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SOUHRN

Cil prace:

Cilem prace je navrhnout feseni pro optimalizaci uzivani procesu fizeni pracovniho vykonu
a hodnoceni pracovniho vykonu. Dil¢imi cili je zmapovat soucasnou situaci a zhodnotit
zavedeni metody fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniho vykonu ve spolecnosti
XY.

Vyzkumné metody:

Prace je rozdélena do 2 hlavnich ¢asti, teoreticko-metodologické a praktické ¢asti. Teoreticko-
metodologickda Cast byla zpracovana na zdklad¢ literarni reSerSe a komparace nazort
z aktualni odborné literatury k danému tématu, ze které vystoupila teoreticka vychodiska jako
podklad pro ¢ast praktickou. Praktickd ¢ast byla zhotovena na zakladé vystupii z primarnich
a sekundarnich zdroju, které¢ byly extrahovany z webovych stranek spolecnosti, internich
smérnic, podpofené metodou pozorovani. Dale byl uskutecnén kvalitativni prizkum mezi
zaméstnanci, a to nejprve formou anonymniho dotaznikové Setfeni u 6 vedoucich pracovnik,
ze kterého vystoupila 2 témata, kterd byla podkladem pro rozhovory s témito vedoucimi. Déle
probéhly rozhovory s 9 fadovymi zaméstnanci. Syntéza z rozboru informaci z dotazovani,
pozorovani a vystupu z internich materiald v komparaci s teoretickymi skute¢nostmi, dala
podklad pro navrzeni doporuceni k optimalizaci celého procesu.

Vysledky vyzkumu/prace:

Z vysledkl prace vyplynulo, Ze zdkladni nastroje z oblasti fizeni a hodnoceni pracovniho
vykonu jsou zavedeny a stale pouzivany. Ve firmé je kladen velky diraz na vzdélavani
vedoucich pracovnikll v oblasti fizeni a vedeni lidi. Vedouci pracovnici vidi hlavni piinos
celého procesu v lepsi organizaci prace, koordinaci ¢asu a celkovém zrychleni. Z vlastniho
Setfeni ale vystoupilo nékolik kritickych oblasti, ktera jsou v celém procesu velmi dillezité,
jako je nedostatecna informovanost vedoucich pracovnikti o pfipravovanych projektech ve
firm¢, dale pak nejednotny ptistup k definovani pracovnich cilti nebo problém pii nastavovani
mekkého cile ,, JAK* a nepochopeni vyznamu hodnoceni pracovniho vykonu.

Zavéry a doporucent:

Spole¢nosti XY  bylo doporuceno pravidelné¢ informovat vedouci pracovniky
0 ptipravovanych projektech na dalsi obdobi, coz zajisti provdzanost cilli vSech pracovnikli
a snizi pocet neocekavanych ukoll. Dale bylo doporuceno provést revizi nastaveného procesu
a sjednoceni pravidel pro praci s cili. V navaznosti na problémy se stanovenim cile ,, JAK*
bylo doporuc¢eno vyuzit online vzdélavani, které nabizi paletu rozvojovych kurzd. V oblasti
hodnoceni pracovniho vykonu bylo doporu¢eno pracovnikiim znovu vysvétit vyznam této
aktivity. Vétsina doporuceni byla vycislena finan¢né ¢i hodinové, a i pres doporucené oblasti
k optimalizaci se da usuzovat, ze byl cely proces ve spolecnosti zaveden vhodné a jeho
pouzivani se ve firmé stalo standardem a jeho piinos je vniman pozitivne.

KLICOVA SLOVA

fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu, vedouci pracovnik, cil, dohoda o pracovnim vykonu
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SUMMARY

Main objective:

The objective of the work is to propose a solution for optimization in use of processes to
manage work performance and evaluation of work performance. Partial goals are to map
current situation and evaluation implementation of the management of work performance
method and evaluation of work performance in company XY.

Research methods: The work is divided into 2 main parts, theoretical-methodical and practical.
The theoretical-methodical part was prepared based on literary research and comparing of
options available in current professional literature on the given theme, from which theoretical
solutions were derived as basis for the practical part. The practical part was completed based
on outputs from primary and secondary sources, which were extracted from company web
page, internal procedures and supported by observation methods. Further a quantitative
research was conducted among employees, first by a form of an anonymous questioner of 6
leading employees, from which 2 themes were selected, which were the basis for interview of
these managers. Further there were interviews of 9 regular employees conducted. Synthesis
of questioner breakdown, monitoring and output of internal materials in comparison to
theoretical facts, gave basis for proposing recommendations in optimizing an overall process.

Result of research: The outcome of the work demonstrated, that basic tools from management
and evaluation of work performance have been implemented and are still being used. In the
firm there is a great emphasis on education of leading employees in area of managing and
leading employees. The leading employees see the main benefit of the whole process in better
work organization, time coordination and overall acceleration. From the own research
however some critical areas were identified, which are very important for the overall process,
such as lack of informing of leading employees about preparation of projects in the firm and
further an uncoordinated approach towards defining work goals or problem in setting up soft
,HOW* goals and misunderstanding the meaning of work performance evaluation.

Conclusions and recommendation: The company XY was recommended to inform leading
employees on regular basis about projects under preparation for upcoming period, which will
allow to interconnect goals of all employees and lower the number of unexpected tasks.
Further it was recommended to perform a revision of processes and unifying rules for working
with goals. Problems related with setting the ,,HOW* goals were recommended to be solved
by an online education, which offers a whole range of development courses. In area of work
performance evaluation, it was recommended to again explain the meaning of this activity to
the employees. Most to the recommendations were quantified in finances and hours and even
in light of recommendations for optimization, it can be evaluated that the entire process in the
company was implemented properly and its use in the company has become a standard and
its benefits and perceived positively.

KEYWORDS

management and evaluation of work performance, leading employee, goals, agreement on
work performance
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1 Uvod

Cilem prevazné vétSiny spolecnosti a firem na trhu je zajisténi stabilizace a rostouciho zisku pii
optimalizaci nakladd. Tento cil spole¢nosti uskuteciiuji pies své zdroje, které v tom zakladnim
pojeti zahrnuji zdroje financ¢ni, informacni, technologické a lidské. Lidské zdroje jsou obecné
spole¢nosti fizen, aby bylo pocinani pro organizaci co nejefektivnéjsi. Samotny vyvoj procesu
fizeni pracovniho vykonu prosel rozsdhlymi zménami. Forma tradi¢niho pfistupu k fizeni lidi,
jak uvadi Koubek (2015, s. 202), ktera ma koteny v Taylorovych zasadach védeckého tizeni
a spada do obdobi pirelomu 19. a 20. stoleti, byla postavena na jasn¢ definovanych tkolech
a postupech, kterymi bylo popsano pracovni misto. Tento zptisob fizeni byl opten o hierarchii,
kontrolu a moc, kdy vedouci pracovnici pfistupovali a zadavali ukoly svym podfizenym spiSe
direktivnim zpasobem. Jak Koubek (2015, s. 202) dale uvadi, pracovnik byl povinen plnit
ukoly, fizeni bylo orientovano spiSe na hodnoceni minulosti, obviniovani a dodrzovani formalit.
Pracovnik nemé¢l moznost se k hodnoceni vyjadrit, Koubek (2015, s. 202). Tento styl vedeni
lidi nebyl v8ak pro pracovniky pfili§ motivujici. Pfinesl vykon, ale tento vykon byl limitovan
pozadavky od zadavatele. Ve spole¢nosti se tedy zacal rozvijet piistup k zaméstnanci takovy,
ktery ho mél k pracovnimu vykonu namotivovat, vzbudit v ném zajem o danou problematiku,
ptipadné ho posunout v jeho dalSich dovednostech a schopnostech. To vSe se délo se zamérem
zvysit pracovni vykon pracovnika, ktery je nezbytny pro konkurenceschopnost spole¢nosti.
Sikyt (2014, s. 62) tik4, Ze prevazna vétsina vyzkumi ukazuje, Ze vykon organizace je uréen

vvvvvv
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mnoho osvédcenych metod fizeni pracovniho vykonu. Tato bakalafska prace se blize vénuje
metod¢ Fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu v praxi.

Cilem prace je navrhnout feSeni pro optimalizaci uzivani procesu fizeni pracovniho vykonu
a hodnoceni pracovniho vykonu. Dil¢imi cili je zmapovat soucasnou Situaci a zhodnotit
zavedeni metody fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniho vykonu ve spolec¢nosti XY.

Ve spole¢nost XY byla metoda fizeni pracovniho vykonu pfijata v roce 2015, viz. Manual cild
XY (2015). Do té doby ve spolecnosti pracovni vykon systémové fizen nebyl. Pracovnici plnili
pracovni povinnosti na zéklad¢ své pracovni napln€é a poZadavki od svych nadfizenych.
Odmeénovani bylo pfed zavedenim metody fizeni pracovniho vykonu nastaveno dle Mzdového
vyméru XY (2013) formou mési¢ni mzdy a pohyblivé slozky mzdy, ktera byla vyplacena na
zdklad¢ obratu firmy, ale ne na zakladé¢ pracovniho vykonu zaméstnance. Zavedeni
systémového fizeni pracovniho vykonu tedy nebylo na pocatku jeho uzivani ve spole¢nosti
pozitivné privitano. Dnes uz je tento systém ve spole¢nosti XY uzivan vice nez 5 let, viz
Mzdovy vymér XY 2019) a spolecnost XY byla pro tuto pisemnou praci zvolena pro zmapovani
funk¢nosti jeho pouzivani.

Rizeni pracovniho vykonu ma mnoho podob a forem, tato bakalaiské prace se zabyva pohledem
na fizeni pracovniho vykonu podle cilii a hodnoceni pracovniho vykonu a jejim pouZzivanim
v praxi ve spole¢nosti XY.

Bakalatska prace je rozdélena do dvou hlavnich ¢asti, teoreticko-metodologické a praktické.
Teoreticko-metodologicka ¢ast poskytuje nahled na problematiku fizeni pracovniho vykonu
a hodnoceni pracovniho vykonu z odborné literatury, objevuji se zde nazory odbornikt, kteti
posuzuji problematiku z riznych Uhli a poukazuji na toto téma v SirSich souvislostech.
Teoreticko-metodologicka ¢ast také obsahuje definice nékterych dulezitych pojmu, které jsou
pro danou oblast specifické. V zavéru Casti teoreticko-metodologické je uvedena metodika
prace, ktera popisuje, jakych vyzkumnych metod bylo pii zpracovani této pisemné prace
pouzito. Teoretické poznatky néasledné v analytické Casti poskytuji podklad pro porovnani



teorie se zavedenymi postupy a jejich dodrzovani v praxi ve sledované spolec¢nosti. Prakticka
¢ast prace je zaméiena na konkrétni vyuziti metody fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni
pracovniho vykonu ve spolecnosti XY. Nejprve je predstavena spolecnost XY, ve které je
vyzkum provadén. Nasledné je ptiblizeno, jak se na novy proces fizeni pracovniho vykonu
spolecnost pripravovala. Dale jsou ptfedstaveny jednotlivé néstroje, které jsou ve spolecnosti
k tomuto procesu fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu vyuzivany. V dalsi ¢asti je pak popsan
vlastni vyzkum, ktery byl pro zmapovani pouzivani metody fizeni a hodnoceni pracovniho
vykonu pouzit. Praktickd ¢ast je zakonCena shrnutim zkoumané oblasti a doporucenim
vhodnych vylepseni souc¢asnych procest.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast

V této Casti je nejprve piiblizeno fizeni pracovniho vykonu a jeho vyvoj v obecné roving.
Nasledné je ptredstaveno fizeni podle kompetenci. Jako hlavni téma této Casti je predstaveno
fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniho vykonu, kde jsou pfiblizeny nastroje, které
jsou Vv této metod¢ vyuzivany. Dale se tato ¢ast bakalarské prace zamétuje na popsani oblasti,
které v praxi s fizenim pracovniho vykonu souvisi, a to motivace k pracovnimu vykonu, role
vedouciho oddé€leni, odménovani a souvislost s fizenim pracovniho vykonu jednotlivch
a pInénim cilt celé organizace. V posledni Casti se teoreticka ¢ast soustfedi na téma hodnoceni
pracovniho vykonu.

2.1 Rizeni pracovniho vykonu

Vojtovic¢ (2011, s. 24) ve své knize konstatuje, ze prevrat v procesech prace a polozeni zakladi
teorie fizeni jsou piikladany Fredericu Taylorovi, jimiz byla pocatkem 20. stoleti ovlivnéna
diferenciace tidicich ¢innosti a vznik personalniho fizeni obecné. Podle Taylora, jak dale uvadi
Vojtovi¢ (2011, s. 24), ma organizace celkové profit v ptipadé, kdyz se kazda skupina
pracovnikl soustfedi na vykonani uspésné prace. Jak dale Vojtovi¢ (2011, s. 25) pise, byl to
prave Frederic Taylor, ktery jako prvni zacal analyzovat préci, a to na zdklad¢ shromazd’ovani
a analyzy informaci, se zdmérem zefektivnit praci soustruzniki, nebot’ pracoval jako provozni
vedouci Midvale Steel Company. Pti podrobném studiu prace soustruznikii se snaZzil pfesné
popsat jejich pracovni postupy. Timto procesem byly, jak uvadi Vojtovic (2011, s. 25)
identifikovany Taylorem riizné méftitelné situace, kterymi byl ovlivnén pracovni proces.

Podobny systém fizeni pracovniho vykonu, ktery je orientovan na vysledky hodnoceni
pracovniho vykonu, byl podle Armstronga (2011, s. 25) objeven v 70. letech 20. stoleni, avsak
az v druhé poloviné 80. let se systém zacal vice rozSifovat. Ve své knize uvadi Armstrong
(2011, s. 9), Ze je Casova osa Fizeni pracovniho vykonu ménéna tim, ze hodnoceni pracovnika
neni soustfedéno na to, co bylo v minulosti a v pfitomnosti, ale je feSena budoucnost
a Z minulosti se lze poucit.

Armstrong (2011, s. 289) uvadi, ze fizeni pracovniho vykonu je nastroj, ktery napomaha
dosahovani lepSich vysledkd nejenom jedincii a tymu, ale také celé organizace za pomoci
chapani a fizeni pracovniho vykonu na zékladé¢ dohodnutych cili a standardd. Podle
Armstronga (2011, s. 288) je nutné fidit pracovni vykon se zamérem povzbudit kazdého
pracovnika, nasmérovat ho k rozvoji jeho schopnosti, vyuzit jeho potencialu a tim také zvysit
spokojenost s jeho praci. Diilezité ale podle Armstronga (2007) in Sikyi# (2014, s. 11) je, jakymi
postupy a jaké zasady jsou organizaci uplatiiovany pro dosazeni pozadovaného vykonu lidi
a tim 1 vykonu organizace.

Podle Armstronga (2011, s. 9) se za pracovni vykon nepokladé pouze dosazeni vysledka, nybrz
také vlastni chovani zaméstnance, které 1ze povaZovat za vykon, a ne za pouhou cestu, jak
vykonu dosahnout. Na tomto se shoduje také Kocianova (2010 s. 146), ktera tvrdi, Ze je bézné
Vv praxi, mén¢ uz vSak v soucasnosti v odborné literatufe, Ze se za ¢innost hodnoceni vykonu
nepovazuje pouze hodnoceni vysledki prace, ale také pracovni chovani zaméstnance,
respektive jeho pfistup k préci a k lidem. Dle uvedenych nazord se da konstatovat, Ze se na
pracovni vykon jiz delSi dobu nahliZi jako na vystup nejen odvedenych pracovnich vysledkd,
ale 1 vlastniho chovani a pfistupt pracovnikii.

I presto, Ze jsou teoretické poznatky, tykajici se pozitivniho vlivu fizeni pracovniho vykonu
velmi rozsifené, neni tento systém vzdy pokladan za funkéni, ktery by byl liniovymi managery
pfijiman pozitivng, stejné tak konkrétnimi pracovniky, jak bylo uvedeno Furnhamem (2004) in



Armstrong (2011, s. 60) tento systém funguje Spatn¢ a manazefi i jejich podfizeni na n¢ maji
negativni nazor.

Urban (2012, s. 18) vnima za jeden z hlavnich ryst vykonovych problémt 0sobni limity
zaméstnance a jeho osobni problémy. Hovofi o situacich, kdy jsou naroky pracovniho mista
nebo pfidélenych tkold vyssi nez jeho schopnosti. Tito zaméstnanci nemaji ani nadani nebo
motivaci zvladnout proskoleni, které jim ma pomoci potfebné schopnosti ziskat. Osobni
problémy, mtzou byt docasné, ale mize jimi byt ovlivnéna vykonost pracovnika. Manazeti
nebo organizace by si méli umét v téchto situacich, dle Urbana (2012, s. 18), poradit.

Armstrong (2007) in Horvathova (2016, s. 21) se vénuje souvislosti dosazeni lepsiho vykonu
se spokojenosti s praci. Armstrong (2007) in Horvathova (2016, s. 21) komentuje, Ze nebyl
vyzkumem zji$tén zadny silny vztah mezi vykonem a spokojenosti. Je znamo jen malo dukazi,
které potvrzuji prosty nebo znatelny vztah mezi postoji pracovnikid a jejich vykonem.
Armstrong fikd, ze to neni spokojenost s praci, ktera by vedla k vysokému vykonu, ale, ze je to
naopak vysoky vykon, ktery zajistuje spokojenost s praci. Jak dale Armstrong (2007) in
Horvathova (2016, s. 21) dodava, spokojeny pracovnik nemusi byt vzdy vykonnym
pracovnikem a pracovnik, ktery je hodné vykonny neni vzdy spokojeny pracovnik. Dle
Armstrongovych slov (2016, s. 21) lidi motivuje dosahovani ur¢itych cilli, a kdyz téchto cila
dosahnou pfi zlepSeni svého vykonu, budou spokojeni.

Jako dalsi, velmi zavazny faktor nedostatecného pracovniho vykonu spatiuje Urban (2012,
S.19) v nezajisténi dostatecnych podminek pro pracovniky ze strany organizace nebo
nespravnym fizenim vykonu jejich pifimym nadfizenym. Za témito faktory vidi autor
nedostate¢né zauceni nebo zaSkoleni, kou¢ovani nebo trénink. Jsou to potfebné schopnosti,
které organizace u svych pracovnikl nevypéstovala. Jako neméné dulezité vidi Urban (2012, s.
19) piedpoklady ¢i podminky, které pracovnici potiebuji k provedeni svych ukolu, at’ uz se
jedna o povédomi o Sir§ich souvislostech, prioritach, pravomoci k danému ukolu, nedostatku
Casu, ale Urban (2012, s. 19) vidi i dulezitost ve spravné nacasované zpé&tné vazbé nebo také
vV moznosti prekonavat piekazky, které jsou organizaci zaméstnancim pii praci nckdy
vytvafeny.

Velmi zéasadni je proto podle Urbana (2012, s. 24) ptedchazet vykonovym nedostatkiim
pracovnikl jest¢ dfive, nez vzniknou. Urban tento proces oznauje jako preventivni fizeni
vykonu. Tento systém vychdzi podle Urbana z prozkoumani hlavnich pficin nedostatki
pracovniho vykonu, kterymi se zabyva. Provadéni krokli preventivniho fizeni je tedy podle
autora Vv nejvétsi mife vrukou pifimého nadfizeného, ktery ma k dispozici nastroje
a moznosti, spojené s fizenim osob. Bohuzel tyto néstroje byvaji casto, dle Urbana (2012, s. 24)
Vv organizacich podceiiovany.

2.1.1 Rizeni pracovniho vykonu podle kompetenci

Jednim z druht fizeni pracovniho vykonu je podle Plaminka a Fisera (2005) in Pilafova (2008,
s. 16) metoda Fizeni podle kompetenci, které je postaveno na logickém popisu pracovnich roli,
ukolt a k nim pfisluSnych kompetenci. Autofi specifikuji pracovni pozici jako konkrétni
pracovni misto, které je soucasti organizaCni struktury spolecnosti. Kazdd pozice je tak
charakterizovana na zakladé dil¢ich roli, od kterych se podle Plaminka a FiSera (2005) in
Pilafova (2008, s. 16) o¢ekava konkrétni specifické chovani, plnéni urcitych kli¢ovych uloh.

patii také nejasné ¢i neuplné vymezeni povinnosti pracovniho mista, coz mize mit i mimo jiné
za nasledek nedorozuméni az konflikt se spolupracovniky.

Pilatova (2008, s. 12) hovoii o dvou vyznamech slova kompetence, a sice pravomoc
a zpusobilost dosahovat vykon. Pod pojmem zputsobilost, jak dale uvadi autorka, se rozumi



soubor schopnosti, znalosti, vlastnosti, dovednosti a postojii. Pilafova (2008, s. 16) dale
konstatuje, ze kompetentni zaméstnanec je ten, ktery ma jednak ptedpoklady k dosahovani
vykonu, ale zaroven také téchto vykont dosahuje. V ramci hodnoceni pracovniho vykonu se
V této bakalarskeé praci nahlizi na pojem kompetence ve smyslu zplisobilosti dosahovat ur¢itého
vykonu. Pracovni misto, jak ho specifikuje ve své knize Urban (2012, s. 31) je soubor ¢innosti,
které by jeho drzitel mél vykonavat. S tim souvisi i pracovni chovani, které se od néj na daném
misté ocekava a pripadné i stanoveni vysledki, které¢ budou podkladem pro hodnoceni jeho
prace.

2.1.2 Rizeni pracovniho vykonu na zikladé cili

Za autora metody fizeni na zéklad¢ cilti (Management by objectives, MBO) je povazovan dle
Urbana (2017, s. 60) Peter Drucker. Jejim smyslem, jak Urban (2017, s. 60) uvadi, je
vyzdvihnout vyznam cilt v kontrastu K jinym zptsobum fizeni jako jsou neménné postupy,
procesy a také instrukce. Rizeni pracovniho vykonu na zakladé cild je zaloZeno na nastavovani
konkrétnich, dlouhodobych cila, kontrole jejich plnéni, ale hlavné ponechani pracovnikovi
volnou ruku na volbé cesty, jak k cili dojit. Urban (2017, s. 60) dale komentuje, ze Drucker
(1973) vnimal tuto metodu jako jeden ze zakladnich kli¢t motivace a efektivnosti organizace,
ktera méla za cil minimalizovat ¢as traveny nad neuziteCnymi ¢innostmi, kterymi nebyl
dosahovan vysledek, ale smyslem je dat prostor pro vlastni iniciativu a zapojeni vlastni invence
pro najiti nejlepsiho feseni.

Armstrong (2011, s. 9) definuje fizeni pracovniho vykonu jako kazdodenni systematickou
¢innost managementu, kterd je postavena na informovani vSech pracovnikt o vizich jejich cilt,
nastavuje tymové a individualni vykonové cile, které jsou napojeny na S$irsi strukturu cild,
formalné dozoruje vyvoj téchto cili a zohlediiuje dusledky pracovniho vykonu k G¢elim
vzdélavani, dal§iho rozvoje a také odménovani.

Podle Armstronga a Taylora (2015, s. 393) je fizeni pracovniho vykonu pfirozeny proces fizeni,
ktery je slozen z fazi planovat — jednat — sledovat — prezkoumavat. Tento cyklus odpovida dle
autora cyklu neustalého zlepSovani a sklada se z fazi naplanovat — uskutecnit — vyhodnotit —
upravit. Cyklus jednotlivych fazi je uveden na obrazku nize:

Obrazek 1: Cyklus fizeni pracovniho vykonu

PLANOVAT
Planovani pracovniho vykonu

—dohoda o pracovnim vykonu
role

PREZKOUMAT JEDNAT
Spoleéna analyza pracovniho Aktivity pracovniho vykonu
vykonu e napliiovat roli
e dialog a zpétnd vazba e realizovat plan zlepsovani
e posoudit pracovni vykon pracovniho vykonu
e dohodnout se a stavét na e Realizovat plan osobniho
silnych strankach rozvoje
e dohodnout se na oblastech
pro zlepseni

SLEDOVAT
Rizeni pracovniho wkonu
béhem roku
*  sledovat pracovni vykon
t zpi z
kou
edit problémy pracovniho
u

Zdroj: pfevzato od Armstrong a Taylor (2015, s. 394)

Tento cyklus fizeni pracovniho vykonu vyuZzivd mnoho specifickych nastrojii, z nichz ty
zasadni jsou popsany v dalsi kapitole.

Podle Druckera in Armstrong (2011, s. 28) je potieba podniki takové fizeni, kterym je
poskytovan prostor pro uplatiiovani individualnich silnych stranek a individudlni odpovédnosti



a zaroven poskytnuta predstava o sméru vize a usili. Timto fizenim je prosazena tymova prace
a dosazeno sladéni cilt jedince se spoleénym prospéchem spolecnosti. Jedinym principem, jak
podle Druckera in Armstrong (2011, s. 28) je mozno tohoto dosahnout je fizeni podle cilt
a fizeni sebe sama. Také Bartonkova (2010, s. 39) uvadi, ze fizeni pracovniho vykonu vyuziva
kromé systémovych piistupti, komunikace a motivace také metodu fizeni podle cilu.

Urban (2012, s. 32) ve své knize konstatuje, Ze fizeni podle cild je pro spravny chod organizace
dalezité, je ale také dilezité, aby bylo ze strany sofistikované vedené organizace doporuceno
svym pracovnikiim, jak svych cili 1épe dosahnout, at’ uz se jedna o dlouhodobé i kratkodobé
cile nebo napftiklad o zlepSeni spoluprace mezi jednotlivymi utvary organizace. Tyto postupy
a doporuceni jsou podle Urbana (2012, s. 32) odrazem pouzivaného know-how Vv organizaci
a odlisuji ji tak prave od ostatnich, i konkuren¢nich organizaci.

Podle Lathama a Locka (2006) in Armstrong (2011, s. 114) jsou vyhody fizeni podle cila tyto:
pfinos pocitu ucelnosti, jasnd a jednoznacna zékladna pro posouzeni uspésnosti, zvySeni
vykonu, jsou pomocnikem, jak fidit sam sebe, posiluji subjektivni pohodu. Naopak proti tomu
stoji nevyhody metody fizeni podle cill, a to mize byt podle autort Lathama a Locka (2006)
in Armstrong (2011, s. 114) ptfedev§im nedostacujici rozsah znalosti, které vedou ke spravnému
nastaveni cilt, konflikty v cilech mezi ¢leny tymu, obavy z podstupovani rizika, upozad’ovani
aktivit, které s cili nesouvisi, pokles motivace k dal$im ciliim, kdy se ocekéava, Zze dalsi cile,
nastavené managementem spole¢nosti, budou vice narocné a nesplnitelné.

Y 7 w7

2.1.3 Zavadéni Fizeni pracovniho vykonu podle cili

Jednim z duvodu, pro¢ se projekt zavadéni fizeni pracovniho vykonu nedafi, je podle
Armstronga a Taylora (2015, s. 408) fakt, ze liniovi manazeti neprokazuji dostatecny zajem
nebo také potiebné dovednosti a v projektu zavadeéni fizeni pracovniho vykonu by se k tomuto
problému mélo vzdy pftihlizet. Dulezité je pro projekt zavadéni fizeni pracovniho vykonu
podpora z nejvyssiho managementu, ktery ptisobi shora na své liniové manazery k pievzeti své
role v tomto procesu. Liniovi manazefi, jak dale Armstrong a Taylor (2015, s. 408) uvadi, by
m¢éli byt soucasti planovani a zprocesovani celého projektu s vidinou toho, ze Cas, ktery tomuto
projektu obétuji, se vrati v podobé zlepSeni vykonu. Proto, aby se dali liniovi manaZzefi
jednoduse piesveédéit, je vhodné co nejvice zjednodusit cely proces, tedy vyvarovat se
nadmérné administrativé. Dovednosti, které jsou nutné k uplatnénim jednotlivych kroka
V celém procesu fizeni pracovniho vykonu, jako je uzavirani dohod o pracovnim vykonu,
definovani cilti, posuzovani vystupu pracovniho vykonu, pfeddvani zpétné vazby a koucovani,
je nutné rozvijet formalnim vycvikem. Pro hladsi pribéh je vhodné zajistit mentorovani, ale
také kouCovani, Armstrong a Taylor (2015, s. 408).

Haines a St-Ongeova (2012) in Armstrong a Taylor (2015, s. 409) specifikuji podminky, které
podle autord zarucuji uspésnost fizeni pracovniho vykonu:

= zabezpeceni dostatecného vykonu, obsahujiciho kou¢ovéani smérem k fizeni pracovniho
vykonu, zpracovani a pfedavani zpétné vazby;

= kladeni diirazu na uznani zameéstnancu;

= ocenéni angazovanosti, jako soucasti firemni kultury;

= zajiSténi strategické integrace fizeni pracovniho vykonu do fizeni lidskych zdrojh
a planovani celé organizace;

= ocenovani lidského kapitalu;

* nastaveni podminek pro udrzovéni pozitivnich vztahii mezi zaméstnanci.

Tuto specifikaci podminek podle Armstronga a Taylora (2015, s. 209) vhodné dopliuje
komentai Lawlera a McDermotta (2003), ktefi fikaji, ze dilezitou roli v zajistovani fungovani
fizeni pracovniho vykonu mohou hrat manazefi na vSech uUrovnich fizeni. Jak autofi dale



uvadéji, je dilezité, aby se manazefi zhostili svych roli a zajistili propojeni procesu fizeni
pracovniho vykonu a strategie firmy. Potvrzenim toho, ze je cely systém fizeni pracovniho
vykonu dulezity, by mélo byt také na chovani manazeri viditelné a podle autor Lawlera
a McDermotta (2003) in Armstrong a Taylor (2015, s. 409) to miize zna¢n¢ fungovani celého
systému fizeni pracovniho vykonu ovlivnit. K této skute¢nosti jesté Armstrong a Taylor (2015,
s. 409) dopliuji posledni bod, a to souvislost pravdépodobné uspésnosti systému fizeni
pracovniho vykonu na firemni kulturu, kterd je orientovana na vykon.

2.1.4 Nastroje Fizeni pracovniho vykonu podle cili

Mezi hlavni nastroje fizeni pracovniho vykonu fadime definovani cili, dohodu o pracovnim
vykonu, cile SMART, piezkoumani pracovniho vykonu, doplnéné o zpétnou vazbu.

Definice cili

Armstrong (2011, s. 115) ve své knize konstatuje, ze cile jsou zabudovany ve vSech pracovnich
rolich a cili jsou zastoupeny hlavni oblasti vysledkd. Podle definice hlavni oblasti vysledku je
to praveé to, co je od pracovnika v dané roli o¢ekavano. Koubek (2015, s. 205) tuto fazi, pii které
jsou dohodnuty hlavni oblasti vysledki, ale také pozadavky na schopnosti, nazyva definovanim
role pracovnika. Armstrong (2011, s. 115) dale konstatuje, ze Spravnymi cili role nebo
pracovnimi cili jsou jasné konkretizovany vysledky nebo standardy, kterych mé byt dosazeno.
Tyto cile mohou byt doplnény kvantitativnimi cili nebo standardy, které se dale dé€li na
kvantitativni a kvalitativni. [ pfestoze jsou cile charakterizovany jako trvalé, je nutné dle autora
pravidelné cile dané role pfezkoumavat a v ptipadé nutnosti upravovat. Kvantitativni cile, jak
popisuje Armstrong (2011, s. 115) jsou jasné definované kvantitativni vysledky, kterych ma
byt dosazeno, a které maji podobu vystupu, mnozstvi pouzitého materidlu, Urovné
poskytovanych sluzeb, snizeni nakladt a dalsi.

Jak Armstrong (2011, s. 115) dale uvadi stanovovani cilii u tkold nebo projektt je podoba

jejich celkového dokonceni ¢i ukonceni faze k dohodnutému datu. Obtiznéjsi nastavovani cilt
je vpftipadé dosahovani standardu vykonu. Mluvime zde o konstatovani dosaZeni
pozadovaného standardu v momenté dosazeni néjakého zadouciho, konkrétniho a ziejmého
vysledku. Podle Armstronga by bylo vhodngj$i uziti kvantitativnich standardd, naptiklad
urovné n¢jaké sluzby. V ptipadech, kde neni mozné sledovat kvantitativni vysledek je nutné
definovat kvalitativni, kde je vystup hodnocen na zéklad¢ pfedem stanovenych skutecnosti.
Ocekavani chovani je podle Armstronga (2011, s. 115) Casto nastaveno obecnymi pravidly
V soustave schopnosti chovani, ale mohou byt definovany i individualng. Soustavy schopnosti
chovani mohou vychazet ze zdkladnich hodnot organizace, ale Casto byvaji konkretizovany na
zadouci €1 neZzadouci zplsoby chovani, které jsou pak podle Armstronga (2011, s. 115)
podkladem pii zkoumani a posuzovani vykonu.

Teorie cile podle Lathama a Locka (1979) in Armstrong a Taylor (2015, s. 391) popisuje
4 mechanizmy, které propojuji cile s kone¢nym vysledkem vykonu, a to: 1) zaméfeni
pozornosti na priority; 2) stimulace k vynalozeni Gsili; 3) vyuziti znalosti a dovednosti lidi za
k aktivaci vSech schopnosti pracovnikt. Tato teorie podle Armstronga a Taylora (2015, s. 391)
podnécuje k tomu, aby byl Vv procesu fizeni pracovniho vykonu kladen velky daraz na
nastavovani a sjedndvani takovych cilt, diky kterym by bylo mozné pracovni vykon nejen
meéfit, ale 1 ridit.

Dohoda o pracovnim vykonu

Armstrong a Taylor (2015, s. 393) konstatuji, ze se planovani pracovniho vykonu zaklada na
dohodéch o tomto pracovnim vykonu. Hlavni oblasti vysledkt, ale také schopnosti, znalosti
a dovednosti, nutné k uspéSnému vykonani prace, které jsou obsazeny Vv popisech pracovnich
mist a profilech pracovnich roli jsou podkladem pro o¢ekavani pracovniho vykonu. Hlavni



oblasti vystupt a vysledkl se Casto definuji formou konkrétnich cill, ke kterym se mé za
pomoci pracovniho vykonu dojit. Dulezité je sladit individuélni cile s celkovymi strategickymi
cili celé organizace, jak dodava Armstrong a Taylor (2015, s. 393). Podle Armstronga a Taylora
(2015, s. 394) jsou pro dohodu o pracovnim vykonu urcujici dva podnéty, a to analyza
pozadavkl na pracovni misto pfipadné ptezkouméni pracovni role a analyza pracovniho
vykonu, tedy analyza budoucich pozadavkl vychézejici z posouzeni dosavadniho pracovniho
vykonu. Tyto aktivity se podle Armstronga a Taylora (2015, s. 394) mohou vykonat béhem
jednoho setkani, pfi kterém jsou dohodnuty podminky pro méfeni pracovniho vykonu a dale
definovani urovné schopnosti pracovnika, pomoci nichz budou monitorovany vysledky
vykonu. Koubek (2015, s. 205) uvadi, ze dohody o pracovnim vykonu jsou také kromé vyse
uveden¢ho definovany zdkladnimi hodnotami firmy, pozadavky na kvalitu, sluzbu zakaznikm,
tymovou praci, pravidly BOZP, spoluprace, optimalizaci nakladt a dal§imi aspekty, které jsou
od pracovnika ocekavany.

Z komentaii Armstronga a Taylora (2015, s. 395) a Koubka (2015, s. 205) dale vyplyva, Ze
soucasti dohody o pracovnim vykonu byva také plan, ktery se vztahuje na osobni rozvoj
zaméstnance, kterym jsou rozsifeny pracovnikovi znalosti a dovednosti, zdroven zvySena
uroven pracovnikovych schopnosti a tim i dochazi ke zlepseni jeho vykonu. Tento rozvoj, jak
komentuji Armstrong a Taylor (2015, s. 395), musi byt podpofen nejen manazerem, ale také
organizaci.

V praxi se podle Armstronga (2002) in Bartonkova (2010, s. 39) pfi fizeni pracovniho vykonu
pro jeho zhodnoceni pouziva ,planovaci a hodnotici formular pro hodnoceni pracovniho
vykonu“, ktery vypliluje manazer i pracovnik. Obsahem tohoto formuladfe je prostor pro
planovani vykonu a dal§iho rozvoje a pro vyhodnoceni vysledkd.

Cile SMART
Podle slov Armstronga a Taylora (2015, s. 394) je k definovani spravnych cilti ¢asto pouzivana
zkratka SMART, kde jednotliva pismena znamenaji, Armstrong a Taylor, (2015, s. 394):

= S —specific (specificky) nebo stretching (naro¢ny);
= M —measurable (mé&fitelny);

= A -—agreed (dohodnuty);

» R -—realistic (realny);

» T —time-related (terminovany).

Urban (2012, s. 30) ve své knize popisuje zavislost nejasné specifikovaného zadani a vystupu
pracovniho vykonu. Ulohou vedouciho pracovnika je vzdy ovéfit si, zda zaméstnanec svému
ukolu a povinnostem rozumi. I kdyz se to mize podle autora zdat zvlastni, je to nejCasté;si
pfi¢ina nespravné odvedené prace, protoze vedouci ocekaval néco jiného, nez pracovnik
pochopil nebo nevédél, ze je t0 od néj pozadovano. V nékterych ptipadech se miize jednat
i 0 nespravné vymezeni pracovniho mista. Ukoly, které nejsou nastaveny zcela konkrétng,
jasné, uplné€ a nejsou spravne pochopeny generuji vysledky, které nekoresponduji s o¢ekavanim
vedouciho. Tyto ukoly je nutné dodélavat, v n€kterych ptipadech i zcela pfedélat. Toto mize
mit za dusledek i plytvani ¢asem ostatnich spolupracovniki. Urban (2012, s. 30) dale
upozoriiuje na to, Ze nejasné specifikované ukoly mohou mit u pracovnika za nasledek pocit
nespravedlnosti, protoze pracovnik se po dobu plnéni svého tkolu domnival, Ze plnil podle
oCekavani. Nekonkrétné¢ zadané ukoly mohou podle Urbana vést k domnénce, ze jsou
nedulezité, a proto se autor domniva, zZe je také velmi dalezity zpisob interpretace jednotlivych
ukolt. Podle Urbana (2012, s. 30) neni ani vidina vy$$i finanéni odmény jistotou spravné



odvedené prace v ptipadech, kdy zaméstnanci nemaji jasnou predstavu o tom, co piesné se od
nich oc¢ekava.

Dolezal et all. (2016, s. 79) popisuje funkénost nastavovani cili pfi vyuziti techniky SMART
Vv projektovém fizeni. Dle autorti je spravné definovani cilového stavu nebo dil¢ich cili jednim
z hlavnich podminek tspéchu projektu. Dolezal a kolektiv uvadeji, ze je pomérné obtizna
zalezitost cil dobie definovat. Neni tim mySlen pouze technicky popis zddaného stavu, ale
hlavné také jistota, ze ob€ strany vnimaji stejn€, co ma byt konecny produkt realizace, k jakému
ucelu ma slouzit a za jakych podminek ma byt, jak uvadi Dolezal a kolektiv (2016, s. 79), cile
dosazeno.

Vedouci pracovnik dle Urbana (2017, s. 56) mlize pomoci svym pracovnikiim pii stanovovani
cild, a to jednak odhalenim, jak tyto cile mizou souviset s potiebami firmy a jsou pro firmu
dilezité, ale také vysvétlenim toho, v ¢em je dany cil dileZity pro zaméstnance. Vedouci
pracovnik také dokaze realisticky posoudit, zda budou schopni dany cil splnit. Kdyby k tomuto
nedochazelo, mohl by podle Urbana (2017, s. 56) klesat zajem o vlastni stanoveni ukoli.
Vysvétlenim dualezitosti kolu pro organizaci mize vést k motivaci na ukolu pracovat také
Vv piipad¢, ze byl tento ukol zaddn zaméstnanci direktivnim zpGsobem. V piipad¢, Ze nema
vedouci pracovnik ptilezitost, jak plnéni zadaného ukolu kontrolovat, ¢asto tento aspekt vede,
jak komentuje Urban (2017. s. 56) k vnimani dilezitosti samotného tkolu ze strany pracovnika.

Zpétna vazba

Zpétna vazba, podle Armstronga (2011, s. 121), ktera se poskytuje pracovnikim jako
zhodnoceni jejich prace, se ¢leni mezi klicové procesy v oblasti fizeni pracovniho vykonu.
Zpétna vazba je zajistovana vedoucimi pracovniky, a to bud’ neformalnim zpisobem, kdy je
zpétnd vazba poskytovana jako soucast kontinualniho procesu fizeni, tedy v prubéhu celého
roku, coz potvrzuje i Urban (2017, s. 64) ktery komentuje, ze zpétnovazebné hodnoceni je
vhodné poskytovat v co nejkratsi dobé, tedy pochvalit zaméstnance ihned poté, co vykonal
dobrou praci, aby byl upozornén na své spravné jednani, protoze si mnohdy svého spravného
postupu nemusi byt védom. Urban (2017, s. 64) také konstatuje, ze v opacném priipadé, kdy je
pracovnikovo jednani hodnoceno negativné po delsi dob&, muze vést k nedivéryhodnosti
tohoto usudku a zaroven se mize pracovnik ohradit, Ze mu nebylo umoZznéno vc¢as své jednani
usmeérnit.

Dalsim zpisob, Armstrong (2011, s. 121), piedani zpétné vazby je formalni, a to pfi piilezitosti
setkdni vedouciho pracovnika se svym ¢lenem tymu za Gcelem pravidelného zkoumani
a posuzovani jeho pracovniho vykonu za ub&hlé obdobi a v této situaci hraje zpétna vazba velmi
vyznamnou roli, Armstrong (2011, s. 121).

Cilem zpétné vazby v Fizeni pracovniho vykonu je podle Armstronga (2011, s. 122) podporovat
cestu ke zlepSeni a dalsimu vyvoji pracovniho vykonu zaméstnance, na ¢emz se shoduje také
Urban (2017, s. 66), ktery upozoriiuje na to, Ze to nemd byt cesta, jak nicit pracovnikovo
sebevédomi, motivaci a dalsi iniciativu ¢i loajalitu k organizaci. Zpétna vazba, jak uvadi
Armstrong (2011, s. 122) muze byt pozitivniho charakteru, kterd nese uznani za dobfie
vykonanou praci. Nebo mize byt zpétna vazba konstruktivni, a ta identifikuje oblasti ke
zlepSeni, Armstrong (2011, s. 122), dale tika, Ze zpétna vazba je v procesu fizeni pracovniho
vykonu optena o konkrétni fakta ne o nazory a domnénky. To potvrzuje i Urban (2017, s. 65),
ktery dodava, Ze zpétna vazba musi byt konkrétni, i kdyZz je pozitivni anebo kriticka. Urban dale
uvadi, ze Vv ptipad¢, ze by byla negativni zpétna vazba nekonkrétni, byla by ve vétSin¢ pripadi
odmitana. Armstrong (2011, s. 122) dale popisuje, Ze zp&tna vazba Cerpa ze situaci, které pfimo
pracovni vykon ovlivnily, jako udalosti, vysledky, krizové situace apod. V procesu zpétné
vazby se porovnava to, co bylo ocekavano s tim, co bylo skute¢né splnéno, a to odkazovanim



se na skutecné cile, hodnoty a méfitka vykonu, kritéria splnitelnosti na zaklad¢, kterych pak
hodnoti celkovy vysledek, Armstrong (2011, S. 122).

Armstrong (2011, s. 114) zdaraziuje, ze zpétna vazba a cile spolu vzajemné spolupracuji, aby
ovlivnily dosaZeni cili. Diva se na zpétnou vazbu z pozice pracovniki, ktefi si zpétnou vazbu
mohou zabezpecit sami nebo je jim poskytnuta ze strany nadiizenych ¢i spolupracovnik.
Armstrong (2011, s. 114) vyzdvihuje vyznam zpétné vazby ve vlastnim koucinku, kdy
pracovnik Cerpa informace ze zpétné vazby k porovndni a kontrole svého pokroku, ktery
sméiuje k néjakému cili. Z toho pak zvazuje dalsi postupy a smérovani svého usili, pfipadné
zmén ve strategickém vykonu. Také Latham a Lock (2002) in Armstrong (2011, s. 114)
konstatuji, Zze spojeni cili a zpétné vazby ma vétsi efekt nez samotné cile.

Wagnerova (2011, s. 88) se pozastavuje nad validitou zpétné vazby, kde Se porovnava
2 pristupy Ve zpracovani zpétné vazby, kdy tradi¢ni pfistup hodnoceni vykonnosti probiha
V uzavieném kruhu mezi hodnotitelem a hodnocenym, kdy hodnoceny je v pomérné pasivni
roli a je zavisly na hodnotiteli, ktery ma pravo posoudit a rozhodnout o vykonu hodnoceného.
Oproti tomu vicezdrojova 360° zpétna vazba muze byt, jak uvadi Wagnerova (2011, s. 88),
pro hodnoceného pracovnika hodnotnéj$im zdrojem motivace ke zvySeni vykonnosti.

Armstrong (2011, s. 121) uvadi, ze 360° zpétna vazba je vicezdrojova zpétna vazba a tim padem
je ziskavéana nejen z pozice vedouciho pracovnika, ale také z pozice pracovnikovych kolegt,
ptipadnych podiizenych pracovniki nebo i zakaznikl. Je také mozné, Ze je tato zpétna vazba
podle Armstronga (2011, s. 121) zpracovana samotnymi pracovniky pro sebe sama, coZ
potvrzuje i Koubek (2015, s. 219), ktery dopliiuje, Ze jsou pii 360° zpétné vazbé uplatiovany
kromé kritérii pracovnich vysledki kritéria, reflektujici odraz pracovniho a socidlniho chovani,
dale pak samoziejm¢ hodnoceni znalosti, dovednosti, potieb a vlastnosti. I pfi vyuziti 360°
zpétné vazby ma rozhodujici roli pracovnikiiv bezprostiedni nadfizeny. Sebehodnoceni
pracovnikem samotnym ma ale podle Koubka (2015, s. 219) daleko vét$i vyznam.
Vychodiskem pro 360° zpétnou vazbu, Armstrong a Taylor (2015, s. 407) jsou dotazniky, které
zkoumaji chovani zameéstnance z riznych thli a porovnavaji ho se seznamem schopnosti, ¢asto
obsahuji dotazy: ,, Jak dobte... d&la...?*, apod. Casto miize byt dotaznik zamé¥en na schopnosti
vést, praci v tymu, zvladani komunikace, organiza¢ni dovednosti, apod, Armstrong a Taylor
(2015, s. 407).

Zpétna vazba je, podle Armstronga a Taylora (2015, s. 407) pfedavana bud’to anonymné nebo
prostfednictvim jejich nadfizenych. Roli odborného poradce nebo kouce muize v dasledku
zpétné vazby zajistit pracovnik personalniho odd¢€leni, pfipadné externista. Vystup ze zpétné
vazby slouZzi primarné k rozvoji zaméstnancii, a to bud’ v piipad¢, Ze vysledky ze zpétné vazby
dostavaji obé strany, tedy pracovnik a jeho vedouci, ale i v pfipad¢, Ze zpétnou vazbu dostava
pouze pracovnik, Armstrong a Taylor (2015, s. 408).

Piezkoumavani pracovniho vykonu

Ptezkoumavani pracovniho vykonu je nedilnou soucasti fizeni pracovniho vykonu. Armstrong
a Taylor (2015, s. 395) konstatuji, ze diky pfezkoumdavéani pracovniho vykonu je mozné
prodiskutovat zasadni otazky, které se pracovniho vykonu a individualniho rozvoje tykaji. Pti
pfezkoumavani pracovniho vykonu dochazi k uzavirani cyklu komplexniho fizeni pracovniho
vykonu a to tim, Ze pfi ném jsou zajiSténa témata pro uzavirani novych dohod o pracovnim
vykonu.

Béhem ptezkoumavani pracovniho vykonu dochézi také k forméalnimu zhodnoceni pracovniho
vykonu. Pfezkoumavani pracovniho vykonu podle Armstronga a Taylora (2015, s. 395) by
mélo byt postaveno na readlném odrazu pracovniho vykonu a mélo by byt konkrétni. Béhem
schiizky dochdzi mezi manaZerem a pracovnikem k projedndni planu o budoucim zlepSeni
pracovniho vykonu, ¢i doporuceni v béznych situacich nebo plnénim navrzenych cilt. Je
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zadouci, dle Armstronga a Taylora (2015, s. 395), aby se stalo standardem, Ze také pracovnik
ohodnoti sviij pracovni vykon a bude mit tak sdim vétsi zajem na zméné, kterd ma nasledovat.

Armstrong a Taylor (2015, s. 395) porovnavaji 2 druhy pfistupu k fizeni pracovniho vykonu.
U pristupu v tradi¢nich systémech hodnoceni bylo pravidelné 1 X ro¢né ulozeno manazeriim ze
strany personalniho odd¢leni provést formélni posouzeni pracovniho vykonu za ubéhlé obdobi.
Realizace probihala velmi formalné a dale s vysledky, které byly ulozeny na personalnim
oddé¢leni, nebylo nijak pracovano. Oproti tomu, jak komentuji Armstrong a Taylor (2015,
S. 395) druhy pfistup je zaloZen na kontinudlnim procesu, sloZzeném z béznych, osvédcenych
manazerskych postupi sledovani, usmériiovani, méfeni pracovniho vykonu se zajisténim
naslednych opatieni. Dulezité je neukladat manazerim povinnost tyto aktivity plnit, ale vzbudit
v nich vykonavat tento cyklus, jak dodava Armstrong a Taylor (2015, s. 395), jako ptirozenou
soucast role dobrého manazera.

Urban (2017, s. 69) také upozornuje na tskali pravidelného hodnoceni, a to na formalismus,
tedy tendence provadét tuto aktivitu bez vétsi piipravy a vyvozovani podstatnych zavért. Dale
pak na sloZita kritéria hodnoceni, v tomto pfipad¢ nemusi nastrojim hodnoceni rozumét ani
hodnoceny, ale ani jeho vedouci. V poslednim ptipadé¢ Urban (2017, s. 69) upozoriiuje na
obecnost, aby nedochazelo k tomu, Ze jsou vSichni pracovnici v organizaci hodnoceni podle
jednotnych pravidel, ktera nezohlediiuji jejich konkrétni pracovni tkoly.

Armstrong a Taylor (2015, s. 396) uvadi 12 zlatych pravidel, které by mély byt zajiStény pfi
setkani pracovnika s vedoucim pracovnikem za ucelem prezkoumani pracovniho vykonu a to:

= Dbyt pripraven — vedouci pracovnik si musi pfipravit seznam dohodnutych cili
pracovnika a svych poznamek k jeho vykonu, ktera je vhodné doplnit o pfipadna
doporuceni a zamysleni se nad dal§imi cili pracovnika; pracovnik si musi pfipravit
posouzeni pracovniho vykonu ze svého pohledu, a dalsi;

» dodrzovat strukturu setkani — pfipravit harmonogram setkani a dodrzet ho;

» vytvorit vhodnou atmosféru — doporuceno zacit od obecné diskuse k detailu;

= poskytnut vhodnou zpétnou vazbu — zajistit objektivni, faktickou zpé&tnou vazbu,
ktera bude postavena na popisu toho, co se stalo, ne soudem a bude zahrnovat pozitivni
hodnoceni a také doporuceni k rozvoji;

= vyuZit ¢as produktivné — projednat vSe, co je pozadovano od schizky;

= snazit se chvalit — pfi ispéchu zacit schiizku pochvalou;

= dat zaméstnanci prostor vyjadrit se — nechat ho mluvit co nejvice;

= podporovat sebehodnoceni — nechat pracovnika, at’ svou praci také ohodnoti sam, ze
svého pohledu;

= FeSit pracovni vykon, nikoliv osobnost zaméstnance — diskusi postavit na faktech,
ne na domnénkach;

= analyzovat pracovni vykon — objektivné¢ zhodnotit pfi¢iny uspéchu ¢i netspéchu
a nastavit opatieni pro zlepSeni budouciho vykonu;

= vyhnout se neocekavané Kritice — ptipadné selhéni fesit s pracovnikem v dobg, kdy
nastane, necekat na formalni schiizku;

* dohodnout si méritelné cile a plany na dalsi obdobi — setkani zakonc¢it v pozitivnim
duchu.

Tyto podminky mohou byt ¢asto podcenovany, a ne vzdy dodrzovany, z teoretické reserSe se
da ale usuzovat, ze jejich dodrzovani mize zédsadné ovlivnit dilezitost celého systému fizeni
pracovniho vykonu a pomiize pracovnika do procesu vice zapojit.
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2.1.5 Motivace k pracovnimu vykonu

Armstrong (2007) in Horvathova et al. (2016, s. 21) uvadi, Ze lidi motivuje dosahovani ur¢itych
cilt a jsou spokojeni, kdyz se k tomuto dosazeni cilti dostanou pfi zlepSenim svého vykonu. To
muze pro lidi ndsledn€ znamenat vétsi spokojenost, kdyz jsou za sviij vykon ocenéni odménami,
které ptichazi zvnéjsku nebo vnitini odménou v podobé pocitu uspésnosti. Znamena to tedy,
dle Armstronga (2007) in Horvathova et al. (2016, s. 21), Ze kdyZ je poskytnuta pracovniktim
prilezitost k vykonu a s tim i zaji§téna potfebna znalost a dovednost a jsou-li pracovnici za
kvalitni praci odménovani penézni i nepenézni odmeénou, je mozné zlepSeni vykonu dosahnout.

Horvéthova (2016, s. 23) uvadi, ze dosti rozsifeny nazor na to, Ze kdyz je siln¢j$i motivace, tak
je také vyssi a lepsi vykon v celkové mife neni platny. Toto tvrzeni komentuje Horvathova
osobni zkuSenosti, ze v pfipadech, kdy chceme néco pfili§, nemusi dojit k dosazeni vysledku.
V piipadé nizké motivace je disledek ziejmy, protoze kdyz chce pracovnik malo nebo nechce
vibec, véci se nepodafi a vysledek jeho prace neni uspokojivy. V situaci, kdy pracovnik
disponuje nadmérnou motivaci, kterd prameni z védomi subjektivné mimotadné dtlezitosti
zadaného ukolu, za ktery je mozné ziskat atraktivni odménu, nemusi byt vysledek nutné
uspokojivy. Diivodem tohoto neuspéchu, jak uvadi Horvathova (2016, s. 23) mlze byt fakt, ze
prilis velkd motivovanost generuje velké mnozstvi vnitiniho, psychického napéti, kterym je
naruSena funkce psychiky ¢lovéka a je tim 1 oslaben aktudlni vnitini a subjektivni ptedpoklad
vykonu.

Podle Urbana (2012, s. 19) neni vzdy zarukou plného pracovniho vykonu dostate¢né placeny
zameéstnanec, ale praveé zpusoby, kterymi je jejich vedouci (nebo organizace) motivuji, tj.
odménuji nebo trestaji. Urban (2012. s. 18) hovoti o aspektu osobnich limith, které brani
zaméstnanci podat pozadovany vykon. V téchto ptipadech chybi zaméstnanci vnitini motivace.
Autor tyto rysy hodnoti jako osobni z toho divodu, Ze nelze tyto povahové rysy zménit nebo
predpokladat, Ze se Casem zméni. Zakladni osobni nebo temperamentové predpoklady se podle
Urbana (2012, s. 18) v ur¢itém véku zménit nepodaii.

Motivace je Sirokou a velmi dulezitou cast v oblasti fizeni pracovniho vykonu, ale neni
pfedmétem zkoumani této bakalaiské prace, proto se ji vice tato prace nevénuje.

2.2 Hodnoceni pracovniho vykonu

Dalsi oblast, ktera ma pfimou navaznost na fizeni pracovniho vykonu je hodnoceni pracovniho
vykonu, pii kterém dochdzi k celkovém zhodnoceni pracovniho vykonu po pfistupové
a vykonové strance a jsou navrzeny dalsi cesty rozvoje pracovnikil pfipadné jina opatieni. Jedna
se 0 hodnoceni shora dolti. Na hodnoceni pracovnikti byva v praxi navazané také odménovani.

Koubek (2011, s. 18) uvadi, Ze hodnoceni pracovniho vykonu ma zjistit, jak pracovnik
vykonavéa svou préci, jaké jsou jeho predpoklady, mé odhalit jeho potencial, dale se projednava
jeho hodnoceni, ocenuje jeho usili, pfipadné se rozhoduje o opatienich, kterd vyplyvaji ze
samotného hodnoceni. Podle Kocianové (2010, s. 145) je hodnoceni pracovniho vykonu pro
pracovniky povazovano za zpétnou vazbu jejich plisobeni v organizaci a je povazovano za
vyznamnou slozku fizeni pracovniho vykonu. Podle Kocianové (2010, s. 145) je mnoho
systémll hodnoceni pracovnikil povazovano za motivacni prvek i proto, Ze je navazano na
rozvoj schopnosti lidi a jejich kariérni postup. Jak dale Kocidnova (2010, s. 145) uvadi, cilem
hodnoceni pracovniho vykonu je zlepSeni vykonu a chovani pracovnikii, dale pak zaméteni se
na jejich osobni rozvoj jako pfinos pro organizaci.

Koubek (2015, s. 216) usuzuje, Ze pro nalezeni efektivniho zptisobu hodnoceni pracovnika pfi
zajisténi co nejvetsSiho omezeni subjektivniho posouzeni pouze ze strany jednoho hodnotitele
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je vhodné rozsitit pocet zdrojii, které pracovnika hodnoti. Jak Koubek (2015, s. 397) déale uvadi,

vvvvvv

Armstrong a Taylor (2015, s. 397) komentuji, ze systémy fizeni pracovniho vykonu obsahuji
V prevazné vétsing také formalni posuzovani pracovniho vykonu, které je provadéno za ucelem
pfezkoumani pracovniho vykonu a probihd bud’ jako celkové posuzovani, klasifikovani,
pripadné formou vizualniho posuzovani.

Celkové posuzovani pracovniho vykonu, jak uvadi Armstrong a Taylor (2015, s. 397) je
postaveno na analyze pracovniho vykonu dle bodi, které byly uzavieny v dohod¢ o pracovnim
vykonu, kdy podstatou setkédni je dosazeni dohody o budoucim rozvoji, ptipadné dalSich
krocich. Pfedpoklad je dospét k dohodé s kazdym ¢lenem tymu, aby bylo z jejich strany, tedy
ze strany pracovnikil, pochopeno, jak si v pracovnim vykonu vedou. Touto analyzou, jak dale
Armstrong a Taylor uvadi, by také mély byt odhaleni pracovnici s velkym potencidlem, zaroven
ti, ktefi jsou pod standardem ocekavani. V tomto sméru je Armstrongem a Taylorem (2015,
S. 397) doporuceno vytvotit ramec, kde by byli pracovnici hodnoceni v urovni ,,co* a ,,jak*, kde
,»C0“ znazornuje splnéni dohodnutych cilt dle konkrétnich bodi profilu jeho pracovni role.
Oproti tomu ,,jak* splnéni Zddaného chovéni a pfistupu podle jednotlivych bodil v soustave
schopnosti. Vysledky v obou kategoriich miizou byt dle Armstronga a Taylora (2015, s. 397)
zaevidovany jako vystup spole¢né diskuze a rozboru situace s pracovnikem b&hem schiuizky,
ktera probiha za ucelem prezkoumani jeho pracovniho vykonu. Problém tohoto hodnoceni
vnimaji oba autofi v tom, Ze neni mozné urcit rozdily v pracovnim vykonu pracovnik, kteti se
pohybuji v rozmezi jedinct s vybornym pracovnim vykonem a $patnym pracovnim vykonem.

Koubek (2015, s. 209) déli hodnoceni pracovniho vykonu na dvé cesty, a to bud’ na cestu
hodnoceni vysledkt prace, kdy se zaméfujeme na kritéria mnozstvi, kvalitu, naklady nebo
vcasnost, anebo na cestu hodnoceni pracovniho a socialniho hodnoceni pracovnikt. Tato druha
cesta, kterd je zaméfena na charakteristiky typu disciplinovanost, kvalita prace, ochota,
schopnost se rozhodovat, a dalsi je ale naro¢na na méfitelnost a mize byt dle Koubka (2015,
S. 209) SirSim polem pro subjektivitu. Neni jednoduché v tomto piipad¢ nalézt cesty zlepSeni
tohoto typu pracovniho vykonu a také dle Koubka (2015, s. 209) podklady pro rozhodnuti
0 tomto pracovnim vykonu.

Dal$im vyuzivanim posuzovani pracovniho vykonu je podle Armstronga a Taylora (2015,
s. 398) je tzv. Kklasifikovani, kdy je pracovnik ohodnocen na organizaci stanovené Skale (napf.
mimotadny vykon, dobfe vyvaZzeny vykon, stézi efektivni vykon, nepfijatelny vykon, aj.).
Tento zpisob hodnoceni podle Armstronga a Taylor (2015, s. 399) mize pusobit, ale také byt,
neobjektivni. V nékterych piipadech miize zptsobit i poniZeni a demotivaci pracovnika. Jako
alternativu ke klasifikovani uvadi Armstrong a Taylor (2015, s. 399) hodnoceni formou
vizualniho posuzovani, které je postaveno na dohodé mezi manaZerem a pracovnikem
0 umisténi pracovnika v matici pracovniho vykonu. V této matici je na vertikalni ose sledovano
chovani pracovnika ve vykonavané roli. Oproti tomu na horizontalni ose jsou sledovany
dosahované vysledky pracovnika. OznaCenim vstupu na vertikdlni a horizontalni ose
a protnutim obou bodt je zndzornéno hodnoceni pracovnika v matici zafazenim do jednoho
z maticovych poli, kterd popisuji pfipadnd opatieni. Za pomoci tohoto maticového hodnoceni
je mozné lépe posoudit a vyjadfit celkovy piinos pracovnika, dle komentait Armstronga
a Taylora (2015, s. 399), Iépe nez metodou klasifikovani.

Furnham (1996) in Armstrong (2011, s. 60) popisuje aspekty nefunkéniho hodnoceni
pracovniho vykonu:

= zbabélost manazerti poskytnout negativni a korigujici zpétnou vazbu;
* nedostatecné vyskolenost manazerd v oblasti hodnoceni;
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* vnimani nedtlezitosti pfedavani hodnoceni n€kolikrat rocné smérem k pracovnikiim,
manazefi se domnivaji, ze je ucelnéjsi prubézné predavat zpétnou vazbu k aktudlné
vykonané praci;

= podcenovani dulezitosti celého procesu ze strany organizace, Furngam (1996) in
Armstrong (2011, s 60).

Pojem hodnoceni pracovniho vykonu byva nékdy zaménovan s pojmem a procesem
pfezkoumavani pracovniho vykonu, které se vaze spiSe na vyhodnoceni konkrétnich ukola
a cilt za sledované obdobi, oproti celkovému hodnoceni pracovniho vykonu, které nahlizi na
vykon pracovnika komplexnéji. Z literarni reserSe je zifejmé, Zze jsou na sebe oba procesy
navazany, mnohdy se i Casov¢ prolinaji.

Hodnoceni pracovniho vykonu je podkladem pro odméiiovani pracovniho vykonu a také
vychodiskem pro dal$i rozvoj pracovni pozice. Han (2013, s. 7) vramci odménovani
pracovniho vykonu upozoriiuje na to, ze hodnoceni pracovniho vykonu, které nema ptimou
navaznost na zménu odmeény pak nemusi ptsobit jako dostatecné motivujici faktor. Han (2013,
S. 8) dale uvadi, ze vySe mzdy odrazi aktudlni pracovni vykon pracovnika a je také jednim
z diivodi, pro¢ chtéji perspektivni a kvalitni pracovnici v podniku pracovat. Mzdova politika
firem je nastavovana tak, aby obsahovala slozky, které zohlediuji iroven pracovniho vykonu
jako naptiklad rizné specialni bonusy, podily ze zisku nebo z vynosu, jiné osobni ptiplatky
nebo zaméstnanecké akcie a dalsi. Tyto slozky funguji jako motivacni faktory. Vysledky
hodnoceni pracovniho vykonu tak, podle Héna (2013, s. 8), pfimo navazuji na strukturu a vysi
mezd jednotlivych pracovniki. Stillerova (2012) in Horvathova (2016, s. 21) komentuje, Ze
odména mé motivacni efekt, kdyz je uplatiiovana spravedlivym a konzistentnim zplisobem a je
vztazena na pracovni vykon jednotlivce.

Armstrong (2011, s. 306) tikd, Ze pro zajiSténi fungovani fizeni pracovniho vykonu je nutné
pravideln¢ uskuteciiovat jeho soustavné sledovani a hodnoceni, aby byly zajiStény napravné
postupy. Jak Armstrong (2011, s. 268) ve své knize uvadi, fizeni pracovniho vykonu nabizi pii
dosahovéni dohody o pracovnim vykonu a planovéni pracovniho vykonu podnéty k uceni. Po
spolecné analyze role daného jedince miZze vzniknout novy nebo aktualizovany profil role,
ktery stanovi, jaké vysledky maji byt dosazeny a ur¢i schopnosti, nutné k dosazeni téchto
vysledkd. Koubek (2015, s. 280) komentuje vztah mezi hodnocenim pracovnikii a vzdélavanim,
kdy dodéava, Ze je zfejmé, ze vzdelavani, které je zabezpeCovano ze strany organizace,
podporuje dosahovani lepsiho pracovniho vykonu, zarovenn je hodnoceni pracovni pozice
podklad pro dalsi nastaveni vzdélavani. Propojeni téchto dvou disciplin ma dle Koubka (2015,
s. 280) mimotadny vyznam v celé koncepci fizeni pracovniho vykonu.

Tato oblast je rozSifena v metodé Talent management, ktera v §irSim pojeti pracuje
s potencialem jednotlivych pracovniki. Konkrétni popis této metody a néaslednych kroki neni
pfedmétem této bakalarské prace, proto jim nebylo vénovano vice pozornosti.

2.3 Vedouci pracovnik

Vedouci pracovnik je velmi dilezity ¢lanek v celém procesu fizeni pracovniho vykonu. V této
¢asti je vice priblizena jeho role, je zde dotCeno i jeho vzdelavani.

Role vedoucich pracovnikd, podle Zakoniku prace 262/2006 Sb. je definovana takto:
»Vedoucimi zaméstnanci zamé&stnavatele se rozuméji zaméstnanci, ktefi jsou na jednotlivych
stupnich fizeni zaméstnavatele oprdvnéni stanovit a ukladat podfizenym zaméstnanciim
pracovni tkoly, organizovat, fidit a kontrolovat jejich préci a davat jim k tomuto ucelu zdvazné

pokyny.
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Horvéthova (2016, s. 39) konstatuje, Ze na pracovni vykon pracovnikii ma velmi vyznamny
vliv chovani nadfizenych a styly jejich vedeni. Vedouci pracovnik mé za ukol nejen zajistit
dosazeni firemnich cili a naplnéni firemni strategie, ale také dbat na vytvafeni a udrzeni
podporujicich a konstruktivnich vztahd, a to mezi pracovniky svych tyma, ale i mezi nim
a pracovniky. Jejich tkolem je vytvaret zdzemi pro smysluplnou préci, pro podporu motivace
svych pracovniki a zaji$téni jejich angazovanosti k vykonu. Role vedouciho je také, jak uvadi
Horvathova (2016, s. 39), oceniovat pracovniky za dobfe vykonanou praci a podporovat je
V jejich rozvoji a dalsim vzdélavani.

Kubatova et al. (2012, s. 97) konstatuji, ze chovani manazera ovliviiuje vyznamné reakci
pracovnika a timto zplisobem manazer vlastné koordinuje, organizuje, fesi problémy na
pracovisti a rozhoduje.

Vedeni lidi rozd€lujeme na 4 zékladni styly, Kubatova (2012, s. 97 a 98):

= stylinstruovani — ukolovy a fidici pfistup, malé podpora manazera, manazer kontroluje
a rozhoduje;

= styl trénovani — ukolovy, zaroven podporujici od manazera, snaha zapojit pracovnika
do navrhu feseni jednodussich problému, manaZer kontroluje a stale jeste rozhoduje;

* styl motivovani — minimum tkolového a fidiciho pfistupu, silné podporujici chovani,
situacich;

= styl delegovani — malo podporujici a také malo fidici ze strany manazera,
s pracovnikem je definovan cil, kterého se méa dosahnout, je nutné, aby mél pracovnik
dostate¢né znalosti a dovednosti a také sebedivéru z dosavadniho rozvoje, rozhoduje
jiz pracovnik, ze strany manazera spiSe partnersky pristup.

Rozvoj stylli vedeni lidi byl postupné rozvinut s rozsifenim metody fizeni pracovniho vykonu,
ktera, jak vystoupilo z literarni reSerSe, nestavi na direktivnim zptisobu, ale hleda techniky, jak
vhodné pracovnika do pracovniho procesu zapojit a zvysit tak zdjem o pracovni vykon.

Rozvoj vedoucich pracovniku

Armstrong a Taylor (2015, s. 386) popisuji rozvoj manazerd, ktery komentuji jako rozvoj
vykonu manazeru v jejich rolich, které vykonavaji, stimulaci k pfijeti vétsi zodpoveédnosti
V budoucnu a rozvijeni schopnosti vést pracovniky. Armstrong a Taylor (2015, s. 386) popisuji
ptistup formalniho vzdélavani a neformalniho vzdélavani, pti¢emz do formélniho vzdélavani
zahrnuji aktivity, které jsou realizované ze strany organizace, jako je planovani zkuSenosti,
mentorovani, koucovani, uceni se hrou, uceni se akci, formalni vzdélavani, fizeni pracovniho
vykonu a dal$i). Pfistup neformalniho rozvoje podle Armstronga a Taylora (2015, s. 386)
zahrnuje uceni se z plnéni kazdodennich povinnosti pfi vykonu jejich roli. Armstrong a Taylor
(2015, s. 386) priblizuji vzdelavani vedoucich pracovniki, které rozdéluji na vzdélavani
manazeru a lidrt. Rozvoj lidra se od rozvoje manazert dle autortt Armstronga a Taylora (2015,
s. 386) lisi predev§im ve formovani ,,mékkych* dovednostech, které jsou podpoteny dal$imi
vzd¢lavacimi aktivitami, ale i standardnim formalnim vzdélavanim a kouCovanim.

2.4 Propojeni cili celé organizace

zvySovani oddanosti pracovnikil organizaci a jejim ciliim za pomoci integrovani a propojovani
individudlnich cila s cili organizace. Tento fakt vychazi i z autorova vyzkumu, Armstrong

(2011, s. 214), kde uvadi poznamky tematické diskusni skupiny, sloZzené z pracovnikii, kteti
hodnoti, Ze jsou individualni plany kazdého jedince soucasti velkych plana tymu, ale ne vzdy
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o tom jsou dotceni lidé dostatecné informovani, jak by bylo vhodné, protoze by méli vSichni
usilovat o dosazeni jednoho velkého cile, ptispévky vSech lidi by se mély scitat.

JaniSova a Kfivanek (2013, s. 102) fikaji, ze strategicky Balanced Scorecard, tedy strategické
cile je vhodné rozpustit mezi jednotlivé hierarchické stupné organizacnich utvart, do kterych
patii. Toto se nazyva tzv. kaskddovani cilt, pii ¢emz je doporuceno, dle JaniSové a Kiivanka
(2013, s. 103), dodrzovat tato pravidla: pro jednotlivé organiza¢ni ttvary nebo jednotlivce je
doporuceno udélit max. 5 cilt; kazdy cil se dale mtizu, ale také nemusi rozpadat na dalsi stupné
v hierarchie. JaniSova a K#ivanek (2013, s. 103) dodavaji, ze kdyZ se nerozpada dal, nese za néj
odpovédnost feditel prislusné divize. Dalsi pravidla dle JaniSové a Ktivanka (2011, s. 272) jsou,

firemni cil je rozpustén do cilt o Groven niz.

Plaminek (2014, s. 94) uvadi, Ze manazefi dostavaji do rukou strategicky ramec firmy, ktery
musi vhodné rozdélit na dil¢i a postupné cile a ukoly, a ty rozvrstvit do konkrétnich
hierarchickych trovnich ve firmé pii nastaveni podminek co se ma stat, kdo se ukolu bude
vénovat, jaké zdzemi k tomu bude mit k dispozici a dal§i parametry, které jsou mu znamé
Z managementu. Manazeti tak podle Plaminka (2014, s. 94) planuji a tidi dvé velmi dilezité
slozky firmy, a sice pozadovany vykon a zdroje, k vykonu dulezité. Jak dale Plaminek (2014,
s. 95) uvadi, ve firm¢ se mizeme setkat se 3 lidskymi rolemi a sice s lidrem, manaZerem
a vykonavatelem. Prvni role, tedy lidr, definuje na celofiremni urovni cil, co se ma stat. Na to
navazuji manazefi, ktefi navrhnou cestu, jak se k pozadovanému cili dojde a posledni role, tedy
vykonavatelé, jak komentuje Plaminek (2014, s. 95), jsou zde proto, aby se vse stalo.

Z literarni reSerSe se da usuzovat, Ze oblibenou metodou fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu
je tizeni podle cild. Metoda je rozdéleno do nékolika sekvenci pocinaje definovanim ukolu
(cile) na zaklad¢ dohody, ptes plnéni cile a pribézné piezkoumavani pracovniho vykonu
(zpétna vazba), az po celkové hodnoceni pracovniho vykonu anasledné odménovani
vzdélavani. Tento ptistup si Zadé vétsi angazovanosti liniovych manazert. Dulezité je, jak déle
vyplynulo z literarni reserse, také vzajemné propojeni dil¢ich cili s cili celé organizace obecné.
Autofi se v literarni reSerSi pfevazné shoduji, ze fizeni pracovniho vykonu ma za nasledek
zvySeni pracovniho vykonu nejen jednotlivce, ale 1 celé organizace.

Na zéklad¢ teoretickych poznatkili je vhodné se tomuto tématu vénovat a z toho ditvodu byla
zvolena organizace, ktera tuto metodu fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu pouziva a je
mozné zde jeji fungovani v praxi ovéfit.

2.5 Metodicka ¢ast

V této kapitole je podrobné popsana metodika, ktera byla pfi zpracovani této bakalarské prace
pouzita. Prace je rozdélena do 2 hlavnich ¢asti, teoreticko-metodologické a praktické casti.
Teoreticko-metodologicka ¢ast byla zpracovana na zékladé literarni reSerSe a komparace
nazort, v praktické ¢asti bylo vyuzito metody deskripce spolecnosti na zakladé€ internich
smérnic a firemnich materiali a pozorovani. Dale byl v praktické ¢asti zvolen vyzkum formou

dotaznikového Setfeni.

Teoreticka cast se vénuje tématim vyvoje fizeni pracovniho vykonu, jeho vyhodam
a nevyhodam, popisuje jednotlivé etapy tohoto procesu a vyuzivané nastroje. Dale se tato ¢ast
vénuje oblasti hodnoceni pracovniho vykonu pfti zohlednéni riznych metrik hodnoceni, které
jsou ve spolecnostech vyuzivany. Tato témata jsou doplnéna pohledem na roli vedouciho
pracovnika a propojenim cill celé organizace. Teoreticka ¢ast byla zpracovana formou literarni
reSerSe Z odbornych publikaci. Teoretické reSerSe byla v rdmci bakalaiské prace vyuzita jako
teoretické vychodisko, které bylo v rdmci praktické casti prace porovnano se zavedenim
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a aplikovanim procesu fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniho vykonu ve
spolecnosti XY.

Prakticka cast byla provedena na zdklad¢é vystupu z primarnich a sekundéarnich zdroja, které
byly extrahovany z internich smérnic, webovych stranek spole¢nosti a dotaznikového Setfeni
v komparaci s poznatky z teoreticko-metodologické ¢asti. Pro dosazeni cile této pisemné prace
bylo v praktické ¢asti nutné nejprve naplnit cile dil¢i, které mély v komparaci s teoretickymi
vychodisky z teoretické ¢asti podat podnéty k doporuceni optimalizace celého procesu. Pro
splnéni dil¢iho cile zmapovani soucasného stavu fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni
pracovniho vykonu ve spolecnosti XY, ale také zhodnoceni zavadéni procesu fizeni pracovniho
vykonu do spole¢nosti XY, bylo vyuzito metody pozorovani, popisu a vlastniho Setieni, které
bylo zajisténo formou osobniho kvalitativniho dotazovani (viz Prtiloha 2 a 3 a 4) nebo
elektronického kvalitativniho dotazovani ptes Google Form (Pfiloha 1). Mapovani obou dil¢ich
cili se v jednotlivych metodach a postupech vlastniho Setfeni prolinalo.

Nejprve byla v praktické ¢asti piedstavena spole¢nost XY a jeji specifika, a to na zakladé sbéru
a zpracovani primarnich dat z webovych stranek spole¢nosti XY (2020) a také prozkoumani
internich materiald XY (2019). Tato data byla pouzita také k popisu postupu, ktery ve
spolecnosti piedchazel nasazeni procesu fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu. Dalsi formou
sbéru dat bylo prozkoumani kvalitativniho vystupu z Prizkumu spokojenosti XY (2017). Tento
prizkum spokojenosti, ktery byl zhotoven HR dané spolecnosti, byl vytvofen anonymné, pies
elektronické formulafe Google Form. Z 35 dotazanych zaméstnanct (vedeni spolecnosti se
nezucastnilo) bylo vyplnéno 31, tedy 88% ndavratnost. Vystup, ktery byl pro ucely této
bakalaiské prace pouzit, je kvalitativniho charakteru, nebot’ je zaloZen na slovnich komentatich
zaméstnancli na oteviené otazky, kterymi byly mapovany vyhody a nevyhody plnéni
pracovnich ukolt na zaklad¢ nastavenych kvartalnich cil. BliZe je popsano v kapitole 3.1.

Pro ovéfeni piinosu procesu fizeni pracovniho vykonu byl jako ptiklad zvolen vyvoj pocétu
zajisténych akei oddélenim marketingu, a to v letech 2015 az 2019. Podklady pro toto ovéteni
byly ziskany metodou pozorovani a prozkoumani Terminovniku XY (2015-2019), popis
zjisténého je uveden v kapitole 3. 1., tabulka s vystupem je uvedena jako Ptiloha 4.

Pro bliz§im seznameni se s nastavovanim dohod o pracovnim vykonu byly v dalsi ¢asti
metodou pozorovani prozkoumany konkrétni nastavené kvartalni cile z Formulara cilt XY
(2019) u 8 vybranych zaméstnanci (tj. 30 % z 38 aktivné pouzivajicich tuto metodu ve firm¢)
z riiznych oddéleni, a tedy 1 riznych typu pracovnich roli, za obdobi 1. ¢tvrtleti 2019. Vybrani
byli 3 pracovnici skladu, tj. 37,5 %, 4 administrativni pracovnici, tj 50 %, ale také 1 pracovnik,
jehoz néplni jsou prevazné nové projekty, tj. 12,5 % z 8. Vystup z prozkoumani konkrétnich
cili za obdobi u vybranych pracovnikli byl zhodnocen a popsan v kapitole 3. 2. 3 praktické
¢asti této pisemné prace.

Posledni zkoumanou oblasti z internich material spolec¢nosti XY byl proces hodnoceni
pracovniho vykonu, ktery ma spolecnost XY definovan v Pravidlech pro praci s Matici XY
(2015). Toto nastaveni bylo popsano V praktické ¢asti v kapitole 2. 3. 1.

Dotaznikové Setieni bylo zaméfeno na 2 skupiny respondenttl, a to na vedouci pracovniky a na
vybrané zaméstnance. Jednalo se o kvalitativni vyzkum. Z divodu vytiZenosti vedoucich
pracovniki bylo s vedenim spole¢nosti dohodnuto, Ze vedouci pracovnici budou nejprve
anonymn¢ osloveni formou elektronického dotazniku ptes internetovou aplikace Google Form
a nasledn¢, az na zaklad¢ nasbiranych odpovédi, budou vedouci pracovnici zkontaktovani
osobn¢ a budou jim polozeny otazky na oblasti, které byly z pivodniho elektronického
dotazniku vyhodnoceny jako problematické. Elektronicky dotaznik pro vedouci pracovniky,
ktery byl pieveden do excelové tabulky (viz Ptiloha 1) obsahoval 16 otazek, z nichz bylo
5 otazek otevienych, 8 otazek uzavienych a dalsi 3 otazky byly uzaviené, ale obsahovaly vzdy
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otevienou podotazku. Dotaznikové Setieni mapovalo pohled VO na dohodu o pracovnim
vykonu, kritické body nastavovani cilii, pfinos fizeni podle cili, propojeni cilli organizace,
dodrzovani podminek SMART, vzd¢lavani a pfipravu na fizeni pracovniho vykonu, funk¢énost
a efektivitu z pohledu VO a otazku na hodnoceni pracovniho vykonu. Ve spole¢nosti XY,
Organizacni struktura XY (2019), pracovalo v dobé rozeslani elektronickych dotaznikd na
pozici vedouciho oddéleni 6 zaméstnanci. Doba, po kterou poptani vedouci pracovnici
vykonavali v dobé dotazovani vedouci pozici ve spolec¢nosti XY byla VO1 10 let, VO2 10 let,
VO3 15 let, VO4 3 roky, VOS5 6 let a VO6 5 let. Jednalo se o 4 zeny a 2 muze. Navratnost
dotaznikového Setfeni byla 100 %. Tento vyzkum trval 14 dni, a to od 15. 9. 2019 do 30. 9.
2019. Odpovedi vedoucich oddé€leni byly shrnuty a spole¢né s procentualnim vyjadienim shody
popsany v praktické ¢asti této pisemné prace Vv kapitole 3.4.1. Z vystupti z anonymniho
dotaznikového Setfeni vystoupila 2 kriticka témata, ktera poskytla zédklad pro polostrukturované
rozhovory se vSemi vedoucimi pracovniky, ktefi se ucastnili anonymniho dotaznikového
Setfeni. Otazka ¢. 1: Z piivodniho dotazniku vystoupilo, Ze VO nejsou dostatecné informovani
0 cilech a planech svého vedeni a tedy nevi, jestli jejich cile vzdjemné koresponduji. Jaké je
Vase doporuceni? Otazka €. 2: Proc nekteri lidé rikaji, Ze nemaji cas na plnéni cilit nebo naopak
nemaji cas plnit své ostatni povinn0sti Z naplné prdace? Osobni rozhovory byly uskute¢nény
s kazdym vedoucim pracovnikem zvlast, délka rozhovoru byla cca 20 minu. Rozhovory byly
uskute¢nény v obdobi od 14. do 18. 10. 2019. Navratnost byla 100 %. Zkracené piepisy téchto
rozhovort byly pouzity ve zpracovani praktické ¢asti v kapitole 3.4.2 této bakalarské prace,
celé rozhovory s VO jsou uvedeny jako Priloha €. 2.

Po vyhotoveni a vyhodnoceni prizkumu mezi vedoucimi oddéleni bylo ovéfeno, ze forma
dotazovani ptes aplikaci Google Form neni v tomto ptipad¢ zcela efektivni, a proto byla pro
dalsi Setfeni zvolena forma osobnich rozhovort. Nasledné byly tedy uskute¢nény rozhovory
S vybranymi fadovymi zaméstnanci z riznych oddéleni ve spolecnosti. Vybér dotazovanych
zaméstnanct byl uskute¢nén na zakladé doporuceni personalisty spole¢nosti. Jednalo se tedy
0 fizeny vybér pracovnikem personalniho oddéleni, kde mohlo vzniknout riziko, ze doporuci
pro vyzkum zaméstnance, ktefi jsou s procesem fizeni pracovniho vykonu spokojeni. Pro
piedejiti tohoto rizika byl personalista na tento aspekt pied vybérem upozornén. Osloveno bylo
8 administrativnich a projektovych pracovniki a 2 pracovnici skladu, celkem tedy
10 respondentt (tj 26 % z 38 aktivné pouzivajicich tuto metodu ve firmé¢). Rozhovory byly
uskutecnény v obdobi od 28. 10. 2019 do 8. 11. 2019, kazdy trval zhruba 15 minut. Rozhovory
nakonec neprobéhly vSechny dle plvodniho planu, protoZze jeden zaméstnanec nahle
onemocnél. Navratnost byla tedy 90 %. Setieni bylo provedeno formou strukturovanych
rozhovoru (viz Ptiloha €. 3) a bylo postaveno na 4 hlavnich otazkach. 3 otazky z nich byly
uzaviené a byly dopInéné o oteviené podotazky. Tyto 3 otazky mapovaly, zda zaméstnanci
vnimaji néjaké komplikace pfi nastavovani, plnéni a vyhodnocovani cili a v ptipadé, Ze ano,
tak jaké. Posledni (4.) otazka byla oteviena a zjiStovala, co pro zaméstnance znamena ro¢ni
hodnoceni. Jednalo se tedy opét o kvalitativni vyzkum. Vystup z Setfeni mezi zaméstnanci byl
shrnut a popsan v praktické ¢asti v kapitole 3.4.3 této pisemné prace.

Teoreticka vychodiska z literarni reSerSe byla porovnéna se zavedenim a pouZzivanim procesu
fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniho vykonu ve spole¢nosti XY, které¢ bylo
zmapovano vlastnim Setienim ve spolecnosti XY. Na zaklad¢ tohoto porovnani byla spolecnosti
XY navrzena doporu€eni pro zlepSeni a optimalizaci nastavené¢ho procesu pii zohlednéni
finan¢nich a casovych nakladii. Cely proces porovnani teoretického hlediska s vystupem
z vlastniho vyzkumu a rekapitulaci doporuceni byl shrnut v zdvéru bakalarské prace.
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3 Prakticka ¢ast

Prakticka ¢ast bakalarské prace ma zmapovat zavedeni a fungovani procesu fizeni a hodnoceni
pracovniho vykonu ve spolec¢nosti XY. Je ¢lenéna do jednotlivych casti, které jsou zaméteny
na zmapovani jednotlivych oblasti celého procesu. V prvni ¢asti je piedstavena spole¢nost, ve
které zkoumani probiha. Déle je tato ¢ast zaméfena na popis aktivit, které predchézely zavedeni
celého procesu fizeni a a hodnoceni pracovniho vykonu a jeho soucasného nastaveni. Dalsi ¢ast
se vénuje vlastnimu vyzkumu, ktery byl proveden jak mezi fadovymi zaméstnanci, tak i mezi
vedoucimi pracovniky. Tento vystup je pak pouzit jako podklad k porovnani teoretické roviny
metody fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu s realnym obrazem a uzivanim teorie v praxi
a na zaklad¢ tohoto porovnani je nasledné zformulovano doporuceni organizaci k optimalizaci
celého procesu.

3.1 Charakteristika spolec¢nosti XY

Spole¢nost XY byla zalozena v CR pred 27 lety, viz webové stranky spoleénosti XY (2020).
Formou p¥imého prodeje jsou touto spoleénosti v CR distribuovany produkty dvou §vycarskych
vyrobct. Jednd se o rodinnou spole¢nost, jejichz fungovani je zalozeno na hodnotach jako je
tradice, kvalita, zadjem o Cloveka, rozvoj a stabilita, zdravi a etika. Cinnost spole¢nosti je
zameétena na poskytnuti co nejveétsi podpory, vzdélani a know how pro své odborné poradce,
ptes které jsou produkty doporucovany jejim zakaznikiim. Vztah téchto poradci ke spole¢nosti
neni zaloZen na zamé&stnaneckém pracovnépravnim vztahu. Ve spole¢nosti XY je v soucasné
dobé¢ dle Organizacni struktury XY (2020) zaméstnano 45 zaméstnanci. Organizace je ¢lenéna
do 6 odd¢leni, a to sklad, zédkaznicky servis, IT oddéleni, marketingové odd¢€leni, oddéleni
asistentek vedeni a ucetni oddéleni. Metodou fizeni pracovniho vykonu podle cili jsou ve
spolecnosti XY, Mzdovy predpis XY (2015), fizeni pouze kmenovi zamé&stnanci v pracovnim
pom¢éru, kterych je kromé vedeni spolec¢nosti 38.

Ve spolecnosti XY, viz Mzdovy vymér XY (2014), byl pfed nastavenim systému fizeni
a hodnoceni pracovniho vykonu pouzivan odménovy systém. Odmény vSak byly vyplaceny
automaticky, na zakladé toho, jak se firm¢ dafilo v porovnani s pfedchozim obdobim. Timto
zptisobem nebylo mozné piimo ovlivnit vysi kvartadlni odmény samotnym zaméstnancem, na
coZ bylo i zamé&stnanci upozornéno, zaroven nebyla tato automatickd odména zdrojem motivace
pro vynaloZeni vys§iho vykonu zaméstnance a urychleni nékterych procesu ve firmé. VVzhledem
k tomu, Ze vySe vydelku je jednou ze zakladnich motivac¢nich prvkia pracovniho vykonu,
nabizela se otazka, zda tohoto ndastroje nevyuzit. Zaroven, vzhledem k rozristajici se
organizaci, bylo nutné pfistoupit komplexnéji k planovani a provazovani spoluprice mezi
jednotlivymi vznikajicimi oddélenimi. Z tohoto divodu se spole¢nost XY, Manual cili XY
(2015), rozhodla pfistoupit k metodé tizeni a hodnoceni pracovniho vykonu podle cili, tedy
pfestala vyplacet Ctvrtletni odmény automaticky. Tento novy postup vyplaceni ctvrtletnich
odmén byl vétSinou zaméstnanct piijat negativné, protoze vyrazné ovlivnil narok na odmeénu,
kterd byla do t¢ doby vyplacena automaticky. Zaméstnanci museli zménit svoje nastaveni
a vnimani pracovniho tkolu. Bylo pro n€ velmi bolestivé zjisténi, Ze kdyZ nesplnili pozadovany
ukol, nedostali odménu, na kterou byli dosud zvykli, tedy museli zrychlit sviij vykon.

Ve spolecnosti XY bylo rok pted zavedenim metody fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu
podle cili nejprve pfijato opatfeni, viz Metodika vzdélavani XY (2014), které¢ mélo za cil
piipravit vedouci pracovniky na novou roli, a sice systematickou praci fizeni a hodnoceni
pracovniho vykonu, zaméfenou na stimulaci a motivaci pracovnika, praci se zpétnou vazbou,
fizeni jeho kariéry. Toto pripravné obdobi mélo vedouci pracovniky naucit predavat oficidlni
zpétnou vazbu svym podfizenym, vychazejici z posouzeni pracovniho vykonu, na kterou bylo
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navazané na finan¢ni ohodnoceni. Na tento systém nebyli vedouci pracovnici doposud zvykli,
a tedy na né nebyli dostatecné piipraveni. V té dob¢ zacala s vedoucimi pracovniky
spolupracovat externi koucka, aby je ucila, jak spravné predavat zpétnou vazbu. V této testovaci
form¢ byla stanovena maximalni vySe odmeény, ktera mohla byt udélena vedoucim odd€leni,
V hodnoté 5 % jejich zakladni mzdy. Zaméstnancim byla v tomto piipravném roce dale k této
odméné od vedouciho, viz Mzdovy vymér XY (2014) jesté poskytovana automaticka odména
ve vysi 15 % ze zakladni mési¢ni mzdy, vyplacena po ukonceni kazdého kvartalu. Kritéria pro
hodnoceni vychdzela z plnéni Cinnosti z napln¢ prace pracovnika. V¢étSina vedoucich
pracovniki mé¢lo dle konstatovani persondlni pracovnice s ptreddvanim zpétné vazby
a ohodnocovanim svych podfizenych problém. Nebylo pro né jednoduché snizit Ctvrtletni
odménu, na kterou byli dosud zvykli. Jak se v zdvéru tohoto testovaciho obdobi ukazalo, bylo
velmi dobfe, ze méli vedouci pracovnici rok na to, aby se takto naucili pracovat s menSim
pohyblivou ¢astkou, protoze je nasledné cekala ostra verze celého procesu, kde jiz rozhodovali
0 celé pracovnikové odméné. Po roce vtomto zkuSebnim rezimu bylo tedy pfistoupeno
K realizaci zmény a zavedeni fizeni pracovniho vykonu podle cilt, pii kterém jsou jiz
pracovnikiim nastavovany konkrétni cile a po vyhodnoceni ptidélovany kvartidlni odmény
vV maximalni vysi 20 % jejich zakladni hrubé mési¢ni mzdy, a to na zaklad¢ splnéni téchto cilt.
Od plvodniho testovaciho rezimu pfidélovani odmén v maximalni vysi 5 %, ale také
automatickych kvartalnich odmén, které byly vyplaceny na zakladé profitu spole¢nosti bylo
upusténo.

Pro poskytnuti SirSitho zmapovani spolecnosti bylo nahlédnuto do interniho vyzkumu, tzv.
Prizkumu spokojenosti XY (2017), ktery byl proveden persondlnim oddélenim v roce 2017
formou polostrukturovaného dotazniku ptes Google Forms. Ze 35 zaméstnanct se vyzkumu
v roce 2017 ucastnilo 31, viz Prizkum spokojenosti XY (2017) a z vystupu vzeslo, ze 100 %
respondentt se naucilo s cili pracovat. Na otevienou otazku z tohoto Prizkumu spokojenosti
XY (2017), jaké vyhody jsou systémem fizeni pracovniho vykonu podle cilii pfindSeny, bylo
zameéstnanci odpovézeno, Ze je timto systémem zvySena motivace k praci a dokoncovani véci
a je to nastroj vedouciho k fizeni pracovniho vykonu. Na otdzku, jaké jsou zaméstnanci
vnimany nevyhody fizeni podle cilt, vzeslo z prizkumu, Ze neni ¢as na plnéni cili, dale obavy
z tlaku na préci, kterd je pro pracovnika nezvladnutelna. V Prizkumu spokojenosti XY (2017)
bylo déle upozornéno na pozdni zadavani cili. Pro ucely bakalafské prace nebude tento
prizkum povaZovan za validni zdroj zkoumani, protoZe byl vypracovan jiz pied delSim
¢asovym obdobi a nejsou k dispozici konkrétni data, pouze vystup, nicméné se pro ucely této
bakaléiské prace muze ptihlédnout k faktu, ze v roce 2017 byla zaméstnanci tato technika
vnimana za zvladnutou, ale popisujici nékteré obavy zaméstnanct.

r ~vr r

Ukazka prinosu zavedeni Fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu ve firmé

Jak vyplynulo z pozorovani a vlastniho $etfeni, pracovni cile zaméstnancti jsou ve spole¢nosti
XY spise kvalitativniho charakteru, popisujici cilovy stav ukolu. Pracovnici spole¢nosti
nemohou pfimo ovlivnit prodej produktl, a tedy vynosy firmy. Cile jednotlivych pracovniki
jsou nastavovany spiSe na zdklad¢ jejich individudlniho vykonu. Vedouci pracovnici
Vv dotaznikovém Setfeni komentovali, Ze pfinos zavedeni fizeni pracovniho vykonu vnimaji
predevsim ve zrychleni prace, lepsi koordinaci a jeji ptehlednosti. Pro ukazku piinosu zavedeni
fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu bylo provedeno porovnani objemu zajisténych
jednodennich Skolicich akci pro cilové zdkazniky, organizovanych oddélenim marketingu, a to
mezi roky 2015 az 2019, viz Terminovnik spolecnosti XY (2015-2019). Vyvoj objemu
zajisténych akci na konkrétni pocet Clent v tymu a primér piipravované akce na jednoho
pracovnika je uveden v Ptiloze 4. Pfi bliz§im prozkoumani tabulky v Pfiloze 4 je zfejmé, Ze
behem 5 let aplikované metody fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu doslo k navyseni poctu
zajiSténych akci na jednoho pracovnika marketingového oddéleni pfiblizné o 30 %, oproti

20



vychozimu roku 2015. Z piehledu v Ptiloze 4 je také ziejmé, Ze n€kolik planovanych akci
nebylo zrealizovano. Sviij podil na nerealizaci vSech planovanych prodejnich akci mélo Spatné
Casové rozplanovani, protoze jiz nebylo mozné sehnat vhodné prostory pro realizaci akci, jak
vyplynulo z vlastniho $etfeni a pozorovani.

3.2 Rizeni pracovniho vykonu ve spole¢nosti XY

Jak jiz bylo zminéno vyse, ptechod od automatického naroku na kvartalni odménu k vyplaceni
odmény na zakladé odvedeného vykonu nebylo ve spolecnosti piijato pozitivné. Bylo vSak
nutné pracovniky s timto systémem naucit pracovat, aby se rychle novy zplsob fizeni
pracovniho vykonu zavedl do praxe a zacCal vykazovat kladné vysledky. V kapitole jsou
popsany nastavené procesy a vyuzivané nastroje, které byly v procesu fizeni pracovniho
vykonu nastaveny a jsou stale vyuzivany. Velmi zdsadni pro tuto metodu fizeni bylo a je
vzdélavani vedoucich pracovniki, ktefi jsou klicovymi ¢lanky celého procesu a na jejichz
vedeni velmi zavisi odvedeny vykon pracovnika, coz bylo také externim koucem zasadné pii
zavadéni celého procesu zdiiraznovano. Jejich vzdélavani bylo zapocato jesté diive, neZ bylo
K testovacimu systému fizeni pfistoupeno. Jako podklad pro zmapovani soucasné situace byly
vyuzito internich materialti spole¢nosti a pozorovani.

3.2.1 Nastroje Fizeni pracovniho vykonu ve spole¢nosti XY

Jednou ze zékladnich c¢asti fizeni pracovniho vykonu podle cili je dohoda o pracovnim
vykonu, pii které jsou dohodnuty cile, kterym se bude pracovnik po dané¢ obdobi vénovat.
Podkladem pro nastavovani cil na dal§i obdobi ve spolec¢nosti je népli prace kazdého
pracovnika a zaroven aktualni potfeby spole¢nosti, které se k roli pracovnika vazou, viz Manual
cili XY (2015). Naplné prace jednotlivych pracovnikil jsou ve spolecnosti dle interni smérnice
XY (2019) pravidelné aktualizovany, a to 1 x ro¢né nebo dle potteby. Ve spole¢nosti XY
dochazi k dohodé o pracovnim vykonu na pravidelnych ¢tvrtletnich schiizkach vedouciho
pracovnika a jeho podiizeného, viz Manual cila XY (2015). Na tuto schtizku ptichazi pracovnik
s navrhem casti svych cilii na dalSich obdobi, protoZe zné svoji roli a dokaze predpokléadat, co
se od n¢j v dalSim obdobi ocekava. Zaroven nekteti pracovnici sami navrhuji, co by bylo
vhodné v jejich pracovnim procesu zménit, pienastavit, nové zavést a dobrovolné tyto nové
aktivity navrhuji do svych cild, coz je ve firmé velmi zaddouci, protoze to nasledné ovlivituje
jejich motivaci. Tyto své navrhy cili na dalsi obdobi jsou na schiizce porovnany s oekavanim
a planem vedouciho oddéleni, ktery musi pracovni vykon zaméstnance fidit, a 1 on sdm ma pro
pracovnika Casto konkrétni cile pfipravené Vv rdmci potieb spolecnosti. Spoleéné se potom
pracovnik a jeho nadfizeny dohodnou o finalni podobé o€ekavaného pracovniho vykonu a oba
tuto dohodu odsouhlasi a pisemné stvrdi. Tyto schlizky je nutné uskutecnit vzdy pfed zacatkem
nadchazejiciho ctvrtleti, aby byly zaméstnanci znamy cile, které budou v nasledujicim obdobi
zamé&stnancem plnény. Neni Zadouci, aby byl zaméstnanec se svymi cili obezndmen az
v pribehu Ctvrtleti, ve kterém maji byt cile vykonany. V tom ptipadé by tak byl zaméstnanec
ochuzen o cas, ktery je jiz pro plnéni tikoll urcen. Nastavené cile jsou zapsany do Formulate
cila XY (2015). Podminky pro nastaveni, plnéni a pfezkoumani pracovniho vykonu jsou
sepsany v Manualu cila XY (2015).

Pro evidenci jednotlivych cilii kazdého zaméstnance je ve spolecnosti XY vyuzivan tzv.
Formular cili XY (2015). Formulaf je zpracovan formou excelové tabulky, kterd je rozdélena
na ctvrtleti roku. Kazdé Ctvrtleti je zde samostatné sledovano a na konci vyhodnoceno. Ve
formulafi jsou uvedeny zékladni informace zameéstnance (jméno, nazev oddéleni, jeho zakladni
mzda) a dale konkrétni specifikace nastaveného cile (nazev cile, specifikaci CO/JAK, tedy jestli
se jedna o vykonovy nebo piistupovy/rozvojovy cil, datum zadani a termin splnéni cile, popis
cile a kritérium jeho splnéni, procentudlni vaha cile, procentualni splnéni cile, prostor pro slovni
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ohodnoceni cile, datum vyhodnoceni cile. Ve formulafi jsou nastavené vzorce, aby se po
doplnéni % splnéni vypocitala finanéni odména za splnéni cile. Postup vyplaceni financni
odmény za splnéné cile je popsan ve Mzdovém vyméru XY (2019) kazdého zaméstnance.
Vzhledem k tomu, Ze jsou ve formulafi evidovana jednotliva ¢tvrtleti roku pod sebou je pro
vedouciho oddéleni piehledné sledovat pracovni vykon zaméstnance, vyvoj tohoto pracovniho
vykonu, provéazanost jednotlivych zadanych ukol, ale také postupné nastavovani rozvojovych
cila pracovnikd, milniki jeho vzdélavani a pldnovéani dalSi potfeby rozsifeni dovednosti
a schopnosti v prubéhu celého sledovaného roku.

Ve spole¢nosti XY byl pro tcely fizeni pracovniho vykonu sepsan tzv. Manual cilia XY (2015).
Tento navod, jak s cili pracovat, byl sestaven formou otazek od zaméstnanci a vedoucich
pracovnikl a odpovédi ze strany HR odd¢€leni ve spolupraci s externi kouckou a byl sestaven
az v prub¢hu prvniho Ctvrtleti, kdy byl cely proces fizeni podle cilii zaveden. Vychazi tedy
z redlnych problému a podnéti dané spolecnosti a daného systému. Pred zavadénim systému
fizeni podle cilti tedy pracovnici zddnou pisemnou metodiku neméli, dostavali ale pokyny od
externi koucky, jak pfi prvnim nastaveni cili postupovat. Po bliz§im prozkoumani Manualu
cila XY (2015) je ziejmé, Ze jsou timto dokumentem reflektovany podminky cild SMART,
které jsou definovany na zaklad¢ konkrétnich pripadu, vystouplych ze zkusenosti zaméstnancu.
Odpovédi jsou ¢lenény do logickych celkt, kterymi je vzdy monitorovana jednotliva oblast
zamétenych dotazii. Konkrétni oblasti jsou popsany v odstavcich nize.

Prvni oblast je nazvana Stanoveni cile, kde je popsano, Ze cile jsou definovany na zakladé
stanovené naplné prace konkrétniho zaméstnance a mély by byt u pracovnika nastaveny tak,
aby byly z 50 % — 80 % sestaveny pravé z konkrétni naplné prace pracovnika. Zaroven je zde
popsano, jak postupovat, kdyz je potieba pracovnikovi na sledované obdobi ptid€lit novou
¢innost (projekt), kterou zaméstnanec dosud vykonaval. Rozsah novych ¢innosti by nemél
piesahnout 30 % z celkového rozsahu planované prace na sledované obdobi. Tyto cile jsou
vykonnostni a jsou nazyvany jako cile ,,CO*. Zbyvajicich 20 % musi byt vZdy vénovano na
nastaveni rozvojovych cilii pracovnika, zamétené na mékké dovednosti nebo zvysSovani jeho
schopnosti a jsou nazyvany jako cile ,, JAK*. Bliz§i specifikace cili ,,CO* a ,, JAK* je popsana
V odstavci nize.

V Manualu cild XY (2015) je dale definovano, zda a za jakych podminek mizou byt pti plnéni
cilti generovany ptescasové hodiny. Dale je v této sekci feSen doporuceny pocet stanovenych
cilti na dané obdobi, a to 4 az 6 ciltl, a je zde doporuceno nastaveni procentudlni hodnoty cilt.
V této sekci je také upraveno, jak ma zaméstnanec postupovat pii pribyvajicich ukolech, které
jsou po zaméstnanci vyzadovany v prabehu sledovaného obdobi, ale nebyly na zac¢atku obdobi
stanoveny, tedy jsou nad ramec nastavenych ¢tvrtletnich cild.

Dalsi oblast v Manualu cila XY (2015) je vénovana navrhovateli cili. Ve spole¢nosti je kladen
velky diraz na vlastni iniciativu zaméstnance pii navrhovani cilii, a i tento pozadavek je takto
definovan v manudlu. Cile jsou zaméstnancem piedloZeny pii schiizce o dohod¢€ o pracovnim
vykonu jeho nadfizenému a zkonzultovany divody navrzeni. Jedna se o individudlni cile
jedince, kterymi by mély byt reflektovany potfeby spole¢nosti v nadchazejicim obdobi. Cile
musi byt oboustranné odsouhlaseny. V této sekci je také popsano, jak postupovat pii neshodé
mezi zaméstnancem a jeho nadfizenym, pradva a povinnosti zaméstnance a dopad, kdy je po
zaméstnanci vyZadovano rozsifeni kompetence, ale zaméstnancem je toto rozsifeni odmitnuto.

V dalsi sekci Manualu cild XY (2015) je feSena ¢asova dotace na plnéni cild, kdy je jasné
definovano, ze musi byt pracovnikovi cile na dals$i obdobi odsouhlaseny jesté pied zacatkem
sledovaného obdobi, aby nebyl pracovnik nijak ¢asovée limitovan. V této sekci je také popsana
varianta tzv. ro¢niho cile, ktery je pribézné béhem roku sledovan a na konci roku vyhodnocen.
Dalsi velmi dileZitou podminkou SMART cili je konkrétni specifikace cile, které je v Manuélu
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cilt XY (2015) vénovan ne pftilis velky prostor, nicméné je zietelné popsano, ze musi byt jasné
a konkrétné popsan pozadovany stav nebo pracovni vykon, ktery se od pracovnika ocekava.
Zaucelem ochrany zaméstnanci jsou dale v manualu oSetfeny situace, kdy plsobenim
externich vlivih mze byt ovlivnéno splnéni cile v daném casovém limitu a za danych
pracovnich podminek. K tomuto tématu je zde popsano, jak se v tomto ptipadé postupuje, aby
bylo zachovano spravedlivé jednani s ohledem na konkrétniho pracovnika, ale i ostatnich
zaméstnancl firmy. Jasné je také popsano, co nastava, kdyz dohodnuty ukol v casovém limitu
splnén neni nebo neni splnén v pozadované kvalité nebo kvantité a jaky to ma vliv na odménu,
tedy jakym zplisobem je odména kracena. V Manualu cilid XY (2015) jsou také doplnéna
pravidla pro zajisténi plynulého ptedavani podkladt souvisejicich s finan¢ni odménou mzdové
uctarn€. Posledni ¢ast je v manudlu vénovéana informovanosti podfizenych o cilech jejich
nadfizenych, které vychazi ze strategickych plant vedeni spolecnosti, které by mély byt pies
jednotlivé vedouci pracovniky zapracovany do individualnich cilti konkrétnich pracovniki na
nasledujici obdobi. Zaroven je zde za pomoci sdilenim cili vyzdvizena sounalezitost
zaméstnancl ke spolecnosti XY.

Ve spole¢nosti XY, Manudl cilti XY (2015), se fizeni pracovniho vykonu zaméfuje nejen na
sledovani odvedené prace, zadanych tkold, splnénych bodi z naplné prace, ale je zde také
kladen velmi silny diraz na celkovy rozvoj schopnosti a dovednosti pracovnika. Ve spole¢nosti
je silné vnimano, ze chovani a styl komunikace mezi jednotlivymi pracovniky jsou dulezité
faktory, kterymi jsou v celkovém kontextu ovlivnény vysledky jejich prace. Z tohoto divodu
Jsou tato kritéria také zahrnuta do sledovani pracovniho vykonu jako cile ,,JAK* a jsou také
podkladem pro piezkoumani a piidélené kvartalni odmény. V Manualu cila XY (2015) je
definovana tzv. obecna ,,Véta JAK®, kterd popisuje optimalni chovani a ptistup zaméstnancii
spole€nosti XY. Tuto vétu ma kazdy zaméstnanec doplnén i do své naplné prace. Cile ,, JAK*
jsou pak ze strany zaméstnance nebo jeho nadfizeného nastavovany pravé v souladu
a s pozadavky této obecné definice se specifikaci na konkrétni detail role daného jedince.
V celkovém rozvrzeni procentudlni hodnoty cili je cil ,,JAK* stanoven ve vysi 20 % ze 100 %.
Pro vykonnostni cile, které jsou nazyvany jako cile ,,CO* je tedy v procesu fizeni pracovniho
vykonu ve spole¢nosti XY nastaveno rozmezi mezi 50 % az 80 % z celkové hodnoty 100 %,
které vychazi z pracovnikovy naplné prace. Toto rozmezi v sobé zahrnuje prostor 0 % az 30 %
pro zaclenéni cilli, kterd nevychdzi z naplné prace, ale jsou to nové projekty a ¢innosti. Vzdy
zaleZi, o jakou pozici se jedna, jestli je pracovnik spiSe zaméfen na nové projekty a zavadeni
novych aktivit do firmy, nebo se je jeho napln prace sestavena spiSe z opakujicich se ¢innosti.
Dle Mzdového vymeéru XY (2019) je 100% splnéni kvartalnich cilti rovno odméné ve vysi 20
% jeho kvartalni mzdy a tato odména je podle skute¢ného splnéni kvartalnich cilt alikvotné
zkréacena.

Pravidelné prezkoumavani pracovniho vykonu

Z Manualu cili XY (2015) vyplyva, Ze je 4 x ro¢né organizovana schtizka vedouciho oddé€leni
s kazdym pracovnikem z oddé€leni za i¢elem pfezkoumani pracovniho vykonu zaméstnance za
uplynulé obdobi na zaklad¢ nastavenych kvartalnich cilii, které jsou nasledné pouzity jako
podklad pro finanéni odménu zaméstnance. Setkani probiha formou dialogu mezi
zaméstnancem a jeho nadfizenym, kdy jsou nejprve zaméstnancem piedneseny vystupy
jednotlivych ukoll, popsan stav, predlozena fakta splnitelnosti a popsédno pracovnikem
hodnoceni svého vykonu za uplynulé obdobi. Nasleduje hodnoceni ze strany jeho nadiizeného,
které je predavano formou zpétné vazby. Hodnoceni nadfizeného je postaveno na zakladé
predlozenych fakti ze strany zaméstnance i na zakladé faktd, kvantitativnich i kvalitativnich
vystupt, které byly ovéfeny nadiizenym pracovnikem pied zacatkem setkdni. VSechny
nastavené cile jsou béhem schiizky podrobné prodiskutovany a vyhodnoceno jejich splnéni,
které je zaznamenéano do Formulafe cil XY (2015). Pti pfezkoumani pracovniho vykonu, jak
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vyplyva z Manualu cilt XY (2015), jsou odkryty nekteré nedostatky ve znalostech pracovnika
nebo jeho schopnostech, které ho v jeho pracovnim vykonu mohou limitovat, a ty je vhodné je
u pracovnika oSetfit. Ty nedostatky se nasledné¢ stavaji podkladem pro dalsi vzdélavani a rozvoj
a jsou zac¢lenény do cilt na dal$i obdobi jako cile ,,JAK*, a tém se pak pracovnik vénuje. Mimo
toho mohou byt pfi plnéni novych kol a také pfi vyhodnoceni samotném objeveny nové
schopnosti pracovnika, které je mozné v budoucnu vyuzit. Setkdni je uskute¢iovano az
V poslednim tydnu konciciho ctvrtleti, aby bylo zaméstnanci poskytnuto dostate¢né mnozstvi
Casu pro vykonani ukold, zaroven aby byl zajistén Cas pro predani podkladi do mzdové uctarny
jako odména za vykonané cile ve sledovaném obdobi.

Zpétna vazba k pracovnimu vykonu je zaméstnanci predavana i prubézné, nepravidelné, za
ucelem predejiti Spatného plnéni ukolu, které muize vzniknout neznalosti problematiky,
pripadné také nedorozuménim pti zadavani. Jedna se tedy vzdy o aktudlni potieby dané situace.
Toto pravidlo je nastaveno obousmérng, tedy i v piipadé potieby ze strany zaméstnance.

3.2.2 Vzdélavani vedoucich

Pro podporu zvladnuti role vedouciho odd¢leni je ve spole¢nosti XY, Metodika vzdélavani XY
(2014), nastaveno pravidelné setkavani vedoucich oddé€leni s externim kou¢em, a to uz od roku
2014, kdy se zacal ve spolecnosti prechod na novou metodu fizeni pracovniho vykonu
ptipravovat. V soucasné dob¢ se vedouct, dle Metodiky vzdélavani XY (2019) za timto ucelem
setkavaji 4 x ro¢né na cely den, ale v dob¢ piiprav na novy systém fizeni a v prvnich 2 letech
se setkavali 8 x ro¢né na cely den, viz Metodika vzdélavani XY (2014). Setkani probiha mimo
prostory spolecnosti, aby vedouci pracovnici nebyli ruSeni svymi pracovnimi povinnostmi
a mohli se tak soustfedit na vzdélavani. Dle Metodiky vzdélavani XY (2019) je vzdélavani
vedoucich koncipovano do nékolika urovni, aby pokrylo co nejvice schopnosti, které by vhodny
leader mél mit. Zakladem jejich vzd€lavani jsou manazerské techniky planovani casu
a zaméfeni se na prioritizaci. Dal$i oblast je soustiedéna na styly vedeni lidi a rizné druhy
pfistupu a jejich vyuziti v praxi. Nedilnou soucasti pravidelného vzdélavani je komunikace
a komunika¢ni dovednosti, asertivni techniky komunikace, nebo pfiblizeni manipulativni
komunikace. Zasadni roli v celém procesu vzdélavani vedoucich, které ma také piesah do prace
a vzdélavani zameéstnanc firmy, ma individudlni pfistup k ¢lovéku. V tomto sméru je
vzdélavani nastaveno pies sebepoznani a sebevnimani a snaha o poznavani a respektovani
potfeb a diivodl jednani ostatnich lidi. Vzhledem k tomuto nastaveni jsou vedouci pracovnici
vzdélavani a pracuji s metodou Enneagramtl, ktera rozlisuje 9 typu lidského ega, tedy 9 typt
osobnosti, kde kazdy typ ma a pouziva své naucené programy chovani a ptistupy a je motivovan
rozdilnymi druhy pfic¢in. S tématikou Enneagrami byli ve spole¢nosti XY, jak vystoupilo
Z pozorovani, sezndmeni také fadovi pracovnici. Pfi vzdélavacich schlizkach vedoucich
pracovnikti dochazi ke sdileni zkuSenosti z praxe, diskusi 0 konkrétnich situacich a hledani
feseni riznych druhti komunikacnich a koopera¢nich problému na pracovisti. Obecné je kladen
daraz na nastaveni fungujici spoluprace.

Vedouci pracovnici maji v ramci svého vzdélavani také narok na individualni koucink dle
potieby, maximaln¢ vSak 3 individualni schiizky ro¢né, viz. Metodika vzdélavani XY (2019).

3.2.3 Nahled do nastavenych cilii ve Formulafi cilii u nékterych zaméstnancu

Z prozkoumani nastavenych cilii u 3 pracovnikti skladu, viz Formulafe cilt XY (2019) je mozné
vypozorovat, ze jsou jejich cile nastavovany ptrevazné z obsahu naplni prace pracovnik.
Nejedna se zde UpIné€ o nové projekty, coz je vzhledem k charakteru prace logické. V cilech je
pfipadné zahrnuto zvladnuti nové problematiky na pracovisti, ktera diive nebyla soucasti
naplné prace pracovnika. Cile pracovnikui skladu jsou definovany jako popis pozadované
aktivity, popsani stavu, napt. peclivé zabalené baliky, vypomoc ostatnim kolegiim, koordinace
brigadnika, uklid pracovisté, v€asné doplnéni zasob. Cile ,,JAK®, jsou zde také definovany
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standardem chovani a piistupu, ktery je na pracovisti pozadovan. Pouze u nékterych jedinct,
kde je nutné zaméfit se na konkrétni problém, je cil ,,JAK* specifikovan konkrétn¢ na dany
problém. I kdyz by bylo o¢ekavané, ze pracovnici skladu budou mit nastaveny pracovni cile na
zaklad¢ kvantitativniho métfeni vykonu, napt. poCet vychystanych objednavek nebo pocet
zabalenych balikt, soucasny stav technického vybaventi linky, jak vyplynulo z pozorovani, toto
méieni neumoziuje.

Dal$im druhem pracovniho zaméfeni jsou administrativni pracovnici, kde bylo pro ucely
bakalarské prace nahlidnuto do nastavenych cili a néplni prace u 4 pracovnikd, viz Formuléie
cili XY (2019). U 1. pracovnika je nastaveno slovni kritérium pro hodnoceni splnéni. Splnéni
opét neni kvantitativni, nybrz je popsan cilovy stav, kterého se ma dosahnout. U cilt, které
nejsou zavislé jenom na pracovnikovi, je kritérium splnéni popsano neurcité, spise je popsana
povinnost se dané véci ve sledovaném obdobi vénovat. Pocet cilli, které jsou postaveny na
naplni prace je 4, 1 cil je novy projekt. U 2. pracovnika je nastaveno 8 cilii z ¢ehoz 6 vychazi
Z naplné prace, 2 jsou nové projekty a 1 je cil ,,JAK®, ktery spiSe spliiuje kategorii cilt ,,CO*.
Kritérium splnéni je popsdno podrobné. U 3. pracovnika jsou cile postavené pfevazné na naplni
prace, tedy 3 cile ,,CO*, opét v kritériu popsan pozadovany stav — kvalitativni, a na konci
obdobi je stav vyhodnocen. Cil ,,JAK* je postaven na navrhu vlastniho rozvoje pro dalsi rok
smérem k roli pracovnika. Posledni administrativni pracovnik je sou¢asti zdkaznického servisu
a jeho cile jsou nastaveny z 80 % z naplné prace a 20 % na pfistupovy cil, zaméfeny na
mezilidskou komunikaci.

Posledni zkoumané konkrétni cile jsou u pracovnika, ktery ma v Naplni prace XY (2019)
nastavovani novych projektti. V tomto ptipad€ jsou jeho 2 cile tvofeny novymi projekty a 2 cile
jsou nastaveny na zaklad¢ obsahu jeho naplné prace. Je zde pouze specifikovan konkrétni
vystupni stav. V jednom cili je zaznamenana zména, kdy byl v priibéhu sledovaného obdobi
v disledku externich vliva cil upraven. Cil ,,JAK* byl postaven na ucasti na vzdélavacim
seminafi, souvisejicim s roli pracovnika.

3.3 Hodnoceni pracovniho vykonu ve spole¢nosti XY

Ve spolecnosti XY, Pravidla pro praci s Matici (2015), je zakoncen ro¢ni cyklus fizeni
pracovniho vykonu pravidelnym setkdnim vSech vedoucich oddé€leni a vedeni spolecnosti, pfi
kterém dochazi ke hodnoceni pracovniho vykonu pracovnikil jejich zafazovani do tzv.
Hodnotici matice XY (2015). Radovi pracovnici se tohoto setkani netcastni. Postup, jakym
jsou zaméstnanci do matice zafazovani je popsan v internim dokumentu Pravidla pro praci
s matici XY (2015). Jak jiz bylo zminéno, setkavaji se za timto ucelem vedouci oddé€leni
spole¢né s vedenim spole¢nosti. Kazdy zaméstnanec je prodiskutovan zvlast, coz je vzhledem
K poctu zaméstnanci mozné. Zafazovani navrhuje pfimy nadfizeny a ma také rozhodujici hlas.
PakliZe se n€kdo z pritomnych vedoucich nebo vedeni spolecnosti k zafazeni vymezi, fesi se
na misté, jestli jsou divody natolik zavazné, aby byly podmétem pro zménu zafazeni v matici.
V ptipadé, Ze vSichni s navrZzenym zatfazenim souhlasi, je zafazeni platné a zaméstnanec je
zafazen do pfislusného pole, z kterého mu plynou benefity, ale i narok na vzdélavani na dalsi
ro¢ni obdobi.

Pti zatazovani se hodnoti celoro¢ni pracovnikliv vykon, dtlezité pracovni milniky, které béhem
obdobi vykonal i konkrétni situace, které se pracovnikovi nepovedly. Zaroven se hodnoti
pracovnikiiv pristup a vzajemna spoluprace napii¢ firmou. Zakladem hodnoceni je zvladnuti
kvartalnich cild, o kterych ma pifimy nadfizeny piehled. Kritéria pro zatfazeni do matice
nevychazi z kvantitativnihno hodnoceni, ale spiSe z kvalitativniho usudku. Na ose y jsou
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sledovany kompetence zaméstnance ve 4 urovnich v rozmezi pod Grovni znalosti role, spliuje
znalost role, nad znalosti role a nad znalosti odd€leni. Na ose X je sledovan pfistup zaméstnance
ve 3 urovnich, a to nizky, stiedni a vysoky. Cela tabulka je rozdélena do 12 poli. V kazdém poli
jsou popsany benefity, které zaméstnanci ze zafazeni do jednotlivych poli plynou, a to
ptispevky ze socialniho fondu na volnocasové aktivity, ndrok na sick days zaméstnanct, ale
také benefity ve form¢ vzdélavani. Vzdélavani je koncipovano bud'to individudlni nebo
skupinové se zamétenim na jazyky nebo dal$i obory, rozsifujici znalosti a dovednosti dané role.

Pii hodnoceni, jak vyplyva z Pravidel pro praci s matici XY (2015), nemusi dojit vzdy nutné
Kk posunu pracovnika v ramci matice, protoze se posuzuje, na jaké Grovni pracovnich schopnosti
a také jaky pristup k praci ma v porovnani s predchdzejicim rokem. Kdyz se tato troven béhem
roku nezméni, ziistdva na svém misté, kdyz se béhem roku zlepsily jeho pracovni schopnosti
a dovednosti, posouva se na ose y smeérem nahoru. Paklize se naopak béhem roku zlepsil jeho
ptistup, posouva se po ose x smérem doprava, piipadné¢ obéma sméry. V ptipadé, ze se
pracovnikiiv vykon nebo pfistup naopak zhorsil, posouva se smérem doli nebo doleva. Mtize
dojit 1 k situaci, Zze se pracovnik dostava do tzv. rozvojového pldanu, kdy je pracovnikovi
nastaveno pulro¢ni obdobi specialni péce v podobé dikladnéjsiho fizeni, rozvoje a zpétnych
vazeb. Paklize pracovnik Gspésné prekona toto obdobi a jeho pracovni vykon nebo piistup se
zlepsi, zastava ve firmé. V piipadech, kdy se situace nijak nevyvine, pracovnik odchazi z firmy
nebo je ptefazen na jinou pozici.

Hodnotici matice plni ve firmé& také funkci planovéani a fizeni kariéry pracovnikii, protoze
zobrazuje, ktery zaméstnanec se profiluje a ma potencial dalsiho rozvoje. S timto pracovnikem
se dale pracuje v ramci personalni politiky, dle Metodiky pro vzdélavani XY (2019).

Po zatazeni pracovnikli do Hodnotici matice se setkava vedouci pracovnik s kazdym svym
podfizenym pracovnikem zvlast a pfeddvd mu celoro¢ni hodnoceni jeho vykonu. Ve
spole¢nosti XY bylo nejdiive nastaveno, viz Pravidla pro praci s Matici XY (2015), ze bylo
zaméstnanci sdéleno, ve kterém poli je zafazen. Od tohoto informovani bylo v roce 2018
odstoupeno, viz interni materialy XY (2018) a v soucasné dobé je zaméstnanci predano
hodnoceni jeho pracovniho vykonu bez konkrétniho navazani na zafazeni, ale s popisem toho,
co funguje, kde se posunul, jaké jeho silné stranky jsou ve firm¢ vnimany a jsou mu predana
doporuceni, co by bylo vhodné se pro vykonavani jeho role piipadné doucit a s ¢im dale
pracovat. Jsou také probrany ptipadné dalsi plany a zmény jeho kariéry ve spolecnosti. Zaroven
je zaméstnanec informovan o naroku na benefity, které mu v ramci hodnoceni nalezi.

3.4 Vlastni vyzkum

Na zaklade¢ teoretickych poznatkii a zmapovani nastaveni reZimu fizeni a hodnoceni pracovniho
vykonu z internich materialii spole¢nosti bylo pfistoupeno k vlastnimu Setieni, které mélo
ov¢tit fungovani nastavenych metod v praxi. Priizkum probihal jak u vedoucich pracovnikd,
tak u fadovych pracovnikt firmy.

3.4.1 Anonymni prizkum mezi vedoucimi oddéleni

v

Jak bylo popsano v metodické Casti, nejprve bylo pies anonymni strukturovany dotaznik
osloveno 6 vedoucich pracovnikti. Dotaznik byl zpracovan formou Google Forms a obsahoval
16 otazek. Odpovédi na tyto otazky byly zpracovany formou excelovych tabulek (Tabulky
3-10), které jsou uvedeny v Priloze 1 této pisemné prace. V Tabulkach 3—10 (viz Pfiloha 1)
byly barevné oznaceny odpovédi, které se v konkrétnich oblastech shodovaly. Tyto shody byly
vyjadieny v procentech v posledni tabulce daného vyzkumu. Neshodné odpovédi nebyly
barevné zvyraznény. 1. otdzkou bylo mapovano, jestli je spravné, kdyZ musi byt nastaveny
cil zaméstnancem odsouhlasen. VSemi vedoucimi pracovniky (100 %) bylo toto
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odsouhlaseno. Ze strany vedoucich bylo potvrzeno, ze je urCité¢ spravny krok, kdyz jsou
zaméstnancem dopfedu cile odsouhlaseny, ¢imz dochazi k jejich uvédoméni, k jaké aktivité
(vykonu) jsou zavazani. Otazkou ¢. 2 bylo mapovano, zda vnimaji vedouci pracovnici jako
spravné, kdyzZ si zaméstnanec navrhuje nékteré své cil saim a pro¢. VSemi vedoucimi
pracovniky (100 %) bylo toto opét hodnoceno jako velmi vhodné, kdyZ je cil navrZen
primo zaméstnancem, coz motivaci k plnéni a zodpovédnost za cil jesté zvysuje. Zaroven bylo
konstatovano, ze je timto podpoiena sounalezitost k firmé a také sebevédomi samotného
zaméstnance. Otazkou €. 3 bylo u vedoucich pracovniki zjistovano, v ¢em vnimaji nejveétsi
potiZe pri nastavovani cili smérem K jejich pracovnikim. Z odpovédi vyplynulo hned
nékolik problematickych oblasti. 3 vedouci pracovnici (50 %) komentovali, Ze ze strany
zaméstnanci neni zajem si cile navrhovat, protoZe maji obavy z ¢asové naro¢nosti novych
projekti a novych cili, které je vytizi natolik, Ze jiz nebudou mit dost ¢asu vénovat se své
standardni naplni prace, kazdodenni operativé, ptipadné ad — hoc ukolim, které se objevuji
neplanované. Vyzdvizeno zde bylo $patné planovéani novych projekti od vedeni spolecnosti,
které generuji neoekavané ukoly. Dalsi problém, ktery byl vnimén 1 vedoucim odd¢€leni byla
lenost pracovniki a také obava z néceho nového. Toto téma souvisi s nazorem vedouciho,
kterym bylo upozornéno na pfistup nékterych zaméstnancl, u kterych se objevuje nechut
k vymysleni a navrhovani vlastnich cild, spiSe se nechavaji ukolovat svym nadfizenym. Jako
problém pii nastavovani vidi 2 vedouci (33 %) V uréeni cile ,,JAK*, coz je v nékterych
ptipadech ndro¢né nejen pro zaméstnance ale i pro vedouciho. V navaznosti na otdzku €. 3 byl
déale komentovan problém 1 vedoucim s formulaci kritéria vyhodnoceni, kterd maze pti konci
obdobi, které se hodnoti, vést k rozepii. Jako posledni problém, ktery byl 1 z vedoucich popsan
bylo pfilisSné zaméreni se na detail jednoho ukolu, pfi opomenuti ostatnich povinnosti, které
s problematikou v celkovém kontextu souvisi. V otazce ¢. 4 bylo zjistovano od vedoucich
pracovnikd, jaky oni vidi pfinos metody Fizeni pracovniho vykonu podle cilii. Z odpovédi
vyplynulo, Ze 4 vedouci pracovnici (67 %) vnimaji p¥inos v lepsi kontrole a koordinaci
prace a ¢asu svych podrizenych a jejich ¢innosti. Dalsi dulezité aspekty, které jmenovali
vedouci pracovnici, byly rozvoj pracovnich ¢innosti, dosazeni vétsiho vykonu a hlubsi
zainteresovanosti zaméstnanct na plnéni tkolu, na kterém se podili cela firma a dale pak rozvoj
ptistupu pracovnika. Dale hodnotili pozitivné sebeuvédomeéni pracovnika a vnimani dulezitosti
ve firmé. Vedoucimi oddéleni bylo dale hodnoceno, ze jim fizeni pracovniho vykonu podle cil
umoziuje lépe rozlozit zdroje na pracovisti nebo také rozdélit velky ukolu na diléi.
V neposledni fadé bylo vedoucimi vyzdvihnuto, Ze je touto metodou zajiSténa cesta pro
pochvalu, motivaci a ocenéni pracovniho vykonu a usili zaméstnanci. V otazce €. 5 byli
vedouci pracovnici dotazovani, zda znaji cile svych nadfizenych, tedy managementu
spolecnosti. Z odpovédi vyplynulo, Ze pouze 1 vedouci ze 6je seznamen s cili svého
nadiizeného a pravidelné je soucasti jejich realizace. Ostatnimi vedoucimi (83 %) bylo
konstatovano, Ze jim cile jejich nadFizenych spiSe znamy nejsou. 1 vedouci komentoval, Ze
casto dochazi k tomu, Ze je osloven svym nadfizenym vykonat narychlo neplanovany tkol,
ktery ma jeho nadfizeny v cilech. Na tuto otazku ¢. 5 bylo v dotazniku navazano otazkou ¢. 6,
sdotazem, zda cile vedoucich oddéleni a lidi v jejich oddéleni koresponduji se
strategickymi plany vedeni spole¢nosti. Pouze 2 vedouci z 6 méli dojem, Ze jsou seznameni
se strategickymi plany, které se dotykaji jejich prace. Ostatni 4 vedouci (67 %) tvrdili, Ze
s plany spolecnosti nejsou oficialné seznamovani. Otazkou €. 7 bylo mapovano, zda je
vzdélavani, poskytované firmou pro vedouciho pracovniky, dostate¢né. VSichni vedouci
(100 %) se shodli, Ze ano. 2 vedouci (33 %) uvedli, Ze jsou sice vzdélavani, ale nemaji dostatek
¢asu pro aplikaci novych metod. Dalsi otiazka ¢. 8 byla zaméFena na testovaci verzi rizeni
pracovniho vykonu, ktera probihala ve spole¢nosti XY rok pied zavedenim metody Fizeni
pracovniho vykonu podle cilii. Cilem této otazky bylo zmapovat, zda vedoucim tato piiprava
na predavani zpétné vazby a také prvni zkuSenost s pfidélovanim finanéni odmény za praci,
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vyhovovala. Z 6 dotazanych vedoucich v dob¢ této testovaci verze pracovali pouze 5 v roli
vedouciho pracovnika. Z téchto 5 bylo 4 vedoucimi pracovniky (80 %) vnimano toto
staidium kladné, odpovédéli ano. Dalsi ¢ast dotazniku byla vénovand dotazovanim na
podminky SMART pii nastavovani cili pro pracovniky. V otazce €. 9 byla ovéfovano, zda je
pri nastavovani cilii dodrZoviana podminka S, tedy specificky (konkrétni) cil. Vsech
6 vedoucich pracovniki (100 %) uvedlo ANO. 1 vedouci pracovnik okomentoval, ze je
jednodusi nastavit specificky cil u pracovnich povinnosti, slozit&jsi je to u cild, které se
zam¢tfuji na pristup a vzdelavani, které jsou ve firmé také pravidelné nastavovany u vSech
pracovnikl. Otazkou €. 10 byla ovéfovana podminka M, tedy méritelny cil. Odpovédi na
tuto otazku byly rizné. 4 vedouci pracovnici (67 %) spiSe hodnotili, Ze ANO, ale uvedli
nékolik prikladi, kde se dd métitelnost hodnotit té¢zce. Jeden vedouci pracovnik vnimal, Ze je
problém zhodnotit cil, kdyZ neni z casovych divodii mozno posoudit jeho Uspésnost. Dalsi
vedouci vnimal problém s vyhodnocenim nékterych cild, jako je napiiklad vyhotoveni
prezentace, respektive se pozastavoval nad uhlem pohledu méfitelnosti, jestli byl splnén termin
pfedani, styl prezentace apod. Jiny vedouci hodnotil jako problematické nastavovat méfitelnost
Vv piistupovém cili a zdlraznil, Ze je velmi dulezité s pracovnikem komunikovat, doptavat se
ho, jestli zadani rozumi. Otazka ¢. 11 byla zaméfena na podminku splnitelnosti. Zde se
vSichni vedouci shodli (100 %), Ze jsou cile nastavovany tak, aby byly dosaZitelné, proto
jsou odsouhlasovany. Kdyby tomu tak nebylo, bylo by to pro pracovniky demotivujici. Jeden
vedouci komentoval, Ze kdyZ je dosaZeni cile ovlivnéno externimi vlivy, které pracovnik
nemuze ovlivnit, je mu tento cil uznan. V otazce €. 12 byla ovéfovana podminka R.
6 vedoucich z 6 (100 %) komentovalo, Ze je podminka R, tedy realisticky cil, dodrZovana.
1 vedouci podotkl, ze tato podminka mtize byt ovlivnéna neplanovanymi tkoly, které ptichdzi
ze strany vedeni spolecnosti a nejsou zahrnuty do planovani oddéleni. Otazka ¢&. 13 byla
zaméiena na posledni podminku SMART, tedy na T — ¢asové ohranic¢ené. VSichni vedouci
(100 %) komentovali, Ze je tato podminka dodrZovana. 1 vedouci uvedl, ze by bylo vhodné
u nékterych cilii nastavit delsi ¢asové obdobi na vyhodnoceni. Otazkou €. 14 byli vedouci
dotazovani, co vnimaji jako nefunk¢ni v systétmu pouzivani kvartalnich cild.
U 3 vedoucich z 6 dotazovanych (50 %) se v odpovédi shodoval nazor, Ze jim chybi
souvislosti, neznaji cile svych vedoucich ani provazanost na celofiremni cile. 1 vedouci
komentoval externi vlivy, které zasahuji do splnéni cild, dalsi se vyjadtil k nespravedlnosti vahy
cili u jednotlivych oddéleni a o subjektivnim hodnoceni né&kterych vedoucich. Ze strany
posledniho vedouciho vzeSlo upozornéni na odklonéni se od naplné prace a ¢innosti oddéleni
pfi plnéni cild. Pfedposledni otdzkou tohoto elektronického dotazniku byl detaz na zhodnoceni
zvySeni efektivity prace svéfeného oddéleni ze subjektivniho pohledu vedouciho oddéleni.
3 vedouci (50 %0) se shodli, Ze toto nedokazi posoudit nebo nevi, jeden vedouci konstatoval,
Ze se zaméstnanci sami zacali piihlasovat o praci. 3 vedouci (50 %) se domnivali, Ze se
efektivita zvysila, zavedeni cili pfineslo zpiehlednéni prace, zrychleni, lepsi kontrolu
a koordinovanost (v této otazce je efektivita posuzovana pouze subjektivnim dojmem, neni
podloZena Zadnou kognitivni metodou pro vypocet efektivity). DalSim piinosem, jak bylo
popsano vedoucim, ktery hodnotil, Ze se efektivita zvysila, je pfileZitost objeveni novych
schopnosti u svych podfizenych a dale konstatoval, Ze se Cas, ktery je vlozen do pracovnika, je-
li investovan spravnym smérem, pozitivné odrazi v jeho pracovnim vykonu. Posledni otazka
mapovala nazory vedoucich oddéleni na ro¢ni hodnoceni pracovnikii. 5 vedoucich ze 6 (83
%) komentovalo, Ze ro¢ni hodnoceni je dilezité a podotkli, ze i pro né nebylo jednoduché
toto piijmout za své. Upozornovali na to, Ze vzdy zaleZi na pfistupu vedoucich 1 podiizenych
pracovnikl. Dale komentovali, Ze je Skoda, Ze se jiz pracovnikovi nesd€luje, kde je zatazeny
vV Hodnotici matici.

Z anonymniho prizkumu vyplynulo, Ze se vSichni vedouci pracovnici shoduji, Ze je nutné, kdyz
si pracovnik své cile odsouhlasi. Dale se vSichni vedouci pracovnici shoduji, Ze je vhodné, kdyz
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si pracovnici navrhuji alesponl nékteré své cile sami, 50 % z nich zaroven podotklo, Ze se ale
pracovnici obavaji navrhovat si svoje dalsi cile, protoze je nestihnou splnit spolecné s dalsimi
ukoly, které¢ se béhem obdobi mohou objevit. V anonymnim prizkumu se 2 vedouci pozastavili
nad nastavovanim cila ,,JJAK®, protoze nevi, co vymyslet. Vétsinové se vedouci pracovnici
shodli a domnivaji se, Ze se jiz naucili a snazi se nastavovat cile se svymi podiizenymi tak, ze
jsou dodrzovany podminky SMART. Vedouci také komentovali, Ze bylo vhodné nastavit
testovaci rezim pted ostrou verzi fizeni pracovniho vykonu, které je mélo na novy systém fizeni
ptipravit. K tomu dodavaji, ze vzdélavani, které jim firma umoziuje, je z jejich pohledu
dostacujici. Pfinos fizeni pracovniho vykonu vidi vedouci pracovnici hlavné v lepsi kontrole
a koordinaci Casu a pracovnich Cinnosti svych podiizenych. Vedouci pracovnici kladné
komentovali proces ro¢niho hodnoceni pracovniho vykonu, ale shodli se na tom, ze je vzdy
dualezité, jak k tomu ob¢ strany piistupuji.

Jednou z kritickych oblasti, ktera vzesla z anonymniho vyzkumu u vedoucich pracovniki byla
Spatna nebo zadnd informovanost ze strany jejich nadfizenych o strategickych planech
spolecnosti, které maji ¢lenové spole¢nosti ve svych cilech a ty by se nasledné mély rozpadat
do cilit vedoucich a také do cilit konkrétnich pracovnikll. V tomto sméru chybi ve firmé lepsi
planovani ¢innosti. Vede to k tomu, Ze v obdobi, kdy maji zaméstnanci plnit pracovni ¢innosti
dle nastavenych cili se objevi neCekané tkoly, kterym je nutné se vénovat. Toto demotivuje
pracovniky navrhovat si své cile, protoze se obavaji, Ze je nakonec nestihnou splnit. Zaroven
se zde ukazuje nazor, ze se li§i vniméni toho, co ma byt obsahem nastavenych cill, zda jsou
cile nad ramec napln€ préce ¢i nikoliv.

3.4.2 Rozhovor s vedoucimi oddéleni

Jak bylo uvedeno vyse, vedouci oddéleni byli nejprve osloveni pfes anonymni elektronicky
dotaznik a posléze s nimi byl proveden rozhovor na zaklad¢ problematickych oblasti, které
vzesly z elektronického dotazniku. Rozhovory trvaly cca 20 minut. Tento Casovy limit byl
omezen vedenim spolecnosti, ale z pohledu hlubSiho probrani celé problematiky by bylo
vhodnégjsi rozhovorim s vedoucimi vénovat vétsi prostor. Piepis rozhovori je prilozen jako
Ptiloha 2 této pisemné prace. 1. oblast, ktera vzesla z piivodniho elektronického dotazniku
jako problematicka byl fakt, Ze vedouci oddéleni nejsou informovani vedenim spole¢nosti
0 jejich cilech a planech spole¢nosti a nevi ani, jestli jejich cile koresponduji a jsou soudasti
cili jejich nadfizenych. Z tohoto duvodu byla vedoucim pracovnikiim polozena otazka
doporucit, co by v této oblasti bylo vhodné ucinit a co by oni ke své praci potfebovali. Odpovédi
jednotlivych vedoucich byly shrnuty v néasledujicim textu. Vedouci VO1 uvedl, Ze bud’ o cilech
svého nadfizeného neni informovan viibec, anebo je informovan pozdé€, kdy uz ma jako vedouci
své cile nastaveny pro sebe a také pro své podiizené. Jako vhodné by tento vedouci vnimal
spolecné schlizky vedeni spolecnosti s vedoucimi, kde by jim byla sdélena strategie firmy na
dalsi obdobi a byly sdéleny cile spole¢nosti, které by se pak rozpadaly do jednotlivych oddéleni.
VO2 uvedl, Ze pro jeho praci jsou mu predkladéany cile a plany na dalsi obdobi v¢as, zarovei je
¢asto 1 soucasti tvliiréiho tymu téchto cilii. V Sirsi roving strategie celé firmy mu nejsou oficialné
cile pfedkladany, coZ vnima, Ze by bylo vhodné pro lepsi motivaci jeho a celého tymu. Takeé
z rozhovoru s VO3 vyplynulo, Ze neni oficidlné seznamovan s cili a plany svého nadfizeného
a strategii firmy. Zné své ukoly, které¢ vyplyvaji z napln€ prace a zadani od nadiizen¢ho pfi
nastavovani cili. Uvital by, kdyby mu byla pravidelné sdélovana strategie firmy a cile jeho
nadfizeného, aby se mohl on i jeho oddé€leni na novou situaci pfipravit, pfipadné dovzdélat.
Z rozhovoru s VO4 vyplynulo, ze také neni informovan o cilech svého nadfizeného, ten
vyzaduje, aby si pracovnik nastavil kazdé ctvrtleti své cile zcela sam, podle svého uvazeni, nad
ramec naplné prace. Jako doporuceni bylo VO4 uvedeno pravidelné informovani o planech
a strategii firmy, aby byla podpofena souvislost jednotlivych cilt pravé se strategii firmy.
Z rozhovoru s poslednim vedoucim VOS5 vyplynulo také podobné doporucenti, jako u ostatnich,
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a sice pravidelné seznamovani s celofiremni strategii, alespon pul roku doptedu po velkych
strategickych poradach vedeni skocnosti, které jsou 2 x rocn¢, aby se na tomto zakladé mohly
nastavit cile vedoucich pracovnikl i cile, rozpadajici v jednotlivych odd¢€lenich. Posledni
vedouci VOG6 konstatoval, ze mu déla potize pii planovani v marketingu, Zze neni soucast
firemniho planovani nebo s nim alespoil nejsou sdileny plany v del$im ¢asovém horizontu.
Informaci dostava nékdy 1 s tydennim ptedstihem a uz se v minulosti diky tomuto Spatnému
planovani nestihly pfipravit nékteré akce. Zaroven ale véfi, ze se toto Casem zméni. Problém
vidi v tom, Ze jako niz§i management zatim nema prilis velké slovo.

Rozhovor s vedoucimi pracovniky byl postaven jesté na dal$im problému, ktery vystoupil
Z puvodniho elektronického dotazniku a tim byly postifehy vedoucich, ze nékteri pracovnici
Fikaji, Ze nemaji ¢as na plnéni cilii nebo naopak diky plnéni cilii nemaji ¢as na vykonavani
ostatnich ¢innosti z jejich napIné prace. VOI vidél tento problém ve $patné nastaveném cili,
ktery je potfeba na zacatku zhodnotit, zda je nebo neni splnitelny i v ndvaznosti na dalsi
povinnosti. Dale pak tento vedouci shledal zasadni nechut’ pracovnikli néco tesit, je dulezité
upozornit v¢as, ze pracovnik vnima, ze mu byl zadan tkol, ktery v ramci dal$ich pracovnich
¢innosti, anebo jinych vlivli, nemiiZze stihnout. V ten moment je dilezitd diskuze mezi
pracovnikem a vedoucim oddéleni, jestli neni vhodné jesté cile v prub&hu plnéni pfenastavit.
VO2 popsal, jak je dilezité pii nastavovani cilli dbat na peclivé asové naplanovéni. Vzdy
vyzaduje od pracovnikii casovy odhad prostoru, do kterého je mozné zatadit néjaky novy ukol
(projekt) nad ramec standardnich pracovnich povinnosti. Timto systémem jsou i pracovnici
donuceni zamyslet se nad strukturou svého pracovniho dne, Iépe si v§e naplanovat, definovat
naléhavou a dulezitou aktivitu a podle toho k tomu ptistupovat. Tento rezim podle VO2 zvySuje
u pracovnik pocit jistoty. VO3 se priklani k zohlednéni naro¢nosti povinnosti, vyplyvajicich
Znépln€ prace pii nastavovani novych ukoli (cili) pracovnikovi na ctvrtleti. U VO4
komentoval, ze jeho nadfizeny z fad vedeni spole¢nosti prosazuje, ze cile maji byt néco nad
ramec néplné prace. Tento vedouci ale konstatoval, ze by bylo vhodné nastavit standardizované
penzum pravidelnych cila (2 az 3 cile), které jsou spjaty s pozici a jeji naplni prace. Zbytek cila
nastavit dle konkrétni potifeby v oddéleni pro dané obdobi, protoZze neni potieba neustile
vymyslet nové cile. VOS5 bylo ukdzdno na problém vedeni spolecnosti s planovanim
a navrhovanim inovaci. Rozvoj je dulezity, ale vZdy se musi zvaZovat, jestli méa pracovnik
Casovou kapacitu pfibirat ke své praci nové ¢innosti. Souvisi to s nastavenim napln¢ prace. Pro
pfipad novych ¢innosti ponechat napli prace nastavenou jen na 70 % Casu pracovnika. V ten
moment ma kapacitu feSit neocekavané ukoly, které¢ se béhem sledovaného obdobi objevi
a zéroven ma Cas na plnéni svych cilli a ostatnich ¢innosti z naplné prace. Jako velmi dillezité,
podle VOS5, je umét oponovat, ze je objem prace jiz nezvladatelny. VO6 komentoval, Ze bylo
nastavovani cilli z po¢atku Spatné pochopeno, ale nasledné vysvétleno, ze cile vychazi z naplné
préce a jsou pfilezitostné doplnéné novymi projekty. Domniva se, ze ten, kdo tik4, Ze pii plnéni
cili nema ¢as na svoji praci se vymlouva, protoze je to jeho napln prace nebo mu to bylo Spatné
vysvétleno. Dlvod Sifeni téchto komentdid vidi spiSe ve Spatném planovani prace
a neinformovanosti, protoze lidem pfibyvaji béhem sledovaného obdobi ukoly, o kterych
doptedu nevédéli a nemaji na né Cas.

3.4.3 Rozhovory se zaméstnanci

Vzhledem Kk Sirokému zabéru problematiky a zmapovani funkcnosti systému v objektivnéjsim
pohledu bylo osloveno také 10 zaméstnanct (z celkového poctu 38 aktivné pracujicich v rezimu
¢tvrtletnich ciltl) pro zhodnoceni tohoto procesu z jejich pohledu. Zameéstnanci pro toto Setieni
byli vybrani pracovnikem personalniho oddéleni, ktery byl predem upozornén, Ze je do
vyzkumu nutné zatadit nejen pracovniky, ktefi jsou jiz se systémem fizeni pracovniho vykonu
ztotoznéni, ale také pracovniky, ktefi k tomuto systému maji jisté vyhrady. Rozhovory byly
planovany uspofadat s 8 administrativnimi a projektovymi pracovniky a se 2 pracovniky
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skladu. Z 10 planovanych se jich nakonec uskutec¢nilo pouze 9, protoze jeden pracovnik nahle
onemocnél. Navratnost byla tedy 90 %. Rozhovory probihaly individualné, kazdy trval cca 15
minut. Setfeni bylo postaveno na 4 hlavnich otazkach. 3 otazky byly uzaviené a byly dale
doplnéné o oteviené podotazky, jedna otazka byla oteviend. Jednalo se tedy opét o kvalitativni
vyzkum. Odpovédi byly zpracovany formou excelovych tabulek (Tabulky 11-12) v Piiloze ¢.
3 této prace. Shodné odpovédi byly barevné oznaeny a vyjadieny v procentech v posledni
tabulce daného vyzkumu. Neshodné odpovédi nebyly barevné zvyraznény. Vystup z Setfeni
mezi zaméstnanci byl shrnut a popsan Vv textu nize.

Prvni otazka mé¢la zmapovat, jestli zaméstnanci pFi nastavovani cili vnimaji néjaké
komplikace a pokud ano, tak jaké. Na tuto otazku bylo 5 x odpovézeno (56 %), Ze Zadné
komplikace vnimany nejsou. Pracovnici uvadéli, ze zpoc¢atku méli s nastavovanim problémy,
ale Ze si jiz na tuto ¢innost zvykli. Komentovali, Ze je dulezitd vzajemna diskuse s nadiizenym
a snaha se dohodnout. Ze strany 2 zaméstnanci (22 %) byla vnimana komplikace pri
nastavovani mékkého cile ,,JAK*. Zaméstnanci bylo konstatovali, ze je naro¢né vymyslet
a pojmenovat cil ,,JAK* a také ho splnit béhem ¢tvrtleti, protoze je zména v pfistupu vazana na
delsi Casové obdobi. 2 zaméstnanci (22 %) upozornili na diiraz ze strany jejich nadiizeného
na nastaveni cili, které jsou nad ramec pracovnikovy naplné prace a neni zohlednéno
pracovnikovo vytiZeni vV nadchazejicim obdobi. Pracovnici maji obavu, Ze nestihnou tyto cile
nebo jejich standardni praci v daném terminu splnit. Z dalSich komentait vyplynula zévislost
na jiné osobg, ktera ovliviuje splnéni cile nebo snaha okoli o pfevychovu zaméstnance, kterému
je toto nepiijemné.

V dalsi otazce byly mapovany komplikace pfi samotném plnéni cilii. 2 z dotazovanych
(22 %) odpovédéli, ze Zadné komplikace nevnimaji. U 4 pracovniki (44 %) se objevil
komentar 0 negativnim vlivu na splnéni cila kviili zavislosti na jiné osobé, ktera ovliviiuje
splnéni jeho cile. 4 pracovnici (44 %) komentovali, Ze je nespravedlivé, kdyZz v pribéhu
obdobi, kdy plni své cile a svoji napli prace, prijdou dalsi ukoly, které maji vétsi prioritu
a musi se vénovat jim, anebo nestihnou pi‘enastavit aktivity tak, aby se v§e dalo stihnout.
1 zaméstnanec uvedl, ze v této situaci dochazi k preformulaci cild, dalsi pfimo doporucuje, aby
se ve firmé& 1épe planovalo a tyto tkoly byly jiz soucasti jejich cild.

Dalsi otazka tohoto prizkumu u zaméstnancti méla za cil zmapovat komplikace zaméstnanci
pri vyhodnoceni cile. 8 zaméstnancii z 9 tedy 89 % bylo konstatovano, Ze k problémiim
pri vyhodnocovani vétSinou nedochazi, protoZe se se svym nadiizenym nakonec néjak
dohodnou. 1 zaméstnanec se setkal srozporem cesty k dosazeni cile, komentai jiného
zaméstnance se tykal problému navazanosti cili mezi jednotlivymi pracovniky. 1 zaméstnanec
zhodnotil, Ze pokud je na zacatku dobfe nastaveno kritérium hodnoceni, nemize dochéazet
k problémim pii vyhodnoceni. K problému dochazi pii vyhodnoceni cile ,,JAK®, ktery je
Spatné méfitelny.

Posledni otdzka rozhovora se zaméstnanci méla za tikol zmapovat, co pro né znamena rocni
hodnoceni pracovniho vykonu. 6 zaméstnanci (67 %) uvedlo, Ze jim to navadi nebo, Ze je
dobfe, Ze se to ve firmé déje. Pracovnici uvedli, zZe se radi dozvédi, jak je jejich vedouci, ale
I vedeni firmy vnima. Uvedli dokonce, Ze jsou radi za dalsi doporuceni k rozvoji. Na toto téma
jini 3 zaméstnanci (33 %) uvedli, Ze tuto aktivitu radi nemaji nebo nevédi, k ¢emu je
dobra.

Vystup z vlastniho Setfeni V porovndni s teoretickym zdkladem dal podklad pro navrZeni
doporuceni pro optimalizace pouzivani celého procesu.
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3.5 Doporudeni na zlepseni procesu

Z vlastniho Setfeni mezi zaméstnanci vystoupila drobna témata, kterd jsou vniména pouze
vedoucimi pracovniky nebo pouze fadovymi pracovniky, ale pfi celkovém pohledu na vystup
Z obou dvou skupin se ukézalo, Ze jsou ve firmé XY problémova témata, kterd jsou vnimana na
obou stranach a jsou v oblasti fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniho vykonu celé
firmy z4sadni. Tato témata spole¢né s navrhovanym doporucenim jsou popséana nize.

Vétsi informovanost a propojeni pracovnich cila

Z pruzkumu mezi zaméstnanci a vedoucimi pracovniky vzeslo, Ze nejsou dostatecné dopiedu
informovani o planech a cilech své firmy na dalsi obdobi, tedy plni napli prace, nastavuji Si
kvartalni cile, ale z dlouhodobého hlediska nevédi, co vSechno management pfipravuje za
inovace. Vedouci pracovnici konstatovali, ze vétS§inou neznaji pracovni cile svych nadfizenych,
tedy ¢lent managementu spole¢nosti, které by nasledné byly kaskadovany doltt smérem k nim
a mohly by byt dale rozpracovany a piidélovany konkrétnim pracovnikiim. Tato skute¢nost,
jak vystoupilo z vyzkumu, generuje mnoho komplikaci v nastavovani a plnéni cili jednotlivych
pracovnikd, ale 1 v synchronizaci prace v celé firmé a v nékterych ptipadech dochazi vlivem
Spatné koordinace K nesplnéni nékterych tkoll, a to bud’ planovanych nebo neplanovanych,
protoze se béhem obdobi musi pfenastavit priority prace. V zasadé je dobte aplikovana metoda,
ktera podporuje pracovnikovu motivaci tim, ze si nékteré cile navrhuje sam, ale tento proces
musi byt vsouladu s firemni strategii a planovanymi aktivitami firmy do budoucna.
V pruzkumu zaznélo nékolikrat, ze vstupuji pracovnikim do jejich naplanovanych ¢innosti,
které maji nastavené v kvartalnich cilech, také ukoly, které jsou ¢asové naroéné, ale nebyly
predem avizovany. V téchto ptipadech musi pracovnici volit mezi splnénim cild, za které maji
slibené odmény nebo vénovani se neocekavanému tkolu, diky ¢emuz hrozi, ze své cile nakonec
nestihnou splnit. Jak dale vyplynulo z vyzkumu, pii piezkoumavani pracovniho vykonu na
konci c¢tvrtleti dochazi diky této komplikaci K piepisovani piivodné nastavenych cill, aby
pracovnik nepfisel o své penize. Vedouci se v téchto ptipadech snazi ke zméné priorit v prubéhu
sledovaného obdobi piihlédnout.

V néavaznosti na tuto skute€nost byl vedeni spole¢nosti ptedan vystup z vyzkumu, ktery odhalil
problém s nedostateénou informovanosti, a tedy nefunkénosti kaskadovani cila ve firmé, coz je
v celkovém kontextu demotivujici a sami pracovnici na tento nesoulad upozoriiuji. Vedeni
spole¢nosti bylo doporuceno nastavit pravidelny proces piedavani informaci niz§imu
managementu, tedy vedoucim oddé&leni o planovanych projektech ve firmé. Zadouci je, aby byli
vedouci pracovnici s plany vedeni spolecnosti sezndmeni véas a byli soucésti rozplanovani
¢asového harmonogramu s piihlédnutim k vytizenosti pracovnikil, ktefi by se na projektech
podileli. Tuto schiizku by bylo vhodné udélat 1 x ro€né&, nejpozdéji ptil roku pied zacinajicim
rokem, na ktery jsou nové projekty planovany. Béhem roku je samoziejmé dulezité pravidelné
komunikovat vzniklé zmény jednotlivych projektd a prodiskutovat napojeni na ¢innosti
konkrétnich pracovniki, ptipadné upravit ctvrtletni cile, proto bylo také doporu¢eno usporadat
béhem roku 1 dalsi revizni schlizku vSech €lenti vedeni spolecnosti a vedoucich pracovniki.
Kazda informativni schiizka by trvala cca 3 hodiny. Ugastnili by se ji v§ichni &lenové vedeni
spolecnosti (5) a vSichni vedouci oddéleni (6). Pro schiizku by byla zhotovena prezentace
v PowerPointu, na které by pracovnik marketingu pracoval cca 16 hodin. Pfedpokladana ¢asova
naro¢nost celkové zatéze za vsechny zacastnéné byla tedy odhadnuta na cca 49 hodin prace na
jednu schiizku. Pfi uskute¢néni revizni schiizky b&hem roku lze ptedpoklédat podobnou
casovou zatéz. Celkova ¢asova narocnost tohoto doporuceni je tedy odhadovana na 100 hodin
prace. V navaznosti na informovanost o pfipravovanych projektech bylo také doporuceno, aby
byli vedouci jednotlivych oddéleni seznamovani s pracovnimi cili jejich nadfizenych z fad
vedeni spolecnosti, které bezprostiedné souvisi s jejich praci a ¢innosti jejich odd€leni, aby
mohli v téchto souvislostech nasmérovat a nastavit jednotlivé ¢innosti svym podiizenym do
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pracovnich cilii na dalsi obdobi. Timto procesem by mélo do budoucna dojit k eliminaci
neocekavanych aktivit a lepsi Casové koordinaci prace. Ze zpétného prozkoumani Manualu cila
XY (2015) bylo zjisténo, ze bylo jiz na zacatku zavedeni procesu fizeni pracovniho vykonu
doporuceno pravideln¢ informovat zaméstnance o novych projektech doptedu a také o napojeni
pracovnich cili vedeni spolecnosti na své podiizené, jak ale vyzkum ukézal, toto teoretické
doporuceni nebylo v praxi zcela zavedeno. V ramci tohoto doporuceni by bylo vhodné
zahrnout otdzku na zlepSeni informovanosti o novych projektech do pravidelného prizkumu
spokojenosti, ktery firma provadi 1 x za 3 roky, aby firma zjistila, jestli doSlo v této oblasti
k n¢jakému vyvoji.

Vyjasnéni, co ma byt obsahem cila

Z dotaznikového Setfeni, ale také z rozhovorii se zaméstnanci vyplynulo, Ze neni zcela jasné
ajednoznacné vSem vedoucim pracovnikiim a také zaméstnanctim, co ma byt obsahem
kvartalnich cilt a jak spravné je nastavit. Nekteti vedouci pracovnici se domnivaji, ze kvartalni
cile maji byt Cinnosti nad ramec naplné¢ prace pracovnika. V Manudlu cila XY (2015) je
uvedeno, Ze cile jsou definovany z toho, co je jiz popsano v naplni prace, tedy nejsou nad ramec
napln¢ prace zaméstnance. Pokud vznikne mimotadné nova ¢innost — novy projekt, zacleni se
do cilii na dany kvartal a v tento moment je tedy tento cil nad rdmec pracovni naplné, ale paklize
se zngj stane bézna aktivita, viz Manual cild XY (2015), stava se soucasti naplné prace.
Samoziejmé& zaleZi na optimalnim ¢asovém nastaveni vytiZenosti pracovnika. V navaznosti na
rozdilné nazory bylo doporuéeno prodiskutovat tento problém v ramci vedoucich a vedeni
spole¢nosti na spole¢né schtizce a ujednotit se v pfistupu. P¥ipadnou zménu je nutné zavést do
firemnich pravidel a komunikovat tuto zménu vSem zaméstnancim. Odhadovana casova
narocnost spole¢né schiizky, ktera by trvala cca 2 h, za Gcasti 5 ¢lent VED a 6 VO je 22 hodin
prace za v§echny zucastnéné celkem.

Zavislost splnéni cile na jiné osobé

Dalsi problém, ktery z Setfeni vystoupil v souvislosti s nastavovanim a plnénim cila je vliv jiné
osoby na splnéni cile zaméstnance. V souvislosti s timto problémem bylo doporu¢eno zaméfit
se na lepsi specifikaci cile. Z vySe zjiSténého je ziejmé, Ze pracovnik na zacatku nového
kvartalu odsouhlasil pti dohodé o budoucim pracovnim vykonu, ze bude zodpovédny za néco,
co nemuze v plné mitfe ovlivnit, pravdépodobné si tuto skute¢nost neuvédomil. Tento postup
neni ale sluCitelny s podminkami SMART, protoZze neni moZné, aby bral zaméstnanec
zodpoveédnost za néco, co zcela ovlivnit nemiize. V tomto sméru bylo doporuceno dohodnout
a specifikovat cil tak, aby popisoval pouze stav, ktery miiZe ovlivnit pravé sam zaméstnanec
aneni zavisly na aktivité dalsi osoby, jiném externim vlivu. Tento proces je spravné popsan
V Manuélu cild XY (2015) a vedouci pracovnici by ho méli znat. Proto bylo navrzeno
doporuceni k pravidelnému piipominani pravidel procesu. Toto doporuceni je soucasti
zaveére¢ného doporuceni V této Casti.

Nastavovani cile ,,JAK*

Z vlastniho Setfeni vystoupilo, Ze maji néktefi zaméstnanci a také nektefi vedouci pracovnici
problém s definovanim cile ,JAK*. Tedy cile, ktery ma rozvijet pracovnikovi mékke
dovednosti, zlepSit komunikacni schopnosti, vzajemnou spolupraci nebo naptiklad naucit
pracovnika lépe koordinovat svlij ¢as. Pracovniky bylo komentovano, ze ¢asto nevédi, na co
konkrétné se zaméfit, v ¢em by se mohli zlepsit. Zaroven se objevily komentate, Ze je tento cil
Spatn¢ méftitelny.

Ve spolecnosti XY, jak jiz bylo zminéno pfi predstaveni spolecnosti, je kladen velky diiraz na
mezilidské vztahy a komunikaci. Spolecnost se také snaZi k lidem pfistupovat individualng
a z tohoto divodu je zde vyzadovano rozvoj mekkych dovednosti podporovat pravé pres
sledovani a koordinaci téchto aspektl v cilech ,,JAK®. Je tedy nutné, aby vedouci pracovnik byl
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na takové urovni, aby dokézal své lidi v této oblasti vést a s nastavenim cile ,,JJAK* svym
podiizenym pomoci. Vedouci pracovnici maji pravidelné vzd€lavani v této oblasti s externim
koucem, takze je zfejmé, Ze se firma XY snazi vedouci pracovniky v této oblasti podpofit.

Jako vhodny nastroj, ktery by pomohl vedoucim pracovnikim, ale také samotnym
zamé&stnanciim V inspiraci, kam se dale rozvijet, je moznost vyuzit nabidky online vzdélavacich
kurzd, napt. spole¢nosti SEDUO, viz webova stranka SEDUQ (2020). Tato spole¢nost nabizi
vzdélavani v riznych kategoriich jako je design, marketing, rozvoj komunikacnich dovednosti,
jazykové vzdélavani nebo také kurzy zaméiené na osobni rozvoj. V soucasné dob¢ nabizi
spole¢nost SEDUO (2020) na svych webovych strankach cca 250 online kurzti. Pracovnik se
muze s jednotlivymi kurzy seznamit v kratkém uvodnim videu a rozhodnout se, ktery kurz by
si chtél vystudovat, pfipadné mu jeho nadfizeny doporuci, ktery kurz by byl vhodny, aby
vystudoval. Tento kurz je pak mozné nastavit pracovnikovi jako jeho mékky cil ,,JAK* do
kvartalnich cili. Délka jednoho kurzu se pohybuje od cca 1 hodiny az po cca 17 hodin a je
mozné kurzy kdykoliv prerusit. Na zavér kazdého kurzu je ptipraven test, ktery zpétné€ proveii,
zda pracovnik poslouchal a vnimal nebo pouze kurz na svém zatizeni zapnul a nechal ho bézet.
Uspésné splnéni testu by bylo vhodné pouzit jako hodnotici kritérium p¥i prezkoumaéni cile
,»JAK®. Studovat touto formou je mozné bud’to na pracovisti nebo z domu. Kurzy je také mozné
studovat na mobilnim telefonu nebo tabletu. SEDUO aplikace umoziiuje vedoucimu
pracovnikovi piehledné sledovat, jak zaméstnanec se studiem postupuje. Zaroven tato aplikace
umoznuje nastavit pracovnikovi tzv. studijni pldn pii vEétSim poctu nafizenych kurzu
k prostudovani. Cena jednoho kurzu se pohybuje v rozmezi od 400 K¢ do 3 500 K¢, zalezi na
rozsahu a oblibenosti kurzu a jeho lektora. V priméru tedy vyjde jeden kurz na 1 950 K¢.
Spole¢nost SEDUO, webové stranky (2020) také nabizi potfizeni ro¢ni licence v hodnoté 2 500
K¢, diky které ma student ptistup ke vSem 250 aktudlnim kurzim. Pii ndkupu 20 licenci se
potizovaci cena snizi na 1 800 K¢/licenci, dle telefonické konzultace SEDUO (2020). Vice je
popsano v tabulce nize:

Tabulka 1 Propocet nakladd na nakup licenci SEDUO

Zaméstnanci Cena 1l kurzu | Cenalicence | Cenalicence | Cenakurzu s
bez licence (250 kurzt) celkem licenci

1 1950 K¢ 2 500 K¢ 2 500 K¢ 10 K¢

20 1950 K¢ 1 800 K¢ 36 000 K¢ 7,2 K&

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyse uvedeného vyplyva, ze je vyhodné investovat do nakupu licenci, kdy se cena jednoho
kurzu dostane na ¢astku 10 K¢ a méné. Nabidka kurzii spole¢nosti SEDUO je pravidelné
aktualizovéna a doplnovana, viz webové stranky SEDUO (2020). Pfed doporucenim byla také
zvazovana nabidka mezinarodni spole¢nosti edX, webové stranky (2020), ktera na svych
webovych strankach nabizi momentalné pies 1870 online vzdélavacich kurzl a nabizeji také
kurzy zdarma. Vzhledem k tomu, Ze ma byt ale toto doporucené feSeni pristupné vsem
pracovnikiim organizace, a ne vSichni pracovnici ovladaji cizi jazyk, byla nakonec zvolena
varianta v ¢eském jazyce.

Vnimani hodnoceni pracovniho vykonu ze strany zaméstnanci

U 3 zaméstnanct z 9 bylo v rozhovorech komentovéano, ze tuto aktivitu radi nemaji nebo, ze
nevedi, k emu je tato aktivita dobra. V piipadech, kdy pracovnik nevi, pro¢ ma pravidelné se
svym vedoucim podstupovat proces hodnoceni pracovniho vykonu, se jednd o ztratu Casu
pracovnika i jeho nadfizeného a zaroven je nabourana koncepce fizeni a hodnoceni pracovniho
vykonu, kdyz v tom nékteti pracovnici nevidi smysl a dostate¢né tomu nerozumi. Jak pracovnik
vnima cely proces fizeni a hodnoceni je ve velké mife zavislé na pfistup a vedeni jeho
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nadfizeného. V tomto sméru bylo doporuceno pfti predavani roéniho hodnoceni pracovnikiim
vyznam této aktivity znovu vysvétlit, aby zacali vnimat tento akt jako néco, co jim mtize pomoci
a podpotfit jejich roli v dané organizaci. Toto doporuceni nebylo ¢asoveé vyjadieno.

Pti pfedavani hodnoceni pracovniho vykonu, které nasleduje po zarazeni pracovnika do tzv.
Hodnotici matice nejsou pracovnikim sdéleny vysledky zatfazeni, tedy pracovnik neni
seznamen, jak se v matici posunul. Pozadavek nesdélovat pracovnikim, kde jsou zafazeni,
vzeSel od samotnych zaméstnanci a vedeni spolecnosti tento pozadavek akceptovalo.
Z teoretického pohledu na proces hodnoceni pracovniho vykonu je tento postup neobvykly,
a proto je doporuceno toto rozhodnuti znovu zvazit a ptipadné znovu predavani konkrétnich
informaci o zafazeni zavést do procesu.

Celkova revize procesu Fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniho vykonu
Rezim fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu je ve spolecnosti XY zaveden jiz 5 let. Ze
zhodnoceni vystupil vlastniho Setfeni je ziejmé, Ze na tento rezim si jiz vétSina pracovnikl
zvykla a naucila se s nim pracovat. Ve firm¢ jsou zavedeny a pouzivany zakladni nastroje
celého procesu, které firma pred 5 lety nastavila, véetné metodiky prace s cili, tzv. Manual cild
XY (2015). Z rozhovorl se zamé&stnanci a také vedoucimi pracovniky ale vystoupilo, Ze si
mnozi pracovnici a bohuzel také vedouci pracovnici vykladaji nastavena pravidla rtizné
a k ur¢itym situacim viz vySe pfistupuji odlisné. Toto v celkovém kontextu vede k ne zcela
spravedlivému provadéni celého procesu Fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu a k demotivaci
pracovnikii.

V souvislosti s timto problémem bylo doporu¢eno uspoiadat setkani vedoucich pracovnika
s externim koucem, ktery také systém fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu do firmy poméhal
zavést a s vedoucimi pracovniky je neustale v kontaktu. Ten by také celé setkani vedl. Na tomto
setkani by byly prodiskutovany problematické body, které vystoupily z prizkumu této
bakalaiské prace, jako je informovanost o planovanych projektech na dalsi obdobi a na
propojeni téchto novych projektl do cilli zaméstnancii, dale pak revize definovani dohod
0 pracovnim vykonu a jejich plnéni, nastavovani cila ,,JAK* a v neposledni fadé také vyznam
samotného hodnoceni pracovniho vykonu. Je dilezité, aby byla plosné dodrZzovéana nastavena
pravidla, a to vS§emi vedoucimi pracovniky, samoziejme 1 vedeni spoleCnosti, aby cely systém
pusobil koncepcné a reflektoval potfeby firmy a nebyl demotivujici. Neni mozZné, aby nékteti
vedouci pracovnici ptistupovali k procesu fizeni pracovniho vykonu jinak nez ostatni. Zaroven
je cely proces pouzivan jiz delSi dobu bez vétSich zmén a je vhodné ud€lat revizi, zda jsou
nastavena pravidla stale aktualni a optimalné pokryvaji potteby firmy. Na tuto schizku by bylo
vhodné vy¢lenit cely den. Naklady, které by byly spojené s ucasti externiho kouce v délce 1 dne
by byly 25 000 K¢, viz interni materialy XY (2020). V Castce nejsou zohlednény naklady,
spojené se mzdou vedoucich pracovniki, ale ¢asové vytizeni za v§echny VO na tuto schiizku
by v celkovém souétu znamenalo 48 hodin prace.

Vlastni vyzkum poukdzal na rozdilné vnimani nékterych pravidel procesu. V ndvaznosti na
tyto rozdilnosti byla navrZena konkrétni doporuceni. Pro oSetteni toho, aby opét nedoslo béhem
pouzivani procesu v praxi u nékterych pracovnikil k rozdilné aplikaci, bylo doporuceno nastavit
1 x ro¢né pravidelné setkani vSech vedoucich oddéleni se clenem personalniho tiseku za tcelem

revize a ptipomenuti nastavenych pravidel. Délka schiizky byla odhadnuta na cca 2 hodiny,
celkova casova narocnost pfi ucasti vsech dotcenych pracovniki je tedy 14 hodin.

Pti aplikaci vySe uvedenych doporuceni je pravdépodobné, Ze se bude vykon pracovnikt déle
zvySovat. Jako vhodny néstroj pro ovéfeni zvySovani vykonu je doporuceno sledovat i do

budoucna vyvoj pldnovanych a skutecné uskute¢nénych akci odd€leni marketingu, jak bylo
znazornéno v Tabulce 13 v Piiloze 4.
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4 Zavér

Bakalatska prace byla zaméfena na zmapovani fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu ve
spole¢nosti XY a na doporuceni konkrétnich krokii pro optimalizaci celého procesu. Za ucelem
dva cile dil¢i, a to zhodnoceni zavedeni metody fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu ve
spolecnosti XY a samoziejm¢ zmapovani soucasné situace procesu fizeni a hodnoceni ve
spole¢nosti XY. Pro zmapovani vySe uvedeného bylo vyuzito metody rozboru sekundarnich
a primarnich zdrojii, pozorovani a dotazovani u zaméstnanct. Metody se pii naplnovani cila
prolinaly.

Proces zavadéni fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu se skladal ze dvou ¢asti. V prvni asti
byla zavedena tzv. testovaci verze, kdy se vedouci pracovnici ucili poprvé formalné zhodnotit
pracovni vykon svych podfizenych a piedat jim zpétnou vazbu, zaroven v této fazi poprvé
ptidélovali pracovnikiim odmény, navazané na jejich pracovni vykon. Testovaci verze trvala
rok, a byla vedoucimi pracovniky zpétné, jak vyplynulo z vy$e uvedeného, hodnocena
pozitivné. Druhd ¢ast pfiprav se tykala nastaveni konkrétnich néstroji, které se pii Cinnosti
fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu pouzivaji. Z teoretické reSerSe je zfejmé, ze hlavnimi
nastroji fizeni pracovniho vykonu je dohoda o pracovnim vykonu, definovani cile, pfezkoumani
pracovniho vykonu, po nichz ma dochazet k celkovému hodnoceni pracovniho vykonu. Jak
vyplynulo z pozorovani, ve spole¢nosti XY byly vSechny tyto nastroje zavedeny. Z Setieni dale
vyplynulo, ze vedouci pracovnici méli jiz dels§i dobu pied zavedenim, ale i v prubéhu
samotného procesu, nastavené rozvojové vzdélavani s externim koucem, aby byli schopni
vV novém rezimu fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu své pracovniky spravné motivovat
a vést. Neobvyklé bylo vytvotfeni metodiky pro praci s kvartalnimi cili, tzv. Manualu cili XY
(2015), ktery nebyl vedoucim pracovnikiim, a tedy i fadovym pracovnikiim, poskytnut ihned
pii zavadéni nového rezimu, ale byl vytvofen az v pribéhu prvniho kvartalii nastaveného
ostrého rezimu fizeni pracovniho vykonu, takze pracovnici neméli na zac¢atku zZadna pevna
pravidla, o ktera by se mohli opfit. Tato metodicka ptirucka byla sestavena az na zaklad¢ otazek,
které vzeSly ze zkuSenosti po prvnim Ctvrtleti ostré verze fizeni pracovniho vykonu
a reflektovala tak dotazy na konkrétni situace ve spole¢nosti.

V navaznosti na prozkoumani internich materialli a vysledkl pozorovani se dd usuzovat, Ze se
spolec¢nost XY na proces fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu ptipravila vhodné.

Nasledné bylo ptistoupeno ke zmapovani fungovani zavedeného procesu v praxi. Nejdiive byly
prozkoumany interni materidly, které jsou ve firm¢ pouzivany v oblasti fizeni pracovniho
vykonu, a to Formular cil XY (2015), ve kterém jsou evidovany jednotlivé cile na sledované
obdobi kazdého pracovnika a Manual cili XY (2015), ktery slouzi jako metodicka ptirucka
vedoucim i fadovym pracovnikiim. Zasady pro hodnoceni pracovniho vykonu byly mapovany
z interni smérnice nazvané Pravidla pro praci s Matici XY (2015), kterd popisuje, jakym
zpusobem jsou pracovnici zafazovani do tzv. Hodnotici matice XY (2015) a jak probiha
piedavani hodnoceni pracovnikovi. Pro ovéfeni téchto teoretickych postupti bylo nasledné
pfistoupeno k jejich provéteni v praxi. Nejprve bylo nahlédnuto do 10 Formulaia cila XY
(2019) u konkrétnich pracovnikii. Z bliz§iho seznameni se da usuzovat, Ze u téchto
10 pracovniki bylo dodrZeno doporucené nastaveni o poctu a poméru cilll, které maji vychazet
Z naplné prace nebo mohou byt nové projekty, dle popsanych pravidel v Manualu cila XY
(2015). U nekterych pracovnikt byly cile popsany neurcité a splnéni té€chto cilti bylo zavislé na
dalsi osob¢, coz neni slucitelné s podminkami SMART.

Nasledoval vlastnimu vyzkum, ktery byl sestaven ze 3 ¢asti. Nejprve prob&hlo anonymni
dotaznikové Setieni se v§emi 6 vedoucimi oddéleni. Na otazku, jestli se zvysila efektivita prace
vedouci odpovédéli, Ze efektivitu nedokazi posoudit, ocenuji, Ze jim novy zpiisob fizeni pfinesl
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zprehlednéni prace a lepsi Casovou koordinace. Z anonymniho Setfeni mezi vedoucimi
vystoupila 2 zasadni problematicka témata, a t0 nedostate¢na informovanost vedoucich
oddéleni o cilech svych nadfizenych ani o planech spole¢nosti do budoucna a druhé téma,
kterym bylo stéZovani si pracovnikii na nedostatek ¢asu na plnéni svych cili nebo naopak
kvili pInéni cilii na nedostatek ¢asu na jejich ¢innosti z naplné prace. Tato dvé témata byla
podkladem pro dalsi Setfeni, a to polostrukturované rozhovory s vedoucimi pracovniky.
Vedouci pracovnici se vétsinové v odpovédich shodovali, Zze by bylo vhodné smérem k nim
nastavit pravidelnou informovanost o nové chystanych projektech na dalsi obdobi, aby se tak
mohli 1épe pfipravit na novou praci a také 1épe skloubit Cinnosti v oddéleni s ostatnimi
¢innostmi. Na druhou otazku odpovédéli vedouci, ze je velmi dilezité Casové rozplanovani
¢innosti na zac¢atku obdobi a doporucili, jak propojit nové ¢innosti a cile s ostatnimi ¢innostmi
pracovnik.

Posledni casti vlastniho vyzkumu byly rozhovory s 9 zaméstnanci firmy. Otazky mapovaly
komplikace pii nastavovani, plnéni a vyhodnocovani ctvrtletnich cilii. Pfi nastavovani vétSinou
zaméstnanci komplikace nevnimali. Objevily se komentafe o nutnosti nastavit cile nad ramec
napln¢ prace nebo problému s vymyslenim cile ,,JAK*. V oblasti plnéni cilli si zaméstnanci
stézovali na neoCekavané ukoly nad ramec jejich nastavenych cilti nebo ovlivnéni splnitelnosti
treti stranou. Pfi vyhodnocovanim kvartdlnich cili z4dné komplikace nevnimali. Proces
hodnoceni pracovniho vykonu komentovali vétSinou pozitivné, pouze 3 pracovnici
konstatovali, ze bud’ nevi k ¢emu je to dobré anebo to nemaji radi.

Po vyhodnoceni celého vyzkumu se dé usuzovat, ze jsou nastroje procesu fizeni pracovniho
vykonu az na n¢které nedostatky pouzivany vhodné a jak z vySe uvedeného vyplyva, zavedeni
nového zpusobu fizeni bylo pro firmu piinosem. Ve vlastnim Setfeni byly zjiStény nékteré
nedostatky, na zdklad¢ kterych, byla navrZzena organizaci konkrétni doporuceni. Jako
nejzasadnéjSi zjisténi byla nedostate¢na informovanost o strategickych planech anovych
projektech do budoucna ze strany vedeni spole¢nosti. V této oblasti bylo doporu¢eno nastavit
proces informovanosti, ktery zajisti lepsi provazanost a kaskadovani nastavovanych kvartalnich
cili smérem od vedeni pies vedouci oddéleni az k fadovym pracovnikiim. Jednou z dalsich
problémovych oblasti byl fakt, Ze mtize byt splnéni cile ovlivnéno jinou osobou, anebo spor
0 tom, zda je kvartalni cil pouze tikol z naplné prace nebo néco navic. Na zjisténé komplikace
byla pifedlozena doporuceni, ktera by méla zajistit optimalizaci vyuzivani procesu v sou¢asnosti
ale 1 pfedchazeni moZznych nesrovnalosti do budoucna. VSechna doporuceni byla ptedstavena
vedeni spolecnosti. VétSina doporuceni byla podlozena odhadem ¢asové narocnosti,
u nékterych bylo mozné vyjadtit ocekavané finan¢ni naklady, viz Tabulka 2.

Tabulka 2 Odhad ¢asové a finan¢ni narocnosti navrhovanych doporuceni ve spole¢nosti XY

. ‘o v . . Odhadované
Navrhovana doporuceni pro kazdy rok Objem prace naklady
roz§ifeni informovanosti o projektech 100 hodin -
vzdélavani / rozvoj SEDUO — 36 000 K¢
pravidelné setkani VO nad pravidly 14 hodin -
Navrhovana doporuceni jednorazoveé
vyjasnéni obsahu cili 22 hodin —
celkova revize procesu s externistou 48 hodin 25 000 K¢

zdroj: vlastni zpracovani

Vedeni spole¢nosti vSechna doporuceni pfijala k projednani. Problém informovanosti jim byl
jiz delsi dobu znam a sami zvazovali cestu ke zlepSeni celého procesu piedavani informaci ve
firmé. Doporuceni, tykajici se problematiky definovani a plnéni cilt, byla nasmérovana na
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persondlni odd¢leni. Investice do online vzdélavani bude vedenim spolecnosti projednana
V navaznosti s planovanymi benefity na dalsi rok.

V ramci Setfeni ve spolecnosti XY V oblasti fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu vystoupila
témata, ktera je nutna nastavit pro optimalizace celého procesu, ale v celkovém kontextu se da
usuzovat, Ze je proces fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu ve spole¢nosti XY zaveden dobie
a az na nekteré nedostatky vhodné pouzivan.
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Ptiloha 2 Zkraceny ptepis z rozhovort s vedoucimi oddéleni
Vedouci oddéleni VO1

Otazka ¢. 1
PK: Z pivodniho dotazniku vystoupilo, ze VO nejsou dostatecn¢ informovani o cilech
a planech svého vedeni a tedy nevi, jestli jejich cile vzdjemné koresponduji. Jaké je Vase
doporuceni?

VO1: Ano, stalo se mi, ze jsem byl dodatecn¢ informovéan o néjakém cili nebo spise Casto
nejsem o cilech informovan vibec. Moje doporuceni je takové, ze by vedouci mél byt
informovan dopiedu o strategii, aby podle toho nastavil cile svych lidi, protoze jinak i my
vypadédme pred nasili lidmi jako nekompetentni. Zaroven neni mozné, ze se béhem obdobi
objevuji dalsi a dalsi tkoly, o kterych jsme my jako vedouci pfedem nevédéli a v cilech jsme
S nimi viibec nepocitali.

Otazka ¢. 2
PK: Pro¢ néktefi lidé fikaji, Ze nemaji ¢as na plnéni cilti nebo naopak nemaji ¢as plnit své ostatni
povinnosti z naplné prace?

VOL1: Vidim v tom 2 davody. Ten prvni je Spatné nastaveny cil, uZ u nastavovani se musi
s pracovnikem fesit, jestli je cil splnitelny, tedy jeho redlnost. Druhd véc je mozna nechut
pracovnika, ze by m¢l hledat prostor ke splnéni. Bohuzel néktefi zaméstnanci piijdou oznamit
velmi pozdé¢, ze cil z né¢jakého diivodu nezvladnou splnit. Toto by méli hlasit v€as, aby se dalo
vymyslet jesté jiné feSeni. Jeden z divodl nesplnéni muze byt nemoc, ale tam je to vzdy
individualni, bud’ to zvladnu nebo to za mé musi ud¢lat nékdo jiny a pak nedostdvam odménu.

Vedouci oddéleni VO2

Otazka ¢. 1
PK: Z pivodniho dotazniku vystoupilo, Ze VO nejsou dostateéné¢ informovani o cilech
a planech svého vedeni a tedy nevi, jestli jejich cile vzdjemné koresponduji. Jaké je VaSe
doporuceni?

VO2: Nevnimam to jako problém, vétSinou jsem soucasti schiizek, kde se plany, které se tykaji
mého oddéleni, vymysli a ja o nich tedy vim. Jsem $éf IT, tedy pro vedeni spole¢nosti klicovy
partner a moje spolutcast a informovanost je velmi dilezitd anebo si o to umim fict. KdyZ mij
nadfizeny pfijde s néjakym necekanym tkolem, vy¢islim objem hodin, ktery projektu ja nebo
moji lidé mizou vénovat. KdyZ mam spravné argumenty tak se dohodneme, abychom byly obé
strany spokojené. Info o cilech mého nadtizeného UpIn€ nemam, ale asi by to bylo dobré pro
motivaci, ale v mé praci mé to nelimituje.

Otazka ¢. 2
PK: Pro¢ néktefi lidé fikaji, Ze nemaji ¢as na plnéni cilti nebo naopak nemaji ¢as plnit své ostatni
povinnosti z naplné prace?

VO2: Je dilezité, aby si zaméstnanec naplanoval rozsah cilt a rozvrhl si ¢asovy fond. UZ na
zacatku Ctvrtleti chci, aby si Cas rozvrhli a chei po nich, aby mi fekli pocet hodin. Tim se
pracovnici zamysli nad strukturou své stalé prace a vznikd tak Cas pro novy projekt.
U pracovnika se tak posiluje pocit jistoty, Ze ma praci pod kontrolou.

Vedouci oddéleni VO3

Otazka ¢. 1
PK: Z pivodniho dotazniku vystoupilo, Ze VO nejsou dostatecné¢ informovani o cilech
a planech svého vedeni a tedy nevi, jestli jejich cile vzdjemné koresponduji. Jaké je Vase
doporuceni?



VO3: NaSe oddé¢leni stoji trochu bokem provoznich véci, ale urc¢ité¢ bychom ocenili, kdybychom
byli dopfedu informovani o novych vécech, alespon 2 az 3 mésice dopiedu, protoze musime
provéfit spoustu véci v legislative, a to neni ze dne na den. Musime také mnohdy pfenastavit

program a naucit se s nim pracovat. Dikladnéj$i informovanost by nam v nékterych ptipadech
velmi pomohla.

Otazka ¢. 2
PK: Proc¢ n¢kteti lidé fikaji, Ze nemaji ¢as na plnéni cilti nebo naopak nemayji €as plnit své ostatni
povinnosti z naplné prace?

VO3: Lidé maji svoji napln prace a novy projekt je vétSinou nadstavba, rozvinutd do néceho
konkrétniho. Vzdy je to o tom, jak je to nastaveno, je dulezité praci rovnomérné rozlozit,
piipadné snizit ostatni povinnosti, kdyZ je novy projekt. Dilezité je také komunikovat s lidmi
béhem sledovaného obdobi.

Vedouci oddéleni VO4

Otazka ¢. 1
PK: Z pivodniho dotazniku vystoupilo, Ze VO nejsou dostatecné¢ informovéani o cilech
a planech svého vedeni a tedy nevi, jestli jejich cile vzdjemné koresponduji. Jaké je Vase
doporuceni?

VO4: O cilech svého nadfizené¢ho uplné sezndmena nejsem, spise je to ndhoda, dozvidam se
oklikou, jinak vibec netusim, jaké méd miyj nadiizeny cile. Nemam s ¢im srovnat, jestli moje
cile koresponduji s cili mého nadtizeného. Vlastné mé ze shora nepiichazi ani zadny pozadavek
na néco, co si mam dat do cili nebo co si maji dat moji podiizeni do cild, kromé zmény
informacniho systému, ktery probéhl nedavno jsem zadny jiny konkrétni pozadavek nedostala.
No a k tomu sdileni, vlastné asi nepotiebuju znat jednotlivé cile, kdyz se mé to konkrétné
netyka, ale kdyz ma pak ¢lovék navaznost, tak je dobré o tom védét, protoze kdyz pak vidi,
pro¢ déla véci, které mu nejsou Gplné piijemné, ale kdyz vi divod, proc se to musi udélat, prosté
to udéla. Tim spis, kdyz piijde ad-hoc prace, a kdyz k tomu ¢lovek nevi to zakulisi, tak to jde
ztuha. Ale spiS bych vlastné uvitala informaci o vétsi strategii, o tom, kam ta firma vlastné chce
smefovat, protoze z toho se da vypozorovat 1 vlastni angaZzovanost, dokdze se zamyslet nad
kapacitou odd¢leni. Proto si myslim, Ze by bylo fajn se obcas setkat s vedenim spolecnosti
u jednoho stolu a popovidat si o planech do budoucna.

Otazka €. 2
PK: Pro¢ nektefi lidé fikaji, Ze nemaji ¢as na plnéni cilti nebo naopak nemaji ¢as plnit své ostatni
povinnosti z naplné prace?

VO4: V tomto vidim 2 duvody, jednak jestli maji byt cile néco nad ramec prace, anebo jestli
maji vychazet z naplné prace, a tak to i citim ja. Myslim, Ze to maji byt spiSe véci z naplné prace
a pak neni divod to nestihat. Vlastn¢ by mi vyhovovalo penzum standardizovanych cilti (2 az
3 cile), které se pro kazdé obdobi opakuji a k tomu by se ptidaly nové projekty. A dalsi davod
je, ze ten cil nemusi byt pfijat, Ze jsou do toho cile vlastné lidi natlaceni, coZ je n¢kdy i nutné,
ale to je ten problém, ze ¢lovek nepfijme cil za svij, ktery chtél nebo naopak si cil vymyslel
sam, je na n¢j hrdy, bavi ho to, ale nestiha délat uz tu svoji praci.

Vedouci oddéleni VOS5

Otazka ¢. 1
PK: Z pivodniho dotazniku vystoupilo, Ze VO nejsou dostatecné¢ informovani o cilech
a planech svého vedeni a tedy nevi, jestli jejich cile vzdjemné koresponduji. Jaké je Vase
doporuceni?



VOS5: Nemusim znat Gpln¢ cile mého nadfizeného, ale chtéla bych znat cile a strategii
spole¢nosti alesponn 6 mésicti doptedu, abych podle toho mohla rozmyslet praci ve svém
oddéleni, informovat své lidi a nastavit jim také cile, adekvatni pozadavkim spole¢nosti.
Vhodné by bylo, kdyby nas vedeni spole¢nosti po holdingu, ktery je 2 x ro¢n¢ informovalo
0 planech do budoucna, aby nés, jako niz§i management vice brali. Co si myslim, ze je dilezité
a ma vyznam je tUto strategii a cile sdélovat zaméstnanciim, aby véd¢li, ze jsou soucasti, kdyz
délaji dilci tkoly jednotlivych velkych plant.

Otazka ¢. 2
PK: Proc¢ n¢kteti lidé fikaji, Ze nemaji ¢as na plnéni cilti nebo naopak nemayji €as plnit své ostatni
povinnosti z naplné prace?

VOS5: Dtivod vidim ve Spatném planovani vedeni, které ptichazi s novymi napady, ale mnohdy
az po nastaveni cilti zaméstnanct. Ti jsou pak demotivovani, Ze nemiizou plnit cile, na kterych
zavisi jejich finan¢ni odména a jsou tlaceni do toho, vénovat se novym vécem. Bud’to, at’ ma
ZAM nastavenou napli prace jen na 70 % svého ¢asu, nebo dodrzujeme posloupnost a Cas.

Vedouci oddéleni VO6

Otazka ¢. 1
PK: Z pivodniho dotazniku vystoupilo, Ze VO nejsou dostatecné¢ informovéani o cilech
a planech svého vedeni a tedy nevi, jestli jejich cile vzajemné koresponduji. Jaké je Vase
doporuceni?

VOG6: No to nejsou, a piiznavam, ze mi to déla velké potize v planovani v marketingu. Myslim,
7e zatim se v nasi spole€nosti toto moc vazné vV oboru marketingu nebere, ale bylo by vhodné,
aby vedeni planovalo nebo alespon sdilelo své plany s ndmi v del§im ¢asové horizontu, a ne
V tydennim piedstihu. Zaroven si myslim, ze bych méla byt jako odbornik do né€kterych planii
a ptipravy strategii také zahrnuta. Véiim, ze toto se asem zméni. Neméli jsme dosud jako nizsi
management pfili§ velké slovo, co se ty€e planovani. Je dillezité presveédcit vedeni, Ze 1 my
premyslime o budoucnosti nasi firmy a zalezi ndm na tom.

Otazka €. 2
PK: Pro¢ nektefi lidé fikaji, Ze nemaji ¢as na plnéni cilti nebo naopak nemaji ¢as plnit své ostatni
povinnosti z naplné prace?

VO6: My jsme to asi na zaCatku pochopili Spatné, ale potom jsme si vSe vysvétlili. Cile jsou
nastaveny z napln¢ préce, tedy je to to, co bézn¢ dé€lam. TakZe kdyZ né¢kdo fika, Ze na to nema
Cas, tak se bud'to vymlouva nebo mu to vedouci $patné vysvétlil nebo to Spatné chape i vedouci.
Je to trochu alibistické fikat, Ze nemam c¢as na svoji praci. Ano, padaji tam nové véci, mame
nastavena pravidla, Zze nové projekty muzou byt v uréitém rozmezi, ale to je vSe v manualu. Je
jasné, Ze se obcas néco nového objevi, ale to je dobie. Mozna je to spiSe spojené s tim Spatnym
planovani, protoZe lidem padaji v obdobi jiz k nastavenym ciltim dals$i tkoly, které jsou soucasti
jejich naplné prace, ale nemaji na n€ v daném obdobi prosté Cas.
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