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Anotace

Bakalafska prace se zabyva pohledem metodika oboru Rizeni lidskych
zdrojii na pracovni vykon, motivaci a odménovani pracovnikli ve spole¢nosti.
Rozebira teoretické pohledy na dosahovéani vykonu zaméstnanct, na potiebné
motivace a stimuly K vytrvalosti pracovnikii pii plnéni pracovnich ukolu.
Popisuje SMART cile, které jsou ve spole¢nosti pii jednani s obchodnimi
klienty prioritou, implementace téchto cili v praxi. Na zavér je popsana
konkrétni situace spoleCnosti sanofi-aventis, bonusové systémy a benefity,

které spole¢nost svym zaméstnanciim poskytuje.
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Annotation

This bachelor’s dissertation describes the metodology of managing and
controlling the human resources in relation to the working performance,
motivation and rewarding people at work. As well, it goes into theoretical
perspectives of achieving the correspondent performance of all employees,
required motivations and stimulus leasing to the requested people’s endurance
dutiny making thein working tasks and fullfilling thein duties and
responsibilities. The dissertation describes smart targets/goals, which be¢ime
priorities dutiny negotiations with business clients and how to implement these
targets/goes into the praktice. As a conclusion, i tis described the particular
situation of the sanofi — aventis copany, all the bonus systéme and benefit
programs which have been provided to the employees.
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UVvOD

Podnét ke zpracovani tématu vzeSel z pozorovani internich procest
obchodni spolecnosti. Jedna se o farmaceutickou spolecnost, a pohled je z
pozice medicinského reprezentanta. V sanofi — aventis, jak se spole¢nost
nazyva, je duvéra v to, ze 1idé jsou dulezitou soucésti prosperity a spolecné
budoucnosti spole¢nosti sanofi — aventis. Cilem sanofi — aventis je
zainteresovat kazdého zaméstnance na uspéchu spole¢nosti a na jejim zavazku
vucéi zdravotnictvi. Spole¢nost umoznuje zaméstnancim profesiondlni rust,
moznost rozvijet jejich schopnosti a talent a budovat jejich vlastni kariéru.
K naplnéni mise spolecnosti sanofi — aventis jsou zameéstnanci zdrojem
uspéchu a klicem k budoucnosti spolecnosti. Hodnoty skupiny spolecné
s usilim kazdého zaméstnance jsou zarukou spolecnosti vic¢i zdravi. Tato
bakalaiska prace nastiiuje naplnéni téchto vizi spolecnosti, piredstavuje rizné
benefity které spole¢nost svym zaméstnanctim poskytuje, pohled na hodnoceni
pracovniho vykonu a podporu rozvoje dovednosti zaméstnancii spolecnosti
sanofi — aventis. Cilem této bakalaiské prace je zobrazit aktivity, které vedou
pracovniky 1 zaméstnavatele k dosahovani uspéSného zvladani pracovnich
povinnosti, motivuji je k sebezdokonalovani se, a vzbuzuji v nich zajem a

entuziasmus k zadanym tikoltim.



1. TEORETICKA CAST — VYKON A JEHO MERENI

Pfi hodnoceni vykonu zaméstnance by mél byt v kazdé organizaci kladen
diiraz na zajiSténi maximalniho vyuziti vSech schopnosti, znalosti, praxe a
z4jmu kazdého zaméstnance jako jednotlivce. Pravdou je, Ze organizacim,
které se zamétuji a pln€ vyuzivaji schopnosti a zajmovych oblasti kazdého
daného jednotlivce, zaméstnance, se daifi mnohem Iépe a snadnéji své pracovni
sily motivovat. Tato skute¢nost pozitivné ovlivituje produktivitu zaméstnanct,
a nasledné piinasi i zvyseni konkurenc¢nich vyhod dané firmy. Pozitivum to
pfindsi nakonec pro vSechny. Kazdy zaméstnanec, ktery projevuje ve svém
zaméstnani nadSeni a ma moznost maximalné vyuzit védomosti ziskanych ve
Skole, béhem stazi ¢i predchozich pracovnich zkusenosti, a ktery dostane
patiicny prostor pro seberealizaci, je zcela jisté pro organizaci velkym
prinosem a je velka pravdépodobnost, ze pokud bude jeho potencial vyuzit,
bude to pro organizaci znamenat velké pozitivum a silnou
konkurenceschopnost. Zaroven ale nelze opomenout, ze pokud takto kvalitni
jedinec prostor pro seberealizaci neziskd, mohou veskeré plany a ptani pfijit
vnivec.

1.1 Hodnoceni zaméstnancii, Fizeni vykonnosti

Odborna literatura uvadi, ze pojem hodnoceni pracovniki je jiz pon€kud

zastaraly a byvéa nahrazovan modernéj$im nazvem fizeni vykonnosti.

,,Hodnoceni pracovnikli a fizeni vykonnosti pracovnikl jsou personalni
¢innosti, které nejsou synonymy a obé& patii do soucasné personalistiky,
respektive fizeni lidskych zdroji. Provadi je manaZeti, nikoli jen personalisté ¢i

HR specialisté.,,l

1.1.1 Pracovni hodnoceni z hlediska teorie a praxe psychologie prace

Vykonnost je obecné ovliviiovana subjektivnimi a objektivnimi
predpoklady. Jako subjektivni pfedpoklady jsou mysleny télesné a dusevni
vlastnosti a schopnosti ¢lovéka pro praci, kvalifikace a vile ¢loveka. Mezi
objektivni pfedpoklady fadime objektivni zajiSténi prace, technologie a
technické vybaveni pracovniho mista, organizace a fizeni pracovniho procesu,
piistupy a zptisoby hodnoceni a odménovani prace, vnéjsi pracovni podminky,
socialni podminky jez ovliviuji pracovni vykon, socidlni a hygienické
vybaveni pracovist’.

! Hodnoceni pracovniki (2006,s.13) Hronik Fr., Garada Publishing a.s.



1.1.2 Definice pojmii

e Pracovni vykon — vysledek pracovni ¢innosti pracovnika, ktery
je dosazen za danych podminek v daném Case

e Pracovni vykonnost — dlouhodobé vyjadieni pracovniho
vykonu pracovnika

e Osobni determinanty vykonnosti — jsou to znalosti,
dovednosti, zkuSenosti a praxe, motivace, fyzicka stranka jako
je tinava, nemoc, fyzicka zdatnost, nedostatek spanku, a
osobnostni vlastnosti ¢ili temperament, moralka

e Rizeni pracovni vykonnosti — fizeni pracovni vykonnosti
konkretizuje cile a strategické zaméry spolec¢nosti. Prispiva
k dosaZeni cili spole¢nosti a také k spravedlivému ocenovani
pracovnikl

e Hodnoceni pracovni vykonnosti — dosazené pracovni vysledky
zaméstnanct jsou pravideln€ posuzovany a hodnoceny pro
splnéni pfedem dohodnutych kritérii vykonnosti — cil

e Hodnotitel — zpravidla jim je ptimy nadiizeny hodnoceného
zameéstnance. Hodnotitel stanovuje cile a posuzuje a hodnoti
pracovni vykonnost

e Hodnoceny — pracovnik, zaméstnanec, jehoZ pracovni vykony a
pracovni vykonnost jsou hodnoceny a posuzovany. Jednim
hodnotitelem, v nékterych ptipadech i vice hodnotiteli

e Hodnocené obdobi — obdobi, ve kterém se ocekava splnéni
stanovenych cilii a probiha sledovani a vyhodnocovani
prib&zného plnéni. Zpravidla jde o obdobi kalendainiho ¢i
fiskalniho roku

e Hodnotici rozhovor — rozhovor, ktery probih4d mezi
hodnotitelem a hodnocenym, je veden za ticelem vyhodnoceni
plnéni cill za sledované obdobi a zpravidla se kona na konci
hodnoceného obdobi. Tento rozhovor je zakoncen vystupnim
hodnoticim formulafem, ktery obé& strany podepisi

e Pribézny hodnotici rozhovor — rozhovor, ktery je uskute¢nén
Vv pribéhu hodnoticiho obdobi, za ti€elem rekapitulace jiz
splnénych dil¢ich ukolt, jsou uptfesnény dalsi postupy, pokud je
potieba. Tento rozhovor je zaznamenan do formuléfe a je obéma
stranami podepsan



e Individualni cile — dil¢i tkoly, které hodnotitel hodnocenim
stanovi v zajmu splnéni koncepce podnikovych cila

e Vyvazena soustava ukazateli — koordinace sladéni cilt
jednotlivych pracovnikl na riznych pracovnich urovnich s cily
celého podniku a metodika zvySovani efektivity fizeni

1.2. Rizeni vykonnosti
1.2.1 Management a Fizeni vykonnosti
Hlavi funkce managementu jsou:

e Planovani — stanoveni cill, rozvrh ¢innosti, rozvrh rozpoctu, vize,
vytvofeni postupll a smérnic

e Organizace — vytvoreni organizaéni struktury, delegovani tkolu,
vztahy

e Vedeni — rozhodovani, motivace, komunikace,vyb&r a rozvoj

e Kontrola — méfeni vykonnosti, stanoveni vykonnostnich standardii

Byt dobrym manazerem, Uispé$Sné motivovat lidi a vést je, rozhodné neni
jednoduché a v jistém slova smyslu jde o uméni. Vzdy je potfeba vychazet
Z konkrétni situace a s citlivosti, zralosti a zkuSenosti na ni reagovat. K tomu,
aby se Clovek stal dobrym a respektovanym manazerem nestaci pouze studium
teorie, pfipadné praxe, ale je nutno porozumét hlubSim souvislostem, neboli
rozvinutim moudrosti. A pravé tato schopnost ddva moznost vidét a feSit
problémy tak, aby byla zachovana jak rovnovaha daného momentu, tak i
moznost budouciho rozvoje. V momenté, kdy manazer disponuje urcitou
zralosti a moudrosti, je vniman jako pfinos pro organizaci jako rovnovazny pln
harmonické vyvazenosti.

1.2.2 Produktivita a Fizeni vykonnosti

Nizka produktivita a nejednoznacné cile vypovidaji predev§im o tom, Ze
se manazefi stale uci, jak fidit, a Ze cile a priority nejsou zcela vyjasnéné. Pro
skute¢né funkéni a Zivotaschopnou firmu je klicova urcita vize budoucnosti a
konkrétni cile, kterych je tfeba pro naplnéni této vize dosdhnout. Strategie
firmy, ktera sestdva z vize a posléze z cilt na riznych Grovnich, od nejvyssi az

po tu nejnizsi, je naprosto nezbytna. Firma bez vize a bez jasné a zietelné
strategie neni v dlouhodobém méftitku schopna piezit, protoze bude pouze
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reagovat na situaci ve svém okoli, aniz by skutecnost aktivné ménila a vyvijela
smérem, ktery je pro ni prospeésny.

Organizace, jeZ ma schopnost prosadit vizi a strategii tak, aby fungovala
jako jeden celek, ktery sméfuje k stanovenému cili, je svymi schopnostmi a
vykonnosti vyrazné odliSena od firem nelGspéSnych. Dusledkem nejasné
strategie managementu je chybé&jici fizeni ve firmé€, manazefi nevédi, co se od
nich ocekava. Coz mize vést i k tomu, Ze si z vlastni iniciativy nachazeji
jakékoli ¢innosti, kterymi by mohli zaplnit volny ¢as a zaroveit mohou tak na
jisté osoby piisobit dojmem nepostradatelnosti ve firmeé. A také je logické, ze
takovy zaméstnanec inklinuje k ¢innostem, které ma rad, naopak neoblibenym
se podvédome vyhyba, nebo je odklada. Tato situace miize vyustit v to, ze i
pfes vycerpanost pracovnikii, firma jako celek neprosperuje, a hlavnim
divodem se zd4 byt produktivita. Vychodiskem z této situace muze byt
personalni audit. V prubéhu persondlniho auditu se naptiklad zjisti
neschopnost manazera zvladat své pracovni ¢innosti jako jsou prave fizeni lidi,
delegovani ukolt, fizeni vykonnosti, coz méa za nasledek Spatnou prosperitu,
vysokou fluktuaci zaméstnancii, miniméalni motivaci, vykonnost a pracovni
spokojenost. Je potiebné uvédomit si, ze je nutné najit rovnovahu mezi
potiebami zamé&stnanct a potiebami podniku a vzdy se snazit nalézat win — win
feSeni. Nikdy by zaméstnanec nemél mit pocit, Ze je podnikem zneuzivan (at’
jiz Spatnym zachizenim, nepfiméfené nizkym platem, za kazdou cenu
direktivnim pfistupem, ¢i mobbingem), ale zaroven by ani podnik nemél byt
zneuzivan zaméstnanci (zdmérnym neplnénim pracovnich ukoll, zdmérné
nedostate¢nym pracovnim tempem, kradezemi, apod.)

,,Pokud vznika nerovnovaha mezi piinosem zaméstnance pro firmu a
pfinosem firmy pro zaméstnance, vede takova situace k nestabilit¢ a
v kone¢ném dusledku, pokud rovnovaha neni obnovena, i k rozpadu vztahu.
Rizeni vykonnosti je novym pfistupem v fizeni lidskych zdroji, ktery
umoziuje integrovat vizi, strategii a konkrétni cile zaméstnancii firmy tak, aby
bylo dosaZeno optimalniho vysledku. Firma zac¢ind fungovat jako jeden celek a
ne jako soubor oddélenych casti, at’ uz pracovnich tsekid nebo dokonce i
jedinc, jejichZ ¢innosti si n€kdy mohou navzajem i odporovat, pokud nejsou
sjednoceny a integrovany jednim smérem — kK dosazeni firemni vize.,,

1.2.3 Koncepce Fizeni vykonnosti

Rizeni vykonnosti je zaloZeno na principu vedeni, na zékladé souhlasu &i
smlouvy s pracovnikem, Vtomto pojeti neznamena fizeni vykonnosti
pfidélovani a delegovani piikazli a zdkazi. Tento pfistup klade diraz na
integraci zaymu spoleCnosti se z4jmy jedince, ¢imz mize celkoveé piispét
k efektivnosti Cinnosti organizace. Pro systém fizeni vykonnosti je
charakteristické, Ze se na formulovani cili vykonnosti podileji 1 samotni
pracovnici a to zajist'uje jejich vysokou akceptaci hodnoceni.

2 Hodnoceni a ¥izeni vykonnosti (2008,s.31), Wagnerova I., Grada Publishing a.s.
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1.2.4

1.2.5

Rozdéleni a analyza Fizeni vykonnosti

Cil rizeni vykonnosti — postup vede liniovy management, fizenim
vykonnosti je dosahovano lepsich vysledkii v organizaci, pfistup
k vedeni a krozvoji lidi je zaméfen na dosazeni kratkodobych i
dlouhodobych cilti organizace. Rizeni vykonnosti je zaméfeno na co
nejlep$im vyuziti schopnosti pracovniki

Vychodiska Fizeni vykonnosti — lze fici, Zze koncepce managementu
vykonnosti  je jednou =z nejvyznamnéjSich posuni v oblasti
managementu za posledni roky. Management vykonnosti se rozvinul
hlavné diky ponékud zdiskreditovanymi systémy hodnoceni zasluh

Principy Fizeni vykonnosti — management vykonnosti by mél byt
veden liniovym manazerem, nikoliv oddélenim lidskych zdroja, diraz
je kladen na sdilené cile a hodnoty organizace, management vykonnosti
by mél byt vyvinut specificky a individudlné pro konkrétni organizaci,
management vykonnosti by mél byt aplikovan na veskery persondl,
nikoliv pouze na ¢ast skupiny manazera

Proces Fizeni vykonnosti — proces fizeni vykonnosti by mél byt pruzny
a kontinualni. Rizeni vykonnosti je zpravidla realizovano v roénim
cyklu, ten zacind stanovenim cili, dale pribéznym sledovanim a
poskytovanim zpétné vazby o dosazeném vykonu a na zavér je
vyhodnoceni dosazenych vysledki

Dohoda o pracovni vykonnosti

Neékdy je téz oznaCovéana jako smlouva o pracovni vykonnosti. Tato

dohoda jasn¢ definuje ocekavani, vysledky kterych je potfeba dosdhnout a
kompetence, jez jsou nutné k dosazeni vysledkd. Dohoda je uzaviena mezi
nadfizenym a podfizenym.

Obsahem dohody o pracovni vykonnosti je:

Definovani pracovnich cili na urcité obdobi (zpravidla 5 — 10 bodi)
Konkrétné definovana kritéria plnéni cilt, métitka vykonnosti
Definovani potfebnych znalosti a dovednosti k zajisténi efektivniho

vykonu prace. Definice kompetenci byvaji pro urcitou skupinu profesi
jednotné
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Cil dohody o pracovni vykonnosti:

Cilem je konecny stav, kterého by mélo byt dosazeno. Jedincem, tymem, nebo
celym podnikem. Cil by nemél byt ani samozifejmy ale ani nedosazitelny.
Pfiméfend mira ,,vyzvy,, je na miste.

Cil by mél byt ,,SMART,,

S — stretching, naro¢ny

M — measurable, méfitelny

A — agreed, acceptable, dohodnuty, ptijatelny
R — realistic, relevant, realisticky a dalezity

T — time related, ¢asové pfiméteny

Cil by m&l byt ,,KARAT,,

K — konkrétni. Cil by mél byt pfesné definovan a m¢l by mit métitelny vystup.
Vzdy bychom méli znat, co konkrétn¢ ocekavame a jak bude uspéch c¢i
neuspéch méfen

A — ambiciozni. Cil by mél byt adekvatni dané situaci, tzn. Nemél by byt prilis
naro¢ny, a vysoky, ale ani pfili§ skromny. Musi pracovniky motivovat, coz
znamena, ze bude potfeba vyzadovat vysoké pracovni nasazeni a uplatnéni
vSech kvalit pracovnika

R — redlny. Cile musi byt splnitelné. Pokud se od zacatku zdaji byt pro
pracovnika nerealné, jeho snaha nebude vynakladana s maximalnim nasazenim

A — akceptovatelny. Je vhodné zapojit pracovnika do procesu stanoveni cilti.
Ve chvili, kdy pracovnik cil pfijme, na zdkladé dohody s manazerem, zacne
premyslet o jeho dosazeni

T — terminované. Vysledek ¢i cil by mél byt dosaZen v pfesné vymezeném case

1.2.6 Plan vykonnosti

Plan vykonnosti miize byt soucasti planu osobniho rozvoje. M¢l by byt
zameifen na konkrétni postupy, které vedou k dosazeni cili. Obsahem planu
vykonnosti jsou dohodnuté ¢innosti, které vedou ke zlepSeni vykonnosti, ke
zlepSeni znalosti, dovednosti a kompetence.
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1.2.7 Pruabézné Fizeni pracovni vykonnosti

Jde o kazdodenni proces probihajici v organizaci. Zahrnuje delegovani
ukoli, sledovani a méfeni vykonu, poskytovani zpétné vazby zaméstnanciim o
jejich vykonu. Tato manazerskd cinnost vede k prohloubeni dosahovani
podnikovych cili.

Filozofii pribézného fizeni pracovni vykonnosti je:
e Trvalé zlepSovani v dosazeni vykonnosti
e Nepfetrzity rozvoj dovednosti a celkové kompetence pracovnikti
e Ucici se organizace

Obecné znamena fizeni vykonnosti rocni systém. Kdy zacatkem
kalendainiho roku dojde k vytvoreni dohody o vykonnosti zaméstnance s jeho
nadfizenym. V pribéhu roku pak dochazi k jeho sledovani a hodnoceni.
V piipadé€, ze vykon neni plnén dle ocekavani, operativné se pristupuje ke
koucovani, k doSkoleni, k poradé¢ a viibec k analyze problémil. Pokud naopak
vykon o¢ekavani napliuje a prevySuje, je na misté¢ pochvala, bonus, piipadné
delegovani vyssi odpovédnosti. Hlavni hodnoceni pfichdzi na konci
kalendainiho roku.

1.2.8 ReSeni problémi pracovni vykonnosti

Ne vzdy pfinési pracovni vykonnost ocekavané vysledky a cile. Ukazalo
se, ze je velice vhodné poskytovat pracovnikiim dostateCnou zpétnou vazbu a
to 1 n€kolikrat v pribéhu celého roku. Tento princip je zaloZen na teorii
posilovani chovani.

Pét zakladnich postupii pri FeSeni problémii vykonnosti:

e Identifikace problému a odsouhlaseni si problému s pracovnikem.
Pokud mé pracovnik vymezena jasna kritéria svého vykonu, ma on sam
piehled o tom, jak je plni.(Napf. plnéni prodejniho planu, prodej daného
mnozstvi produktu, pokryti trhu danym produktem, apod.) Pokud
pracovnik neni schopen plnit pracovni plan z jakéhokoliv divodu, mél
by to byt v prvni fad€ on sam, kdo rozpozna tyto problémy. Nadfizeny
by mél poskytovat pracovnikovi soustavnou zpétnou vazbu a pokud se
ve vykonu objevi problém, mél by s podiizenymi situaci konzultovat,
identifikovat problém a shodnout se na ném s podiizenym.

e Urcit pficinu nedostatku. Tato faze se zabyvé analyzou problému, aniz

by byl urcen vinik. ProtoZe je nezbytné nejprve problém dikladné
analyzovat, aby bylo mozné urcit jeho pfesnou pfi¢inu. Je nezbytné
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identifikovat vnéjs$i pfiCiny, jez jsou mimo vliv pracovnika ¢i jeho
nadfizeného, a dale vSechny faktory, které¢ jsou pod kontrolou
pracovnika.

Mozné divody problému:

- pracovnik mél neodpovidajici podporu nebo vedeni od svého
nadfizeného

- pracovnik nepochopil sviij ukol

- pracovnik nemohl kol splnit vzhledem k nedostatecnym schopnostem
- pracovnik nemél ptisluSnou dovednost

- pracovnik ma problém s postojem

e Rozhodnout se a dohodnout se o potiebnych krocich:

- zaméfit se na zlepSeni dovednosti nebo na zmény chovéni pracovnika
- zména postoje pracovnika

- pracovnik vyzaduje vyrazn&jsi podporu a dimysInéjsi vedeni

- pracovnik by mél znat cile, normy a o¢ekdvani

- rozvoj schopnosti a dovednosti pracovniki, sebevzdélani, podpora
manazera — koucovani, udileni rad, apod.

e Zajisténi konkrétnich opatfeni. Pro uspé$né vytfeSeni problémil je nutné
zajistit kouCovani, vzdélavani, podporu, motivaci, apod.

e Monitorovani a poskytovani zpétné vazby. Vykon pracovnika by mél
byt neustdle monitorovan, méla by mu byt poskytnuta podpora, pomoc
a zpétna vazba. Je dulezité vést pracovnika k samostatnosti, aby byl
schopen Uroven svého vykonu sledovat a posoudit on sam.

1.2.9 Hodnoceni vykonnosti

Od hodnoceni vykonnosti je ocekavano, ze povede klepSimu a
dlouhodobéjsimu zhodnoceni vykonnosti jedince. Je ovSem mozné, Ze
hodnoceni vykonnosti je provedeno neobjektivné, ¢i je provedeno na zakladé
nevalidni metodologie. Pak ov§em hodnoceni neni pfinosem, ale naopak muze
uSkodit a zaméstnance nemotivovat. Vnimani spravedlivost je v oc€ich
pracovnikl nesmirné dilezita.
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Mozné diivody selhani hodnoceni vykonnosti:

e Vedouci pracovnik neméd informace o skute¢né vykonnosti
hodnoceného zaméstnance

e Standardy hodnoceni nejsou jasné

e Vedouci pracovnik bere hodnoceni na lehkou vahu

e Vedouci pracovnik je na hodnoceni nedostate¢n¢ pfipraven

e Vedouci pracovnik neni béhem hodnoceni ¢estny a upfimny

e Vedouci pracovnik nema dobré schopnosti hodnotitele

e Zaméstnanec nedostava kontinualni zpétnou vazbu o své vykonnosti
e Profesni rozvoj zaméstnance neni aktivné projednavan

e Vedouci pracovnik pouzivd v priabéhu hodnoceni nejasny ¢i
mnohoznacny jazyk

1.3. Odménovani zaméstnancu
1.3.1 Filozofie odménovani

Strategie a procesy odménovani v organizaci by mély vychdzet
Z podnikové strategie organizace. Filozofie fizeni odménovani dle Armstronga
fikd, Ze strategie odménovani by méla byt zaméfena na dlouhodobéjsi
zalezitosti ohodnocovani a ocenovani lidi za to, jak pracuji a jakych vysledki
dosahuji. Tato filozofie konstatuje, ze pokud se fizeni lidskych zdroji zajima o
investici do lidského kapitalu, od kterého se ofekava a pozaduje adekvatni
navratnost, pak je zcela na mist¢ odménovat pracovniky diferencované dle
jejich pristupu, plnéni zadanych kol a cild, ¢ili dle navratnosti vlozenych
investic. Filozofie odménovani je zaloZena na podstaté vidc¢ich principd, jenz
jsou odpovidajici hodnotam organizace.

1.3.2 Definice rizeni odménovani

Definice ¢i pojem fizeni odménovani zahrnuje veskeré strategie, procesy a
politiku organizace. Je potieba smysluplné¢ a koordinované zabezpecit, aby
pfistup lidi, zaméstnancii a pracovnikd, jejich pfispéni, angaZzovanost a loajalita
vuci organizaci bylo uznano a posléze odménéno. At jiZ penézni ¢i nepenézni
formou. Rizeni odmé&hovani ma pfedem stanovenou podobu, jasna pravidla
realizace a udrzovani systémt odménovani. Tedy metody, procesy a stanovené
postupy pti odménovani.
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Cilem a divodem je uspokojeni potieb jak organizace, tak ve stejné mire
vSech zainteresovanych osob. Divodem a cilem je piredstava a touha
budouciho dosahovani strategickych cili organizace. K tomu je zapotiebi
lidsky kapital spravedlivé a diisledné odménovat a pozitivné je timto motivovat
k vkladani jejich potencidlu ve prospéch organizace. Odméfiovanim
samozfejm¢ neni mysleno pouze penézni vyrovnani ¢i hodnoceni, nebo
zaméstnanecké vyhody. Velice dilezitou a silnou motivaci a odménou je
mysleno rovnéz nepenézni a nehmotné odmeénovani. Tedy osobni uznani,
pochvala, dalsi pfilezitosti k moznému rozvoji vzdélavani se, k ristu
pravomoci a ke zvySené odpovednosti pii vykonu prace.

1.3.3 Cile Fizeni odménovani
e Odmeénovani pracovniki dle hodnot, které pro organizaci prinase;ji

e Propojovéni cili podniku a podnikani s hodnotami a potiebami
pracovnikil v rdmci odménovani

e Odmeénovani spravnych a kvalitnich vykonii a pfinosi, aby bylo
jednoznacné a jasné, co je z hlediska chovani a vysledki pro organizaci
vlastni a podstatné

e Pomoc pfi ziskdvani a udrzovani si kvalitnich a nadanych pracovniki

e Motivace lidi a ziskavani si jejich oddanosti, angazovanosti a loajality

e Vytvareni kultury vysokého vykonu

1.3.4 Dosahovani cila

Organizace muze dosahnout cili fizeni odménovani diky kvalitnimu
vytvofeni a realizaci strategii, jednoznacné politice, a diky procesim a
postuptim, které vychazeji z filozofie odménovani. Jsou v souladu pfirozeného
prava, jsou slusné a spravedlivé, zaroven vSak disledné, logické a jsou
provazany s podnikovou strategii. Jdou ruku vruce se souvislostmi,
podminkami a kulturou organizace, jsou odpovidajici ucelu a jsou ndpomocny
vytvaret kulturu vysokého vykonu.

1.3.5 Faktory odménovani
Distribucni spravedInost

Distribu¢ni  spravedlnosti je mySlen zpisob poskytovani odmén
pracovnikiim. Paklize budou pracovnici véfit tomu, ze jejich odmény jsou

17



rozdélovany podle jejich pifinosu pro organizaci, Ze dostavaji to, co bylo
ptfedem dohodnuto a slibeno, budou citit, ze se s nimi spravedlivé zachazi.

Proceduralni spravedlnost

Pod proceduralni spravedlnosti se skryva to, jakym zplisobem jsou ¢inéna
manazerska rozhodnuti a jak je realizovana politika odménovani.

Faktory, které ovliviiuji vnimani proceduralni spravedlnosti:
e Nazorim a pfipominkam pracovnikll neni vénovana patti¢na pozornost
e Je minimalizovan osobni pfedsudek vici pracovnikiim
e U vsech pracovniki jsou disledné dodrzovana kritéria pro rozhodovani
e O vysledcich rozhodnuti jsou vSichni pracovnici v¢as informovani

e Pracovnici jsou informovani o divodech a krocich, které vedly
K patfi¢énym rozhodnutim

Slusnost

Slusnosti v systému odméiovani je mySlen systém, ktery pracuje
v souladu s principy distribu¢ni a proceduralni spravedlnosti. Zjednodusen¢ lze
také fici, Ze pen€zni odménovani bude férové, pokud za férové bude
povazovano. Kazda urovenl prace ma jakysi formalné ustanoveny standard
penézni odmeény a pracujici lidé tento standard podvédomé sdileji. V penézni
odméné musi byt zobrazena urovein, hodnota prace a samoziejmé& schopnosti
jedince tuto praci vykondvat. Pracovnici by neméli dostavat vyznamné nizsi
penézni odménu v porovnani se svymi pracovnimi kolegy.

Rovnost a nestrannost

V organizaci, kde jsou pracovnici odménovani v porovnani s ostatnimi
kolegy pfiméfené stejné, je rovnosti a nestrannosti dosazeno. Nestranné a rovné
procesy odmeénovani zajiStuji maximalni objektivitu pifi hodnoceni a méfeni
préce, a tudiZ za praci stejné hodnoty je 1 poskytovana stejna penézni odmeéna.

Diislednost, zasadovost

Odmeénovani pracovniki se nesmysIné neodchyluje od pravidel, ktera jsou
vSeobecné povazovana za slusné, spravné a spravedlivé. Tento piistup k fizeni
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odménovani znamena, ze u jednotlivych pracovniki, v odlisné dob¢ se penézni
odmény nelisi.

Prihlednost

Prtihlednosti v fizeni odménovani pracovnikl je mysleno, kdyz pracovnici
chapou, jak procesy odménovani funguji, jak jsou nastaveny a co pro
jednotlivé pracovniky predstavuji a znamenaji. Pracovnici rovnéz maji pravo
V procesu vytvareni politiky a praxe odméiovani fici svlij nazor.

Strategicka provazanost

Cilem je, aby politika odménovani pracovniki byla provazana
s pozadavky podnikové strategie a aby byla podporovana napli podnikovych
cilt.

Piimérenost souvislostem, podminkam a kultuie organizace

Rizeni odméthovani by se mélo fidit strategii a charakteristikou
organizace. Kulturou organizace a typem pracovnikd. Dtlezité¢ je byt
pfiméfeny souvislostem, podminkam a kultufe organizace. Je jisté vhodné,
zajimat se o metody a postupy, které jsou uplatiiovany v jinych organizacich,
ale neznamena to, ze by mély byt povazovany za spravné, ¢i nejlepsSi mozné.

Primérenost ucelu

Zakladem je pochopeni cili v fizeni odméinovani, tedy to, jak bude
strategie odménovani formulovana a jakou podobu systém odménovani bude
mit, zobrazi 1 ndsledné naplnéni cilt a plant.

Vytvareni kultury vysokého vykonu

Kazdy zaméstnanec si je védom potieb dobie vykonané prace, dle toho se
také zpravidla chova a jedna. Kultura vysokého vykonu je sv&domitost,
angazovanost a loajalita kazdého zodpovédného pracovnika, aby splnil nebo
ptekroCil ocekévani. Kultura vysokého vykonu skytd fadu vzijemné
propojenych procest, jez se vzajemné ovliviiuji a dopliuji a prostiednictvim
lidi pfinéSeji v konecném dusledku naristajici hodnotu jak pro akcionafte, tak
v ramci konkurence. Jde o produktivitu, kvalitu, uroven sluzeb zakaznikim,
rust, zisky. Soucasnd ekonomika je vyrazné zaloZena na sluzbach a znalostech,
proto zamé&stnanci piedstavuji nejdalezitéjsi determinant aspésnosti organizace.
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Spolecnost Lloyds TSB (Nejvétsi retailova banka ve Velké Britanii)

zformovala nasledujici definici toho, co si predstavuji pod vysoce vykonnou
organizaci:

1.3.6

Lidé védi, co se od nich ocekéva — maji jasno, pokud jde o jejich cile a
odpovédnost

Maji dovednosti a schopnosti pro plnéni téchto cilt
Vysoky vykon je uznavan a pfiméfren¢ odménovan

Lidé¢ citi, ze jejich prace stoji za to a ze existuje vyrazny soulad mezi
jejich praci a jejich schopnostmi

Manazeti funguji jako podporujici a pomadhajici lidfi a koucové,
zabezpecuji pravidelnou zpétnou vazbu, zkouméani a posuzovani
vykonu a rozvoj svych spolupracovnikti

Vhodny soubor talentli zajiStuje, Ze pro klicové pracovni role jsou
soustavné k dispozici vysoce vykonni pracovnici

Existuje ovzdu$i divéry a tymové prace zaméfené na poskytovani
vynikajicich sluzeb zékaznikim?®

Systém odménovani

Strategie odménovani — systém a strategie dlouhodobé perspektivnich
umyslii organizace v oblasti vytvafeni a realizace politiky, praxe,
procesi a postupii odménovani, které podporuji dosahovani
podnikatelskych cili organizace. Naptiklad strategie organizace, ktera
smétuje k udrZeni bez konkurenénich mzdovych sazeb

Politika odménovani - uceleny soubor pokynl a ndvodl pro zajisténi
potiebnych krokt pfi rozhodovani. Napiiklad politikou organizace
muze byt to, Ze vySe penéznich odmén organizace bude srovnatelna
S primérnymi trznimi sazbami

Praxe odménovani — fadime sem metodu hodnoceni prace, odména za
zasluhy které jsou pouzivany k realizaci strategie organizace a
k realizaci politiky odménovani. Naptiklad organizace shromazd'uje a
analyzuje udaje o trznich sazbach a dle vysledkii pak nésledné upravuje
mzdy a platy tak, aby respektovala rist trznich sazeb

¥ Odméhovani pracovniki (2009,s.23) Armstrong,M., Grada Publishing a.s.
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e Procesy odménovani — zpisob, jakym je v organizaci realizovana
politika a jaka je praxe odménovani. Napiiklad zptsob, jak manazefi na
zaklad¢ zjisténych vysledku Setieni fidi a upravuji proces revize mezd

e Postupy (procedury) odménovani — jsou pouzivany pro udrZeni
stavajiciho platného systému v organizaci a K zjisténi a zabezpeceni
toho, aby u¢inné fungoval, byl pruzny a splnil ocekévanou odpovidajici
hodnotu s vynaloZzenymi investicemi

1.3.6.1 Prvky systému odmérovani
Podnikova strategie

Identifikuje hnaci sily podnikani a stanovuje podnikové cile. Mezi hnaci
sily podnikani patii vysoky vykon, ziskovost, produktivita, inovace, sluzby
zdkaznikim, kvalita, cena/ndklady, leadership a potieba uspokojovat
zainteresované strany — ¢ili investory, akcionafe, pracovniky. Nutno ovsem
podotknout, Ze kazda organizace mé jedine¢né hnaci sily

Strategie a politika odménovani

Strategie odménovani se zabyva dlouhodobymi zaméry, které vedou ke
zvySeni angazovanosti, oddanosti a loajality pracovnikl vici organizaci. Jedna
se o mzdové struktury, zaméstnanecké vyhody. Politikou odménovani jsou
Konkrétné¢ mysleny vySe penéznich odmén, zasada stejné odmény za praci
stejné hodnoty, pfistupy k zasluhové penézni odméné, pouzivani hodnoceni
prace, mzdové Setieni a flexibilni zaméstnanecké vyhody

Zikladni penéZni odména

,Zakladni sazba je mnozstvi penéz (pevny plat nebo mzda), které tvori
sazba (tarif) za urcitou préci, nebo pracovni misto. Miize se ménit podle urovné
prace nebo u dilenskych (manualnich) pracovniki podle trovné pozadovanych
dovednosti (kvalifikace). Zakladni penéZzni odména bude ovlivnéna jak
vnitinimi, tak vné&j§imi faktory. Vnitini faktory je moZzné posuzovat pomoci
nékteré z forem hodnoceni prace. Hodnoceni vnéjSich faktort (béZnych sazeb)
je zalozeno na sledovani sazeb (tarifii) na trhu prace. Alternativné mohou byt
urovné penéznich odmén dohodnuty prostfednictvim kolektivniho vyjednévani
s odborovymi svazy nebo na zédklad¢ individualnich dohod. Zakladni mzda
nebo plat mohou byt vyjadieny jako ro¢ni, mési¢ni, tydenni nebo hodinova
sazba. Také se v této souvislosti pouzivd vyraz Casovd mzda nebo plat.
K zakladni mzd¢ nebo platu lze pfidat zasluhovou odménu nebo rizné
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ptiplatky. Zakladni sazbu muze organizace sama nebo po dohod¢ s odbory
upravovat tak, aby odrazela riist zivotnich nakladl nebo trznich sazeb.,,4

Zasluhova odména

Zasluhové penézni odmeény poskytuje organizace jako nastavbu k zakladni
mzdé/platu. Jsou oznaCovany jako promeénlivé penézni odmény, jako penézni
bonusy. Tyto odmény se vztahuji k pracovnimu vykonu zaméstnance,
k schopnostem, ptinosu pro organizaci, k dovednostem a zkusenostem, k délce
praxe v oboru.

Zaméstnanecké vyhody

Zaméstnanecké vyhody jsou tvofeny nemocenskymi davkami, sluzebnimi
auty, firemnimi telefony, PC, thradou pojistného, penzi a dal$imi funkénimi
zaméstnaneckymi vyhodami. Jde o takové druhy odmén, které jsou
poskytovany nad ramec vyplacenych odmén. Nejedna se ale 0 odmény
napiiklad typu dovolené na zotavenou.

Priplatky

Piiplatky jsou pracovnikim vyplaceny k zdkladni mzdé¢. Stanovuje je
organizace sama, ale cCasto jsou pfedmétem kolektivniho vyjednavani.
Piikladem ptiplatkll jsou pfiplatky za praci prescas, za praci ve sménach, za
praci o vikendech ¢i svatcich, za ztizené pracovni podminky, za pfitomnost na
pracovisti aniZ by se vykonavala prace ¢i za pohotovost pracovnikil, ktefi jsou
pfipraveni na pozadani pfijit do prace.

Celkovy vydélek

Celkovy vydélek, neboli celkova penézni odména je tvofena zakladni
mzdou, nebo platem, zésluhovou odménou a ptiplatky.

Celkova v penézich vyjadritelna odména

Celkovou hmotou odménu tvoii penézni odmény piedstavované celkovym
vydélkem a hodnotu poskytovanych zaméstnaneckych vyhod pracovnikim.

* Odméhovani pracovnikil (2009,s.25), Armstrong M., Grada publishing a.s.
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Hodnoceni prace

Hodnoceni prace mizeme rozd¢€lit na analytické nebo souhrnné a je
zalozeno na podrobné analyze pracovniho mista nebo pracovni role
zaméstnance. Pfi hodnoceni prace je popisovano pracovni misto, je popisovan
profil role pracovnika. Aby byly v organizaci stanoveny vnitini relace a byly
zabezpeceny zadkladny pro vytvareni ucinné mzdové struktury, musi byt
hodnoceni prace systematickym procesem a musi byt jasné stanoveny velikosti
a rozsahy praci v organizaci. Hodnoceni prace ovSem pfimo neurcuje uroven
penézni odmény.

Analyza trZznich sazeb

Proces zabyvajici se zjiStovanim mzdovych/platovych sazeb u
srovnatelnych praci z pohledu trhu prace se nazyva analyza trznich sazeb.
Timto procesem se stanovuje vySe pené¢Zznich odmén a podoby mzdovych
struktur v organizacich.

Mzdové stupné a struktury

Podle relativniho vyznamu délime pracovni mista do tfid. A jednotlivé
ttidy se od sebe odlisuji vys$i odmén, rovni pracovniho vykonu, schopnostmi
pracovniki, pfinosem pro organizaci, praxi. Pené¢Zni odména jednotlivych tfid
je ovlivilovana trznimi sazbami a platova rozpéti u jednotlivych tiid poskytuyi
praveé na zaklad€ pracovniho vykonu, schopnosti a délky praxe prostor pro rist
mzdy.

Rizeni pracovniho vykonu

Od kazdého pracovnika je ocekavan individualni vykon a pfinos a zaroven
na zakladé tohoto ocekavani je pracovni vykon posuzovan a je poskytovana
pravidelna konstruktivni zpétna vazba. Pracovni vykon je fizen proto, aby byly
splnény dohodnuté plany a zlepSoval se pracovni vykon, vzdéldvani a osobni
rozvoj zamestnancil. Postupné tato nepenézni motivace muze byt podkladem
pro rozhodovani o zasluhové penézni odmeéné.

NepenéZni odmény

Nejednd se o Zadné piimé platby, nepenézni odmény vyplyvaji z prace
samé. Radime sem pocit UspéSnosti jedince, autonomie, uznani, vytvoreni
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prostoru, pro rozvoj dovednosti, poskytovani vzdélavani, piilezitosti k rozvoji
kariéry, kvalitni vedeni ze strany nadfizenych.

Celkova odména

Celkova odmeéna kterou pracovnici dostavaji je tvofena z penéznich a
nepenéznich odmén.

1.4. Motivace a odména

Velmi dulezitou otdzkou v fizeni odménovani je, jak vysokou uroven
vykonu jsou schopni motivovani pracovnici dosdhnout. Charakteristickym
cilem strategie odménovani je formovani kultury vykonu. Proto je nezbytné
nutné rozumét faktorim a okolnostem, které motivuji pracovniky, a jak
sohledem na tuto znalost Ize procesy a postupy Vv odménovani vytvaret.
Takové procesy, které zvysi motivovanost, pracovni angazovanost, oddanost a
logjalitu viuci zaméstnavateli. Tato kapitola pojednava 0 procesu motivace, o
vztahu mezi penézi a motivaci, a také o tom, jak lze motivaci v praxi uspesné
uplatnit.

1.4.1 Definice motivace

,»Motiv je divod néco délat — dat se urcitym smérem. Lidé jsou
motivovani, kdyz ocekavaji, ze jejich kroky, jejich Cinnost pravdépodobné
povede k dosazeni cile — hodnotné odmény, uspokojujici jejich konkrétni
potieby. Dobie motivovani lidé jsou lidé s jasné definovanymi cili, ktefi
podnikaji kroky, od nichz oéekavaji dosaZeni téchto cili.,,”

Teorie motivace se zamysli nad tim, co pfivadi lidi k tomu, aby d¢lali to,
co délaji, ¢im a jak jsou ovliviiovani. O jaké faktory jenz ovliviiuji usili lidi se
jedna, spontanni a loajalni chovani lidi, miru jejich angazovanosti a Usili, které
do své prace vkladaji.

1.4.2 Jak motivace funguje
Na pocatku je potfeba — stanoveni cile — podniknuti kroktt — dosaZeni cile

Potfeba — védomé, ¢i mimovolné zjisténi neuspokojenych potieb. Tyto
potieby vytvareji prani néceho dosdhnout nebo néco ziskat.

® Odméhovani pracovniki (2009,s.109), Armstrong M.,Grada Publishing a.s.
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Stanoveni cile — stanovenim cile jsme piesvédceni, ze budou uspokojeny
potteby. Volime cesty a zplsoby jak stanovenych cili dosdhnout. Paklize
urcitého cile bylo dosazeno, potifeba byla uspokojena a pravdépodobné cesta
k dosazeni bude i v budoucnu zopakovana. Samoziejmé v piipad€, Ze se objevi
podobna potteba.

Podniknuti kroki — volba zptisobu a cesty k dosazeni stanoveného cile

Dosazeni cile — potvrzeni si spravnosti jednédni, volby vhodnych a kvalitnich
rozhodnuti

1.43 Typy motivace
RozliSujeme dva typy motivace dle Herzbergaﬁ:

a) Vnitini motivace — Ize ji definovat jako ,,motivaci vychazejici z prace
samé,,. Paklize lidé citi, Ze prace kterou vykonavaji je vnitin€ zajimava,
dalezitad a podnétnd, obsahuje pravomoc a odpovédnost — tedy pocit, ze
jsme schopni své vlastni moznosti kontrolovat, zaroven také volnost
konani, mame-li ptilezitost vyuzivat a rozvijet dovednosti a schopnosti,
a moznost ristu a postupu v hierarchii pracovnich funkci, je naplnéna
definice vnitfni motivace.

b) Vnéjsi motivace — do vné&jsi motivace je zahrnuto vSe co je pro
zameéstnance vytvareno, aby byli motivovani. Vné&jsi motivaci tvori
odmény, zvyseni platu, uznani, pochvala, povySeni. Vnéj$i motivace by
méla byt objektivni, proto také zahrnuje tresty, jako napiiklad
disciplinarni fizeni, odepfeni platu nebo kritika.

Ob¢ tyto motivace maji svoji ulohu. Vnéj§i motivace muize byt
bezprosttedni, vyrazna ale také nemusi byt dlouhodoba. Vnitini motivace je
piimo soucast jedince, nepfichdzi z vnéj$iho okoli, 1ze tedy predpokladat,
ze bude hlubsi a dlouhodobéjsi, protoze vychazi z vnitiniho presvédceni.

1.4.4 Uloha odmén a pobidek v motivaci

Odmeény — odména je podékovani, uznani, ocenéni pracovniki za jejich ptistup
K praci, za jejich plnéni tkoll a za pfinos organizaci. Pokud jsou odmény pro
pracovniky zajimavé a hodnotné, pokud jsou pro pracovniky dosazitelné a
pracovnici védi jak jich mohou dosahnout, pak odmény ptisobi jako
motivatory. Odmény mohou byt penézni nebo nepenézni

Pobidky — pobidky slouzi k povzbuzovani a k motivovani pracovnikii, aby
dosahovali stanovenych, potfebnych cilti. Zpravidla maji pobidky penézni

® Znamy americky psycholog
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podobu, ale také pobidkou nazyvame nepenézni odmény jako je uznani,
pochvala, povyseni, nebo povéfeni obzvlasté zajimavou pracovni moznosti

1.4.5 Motivace a penéZni pobidky a odmény

Vzhledem k tomu, Ze finance jsou vZdy spojeny s uspokojovanim mnoha
lidskych potieb, 1ze je jednim slovem oznacit jako motivaci. Penize uspokojuji
zékladni potieby preziti, jistoty, bezpeci. Penize davaji svému majiteli moznost
pofidit si véci, majetek, mohou dostat jedince na stupeit odliSujici ho od
ostatnich lidi, ktefi si nakup urcitych majetki nemohou dovolit. Penize
uspokojuji 1 jisté pohnutky nenasytnosti v touze po majetku a chamtivosti. Lze
fici, Ze penize, byt samy o sob¢é nemuseji mit zadny vnitini vyznam, nabyvaji
vyrazné motivacni sily a stavaji se symbolem mnoha nehmatatelnych cilt.
zaméstnavatele stejné tak pfi rozhodovani se, zda zUstat ve stavajici organizaci
¢i nikoliv.

Ale i zde je potteba zdiiraznit, ze rizni lidé maji rtizna prani a potieby,
z ¢ehoz vyplyva, Ze nékteti budou penézi motivovani vice nez jini. Co je zcela
jisté, penize motivuji kazdého zcela odliSnym zplisobem a ve zcela odlisné
mife. Nékteti lidé budou Iépe reagovat na vnitini nebo nepenézni odmény.

Pravdépodobné Ize predpokladat, ze vétsina lidi bude pozitivné reagovat
na rozumnou a dimyslné promyslenou kombinaci penéznich a nepenéznich
odmeén, ale opét reakce bude individudlni a bude se odvijet od jejich vlastnich
potieb a aspiraci.

Nelze na tomto misté opomenout jeste¢ jednu poznamku, a to, Ze penézita
odména bude motivovat ty pracovniky, ktefi ji dostanou, ale zarovenn bude
témet jist¢ nemotivovat ty, ktefi ji nedostanou, nebo budou mit pocit, ze
V porovnani s ostatnimi kolegy nedostali dost.

Spolecnost Sanofi — aventis, o niz tato bakalarska prace pojednava, ma
tento bolusovy systém piisn¢ stieZen a jiz pfimo v pracovni smlouvé je
obsaZena pasaz o pfimém zékazu komunikace mezi zamé&stnanci o platovych a
bonusovych podminkach. V praxi toto ale znamena tolik, Ze si né&ktefi
zaméstnanci tyto informace riznymi formami snaZi ziskat a lze konstatovat, ze
stejné pozice, stejnd pracovni mista, ptinaSeji velmi rozdilné platové situace a
ohodnoceni.

1.4.6 Faktory ovliviiujici spokojenost s penéZni odménou

Faktory, které ovliviiuji spokojenost ¢i nespokojenost pracovnika
S penézni odménou:
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e Domnénky pracovnikli, ze jejich platova sazba ¢i nartist platu jsou
stanoveny spravn¢ a spravedlive, nebo naopak

e To, zda odmény pracovnikli odpovidaji tomu, jak sami pracovnici
vnimaji svoji schopnost, svoji hodnotu a pfinos pro organizaci

e To, zda jsou pracovnici spokojeni s dalSimi strankami svého zamé&stnani
— napft. perspektiva mozného povyseni, postaveni ve firmé, ptilezitosti
pro vyuzivani a rozvijeni dovednosti, vztah s nadfizenym

Reakce na politiku a praxi odménovani pracovnikl zavisi na hodnotach a
potiebach jedinci a na podminkach jejich zaméstndni a pozadavcich
zam¢stnavatele. Lidé maji sklony pozadovat stidle vice. Pracovnici
porovnavaji vySe svych mezd s platy existujicimi na vnéj$im trhu préce a to
také ovliviyje to, zda jednotlivi pracovnici budou chtit v organizaci zustat.
I kdyz nelze predpokladat, ze pracovnici budou odchéazet pouze z divodu
penézni odmény samé.

1.4.7 Motivace a spokojenost s praci a vykon

,,Neexistuji zadné diikazy vychézejici z vyzkumu, ze vzdy existuje néjaky
silny a pozitivni vztah mezi spokojenosti s praci a vykonem. Spokojeny
pracovnik neni nutné¢ vysoce vykonnym pracovnikem a vysoce vykonny
pracovnik neni nutné¢ spokojenym pracovnikem. Spokojenost miize vést
k dobrému vykonu, ale dobry vykon muze pravé tak byt pfic¢inou spokojenosti.
Ten vztah mize byt reciproéni,,.’

Vykon pracovniki je zavisly jak na motivaci, tak také na schopnosti. Aby
odménovani v maximalné mozné mife ovlivnilo vykon pracovnikli, musi byt
spojeno s rozvojem lidskych zdroji a zaroven se ziskavanim a zabezpeCovanim
pracovnik.

1.4.8 Hlavni mySlenky teorie motivace

Vnéjsi a vnitfni odmény

Systémy odménovani by mély byt jistou kombinaci vnéjSich a vnitinich
odmén. Vné&j8i odmeny, které jsou pracovnikiim poskytovany jako penéZni
odména, pomahaji ptriladkat a udrzet si pracovniky a také mohou po jistou dobu
zvysit Usili pracovnikli a minimalizovat jejich nespokojenost. Zatimco vnitini
nepenézni odmeény, které se tykaji pravomoci a odpovédnosti, uspéSnosti a
prace samotné, mivaji na motivaci dlouhodobégjsi a vyrazné hlubsi dopad.

" Odméhovani pracovniki (2009,5.117) Armstrong M., Grada Publishing a.s.

27



Vnitini odmény
e Vytvéafeni pracovnich mist a roli (odpovédnost, smysluplna prace,
prostor pro vyuziti dovednosti, podpora a rozvoj dovednosti,
autonomie)
e Piilezitosti dosahovani uspéchii a rozvijeni pracovnikii

e Kbvalita pracovniho prosttedi, pracovniho zivota

e Rovnovaha mezi pracovnim a mimopracovnim zivotem, prostor
V mimopracovnim zivoté k relaxaci

Vnéjsi odmény
e Mzda, plat, zamé&stnanecké vyhody
e Ocenéni, pochvala za vykonanou praci
e Uznéni pracovnikt

e Zpétna vazba

Vyznam potieb

Pokud bude prace lidi uspokojovat jejich socialni a psychologické potteby
a samoziejm¢ ekonomické potfeby, bude snazsi jejich motivovani. Uznani,
pochvala, jsou to nepenézni motivatory a jsou velmi dilezité, protoze oslovuji
a uspokojuji jednu z nejdilezitéjsich potieb.

1.49 Vyznam oc¢ekavani

Lidé budou vysoce a vyznamné motivovani, pokud budou mit jasnou
pfedstavu o pribchu dosazeni svych cili. Pokud budou znit dostupné
prostiedky k dosaZeni cile a zaroven pokud odména, kterou za vykonanou praci
ocekavaji je pro n¢ zajimava a stoji za to. PenéZitd odmeéna slouzi jako
motivace, pokud lidé védi , co za své vynalozené Usili nebo za splnéni cile
dostanou, pokud citi, Ze odména kterou dostanou je pro né skute¢né zajimava a
V neposledni fadé véri, ze slibenou odménu skuteéné dostanou.
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1.4.10 Vliv cili

Pokud maji pracovnici jasné dané, konkrétni a specifické pracovni cile a
zaroven se jim dostava zpétna vazba na jejich pracovni vykon, je pomérné
snadné je motivovat. Pracovnici védi, ze splnéni dohodnutych cila je, ¢i bude
naroc¢né, ale také védi, ze jsou dosazitelné.

1.5. Odménovani pracovniki prodeje

,,Pracovnici prodeje a sluzeb zakazniklim maji vyrazny a bezprostfedni
vliv na vysledky podniku. To vede k dirazu na penézni pobidky, zejména pro
obchodni zastupce a prodejce v maloobchod¢, s kterymi se ¢asto zachazi zcela
jinak, nez s ostatnimi lidmi. Systém odménovani pro pracovniky prodeje a
sluZzeb zdkaznikim také musi brat v tvahu skutecnost, ze jsou to lidé, ktefi
maji pfimy kontakt se zakazniky, a totéz plati pro pracovniky v tzv. call
centrech (kontaktnich strediscich, c¢asto uskutecnujicich kontakt pomoci
telefonu),,.?

1.5.1 Odménovani obchodnich zastupci

U skupiny pracovnikii, ktefi pracuji na pozicich obchodnich zéastupctu
byva pravidlem, ze mivaji vétsi narok na provizi nebo jiné formy bonust nez
ostatni pracovnici, a to predevsim diky tomu, Ze jejich vykon v oblasti prodeje
bude zaviset na penéznich pobidkach, nebo tyto nabidky mohou minimalné
tento vykon zlepSit. Mnohé podniky si mysli, Ze obchodni zéastupci jsou
zvlastni a individualni skupinou lidi, na jejich osobitost a vyjimec¢nost kladou
diiraz a zaroven, Ze vyzaduji ur€itou formu dodate¢nych bonusl nebo provizi.

,Povaha prace obchodnich zastupcii znamena, ze je obvykle snadné
specifikovat cile a ukazatele vykonu pfi jejich plnéni, a systémy pobidek
zamefenych na prodej tedy s vétSi pravdépodobnosti spliuji pozadavek tzv.
jasné souvislosti ¢i spojnice (tj. Ze by méla existovat jasnd vazba mezi Gsilim a
vykonem), nez je tomu u systémul pro ostatni pracovniky, jako jsou manazeti a
organizatofi. Pracovnici prodeje, vcetné pracovnikli v maloobchodnich
zafizenich, jsou Casto placeni na zaklad¢ specifickych sazeb pro jednotlivé
préce s provizi za prodej.,,9

1.5.2 Obecny pristup v odménovani pracovniku

V ptistupu k odménovani pracovnikil je vyuzivan nasledujici plan:

® Odménovani pracovniki (2009,s.354), Armstrong M.,Grada Publishing a.s.
% Odméhovani pracovniki (2009,s.354), Armstrong M., Grada Publishing a.s.
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e Zajisténi moznosti konkurenceschopné celkové penézni odmény, a to
zejména pro nejlepSich 20% pracovniki prodeje

e Zajisténi spravného mixu zdkladnich pobidek, ktery je zalozen na
podminkach prodeje. Naptiklad kladeni dirazu u prodejniho tymu na
vztahy s kli¢ovymi zakazniky si mozna vyzada vétsi zakladni mzdu/plat
a mensi pobidkovou slozku odmény, nez u jiného prodejniho tymu, kde
je kladen duraz spiSe na usilovny, tvrdé natlakovy prodej, ale vétsi
pobidkové slozka odmény.

e Neustadld aktualizace pobidkovych opatfeni a cild ve shod¢
s podnikovym planem. Napiiklad zaméfeni se na ziskani novych
zakaznikd a udrzeni jiz existujicich, z ¢ehoz budou vychazet i kritéria
provize za prodej

e Stanoveni realistickych cili s ohledem na podminky obchodovani
e Aktualizace cilovych zakaznikl — rozsifovani zdkaznické zékladny

e Upevitovani a posilovani rozhodujiciho chovdni a schopnosti
pottebnych pro prodej tim, ze budou odménovany

1.5.3 PenéZni metody odménovani pracovniki prodeje

Pouze plat

Neékteré podniky vyuzivaji tento systém samotného platu, tedy bez
provize, ¢i bonusu, tehdy, pokud maji pracovnici prodeje jen minimalni vliv na
objem prodeje, pokud reprezentace podniku a vSeobecnd propagace jeho
podnécuje své pracovniky prodeje k tomu, aby se svymi obchodnimi partnery
budovali dobré dlouhotrvajici vztahy, a pokud je diraz kladen spiSe na sluzbu
zakaznikiim neZ na vysoce natlakovy prode;j.

PakliZe pracovnikiim neni nabidnuta Zadna provize ¢i bonus, je nezbytné,
aby podniky zajistily pro své zaméstnance konkurenceschopné platy. Je nutno
vzit v uvahu celkové vydélky pracovnikll se stejnym ¢i podobnym zamétenim
na trhu prace, odkud potencidlni zaméstnance ziskavaji, nebo kde se jejich
vlastni pracovnici pohybuji. Pokud z jakéhokoliv diivodu nemohou, ¢i nechtéji
srovnatelné platy poskytnout, budou zfejmé muset umét nabidnout jiné stimuly
k nastupu do podniku nebo k jejich udrzeni v ném. Témito stimuly je myS$leno
— prilezitosti k povySeni, moznost uc¢eni se novym dovednostem, stabilngjsi
platové podminky, vétsi jistoty.
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Vyhody

e Tento pfistup povzbuzuje spiSe ke sluzbdm zakaznikovi, nikoliv
K vyvijeni tlaku na prodeje

e Je feSenim pro pracovniky, ktefi pracuji v novych nebo pro prodej
neproduktivnich tzemich

e Ve chvili, kdy nastavaji vykyvy v prodejich, které nema pracovnik pod
kontrolou, jsou zajiStény piijmy

Nevyhody
e Nelze realizovat zadné piimé motivovani pomoci penéz

e MizZe ptitahovat méné UspéSné pracovniky, ktefi jsou vydrZzovani
vysoce uspesnymi

e ZvySuje fixni nédklady prodeje, protoze mzdové naklady se neodrazeji
ve vysledcich prodeje

Zakladni plat plus provize

Tento systém znamena, Ze urcita ¢ast celkovych vydelki bude vyplacena
v podobé provize a zbytek v podob& pevného platu. Provize je vypocitavana
jako procento z hodnoty prodeje a podil provize se vyrazné lisi. Obecnym
pravidlem byva to, pokud vysledky zaviseji na schopnosti a Usili jedincli nebo
kdyz je kladen mensi diraz na neprodejni ¢innosti, byva provize vyssi. Praxe
fikd, Ze vétSina manazeri prodeje se domniva, Ze slozka provize nebude
motivovat jejich pracovniky, pokud si na jejim zdkladé nebudou mit
dostatecnou pitilezitost vydélat alespon 20% zakladniho platu.

Vhodnost tohoto systému je v piipadé€, pokud se spole¢nost domniva, Ze
cestou k vyssimu prodeji je nabidnout urcité dodate¢né finance za vysledky, ale
pritom je stale jesté nutnost mit zédkladni plat, aby se ptilakali mnozi lidé, kteti
chtji byt zajisténi zdkladnim platem, ktery je pevny, ale ktefi zaroven aspiruji
na zvySeni svého platu pomoci vlastniho usili.

Vyhody

e Piimé penéZni motivace pracovnikl na prodej
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Nevyhody
e Muze vést k natlakovému prodeji

e Provazanost platu na objem nebo hodnotu prodeje miize vést k tomu, ze
se pracovnici v touze za vysi objemu prodeje soustfedi na produkty,
které se snadnéji prodavaji a nikoliv na produkty, které piinaSeji veétsi
zisk.

Z:ikladni plat plus bonus

Systém, kdy k zakladnimu platu mohou byt vyplaceny penézni bonusy.
Jsou zalozeny na splnéni cild nebo kvot, které se tykaji objemu prodeje, zisku
nebo vynosu z prodeje. Od provizi je rozdil v tom, Ze provize jsou zaloZeny
prost¢ na procentu z jakéhokoliv dosazeného prodeje. V systému bonusii
mohou byt ukoly a cile stanovovany pouze z hlediska objemu prodeji, ale také
mohou byt zaméfeny na konkrétni stranky vysledkd, kterych jsou pracovnici
prodeje schopni dosahnout a knimz by méli byt stimulovani. Takovymi
vysledky jsou mysleny prodeje s vysokou rentabilitou nebo prodeje ziskovych
vyrobki nebo sluzeb, aby byla podpotfena koncentrace pracovnikil pravé na né.
Neni zajimavé, aby se pracovnici prodeje zabyvali a vénovali mnoho casu
prodeji malo rentabilnich nebo méné ziskovych produkti. Které se snadné&ji
prodavaji i sami.

Tento systém je vhodny pokud je dilezita flexibilita v poskytovani
odmén, pokud mé spolecnost pocit, ze je potfeba motivovat pracovniky

prodeje, aby se zaméfili na jiné stranky své prace, neZ je prostd maximalizace
objemu prodeje.

Pii stanovovani bonust jsou brany v potaz nasledujici skute¢nosti:
e Vzorec pro vztah bonust k prodejim — narok na bonus vzniké tehdy,
pokud je dosazen stanoveny pladn prodeji za urcité obdobi a dalsi

mozné zvySovani bonusu zavisi pfimo na velikosti vys§iho prodeje

e Vyse vyplacenych bonust, které jsou k dispozici na ruznych tGrovnich
vykonu

e Maximalni hodnota vyplaceného bonusu

e Kritéria pro pfiznani bonusu — nejéastéji je pouzivan piijem z prodeje
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Vyhody
e Poskytuje penézni motivaci, ale tkoly nebo cile mohou byt pruzné, aby

se zajistilo, Ze bude dosazeno konkrétnich cilii prodeje, napt. prodeje
piinasejiciho vysoky zisk ¢i zddouci urovné sluzeb zdkaznikiim

Nevyhody
e Mezi usilim a odménou nemusi byt zietelné jasna spojnice
e Tento systém miize byt administrativng slozity

e Obchodnimi zastupci mize byt vniman za obtizn¢ srozumitelny a
mohou odmitat jina kritéria vykonu nez prodej jako subjektivni

Pouze provize

Témto pracovniklim neni vyplacen zddny zékladni plat a dostdvaji pouze
pfimou provizi zalozenou na procentu z hodnoty jejich prodejt.

Tento systém je na misté tehdy, kdyZ vykon prodejii zavisi hlavné na
schopnosti prodavat a lze jej méfit bezprostfednimi vysledky prodeje, kdyz
nejsou pracovnici zapojovani do neprodejnich cCinnosti, kdyZz pokracovani
vztahl se zakazniky je pomérné nedulezité.

Vyhody
e Pfima penéZni pobidka
e Systém muze byt zajimavy pro vysoce vykonné pracovniky prodeje
e Systém zajist'uje, ze naklady prodeje se méni ptimo imérné prodeji
e Systém nevyzaduje bezprostiedni dohled

Nevyhody

e Vede k natlakovému prodeji

e Miuze piitahovat Spatné druhy lidi, ktefi jsou zainteresovani jen na
prodej a nikoliv na sluzbé zdkaznikovi

e Zaméfuje pozornost spiSe na velkd mnoZstvi nez na ziskovost
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1.5.4 Jiné formy odmén
Dary a poukazky

Tyto formy odmény jsou hmatatelnymi ndstroji uznavani pracovni
uspésnosti. Mohou byt spojeny s dosazenim konkrétnich cill, ale nemély by
byt piilis jednostranné cileny na experty mezi obchodnimi zastupci, nebot
solidni a spolehlivi prodejci také potiebuji byt motivovani prostiednictvim
uznani, jenz takové pobidky znamenaji a plni.

Soutéze

Jednotliveim nebo tymim lze udélovat ceny za vynikajici uspéchy
v prodeji (Napiiklad za vyznamné pteplnéni prodejniho planu, za ziskani
nového potencidlniho zdkaznika). SoutéZe vSak mohou nemotivovat ty, ktefi
neziskaji ceny. Proto by mély byt koncipovany tak, aby vSichni, jenz dobfie
pracuji , mé¢li pocit, Ze maji redlnou Sanci ziskat n¢jakou cenu.

1.5.5 Nepenézni motivatory

Obchodni zastupci jsou zpravidla vysoce motivovani jiz uspéchem
samym, ale vzdy je na misté, kdyz se jim dostane uznani, vefejné pochvaly, a
vyslovené podékovani.

Velmi silnou a dualezitou motivaci je mozZnost uplatnéni talentu
V naro¢néjsi, 1épe odmenované praci, pti povyseni.

1.6. Vedeni lidi a kou¢ovani

Spravné vedeni pracovnikii k dosahovani planovanych cili je velmi
dilezitou soucasti kazdé organizace. Mnohé situace a konkrétni piipady
Vv jednotlivych spolecnostech dokazuji, Ze je-li nadfizeny piesvédCen o své
préci, pfistupuje k ni s nadSenim a s nadhledem dokaZze tak i ke svému tymu
pristupovat, ptedstavuje tim velkou sluzbu jak pro spole¢nost, tak pro
pracovniky samotné.

Koucovani znamend rozvijeni potencidlu vSech pracovnikd dle jejich
aktualni arovné rozvoje, aby byl vyuzit jejich potencial. Kou¢ovani pomaha
pracovnikovi aby svllj vykon zvySoval nenésilné, sam od sebe, ze svého
presvédceni. Dobry kou¢ pomahd pracovnikovi jak se ucit samostatné, bez
pomoci n¢koho druhého, jak si z kazdé situace vzit ponauceni a rozvijet svoji
praxi i vzdélani.

Koucfovani znamend tolik, Ze vedouci pracovnik jednd se svymi
podiizenymi tak, aby dokdzali poznat a roz§ifovat své moznosti a tim zvySovali
svoji vykonnost a motivaci.
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Vedouci pracovnik by mél umét zvySovat diveéru pracovnikli a vytvofrit
jim co nejlepsi podminky k tomu, aby pracovnici sami byli schopni nalézt,
aktivovat a zvysovat svoji motivaci.

Vedouci pracovnik cilené podporuje své podiizené vtom, aby byli
schopni své ukoly plnit jeste 1épe, aby snaze dosahli stanoveného cile, aby byli
schopni své ukoly plnit co mozna nejsamostatnéji a Skéalu ukolii postupné i
rozSitovali. Zcela pfirozen¢ toto vede kuspéchu a knaplnéni, Ze jak
pracovniky, tak i nadfizeného, prace bavi a dale motivuje. ZvySuje se vykon
pracovniki a loajalita k zaméstnavateli.

V koucovani je dllezité odhadnout potencial pracovnika a spolecné S nim
také vypracovat a formulovat cile a tkoly, spole¢nou definici odpovédnosti,
metod a kontrolnich bodi. Mezi nadfizenym a pracovnikem dochazi
k pravidelné vyméné vzajemného oc¢ekavani a poskytovani zpétné vazby.

1.6.1 Charakteristika koucovani

e Koucovani je néastrojem vedouciho pracovnika, slouzi k osobnimu
rozvoji lidi na pracovisti

e Koucovanim se podporuje rozvoj osobnosti, pracovnici jsou diky
koucovani schopni rozvijet své schopnosti a dovednosti, zvySuji svoji
sebediivéru a odvahu, zvySuje se jejich motivace, smysl chovani a
ochota prevzit odpoveédnost

e Koucovani pomaha k trvalému zlepSeni pracovnich vysledkt

e Koucovani je velmi uzky vztah mezi nadfizenym pracovnikem a
podiizenym a to proto, aby byl pracovnik jesté lepsi, dilezity je zde
partnersky vztah obou zc¢astnénych

e Koucovani ale také znamena podporovat a pozadovat, je to vzajemna
spoluprace, ob¢ strany se ucastni aktivné

e Koucovani pomaha pracovniklim pfi feSeni problémd, ale tak, aby byli
schopni oni sami feSeni problému nalézt

e Proces kouCovani kon¢i ve chvili, kdy je dosazen spolecny cil
nadfizeného a podiizeného. Tento proces neni casové ohranicen a také
nelze predem urcit vysledny stupeil rozvoje pracovnika. Spoluprace
nadfizeného s podiizenym je sled mnoha dil¢ich procesii kouc¢ovani

e Vedouci pracovnik by mél mit maximalni znalosti o koucovani lidi, o

efektivnim vedeni koucovaciho rozhovoru. M¢El by mit socidlni
kompetence a jistou miru kompetenci, plnit pracovnikovy ukoly. Pokud
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je toto splnéno, 1ze v€as odhalit deficity a vytvofit program pro zlepSeni
vykonu

e Pii vhodném koucovani si pracovnik uvédomuje své moznosti
ovlivnéni situace, stale vice pozaduje ditvéru ve své schopnosti a svych
schopnosti je také schopen efektivné vyuzivat. Pracovnik se aktivné
podili na plnéni jemu zadanych tkolt a cili

e Koucovani je rozvoj vztahu mezi nadfizenym a podiizenym, a tento
spole¢ny rozvoj je tézké ptikdzat, nebo nafidit. Vynucené koucovani
nemuze fungovat, protoZze sam pracovnik nese odpovédnost za to, jak
nalozi s nabidkou rozvoje svych schopnosti a dovednosti od vedouciho

Koucovani pracovnikii je iniciovano vétSinou ze strany vedouciho
pracovnika, ale i sam pracovnik, v rdmci spolecenského vyvoje, ktery sméiuje
Kk vétsi osobni odpovédnosti, podporu rozvoje za strany vedouciho stale vice
pozaduje a vita.

Koucovani je o divéfe mezi nadfizenym a pracovnikem. Duivéru si
vedouci pracovnik ziska tim, Ze zjisténé poznatky o pracovnikovi nebude
pouzivat v jinych souvislostech proti zajmiim pracovnika, a za vSech okolnosti
s nimi bude zachazet velice obezietné.

Koucovaci vedouci musi mit stale na mysli firemni cile a cile useku, za
ktery nese odpovédnost. Dle toho je i koucovaci proces zaméfen. Vedouci
pracovnik by mél mit jasnou myslenku a mél by vytvofit dohodu, ktera bude
akceptovatelnd jak pro organizaci, tak i pro pracovnika, vniz sladi sva
ocekavani, ocekdvani organizace a také koucovaného podiizen¢ho pracovnika.
Kou¢ musi obéma strandm jasn¢ vymezit své pozadavky a o¢ekdvani, které ze
své role povazuje za dané a nezbytné a stejn€ tak i pozadavky, které lze
modifikovat ¢i prerozdélit.

Cilem koucovani je dosahnout zmény v chovani, a zvySeni pracovniho
vykonu. Kou€ovani neni manipulace, pracovnik v ramci koucovaciho procesu
sam vidi, jaky uzitek mu zvySeni vykonu a zména v pfistupu pfinese. Smyslem
je, aby ho tato zména piim¢la k tomu, aby rozvijel sviij potencial sam od sebe.

Koucovani je oteviené partnerstvi mezi vedoucim a pracovnikem, bere
Vv potaz cile, z4my a potieby obou. Pfi koucovani by nikdy neméla byt
pfekro¢ena hranice soukromé sféry pracovnika. Diiraz je jednoznaéné na
profesni sféte.

1.6.2 Vedeni a koucovani
Kazdd spolecnost, pod tlakem konkuren¢niho trhu, klade na své

zaméstnance pozadavky a ofekava odpovidajici vykony. Aby byli pracovnici
tyto vykony schopni podavat, zaméfuji se organizace na vytvareni
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pozadovanych profilii pracovniki a o¢ekéva od nich adekvatni profesionalni
chovani. Tedy vykony jednotlivce i celého tymu, aktivitu, kompetenci fesit
problémy, apod. V tomto procesu je fidicim ¢lankem vedouci. Mimo jing, je
jeho tkolem zajistit stabilitu organizace v tomto naroéném prostiedi.

Vedouci pracovnik musi dokazat zkoordinovat pozadavky organizace a
pracovniki, musi umét vytvofit rovnovdhu mezi potfebami organizace,
pracovniky a vedoucim samotnym. Pokud toto dokaze, je jim vytvofené
prostiedi vnimano jako spravedlivd socidlni sména. Prace vedouciho
pracovnika je charakterizovadna spojenim dvou principti: pée a fadu. Ukol
vedouciho pracovnika spociva v umeéni koordinovat oba prvky.

Koucovani je jednim zukoli vedouciho pracovnika, kdy ustfednim
bodem je vedouci pracovnik. Vedouci pracovnik podporuje pracovniky v ramci
stanovenych a jasné sdélenych podminek, za Gcfelem podani optimdlniho
vykonu. Vedouci pracovnik se tedy stara o pfimy persondlni rozvoj. Po
uspésném koucovani bude vedouci pracovnik dosahovat se svym tymem, se
svymi pracovniky stale vétSiho efektu, vedouci pracovnik mize mit pocit, ze
minimalizuje vydavani pokynli a mén¢ kontroluje, mlize se na své pracovniky
spolehnout a divefovat jim. V dasledku toho pracovnici budou mit schopnosti
samostatnosti a budou potifebovat stdle menSi pomoc ze strany vedouciho.
Neznamena to, ze vedouci pracovnik poneché podfizené pIné€ na jejich uvéazeni,
ale ma prostor na jiné manazerské ¢innosti.

1.6.3 Zakladni postoje

Kazdy z nas zZijeme ve svété, ktery se neustdle méni, stejné tak jako my
sami. Podnéty a informace z okoli pfijimame jako zkuSenosti a vjemy.
Priibézné ziskavané zkuSenosti si kazdy z néas individualné zpracovava, reaguje
na n¢ a tim se kondenzuji v ndzory osoby na vlastni schopnosti a vlastnosti,
tedy v ,.,ja,,. ,,J4,, a to jak se ,,ja,, vnima, je vysledkem interakce a stietu osoby
s okolim, zejména socialnim prostredim.

Je jisté, Ze vznikd rozdil mezi tim, jak se kazdy z nas vnima sam a jak je
vniman okolim.

Empatie

Emfaticky kou¢ se snazi druhého chapat tak, jak se vidi on sam. Svoji
pozornost a zkuSenosti zamétuje na pocitové zazitky, které kou€ovana osoba
vyjadiuje. Kou¢ nehodnoti zZadné vyjadiené pocity ani zkuSenosti, a to ani
oteviené, ani skryté. Kou¢ nehledd jejich vysvétleni, jeho aktivita spociva
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predevSim v tom, ze svét vnima a chape o¢ima koucovaného a vlastnimi slovy
mu to sdéluje.

Byt emfaticky znamena dokéazat se vzit do vnitiniho svéta druhého
clovéka. Jednd se o vciténi se, nikoliv o soucit. Pokud kou¢ tento postoj chce
uplatnovat, je nutné aby byl ochoten chapat druhého, protoze pro pracovnika je

vvvvv

Kou¢ nesmi pfejit pouze na poskytovani rad, ani ke snaze ptredCasné
vymyslet feSeni, protoze by pak pro ného bylo obtizné projevit pracovnikovi
empatie. Kou¢ musi umét ovladat své emoce, protoze jinak by mu
znemoznovaly citlivé vnimat pocity pracovnika a byly by piekdzkou pro
emfaticky postoj.

AKkceptovani

Akceptovat znamend respektovat druhého. Kou¢ by mél dokazat
objektivné respektovat a akceptovat osobu koucovaného a to nezavisle na tom,
jaké zkuSenosti, pocity, uspéchy ¢i neuspéchy pracovnik vykazuje. V této
situaci je pracovnik vniman jako osoba, jako individualita s vlastni hodnotou a
respektem. Kou¢ musi byt opatrny na to, aby nezesmésnil chovani a prozitky
druhého, naopak pracovnika respektuje sjeho soucCasnymi moznostmi,
schopnostmi a jeho hranicemi. Postoj ke kou¢ovanému je podporujici, vstiicny,
viely a pozitivni, rozhodn¢ ne majetnicky, omezujici, soudici ¢i hodnotici.
Respekt znamena:

e Nechat druhému jeho agresi, vztek, zklaméni, radost a zdroven je brat
vazné

e Nechat druhému jeho odpovédnost, nepiebirat ji za ného
e Poskytnout druhému dostatek ¢asu
Respekt neznamena:
e Schvalovat veskeré chovani druhého ¢loveka
e Se v§im souhlasit

e Opomijet vlastni nazory a pocity
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Kongruence

Kongruence, neboli shoda predstavuje opravdovost, soulad a autenticitu.
Pokud o koucovi fikame, Ze je kongruentni znamena nikoliv to, Ze se chova
vyumélkované, ale to, ze pred druhym nic nepiedstira, jeho chovani a
vyjadfovani odpovida tomu, jak danou situaci proziva, jak ji citi a vnima.
Roviny slov a citl se prekryvaji.

Kouc¢ se chova k pracovnikovi tak, jaky skutecné je, nesnazi se pred nim
néco predstirat, nesnazi se pracovnika klamat ¢i imitovat jeho styl chovani.

Kongruence také znamena jasno, kouC zcela otevien¢ hovoii o svych
pocitech, i o vzteku a zklamani. Kou¢ oteviené a jasné tika svij nazor, pokud
se domniva, Ze je to pfinosné a potfebné pro danou situaci. Toto jednani je o to
snazsi, ¢im lepsi vztah panuje mezi vedoucim a pracovnikem. Kou¢ véii, ze
pracovnik pfijme v pfiméfené form¢ kritiku a konfrontaci s jinym pohledem na
vée. Kouc 1iké ,,ne,, , kdyz skute¢né mysli ,,ne,,.

Tyto tfi zékladni postoje, tedy empatie, akceptovani a kongruence se
vzajemné prolinaji a podminuji. Nelze totiz k jedinci pfistupovat s upfimnym
respektem, ale zaroven pfed nim néco predstirat. Proto také vSechny tyto tfi
postoje maji stejnou vahu a dilezitost. Je ale mozné, Ze néktery z kouct dokaze
jeden z postoju aplikovat snadnéji, zatim co jiny mu ¢ini problémy.

Duvéra

Koucovani ma své opodstatnéni ve chvili, pokud vedouci pracovnik véfi,
ze je pracovnik schopen se rozvijet a to nezavisle na konkrétnim vychozim
bodé¢ a na jeho rychlosti.

Kouc¢ se tidi obecnym pfistupem, ze kazdy clovék muize byt dokonaly a
mé nevycCerpatelny potencial. Kouc respektuje momentalni chovani,
schopnosti, moZnosti a hranice pracovnika, projevuje pracovnikovi diveéru,
¢imz ho podporuje aby své schopnosti rozvijel a posouval své hranice smérem
nahoru.

Zajem o svét druhého

Kou¢ chce pracovnika chapat, chce mu rozumét, chce mu pomoci. Proto
se se zajmem informuje jaky je svét pracovnika, jak si jej proziva a jak se pfi
tom citi a jak se mu dafi. Diky tomu je mozné, aby kou¢ pracovnika pochopil.
Timto neni mysleno neomalené vyptavani se, ale upfimny zajem, plny empatie
a respektu.
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1.6.4 Nastroje

Koucovani se odehrava v bézném pracovnim zivoté formou rozhovort, ze
strany nadiizené¢ho miize piijit otazka na podiizeného jak se dafi, Ci je tieba
dohodnout s pracovnikem cil nebo spole¢né vypracovat plan jeho rozvoje a
zcela spontanné se rozvine rozhovor. Pro koucovani se vedouci pracovnik
rozhodne kdyZ neni spokojen s vysledky pracovnika, nebo kdyz se domniva, ze
je v pracovnikovi vyss$i potencial, nez jak se v daném okamziku ukazuje.
Koucovaci rozhovory podporuji pracovnika ve zménach a pomahaji mu, aby 1
pies pfipadné nezménitelné okolnosti nasel motivaci.

Koucovaci rozhovory se konaji v ptipad¢ potieby rychle, spontanné€, nebo
V pevné stanoveném terminu, Vv pravidelnych, vétSinou vétSich casovych
odstupech. Souhrn téchto rozhovort tvoii kouc¢ovaci proces.

Pravidelné rozhovory vedou ktomu, Ze vztah mezi pracovnikem a
vedoucim se kontinudlné¢ upeviiuje a vede to k vétsi ochoté pfi vzajemné
vymeéné nazorl a k eliminaci obav na obou stranach. VEtSi otevienost
usnadiiuje vymeénu nazort a vzajemné akceptovani se.

Koucovani vyzaduje pravidelny cvik a zkuSenost, aby si kou¢ osvojil
vSechny slozky a proces si zautomatizoval. Kou¢ se bude pln¢ soustfedit na
pracovnika, ktery stoji v centru jeho z4jmu.

Koucem se nestane nadiizeny automaticky vyplynutim z jeho pozice. Je
vhodné, aby kazdy zacinajici kou¢ absolvoval koufovaci semindf, piipadné
proskoleni od zkuseného kouce, tzv. supervizora.

Otazky

Kladenim otazek je hlavnim nastrojem koucovani. Kou¢ respektuje to, ze
pracovnik je v roli experta, jehoz nazor ho zajima. ZkuSeny a suverénni koué
podnécuje kreativitu a znalosti pracovnikili a zaclenuje je do vlastnich pfedstav
tim, Ze se jich pta. Kou¢ vklada svoji energii do formulace vhodnych otazek a
poté velice pozorné¢ naslouchd, dokonce je téméf pasivni. Teprve potom
poklada dalsi otazku. Pracovnik, ktery byl pfed koucovanim spise v roli
posluchace je najednou novymi a novymi otazkami vyzyvan, aby premyslel, je
nucen formulovat své myslenky, aktivizuje svoji kompetenci fesit problémy a
dava k dispozici své zdroje a postoje.

Otazky slouzi k tomu, abychom od pracovnikli ziskali co nejvice
informaci, vécnych ptfipominek, znalosti, nazorl, potieb a pfani, zplsoby
uvazovani, ocekavani, pocitli. Diky tomu pak miiZeme Cinit dal§i adekvatni
kroky.

Cilem otazek je to, abychom u pracovnika samotného nastartovali procesy
mysleni a pfiméli ho, aby prozkoumaval svoji myslenkovou mapu. Vznika
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kreativni proces, ktery odhaluje nové moznosti. Centrum pozornosti se sméruje
na témata, kterd byla dosud opomijena. V pribéhu koucovani je dilezité, aby si
koucovany uvédomil své silné stranky a zvysil si tim sebedtivéru a odvahu.

Stejn¢ tak dulezité je dotknout se i nepfijemnych zalezitosti, slabych
stranek, nevhodného chovani, protoze i ty maji dopad na vykony a uspéch
pracovnikd.

Zménit mizeme pouze to, co oteviené piijimame, 1 kdyz to je ne vzdy
pfijemné. Informace, které pracovnik béhem koucovani ziska, nebo které si
sam vydedukuje jsou dulezitéjsi, nez informace, které ziska kouc. Kouc pii
kladeni otdzek nardzi na hranice, které otdzkami piekonava a tim pomaha
pracovnikovi aby si rozSifoval svlij vnitini svét. ZvétSuje se tim nabidka
moznosti, jak mize kouCovany myslet a jednat.

Otazky urcuji prabéh rozhovoru. Pokud vedouci pracovnik umi vést
rozhovor, znamena to, ze nasel rovnovahu mezi vlastnimi cili a prostorem pro
kreativitu pracovnika.

Otazky samy o sob¢ nejsou Spatné, ¢i dobré, ale v jistém kontextu jsou
vice ¢i méné piinosné. Dobré otizky samy vyplynou z pribéhu rozhovoru.
Pozornym naslouchdnim a pozorovanim je kouc¢ schopen z odpovédi
koucovaného odvozovat dalsi otazky. Kvalita otdzek se zvySuje také tim, ¢im
jsou kratsi, vystiznéjsi a jednodussi a ¢im vice se ptizptisobuji urovni, stylu a
chapani koucovaného. Kou¢ by se mél vyhybat abstraktnim, slozitym a
dlouhym vétam, cizojazy¢nym slovim a dvojsmyslim. Otazky by mély byt
oteviené, aby koucovany byl nucen k zamySleni se nad odpovédi a své
odpovédi rozvijel.

Otazky obecné signalizuji respekt a zajem o koucovaného a tim jsou i od
koucovaného pozitivné vnimany.

Druhy otazek:
Oteviené otazky

Pro koucovani jsou nejvhodnégjsi, protoZze umoziuji pracovnikovi nejveétsi
prostor pro odpovédi a tim podnécuji procesy mysleni. Vybizeji pracovnika

K tomu, aby se otevfel, nahlas vyjadfil své uvahy.

Na oteviené otazky nelze odpovédét ano nebo ne. Pracovnik mé prostor
na formulaci a obsah odpovédi. Oteviené otazky jsou vnimany jako partnerské,
malo ovladajici a maji velkou informac¢ni hodnotu.
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Hypotetické otazky

Kou¢ bude pro pracovnika znamenat velkou podporu mimo jiné tehdy,
pokud mu pomtize ukazat nova feSeni, kdyzZ mu ukaze, ze je mozné vidét véci
jinak. Obzvlasté ve stresovych situacich a v konfliktnich situacich si pracovnik
nastavuje pfilis tzky ramec moznych fesSeni a jednani a sam se tak omezuje.

Hypotetické otazky nuti pracovniky k tomu, aby si 1 pfes sva presvédceni
o spravnosti jednani, promysleli alternativy a objevovali nové thly pohledu.
Tento typ otazek je vhodny k tomu, aby byly identifikovany predsudky, které
se za jednani pracovnika skryvaji a je jimi siln€ ovlivnén a Casto i blokovan.

Zazracna otazka

Zazracna otazka je specifickou formou hypotetické otazky. Koucovany je
vyzvan, aby se zabyval moZznostmi, které jsou velice vzdalené realité. Zazra¢na
otazka umoziuje odkryt skrytou funkci problému a tim mozna i skutecny
problém.

Otazka zamérena na reSeni

Sjeji pomoci stimulujeme pracovnika k tomu, aby se myslenkami
soustfedil na feSeni, podsouvame mu, Ze feSeni existuje.

Cirkularni otazky

Cirkularnimi otdzkami muzeme dosahnout toho, ze se koucovany bude
snazit zjistit ndzor druhé osoby a nahlizet a vnimat skutecnost z jeji
perspektivy. Cirkularnimi otazkami se Iépe objasni vzajemné vztahy.
Koucovany si uvédomi, Ze riizni lidé mohou jedné a téZe véci pfipisovat rizny
vyznam. Cirkularnimi otdzkami casto pracovnik dospéje k zajimavym
informacim je schopen si také vice ujasnit souvislosti a pozadi.

Uzavi‘ené otazky

Podstatou je ziskat kratké a struéné informace. Mozné odpovédi se
redukuji na ,,ano,, ¢i ,,ne,,. Pfi koucCovacich rozhovorech maji smysl tehdy,
pokud je potfeba dospét ke konkrétnim a zavaznym dohoddm. Uzaviené otazky
by se mély pouzivat jen ziidka, protoze omezuji proces hledani feseni ze strany
pracovnika.
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Aktivita pii pokladani uzavienych otazek pochazi od kouce, a pracovnik
je tlacen do pasivity.

Rozhodovaci otazky

Témito otdzkami pracovnika vyzyvame k tomu, aby se rozhodl mezi
dvéma nebo vice moznostmi. Aktivita vychazi ze strany kouce, uvazuje napied
a predklada alternativy. Muze dojit k tomu, Ze 1 pokud by pracovnik zajimavy
napad ¢i mySlenku mél, mize pro n¢ho byt tézké jej prednést a ,,konkurovat,,
tak autorité.

Sugestivni otazky

Sugestivnimi otdzkami se snazime pracovnikovi vnutit nazor, protoze
zpravidla kazda sugestivni otazka ptedstavuje ndzor vedouciho nebo vedoucim
vymySlené feSeni. Tyto otazky kou¢ pouziva pouze tehdy, domniva-li se a je
ptesvédcen, ze vzhledem k okolnim podminkam je urcité feSeni jediné mozné,
fekne to oteviené a da pokyn k realizaci. Nesnazi se pracovnika dokoucovat.

Sugestivni otazky jsou manipulacni.

Reénické otazky

Recnické otazky by mély pracovnika vyzvat k procesu premysleni, aniz
by se na tom ihned podilel vedouci pracovnik. Pracovnik ma moznost si v klidu
rozmyslet své konani, aniZ by se nad tim musel zabyvat spolecn¢ s koucem.

Aktivni naslouchani

DalSim koucovacim nastrojem, ktery je neoddélitelné spjaty s kladenim
otazek, je aktivni naslouchéni. Pouze pfi pozorném, soustfedéném a trpélivém
naslouchani je mozné odvodit spravné otazky.

Dobry poslucha¢ pfistupuje k rozhovoru s presvédcenim, ze ma velky
zdjem dozvédeét se o mySlenkové mapé pracovnika, pracovnika akceptuje a
dotazuje se tak dlouho, nez maji obé strany pocit plného porozumeéni si.
Aktivni naslouchani znamena, Zze se vedouci pracovnik musi naladit na
pracovnika a zaroven alesponi z pocatku eliminovat vSechny vlastni nazory,
myslenky, zaméry a ptesvédceni k danému tématu.

Kouc¢ akceptuje, Ze pracovnik mé své urcité pocity a pohledy, a neni nutné
S nim ve vSem bezpodmine¢né souhlasit.
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Vyznam aktivniho naslouchani

e Kou¢ pozorn¢ pracovnika posloucha a neformuluje si pfedem v duchu
moznou ¢i predpoklddanou odpovéd’ nebo jiz dalsi otazku, dokud
pracovnik nedokonc¢i sviij projev

e Kou¢ musi vénovat maximalni pozornost odpovédim koucovaného, aby
si piipravil vhodnou dal$i otazku. Dotazovani by mélo probihat
spontann¢. Pokud si kou¢ rozmysli dalsi otazku, zatim co pracovnik
hovoti, je zde riziko, ze si pracovnik vS§imne, Ze jej kou¢ neposloucha,
tim ztraci jeho divéru. Pokud je potieba, je vhodné, pokud kouc ud¢la
malou pauzu, poskytne mu ¢as na najiti dal§i vhodné otazky a zaroven
koucovanému poskytne prostor aby si utfidil dalsi myslenky

O¢ni kontakt

Aktivni naslouchani zac¢ind oc¢nim kontaktem. Velice jednoduchou a
ucinnou formou jak pracovnikovi dokazat, ze jsme piipraveni s nim hovofit, je
divat se na n¢ho.

O¢ni kontakt je zndmkou ochoty, otevienosti a respektu. Pokud ocni
kontakt chybi, mize to byt pracovnikem chdpano a vniméno jako vyhybavost,
nejistota ¢i pfizndni viny, nebo muze byt pochopeno jako nafoukanost,
nadfazenost a ignorace. I zde je ale samoziejmé zapotiebi najit spravnou miru.
Nadmérny o¢ni kontakt, upfeny pohled, mize byt vniman jako agresivni
chovani a miiZze vzbuzovat pocit zastraSovani.

Béhem rozhovoru, a to ptfedevSim v kritickych situacich , mize byt
navazani o¢niho kontaktu vniméno jako znamka pochopeni, ndklonnosti nebo
zpétné vazby k rozhovoru.

RuSivé faktory

Piedpokladem pro to, aby mohl rozhovor bez ruSeni prob&hnout, jsou
zaviené dvete bez ruseni ze strany ostatnich kolegii. Pokud toto neni na firemni
pudé vhodné, je na misté, najit si pro rozhovor jiné misto. Dale je zcela
samoziejmé, ze kou¢ se behem rozhovoru plné vénuje pouze pracovnikovi,
nelistuje si v posté, nepracuje Vv pribéhu rozhovoru s pocitacem a
nekomunikuje v prabéhu koucovani s jinymi pracovniky.
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Poskytovani a prijimani zpétné vazby

Zpétnd vazby by méla byt nedilnou soucasti veskeré komunikace a tim i
soucasti kouCovaciho procesu. Zpétnou vazbou dostdvame informaci o pohledu
ostatnich. Poskytovatel zpétné vazby slouzi jako jakési zrcadlo, tedy ,,tak t&
vidim,, , a objasiiuje vztah k pfijemci ,,to si o tob€ myslim,,.

Vedouci pracovnik zpétnou vazbou informuje podiizeného o tom, jak
vnima jeho chovani, jeho vykon a jaky vyznam mu pfipisuje. Obsah a ucinek
zpétné vazby je do velké miry zavisly na diivéfe mezi vedoucim pracovnikem a
podiizenym, a také na zpusobu, jakym byla zpétnd vazba poskytnuta. Protoze
pfinosna zpétna vazba nam fekne, jak jsme na tom z pohledu druhych a tim
vyrazné podporuje procesy ucent.

Pokud zpétna vazba chybi, mize dojit k tomu, ze pracovnik znejisti, zda
jeho prace odpovida o¢ekavanim ostatnich a nevi kde se miiZe zlepsit.

Uznani je dilezité

Uznani patii k zdkladnim potfebam lidské pfirozenosti, pfispiva
k motivaci a pfinasi zazitky aspéchu. Uznani potfebuje pracovnik piedevsim ve
fazich uceni, kdy se ujima novych vyzev. V tento moment mu uznani slouzi
jako urcity druh pomoci v rozvoji a posiluje sebedivéru.

Pokud vedouci pracovnik na slova uznani zapomind, mize se postupné
stat, Ze pracovnici Casem prestanou vynikat mimotfadnymi vykony, protoze
budou mit pocit, Ze je zjevné nikdo nebere na védomi. Vedouci pracovnik by
mél neustéle hledat na pracovnicich néco pozitivniho.

Kritika je dilezita
Kritika je dilezitd a ptinosna pokud je konstruktivni. Diky ni si pracovnik

uvédomi nezadouci dopady svého jedndni a chovani a tim miize své vykony
zlepsit, pfipadné se vyhnout chybam v budoucnu.
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2. PRAKTICKA CAST
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Realna situace ve spole¢nosti sanofi — aventis

2.1. Hodnoceni pracovniho vykonu a rozvoje dovednosti
zaméstnanci

Cilem hodnoceni pracovniho vykonu je vytvofeni konzistentniho a
jasného ramce pro fizeni vykonnosti v ramci skupiny sanofi, ktery bude
Vv souladu a bude podporovat strategii spolecnosti a ménici se agendu.

Zajisténi jednotné metodologie hodnoceni vykonu pro celou organizaci,
ktera zfetelné vyzdvihne dileZitost potfeby nového zplsobu prace, spoluprace
napfi¢ firmou, a vyuzije potencial kazdého jednotlivce.

Zajisténi ve spolecnosti pfitomnost nastroji a procest jasné stanovujicich
vykonnostni cile, posuzujici splnéni oproti ocekavani a podchycujici
pozadavky pro rozvoj zaméstnancu.

Vytvofeni a vysvétleni zaméstnancim jasnou a silnou vazbu mezi
procesem hodnoceni vykonu a odménovanim.

Zrevidovani pfistupu  k odménovani, ktery povede k vyssi
transparentnosti a flexibilité a bude mit vyssi dopad na motivaci zaméstnancu.

2.2. Priibéh procesu hodnoceni pracovniho vykonu
Rozhodnuti 0 odméné

Tuto pravomoc ma ve spoleCnosti sanofi vyhradné manazer. Odména je
pracovnikiim uznana pfi splnéni dil¢ich pracovnich tkolid, a je vyplacena vzdy,
pokud pracovnik splni pozadovana kritéria, ke konci tfimési¢niho sledovaného
obdobi.

Pracovnik je na zacatku sledovaného obdobi seznamen s podminkami
K vyplaceni bonusu a po celou dobu ma moznost kontrolovat si své dosazené
uspeéchy. V pravidelnych tydennich reportech dostava kazdy zaméstnanec
obchodu spolecnosti sanofi podrobné informace o prib&hu plnéni prodejniho
planu. Tim ma pomérné¢ velkou Sanci vysledek svého snazeni prabézné
korigovat.

Odmeény jsou pracovnikim spoleCnosti sanofi zpravidla vyplaceny
finan¢né.
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Komunikace

Komunikace mezi pracovniky spolecnosti sanofi je nedilnou soucasti
kazdého pracovniho dne. A to 1 vzhledem k tomu, Ze kazdy pracovnik ma své
kazdodenni prostfedi velice individualni a setkdva se s naprosto odliSnymi
obchodnimi partnery. Komunikace tedy slouzi krychlému predavani si
informaci, poznatkti, zkuSenosti, rad ¢i navodi. Kazdy zaméstnanec obchodu
pracuje samostatné, nema zadnou sty¢nou zakladnu v podobé kancelaie a
Vv pribéhu celého pracovniho dne se pohybuje v terénu u svych obchodnich
partnert.

Stejné intenzivni je i téméef kazdodenni komunikace mezi nadiizenym,
area manazerem, a podiizenymi. Area manazer piedava informace mezi kolegy
V tymu, pfedava pokyny, upozoriiuje na mozné problémy tak aby se pracovnici
mohli v€as na situaci pfipravit, pomahé feSit vyvstalé problémové situace,
naro¢néj$i obchodni vyjednavani, pokud méa obchodni zastupce pocit, ze je
manazerska pomoc na miste.

Area manazer je kazdému pracovnikovi koufem, snazi se pozorné
naslouchat a nalézt rychlé a uspéSné feSeni pro piipad problémové obchodni
navstévy. Area manazer pouziva tfi nejdalezitéj$i postoje v koucovani, je
emfaticky, akceptuje jednotlivé své podiizené a je kongruentni.

V pribéhu  kvartdlntho obdobi, pieddva area manazer svym
zaméstnancim pribézné vysledky plnéni plani. Tyto vysledky jsou spolecné
mezi area manazerem a zaméstnancem konzultovany a zameéstnanec i area
manazer navrhuji dal$i mozné feSeni pro uspésné splnéni zadaného cile. Pro
konkrétni znazornéni jsou v nasledujicich tabulkach zaznamenany ptiklady
prib&znych kvartalnich reporta.

48



Obrazek 1: Piehled plnéni leden — tinor 2012, Paralen
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Paralen CYCLE 1 - zobrazuje celkovy kvartalni plan u jednotlivych zaméstnanci.
Paralen 1-2 — zobrazuje kde by mé&l zaméstnanec byt po uplynulych 2 mésicich prodeji

Vv kvartale.

Aktual 1-2 — zobrazuje skute¢nost, kde se zaméstnanec pohybuje v prodejich za prvni dva
meésice v kvartale.

Obrazek 2: Prehled plnéni leden — inor 2012, Ibalgin
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Ibalgin CYCLE 1 - zobrazuje celkovy kvartalni plan u jednotlivych zaméstnancu.

Ibalgin 1-2 - zobrazuje kde by mél zaméstnanec byt po uplynulych 2 mésicich prodeju

v kvartale.

Aktual 1-2 — zobrazuje skute¢nost, kde se zaméstnanec pohybuje v prodejich za prvni dva

meésice v kvartale.
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Obrazek 3: Pi‘ehled plnéni leden — tinor 2012, Celaskon
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CelaskonCYCLE 1 - zobrazuje celkovy kvartalni plan u jednotlivych zaméstnancti.
Celaskon 1-2 - zobrazuje kde by mél zaméstnanec byt po uplynulych 2 mésicich prodeju

V kvartale.

Aktual 1-2 — zobrazuje skute¢nost, kde se zaméstnanec pohybuje v prodejich za prvni dva

mésice v kvartéle.

Obrazek 4: Pi‘ehled plnéni leden — tinor 2012, Calibrum
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Calibrum CYCLE 1 — zobrazuje celkovy kvartalni plan u jednotlivych zaméstnanctl.
Calibrum 1-2 — zobrazuje kde by mél zaméstnanec byt po uplynulych 2 mésicich prodeju

v kvartale.

Aktual 1-2 — zobrazuje skute¢nost, kde se zaméstnanec pohybuje v prodejich za prvni dva

mesice v kvartale.
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Obriazek 5: Konkrétni situace jednotlivych obchodnich partnera
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Obrazek zobrazuje postaveni prodeji jednotlivych 1ékaren na trhu v ramci jmenovanych
produktti za obdobi 1Q 2012 (leden — biezen).

Ro¢ni nastaveni priorit

Tento kol je komunikovan mezi manazerem a zamé¢stnancem. Nastaveni
priorit a vybér ocfekavanych kompetenci probiha na zacatku nového
kalendarniho roku — nejpozdé&ji do bfezna. Do konce srpna pak probiha
pulroéni zhodnoceni, a hodnoceni celého roku je provedeno do konce ledna
roku nasledujiciho.

Jak manaZer, tak i zaméstnanec hraji v tomto procesu kli¢ovou roli.

Zaméstnanec ma moZnost sebehodnoceni a prodiskutovat se svym
nadfizenym sviij pracovni vykon a profesiondlni rozvoj. Zaméstnanec sam
komentuje své slabiny a spolecné se svym nadiizenym hledd moznosti
zlepseni. Pfipadné ma moznost pozadat o vzdé€lavaci seminaf, kde dostane
odbornou radu a pomoc a pfi modelovych situacich se pfipadné slabiny snaZzi
odbouravat.

Manazer zhodnoti pracovni vykon zaméstnance a jeho podil na tspéchu
spolecnosti a zaroven s Nim prodiskutuje moznosti jeho dal§iho kariérového
ristu a postupu v ramci firmy.
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Pololetni hodnoceni

Pololetni hodnoceni probih4 do konce mésice srpna, manazer spolecné se
svym podfizenym hodnoti uplynulé obdobi, vyzdvihuje pfednosti a piipadné
uspéchy, aby motivoval pracovnika do dalSiho obdobi. V tomto obdobi se
zpravidla realizuji vzdélavaci kurzy a seminafe. Vybér téchto seminait je
zCasti na pracovnikovi samotném a zcasti jsou mu doporuCeny area
manazerem.

Priprava ro¢niho hodnoceni

Zaméstnanec si pripravuje své zhodnoceni probéhlého pracovniho roku,
posuzuje své uspéchy, metody kterych v plnéni pracovniho pldnu vyuzival a
hodnoti sviij posun dopiedu. Zarovenn se zamysli nad neuspéchy a
nepodafenymi plany. Snazi se pojmenovat své slabiny a hledd spole¢né se
svym nadfizenym mozné feSeni k jejich néprave.

Manazer je kou€em zaméstnanci, aktivné nasloucha a snazi se pomoci
zaméstnanci rozpoznat mozné nedostatky.

Ve spole¢nosti sanofi-aventis je zaméstnanci kazdoro¢né vypliovan tzv.
Pracovné rozvojovy plan. Tento plan by mél slouzit jak zaméstnanctim,
vV uvédoméni si svého mista ve spole¢nosti, svych planii a moznosti ke zlepSeni
vykonu, tak i pro pfimého nadfizené¢ho, aby se pfiblizil a 1épe porozumél
svému zameéstnanci, aby byl schopen snaze najit a vyuzit jeho potencialu.
Konkrétni piiklad Pracovné rozvojového planu je zobrazen v ptiloze, (str.58-
59).

2.3. Stanoveni priorit
Omezeny pocet priorit — ne pfili§ mnoho kviili jasnému zaméfeni

Moznost zmeénit, ¢i zrusit priority — pokud je potieba, mize si zaméstnanec
po konzultaci se svym nadfizenym priority zménit

Role zaméstnance — urcit si své priority pro dany rok a navrhnout je svému
manazerovi, a to na zakladé soucasnych priorit oddéleni, které stanovuje
manazer

Role manaZera — zajistit diskuzi se zaméstnancem k odsouhlaseni finalnich
priorit na zakladé ndvrhu zaméstnance. PresvédCit se o tom, Ze navrzené
priority zaméstnance jsou v souladu s prioritami oddéleni. Manazer je
zodpovédny za soulad priorit v rdmci celého tymu
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Priority ve spole¢nosti sanofi — aventis jsou stanoveny dle principu ,,
SMART,,

SMART je dle pfistupu spole¢nosti sanofi — aventis souhrn pravidel, ktera
urcuji, jakym zpisobem maji byt priority vyjadieny tak, aby bylo mozné na
zaveér zhodnotit, zda jich bylo dosazeno, nebo ne. Mély by tedy byt:

S — specifické a konkrétni, to znamend, Ze by mély byt piesné popsany. Pokud
jsme schopni si odpovédét na otazku, co je predmétem a danym problémem,
potom jsme toto kritérium specifi¢nosti splnili.

Prioritou je kazdému obchodnimu zastupci jeho kvartalni plan. Veskeré
své snahy a Usili sméfuje k tomu, aby sviij plan splnil. O vysi svého planu je
informovan na zacatku sledovaného obdobi, a prubézn¢ dostava vysledky
svého snazeni se. Zaméstnanec ma moznost v pribéhu plnéné svého planu
kdykoli pozadat o konzultaci svého area manaZera, snazi se eliminovat mozné
prekazky, branici mu splnéni planu a hledé stile nové a efektivnéjsi zptisoby
svého jednani.

M — m¢éfitelné, kvantifikovatelné, coz ndm umoziuje presné vyjadrit, sledovat
a kontrolovat prib¢h a stupen plnéni. Zde si miizeme naptiklad polozit otazku,
jak pozndme, ze jsme byli tspesni, ze bylo cile dosazeno.

Plnéni naSich prodejnich cili je pfesné¢ definovdno penézi, nebo poctem
prodanych kust naSich produktd. Presto, ze kazdy zaméstnanec dostava
celkové kvartélni Cislo, které by mél spolecnosti pfinést, je na kazdém, jak si
svlj prodejni plan rozvrhne a naplanuje jeho kroky ke splnéni. Neékteti
obchodni zastupci maji pfesné propocitano, kolik kusti produktu musi prodat
kazdy den, né€kdo si hlid4 pouze finan¢ni ¢astku a jini nechavaji vSemu volny
pribéh a az ke konci sledovaného obdobi dohanéji ptipadné rozdily ¢i ztraty.

A — akceptovatelné pro vSechny, kterych se jakymkoliv zptisobem dotykaji.

S kazdym zaméstnancem je jeho plan individuelné¢ konzultovan, kazdy
zamé&stnanec ma moznost rozklicovani, pro¢ je vySe jeho planu prave takova,
jaka byla stanovena. Plany jsou tvofeny na zéklad¢ historickych prodeju,
zobrazuje se do nich potencidl daného regionu, jenz ma obchodni zéstupce
V péci. Pred tim, nez je zaméstnanci plan napevno pfidélen, mlze pii téchto
konzultacich pfednést své namitky a diivody, pro¢ se domniva, Ze plan neni
stanoven spravné. Area manazer se snazi o objektivni znovu posouzeni a je
Vv této chvili moznost plan upravit.

R — redlné a realizovatelné, z hlediska vSech potifebnych zdroji. Zde je na
misté otazka, zda viibec miizeme tohoto cile dosahnout s tim, co mame.

I pfes mozné konzultace o vysi planu a jeho pfipadného snizeni, ne vzdy
je zamé&stnanec presvédcen o tom, Ze je pro n¢ho splnéni planu redlné. Je to
zam¢stnanec sam, kdo se denné potyka s nastrahami konkurenc¢nich firem,
dennodenné je v kontaktu se svymi obchodnimi partnery a snazi se vyjednavat
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o obchodé. Pokud se zaméstnanec domniva, ze plan redlny a splnitelny je,
vynakladd své maximalni Gsili na to, aby plan splnil. Pokud ovSem vidi, ze
dodani planu je neredlné a nemozné, jeho snaha ochabuje.

T — terminované, tedy stanovit pozadovany termin plnéni, ktery miize byt
zaroven 1 ,,méfidlem,, splnéni ¢i nesplnéni daného cile.

Terminy jednotlivych sledovanych obdobi jsou pfedem jasn¢ dané,
stanovené¢ a nemenitelné. V zadném piipad€ nelze s terminy hybat, nelze je
ptesouvat, zkracovat ani prodluzovat. Proto je opravdu velice dilezitd v€asnd a
dobie vypracovana analyza moznych piekazek v plnéni, moznych nastrah a
komplikaci, které se bchem plnéni pldnu mohou vyskytnout. Obchodni
zastupce nemuze byt vzdy sto procentné piipraven na jakoukoli situaci, neni to
mozné jiz jen z toho divodu, ze kazdy den jednd s upln€ jinymi obchodnimi
partnery a jejich reakce jsou vzdy origindlni a nepldnované.

2.4 Nastaveni dovednosti

Pravidla pro vybér dovednosti jsou zakomponovana a komukoliv
z pracovnikli dostupné na intranetu. Tedy vnitini internetové siti, kam se muze
kdokoliv ze zaméstnanct kdykoli pfipojit.

Dovednosti si kazdy zaméstnanec voli sam, dle toho jak se domniva, ze
ma potiebu na zlepSeni svych dovednosti. Moznosti vybéru jsou samoziejmé
adekvatni pozici, kterou zaméstnanec ve spole¢nosti ma. To znamen4, Ze jsou
rozdilné dovednosti pro manazery, pro obchodni zastupce, pro medicinské
reprezentanty, pro administrativni pracovniky, pro pracovniky ve vyrobé&, pro
pracovniky v laboratofich, pro odd¢leni IT.

Pravidla pro vybér dovednosti:

Kazdy manazer ma moznost vybéru 8 seminait za jeden kalendaini rok.
Seminafe se konaji v prubehu celého roku a seminafe zpravidla zajistuje
externi agentura zabyvajici se vzdélavanim manazerd, obchodnikd,
vzdélavanim dospélych. Seminéte byvaji jedno ¢i vice denni, jsou zamétfeny na
pfedani zakladnich teoretickych informaci, ale pfedevsim velkou ¢ast seminafe
tvoii prakticka cast, kdy si zaméstnanci nové informace a védomosti zkouseji
pfimo pii modelovych situacich. Mnohdy jsou tyto modelové situace
nahravany a posléze rozebirany a hodnoceny, nestrannym pozorovatelem i
zaméstnancem samotnym. Ulelem a cilem je, aby mohl zaméstnanec nové
poznatky ihned implementovat v praxi a minimalizoval poc¢ate¢ni chyby.

54



Priklad manazerskych dovednosti:
e Vedeni tymu, koucovani
e Manipulace

e Asertivni chovani

Kazdy zaméstnanec ma moznost 4 zakladnich vybranych dovednosti
v kalendainim roce. Konani téchto seminaiti je rozvrzeno do celého roku,
uptfednostinovana jsou obdobi, kdy je tak zvané mezidobi, tedy v obdobi
historicky nizSich prodeji. Seminaii se zaméstnanci UCastni ve skupindch,
zameéstnanci jsou si rovni svymi pozicemi i zkuSenostmi a zaméfenim prace,
aby seminaf byl pro né co nejvyznamnéjsi a piinosny. Seminaie byvaji jedno ¢i
vice denni a stejn¢ jako u manazerskych seminditi byvaji rozdéleny do dvou
casti. Teoretickd, kdy jsou prezentovany nové moznosti a informace, a
prakticka ¢ast, kde jsou sehrdvany modelové situace. Tim, Ze skupinu tvofi
zameéstnanci, ktefi maji stejnou napli prace, byvaji tyto semindie velice
pfinosné, protoze si zaméstnanci mezi sebou piedavaji své zkuSenosti a
poznatky z terénu. RovnéZ i tyto modelové scénky byvaji nataceny a zpétné
hodnoceny a hledaji nespravné nové formulace, které mohou v terénu pomoci,
nebo naopak se opravuji chybné vétné spojeni a slovni stereotypy.

Piiklad dovednosti pro obchodni zastupce:
e Vyjedndvani s problematickym zdkaznikem
e Efektivni planovani prace

e Asertivita v jednani s obchodnim partnerem

2.5. Celoro¢ni zhodnoceni pracovniho vykonu a plianu
rozvoje

Celoro¢ni zhodnoceni probiha na konci pfislusného kalendainiho roku,
nejdéle do konce ledna roku nasledujiciho. ManaZer mliZze propojit celoro¢ni

zhodnoceni se stanovenim priorit cilil a plant rozvoje na rok nasledujici. Jedna
se 0 hodnoceni dvou oblasti — CO? (spInéni priorit) a JAK? (dovednosti)

Celoroc¢ni zhodnoceni probiha ve tfech krocich:

1. ptipravna faze pro zaméstnance —piedloZit manaZerovi sebehodnoceni
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2. ptipravnd faze pro manazera — seznamit se sebehodnocenim
zaméstnance, ziskat podklady od ostatnich, navrhnout pfedbézné
hodnoceni, potvrdit pfedbézné hodnoceni s druhym manazerem

3. rocni hodnoceni vykonu — mezi zaméstnancem a manazerem

Hodnoceni priorit ,,CO,,
Splnéno nad ocekavani — 3
Splnéno — 2

Splnéno pod ocekédvani — 1

Hodnoceni dovednosti ,,JAK,,
Nad oc¢ekavani — 3
Dle o¢ekavani — 2

Pod ocekavani — 1

Pii sebehodnoceni si zaméstnanec klade nasledujici otazky:
e Jaké jsou mé hlavni uspéchy?
o Vyskytly se néjaké problematické oblasti?
e Vyskytlo se néco, co vyznamné ovlivnilo mtj vykon?

e Me¢él jsem k dispozici dostateéné prostiedky?

ManaZer si pri hodnoceni zaméstnance klade nasledujici otazky:
e Jakych hlavnich tspéchii zaméstnanec doséhl?
e Vyskytly se v jeho vykonu néjaké problematické oblasti?

e Vyskytly se n&jaké objektivni divody (trh, organizace), které mohli
ovlivnit vykon zaméstnance?
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e Mc¢l zaméstnanec k dispozici dostatecné prostiedky (zdroje)?

Shrnuti  ro¢nich individualnich pracovnich plani je uvedeno
v piiloze.(str.55)

2.6. Benefity

Spole¢nost sanofi — aventis poskytuje svym zaméstnancim celou fadu
benefitd, které mohou zaméstnanci dle svych potfeb a zdjmu vyuzivat. Tyto
benefity jsou dostupné vSem zaméstnancim, a kdykoliv maji vSichni
zamestnanci moznost o tyto benefity pozadat.

Firemni lékarska péce

Zaméstnancim spoleCnosti je umoznéna bezplatnd 1ékarska péce.
Vyhodou je pifednostni oSetfeni, bez cekéani, vypracovani dokumentace
s ptilozenymi vysledky vySetieni, ptipadné vypracovani doporuceni k navstéve
odbornika, pokud je potieba vzhledem ke zdravotnimu stavu zaméstnance.

Ockovani proti sezonni chripce

Oc¢kovani si mize zaméstnanec objednat u firemniho 1€kate, nebo u svého
béZného praktického lékare. Naklady za ockovani hradi za zamé&stnance plné
firma. Timto bonusem se spolecnost snazi predchézet zvySené nemocnosti
svych zaméstnanct a tim 1 zvySeni produktivity préce.

Sickness = podpora béhem nemoci

Spole¢nost sanofi — aventis poskytuje zaméstnanciim v kalendarnim roce
3 dny volna pro pfipad kratkodobého onemocnéni, kdy mohou zistat v doméci
péci bez lékatrského potvrzeni. V téchto dnech je zaméstnancim vyplacena
stejnd mzda jako v béZzny pracovni den. Je mozné cerpat vSechny dny
najednou, 1 jednotlivé béhem kalenddiniho roku. Nevycerpané dny jsou
prevoditelné do nasledujiciho roku.

SOS International Medical Assistance

V ptipadé nouze pii pobytu na zahrani¢ni pracovni cest¢ se mohou
zameéstnanci obratit na asistencni sluzbu a bezplatné zaddat o pomoc.
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Employee Assistance Program

Program Employee Assistance je bezplatna a divérna konzultacni sluzba,
ktera poskytuje pomoc a podporu pii prekonavani problému v osobnim Zivote.
Sluzbu pro spole¢nost zajistuje externi nezavisld spolecnost tvofena tymem
kvalifikovanych odborniki — psychologii, psychoterapeutl, pravniki a
finan¢nich poradcti, na které se mohou zaméstnanci obracet v piipad¢ nouze a
potieby. Taktéz se mohou zaméstnanci na tuto sluzbu obracet v oblasti
pravniho a finan¢niho charakteru.

Penzijni pripojiSténi

Prispévek na penzijni piipojisténi poskytuje spoleénost sanofi — aventis
svym zaméstnanciim, ktefi jsou zaméstnani V hlavnim pracovnim pomeéru a
maji pracovni smlouvu uzavienou na dobu neurcitou.

Flex program

Kazdy aktivné pracujici zaméstnanec spolecnosti sanofi — aventis obdrzi
rozpocet 5.000,-K¢ /rok, ze kterého miize Cerpat ptispévky na vymezené ucely.
Pracovnik si miiZze z tohoto programu pfispivat na dovolenou na zotavenou, na
sportovni aktivity, rekonvalescen¢ni sluzby, na pracovni odévy. Tato ¢astka se
pomérné krati dle zaméstnancem aktivné odpracovanych mésicii.

Stravenky

Zamgéstnanci, ktefi maji misto vykonu prace v kancelafi dostavaji za
kazdy odpracovany den, ve kterém jim nebylo stravovani zajiSténo spolecnosti
jinym zpusobem, stravenku ve vySi 70,-K¢&. Pocet stravenek se odviji od
uzaviené dochazky a stravenky jsou distribuovany zaméstnancim jejich
asistentkami zpravidla do 5ti pracovnich dni v mésici. Zaméstnanci s mistem
vykonu prace mimo kancelat dostavaji stravné ve vysi 70,-K¢ za kazdy
odpracovany den, pokud jim nebylo stravovani zajiSténo spolecnosti jinym
zpusobem. Stravné je soucasti vyplaty.

Soukromé ujeté kilometry
Zamé&stnancim, kteti maji k dispozici sluzebni viz 1 k soukromym

uceliim, jsou spolecnosti hrazeny naklady na cerpani pohonnych hmot na
sluzebni 1 soukromé cesty. Castka za soukromé ujeté kilometry je
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pripocitatelnou polozkou k zakladu dané z ptijmu fyzickych osob a podléha
dani z pfijmu a odvodiim na socidlni a zdravotni poji§téni.

Prispévek k narozeni ditéte

Zaméstnavatel vyplati odménu v souvislosti S narozenim  ditéte
zaméstnance ve vysi 10.000,-K¢ za kazdé dit€. Odmeéna je ptipocitatelnou
polozkou k zakladu dan¢ z pfijmu fyzickych osob a podléha dani z piijmu a
odvodiim na socidlni a zdravotni pojisténi. V piipad¢ zaméestnani obou rodicii u
spolecnosti dostane tento piispévek pouze jeden z rodici, dle jejich vzajemné

dohody.

Piispévek na MHD

Zaméstnancim, ktefi nemaji ptidélen sluzebni viz i k soukromému
pouziti, miize spole¢nost poskytnout prispévek na cestovné az do vySe ceny
ro¢niho kuponu MHD. Tento piispévek je poskytnut formou bonusu, podléha
zakonnym odvodim.

Zivotni a urazové pojisténi

Zivotni a irazové pojisténi ma spoleénost uzavieno s Prvni americko —
¢eskou pojistovnou a.s. (AMCICO). Toto pojisténi je uréeno pro zamestnance
v hlavnim pracovnim poméru bez ohledu na vysi pracovniho uvazku, doby
trvani pracovni smlouvy a zkuSebni dobu. Jedna se o rizikové pojisténi bez
kapitalové slozky. Pojisténi plati celosvétove, 24 hodin denné (nekryje 1é€ebné
vylohy v zahrani¢i — nejedna se o cestovni pojiSténi)

Poskytovanim vSech téchto zminénych benefitd, se spole¢nost sanofi —
aventis snazi poskytnout svym zaméstnancim nadstandardni pracovni
podminky a zazemi. Vedle pozadovanych pracovnich vykonu spole¢nost hledi
na spokojenost svych zameéstnanc a cilem je zainteresovat kazdého
zaméstnance na uspéchu spolecnosti.

Spolecnost si je védoma, Ze k naplnéni mise spole¢nosti jsou zaméestnanci
zdrojem uspéchu a klicem k budoucnosti spole¢nosti.

59



Tab. 1 PRP —Ro¢ni individualni rozvojovy plan

Roc¢ni individualni rozvojovy plan

Jméno

zaméstnance: JK, ZTICZ Osobni ¢islo: 67661
Pozice: Sales reprezentative OTC Manazer: NP, PH/CZ
Proces: Obchod Casové obdobi: 2011
Oddéleni: Obchod OTC CZ

Vyhodnoceni planu osobniho rozvoje za minulé obdobi

Zakladni a manazerské dovednosti Ocekavana zména Vyhodnoceni

Re&eni problémovych situaci ZlepSeni této dovednosti Tento kurz jsem neabsolvovala

Manipulace
Emocni inteligence a vedeni lidi ZlepSeni této dovednosti Tento kurz jsem neabsolvovala
Prezentani
dovednosti ZlepSeni této dovednosti Tento kurz jsem neabsolvovala

Profesni dovednosti | O¢ekavana zména Vyhodnoceni

Excel I. ZlepSeni a orientace

Tento kurz jsem neabsolvovala

Stanoveni rozvojovych cilil na dal$i obdobi

Popis rozvojovych Hodnotici

cild kritéria Datum dokonéeni
PInéni planu Q3+Q4 (min 95%) PInéni 31.12.2011
Prace s Iékarnami kategorie A2,B2, posun do A1,B1 IMS segmentace, zvySeni MS% 31.12.2011
Spravna exekuce kongresu Angis Fotodokumentace 31.12.2011

LEAD dovednosti Oc¢ekavana zména Zpusob rozvoje

Zvladani manipulace,
a problémovych

ZlepSeni této dovednosti Konference, seminaf, workshop

situaci
Rizeni ¢asu Efektivni planovani Konference, seminaf, workshop
Leadership Posilit svoji schopnost udavat spravny smér Konference, seminaf, workshop

Profesni dovednosti

Ocekavana zména

Zpusob rozvoje

Excel I. ZlepSeni této dovednosti Konference, seminaf, workshop
PowerPoint I. ZlepSeni této dovednosti Konference, seminaf, workshop
Kariérni cile

Shrnuti Vasich kariérnich cilu:

Casové obdobi

KAM 2012
Mobilni kamkoliv ano ne

Mezinarodni

mobilita: V soucasnosti nemobilni ano ne
Mobilni s omezenim (vysvétlete):

Planovani

nastupnictvi

(pouze pro manaZzery)

Jméno zaméstnance

Osobni éislo Pozice Oddéleni

Za jak dlouho bude pripraven na pozici

Hlavni potfeba rozvoje na planovanou pozici:

Komentare, poznamky:

Podpis manazera, datum Podpis zaméstnance, datum
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3. ZAVER

Tato bakalaiska prace shrnuje jak teoretické pohledy na podavani
pracovnich vykonii pracovniki, tak aspekty, které jsou pifi hodnoceni vykonu
neoddélitelnou soucasti. Jakakoliv zdrava spolecnost si dnes plné uvédomuje,
ze pro to, aby zaméstnanci podavali maximalni pracovni vykony, je zapotiebi a
dalezité, zaméstnance dikladné vést, byt jim dobrym pomocnikem a radcem,
umét jim naslouchat a v piipadé potifeby podat pomocnou ruku. Velice dulezita
je pracovni atmosféra a zadzemi na pracovistich, protoze i to je soucasti

podavanych vykonii pracovniki.

V praktické Casti je podrobné nastinéna situace ve spolecnosti sanofi —
aventis. Jsou zde uvedeny konkrétni piiklady reportl, které zaméstnancim
umoznuji pribézny pohled na dosahovani zadanych cil, od kterych se odviji
nasledné bonusovani vysledkii. Stejné¢ tak i1 slozky zaméfené na motivaci
pracovniki, a podavani kvalitniho pracovniho vykonu. Tato spole€nost si vazi
svych zaméstnancl,, je si védoma potieby dobrych a kvalitnich lidi pro
budoucnost spole¢nosti a pro udrzeni se na konkuren¢nim trhu. Ve spole¢nosti
sanofi — aventis je proto pravidelné¢ konzultovano se zaméstnanci jejich
uplynuly pracovni rok, bilancuje nad porovnavanim zadanych tkold a plani
s dosazenymi vysledky, hledd spolecné¢ se zaméstnanci vhodné feSeni a
individudlni pfistup k jednotlivym situacim a je peclivé pfipravovan plan a

strategie na obdobi nésleduyjici.

Tato studie dokladuje, Ze spolecnost sanofi — aventis ma nejen teoreticky
popsany mozné benefity a bonusy, ale snahou je to, aby byly tyto bonusy pro
zam¢stnance dostupné, motivujici a napliovaly zaméstnanecké piedstavy a
pozadavky. Aby se sny a touhy napliovaly a aby zaméstnanci spolecnost

vnimali jako kvalitniho a Zddaného zaméstnavatele.

Cilem této bakalafské prace bylo podat uceleny pohled na motivaci
zaméstnancl k tomu, aby podavali maximalni vykon a to jak z pohledu jich

samotnych, tak predevS§im z pohledu zaméstnavatele.
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