykonu, dohodami o pracovnim vykonu, planovanim
pracovniho vykonu a osobniho rozvoje, motivaci, kompetencemi, fizenim podle cila
a kompetenci, formalnim zaveére€nym setkdnim za Gcelem hodnoceni a odménovani.
Porovnava nazory riiznych autort a snazi se dojit ke konsenzu mezi hlavnimi myslenkami

autorti a zakladnimi paradigmaty.



Prakticka ¢ast popisuje, jak je cely proces fizeni pracovniho vykonu nastaven
v dané organizaci a jakym zpisobem je proces (metodika) vyuzivana. Déle se tato Cast
zabyva rozborem vysledki z dotaznikového Setieni, které bylo provedeno autorkou
U zameéstnanci organizace. Cilem Setfeni bylo zjistit, jaké zkuSenosti s fizenim
pracovniho vykonu respondenti maji a zda se domnivaji, Ze je tento zptisob dovede ke
zvySeni jejich vykonnosti. Autorka zdrovenl v dotaznikovém Setfeni zjiStovala, jaké
zkuSenosti maji respondenti se zavérecnym hodnoticim pohovorem a s jednotlivymi
kroky celého procesu véetné zadavani dat do elektronickych formulaft. Vystupy
dotaznikového Setfeni se pokusila shrnout a prevést do praktickych doporuceni v zavéru

prace.
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TEORETICKA CAST

1 RIZENI PRACOVNIHO VYKONU

Dnes je cilem snad kazdé organizace udrzet se na trhu, dosahovat maximalnich
ziskt, byt konkurenceschopna a neplytvat svymi zdroji. Mnohé firmy jsou si jiz védomy,
ze krom¢ finan¢nich, materidlnich a informac¢nich zdroji musi bedlivé strezit své
nejvzacnéjsi zdroje — tedy lidsky kapital.

Prave lidsky kapital 1ze dle Armstronga (2007, s. 28) povazovat za prvoradé
bohatstvi organizace a podniky, aby zajistily své preziti a riist, museji do tohoto bohatstvi
investovat. Cilem fizeni lidskych zdrojt je zabezpecit, aby si organizace ziskala a udrzela
pottebné kvalifikované, oddané a dobie motivované pracovni sily. Nicmén¢ samo o sobé&
pouh¢ fizeni lidskych zdroji bez vazby na ostatni prvky systému (mysleno zdroje)
nemuize vést ke zvySujici se prosperité a zejména vitalité dané firmy. Aby bylo jasné, co
je tfeba zlepSovat a zda ke zlepSovani skute¢né dochazi, je nezbytné nutné definovat
pozadovany vykon a nastavit pravidla a limity vykonnosti pracovniki, ale rovnéz
I ostatnich zdroju (zejména materialnich, kapitalovych, know-how).

Ja se budu nasledné ve své praci vénovat zejména otdzce pracovniho vykonu.

1.1 Pracovni vykon

Pracovni vykon je to, jak lidé svou praci dé€laji a jakych vysledki pti tom dosahuji.
Podle Koubka (2009, s. 202) ,, Pracovni vykon pracovnikii byl a je hlavnim smyslem
personalni prace. “ Koubek (2009, s. 212) dale uvadi, Ze ,, pracovni vykon se vztahuje ke
stupni plneni ukolii tvoricich napln prace urcitého pracovnika. Znamend nejen mnozstvi
a kvalitu prace, ale i ochotu, pristup k praci, pracovni chovani, frekvenci pracovnich
urazi, fluktuaci, absenci, pozdni dochdzku, vztahy s lidmi v souvislosti s praci a dalsi
charakteristiky jedince povazované za vyznamné v souvislosti S vykondavanou praci.
Pracovni vykon je za dané situace vysledkem spojeni vzdjemného pomeru usili,
schopnosti a vnimani role (vanimani ukolu) .

Wagnerova definuje pracovni vykon jako ,,vysledek urcité pracovni cinnosti

cloveka dosazeny v daném case a za danych podminek .
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Jak ale shrnuje Armstrong (2007, s. 414), vykon byva definovan velmi casto
pouze v podob¢ vystuptl, tedy splnéni kvantitativnich cilii. Ale vykon neni jen to, ¢eho
lidé dosahuji, ale také to, jak toho dosahuji.

Armstrong (2007, s. 414) zaroven dodava, ze ,,v pripadé rizeni vykonu je treba
zvazovat jak vstupy (chovani), tak vystupy (vysledky). Neni to jen otdzka prostého
zvazovani dosahovanych cilii...do procesu je treba zaradit i faktory schopnosti.” Dle
Armstronga se pak jedna o ,,tzv. ,,smiSeny model* Fizeni pracovniho vykonu, ktery
zahrnuje dosazeni ocekavané urovné schopnosti, ale také stanovovani cilit a posuzovani
(hodnoceni) pracovnikii a jejich pracovniho vykonu .

Podle Koubka (2009, s. 212) musime pfi posuzovani vykonu pracovnika nebo
skupiny pracovniki nejdiive zvazit, kterd kritéria vykonu jsou pfimétena pro danou praci.
Soucasné je nutné zvazit spolehlivost danych kritérii, jejich citlivost na ndhodné vlivy
nebo rozdilné podminky prace. Zékladnimi a univerzalnimi kritérii jsou kvalita, kvantita
a vc€asnost plnéni. Méfeni vykonu musi byt navic natolik jednoduché, aby je mohla
provadét pfimo osoba, kterd jej vykonava. To umozni zavadét zpétné vazby tam, kde je
to nejefektivnéjsi — tedy na troven vykonného prvku — bez nutnosti zbytecné zapojovat

4

vys$si stupné fizeni (Plaminek, Fiser, 2005, s. 130).

1.1.1 Rizeni pracovniho vykonu

Pracovni silu je tfeba si nejen udrzet, ale zejména ji systematicky rozvijet,
motivovat, fidit a hodnotit jeji pracovni vykon. Jak uvadi Armstrong (2007, s. 415),
individudlnich cilti s cili organizace. Znamena to, ze vSechno, co lidé pfi praci délaji,
vede k vysledktim, které napomahaji dosahovani cili organizace.

Koubek (2004, s. 18) definuje fizeni pracovniho vykonu jako ,,Strategictéjsi
a integrovanéjsi pristup zalozeny na principu rizeni lidi na zaklade ustni dohody nebo
castéji pisemné smlouvy mezi manazerem (bezprostiednim nadrizenym) a pracovnikem o
budoucim pracovnim vykonu a osvojovani si schopnosti potiebnych k tomuto pracovnimu
vykonu. Na zdkladé zmineéné dohody ¢i smlouvy tedy dochazi k provazani vytvareni
pracovnich ukoli, vzdélavani a rozvoje pracovnika, hodnoceni pracovnika, urcité podoby
hodnoceni pracovnika (hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika) majici spise formu

zkoumani faktoru pracovniho vykonu a odménovani pracovnika. Zaroven dochazi

12



k provazani podnikovych, tymovych a individudlnich cilii s klicovymi, zdkladnimi
schopnostmi lidi. Jde v podstaté o vyraz zvysujici se participace kazdého pracovnika na
Fizeni .

Za nejsiln€j$i motivacni ndstroj v rukou manaZzerd povazuje hodnoceni
pracovniho vykonu Bélohlavek (2003, s. 59), zaroven vSak dodava, ze je tieba systém
hodnoceni nejprve dobfe pripravit, a to véetn¢ védoucich pracovnikli. Upozornuje, Ze
pokud bude piiprava hodnoceni podcenéna, nejen ze nebude hodnoceni efektivni, ale celé
hodnoceni pracovniho vykonu ztraci veskery smysl.

Podle Armstronga (2007, s. 389) miizeme fizeni pracovniho vykonu definovat
.jako systematicky proces zlepSovani pracovniho vykonu organizace pomoci rozvijeni
vykonu jedincii a tymi. Znamend to odvadet lepsi vysledky pomoci znalosti a Fizeni
pracovniho vykonu v dohodnutém ramci planovanych cilii, standardu a pozZadavku
tkajicich se schopnosti. Jsou to procesy pro vytvoreni sdileného, spolecného chapani
toho, ¢eho mad byt dosazeno, a pro Fizeni a rozvijeni lidi zpiisobem zvysujicim
pravdépodobnost, Ze toho v kratsi ¢i delsSi perspektivé bude dosazeno. Orientuje lidi na
to, aby délali spravné véci tim, Ze vyjasiuje jejich cile. Je to zdleZitost liniovych
manazeri.

Kvalitné zpracovany systém hodnoceni povazuje Bartak (2010, s. 77) za jeden
z klicovych piedpoklad uspéSného personalniho fizeni. Domniva se, ze na zaklad¢
hodnoceni pracovnikit mizeme dosahnout poZadovaného stavu mit spravné pracovniky
na spravnych pracovnich mistech. Zasadni vyznam pro néj predstavuje komplexnost
a objektivita hodnoceni.

Plaminek (2005, s. 72) navrhuje hodnotit pracovniky vzdy i Vv $ir§im tthlu pohledu,
tedy nehledét pouze na dosahované vykony (odvedenou préci), ale divat se na
hodnoceného i jako na lidsky zdroj (kompetence pracovnika).

Podle Armstronga (2007, s. 416) si fada lidi mysli, Ze pojmy hodnoceni a fizeni
pracovniho vykonu jsou synonymni. Tedy, Ze se daji zaménovat. Toto je ovSem chyba,
jelikoz kazdy z téchto pojmu vyjadiuje néco jiného.

Jak pokracuje Armstrong (2007, s. 416): ,,Hodnoceni pracovniho vykonu
(hodnoceni pracovniku) Ize definovat jako formdalni posuzovani a hodnoceni pracovnikii
jejich manazery, obvykle pri kazdorocnim setkani za ucelem hodnoceni (hodnoticiho

rozhovoru). Naproti tomu 7izeni pracovniho vykonu je nepretrzity a mnohem Sirsi,
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komplexnejsi a prirozenéjsi proces Fizeni, ktery vyjasniuje vzdjemnd ocekdvani,
Zduraziuje podpiirnou a pomocnou roli manazeru, od nichz se ocekava, ze budou piisobit
spise jako koucové nez jako soudci, a zaméruje se na budoucnost.

Rizeni pracovniho vykonu by podle Armstronga (2007, s. 418) mélo byt
flexibilnim procesem a nemélo by byt povazovéano za ,,systém®. U pouzivani terminu
»systém* jde podle Armstronga o stabilni, standardizovany a byrokraticky pfistup, ktery
neni v souladu s pojetim fizeni pracovniho vykonu jako flexibilniho a evoluéniho (i kdyz
logického a soudrzného) procesu pouzivaného manazery pfi praci s jejich tymy v souladu
s okolnostmi, ve kterych funguji. Jako takovy znamena, ze manazefi a ti, ktefi fidi, jednaji
jako partnefi, ale v uritém ramci, ktery stanovuje, jak mohou spole¢né pracovat co
nejlépe.

Tento nazor sdili 1 Koubek (2004, s. 38), kdyz fizeni pracovniho vykonu povazuje
za ,, nepretrzity a flexibilni proces, v nemz manazeri a jejich primi podrizeni funguji jako
partneri v ramci, ktery stanovuje, jak by obé tyto strany mély co nejlépe spolupracovat
k dosazeni zadoucich vysledkii. Je zaméreno spise na planovani a zlepsovani pracovniho
vykonu nez na hodnoceni dosavadniho vykonu. Poskytuje zakladnu pro pravidelny a casty
dialog mezi manazery a pracovniky o potiebdch pracovniho vykonu a rozvoje. Rizeni
pracovniho vykonu se tyka zejména individualniho vykonu a rozvoje, ale miize se uplatnit
| V pFipadé tymui ¢i utvaru. *

,,Hodnoceni pracovniho vykonu (v ceském prostredi se spise pouziva vyraz
hodnoceni pracovnikii) je mozné definovat jako formdalni posouzeni a klasifikovani
pracovnikii jejich manazery v souvislosti s pravidelnymi — zpravidla jednou za rok se
konajicimi — setkanimi, tedy hodnoticimi rozhovory. Hodnoceni pracovniho vykonu se
zaméruje spise na minulost. Je tieba je odlisovat od Fizeni pracovniho vykonu, které je
Mnohem Sirsim, obsahlejsim, ucelenéjsim a prirozenéjsim procesem rizeni, jehoz cilem je
vyjasnit si vzajemnd ocekavani a ktery klade mimoradny diraz na podpurnou roli
manazeru, od nichz se ocekava, ze budou hrat spise roli kouce nez soudce, a ktery se
zameéruje na budoucnost. “ Koubek (2004, s. 31)

Armstrong (2007, s. 418): ,, Rizeni pracovniho vykonu lze charakterizovat jako
neustdale probihajici sebeobnovujici cyklus.* Tento cyklus mizeme rozd¢lit na 3 hlavni
¢asti - planovani, aktivity, zkoumani a posuzovani. Do planovani patii uzavirani dohod

0 pracovnim vykonu a rozvoji. Pod aktivitami si pfedstavujeme fizeni pracovniho
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vykonu béhem celého roku. V ¢&asti zkouméani a posuzovani zafazujeme podle
Armstronga posuzovani pokroku a uspésnosti, aby bylo mozné pfipravit a dohodnout
plany akci v mnoha soustavach fizeni pracovniho vykonu slouzicich k hodnoceni
pracovniho vykonu.

Dale lze jednoznac¢né souhlasit s Dvorakovou (2007, s. 252), ze cilem fizeni
pracovniho vykonu neni jen zhodnotit dany vykon daného pracovnika, ale motivovat jej
ke spole¢né formulaci pracovnich cilt, k aktivnimu feSeni problému spojenych s jejich
realizaci a rozvoji vlastnich schopnosti a dovednosti.

Pod pojmem ,,fizeni pracovniho vykonu® si tedy lze predstavit proces hodnoceni
a zlepSovani vykonu, ktery je zalozen na dohod¢ o cilech, pozadovanych schopnostech
a potiebach rozvoje, soucasné na hodnoceni vysledkli a vykonu ve vztahu k témto
potfebam a na dohod¢ o novych cilech a planech rozvoje na zdkladé tohoto hodnoceni.
Na rozdil od starSich pojeti fizeni pracovniho vykonu jako direktivniho ovliviiovani
a hodnoceni to soucasné vychazi z participace pracovnika na fizeni a rozhodovani.
Dvotakova (2007, s. 252).

Podle prednich svétovych a Ceskych personalistli (viz zavéry riznych odbornych
seminait — HR féorum nebo www. hrzive.cz) koncepce fizeni pracovniho vykonu si od
konce 80. let 20. stoleti klade za cil reagovat na fadu ptedchazejicich a ve své podstaté
malo UspéSnych pokusii managementu implementovat nejriznéjsi systémy pracovniho
vykonu. Jejich spolecnou a zékladni chybou vétSinou bylo to, Ze vztah pracovnika

a vykonu nerespektovaly souvislosti s logikou a nastavenymi procesy fizeni organizace.

Podle Fletchera a Wiliamse (viz Dvotakova, 2007, s. 253) zakladnimi principy
efektivniho fizeni pracovniho vykonu je dodrZzovani téchto charakteristik:

e jsou véci liniovych manaZert, jsou jimi prosazovany, a nikoliv utvarem lidskych
zdrojl

¢ je kladen duraz na sdileni podnikovych cili a hodnot

e fizeni pracovniho vykonu neni hotovym bali¢kem feSeni, je to néco, co musi byt
pro danou organizaci specificky a individualné vytvoreno

e mélo by byt uplatiovano u vSech zaméstnancli vcéetné manazer, nejen

podfizenych manazert
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Pro utvafeni piiznivého klimatu v organizaci je dale potieba, aby se vysledek
hodnoceni odrazil v systému odménovani a systému fizeni kariéry zaméstnanct a aby
zaroven slouzil manazerim jako zpétna vazba pro hodnoceni efektivity jejich
leadershipu.

Plaminek (2007, s. 271) se zaroven domniva, Ze zdkladem fizené¢ho pracovniho
vykonu je objektivné stanoveny pracovni ukol, pfi¢emz pfti jeho definovani je v kazdém
piipadé nutné respektovat:

e rozsah dany cilem, kterého ma byt dosazeno jednotlivcem nebo skupinou

e stupen autonomie a z n¢j Vyplyvajici odpovédnost

e Casovou ndroc¢nost (Casovy horizont plnéni)

e zplsob vyjadieni a hodnoceni splnéni pracovniho cile

e zplsob a formu kontroly (hodnoceni)

e vazbu na dal$i persondlni ¢innosti (zejména hodnoceni, rozvoj, rozmist'ovani)

Hodnoceni je vzdy v Zivoté velmi narocnou disciplinou, zvlasté pro hodnotitele. Prave
na jeho bedrech lezi vS§echna zodpovédnost, jakym zpiisobem bude hodnotit a také jak
spravedlivé toho hodnoceni bude. V oblasti lidskych zdroji je zapotiebi velmi casto
riznych hodnoceni. Zde si ale hodnotitelé mohou pomahat velkou skalou pomucek prave
tak, aby hodnoceni bylo co nejméné ovlivnéno jejich subjektivnim ndzorem.

Koubek (2009, s. 209) definuje hodnoceni pracovnikt jako ,,velmi diileZitou

personalni cinnost . Tato ¢innost se podle n¢j zabyva nasledujicimi tfemi oblastmi:

a) ,,zjistovanim toho, jak pracovnik vykondva svou praci, jak plni tikoly a poZadavky
svého pracovniho mista ¢i své role, jaké je jeho pracovni chovani a jaké jsou jeho
vztahy ke spolupracovnikiim, zdkaznikiim ¢i dalsim osobam, S nimiz v souvislosti
S praci prichazi do styku

b) sdélovanim vysledkii zjistovani jednotlivym pracovnikiim a projednavanim téchto
vysledkii s nimi

C) hleddnim cest ke zlepseni pracovniho vykonu a realizaci opatient, kterd tomu maji
napomoci

Hodnoceni pracovnikli je tedy podle Koubka (2009, s. 208) komplexni soubor

zjiStovani, posuzovani, Usili o napravu a stanovovani ukold tykajicich se pracovniho
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vykonu. Hodnoceni se pak stava u¢innym nastrojem kontroly, usmériiovani a motivovani
pracovnikid. Koubek dale rozdé€luje hodnoceni na neformélni a formalni. Pfitom za
neformalni povazuje pfilezitostné hodnoceni, které je vykonavano pribézné pii plnéni
ukolu a jehoz vysledky zpravidla nebyvaji zaznamenavany. Oproti tomu formalni
hodnoceni jiz byvéa standardizované, vedené v pravidelném intervalu a je pro n¢j
charakteristické, ze jsou z n¢j potfizeny dokumenty, které slouzi jako podklad pro dalsi
personalni ¢innost.

Wagnerova (2008, s. 33-34) povazuje fizeni pracovniho vykonu za prostiedek,
kterym je dosahovano lepsich vysledkt v organizaci, v tymech i u jednotlivcl tim, ze
vykonnost chapeme a vedeme pomoci odsouhlasenych cild, norem a kompetenci. Timto
postupem sdilime predstavu o tom, ¢eho bude dosazeno. Pomoci tohoto postupu
zvySujeme pravdépodobnost, Ze stanovenych cilti bude dosazeno, a to jak v kratkodobém,
tak i v dlouhodobém horizontu. Samotny postup vedou a provadi liniovi manazefi.

Rizeni pracovniho vykonu se podle Wagnerové , zabyvd spojenymi pracovnimi
postupy, managementem, rozvojem a odménovanim. Miize se stdt mocnou integracni
silou, ktera zajistuje, Ze tyto postupy jsou spolecné spojeny spravnou formou jakozto
zakladni cast pristupu Fizent lidskych zdroji, ktery je praktikovan kazdym managerem
Vv organizaci. Rizeni vykonnosti je integrujici proces systému fizent, ktery je propojen
predevsim s vykonnosti organizace jako celku, ale i s dalsimi procesy, jako je rozvoj
dovednosti a kompetenci, rozvoj efektivnosti rizeni, rizeni odmeénovani a dalsimi. *

Klicovou roli v hodnoceni pracovnikil hraje dle Koubka (2009, s. 209) bezprosttedni
nadtizeny hodnoceného pracovnika a stale vice také sdm hodnoceny pracovnik.

Jak uvadi Koubek (2009, s. 209) ,,Hodnoceni se miize prednostné zamerit bud na
vysledky prace, nebo na pracovni a socialni chovani pracovnika.“ Pokud se hodnoceni
zamé&fi na vysledky prace, pak hlavnimi podklady hodnoceni jsou mnoZstvi, kvalita,
naklady, v€asnost. Je-li ale hodnoceni zaméfeno na chovani pracovnika, pak operuje
S charakteristikami, jako je iniciativnost, rozvaznost, kriticnost, schopnost vést,
rozhodovéni, disciplina a disciplinovanost, odbornost, pile, kvalita prace, ochota,
postoje, schopnost spolupracovat, vystupovani na vefejnosti, uméni jednat s lidmi,
vstficnost, Setfeni materidlu atd. Z uvedenych charakteristik vyplyva, ze v piipadé
zam¢efeni se na pracovni a socidlni chovani pracovnika mtize byt prekazkou

komplikované vyhodnoceni — tedy méfitelnost charakteristik a jejich spolehlivost.
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., V kazdém pripadé je treba hodnoceni na zaklade vysledkit prace a hodnoceni na
zdaklade chovani pracovnika jesté doplnit hodnocenim toho, do jaké miry pracovni
schopnosti a osobnost pracovnika odpovidaji formalnim poZadavkiim pracovniho mista

danym jeho specifikaci ¢i pozadavkim tymu. “ Koubek (2009, s. 209).

1.1.2 Definovani role pracovnika

Ulohu, kterou ma pracovnik plnit za u¢elem dosaZeni svych cili, pozadavki své
prace, muzeme charakterizovat jako — definici role (nebo také profil role). Pracovnik tuto
roli neplni jen béZnym plnénim svych kazdodennich pracovnich povinnosti,
kvalifikovanou praci v souladu s cili organizace, jeji strukturou a procesy — tedy tzkym
soustfed’ovanim na obsah prace. Definice role je vice orientovdna na lidi a na jejich
chovani, je to tedy mnohem §ir§i pojem nezli pojem pracovniho mista. Definice role se

spiSe zabyva tim, co lidé d¢laji a jak to délaji. (Koubek 2004, s. 41)

1.1.3 Dohody o pracovnim vykonu

Jednim z novych manazerskych prvka je princip uzavirani dohod (smluvnich
ujednani) o stanoveni a plnéni pracovnich cilii a zabezpeceni podminek pro jejich
realizaci. V procesu fizeni pracovniho vykonu tvofi podle Armstronga (2007, s. 420)
dohody o pracovnim vykonu zékladnu pro rozvijeni, posuzovani a zpétnou vazbu.

Definuji oc¢ekavani v podobé profilu role, kterd stanovuje pozadavky role
v podobé¢ hlavnich oblasti vysledkti a v podobé schopnosti potiebnych k efektivnimu
vykonu, tj. stanoveni kompetencniho profilu pro danou pracovni pozici. Tento profil role
je zakladnou pro dohodu o cilech a metodach méteni vykonu a o posuzovani irovné
dosaZenych schopnosti.

V dohod¢ o pracovnim vykonu jsou uvedeny vSechny plany vedouci ke zlepSovani
pracovniho vykonu, které mohou byt nezbytné, a soucasné je zde i plan rozvoje. Dohoda
popisuje, co se od pracovnika ocekava, Ze bude délat, ale zaroven uvadi, jaké podpory se

mu dostane od jeho manaZera.
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Dohody o pracovnim vykonu vyplyvaji z analyzy pozadavki role a ze zkoumani
a posuzovani pracovniho vykonu. Tyto dva procesy mohou probihat béhem jednoho
rozhovoru.

Zéakladnim stavebnim kamenem pro fizeni pracovniho vykonu je dle Armstronga
(2007, s. 420) profil role — tedy kompetencni profil, ,, ktery tuto roli definuje v podobé
hlavnich ocekavanych vysledkii, toho, co drzitel role musi zndt a byt schopen délat
(schopnosti), a toho, jaké chovani se od néj ocekava z hlediska schopnosti chovani

a respektovani hlavnich hodnot organizace*.

Koubek (2004, s. 42) stanovil jednotlivé prvky, kterych se dohoda tyka:

e cile a normy vykonu — piedem stanovené vysledky, kterych ma byt
dosazeno (Casto jsou v podobé norem, standardu ¢i cilit)

e profil schopnosti — schopnosti pozadované k efektivnimu plnéni role

e m¢fitka a ukazatele vykonu — posouzeni miry pozadovaného vykonu

e posouzeni schopnosti — jak bude posuzovana uroven schopnosti, jaké
schopnosti jsou ocekavané

e zakladni hodnoty nebo pozadavky &innosti — vztah k hodnotam
organizace, napf. kvalita, sluzby pro zakazniky, tymova prace, ale mimo
jiné také chovani v oblasti bezpecnosti prace a ochrany zdravi nebo

snizovani naklada

Stanovovani cil, které vyastuji do dohody o tom, ¢eho drzitel role musi
dosahnout, je podle Armstronga (2007, s. 420) dulezitou soucasti procestt definovani
a ftizeni ocekavani v rdmeci fizeni pracovniho vykonu a vytvaii tak jakysi orienta¢ni bod
pro zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu. Armstrong rozliSuje riizné typy cild.
Pritbézné, stabilni cile role nebo prace — v kompetenénim profilu je 1ze vyjadfit jako
hlavni oblasti vysledkt (hlavni kategorie). Vysledky (vysledkové cile) definovany jako
mnozstevni vysledky jsou v meéfitelné podobé vystupti, vykonu piijmu ¢i vynosd,
prodejti, irovni poskytovanych sluzeb atd. Ukoly &i projekty — cilem miize byt dokonéeni
ukoli ¢i projekti nebo dosazeni dil¢ich vysledka v uréeném terminu.

Ocekavani tykajici se chovani pracovnikii jsou cCasto stanovena obecné

Vv soustavach schopnosti, ale je mozné je definovat i individualné podle jednotlivych bodi
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soustavy. Soustavy schopnosti se mohou tykat oblasti spojenych se zakladnimi
hodnotami, napiiklad s tymovou praci. Casto jsou ale pouzity konkrétngjsi piiklady
zaddouciho a nezadouciho chovani, diky nimz je planovani a posuzovani pracovniho
vykonu jednodussi.

Pojem cil charakterizuje Armstrong (1999, s. 242) jako ,, néco, co musi byt splnéno
— bod, ke kteréemu se smeruje. Cile nebo zamery (oba terminy jsou casto zaménovany)
definuji, co se ocekava, Ze organizace, jeji odborné utvary, oddéleni, tymy a jednotlivci
dosdahnou. “

Casto se miizeme setkat s (ikolem zadanym ve formé SMART — kde jednotliva

pismena charakterizuji znaky dobie zformulovanych cili:

S (specific/stretching) = specificky

M (measurable) = méfitelny

A (achievable) = dosazitelny/akceptovatelny
R (relevant) = relevantni/realny

T (time-framed) = terminovany

1.1.4 Planovani pracovniho vykonu

Podstatnou ¢asti planovani pracovniho vykonu je podle Armstronga (2007, s. 422)
dohoda uzaviena mezi manaZerem a pracovnikem, v niz je uvedeno, co pracovnik musi
udélat, aby splnil své cile (poptipadé¢ zlepsil vykon nebo rozvinul potfebné schopnosti).
V dohodé€ jsou zaroven stanoveny klicové stranky prace, kterym je tfeba vénovat
zvysenou pozornost. Cilem je zajistit, ze bude spravné pochopen vyznam cili tak, jak se
objevuji a uplatiiuji v kazdodenni praci.

Planovéni pracovniho vykonu charakterizuje Koubek (2004, s. 50) za aktivitu
., kajici se jednak prdce a jednak pracovnika a je zamérena na definovani toho, co se
ma udélat, jak se to ma udélat a ceho se ma dosahnout...nutné obsahuje i vzdélavani
a rozvoj pracovnika i veskerou podporu a pomoc, které pracovnik potrebuje k tomu, aby
mohl dobre pracovat. Vysledkem procesu planovani je dohoda o pracovnim vykonu

¢

a rozvoji, ktera viastne miva formu planu pracovniho vykonu a rozvoje. *
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Jak dale uvadi Armstrong (2007, s. 420), ,,v této fazi je také tieba dosdahnout
dohody o tom, jak bude vykon méren a posuzovan a jaké ditkazy budou pouzity ke
stanoveni urovné schopnosti. Je diilezité, aby potrebna méritka / kritéria a potrebné
dukazy byly identifikovany a dohodnuty nyni, protoze pak budou uplatiiovany pracovniky

i manazery ke sledovani a demonstrovani uspésné prace. *

1.1.5 Planovani osobniho rozvoje

,, Klicovym cilem rizeni pracovniho vykonu je soustavné zlepSovani vykonu cestou
rozvijeni schopnosti efektivne pracovat. Osobni rozvoj je tak zakladnim kamenem této
koncepce a bez soustavného rozvijeni lidi nelze ani tuto koncepci uspésné uskutecnovat
a tezit z jejich vhod. ©“ (Koubek 2004, s. 75)

V dnes$ni informacni spolec¢nosti se musi neustale rozvijet snad kazdy ¢lovek,
a pokud si pracovnik chce udrzet své pracovni misto, je pro néj osobni rozvoj
samoziejmosti. Pfesto celozivotni uceni se je pro kazdého pracovnika prospésné nejen
V pracovnim zivot¢, ale naopak pfindsi uzitek i v zivoté osobnim, at’ uz rozvijené stranky
chovani ¢i osobnosti uplatiluje v rodin€, mezi pfateli nebo je ptfenasi do svych
spole€enskych aktivit.

Soucasti osobniho rozvoje je plan vzdélavacich aktivit, za néZ jsou s pomoci svych
nadfizenych a své organizace pracovnici odpovédni. Podle Armstronga (2007, s. 422)
,,mohou tyto aktivity zahrnovat formdlni vzdélavani, ale — coz je dulezitejsi — budou
obsahovat Sirokou paletu aktivit vzdélavani a rozvoje, jako je samostatné vzdeldavani,
koucovani, mentoring, prdace na projektech, rozsirovani a obohacovani prace. Jestlize se
V organizacich pouziva vicezdrojové hodnoceni / posuzovani pracovnikii
(tristaSedesatistupniovd zpétna vazba), bude i to vyuzivano k diskusi o potiebdch rozvoje.

Pldn rozvoje zaznamenavda akce dohodnuté za vuicelem zlepSeni pracovniho vykonu
a rozvoje znalosti, dovednosti a schopnosti. Nejspis bude zaméren na rozvoj pro potieby
soucasné prdce — na zlepSeni schopnosti ji vykondavat dobre, ale — coz je dulezZité — i na
rozvoj umoznujici pracovnikum prevzit Sirsi odpovédnost a rozsirit své schopnosti tak,
aby mohli vykonavat sirsi role. Plan tak prispiva k naplnéni politiky soustavného rozvoje,

ktera spociva v presvédceni, Ze kazdy je schopen se naucit vice a pri vykonu své prace
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pracovat lépe. Ale plan také prispiva ke zvyseni potencialu jedinciu pro to, aby mohli

‘

vykonavat prace a pracovni funkce vyssi urovné.

Podle Koubka (2004, s. 75) miize uCeni a rozvoj piispivat k dosahovani cilt fizeni
pracovniho vykonu pokud se stanou jeho integralni soucasti a museji probihat na zakladé
urc¢itého formalniho ramce, kterym jsou pro n¢j plany osobniho rozvoje.

., Plany osobniho rozvoje v ramci koncepce rizeni pracovniho vykonu jsou
samoziejmé zaleZitosti dohody mezi manaZerem a pracovnikem a vypracovavd je
pracovnik, jehoz v pripadé potreby pritom vede a povzbuzuje, popripadé mu poskytuje
pomoc manazer. Jejich obsahem jsou kroky, které pracovnik navrhuje v zajmu svého
vzdélavani a rozvoje. Pracovnik také prebird odpovédnost za formulovani a realizaci
planu, pricemz pri jeho realizaci mu pomdaha organizace (zpravidla reprezentovand
persondlnim utvarem) a manazer. “ Koubek (2004, s. 75)

Cilem planu osobniho rozvoje je podporovat pracovnika v sebezdokonalovani
a uceni tak, aby mohl jednak vykonavat svou praci Iépe a dosahoval lepSich vysledkt
a tim 1 vyS$$ich vykont a 1épe hrél svou roli — tj. vyuzivame vzd€lavani/vycvik - ale také
aby mohl pfejit na naro¢néjsi pozici a zvladat stale naro¢néjsi ukoly, hral jinou roli — tj.
rozvijime pracovnika. Stejn¢ jako mnozi jini odbornici i Koubek (2004, s. 76) ,, soudi, ze
koncepce Fizeni pracovniho vykonu musi klast diiraz na rozvojovy aspekt uceni a formovat
Z pracovnikii flexibilni jedince s Sirsim odbornym profilem, jedince pripravené a ochotné
brat na sebe narocnéjsi ukoly, sirsi role a vyssi urovné odpovédnosti a pravomoci.

Plan osobniho rozvoje v ramci koncepce fizeni pracovniho vykonu vychazi praveé
z pracovniho vykonu, ktery jsme mohli u pracovnika sledovat. Nejcastéji se plan
osobniho rozvoje nastavuje v rdmci formalniho setkéni pracovnika s manazerem. Prave

na tomto setkani dochazi k uzavirdni dohod o cilech a kritériich pracovniho vykonu na

dalsi obdobi a soucasné se zpracovavaji tomuto odpovidajici plany pracovniho vykonu.
Postup pfi planovani osobniho rozvoje pracovnika dle Koubka (2004, s. 76):
1. Analyza:
a) dosavadniho pracovniho vykonu pracovnika, identifikace problému

pracovniho vykonu, nedostate¢né znalosti, dovednosti a chovani

pracovnika
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b) nové dohodnutych cili pracovniho vykonu a jejich pozadavky na znalosti,
dovednosti a chovani pracovnika
C) potieb a piani pracovnika
2. Stanoveni cila:
a) prekonani problému pracovniho vykonu
b) zlepSeni znalosti, dovednosti a chovani, ziskani novych znalosti,
dovednosti a chovani
C) rozvijeni znalosti, dovednosti a chovani — pfipravenost pracovnika prevzit
odpovédnéjsi funkce — budovani kariéry
3. Pfiprava planu ¢innosti
4, Realizace planu Cinnosti

5. Vyhodnoceni plnéni planu

Mimotadnou dulezitost pti tomto postupu piisuzuje Koubek (2004, s. 77) zejména
prvnim dvéma krokiim. Podle né& ,potreby a prani tykajici se osobniho rozvoje
pracovnika, mél identifikovat sam tento pracovnik (pFipadné s pomoci manaZera).
Pracovnikum by mélo byt umoznéno, aby sami posoudili, jaky rozvoj potiebuji pro to, aby
ve své praci nalézali vice uspokojent, prispéli k uskutecnéni svych ambic tykajicich se

«

kariéry a zabezpecili, popripadé zvysili svou zaméstnavatelnost v organizaci i mimo ni.

1.2 Motivace

Existuje celd fada motivacnich teorii, které se zabyvaji otazkami motivace lidi
k podavani vyssiho ¢i lepsiho pracovniho vykonu. Mezi nejznaméj$i motivacni teorie
muzeme fadit Maslowovu pyramidu potieb, kde se autor pokusil o utfidéni lidskych
potieb a odhaleni principti jejich plisobeni. Z Maslowovy teorie potieb vychazi 1 Alderfer,
ktery redukuje pocet potieb jen do tii skupin. Muzeme zminit i McGregorovu teorii
X a Y, kterou autor zalozil na 2 krajnich pfistupech chovani pracovnikd — zde ale
vétsinou musime volit kompromis obou variant. Nemizeme zapomenout ani na
Herzbergovu dvoufaktorovou teorii.

Jak uvadi Bélohlavek (2003, s. 42), velka ¢ast vedoucich pracovnikli povazuje za

jedinou motivaci pracovnikli penize. Vedouci pracovnik by se ale mél kromé mzdy
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soustiedit také na ostatni motivy, které mohou mit pro pracovniky také velky vyznam.
Bélohlavek (2003, s. 42-43) rozliSuje rizné typy lidi podle toho, které motivy

uptednostiuyji:

e Penize — vyznamny motiv pro vétSinu lidi. Pokud maji pracovnici tento motiv
silny a nadfizeny ma k dispozici finan¢ni odménu — dostane od podiizenych
maximalni vykon.

e Osobni postaveni — V jisté mife by mél tento motiv mit kazdy pracovnik.

e Pracovni vysledky a vykon — dilezitd motivace z hlediska organizace. Lidé,
kteti chtéji vyniknout, jsou ,,motorem firmy*.

e Prételstvi — dilezita je atmosféra na pracovisti.

e Jistota — netouzi po mimofadnych piijmech ani postaveni, chtéji to ,,své jisté*.

e Odbornost — pro ty, co chtéji profesionalni rozvoj. Chtéji vyniknout ve své
profesi a nechtéji délat nic jiného.

e Samostatnost — tézko snaseji nadfizené a autority.

e Tvotivost (kreativita) — vytvaret néco nového, chtéji praci, pti které mohou

pfemyslet a inovovat.

Motivy, jak uvadi Bélohlavek (2010, s. 15), ,, urcuji intenzitu a smér lidského jednani.
Lide, kteri preferuji socialni motivy, vytvareji na pracovisti prijemné klima, ale nékdy se
méné soustredi na vykon. Ambiciozni lidé, motivovani zejména postavenim, usiluji casto
o dosazeni mimoradnych vysledkii, av§ak mohou ztratit smysl pro primérenost prostredkil
k dosazeni svych cilii, a pak intrikuji nebo ,, podlézaji“ nadrizenym. Clovék, motivovany
predevsim jistotou, bude podavat stabilni a spolehlivy vykon, bude se vsak vyhybat
sebemensimu riziku a samostatnému rozhodovani. *

Podle Bartaka (2010, s. 76) pfedstavuje motivace ,, cilenou snahu pozitivné ovliviiovat

hodnotovou orientaci pracovnikii, zejména jejich vyssi potieby:

e Potrebu sounalezZitosti (spolecenskeho uplatnéni),

o Potiebu uznani (ucta, prestiz, uspokojeni z tispéchu,),
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e Potrebu osobniho rozvoje (uspokojeni z vykonavané prdace, seberealizace),
zahrnujici sladovani jejich osobnich zajmu, potieb a aspiraci s potiebami

organizace.

Bartak popisuje motivaci pracovnika jako celkové chovani a jednéni pracovnika, do
kterého vklad4d pracovnik svou energii za ucelem splnéni svych pracovnich ukola
a aktivit, a tuto energii a silu chce pracovnik déle vyuzit k rozvijeni svého potencialu ve

prospéch organizace.
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Obrazek €. 1: Determinanty pracovniho vykonu

Ptipravenost k vykonu

Ocekavani
1. Vlastnosti prace

2. Dosazeni cile v
zavislosti na usili

5. Intenzita 0sili

\ 6. Schopnosti |

9. Vykon (jednani)

10. Cile

\

Struktura motiva
3. Motivy orientované
na vykony

4. Motivy orientované
na spokojenost

‘ 7. Pracovni znalosti ‘

‘ 8. Pracovni podminky ‘

Uceni

11. Uspokoj eni
motivl

Vysvétlivka: 1-5 znamena chtit, 6-8 znamena umét

Zdroj: Dvorakova (2012, s. 220)

K uvedenému obrazku Dvotdkova (2012, s. 221) vysvétluje, ze na zaklade

, vymezeni uvedenych faktoru a jejich vzajemného vztahu vyplyvd, Ze ochota

a pripravenost k vvkonu miize ovlivnit rozhodujicim zpusobem pouze intenzitu usili

(snahu) zaméstnance. “ Dvotakova dale pokracuje, Ze pokud chceme uzitecny efekt, tedy

vykon, a tim dosédhnout cile, musime do procesu zapojit faktory pracovnich znalosti a
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schopnosti. Zaroven si ale musime uvédomit, Zze vysledny vykon ovliviiuji jesté dalsi
faktory, kterymi je pracovni prostfedi a pracovni podminky, pii kterych prace probiha.

Za objekt pracovni stimulace Dvorakova (2012, s. 221) v této souvislosti povazuje
faktory charakterizované na obrazku €. 2 jako 1 az 5, tedy faktory piimo zavislé na vuli
zaméstnance (chtit). Faktorim, které se poji na jiné skutecnosti, nez je pfima snaha,
pracovni Usili (umét, znat), se vénuje oblast vzdélavani a rozvoje.

Piestoze kazdy jedinec ma ve své dispozici vlastni miru schopnosti, tak pracovni
znalosti a dovednosti povazuje Dvotékova ,predevsim za vysledek vzdélavani a tréninku
profesnich znalosti, dovednosti a ndvykii. Proces motivace zde miize sehrat vyznamnou
ulohu v zameéreni motivacnich nastroju vzdélavaci aktivity a rozvoj pracovnich znalosti
a dovednosti, tj. na stimulaci zajmu zaméstnance o tyto aktivity, v¢. Vlastniho rozvoje
a prosazeni vlastnich schopnosti.

Dvorakova (2012, s. 247) shrnuje: ,,Motivy jsou vnitini hnaci sily subjektu
a stimuly jsou pozadavky, sankce a podnécujici vyzvy smérované viici subjektu zvenci.
Motivace clovéka se realizuje motivacnimi proceSy, které se podileji na psychickém
seberizeni jedince a predevsim na jeho Ccinnosti. Vnitrnimi predpoklady vzniku
motivacnich procesi se stavaji potieby. Pochopeni jejich role v lidském jednani je
predmétem teorii motivace, které jsou hypotetickymi konstrukcemi o cilech a pricindch
lidskeho jednani. Motivaci pracovniho jednani mizeme vyjadrit jako urcity soubor tezi
mezi podnety a lidskym jednanim v pracovnim procesu. Teorie motivace k prdci
predstavuji souhrn teoretickych poznatkii, které se maji stdat soucasti pracovnich
kompetenci vedoucich pracovnikii. Manazerské motivacni strategie jsou aplikovanym
souborem poznatkii, metod a praktickych postupu z psychologie prace a obecného
managementu, které se tykaji vedeni pracovniku. K jejich realizaci je vhodné zpracovat
a implementovat motivacni program organizace, ktery zahrnuje jak dilci, tak uceleny
soubor opatreni v oblasti Fizeni lidskych zdrojii s cilem ovlivnit pracovni vykon a jednani
a vytvorit (Ci upevnit) pozitivni postoje zaméstnancu k organizaci. Vedeni pracovnikii je
soucasti Fizeni. Uspésny lidr md vrozenou schopnost presvédcovat pracovniky, aby
pracovali ochotné a s vyssi iniciativou. Naopak manazer je vaiman jako osoba odpovédna
za organizaci a dosazeni jejich cilii. Pojem manazer vyjadruje pracovni pozici, kterou

«

V hierarchii Fizeni zastava.
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1.3 Rizeni pracovniho vykonu b&hem obdobi

Podle Koubka (2004, s. 80) je nutné neustale mit na paméti, ze fizeni pracovniho
vykonu je nepietrzity proces, ve kterém se uplatnuji osvédcené manazerské postupy jako
napt. udavani smeru, posuzovani plnéni planti s ohledem na nastaveny plan, podnikéni
opatieni v pripadech, kdy je splnéni stanovenych planti ohrozeno aj. Takové chovani
muze byt nékterym manazerim vlastni, a proto ho povazuji za pfirozeny proces, ale
U ostatnich manazert je tfeba tohoto kroku dosédhnout. Z tohoto divodu musime
Vv koncepci fizeni pracovniho vykonu dbat na , dikladné a vice méné soustavné
vzdelavani manazeri ve filozofii a postupech, které jsou této koncepci viastni. Stejné tak
Jje nutné pro uplatiiovani této koncepce pripravit pracovniky organizace. * Koubek (2004,
s. 80)

Wagnerova (2008, s. 35) také potvrzuje, ze fizeni vykonnosti se zpravidla realizuje
v ro¢nim cyklu, tento se zacind stanovenim konkrétnich cilti, dale pokracuje pribéznym
sledovanim a poskytovani zpétné vazby a zakoncen je vyhodnocenim dosaZenych
vysledk. Wagnerova také neopomiji pfipomenout fizeni vykonnosti jako kontinudlni
a pruzny proces, zahrnujici manazery a jim podfizené pracovniky, kteii spole¢n¢ jednaji
jako partnefi v ramci systému, ktery stanovuje, jak nejlépe mohou spolupracovat za
ucelem dosazeni pozadovanych vysledkl. V systému se podle autorky zamétujeme spise
na planovani budouciho vykonu a jeho zlepSovani nezli na retrospektivni hodnoceni
vykonnosti tymt ¢i jednotlivel. Autorka ocetiuje systém zejména pro jeho kontinualni
spolupraci mezi pracovnikem a jeho nadtfizenym, kde tato spoluprice se zaméfuje na
zefektivnéni vykonnosti.

Rizeni pracovniho vykonu je proces kaskddovy — pokracuje Koubek (2004, s. 80),
coz znamena, ze je nutné jej uplatinovat u vSech kategorii pracovnikli organizace. Muze
se tedy stat, Ze néktefi pracovnici na pozici manazerti se budou procesu ucastnit
dvoustranné. Na jedné strané jako manazefi (pfi fizeni pracovniho vykonu svych
podfizenych) a na stran€ druhé jako podfizeni pracovnici vedeni manaZery stojicimi

V hierarchii fizeni organizace o jeden stupen vyse.
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Rizeni pracovniho vykonu je dle Koubka (2004, s. 81) zalozeno na tfech zakladnich
pilifich, kterymi jsou:
e dosahovani trvalého zlepSovani pracovniho vykonu
e soustavné rozvijeni dovednosti pracovnikl

e organizace, ktera ma znaky ucici se organizace

Z uveden¢ho vyplyva, Ze mezi manazery a jejich podiizenymi pracovniky neustéle
musi probihat komunikace a soustavna spoluprace. K t€émto interakcim mezi manazerem
a jeho podfizenymi mize dochazet neformalné — Casto se jedna o kazdodenni kontakt ¢i
spolupréci, pfedavani informaci, povzbuzeni ¢i vedeni pracovnika na bazi dennich ukolu,
okamzita pochvala nebo operativni feSeni problémt.

FormalnéjSim setkavanim pak mohou byt pracovni porady tymu — zde byva Casto
detailngji probrano, jak si tym ¢i jednotlivci vedou pii plnéni planu, co je tieba zlepsit,
jaky smérem se zaméfit apod.

Formalni kontakt - za urCité obdobi (nejcastéji mésic, kvartal, rok) slouzi k pohledu
do minulosti — jak byly splnény tkoly a cile, které jsme pfedem nastavili, zda plany byly
nastaveny redlné. Pokud to situace vyzaduje, je mozné plany dle potieby na téchto
setkanich upravit — tj. pfizptsobit a aktualizovat dohody o pracovnim vykonu a rozvoji
planim. Koubek (2004, s. 82)

Wagnerova (2008, s. 38) poukazuje na dulezitost pribézného sledovani,
vyhodnocovani vykonnosti a zpétnou vazbu. Smyslem pribézného hodnoceni je podle ni
podpora motivace pracovnika a zaroveil vc€asné odhaleni nedostatkli pii plnéni
nastavenych cili. Uvadi, ze v priibéhu celého roku manazer své podifizené pracovniky
hodnoti, a jednozna¢né by mél davat najevo, jak je s vysledky jejich prace spokojen.
Podfizeni vitaji a doZaduji se Cast&jSi zpétné vazby a reakci manazera k vysledkiim své
préce ¢astéji neZ jednou ro¢né.

At se vSak jedna o setkani manazera s pracovnikem formalni nebo neformélni, vzdy
by z takového kontaktu méla byt pofizena pisemna dokumentace. U formalniho setkani
to byva bézné, u neformalnich setkdni pak méné. A pfitom pravé dokumentace z méné
formalnich setkdni Casto muZe pomoci eliminovat jakékoliv budouci nejasnosti €i

dokonce konflikty.
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Ke komplexnéjSimu a dikladnéjSimu posouzeni a prozkouméni pracovniho vykonu
pracovnika slouzi formalni — tedy pravidelnd, pfedem planovand setkani manazera
s pracovnikem, ktera maji za cil prodiskutovat a spolecné posoudit tii hlavni slozky
pracovniho vykonu:

1. vysledky prace, tedy to, jak pracovnik pfispél k dosazeni vysledkii tymu

2. schopnosti

3. pokrok (posun), tedy zlepSeni pracovniho vykonu nebo rozvoj schopnosti

Koubek (2004, s. 84)

1.4 Rizeni podle cili

Jak uvadi Wagnerova (2008, s. 73), ,,ve své piivodni podobé bylo Fizeni podle cile
formou hodnoceni vykonnosti zalozenou na cilech ve vztahu k penéznim ukazateliim, jako
Je zisk, cisté trzby, obrat, objem prodanych vyrobkii apod. ““ Wagnerova, (2008, s. 73) dale
pokracuje: Hodnotitel a hodnoceny spole¢né stanovili cile, které bylo tieba splnit
Vv ur¢itém hodnoticim obdobi a na zakladé¢ toho, jak cile splnili, byli nasledné hodnoceni.

Dnes se metoda fizeni podle cili (MBO — management by objectives) vyuziva
zejména pro pracovniky v odbornych ¢i fidicich funkcich. Stanoveni cilii pfitom vychazi
ze strategickych cilt spole¢nosti. Metoda fizeni podle cilti podle Wagnerové (2008, s. 73)
vhodné plisobi na dobry vztah manaZera a pracovnika, protoze pracovnik vi, jaké chovani
je zadouci a co od néj manazer oCekava. Pozitivum vidi Dvotfékova i v tom, Ze pomoci
presné stanovenych cili mizeme pracovniktiv vykon hodnotit.

Nevyhodou pak miize byt, ze MBO nezohlediiuje pracovni chovani, znalosti,
kompetence ¢i tymovou spolupraci. Proto ma metoda i své odpiirce, kteti se odmitaji
zaméfit pfedevsim na cil, ale to, jakym zptsobem bylo cile dosaZeno, neni podstatné.

Cile pro manazery jsou Casto stanovovany podle metriky KPI (Key performance
indicators), coZ jsou kli¢oveé ukazatele vykonnosti. Tyto ukazatele by mély vychéazet
z cili organizace a manazefi jsou na jejich zdkladé motivovani finan¢né. Ptitom cile by

mély byt jednoduse zmétitelné a mély by vychazet z objektivné méfitelnych ukazateld.
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1.5 Zavérecné formalni setkani — hodnotici pohovor

Zavéretné formalni setkdni se zpravidla zabyva shodnymi tématy jako pravidelna
formalni setkani a z tohoto diivodu se v podstaté od téchto setkani ni¢im zasadnim nelisi.
Da se fici, ze zavére¢né formalni setkani je vlastné takovym zavrSenim a zavérecnou
bilanci celého obdobi, a neptedpokladd se, ze by z tohoto jednani vzeSlo néjaké
ptekvapeni.

Aby hodnotici pohovor neztratil sviij motivacni vyznam, mélo by se dodrzet nékolik
zasad pfi jeho vedeni. Bélohlavek (2003, s. 63) doporucuje nasledujici pravidla:

e piipravenost — jak manazer, tak pracovnik by se méli na pohovor pfedem
pripravit

e jednani by se mélo odehrévat v soukromi, v klidné mistnosti a bez vyrusovani
telefony

e manazer da na zacatek podiizenému na védomi, ze hodnoceni bude pozitivni,
tim odstrani pfipadnou nervozitu hodnocené¢ho

e je vhodné zacit ,,dotazem na praci®, napt. souvisejici problémy, mnoZzstvi
¢asu, které vénuje jednotlivym ¢innostem

e pokracujeme uznanim pozitivnich vysledkl prace

e sdé¢lime a rozebereme negativni skute¢nosti

o vytky musi byt vzdy doloZeny konkrétnimi fakty

e pamatujme, ze nehodnotime ¢loveka, ale jeho konkrétni pracovni vysledky

e s pracovnikem jedname ve vztahu dospély s dospélym

e vysledky pracovnika nesrovndvame s ostatnimi a toto nedovolime ani
samotnému pracovnikovi

e hodnotici rozhovor se vztahuje k vysledkim prace a k trovni vykonu,
s pracovnikem neprojednavame finan¢ni odmeénu (o té rozhoduje manaZer bez
ucasti podiizenych)

e mzda odpovida pracovnim vysledkiim a naro¢nosti vykonavané funkce

e hodnotime celé sledované obdobi (nikoliv poslednich nékolik dni)

e hodnoceni zakon¢ime konkrétnimi tkoly vedoucimi ke zlepSeni vykonu

pracovnika a k odstranéni nedostatkti v jeho praci
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Bartdk (2010, s. 77) shledava klicovy vyznam v komplexnosti a objektivité
hodnoceni. Domniva se, Ze smyslem hodnoceni je zaméfeni se na sledovani trendl
a zejména pak na budoucnost hodnoceného ve vztahu k:

e vyuiti silnych a slabych stranek a jejich cileném rozvoji

e umoznit pracovnikovi vhodné pracovni zatfazeni a co nejlepsi uplatnéni

e usnadnit zlepSovani vykonu a kvality prace

¢ identifikovat potieby dalSiho vzd€lavani a rozvoje

e vyuzit specifickych predpokladi pracovnika, napi. systematickd prace

s talenty aj.

Zasadnim bodem zavérecného setkdni je projedndni a uzavieni nové dohody
(smlouvy) o pracovnim vykonu a rozvoji. V uvahu bereme jak vysledky prace, pracovni
a socidlni chovani pracovnika, ale i rysy jeho osobnosti ve vztahu k dosahovani
dosavadniho vykonu a k vykonu, ktery bude v souladu s nové nastavenymi cili.

,, Zaverecné formalni setkani manazera s pracovnikem ma dva vkoly:

1. Spolecné prozkoumat pracovni vykon pracovnika za celé obdobi a to, co ho
ovliviiovalo, a spolecné zvazit, co a jak by se dalo délat lépe a co pro to obé strany
mohou udélat,

2. projednat a uzavrit dohodu (smlouvu) o pracovnim vykonu a rozvoji a vypracovat
odpovidajici plany na nasledujici obdobi. *“ Koubek (2004, s. 128)

., Zakladnim principem Fizeni pracovniho vykonu je neustalé zlepsovani pracovniho
vkonu pracovnikii, a tim i celé organizace, je pochopitelné, Ze manazZer ma pri
zaverecném formalnim setkani s pracovnikem zdjem na tom, aby se s nim pro budoucit
dohodnuty pro predchazejici obdobi...v Zadném pripadeé vsak pracovnikovi nemiiZe své
predstavy vaucovat, protoze tim by porusil principy rizeni pracovniho vykonu a ohrozil
Jjeho cile i dopad na kulturu organizace.

Ma vsak urcity prostor pro argumentaci a presvedcovani behem obdobi i na jeho
zaver. Velice silnym argumentem je vsak dalsi princip Fizeni pracovniho vykonu, a sice
vazba mezi dohodou (smlouvou) o pracovnim vykonu a rozvoji a jejim plnénim na jedné

strané a odménou na strané druhé. Pracovnikovi musi byt jasné, Ze prijeti a plnéni
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vevr

zvySeni jeho konkurenceschopnosti na trhu prdce v ramci organizace a do jisté miry
| mimo ni (diraz na rozvoj pracovnika kladeny koncepci rizeni pracovniho vykonu
prispiva k tomu, Ze se pracovnik stava pro soucasného i potencialniho zaméstnavatele
cennéjSim a zaméstnatelnéjsim a ze se jej snazi udrzet, resp. ziskat). “ Koubek (2004,

s. 129)

1.6 ReSeni problémi pracovniho vykonu

Armstrong (1999, s. 250 — 251) povazuje ,,pristup k reSeni problémii spojenych
S pracovnim vykonem (Fizeni neplnicii) by mél byt zaloZen na teorii posilovani chovani.
Jde o pozitivni proces, ktery je zalozen na zpétné vazbé (odezvé) poskytované behem
celého roku a sméruje k tomu, co miize udélat jedinec, aby prekonal problémy ve svém
vykonu a - coz je dulezité -jak mohou pomoci manazeri. *

Problém vykonu lze dle Armstronga (1999, s. 251) fesit péti zakladnimi kroky:

1. Identifikace problému a shoda — analyza zpétné vazby, a pokud to lze dojit
s pracovnikem ke shod¢, o jaky nedostatek se jedna. Zpétna vazba by ale méla byt
automatickou soucasti prace a jejiho hodnoceni. V takovém piipadé mize sam
podiizeny, pokud si je védom svych tkold a norem, zhodnotit sviij vykon a pokud
jej povaZuje za nedostateCny a zaroveil je dobfe motivovan, mize sam zalit
uskuteCfiovat napravna opatfeni — Vv takovém piipadé¢ jde o samoregulujici
mechanismus zpétné vazby. Toto je pochopitelné stav, o ktery by méli usilovat
vSichni manazefi.

2. Urceni pfiCiny nedostatkli — je nutné analyzovat skutecnosti, které mohly vést
k nedostatkim. Je tfeba pamatovat na to, Ze odhalujeme pficiny, nikoli
neptisuzujeme zavinéni. Vysledkem by mélo byt identifikovani skutecnosti, které
ptispély ke vzniku problému. Na zakladé€ téchto skutecnosti by méla byt pfijata
rozhodnuti o tom, co by mél udélat pracovnik, co manazer a co oba spole¢né.
Zejména je nezbytné identifikovat pficiny mimo dosah, kontrolu a vliv jak
manazera, tak pracovnika. Poté by mély pfijit v Gvahu faktory pod kontrolou
pracovnika nebo manazZera. Nasledné je tfeba urcit, nakolik problém vznikl

z divodu, ze pracovnik:
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neobdrzel odpovidajici podporu nebo vedeni od svého manazera
plné€ nepochopil, co se od néj ocekava

nemohl to ud¢lat - schopnost

neveédel, jak to ma udelat - dovednost

neudélal by to - postoj

Rozhodnout a dohodnout se o potiebnych krocich. Kroky mtze podniknout

pracovnik, manazer nebo ob¢ strany. M¢lo by to zahrnovat:
kroky ke zlepSeni dovednosti nebo zmény chovani - pracovnik

zménu postojii — jen jedinec musi zvazit, nakolik jeho postoje vyzaduji zménu,
manazer si musi uvédomit, ze podfizeny nezméni postoj jen proto, ze mu to
nadtizeny sdéli, ke zméné postoje vSak miize pomoci — pracovnik musi pochopit,
ze ur¢ité zmény v chovani mohou byt uzitecné jak pro né samotné, tak i1 pro

organizaci, v tomto ptipad¢ je zadouci konzultace a poskytnuti rady

poskytnuti vétsi podpory nebo vedeni

vysvétleni ocekavani - pozadavky prace, cile a normy prace

rozvijeni schopnosti a dovednosti — od pracovnika ocekavame, ze podnikne kroky
k sebezdokonalovani, od manazera o¢ekavame, Ze pracovnikovi poskytne pomoc,
napt. koucovanim, zkusenostmi nebo vycvikem. Opét plati, Zze k dohodnutym
aktivitdm je tfeba nastavit métitka vykonu a zplisob poskytovani zpétné vazby
Zajisténi akce - zajistit kouCovani, vzdélavani, vedeni, ziskdni zkuSenosti nebo
pomoci, které jsou zapotiebi k tomu, aby se dohodnuté kroky mohly uskutecnit.
Monitorovani a poskytovani zpétné vazby — sledovat pracovni vykon, poskytovat
a analyzovat zpétnou vazbu, dohodnout ptipadné dalsi nezbytné kroky. Je potieba
vést pracovniky tak, aby sami sledovali svlij vykon a sami dle potteby provadéli
pfislu$na opatieni. Tento postup miZeme oznacit jako ,,samostatné fizeny proces

uceni®.
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1.7 Rizeni pracovniho vykonu a odménovani

Rizeni pracovniho vykonu piestavuje podle Koubka (2004, s. 159) , propojeni

6

pracovniho vykonu, vzdelavani a rozvoje a odmenovani pracovniku.“ V ramci celého
procesu fizeni pracovniho vykonu a hlavniho cile, kterym je soustavné zlepSovani
pracovniho vykonu diky soustavnému zlepSovani schopnosti pracovnikl, je pak
odménovani dilezitou a neoddélitelnou slozkou fizeni pracovniho vykonu.
V ramci uplatiiovani koncepce fizeni pracovniho vykonu uvadi Koubek (2004, s. 159)
dvoji ulohu odménovani:
1. Povzbuzovat pracovniky k vys$§im pracovnim vykonim a rozvoji, spravn¢é je
motivovat, rozsifit nebo prohloubit pracovnikovy schopnosti nebo dovednosti —
orientujeme se tedy na budoucnost.

2. Odmeénovat a ocenovat pracovniky za dosahovani a prekracovani vykonovych

cili nebo dosahovani uréité irovné schopnosti — orientujeme se na minulost.

,, Charakteristickym rysem uplatiiovani koncepce rizeni pracovniho vykonu je to, Ze je
doprovazeno néjakou formou zdasluhového odménovani, kdy odmeéna je zavisla na vykonu
(vystupu), schopnostech (vstupu) nebo na kombinaci obojiho (prinos, prispéni), nebo se

K nim néjakym zpiisobem vztahuje. “ Koubek (2004, s. 163)

1.8 Rizeni podle kompetenci

Armstrong (2002, s. 279) usuzuje, Ze pojem schopnosti dosahl vysadniho postaveni
proto, Ze se v podstaté tyka pracovniho vykonu. Je pifimo spojen s faktory ovliviiujicimi
vysokou uroven jedince k cilim organizace a tudiz K jeji efektivnosti.

Schopni, vhodni 1id¢ jsou ti, kteti odvadé€ji pracovni vykon, jenZ se od nich oc¢ekava.
Jsou schopni vyuzivat své znalosti, dovednosti a osobni vlastnosti k dosahovani cili
a standardi pfedepsané jejich rolim. Na zakladé té€chto tivah a ivah dalSich odbornikt
v oblasti fizeni lidského potencidlu se pocatkem 21. stoleti celosvétoveé zacal vice

prosazovat Management by Competencies (MbC).
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1.8.1 Definice kompetence

Definovat pojem kompetence je z hlediska personalistiky pomérné obtizné, jelikoz
mezi autory panuje pii definovani tohoto pojmu znacnéd nesourodost. Velkou roli zde
hraje i fakt, Ze s timto pojmem se v angli¢tin¢ pouzivaji dva terminy: competence (mn.
¢. competences) a competency (mn. ¢. competencies).

Armstrong (2002, s. 280) uvadi, ze ,,pojem ,,competency‘ poprvé zpopularizoval
Boyatzis (1982) a definoval tento pojem jako: Schopnost c¢loveka chovat se zpiisobem
odpovidajici poZadavkiim prace (pracovniho mista) V parametrech danych prostiedim
organizace, a tak prinaset zadouci vysledky. “ Competency predstavuje pojem tykajici se
né&jaké osoby, vztahujici se k rysim chovani podminujiciho pfiméteny vykon (v ¢estiné
ziejme nejlépe vyjadiuje slovo schopnost).

Armstrong (2002, s. 281) uvadi naproti tomu ,, pojem competence, ktery definovala
Training Agency (1988) jako to, co by néjaka osoba pracujici v daném zaméstnani méla
byt schopna délat — ,, ¢innosti, chovani nebo vysledky, které by méla byt schopna dana
osoba prokazat “. “

Competence predstavuje pojem vztahujici se k oblasti prace, pro kterou je dana osoba
zpusobila, kterou je opravnéna vykonavat (v Cestiné odpovidd pojmu nejlépe slovo
kvalifikace ¢i odborna zpusobilost).

Z uveden¢ho vyplyva, Ze ,,competences“ Ize definovat pomoci ,,funkcni analyzy
ktera stanovuje, co museji byt lidé v konkrétnich rolich schopni délat a jaké standardy
prdce se od nich ocekavaji. Lze je charakterizovat jako z prace ¢i ze zaméstnani odvozené
schopnosti, které se tykaji ocekdavaného vykonu na pracovisti a standardii / norem
a vysledkii, které se ocekavaji od lidi zastavajicich konkrétni role. Nekdy se o nich mluvi
jako o ,,tvrdych* schopnostech nebo zpiisobilostech.

Pro Gcely této prace, hovotime-li nadale o kompetencich, se bude jednat 0 vyznam,
ktery je obsazen v pojmu competency.

Kompetenci je mozné dle Hronika (2007, s. 61) definovat jako ,,trs zmalosti,
dovednosti, zkusenosti a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile . Podle Hronika tedy
kompetence nejsou pouhymi dovednostmi, ale jsou to pozorovatelné zpusoby, jejichz
pomoci dosahujeme efektivnich vykont. RozliSeni zpiisobu prace a vysledkli umoziuje
fidit vykon mnohem vice cilen€. ,, Funkcni kompetencni model obsahuje takové

kompetence, jejichz rozvojem nasledné, byt s urcitym zpozdenim, zvySujeme vykonnost.
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Obrazek €. 2: Vztah zpisobi prace a vykonu

Meéritelny vykon Zpusob prace
CO — JAK a CiM
,.Cisla“, vysledky Kompetence

(zpisobilosti), kterymi

dosahuji ,,¢isel*

Zdroj: Hronik (2007, s. 62)

Schéma, které je uvedeno v obrazku ¢. 1, komentuje Hronik (2007, s. 62) takto:
,, Kompetence nam rikaji ,,jak a ¢im* dosahuji vysledkii ,,cisel . Z tohoto uhlu pohledu
Jjsou tedy vysledky a cisla zpravou ,,poté“. Tvrde vykonove orientovany manazer casto
prohlasuje, Ze jej nezajima, jak to dotycny clovek déla, Ze pro néj jsou dulezité vysledky.
A bud’ je ma, nebo nemd. Ovsem pri tomto pristupu dotycny manazer v pripadé Spatnych
vysledkii muize Fici, at's tim néco udeéld, ale nemuze poskytnout validni radu ,,jak*.

Pro kazdého vykonove orientovaného manazera muze byt padnym argumentem,
Ze ,,cisla*” jsou vidy zpravou s urcitym zpozdenim a Ze jesté nez budou ziejmd, Ize Cist
signaly, jak to dopadne. Napriklad zvySend poruchovost stroje jako disledek Spatné
udrzby se projevi az za néjaky cas. Jesté pred uplynutim tohoto casu miizeme sledovat,
ale také ovliviiovat zpiisoby, jak pracovnik pristupuje k udrzbé. Stejné tak miiZeme
pristupovat k bezpecnosti prdace (vyskytu urazit) nebo k prodejnim vysledkiim.

Plaminek a FiSer (2005, s. 16 — 17) definuji fizeni podle kompetenci jako ,, pristup
kK Fizeni firem, zalozeny na harmonickém rozvoji ,,tvrdych® a ,,mékkych” aspektii
podnikani. Dva svety — sveét cilu a pozadavku na vykon a sveét lidskych zdrojit a dalsich
predpokladii dosahovani vykonii — se vV ném setkavaji v synergickém vztahu “.

Zavérem Armstrong (2002, s. 286) shrnuje: ,, Nejlépe je zachazet s pojetim

schopnosti zcela jednoduse jako, za prvé, s uzitecnym terminem popisujicim tu podobu
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chovani (dimenze chovani), kterou organizace hledaji za ucelem dosazeni vysokého
vykonu. Toto pojeti nabizi spolecny jazyk, coz pomaha lidem se zamérit na klicove
zalezitosti chovani ovliviwjici vysledky. Za druhé, pojeti schopnosti lze pouzit k popisu
toho, co se od lidi ocekava, ze budou znat a schopni délat v zajmu efektivniho plnéni svych
roll.

Pojem schopnost lezi v samotném srdci vizeni lidskych zdrojii. Je primo spojen se
zdkladnim cilem strategického rizeni lidskych zdrojit — ziskat a rozvijet vysoce schopné
a kvalifikované lidi, kteri budou pripraveni dosahovat svych cilii, a tak maximalizovat

¢

svuj prinos k dosazeni cilit podniku. *

1.8.2 Hodnoceni na zakladé fizeni pracovniho vykonu a kompetenci

Jednim z dne$nich trendi pouzivanych v praxi fizeni odméiovani je vyuzivani
mezd a bonust zalozenych na schopnostech, at’ uz jde o platové stupné ¢i vyse platu
zavisejici na dosazeni definovanych trovni schopnosti nebo pouziti dimenzi schopnosti
jako faktoru, pfipadné subfaktord analytickych metod hodnoceni prace.

Hodnotit pracovniky je mozné i podle hodnoceni zalozeném na dovednostech
nebo pomoci hodnoceni, které je zalozené na schopnostech. V prvnim ptipade, kdy
hodnotime pracovniky dle jejich dovednosti, zafazujeme praci podle urovné dovednosti
nebo zkuSenosti pracovniki k jejimu vykonavani. Zde existuje fada faktori dovednosti,
kdy kazdy faktor méa svou hodnotici stupnici, pfipadné se jednotlivé stupné mohou
vztahovat k n&jaké oficialni klasifikaci kvalifikace.

Metoda hodnoceni zaloZena na dovednostech se zaméfuje na jedince a vstupy,
které jsou schopni poskytnout. Metoda predpoklada, Zze naroky kladené na pracovnika
k zabezpeceni ofekavanych vstupl lze méfit urovni pozadovanych vstupi. Timto
pfistupem se tedy spiSe hodnoti osoby, neZ prace samotnd. Vyhodou této metody je, Ze
hodnoceni je flexibilni a je tedy mozné rychleji reagovat na pozadavky na nové
dovednosti, jejichz ziskani nebo rozvoj je tteba podpofit a odménit. Nejcastéji byva
vyuzivana pro technické a provozni prace. Nevyhodou miZze byt fakt, ze velky diiraz na
vstupy vytvari dojem, Ze se odménuji dovednosti i za predpokladu, Ze se nedosahuje
vysledkt — coz nedava smysl. Dovednosti by mély byt oceniovany pouze tehdy, jsou-li

produktivné vyuzivany, a proces analyzy a hodnoceni by to m¢l brat v uvahu.

38



V druhém piipadé je hodnoceni pracovnikii zalozené na schopnostech pracovnik,
kde je méfena narocnost praci ve vztahu k urovni schopnosti potiebnych pro jejich
uspesné vykonavani. Tento typ méfeni prace vychéazi z predpokladu, Zze za méfitko
relativni hodnoty praci je povazovéana uroven schopnosti pozadovand pro efektivni
vykonavani téchto praci. Podobn¢ jako hodnoceni zalozené na dovednostech se i méteni
zalozené na schopnostech zamé&fuje na lidi. Je soustiedéno na vstupy a procesy, kdy do
definic urovni schopnosti jsou zahrnuty pozadavky na vykon. Pfitom bereme v uvahu, ze
schopnost je predevSim uméni Gspésné vyuzivat znalosti a dovednosti, nejsou to jen

znalosti a dovednosti ve své surové podobé.

1.9 Shrnuti teoretické ¢asti

V této kapitole autorka cerpd z odborné literatury a snazi se nalézt konsenzus
definici jednotlivych autorti pro zékladni pojmy — pracovni vykon, fizeni pracovniho
vykonu a hodnoceni pracovniho vykonu. Cast kapitoly je vénovana vydefinovani cile
samotného a jeho charakteristickym rysim. Dale se autorka vénuje dohoddm o pracovnim
vykonu a jejich uzavirdni béhem pladnovani pracovniho vykonu a osobniho rozvoje.
Zminuje vliv a G¢innost motivacnich teorii a jejich nastrojii na vykon pracovnikii.
Popisuje fungovani fizeni pracovniho vykonu béhem obdobi a s timto tématem také
souvisejici zavérecné formalni setkdni k hodnoceni pracovniho vykonu a odménovani.
Cleni fizeni pracovniho vykonu do kategorii podle cilti a podle kompetenci a neopomiji

ani problematiku feseni problémti pracovniho vykonu.
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PRAKTICKA CAST

2 RIZENI PRACOVNIHO VYKONU V ORGANIZACI

Cilem prace je zjistit, jakym zplisobem vyuziva organizace proces fizeni pracovniho
vykonu a jak je proces v organizaci nastaven. Dil¢im cilem je ovéfeni zkuSenosti
respondentti s fizenim pracovniho vykonu. Autorka si klade otdzku, zda pracovnici véfi,
ze je tizeni pracovniho vykonu dovede k redlnému zvysSeni jejich pracovnich vykonii.
Dalsim vedlejsim cilem je zjisténi, jaké zkuSenosti maji respondenti se zavéreCnym
hodnoticim pohovorem a také s kompletnim procesem, nevyjimaje zadavani dat pomoci
elektronickych formulafa.

Tato Cast prace se vénuje ovéieni informaci, technik a postupi, které autorka ziskala
pii prostudovéani odborné literatury. Pro tyto ucely autorka vypracovala dotaznikové
Setfeni, které prob&hlo v nize popisované organizaci a jehoz vysledky boudou zaroven

i vysledkem celé prace.

2.1 Nastaveni Fizeni vykonu v organizaci

Spolecnost, ve které bylo provedeno dotaznikové Setieni, si nepieje uvadet své
jméno, ani nijak dale prezentovat, a z tohoto diivodu byla v této praci pro ucely vyzkumu
prejmenovana na ABC, a. s. V souvislosti na povahu a cil prace miizeme jen uvést, ze se
jedna o bankovni organizaci ptsobici na ¢eském trhu.

,,Cilem nastaveni systému fizeni vykonu této organizace je v prvni fadé zvyseni
klientské spokojenosti, docileni takového zazitku klienta, ktery od organizace ofekéava
zajisténi dlouhodobé stabilniho vztahu. Spokojenost klientlh méfi organizace pruizkumem
CEl, jejich loajalitu pak hodnoti prizkumem NPS* (zdroj: intranetové stranky
organizace).

Rizeni vykonu je jednim z kli¢ovych nastrojii, ktery pomaha napliiovat strategii

sledované organizace. Tento komplexni manazersky nastroj rozvoje motivace
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zam&stnancll je zalozen na aktivnim a pribézném dialogu mezi manaZzerem
a zaméstnancem.

Proces tizeni vykonu se opakuje v kvartalnich cyklech. V kazdém kvartalu se
odehravaji stejné kroky — pfiprava obou stran (manaZera i zaméstnance) na rozhovor;
samotny rozhovor fizeni vykonu, kde jsou vyhodnoceny cile pfedchoziho kvartalu
a nastaveny cile na nové obdobi; pribézna zpétna vazba, ktera probiha v pribéhu celého
kvartalu dle potieb a situace. Armstrong (2007, str. 418) charakterizuje fizeni pracovniho

vykonu jako neustéle probihajici sebeobnovujici cyklus, jak to ukazuje obrazek.

Obriazek ¢. 3: Cyklus Fizeni pracovniho vykonu

Dohody o pracovnim vykonu a rozvoji

Zkoumani a posuzovani Rizeni pracovniho vykonu
pracovniho vykonu béhem roku

A

Zdroj: Armstrong (2007, s. 418)

Na zéklad¢ fizeni vykonu jsou nastavovany kvartdlni dohody, které se skladaji ze
Ctyt K sobé patiicich ¢asti:

e vykonnostni cile (co)

e kompetencni profil (jak)

e rozvojovy plan

e Kkariérni plan
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Vykonnostni cile (co) — jedna se o cile v oblasti prodeje, finan¢nich ukazatelii atd. Pro
pracovni pozici poradce se jedna predevsim o kvalitu prodeje. Hodnoceny jsou prodejni
cile individualni, tymové i oblastni.

Kompetenc¢ni profil (jak) — napliiovani pozadovaného chovani na kazdé pozici dle
pfislusného kompetenéniho profilu. Kvalita chovani je hodnocena u kazdého
zameéstnance organizace, vyhodnocovani probiha vzdy na kvartalni bazi. Individualné je
hodnocena trovein projevi chovani kazdého zaméstnance v porovnani s kompetencnim
profilem platnym pro danou pozici.

Kompetenéni profily popisuji takové chovani, které od organizace klienti ocekavaji,
které podporuje jejich spokojenost a buduje dlouhodoby vztah mezi organizaci
a klientem. A zaroven takové chovani, které zaméstnanci o¢ekavaji od svych manazert

a kolegii pro zajisténi motivovanosti a dlouhodobé spokojenosti.

V pobockové siti pracuje organizace se tiemi druhy kompetencnich profili:

e manazer pobockové sit¢ — vedouci obchodniho tymu, oblastni manazer, manazer
hypote¢niho centra, manazer pro externi spolupraci

e podpora — pracovnik administrace, pracovnik spisovny, sekretaika, specialista
pobockoveé sité, specialista klientskych sluzeb

e poradce — bankovni poradce, privatni poradce, premiér bankéf, poradce
specialista, pokladnik/recepcni, hypotecni specialista, investi¢ni specialista,

firemni poradce

Kazdy kompetencni profil obsahuje soubor kompetenci s definovanymi popisy
chovani, které jsou platné pro vSechny pozice zatazené v dané skupin€. Tato prace se
zamé&fuje na kompetencni profil, ktery organizace pouziva k hodnoceni bankovnich
poradct, formulaf je uveden v piiloze.

Popis kazdé kompetence tikd, jak mé kompetence vypadat v ptipadé€, Zze hodnoceny
napliuje profil — tedy ma tuto kompetenci v pozadované Girovni.

Rozvojovy plan — v této €asti rozhovoru manazer a zaméstnanec spole¢né definuji
konkrétni postup, jak dojit k pozadované zméné¢ chovani, a tedy posunu v oblasti

kompetenci a zlepSeni v oblasti vykonnostnich cilt (co).
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V rozvojovém planu je popisovan vychozi stav, to, co je nutné zmenit a proc. Dale je
zde definovan stav cilova, tj. jak bude stav vypadat po zméné. Konkrétni kroky vedouci
ke splnéni planu se popisuji do rozvojovych aktivit zaméestnance (aktivity vykonavané na
denni bazi v rdmci bézné pracovni ¢innosti), podpory manazera (naslechy, prubézna
zpétnd vazba, pridéleni mentora, delegace slozitéjSich ukoll, sdileni informaci a
zkuSenosti) a doplitkové podpory (i€ast na vybranych produktovych ¢i dovednostnich
Skolenich, ptid€leni kouce).

Tyto konkrétni kroky jsou z divodi vyjasnéni vzajemnych ocekavani mezi
zaméstnancem a manazerem a moznosti objektivniho vyhodnoceni popisovany ve
struktuife SMART ukolu.

Kariérni plan — v rdmci kariérnich pland si manazer vyjasiiuje ocekdvani zaméstnance
o0 jeho osobnim dlouhodobém rozvoji. Je stanoven jeden ze tfi moZnych sméri rozvoje
kariéry:

e Rozvoj v ramci stavajici pozice — chce-li dany zaméstnanec v dlouhodobém
horizontu zlistat na stavajici pozici a je na ni vykonny, jeho rozvoj je pak zaméten
na posileni odbornosti (co) a chovani (jak) v dané oblasti. Tito zaméstnanci jsou
vhodné zatazeni, nemaji vysoké ambice ristu a pomahaji stabilizaci organizace.

e Horizontalni rozvoj — mé-li dany zaméstnanec piedpoklady odborného ristu,
rozvoj je zaméien smérem k prohlubovani stavajici specializace ¢i ziskavani
dalsich.

e Vertikéalni rozvoj — ma-li dany zaméstnanec piedpoklady k rlstu na vyS$si uroven
pozice, rozvoj je zaméfen na pfipravu na budouci roli. Do této skupiny patii
I rozvoj smérem k manazerské roli, at’ uz se jedna o fizeni jednotlivcu ¢i posléze
tymd.

Spole¢nost vyuziva proces fizeni pracovniho vykonu tak, jak je v této praci
popisovan necelé dva roky, a proto nékteré jeho casti jeSt€ upravuje. Béhem
zpracovavani této prace proto doSlo k malé zméné, kdy karierni plan je nastavovan
jednou ro¢né — a to vzdy na poc¢atku nového roku, tedy v lednu, a v pravidelnych
kvartalnich formalnich setkanich jsou probirany pouze zasadni zmény, které je nutné
Vv kariernim planu ucinit at’ uz ze strany pracovnika nebo manazera (manaZer se
V ramci rozhovoru zeptd, zda se u pracovnika zménila situace nebo chce néco ménit

ve svém kariérnim planu).
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Toto opatieni mélo velky vliv na spokojenost vSech zaméstnancti pobockové sité,
jelikoz vétSina z nich povazovala za zbytecné Casté projednavani nového karierniho

planu kazdé tfi mésice.

2.2 Cil prizkumu, metodologie, metody

Cilem prizkumu je zjistit, jak v organizaci funguje proces fizeni pracovniho
vykonu a konfrontovat tento proces s teoretickymi postupy. Vedlejsimi cili jsou zjisténi,
jaky je pfistup zaméstnancti jedné oblasti pobockoveé sité k fizeni pracovniho vykonu, zda
je efektivné vyuzivan a v neposledni fad¢ jak by se ptipadné dala metodika (proces fizeni

pracovniho vykonu) nastavend organizaci vylepsit.

2.3 Hypotézy
Pro feSeni vyzkumnych cili byly stanoveny nasledujici hypotézy, které dotaznikové

Seteni bud’ potvrdi, nebo vyvrati:

Hypotéza ¢. 1: Vice jak 70% respondenti si svou pracovni spokojenost spojuje

na 1. misté s vysi vyplaty (bonusy), kterd zavisi na splnéni cili.

e Hypotéza ¢. 2: Ve vztahu k pracovni vykonnosti vice jak 70% respondentt

nepovazuje samotné penize za jediny faktor, ktery ovliviiuje pracovni vykonnost.

e Hypotéza ¢. 3: Vice nez 80% respondentll je pii podavani pracovniho vykonu

ovlivilovano vztahem se svym nadfizenym (vedoucim) pracovnikem.

e Hypotéza ¢. 4: Vice jak 80% respondentli si mysli, Ze motivacni faktory, které
spole€nost vyuziva, jsou dostatecné pro dosahovani pozadované urovné

vykonnosti.
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2.4 VyzKkumny prizkum

2.4.1 Stanoveni metod k ziskavani a zpracovani dat

Vyzkumny projekt byl realizovan v prubéhu mésice ledna 2015 a pro Setieni
problému byla pouzita kvalitativni metodologie. Jedna se o nenaro¢nou techniku formou
pisemného dotazu a preddefinovanych odpovédi. Zatimco vyplnéni dotaznik pro
respondenty neni nijak naro¢né, samotné sestaveni otazek pro dotaznik jiz pomérné
naro¢né bylo a vyzadalo si téméf dva tydny piiprav. Dotaznik uvadim v pfiloze.

Vyzkumu se zucastnilo 36 bankovnich poradct (respondenttt). VSichni bankovni
poradci pracuji v oblasti severozapadni Cechy, ale na riznych pobockach organizace.
Dotaznik je sestaven ze 17 otazek. Zaznamenani odpovédi se provadélo pisemné
zakrouzkovanim vybrané ciselné hodnoty. Instrukce byly vzdy uvedeny u souhrnu
otazek. Dotaznik byl ¢asti respondentll rozdan osobné, ostatnim zaslan elektronickou
postou. VSichni respondenti byli pfi pfedani dotaznikli pozddani, zda mohou své
odpovédi zaznamenat do 10 dnt ode dne pievzeti.

Navratnost dotazniki byla 94,4% - tedy 34 vyplnénych zaznamovych listu.
Skutecnost, ze vétSina respondenti zaznamenala své odpovédi a dotaznik odevzdala
vV dohodnutém terminu, je pfisuzovana osobnimu pfedani dotazniku a instrukci k jeho
vyplnéni vétsiné dotazovanych. Velka ¢ast respondentt vyplnila dotaznik béhem prvnich
5 dni.

Vyhodnoceni vyzkumu bylo provaddéno zaznamendvanim poctu odpovédi
jednotlivych respondentti do souhrnného vzoru dotazniku. Néasledné byly secteny
jednotlivé hlasy u kazdé odpovédi. Poté byl proveden piepocet na procentni body u kazdé

odpovédi. K odpoveédim, kterymi byly ovétovany hypotézy, byly vytvofeny grafy.

2.4.2 Vyhodnoceni ziskanych dat

Otazka ¢. 1: Myslite si, Ze proces (metodika) Fizeni pracovniho vykonu je ve
vasi organizaci vyuzivan spravné/dobre?
Touto otazkou chtéla autorka zjistit, jak je dle bankovnich poradcli proces fizeni
pracovniho vykonu vyuZzivan z pohledu kvality pouziti. Celych 73 % tdzanych je

presvédceno, Ze proces fizeni pracovniho vykonu je v organizaci vyuZzivan spravné.
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Grafé. 1:

Proces Fizeni pracovniho vykonu je vyuzivan spravné

® Rozhodné ano
m SpiSe ano

= Ani ano, ani ne
= Spise ne

B Rozhodné ne

E Nevim

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Tabulka ¢. 1: VyuzZivani procesu Fizeni pracovniho vykonu

Myslite si, Ze proces fizeni pracovniho vykonu je ve vasi organizaci vyuZivan dobie?
Rozhodné souhlasim 12
SpisSe souhlasim 13
Ani souhlas, ani nesouhlas 2
SpiSe nesouhlasim 4
Rozhodné nesouhlasim 1
Nevim 2

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Otazka ¢. 2: Ma byt proces (metodika) Fizeni pracovniho vykonu néjak
vylepSen?
Tato otazka méla ptimét dotazované zamyslet se nad tim, zda by bylo vhodné cely proces
fizeni pracovniho vykonu a zejména jeho nastaveni v organizaci jakkoliv vylepsit ¢i
zjednodusit. Zaroven se ale jednd o uzavienou otazku, jejimz cilem nebylo zjistovat, jaké
upravy by jednotlivi respondenti provadéli. Odpovédi byly velmi riiznorodé, ovsem
obecné muzeme konstatovat, ze zmény v procesu ani v jeho nastaveni neni nutné

provadet.
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Graf ¢. 2:

Ma byt proces Fizeni pracovniho vykonu vylepSen

B Rozhodné ano
= SpiSe ano

= Ani ano, ani ne
= SpiSe ne

B Rozhodné ne

E Nevim

Zdroj: Autorka préce, 2015, vlastni Setieni

Tabulka ¢. 2: VylepSeni procesu Fizeni pracovniho vykonu
Ma byt proces fizeni pracovniho vykonu néjak vylepsen?

Rozhodné souhlasim 4
Spise souhlasim
Ani souhlas, ani nesouhlas
Spise nesouhlasim
Rozhodné nesouhlasim
Nevim

WIN| 0|0 |©

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Otazka €. 3: Mate pocit, Ze firmé zalezi na vaSem rozvoji?
Odpovédi dotazovanych na tuto otazku signalizuji, Ze vice neZ polovina dotazanych jsou
loajalni zaméstnanci. 55 % respondentli se domniva, ze organizaci zalezi na rozvoji svych
zaméstnancl. Naproti tomu tietina dotazanych (33 %) se ptiklani k nezajmu ze strany

zaméstnavatele.

47



Graf ¢. 3:

Zalezi firmé na vasem rozvoji

B Rozhodné ano
= SpiSe ano

= Ani ano, ani ne
= SpiSe ne

B Rozhodné ne

E Nevim

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Tabulka ¢&. 3: ZaleZi firmé na rozvoji pracovniki
Mate pocit, Ze firm¢ zélezi na vasem rozvoji?

Rozhodné souhlasim 10
SpisSe souhlasim
Ani souhlas, ani nesouhlas
SpiSe nesouhlasim
Rozhodné nesouhlasim
Nevim

RO oO|Ww|©

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Otizka &. 4: Rekli byste, Ze firma podnika vstiicné kroky K uskuteénéni vaseho
rozvoje a jeho naplnéni?

Z odpovédi respondentll vyplyva, Ze vice nez polovina (59 %) citi ze strany spolecnosti
podporu ve svém rozvoji. Ttetina dotdzanych (33 %) je opacného nazoru a nepocit’uje

podporu pro sviij rozvoj.
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Graf ¢. 4:

Podporuje vas firma ve vaSem rozvoji

B Rozhodné ano

= SpiSe ano

= Ani ano, ani ne
SpiSe ne

B Rozhodné ne

E Nevim

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Tabulka €. 4: Vstiicnost firmy k rozvoji pracovniki

Rekli byste, Ze firma podnika vstticné kroky k vagemu rozvoji a jeho naplnéni?

Rozhodn¢ souhlasim 13
SpisSe souhlasim 7
Ani souhlas, ani nesouhlas 1
SpiSe nesouhlasim 7
Rozhodn€ nesouhlasim 4
Nevim 2

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Otazka €. 5: Mate pri formalnim setkdni s nadfizenym béhem hodnoticiho pohovoru

dostatek prostoru se vyjadrit k vam a vasi praci celkové — pf.: osobni potieby,

nazory, rozvoj?

Celych 97 % dotazanych uvadi, Ze maji moZnost probrat béhem formalniho rozhovoru

I dalsi témata, tykajici se prace samotné, ale souc¢asné i osobnich zalezitosti, které mohou

mit vliv na jejich pracovni vykon a nasazeni.
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Graf ¢. 5:

Mate pri formalnim setkini nad hodnoticim
pohovorem prostor promluvit s manaZerem

H Rozhodné ano
= SpiSe ano

E Nevim

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Tabulka ¢. 5: Formalni setkani

Pti formalnim setkani nad hodnoticim pohovorem mate prostor probrat s manaZzerem

zalezitosti tykajici se vas osobné a vasi prace?
Rozhodné souhlasim 16
Spise souhlasim 17
Ani souhlas, ani nesouhlas 0
Spise nesouhlasim 0
Rozhodné nesouhlasim 0
Nevim 1

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Otazka ¢. 6: Motivuji vas cile, které si stanovujete spole¢né s nadrizenym pf¥i
formalnich setkanich, k vy$§im vykonim (lepSim vysledkiim prace)?

Pro bezmala polovinu respondentt (47 %) je nastaveni cili motivaci k lep§imu vykonu,
oproti tomu pak 36 % dotdzanych nastavené cile k dosahovani vysSich vykonl

nemotivuji.
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Graf ¢. 6:

Motivuji vas cile, které si stanovite k lepSim vykonim

® Rozhodn¢ ano

= SpiSe ano

= Ani ano, ani ne
SpiSe ne

B Rozhodn¢ ne

H Nevim

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Tabulka ¢. 6: Stanoveni cilit znamena vysS$i vykon
Motivuji vas cile, které si stanovite v dohod¢ o pracovnim vykonu k lepSim
vykontim?

Rozhodné€ souhlasim
Spise souhlasim

Ani souhlas, ani nesouhlas
Spise nesouhlasim
Rozhodné nesouhlasim
Nevim

Wlh|OWwiN|©

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Otazka ¢. 7: Vidite konkrétni uspéchy, kterych jste dosahli diky spravné
nastavenym ciliim?

Otazka zjistuje, zda je mozné za spravné nastavenymi cili vidét i konkrétni uspéchy.
Pomoci spravné nastavenych dohod o cilech dosahuje konkrétni uspéchy téméf polovina
dotdzanych (44 %). Zarazejici ovSem je, ze tfetina dotdzanych (32%) zvolila odpoveéd
,»ani ano, ani ne“ — zZ toho mizeme jen usuzovat, ze lepsich vysledki mohou dosahovat,

ale nedokazi identifikovat, diky ¢emu se jejich vykon zlepsil.
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Grafé. 7:

Vidite konkrétni uspéchy dosaZené diky nastaveni cila

® Rozhodn¢ ano
® SpiSe ano

= Ani ano, ani ne
= SpiSe ne

B Rozhodné ne

E Nevim

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Tabulka ¢. 7: Konkrétni tspéchy
Vidite konkrétni uspéchy dosazené diky nastaveni cilti?

Rozhodné souhlasim 7
Spise souhlasim 8
Ani souhlas, ani nesouhlas 11

SpiSe nesouhlasim
Rozhodné nesouhlasim
Nevim

(N o1

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni
Otazka ¢. 8: Co nejvice ovliviiuje vasi vykonnost v praci?
Odpovédeét na tuto otazku bylo mozné riznymi zpiisoby, piesto nejéastéjsi odpovédi byla
»vyplata®, kterou vyuzilo 74 % ucastnikli vyzkumu. Dal§i moznosti vyuzivali dotazovani

jen sporadicky, vyjma odpovédi ,,jistota prace®, kterd ovliviiuje 12 % dotazovanych.
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Graf ¢. 8:

Co nejvice ovlivituje vasi vykonnost v praci

E Vyplata

E Spokojeny zakaznik

= Prace v konkrétni
spolecnosti

Jistota prace

H Pracovni doba

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Tabulka & 8: Cinitelé vykonnosti

Co nejvice ovlivituje vasi vykonnost v praci?
Vyplata 25
Spokojeny zakaznik
Prace v konkrétni spole¢nosti
Jistota prace
Dojizdéni
Pracovni doba

NOIRINIF

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Otazka ¢. 9: Myslite si, Ze jednotlivé kompetence/oblasti v dokumentu:
»Kompeten¢ni profil: Poradce* jsou dobie, vystiZzné a dostatecné formulovany (tak,
aby je vSichni nadrizeni hodnotili stejné)?

Rovnych 80 % respondentt se domniva, ze formulace jednotlivych urovni jsou dostate¢né

vystizné, 18 % povazuje formulace za nedostatecné.

53



Graf ¢. 9:

Jsou vSechny oblasti "Kompeten¢niho modelu"
formulovany tak, aby je vSichni chapali stejné

® Rozhodn¢ ano
= SpiSe ano

= Spise ne

" Rozhodné ne

H Nevim

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Tabulka €. 9: Formulace kompeten¢niho modelu
Jsou vSechny oblasti ,,kompetenéniho modelu* formulovany tak, aby je vSichni
chapali stejn¢ (shodn¢)?

-
O

Rozhodné€ souhlasim
Spise souhlasim

Ani souhlas, ani nesouhlas
Spise nesouhlasim
Rozhodné nesouhlasim
Nevim

RIN| &~ O

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Otazka ¢. 10: Pii zméné bonusového systému plati pfima umérnost i ve vztahu
k vasemu vykonu, tj. s moZnosti ziskat vyssi bonus se zvySi i va§ vykon stejnym
pomérem?

Vice nezZ tii Ctvrtiny dotdzanych (77 %) je pfesvédCeno, Ze se jejich vykon zvysi
Vv zéavislosti na navyseni bonust. Naopak 12 % respondenttii uvedlo, Ze jejich vykon se se

zvySujicimi se bonusy zvySovat nebude.
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Graf ¢. 10:

Plati podle vas princip, Ze se zvySenim bonusu se
adekvatné zvysi i vykon

u Rozhodné ano
® SpiSe ano

= Ani ano, ani ne
= SpiSe ne

B Rozhodné ne

H Nevim

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Tabulka €. 10: Zména bonusii vs. zména vykonu

Pti zmén& bonusového systému plati ptiméa imérnost i ve vztahu k vaSemu vykonu, tj.

S moznosti ziskat vys§i bonus se zvysi i vas vykon stejnym pomérem?
Rozhodné souhlasim 7
Spise souhlasim 19
Ani souhlas, ani nesouhlas
Spise nesouhlasim
Rozhodné€ nesouhlasim
Nevim

NP WIN

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Otazka ¢. 11: Podarilo se vam naplnit cile, o kterych jste se s nadfizenym dohodli,
Ze je tfeba jich dosahnout, a které jste si stanovili pfi formalnim setkani za ucelem
prozkoumani pracovniho vykonu za predchozi obdobi?

Vice nez tietiné dotazanych (38 %) se nepodatilo naplnit dohodnuté cile, naproti tomu

vice nez poloviné respondentll (56 %) se za piedchozi obdobi podafilo cile splnit.
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Graf ¢. 11:

Podarilo se vam splnit cile, které jste si nastavili pro
predchazejici obdobi

i Rozhodné ano

m SpiSe ano

= Ani ano, ani ne
SpiSe ne

B Rozhodné ne

E Nevim

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Tabulka ¢. 11: Plnéni cilu

Podatilo se vam splnit cile, které jste si nastavili pro predchazejici obdobi?

Rozhodn¢ souhlasim 4
Spise souhlasim 15
Ani souhlas, ani nesouhlas 1
Spise nesouhlasim 9
Rozhodné nesouhlasim 4
Nevim 1

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Otazka ¢. 12: Rozumite aplikaci Fizeni pracovniho vykonu a znéni dokumentii, které

se pri Fizeni pracovniho vykonu vyuzZivaji?

Plnych 95 % respondentd rozumi procesu fizeni pracovniho vykonu z pohledu

metodickych postupu a orientace v aplikaci. To je mozné prisuzovat i podpote celého

procesu vedenim spolecnosti (sezndmeni S procesem V rdmci vize a mise spolecnosti,

podporou a poradenstvim na intranetovych strankdch a i dikladnym proskolenim

manazerQ a vedoucich pracovniki).
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Graf ¢. 12

Rozumite aplikaci "Fizeni pracovniho vykonu'" a
celému procesu

H Rozhodn€ ano
= SpiSe ano

= SpiSe ne

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Tabulka ¢. 12: Aplikace Fizeni pracovniho vykonu

pracovniho vykonu vyuzivaji?

Rozumite aplikaci fizeni pracovniho vykonu a znéni dokumentt, které se pfi fizeni

Rozhodné€ souhlasim 24
Spise souhlasim 8
Ani souhlas, ani nesouhlas 0
Spise nesouhlasim 2
Rozhodné nesouhlasim 0

Nevim

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Otazka €. 13: Domnivate se, Ze se zménou primého nadrizeného by se vas vykon

vyrazné zménil?

Zatimco vice nez polovina dotazanych (57 %) se domniva, ze zména piimého

nadfizeného by ovlivnila jejich vykon, 27 % dotazanych (tedy téméf tietina) mé opacny

nazor a mysli si, ze zména vedouciho by na jejich vykon vliv neméla. 15 % nedokaze

posoudit, zda by byl jejich vykon jakkoliv ovlivnén.
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Graf ¢. 13

MiZe zména nadrizeného vyrazné ovliviiit vykon

® Rozhodné ano
m SpiSe ano

= Ani ano, ani ne
= Spise ne

B Rozhodné ne

E Nevim

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Tabulka €. 13: Zména nadfizeného (manaZera)

Domnivate se, Ze se zménou piimého nadiizeného by se vas vykon vyrazn¢ zménil?
Rozhodné souhlasim 5
Spise souhlasim 14
Ani souhlas, ani nesouhlas
SpiSe nesouhlasim
Rozhodné nesouhlasim
Nevim

Rl o o1

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Otazka ¢. 14: Myslite si, Ze jste za vaSi praci spravedlivé odménéni?
S odménovanim to nikdy neni jednoduché¢ a dokazuji to i odpovédi respondentil. Zatimco
42 % povazuje odménu za praci za adekvatni, druhd polovina (47 %) dotdzanych

s odménou spokojena neni.
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Graf ¢. 14:

Jste za vasi praci spravedlivé odménéni

B Rozhodné ano

= SpiSe ano

= Ani ano, ani ne
SpiSe ne

B Rozhodné ne

E Nevim

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Tabulka ¢. 14: Spravedliva odména
Myslite si, Ze jste za vasi praci spravedlivé odménéni?

Rozhodn¢ souhlasim 6
SpisSe souhlasim 8
Ani souhlas, ani nesouhlas 1
SpiSe nesouhlasim 11
Rozhodn€ nesouhlasim 5
Nevim 2

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Otazka €. 15: Citite se byt dostatecné motivovani/stimulovani k tomu, aby vami
podavany pracovni vykon byl co nejlepsi?
Vice nez polovina dotazanych (53 %) se citi byt motivovana dostatecné, naopak tfetina

respondentl (36 %) uvedla, Ze neni dostatecné motivovéana k vy$simu vykonu.
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Graf ¢. 15:

Jste dostatené motivovani k podavani nejlepSich
vykonit

® Rozhodné ano

= SpiSe ano

= Ani ano, ani ne
SpiSe ne

B Rozhodné ne

H Nevim

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Tabulka ¢&. 15: Motivace

Citite se byt dostate¢né motivovani/stimulovani k tomu, aby vami podavany pracovni
vykon byl co nejlepsi?

Rozhodné souhlasim 5
SpisSe souhlasim 13
Ani souhlas, ani nesouhlas
SpiSe nesouhlasim
Rozhodné nesouhlasim
Nevim

RO N|W

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Otazka ¢. 16: Znate néjakou jinou metodu (kterou vase organizace nevyuziva), diky
které by se vas vykon zleps§il?

U této otazky bylo opét cilem nechat respondenty chvili popfemyslet nad tim, zda podle
nich existuje jesté néjaka jind metoda, diky které by se mohl zvysit vykon. Ani u této
otazky nebylo zadouci navrhnout konkrétni feseni. Pfesto jen 6 % dotazanych by navrhlo
jinou metodu, ostatni dotazani bud’ Zadnou dal$i jinou metodu neznaji 35 %, nebo si

nejsou odpovedi jisti 41%.
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Graf ¢. 16

Znate néjakou jinou metodu, jak zlepsit vykon - vyjma
téch, které pouziva vaSe organizace

® Rozhodné ano
= SpiSe ano

= Ani ano, ani ne
= SpiSe ne

B Rozhodné ne

H Nevim

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Tabulka ¢. 16: Jind metoda zvySeni vykonu

Znate n¢jakou jinou metodu (kterou vase organizace nevyuziva), diky které by se vas
vykon zlepsil?

Rozhodné souhlasim 1

SpisSe souhlasim 1

Ani souhlas, ani nesouhlas 14

SpiSe nesouhlasim 9

Rozhodné nesouhlasim 3

Nevim 6

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni

Otazka €. 17: Jak Casto by podle vas mélo hodnoceni predeslych a stanoveni
novych cilii (nové dohody) v ramci Fizeni pracovniho vykonu probihat?
Zatimco 24 % dotazanych vyhovuje Cetnost nastavovani novych dohod ¢étvrtletné — tedy

tak, jak jsou v organizaci dohody skuteéné nastavovany, 65 % dotazanych by radéji

nastavovala nové dohody pololetné.
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Graf ¢. 17:

Idealni ¢etnost nastavovani a hodnoceni cila

m M¢ésiéné
u Ctvrtletnd
1 Pololetné

" Roc¢né

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setieni

Tabulka & 17: Cetnost cili

Jak casto by podle vas mélo hodnoceni pfedeslych a stanoveni novych cili (nové
dohody) v ramci fizeni pracovniho vykonu probihat?

Mési¢éné 1
Ctvrtletnd 8
Pololetné 22
1x za 9 mésict 0
Roc¢né 3

Zdroj: Autorka prace, 2015, vlastni Setfeni
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2.5 Vyhodnoceni hypotéz

Hypotéza €. 1: Vice jak 70 % respondentii si svou pracovni spokojenost spojuje

na 1. misté s vysi vyplaty (bonusu), ktera zavisi na spInéni cila.

Tato hypotéza byla zkoumana otazkami ¢. 6, 8 a 11. Na zaklad¢ vyhodnoceni se tato
hypotéza potvrdila. Dle odpovédi respondenti bylo zjisténo, ze téméf tietinu dotazanych
(74 %) ovliviuje vyplata. Bezmala polovinu dotazanych (47 %) motivuji cile k vy$$im
vykoniim a vice nez poloviné respondentl (56 %) se podafilo splnit si stanovené cile

V minulém obdobi.

Hypotéza €. 2: Ve vztahu k pracovni vykonnosti vice jak 70% respondenti

nepovazuje samotné penize za jediny faktor, ktery ovliviiuje pracovni vykonnost.

K ovéteni této hypotézy byly vyuzity otdzky €. 3, 4 a 7. Ziskand data tuto hypotézu
nepotvrdila. Tietina respondentti (74 %) uvedla, ze jejich vykon ovliviiuje vyplata. Vice
nez polovina respondentd ale pocituje, Ze organizaci zalezi na rozvoji svych
zameéstnancl, a 59 % dotazanych vidi konkrétni kroky, které firma pro rozvoj svych
zamé&stnancll podnikd. Témét polovina respondentli (44 %) si mysli, Ze diky spravné

nastavenym cilim dosahuji konkrétnich uspéchi.

Hypotéza ¢. 3: Vice neZ 80% respondenti je pfi podavani pracovniho vykonu

ovliviiovano vztahem se svym nadfizenym (vedoucim) pracovnikem.

Tato hypotéza se po vyhodnoceni zkoumanych otazek ¢. 5, 9 a 13 potvrdila.
Plnych 97 % respondentli ma moZnost béhem formalniho hodnoticiho pohovoru probrat
S manazerem pracovni 1 osobni zalezitosti, které mohou ovlivilovat vykon pracovnika.
Vice nez tii Ctvrtiny dotdzanych (80 %) povazuje formulaci jednotlivych urovni
kompeten¢niho profilu za dostatecné vystiznou, a tedy pro hodnoceni jednozna¢nou. Vice
nez polovina (57 %) respondentl se domniva, Ze zména manazera by méla vliv na jejich

vykon.
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Hypotéza ¢. 4: Vice jak 80% respondentii si mysli, Ze motivacni faktory, které

spole¢nost vyuziva, jsou dostatecné pro dosahovani poZadované iirovné vykonnosti.

K ovéfeni této hypotézy byly vyuzity otazky ¢. 1, 12 a 15. Na zéklade
vyhodnoceni se tato hypotéza nepotvrdila. Dostate¢né motivovani pro podavani
nejlepSiho vykonu se citi byt 53 % respondenti. Téméf vétSina dotazanych (95 %) ale
uvedla, Zze celému procesu fizeni pracovniho vykonu rozumi a 73 % respondentii ma za

to, Ze vyuzivani tohoto procesu je pro organizaci spravné.

2.6 Doporudeni pro praxi

S ohledem na vysledky prizkumu doporucuje autorka organizaci i nadale vyuzivat
proces fizeni pracovniho vykonu ke zvySovéani vykonu pracovnikii. Zasadni vyznam
shledéva v nésledujicich bodech:

e Uzavirani dohod o pracovnim vykonu — ¢im konkrétnéji a specifictéji je cil
stanoven, tim vysSiho vykonu bude dosazeno a manaZer zaroveil muze lépe
kontrolovat ¢i korigovat plnéni stanovenych cili, a to 1 pribézné,

e dohody o pracovnim vykonu nastavovat Ctvrtletné — podle vysledkt, které
pracovnik podava, pribézné kontrolovat plnéni cild a v ptipadé, ze poZzadovaného
vykonu pracovnik nedosahuje, nastavovat cile na ,,mini* formalnich setkanich —
napf. jednou tydné (manaZer tak lépe pozna, pro¢ pracovnik nedosahuje
pozadovaného vykonu a miZze mu lépe pomoci s tim, aby se jeho vykon zvysil),

e Kariérni plan nastavovat ro¢né — probrat s pracovnikem jeho plany do budoucna
a nastavit podle toho rozvojovy a karierni plan je dostate¢né ¢asté jednou rocné,
pii Ctvrtletnich formalnich setkanich postauje pouze zhodnotit, jak rozvoj
probiha a zda se bliZime ke stanovenému cili, pfipadné provést drobné upravy
nebo pfidat pracovnikovi dalsi ¢ast planu (v pfipadé nutnosti by mélo byt mozné
provadét zmeény 1 béhem roku),

e stfidani manazer — autorka navrhuje, aby po urcitém case (nejlépe 6 nebo 12

mésicl) byli manaZefi prostiidani na rtiznych pobockach, v jednotlivych tymech
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to zajisti predavani zkuSenosti, nové postupy, oziveni kolektivu a nové napady,
pro manazery to je naopak nova zkusenost a maji moznost dokéazat své kvality,

pro dosahovani vyssich vykont je tieba pracovniky jesté vice motivovat — na
zaklad¢ Setfeni se ukdzalo, Ze pracovnici nejvice vitaji finan¢ni motivaci, autorka
navrhuje zapracovat do bonusového systému i specialni finan¢ni odmény (pf.:
manazer obdrzi ¢astku, kterou miize rozdat pracovnikiim jako specialni odménu
— vyhlasi soutéz a vyherce bude finan¢n¢ odménén — vykony vSech pracovnika

by se tim mély zvysit, pokud pro pracovniky bude odména zajimava).
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ZAVER

Ucelem této prace bylo zjistit, jak v organizaci probiha a funguje fizeni
pracovniho vykonu a jak je v této organizaci proces fizeni pracovniho vykonu nastaven.
Dil¢im cilem bylo ovéfit, jaké zkuSenosti s fizenim pracovniho vykonu maji respondenti
a zda se domnivaji, ze je tento zpusob dovede ke zvySeni jejich vykonnosti. DalSim
vedlejsim cilem hledala autorka odpoveéd’ na otazku, jaké zkuSenosti maji respondenti se
zavéreCnym hodnoticim pohovorem a s jednotlivymi kroky celého procesu vcetné
zadavani dat do elektronickych formulait.

V teoretické cCasti autorka definuje zékladni pojmy a opira se o postupy
doporucované v odborné literatue. Rozebira jednotlivé faze procesu fizeni pracovniho
vykonu, jejich sled, zakladni postupy a doporuceni autora.

Praktickd c¢ast prace je vénovana popisu nastaveni procesu fizeni pracovniho
vykonu v organizaci. Autorka se v této Casti prace také zabyvala vyzkumnym Setfenim,
kdy rozeslala dotaznik mezi 36 respondentt, 34 respondentti se vyzkumu zucastnilo — coz
znamenalo 94 % ucast. Dotaznik byl vétSin€ respondentli pfeddn osobné, ostatnim
pomoci e-mailu a sestaven byl ze 17 otazek. Vyzkumné Setfeni probihalo v mésici tinoru
2015 v pobockové siti organizace.

Pro vyzkum stanovila autorka 4 hypotézy, které se snazila pomoci otazek
v dotaznikovém Setfeni potvrdit ¢i vyvratit. Ve vysledcich a podrobnych rozborech
jednotlivych hypotéz k vyjadieni procentudlniho podilu jednotlivych odpovédi pouzila
grafické zndzornéni, které¢ doplnila tabulkami wuvadéjicimi pocty jednotlivych
respondentli. DvE ze Ctyf stanovenych hypotéz se potvrdily.

Jako nejvétsi piinos celé prace autorka povazuje vystupy z dotaznikového Setfent,
ze kterych vyplynulo, Ze pro respondenty ziistava na 1. misté vyplata (mzda, bonusy),
kterou respondenti povazuji za hlavni ,motor” pii dosahovani vyssiho vykonu.
Pracovnici poméfuji ve vztahu k finanéni odméné i svou pracovni spokojenost.

Z Setteni ale vyplynulo, Ze vyznamnou roli v dosahovani nejlepSich vykont hraji
dohody o pracovnim vykonu (ve kterych si pracovnici s manazery nastavuji cile, kterych
chtéji dosahnout), vyznamnou ulohu pfisuzuje autorka samotnému manazerovi (a jeho

vztahu k samotnému pracovnikovi i ostatnim pracovnikiim) a v neposledni fad¢ ma velky
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podil na dosahovani vyssich vykonli motivace (jak manazer motivuje pracovnika, jak
pracovnika motivuje organizace — napt. podpora osobniho ¢i karierniho rastu).

Z vyse uvedeného vyplyva, ze autorka doporucuje organizaci nadale pokracovat
Vv fizeni pracovniho vykonu stejnym zptisobem, jako je doposud nastaveno. Za velky klad
autorka povazuje zménu v procesu, ktera se uskutecnila béhem zpracovavani této prace,
a to ze formalni hodnotici pohovory jsou uskuteciiovany ctvrtletné — za ucelem
zhodnoceni ptivodnich cilii a stanoveni novych, zatimco kariérni plan je nastavovan nove
pouze jednou ro¢n¢, nikoli kazdé 3 mésice. Autorka se domniva, Ze za dobu 3 mésicu
nelze posoudit, zda u pracovnika doslo k rozvinuti ¢i osvojeni nové dovednosti, znalosti
apod.

Autorka navrhuje stiidat ¢i ménit po uréitych obdobich (pf. 6 — 12 mésict)
manazery jednotlivych pobocek tak, aby dochazelo k oZiveni a vyuzivani novych napadu.
Jelikoz je prace v prodejni siti jednotvarna, je tfeba neustale ptichazet s novinkami a
inovacemi. A pokud vezmeme v uvahu, ze organizace se zabyva obchodni ¢innosti, je
nutné neustale zvySovat vykon pracovnikll a dle odpovédi respondenti by mohlo byt
takovéto stifidani manazerti pro spole¢nost prospésné.

Ptinos prace spociva v drobnych Gpravach v systému fizeni pracovniho vykonu
dané organizace — v tzv. doladéni, se zaméfenim piedevSim na co nejpodrobnéjsi
specifikaci jednotlivych cili béhem nastavovani dohod o pracovnim vykonu. Autorka
upozoriiuje na moznost vice do hloubky rozebrat formalni setkéni za ucelem hodnoceni
(klasifikace) pracovniho vykonu a navrhuje provést na toto téma empiricky vyzkum,
ktery by sestdval z metody dotaznikového Setfeni a metody osobnich rozhovorl

S vybranymi pracovniky a manazery.
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PRILOHY

Piiloha A — Dotaznik: Rizeni pracovniho vykonu

Vazena pani, vazeny pane, obracim se na Vas s zadosti o spolupréci pii Setfeni
zabyvajiciho se fizenim pracovniho vykonu. Setfeni v&etné zpracovani dotazniki a
hodnoceni vysledkli bude vyuzito pouze za ucelem vypracovani bakaldiské prace
studentky oboru Manazerska studia, Denisy Zelené. Prosim Vas o peclivé zodpovézeni
vSech otadzek dotazniku. Samotné vyplnéni je velmi jednoduché, staci zakrouzkovat
vybranou variantu odpovédi v kazdém tadku a fidit se uvedenymi pokyny. Vyplnény
dotaznik mi, prosim, osobné vrat'te, nebo zaslete zp&t na e-mailovou adresu. Setfeni je
prisn¢ anonymni a ziskané udaje nemohou byt spojovany s Vasi osobou. Velice dékuji za
vstificnost a spolupraci.

Zakrouzkujte prislusnou odpoved v kazdéem radku.
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1) Myslite si, Ze proces (metodika) fizeni pracovniho
vykonu je ve va$i organizaci vyuzivan 1 2 3 4 5 0

spravn¢/dobie?

2) Ma byt proces (metodika) fizeni pracovniho
vykonu néjak vylepsen?

3) Mate pocit, ze firm¢ zaleZi na vasem rozvoji?

4) Rekli byste, ze firma podnika vstiicné kroky
k uskute¢néni vaseho rozvoje a jeho naplnéni?




5) Mate pti formalnim setkani s nadfizenym béhem
hodnoticiho pohovoru dostatek prostoru se vyjadrit k 1 5 3 4 5 0
vam a vasi praci celkové - ptf.: osobni potieby,
nazory, rozvoj?
Zakrouzkujte prislusnou odpoved' v kazdem radku.
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6) Motivuji vas cile, které si stanovujete spole¢né
S nadfizenym pfi formalnich setkanich, k vyS$$im 1 2 3 4 5 0
vykontim (lep$im vysledkiim prace)?
7) Vidite konkrétni tspéchy, kterych jste dosahli 1 2 3 4 5 0
diky spravné nastavenym cilim?
Zakrouzkujte prislusnou odpoved’ v radku.
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8) Co nejvice ovlivituje vasi vykonnost v ) 3 4 5 5 5 1
préci?

Zakrouzkujte prislusnou odpoved' v kazdem radku.




Rozhodné

souhlasim

SpiSe souhlasim

Ani souhlas, ani

nesouhlas

Spise
nesouhlasim

Rozhodné

nesouhlasim

Nevim, netyka se

9) Myslite si, ze jednotlivé kompetence/oblasti v
dokumentu: "Kompeten¢ni profil: Poradce" jsou
dobfe, vystizn¢ a dostate¢né formulovany (tak, aby
je vSichni nadfizeni hodnotili stejné)?

10) Pii zméné bonusového systému plati piima
umérnost i ve vztahu k vaSemu vykonu, tj. s
moznosti ziskat vyssi bonus se zvysi 1 vas vykon
stejnym pomérem?

11) Podafilo se vdm naplnit cile, o kterych jste se s
nadiizenym dohodli, Ze je tfeba jich dosédhnout, a
které jste si stanovili pti formélnim setkéni za
ucelem prozkoumani pracovniho vykonu za
piedchozi obdobi?

12) Rozumite aplikaci fizeni pracovniho vykonu a
znéni dokumentt, které se pfi fizeni pracovniho
vykonu vyuzivaji?

13) Domnivate se, Ze se zménou piimého
nadfizeného by se vas vykon vyrazn¢ zménil?

14) Myslite si, Ze jste za vasi praci spravedlivé
odménén/a?

15) Citite se byt dostate¢né motivovani/stimulovani
k tomu, aby vami podavany pracovni vykon byl co
nejlepsi?

16) Znate n¢jakou jinou metodu (kterou vase
organizace nevyuziva), diky které by se vas vykon
zvysil?




Zakrouzkujte prislusnou odpoved' v radku.
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17) Jak ¢asto by podle vas mélo hodnoceni piedeslych a

stanoveni novych cili (nové dohody) v ramci fizeni 1 2 3 4 5

pracovniho vykonu probihat?
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