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ANOTACE

Diplomova prace se zabyva tématem Fizeni pracovni vykonnosti zaméstnancu.
Zaméfuje se pfedevSim na moderni zpusob Fizeni pracovni vykonnosti, roli
manazera a jeho pfistup k fizeni vykonnosti zaméstnancu. Dale na stanovovani
cild vykonu, hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancu, odméfiovanim, jejich
rozvoj a vzdélani. V praci je popsan vliv motivace na vykon a také dalsi faktory,
které mohou vykon ovliviiovat. Celkové se tato prace vénuje koncepci fizeni
pracovni vykonnosti a moznym zpusobUm pro zlepSeni pracovniho vykonu. Prace
se zameéfuje predevsim na shrnuti teoretickych poznatkd vychazejicich z odborné

literatury.
KLICOVA SLOVA
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ANNOTATION

The thesis deals with the topic of employee performance management. It focuses
mainly on the modern method of performance management, the role
of the manager and his approach to employee performance management. It also
focuses on setting performance objectives, employee performance appraisal,
rewarding, development and training. The paper describes the effect of motivation
on performance and other factors that may influence performance. Overall, this
thesis explores the concept of performance management and possible ways
to improve job performance. The thesis mainly focuses on summarizing the

theoretical findings based on the literature.
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management, work performance, motivation, work performance management,
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UvoD

Tématem této diplomové prace je Rizeni pracovni vykonnosti
zaméstnancil. Rizeni vykonnosti je rozsahly proces & postup, ktery se vyuziva
ke zlepSovani pracovniho vykonu pracovnikll. Jedna se o integrovany pfistup
k vedeni lidi, kde stéZejni ulohu maji liniovi manazefi (nadfizeni zaméstnancu).
Jejich role je v tomto procesu velmi podstatna a nezastupitelné. Rizeni pracovniho
vykonu zlepSuje individualni pracovni vykon a tim i vysledny vykon organizace.
Celkové ma Fizeni pracovniho vykonu rozhodujici vliv na uspéchy organizace.
Navic se jim rozvijeji schopnosti pracovnikll a jejich sounalezitost s hodnotami
organizace. Rizeni pracovni vykonnosti ma za cil stalé zlepSovani a rozvijeni
pracovnikl organizace. V podnikatelské sféfe jde predevSim o prosperitu, zisk

a spokojenost zaméstnancu, obchodnikl a partnerd.

Uvedené téma jsem si vybrala ztoho duvodu, Ze Fizeni pracovni
vykonnosti se dotyka v podstaté kazdého z nas, at' uz v roli manazera, ktery vykon
fidi, nebo v roli zaméstnance, ktery je fizeny. Pfesto ne kazdy vi, co se pod timto

pojmem skryva.

Diplomova prace se zaméfuje na moderni pfistup k fizeni lidi, ktery
muUzeme nazvat jako koncepce fizeni pracovniho vykonu. Oproti tradi¢nimu
pfistupu k Fizeni lidi, ktery je zalozeny na direktivnim pfistupu s dldrazem
na pfikazovy typ Ffizeni a nezohledniuje individualni potfeby a schopnosti
jednotlivych zaméstnancu, se koncepce zaméfuje na jedineCnost kazdého
pracovnika. Ukoly jsou pracovnikim pfizptsobovany dle jejich schopnosti

a dovednosti.

V prubéhu 2. poloviny 20. stoleti doSlo k zasadnimu vyvoji v oblasti
vzdélanosti a informovanosti lidi. Lidem se zacaly ménit jejich hodnoty, rozsifovali
si své obzory a doS$lo k vyznamnym zménam v oblasti lidskych prav. Zaméstnanci
byli dfive chapani jako néco samoziejmého a lehce nahraditelného, byli soucasti
urcitého mechanismu s pevné zajetymi pravidly a postupy. Pfedevsim byli vnimani
jako nakladova polozka. V souCasné dobé se na né pohlizi jako na aktivum

organizace, tedy jako na nezbytnou slozku, ktera ma zasadni vyznam pro
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organizaci a je jejim bohatstvim.! Kazdy pracovnik by mél byt vniman jako
individualita, kterou nelze fidit podle tabulek. Z tohoto divodu se zménil i pfistup
k Fizeni vykonnosti zaméstnancu, ktery nabourava jednotny pfistup k ukladani

pracovnich ukold, pracovnich mist a stanovovani norem vykonu.

Zasadni roli pfi Fizeni pracovni vykonnosti maji manazefi, jelikoz
se zaméstnanci uzaviraji dohodu o pracovnim vykonu, poskytuji jim zpétnou
vazbu, motivuji je k lepSimu vykonu, hodnoti jejich vykon, odménuiji je a davaji jim
moznosti pro dalSi osobni rozvoj a vzdélani. Jednotlivé cile zaméstnancu
se odvozuji od celkovych cilu organizace. Vzhledem k tomu, ze mezi pracovniky
existuji dovednosti, znalostni a zkuSenostni rozdily, vysledny vykon jednotlivych
zaméstnancl nebude nikdy stejny. Manazefi by méli tyto rozdily zohlednit
v nasledném hodnoceni a odménovani. Prostfednictvim zpétné vazby by jim pak
mél byt schopen fici, jak a kde mohou svuj vykon do budoucna zlepSit. DalezZitou
soucasti v procesu fizeni pracovni vykonnosti je komunikace, ktera by méla

probihat mezi zaméstnancem a manazerem oboustranné.

Pracovni vykonnost zaméstnancl ovliviiuje fada cinitel, at uz se jedna
o vnitfni nebo vnéjsi faktory. Mezi faktory ovliviujici pracovni vykonnost miizeme
zaradit motivaci, pracovni prostfedi, kolektiv a subjektivni faktory jako
je napfiklad inteligence ¢&i individualni schopnosti pracovniku. Pokud organizace
vytvari uspokojivé pracovni podminky pro zaméstnance, odrazi se to pozitivné
na jejich vykonnosti, spokojenosti, spolehlivosti, loajalnosti a celkové na atmosféie
na pracovisti. Dulezité je sledovat faktory, které maji na vykon zaméstnance
pozitivni &i negativni vliv. Manazer by mél tyto faktory spravné vyhodnotit

a nasledné s nimi umét pracovat.

Prace je roz€lenéna do 6 hlavnich kapitol, ve kterych se snazim popsat
problematiku fizeni pracovni vykonnosti. V Gvodni kapitole jsou uvedeny cile
prace a metody zpracovani. Ve druhé kapitole vymezuji zakladni pojmy, které

s touto problematikou souviseji. V nasledujici kapitole se zaméfuji na samotny

1 KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: management press, 2004. ISBN 80-7261-
116-X.
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pojem fFizeni pracovni vykonnosti z hlediska tradi¢niho a moderniho pfistupu.
Také zde blize popisuji koncepci fizeni pracovni vykonnosti. Ctvrta kapitola
se zabyva jednotlivymi néstroji, které slouzi k fizeni vykonnosti. Konkrétné
je kapitola zaméfrena na definovani cill, zpétnou vazbu, hodnoceni, odmérovani,
rozvoj a vzdélavani pracovniku. V paté kapitole jsou popsany faktory ovliviujici
pracovni vykon zaméstnancu. V Sesté, zavérecné, kapitole se vénuji metodam pro

zlepSeni pracovni vykonnosti - coachingu, counsellingu a mentoringu.



1 Cile ametody zpracovani prace

Cilem diplomové préace je teoretické sezndmeni s procesem fizeni pracovni
vykonnosti. Definovani zakladnich pojmuU souvisejicich s touto tématikou, popis
samotného Fizeni pracovni vykonnosti a jednotlivych nastroji slouzicich k Fizeni
pracovni vykonnosti, popis €innosti, které ovliviuji proces Ffizeni a moznosti jak
pracovni vykonnost zlepSit. Déle je cilem popsat a zhodnotit faktory ovliviujici

pracovni vykonnost.

V praci vyuzivam deskriptivni metody za pomoci literarni reSerSe Ceskych
i zahrani¢nich zdroji prfedevSim z oblasti personalistiky a Fizeni pracovni
vykonnosti. Tato metoda slouzi k popisu skute€nosti pfedevsim v kvantitativni
podobé. Déale vyuzivam komparace literatury za ucelem seznameni s vybranou

problematikou.
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2 Zakladni pojmy

Pracovni vykon — vysledek urcité pracovni €innosti ¢lovéka dosazeny v daném

Case a za danych podminek.

- Do pracovniho vykonu zahrnujeme nejen mnozstvi a kvalitu prace, ale
i pfistup k praci, chovani v praci, fluktuaci, absenci, pozdni pfichody, vztah
s lidmi na pracovisti a dalSi charakteristiky spojené s chovanim jedince
VvV organizaci.

- Pracovni vykon je za dané situace vysledkem vzajemného poméru usili,

schopnosti a vnimani role.
Pracovni vykonnost — obecnégjsi a dlouhodobéjsi vyjadreni pracovniho vykonu
vztaZzené k urcitému subjektu — jedinci.
Rizeni pracovni vykonnosti — manazersky nastroj fizeni pracovnikd umoziuijici
dosahovani cili a odvadeéni lepSich vysledku za pfedpokladu motivace pracovnika
a rozvijeni vykonu jedinct nebo tyma.
Manazer - Clovék, ktery je soucCasti organizace a jeho ukolem je fizeni ostatnich

pracovniku.

- Manazefi tvofi tfi zakladni urovné managementu v organizaci — jsou
to vrcholovi manazefi, stfedni manazefi a liniovy manazefi.

- Rizeni pracovniho vykonu je hlavnim tkolem liniovych manazeru.
Organizace — sdruzeni lidi, jehoZz cilem je produkce vyrobku ¢i sluzeb.

Vykonnost ovliviuje — Ffada Cinitell — technické, organizacni, socialni, osobni

determinanty, atd.?

2WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-
80-247-2361-7. str. 12.
KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: management press, 2004. ISBN 80-7261-116-
X.
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3 Rizeni pracovni vykonnosti

Rizeni pracovni vykonnosti miizeme definovat jako: ,Systematicky proces
ZlepSovani pracovniho vykonu organizace pomoci rozvijeni vykonu jedince
a tyma. Znamena to odvadét lepsi vysledky pomoci znalosti a fizeni pracovniho
vykonu v dohodnutém ramci planovanych cild, standardi a poZadavku tykajicich
se schopnosti. Jsou to procesy pro vytvofeni sdileného, spole¢ného chapani toho,
¢eho méa byt dosaZzeno, a pro fizeni a rozvijeni lidi zptisobem zvysujicim
pravdépodobnost, Ze toho v kratsi ¢i del$i perspektivé bude dosaZeno. Orientuje
lidi na to, aby délali spravné véci tim, Ze vyjasriuje jejich cile. Je to zalezZitost

liniovych manazera*?

Z definice vyplyva, Ze zlepseni vykonu organizace dosahneme zlepsenim
vykonu jednotlivych zaméstnancl. Ddlezité je, aby si organizace a jeji
zameéstnanci stanovili kratkodobé a dlouhodobé cile a dohodli se na postupu, jak
jich dosahnout. Klicovou roli v fizeni pracovni vykonnosti hraji liniovi manazefi,
jelikoz dohlizi na pInéni stanovenych cild. Pfi jednani s pracovniky liniovi manazefi
zastupuji celou organizaci a vytvareji vyhovujici podminky pro zaméstnance tak,
aby zjejich strany mohly byt naplnény cile. Rizeni pracovni vykonnosti

je zalezitosti praveé liniovych manazer(, nikoliv personalniho oddéleni.

Tradi¢ni pfistup k fizeni pracovni vykonnosti se vyznacuje direktivnim
pfistupem s durazem na pfikazovy typ fizeni. Hodnoceni tohoto vykonu je pak
zalozeno na tom, jak pracovnik dané ukoly splnil ¢ nesplnil. Nepfihlizi
se k faktorim (vék, praxe, schopnosti, ziskané zkusenosti, zdravotni stav, atd.),
které mohou pracovni vykon ovliviiovat. To mlze vést k negativnim dopadum jak
na fyzické, tak i psychické zdravi zaméstnance. Tento pfistup Casto vede
k nespokojenosti s vykonavanou praci ze strany zaméstnance, které muze vést
ke zvySeni fluktuace v organizaci. Tento pfistup vytvafi pfisné naroky na méné
zdatné pracovniky, ktefi nemaji schopnosti odvadét takovy vykon jako jejich

zdatnéjSi kolegové, a naopak tento pfistup neni dostatené motivujici pro

3 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada
Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3. str. 413.
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zaméstnance, ktefi jsou nadprimérné schopni a neodvadi tak pracovni vykon

odpovidajici jejich schopnostem.

Moderni fizeni pracovni vykonnosti je zalozen na pfistupu, ktery vytvari
pracovni ukoly ,na miru“ podle schopnosti a dovednosti jednotlivych pracovniku.
Soucasné se klade velky dliraz na rozvijeni schopnosti pracovnika, aby mohl
do budoucna odvadét lepsi pracovni vykon a pfispivat k naplfiovani cill
organizace. Rozvijeni schopnosti se povazuje za jednu ze sloZek pracovniho
vykonu zaméstnance a zohledriuje se i pfi hodnoceni vykonu a nésledném
odménovani.* Moderni pfistup k fizeni pracovniho vykonu se uplatfiuje v rdmci

Koncepce fizeni pracovniho vykonu.
3.1 Koncepce fizeni vykonnosti

Koncepce fizeni vykonnosti se v ucelené podobé objevila jiz v poloviné 80.
let. Objevila se v reakci na stale silnéjSi potfebu integrovaného pfistupu k fizeni
a odmérovani pracovniho vykonu. Rizeni vykonnosti je zaloZeno na principu
souhlasu a uzavieni dohody, at uz ustni nebo pisemné, ne na vedeni direktivnim
pfrikazovanim. Koncepce klade dliraz na rozvoj a moznost sestaveni vlastnich
pracovnich pland a na spojeni individualnich zajmG pracovnika se zajmy

organizace.®

Koncepci Fizeni vykonnosti nelze chapat jako univerzalni soubor nastrojl
feSeni pro kazdou organizaci a bez uvazeni ji tak aplikovat. Je nutné vytvofit
koncepci specificky pro kazdou organizaci. Dale je zapotfebi Fizeni pracovniho
vykonu aplikovat na vS8echny kategorie pracovnikl v organizaci, nejen

na manazery a vysoce kvalifikované specialisty.

Charakteristickeé rysy fizeni pracovni vykonnosti zaméstnancu dle koncepce:

- jednd& se o neustaly a soustavny proces,
- pomaha porozumét cilim organizace,

- oboustranna komunikace mezi nadfizenym a podfizenym,

4 KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: management press, 2004. ISBN 80-7261-
116-X. str.17.
5 Tamtéz. Str. 31 — 32.
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- individualni Fizeni pracovniho vykonu,

- UspésSnost Fizeni pracovniho vykonu je podminéna kvalitni
oboustrannou zpétnou vazbou,

- hodnoceni pracovniki by mélo byt provadéno dle pfedem stanovenych

metod hodnoceni.t

Rizeni pracovniho vykonu vyzaduje vertikalni i horizontalni propojenost.

Vertikalni integrace mizeme dosahnout dvéma zpusoby:

1. Rizeni pracovniho vykonu usnadriuje propojeni a integraci strategickych
cild organizace scili jednotlivych pracovnikd. Individualni cile
pracovniki sméfuji k dosazeni cild organizace a podporuji je. Cile
by mély byt dohodnuty vzajemné, nikoliv stanoveny pfikazem.

2. K propojeni také dochazi mezi kliCovymi hodnotami a schopnostmi
organizace a mezi hodnotami a ziskanych zkusenosti jednotlivct. Tento

vzajemny soulad mimo jiné napomaha k dosahovani cill.

Horizontalni integrace znamena propojeni strategii fizeni pracovniho
vykonu s ostatnimi strategiemi v oblasti lidskych zdroju. Zejména se jedna

o strategie hodnoceni, odménovani a rozvoje pracovnik(.’

6 KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: management press, 2004. ISBN 80-7261-
116-X. str. 28
7 Tamtéz, str. 30.
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Nasledujici obrazek ukazuje schéma fizeni pracovniho vykonu

Dohodsa (smlouva

o pracovnim vykonu
8 vzdélavani a rozvoj
\L
MOTIVUJICI VEDENI
A NEUSTALA KOMUNIKACE
Pracovni vykon

pracovnika
v prubéhu roku

/ : \

/ Zkoumani (hodnoceni '-\
/ pracovniho vykonu \
’.' pracovniku s jeho vykonu \
f ."'
/ \
'l .i
1) \
'l I!
l" I'I
"l "I
! \
-
Odménovani L .| Vzdélavani a rozvoj
pracovniku pracovniku

Obr. 1 Schéma fizeni pracovniho vykonu &

Koncepce fizeni vykonnosti pfedstavuje propojeni nékolika nastrojU.
Prvnim bodem je stanoveni dosahovani vytyCenych cild pomoci dohody
0 pracovnim vykonu. V tomto bodé je zaméstnanci vysvétleno, co se od né&j bude
oCekavat v rdmci jeho pracovniho vykonu a definuji se cile, kterych je potifeba
dosahnout. DalSim bodem je hodnoceni pracovnikul, které provadi manazer. Tyto
vysledky jsou pak podkladem pro nasledné odménovani pracovniku za jejich

odvedenou praci. Poslednim bodem je pak vzdélavani a rozvoj pracovnikl. Pro

8 KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: management press, 2004. ISBN 80-7261-
116-X. str. 21.
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cely proces Fizeni pracovni vykonnosti je dulezitd oboustranna komunikace.

Jednotlivé body koncepce fizeni vykonnosti jsou popsany v kapitole 4.
3.2 Role manazera

Manazer je Cloveék, ktery je soucasti organizace a jeho ukolem je fizeni
ostatnich pracovnikd. Manazefi tvofi tfi zakladni uUrovné managementu
v organizaci — jsou to vrcholovi manazefi, stfedni manazefi a liniovy manazefi.

Rizeni pracovniho vykonu je pak hlavnim ukolem liniovych manazer.

Manazerim nalezi konkrétni a specifické povinnosti a kompetence. Jejich
role je v procesu fizeni organizace nezastupitelna. Hlavnim ukolem manazera je
fizeni pracovniku, to zahrnuje planovani a organizovani prace, motivovani,
hodnoceni a odménovani zaméstnancui. Dale je jejich ukolem dohlizet na pInéni
stanovenych cilG a k jejich dosazeni zvolit spravny styl fizeni. Manazefi jsou pak

odpovédni za splnéni danych cild.®

Pro plnéni téchto Ukolt hraje vyznamnou roli vztah mezi manazerem
a podfizenym. Dulezité pro manazera je zachovani si autority, at' uz zvoli jakykoliv
styl fizeni pracovnik(. Autoritu manazera mizeme vnimat jako jeho vaznost nebo
vlivnost. Autoritu mizeme rozliSit na formalni a neformalni, kdy formalni autorita
je dana jeho postavenim v organizacni struktufe, pravomocemi a odpovédnosti.
Naproti tomu neformalni autorita vyplyva z jeho schopnosti, jednani a chovani.
Pro zachovani a posileni autority by manazefi méli dbat o svlj osobni rozvoj
a vzdélavat se, méli by dodrzovat stejnou pracovni moralku, kterou vyzaduiji
od svych podfizenych. Dale by méli dbat na dodrzovani plnéni stanovenych cilt
a v neposledni fFadé udrzovat s podfizenymi partnersky vztah a zajimat se o jejich
potfeby. Naopak autoritu mulze snizovat distancovani se od ostatnich,

nepfitomnost, porusovani pravidel, nelcta k podfizenym, apod.©

9 MLADKOVA, Ludmila, JEDINAK, Petr a kol. Management. Plzen: Ales Cenék, s.r.o., 2009, ISBN
978-80-7380-230-1.

10 VEBER, Jaromir a kol. Management. Praha: Ekopress, 2021.ISBN 978-80-87865-69-9. str. 38.
VAN WAEYENBERG, Thomas a Adelien DECRAMER. Line managers’ AMO to manage
employees’ performance: the route to effective and satisfying performance management. The
International Journal of Human Resource Management [online]. 2018 (29), 3093-3114 [10.1.2023].
Dostupné z: https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/09585192.2018.1445656
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DulezZitou dovednosti manazera pfi fizeni je komunikace. Komunikace
v organizaci také ovlivhuje vztah mezi manazerem a podfizenymi. V organizaci
by mél byt vytvofeny zakladni komunikaéni ramec, soubor pravidel a mantineld,
které vymezuji jakym zplsobem komunikovat. V sou€asné dobé je nezbytné
pro komunikaci v organizaci technické zabezpeceni. Komunikace je kazdodenni

naplni manazera. MGzeme ji rozdélit na formalni a neformalni.

Formalni komunikace vychazi ze samotné struktury organizace. Mizeme

ji rozdélit na vertikalni, horizontalni a diagonalni.

- O vertikaIni komunikaci mluvime v pfipadé, kdy komunikace probiha
mezi nadfizenym a podfizenym ve sméru jak shora dolU tak i zdola
nahoru. Smérem shora dolG pfedava manazer Ukoly a povinnosti
podfizenym ustni nebo pisemnou formou. Zdola nahoru pak pfedavaiji
informace podfizeni manaZzerovi, pro kterého jsou tyto informace také
zdrojem zpétné vazby. Pro dobré fungovani organizace je potfeba
zajistit oboustrannou komunikaci.

- Horizontalni komunikace zabezpecCuje pFedavani informaci mezi
pracovniky na stejné nebo podobné organizacni urovni, tedy Ze mezi
nimi neni vztah nadfizenosti a podfizenosti

- Pod diagonalni komunikaci muzeme chapat obdobu horizontalni
komunikace, jelikoz se jedna o vyménu informaci mezi pracovniky,
u kterych neni vztah nadfizenosti a podfizenosti. Tato komunikace
se vyuziva pfi plnéni spoleCnych ukolu a pfi koordinaci. Na rozdil
od horizontalni komunikace pfi diagonalni komunikaci nejsou pracovnici
na stejné urovni. Komunikuji mezi sebou napfiklad manazer jednoho

pracovisté s vykonnym pracovnikem jiného pracovisté.

Neformalni komunikace je pak zaloZzena na zakladé vztahld mezi lidmi
na pracovisti nezavisle na tom, jakou praci vykonavaji. Pracovnici mezi sebou
navazuji komunikaci na zakladé spole€nych zajmu, sympatii, pratelstvi, apod. Tyto
vztahy pak mohou ovliviiovat spokojenost s pracovnimi podminkami nebo

motivaci jednotlivych zaméstnancl k praci. Tuto formu komunikace muzeme
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povazovat za vyznamné doplnéni kté formalni, jelikoz pfinasi kontakty

a informace mimo formalni komunikacni sit v organizaci.!!

Komunikace uvnitf organizace je vyuzivana jako vyznamny prostfedek pro
to, aby pracovnici délali, co je tfeba. To, jak se podafi prfesvédcit pracovniky
k plnéni stanovenych cild zavisi na obratnosti a presvédcivosti argumentl

manazera.

Forma komunikace, tedy to, jakym zplsobem bude pfedan pokyn, pfikaz
a jednoduse jakakoliv informace od manazera smérem k podfizenym, je zasadni.
Spravné zvolena forma sdéleni muze pfispét k lepSim vztahlm na pracovisti
a zvysit pracovni nasazeni zaméstnanct. Manazefi by pfi komunikaci méli

dodrzovat nékolik zasadnich bodu:

- Srozumitelnd sdélni, aby pracovnici védéli co je danym pokynem
minéno.

- Ovéiit si, zda pracovnici spravné pochopili obsah sdéleni.

- Vysvétlit smysl ukolu.

- Nezadavat mnoho ukoll najednou.

- Nedrzet si prilis velky odstup od zaméstnanct, nepredavat sdélni pouze
pisemnou formou.

- Oteviena komunikace, pfipustnost pro jiné pohledy na véc — zdroj
Zpétné vazby.

- Respekt k pracovnikim a pfiznani svého pochybeni, pokud k nému

doslo.

Naopak urcité chovani manazera pfi komunikaci muze u podfizenych
vyvolat nechut k praci a snizit jeho pracovni vykon. Jde pfedevsim o nasledujici
formy sdéleni:

- Prikazy v podobé ,musite”, ,udélejte“ — to muze u podfizenych vyvolat

odpor k préci.

11 MLADKOVA, Ludmila, JEDINAK, Petr a kol. Management. Plzef: Ale$ Cenék, s.r.o., 2009, ISBN

978-80-7380-230-1. str. 141 — 146.

VEBER, Jaromir a kol. Management. Praha: Ekopress, 2021.ISBN 978-80-87865-69-9. str. 203.
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- Vyhrozovani ve stylu ,jestlize to neprovedete...".

- Poskytovani rad ,mél byste to a to udélat tak a tak“ - radu podfizeny
pfijme lépe pokud o ni pfimo pozada.

- Neurcitost, nespecifické stanoveni cill — vyvolava chaos a zmatek,
kdo mé jaky ukol na starosti.

- Zatajovani informaci - pokud nebude mit pracovnik dostatek informaci
a pokud nebude dostatecné seznamen s danym problémem/ Gkolem,
apod, tim se snizuje jeho Usili k odstranéni problému a odhodlani ukol
splnit. Zatajovani informaci je €asto snaha manazeru, ktefi se snazi
zachovat iluzi o vlastni nepostradatelnosti.

- Povysené chovani.?
3.2.1 Styl manazerské prace

Styl manazerské prace Ci fizeni predstavuje zplsob, kterym manazer
vykonava svou préaci. Tedy jaké voli metody a postupy pro dosahovani cill
v podminkach organizace. Jde pfedevsim o vztah manazera k podfizenym, ktery
vyplyva z jeho osobnich vlastnosti. Manazer se v pribéhu své prace setkava
s fadou situaci, které musi adekvatnim zplsobem feSit. Zpusob, jakym bude dané
situace fesit, je determinovan nékolika faktory. Jde o charakter situace, tedy jestli
se bude jednat o normalni provoz nebo fizeni pod Casovym tlakem. Dale
zavaznost rozhodnuti, tedy jak zavazné dusledky by mohlo dané rozhodnuti mit.
V neposledni fadé se bude jednat o postoj podfizenych a o osobni viastnosti

pfizpusobit charakteru situace a pracovnimu prostfedi, ve kterém se nachazi.

Profesor Michiganské university Rensis Likert pfiSel v poloviné minulého
stoleti s roz€lenénim manazerskych styld vedeni do ¢ty skupin. Konkrétné
je rozdélil na autoritativni, benevolentni, konzultacni a participativni styl.

V soucasné dobé je toto déleni povazovano za tradicni, ale bylo k nému doplnéno

12 VEBER, Jaromir a kol. Management. Praha: Ekopress, 2021.1SBN 978-80-87865-69-9. str. 38
— 39, 200 — 201.
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nékolik dalSich zplsobu fizeni. Napfiklad se jedna o byrokraticky, autoritativni,

demokraticky nebo liberalni zpusob vedeni.

- Autoritativni styl — je zalozen na pfikazech a jejich bezpodmine¢ném
dodrzovani, charakteristickym znakem je také strohy a formalni pfistup
k podfizenym.

- Benevolentni styl — manazer si ponechava svou autoritu, ale zaroven
se snazi vytvofit partnerské prostfedi. K motivovani pouziva odmény
| tresty.

- Konzultativni styl — je zalozen na oboustranné komunikaci mezi
manazerem a podfizenymi. K motivaci vyuziva predevSim odmény,
naopak se méné vyuziva postiha.

- Participacni styl — je zaloZzen na aktivnim zapojenim podfizenych
do procesu rozhodovani. ManazZer vytyCuje cile a vytvafi podminky
pro jejich realizaci.

- Byrokraticky styl — manazer svou ¢innost opira o smérnice a nafizeni,
ve sveé fidici ¢innosti se opira o autoritu nadfizenych.

- Demokraticky styl — manazer formuluje Ukoly a postupy se svymi
podfizenymi, ma pfirozenou autoritu, ale zaroven vytvari partnerstvi
a davéru.

- Liberalni styl — manazer nechava podfizenym vyraznou volnost a jejich

¢innost se snazi ovliviiovat co mozna nejméné, vyhyba se kritice.

Nelze fici, Zze jeden z uvedenych stylu vedeni je lepSi nez jiny. Dulezité
je styl vedeni pfizpUsobit konkrétni situaci a celkové kultufe organizace. Napfiklad
pfi krizové situaci, ktera muze ohrozovat organizaci je vhodné zvolit autoritativni
styl. Naopak v pracovnim prostredi, které stoji na kreativité a jedna se o tvarci

prostiedi, je vhodné zvolit liberaini pFistup.'3

13 VEBER, Jaromir a kol. Management. Praha: Ekopress, 2021.I1SBN 978-80-87865-69-9. str.34 —
35

MLADKOVA, Ludmila, JEDINAK, Petr a kol. Management. Plzei: Ales Cenék, s.r.o., 2009, ISBN
978-80-7380-230-1.
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4 Nastroje fizeni pracovni vykonnosti

V této kapitole blize uvadim jednotlivé nastroje, které jsou potfebné
pro Fizeni pracovni vykonnosti. Konkrétné se tato kapitola bude vénovat
stanovovani cili pomoci dohod o pracovnim vykonu, zpétné vazbé, hodnoceni,

odménovani a rozvoji pracovnika.
4.1 Stanoveni cilt

Stanoveni cill je pro organizaci odrazem toho, ¢eho se musi dosahnout
nebo co ma byt splnéno. Stanoveni cill je kliCovou Cinnosti fizeni pracovniho
vykonu. Cile predstavuji stézejni bod pro hodnoceni pracovniho vykonu

a nasledné odménovani a rozvoj zaméstnance.

Podle teorie cila, kterou vytvorili Latham a Locke, pracovnici maji vysSi
vykon, pokud maji stanovené konkrétni a naro¢né, ale zarovern dosazitelné cile.
Vykon se sniZuje, pokud nejsou stanoveny Zadné cile, nebo pokud jsou cile pfilis
obecné (napf. pokuste se odvadét praci co nejlépe). Takto stanoveny cil je pfilis
obecny a neurCuje nic konkrétniho, ¢eho by zaméstnanci méli dosahnout.
Akceptovani danych cilll se dosahne tim, Ze jednotlivy pracovnici maji moznost
podilet se na stanovovani cili. Nadfizeny poskytuje pomoc a podporu, cile
vyuziva k tomu, aby vysvétloval, co se od zaméstnancu ¢eka, nikoliv aby jimi désil
podiizené. Manazer také by meél pracovnikim poskytovat zdroje potifebné

k dosazeni cilu.}*

14 ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi — cesta k efektivité
a vykonnosti. Fragment, 4. revidované vydani, 2011. ISBN 978-80-253-1198. str. 114.
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Stanovovani cild s sebou pfinasi fadu vyhod, ale i potencionalnich

problému, které jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Tabulka 1 Vyhody a potencialni problémy stanovovani cil*®

Vyhody potenciondalni problémy
zvySuje vykon a subjektivni pohodu nedostatek znalosti pro stanoveni cilt
mozZnost pro posuzovani uspésnosti opomijeni  téch  stranek, které

se netykaji cill

poskytuje védomi ucelnosti pokles morélky v pfipadé stanoveni

nesplnitelnych cild

Existuje nékolik zplsobu, jak miZzeme v organizaci stanovit cile.
Trvala role nebo trvalé pracovni cile

VSechny role maji trvalé cile, které lze v profilu role vyjadfit jako
hlavni oblasti vysledkd. Definici hlavnich vysledkll v podstaté Fikame,

Ze to je to, co se od pracovnika v dané roli oCekava.
Kvantitativni cile

Jedna se o cile, které definuji kvantitativni vysledky. Maji podobu vystupd,
mnozstvi zpracovaného materialu, pfijmu, prodeje, atd.
Chovani

OcCekavani tykajici se chovani jsou vétSinou stanovena obecné
v soustavach schopnosti nebo individualné podle bodu soustavy. Soustava

schopnosti se vétSinou tyka chovani spojeného se zakladnimi hodnotami.

15 ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi — cesta k efektivité a
vykonnosti. Fragment, 4. revidované vydani, 2011. ISBN 978-80-253-1198. str. 114.
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Ukoly/ projekty

V tomto pfipadé se jedna o stanoveni celkového dokonceni nebo ukonceni

néjaké faze projektu.'®

V mnoha organizacich se vyuziva definovani cild podle metody SMART.

Tyto cile jsou tvofeny prvnimi pismeny anglickych vyraza podle téchto kritérii:
,S" — specific - konkrétni, jasny, pochopitelny
.,M“ — measurable — méfitelny (kvantita, kvalita, ¢as)
,A“ — achievable — dosazitelny (naro¢ny, ale splnitelny)
.R“ — relevant — dalezity (propojeni cili jedince s cili organizace)
.1 —time framed — €asové urCeny (dosazeny v dohodnutém obdobi)

Obecné muzeme fFict, ze stanovené cile by mély byt stanoveny podle

urcitych charakteristik. Mély by byt:

— konzistentni, tedy v souladu s hodnotami organizace,

— pfesné, tedy spravné definované,

— narocné, aby stimulovaly k vysokym standardim,

— méritelné, tak aby se vztahovaly bud ke kvalitativnim nebo kvantitativnim
méFitkim vykonu,

— dosazitelné, tedy takové, aby jejich splnéni bylo ve schopnostech
jednotlivych zaméstnancu

— Casové urcené, mélo by byt definovano ¢asové obdobi pro spinéni téchto
cila,

— dohodnuté mezi manazerem a pracovnikem, cilem je zabezpecit, aby
pracovnik pfijal tyto cile,

— orientované na tymovou praci, tedy aby podporovaly praci v tymu.*’

16 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdroji nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada
Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3. str. 420.
17 ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi — cesta k efektivité
a vykonnosti. Fragment, 4. revidované vydani, 2011. ISBN 978-80-253-1198. str.116 - 117
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Samotné stanovovani cilli probiha na principu kaskady. Dulezité pro fizeni
pracovni vykonnosti je propojovani individualnich cild s cili organizace. Ugelem
je zaméfeni pozornosti na pInéni cill tak, aby bylo v celé organizaci dosazeno

spole¢ného chapani pozadavkl na pracovni vykon.

Co se tyCe principu kaskady, znamena to, Zze na nejvysSi uUrovni jsou
samotné cile organizace, tedy néjaké vize a davod vzniku organizace. Pod nimi
se nachazi cile jednotlivych oddéleni nebo tymd. Na nejnizsi urovni jsou pak cile
jednotlivych zaméstnanci. Toto kaskadové stanoveni cild by nemélo probihat
pouze shora doll. Stanovovani cill je proces, ktery musi probihat obousmérné.
V organizaci existuji zastfesujici podnikové cile, ale pracovnici na vSech urovnich
by méli mit moznost sdélit své pfedstavy o tom, jak mohou pfispét k dosazeni
tymovych cilt a cilt celé organizace. Nazory pracovnikl by se mély brat v avahu
hlavné pfi pfizpasobovani cil na vysSich udrovnich. Tento pfistup posiluje

komunikaci v organizaci a ovliviiuje dosahovani podnikovych cilt organizace.

Integraci téchto cilll se zabezpecuje to, aby si kazdy pracovnik organizace
byl védom cili organizace, funkéniho Utvaru a aby individualni cile pracovnika byly

s témito cili v souladu a pfispivaly k jejich dosazeni.!®

Pokud budeme mluvit o spravném fungovani fizeni pracovni vykonnosti
zameéstnancl, musime se zaméfit na fakt, Ze stanoveni cild by mélo probihat
na vzajemné dohodé manazeru a zaméstnancui. Kazdy pracovnik dosahne vysSi
vykonnosti, pokud bude plnit cile, na kterych se sdm podilel. K tomu slouzi dohoda

0 pracovnim vykonu.
4.1.1 Dohoda o pracovnim vykonu

Dohody o pracovnim vykonu definuji o€ekavani a vysledky, kterych je tfeba
dosadhnout. Obsahuje cile a normy vykonu, méfitka vykonu a ukazatele
hodnoceni, kompetence, zakladni hodnoty nebo pozadavky podniku. Soucasti

dohody byva i stanoveni planu rozvoje pracovnika. Dohoda se uzavira ustnim

18 ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi — cesta k efektivité
a vykonnosti. Fragment, 4. revidované vydani, 2011. ISBN 978-80-253-1198. str 114 — 118.
KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: management press, 2004. ISBN 80-7261-116-
X. str. 55 - 59.
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dialogem nebo pisemné pfi formalnim setkani pracovnika s jeho nadfizenym.
Pracovnik ma moznost podilet se na ur€eni cili a vyjadfit, co mu pfi jeho vykonu
prace chybi nebo kde spatfuje nedostatky. Podileni se na urCeni cilu
je pro zaméstnance dUlezité hlavné z psychologického hlediska. Ma totiz kontrolu
nad potencionalné stresovou situaci, kter& by mohla nastat pfi direktivnim

ur€ovani cilu ze strany nadfizeného.

Zakladni uc€el dohod o pracovnim vykonu uz byl nastinén vySe. Jsou
uzavirany pro potfeby definovani cili, kterych se ma dosahnout, a schopnosti

pozadovanych k dosazeni téchto cild.
Dohody obsahuiji zpravidla pét zakladnich bodu:

- Cile a normy vykonu — vysledky, které jsou definovany v podobé téchto
standardd.

- Profil schopnosti — obsahuje poZadované schopnosti (znalosti,
schopnosti, dovednosti, kvalifikace a odborna zpusobilost).

- Meéritka a ukazatele vykonu — posouzeni miry dosazenych standardu.

- Posouzeni schopnosti — zplsob posouzeni Urovné schopnosti.

- Zakladni hodnoty nebo poZadavky ¢innosti — zahrnuje zakladni hodnoty
organizace tykajici se kvality, sluzby zakaznik(im, tymové prace nebo

rozvoje pracovnik(.t®
4.2 Zpétna vazba

Zpétna vazba je jednim z kli€ovych procesu fizeni pracovniho vykonu. Jde
0 poskytovani informaci o tom, jak si zaméstnanci vedli v prabéhu plnéni cild.
Podnécuje k pokraCovani v dobré praci, pfipadné ke zlepSeni prace a ukazuje,
kde a jak zménit chovani. Manazefi mohou vyuzivat zpétné vazby jak formalnim,
tak i neformalnim zpusobem. Formalni cesty vyuzivaji napfiklad pfi setkanich
za ucCelem posuzovani pracovniho vykonu zaméstnance. Pracovnikovi umozniuje
pochopit, jak dobfe pracuje Ci nepracuje. Pozitivni zpétna vazba se projevuje

v pfipadech, kdy si pracovnici vedli dobfe, konstruktivni, kdyz se pracovnikim

19 KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: management press, 2004. ISBN 80-7261-
116-X. str. 42.
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poskytuje rada v tom, jak pracovat lépe. Negativni zpétna vazba se pouziva, kdyz

si pracovnici nevedli dobfe.

Koncepce fizeni pracovniho vykonu vyuziva dvou podob zpétné vazby.
Zpétna vazba poskytovana pracovnikovi jinou osobou (napf. manazZerem),
a zpétna vazba, kterou pracovnik ziskava jiz v pribéhu své prace, bez
zprostfedkovani jiné osoby. Koncepce fizeni pracovniho vykonu zddraznuje
klicovy vyznam zpétné vazby viozené do vlastni prace pracovnika. Umoznuje
pracovnikovi, aby sam podnikl urcité kroky ke zlepSeni svého pracovniho vykonu.
PFi vytvareni pracovnich ukolu je tedy dulezité klast diraz na takové prvky, které
tuto zpétnou vazbu umoziuji. Dulezité je pracovnika naucit s touto zpétnou
vazbou pracovat a vyhledavat ji. Do vzdélavani pracovniku by mélo byt zafazeno
chapani a pouzivani méfitek a ukazatell pracovniho vykonu, které mu budou
poskytovat informaci, zda si vede dobfe i nikoliv. Automaticka zpétna vazba

je Zadouci ¢asti v plné rozvinutém procesu fizeni pracovni vykonnosti.

Zpétna vazba poskytovana jinou osobou je v procesu Fizeni pracovniho
vykonu stejné dulezita. Tato zpétna vazba odhaluje pracovnikovi jiny pohled
na pracovni vykon, jiné moznosti pro jeho zlepSeni a pomaha mu pfi nasmérovani
k lepSimu vykonu. Zpétna vazba od jiné osoby (manazer, spolupracovnik,
poradce, atd.) ma vyraznéjSi dopad na potvrzeni uspéchu, a tim i na spokojenost

a motivovanost pracovnika.?
Pro efektivni zpétnou vazbu by se mélo dodrzet nékolik zasad:

- Meéla by byt poskytovana operativné — tedy vloZzena do prace pracovnika
nebo poskytnuta v pribéhu €innosti.

- Meély by se poskytovat na zakladé skutecnych udalosti — tedy podle
vysledkl nebo pozorovaného chovani.

- Méla by byt podlozena dukazy.

20 KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: management press, 2004. ISBN 80-7261-
116-X.. str. 115 - 117.

ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi — cesta k efektivité a
vykonnosti. Fragment, 4. revidované vydani, 2011. ISBN 978-80-253-1198. str 121 — 125.
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- Méla by popisovat, nikoliv soudit — nemély by se tedy vynaset zadné
soudy.

- Méla by se tykat konkrétniho chovani — neméla by se tykat obecnych
pocitl a dojma.

- Mély by definovat konkrétni pfiklady dobré prace nebo efektivniho
chovani.

- Mély by se pokladat otazky namisto néjakych tvrzeni Ci feSeni.

- Méla by se zamérovat na to, co mize pracovnik opravdu zlepsit.

- Méla by byt pozitivni — tedy ocenit to, co pracovnik déla dobfe
a pfidat k tomu skutec¢nosti, u kterych by bylo vhodné zlepSeni.

- Méla by byt konstruktivni — tedy zaméfovat se na to, jak se muze
pracovnik zlepSit, nikoliv kritizovat.

- Méla by vést k akci — tedy ukazat urcité kroky, které jsou potfebné

k rozvoji dovednosti nebo zlepSeni vykonu.

Zpétna vazba spolec¢né se stanovovanim cild hraje kliCovou roli
pfi samoregulovani vykonu. Zpétna vazba zaméfuje pozornost na cile vykonu,
pomaha odhalovat chyby, udrzuje orientaci na cil, poskytuje informace o vykonu

a v zajmu pInéni cil(l nabizi pozitivni podporu.??
4.2.1 360° zpétna vazba

360° zpétnou vazbu definoval Ward jako: ,Systematické shromazdovani
udaju o pracovnim vykonu jedince nebo skupiny ziskanych z Fady zdroji
hodnoticich tento pracovni vykon, na néZ navazuje poskytovani zpétné vazby.“ ??
V fizeni pracovniho vykonu je tato zpétna vazba stale vice pouzivanym nastrojem.
Je to vicezdrojova zpétna vazba nebo zpétna vazba od vice pozorovatell, mezi
které muze patfit napf. manazer, podfizeny, nadfizeny, kolegové, vnéjsi zakaznik,

vnitini zakaznik. Dullezita je i sebereflexe a sebehodnoceni pracovnika.

21 KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: management press, 2004. ISBN 80-7261-
116-X.. str. 115 - 117.

ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi — cesta k efektivité a
vykonnosti. Fragment, 4. revidované vydani, 2011. ISBN 978-80-253-1198. str 121 — 125.

22 Citovano podle: ARMSTRONG, Michale. Rizeni lidskych zdroji: nejnovéjsi trendy a postupy. 1.
vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3. str. 433.
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Obr. 2 360° zpétna vazba 2

360° zpétna vazba (viz Obr. 2) se da vyuzit k Fadé uceld. Pouziva se pro
vzdélavani a rozvoj, pro personalni ¢innosti jako je hodnoceni pracovnikli nebo

pro rozhodovani o odménach.?*
Metodologie

1. Dotazniky — 360° zpétna vazba nejastéji vyuziva k ziskani potfebnych
udaju dotazniky. Z rdznych uhli pohledu se posuzuje chovani
zameéstnancul v porovnani s néjakym seznamem schopnosti. Dotaznik
se bude zamérovat na schopnosti vést lidi, tymovou praci, komunikaci,
vize, organizacni dovednosti, adaptabilita, atd.

2. Klasifikace — U vySe uvedenych bodu se pouzije klasifikacni stupnice
a kazdému bodu se pfifadi ur€ita hodnota, které odpovida danému

vykonu €i vyznamu.

2 ACE Consulting. 360° zpétnad vazba. [online]. Praha. [16.11.2022]. Dostupné z:
https://www.aceconsulting.cz/sluzby/360-zpetna-vazba/

24 ARMSTRONG, Michale. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3. str. 434.
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3. Zpracovani udaji -

dotazniky se zpracovavaji

v pocitaCovych

programech. Umoziuje to rychlou analyzu dat s minimalnim dsilim.

Poskytuji numerické i grafické vystupy.

4. Zpétna vazba — je Casto anonymni a muze byt poskytnuta pracovnikovi

nebo manazerovi.

5. Akce — bude zaviset na tom, ¢emu zpétna vazba slouzi. NejCastéji jde

o hodnoceni, odménovani nebo rozvoj pracovnika.?®

360° zpétna vazba ma své vyhody i nevyhody. Ty jsou uvedeny

v nasleduijici tabulce.

Tabulka 2 Vyhody a nevyhody vazby 360° 26

vyhody

nevyhody

zvySeni povédomi

0 schopnostech pracovnika

pracovnici nemusi poskytovat

upfimnou zpétnou vazbu

poskytuje pracovnikovi uceleny pohled

na jeho vykon

pracovniky mlze poskytovani nebo

pfijimani zpétné vazby stresovat

pracovnici  vidi  kritické  stranky

pracovniho vykonu

po zpétné vazbé nenasleduji potifebné

kroky

pracovnici ziskaji pfrehled o tom, jak je

vnimaji ostatni

pfilis mnoho byrokracie

Uspésnost 360° zpétné vazby

- Dotazniky by mély byt snadné k vyplnéni.

- Zpétna vazba by méla byt jasna a srozumitelna.

- Méla by klast diraz na pozitiva.

- Méla by byt konkrétni.

25 ARMSTRONG, Michale. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 1. vyd. Praha:

Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3. str. 434.

26 ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi — cesta k efektivité a
vykonnosti. Fragment, 4. revidované vydani, 2011. ISBN 978-80-253-1198. str 135.
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- Méla by se zaméfit spiSe na chovani nez na danou osobu.
- Méla by jasné vyjadfrit, co je potfeba zménit.

- Méla by spiSe popisovat nez hodnotit.?’
4.3 Hodnoceni

Hodnoceni pracovniho vykonu je manazerska cinnost, ktera se casto
zaménuje se samotnym Fizenim pracovniho vykonu. Tyto dva pojmy se ale
odliSuji. Hodnoceni pracovniho vykonu muzeme definovat jako posuzovani
a hodnoceni pracovnikl jejich manazery. Umoznuje zpétny pohled na to, jak
zameéstnanci pracovali. Zaméfuje se tedy spiSe na minulost. Naproti tomu Fizeni
pracovniho vykonu je nepfetrzity a komplexnéjSi proces, ktery vyjasnuje vzajemna
oCekavani, zduraznuje podplrnou a pomocnou roli manazerll. Je zalozen

na rovnopravné participaci obou stran a zaméruje se pfevazné na budoucnost.

Hlavnim cilem pfi hodnoceni vykonu pracovnika je zajistit maximalni vyuziti
jeho schopnosti, znalosti a zajmG. Organizace, které se soustfedi na pIné vyuziti
schopnosti a zajmu svych zaméstnancli, maji vice motivované pracovniky. Tato
skute¢nost vede ke zvySovani vykonu prace zaméstnancl a pfinasi tak dané
organizaci konkuren¢ni vyhodu. Druhotnym cilem hodnoceni pracovniho vykonu
je zlepSovani vztahli mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem, motivovani

zameéstnance k cili, ktery je v souladu s cili celé organizace.

NejvétSi podil zodpovédnosti na hodnoceni pracovniho vykonu
zameéstnancl nesou personalisté, ale i vedouci a zaméstnanci by se méli na tomto

procesu podilet.?®

27 ARMSTRONG, Michale. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3. str. 433 — 439.

KOUBEK, Josef, Rizeni lidskych zdroji — zéklady moderni personalistiky. Praha: Management
Press, 4. vydani, 2007. ISBN 978-80-7261-168-3. str. 120 — 127.

ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi — cesta k efektivité a
vykonnosti. Fragment, 4. revidované vydani, 2011. ISBN 978-80-253-1198. str 128 — 137.

28 DIANE, Arthur. 70 tipt pro hodnoceni pracovnikd. Praha, Grada Publishing, 2010. ISBN 978-
80-247-2937-4. str. 12 — 17.

HRONIK, Franti$ek. Hodnoceni pracovnik(i. Praha: Grada, 2006. ISBN 80-247-1458-2.
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Vystupy z hodnoceni pracovniho vykonu se pak nasledné vyuzivaji

pfedevsim jako podklad k:

odmeénovani,

- rozvoji a vzdélavani pracovnika,

- povySeni,

- stanoveni potfeb pro vzdélavani pracovnika,
- zZlepSovani organizace prace,

- vzdélavani organizace jako celku,

- kariére.?®
4.3.1 Vybrané metody hodnoceni

Kazda metoda hodnoceni pracovni vykonnosti zaméstnanci ma své
vyhody i nevyhody. Zaméstnavatel by mél peclivé zvazit plusy a minusy
jednotlivych metod a zvolit tu, které je nejvhodnéjSi pro danou organizaci, pracovni
pozici, apod. V nékterych pfipadech se mohou negativa urCité metody
minimalizovat kombinaci s jinou metodou. Kombinace rliznych metod je nejlepSim

feSenim pro hodnoceni pracovniku.

Metody hodnoceni muzeme rozdélit podle ¢asového horizontu na metody
zameéfené na minulost, pfitomnost a budoucnost. Nasledujici tabulka uvadi vycet
metod hodnoceni zafazenych podle €asového horizontu a z hlediska vstupu,

procesu a vystupu.

29 WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-
80-247-2361-7. str. 88 — 93.
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Tabulka 3 Matice metod hodnoceni 3°

vstupy proces vystupy
minulost zhodnoceni praxe metoda kritické paroveé srovnani
pripady
pfitomnost assessment centre sebehodnoceni mystery shopping

development centre
budoucnost hodnoceni potencidlu  supervize MBO

intervize

Kritické pripady

Tato metoda je zalozena na pofizovani pravidelnych zaznam( o chovani
pracovnika pfi vykonu jeho prace. Zaznamenava se efektivni i neefektivni chovani
pracovnika. Na zakladé téchto zaznaml se pak vyhodnocuje celkovy vykon
na konci hodnoceného obdobi. Metoda je vcelku ¢asové naro¢na a klade velky

dlraz na podrobné pozorovani pracovnika. Problém této metody muze byt

napriklad v zaji$téni kontinuity ve vyvoji pfi vyméné hodnotitele.3!
Paroveé srovnani

Jak uz vyplyva z nazvu jde o metodu, ktera je zalozena na srovnavani.
Podstatou této metody je, Zze kazdy pracovnik je porovnan s kazdym dalSim
pracovnikem a nasledné se udéli bod tomu ,lepSimu“. Nasledné se secétou body
a je vytvoren ZebfiCek. Tato technika je velmi asové naro€na. Metodu Ize navic
uplatnit pouze v malych skupinach zaméstnancud. Dle mého nazoru maze byt tato
metoda znaéné subjektivné ovlivnéna a snizi se tak celkova vypovédni hodnota
vysledku. | malé rozdily ve vykonnosti zaméstnancu se pfi této metodé muazou jevit

jako zasadni problém. Pokud by byla vykonnost zaméstnancu v podstaté stejna,

30 Vlastni zpracovani dle: HRONIK, FrantiSek. Hodnoceni pracovniki. Praha, Grada Publishing,
2006. ISBN 80-247-1458-2. str. 54.

31 KOUBEK, Josef, Rizeni lidskych zdroji — zaklady moderni personalistiky. Praha: Management
Press, 4. vydani, 2007. ISBN 978-80-7261-168-3.

32



tak pfi pouziti této metody, kdy pfi kazdém porovnani musi vyjit jeden z dvojice
jako ten ,lepsi“, by doslo k obrovskému zkresleni vysledku a hodnoceni by nebylo

relevantni.®?
Assessment centre (AC)

Touto metodou se identifikuji vybrané osobni charakteristiky a vlastnosti
pracovnika, které se projevuji pfi feSeni raznych situaci, které simuluji realné
podminky. Napfiklad pfi feSeni pfipadovych studii, ukolt v tymu nebo pfi viastni
prezentaci. Posuzuji se dovednosti jako je spoluprace v tymu, komunikace nebo
odolnost vuci stresu. Tyto charakteristiky posuzuje vice hodnotiteld béhem delSiho
Casového useku. Tato metoda umoznuje hodnotitelim poznat pracovnika
z mnoha pohledd a utvofit si na jeho chovani ucelengjs§i nazor. Tato metoda
se pouziva napriklad k vybéru zaméstnancli, hodnoceni rozvojového potencialu
nebo tréninku potfebnych dovednosti. Jedna se o velmi finanéné i Casové

nakladnou metodu.*3
Development center (DC)

Podobnou metodou jako AC je metoda development center. Tato metoda
se vyuziva pro identifikaci vzdélavacich potfeb manazerl a rozvoj jejich
dovednosti, specialistl a talent. Pracovnici jsou tedy vystaveny situacim, které
odpovidaji kompetencim potfebnym pro danou pozici. Tato metoda se vyuziva

jako zdroj poznatk( pro koncipovani skupinového nebo individualniho rozvoje.3
Sebehodnoceni

Tato metoda se pouziva k tomu, aby pracovnik sam ohodnotil svlj pracovni
vykon. Pracovni vykon hodnoti ze svého pohledu na zakladé porovnani

se stanovenymi cili. Hlavnim smyslem této metody je zapojit pracovnika

2 WWAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-
80-247-2361-7. str. 69.

33 HRONIK, Frantigek. Hodnoceni pracovnikii. Praha, Grada Publishing, 2006. ISBN 80-247-1458-
2. str. 63.

KOUBEK, Josef, Rizeni lidskych zdroji — zéklady moderni personalistiky. Praha: Management
Press, 4. vydani, 2007. ISBN 978-80-7261-168-3.

34 HRONIK, Frantigek. Hodnoceni pracovnikii. Praha, Grada Publishing, 2006. ISBN 80-247-1458-
2. str. 63.
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do procesu hodnoceni tim, Ze analyzuje sv(j vykon. Vyhodou této metody
je, Zze manazer (hodnotitel) ziska od pracovnika zpétnou vazbu o tom, jaké cile
by si pracovnik sam vytycil, jakou formou a podle jakych kritérii by chtél byt
hodnocen. Tato metoda mimo jiné pfinasi prostor pro to, aby rozhovor
s nadfizenym o pracovnim vykonu byl konstruktivni a vedeny dialogem a pfinasel
pozitivni diskusi. Sebehodnoceni pomaha predchazet defenzivnimu chovani

ze strany pracovnika a podporuje jeho ochotu rozvijet se.
Mystery shopping

Mystery shopping metoda se pouziva pro hodnoceni pracovniki, ktefi jsou
v pfimém kontaktu se zakaznikem. Jedna se o obdobu metody pozorovani
na misté. Pozorovatel (hodnotitel) zlstava po celou dobu v anonymité
a je k nerozeznani od ostatnich zakaznikl. VétSinou to provadi externi pracovnik.
Diky pozorovani pracovnika pfi praci ziska hodnotitel realny odraz chovani
pracovnika pfi komunikaci se zadkazniky. Da se totiZ oCekavat, Zze jeho chovani
bude jiné, nez kdyz by jednal s nadfizenym. Zpétna vazba nasleduje
az po zpracovani zaveérl z hodnoceni, na rozdil od metody pozorovani na misté,
kdy se zpétna vazba pracovnikovi dostane okamzité. Mystery shopping muze mit

fadu podob, napfiklad se muze jednat o mystery calling.3®
Supervize a intervize

Podstatou téchto metod hodnoceni pracovniku je reflexe a zpétna vazba,
kterou poskytuji kolegové, ktefi jsou vétSinou na jinych pozicich a maji proto
na danou situaci jiny pohled. Kolegové by méli byt na podobném stupni hierarchie
a nemél by mezi nimi byt vztah nadfizenosti a podfizenosti. Tato metoda probiha
tak, Ze pracovnik prezentuje problém, u kterého sam nebyl schopen odhalit,
co bylo spravné a co ne. Béhem prezentovani si mize pracovnik celou situaci

ujasnit a poté nasleduji otazky od kolegu, které mohou pracovnika nasmérovat

35 WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-
80-247-2361-7. str. 75 — 76.

KOUBEK, Josef, Rizeni lidskych zdroji — zéklady moderni personalistiky. Praha: Management
Press, 4. vydani, 2007. ISBN 978-80-7261-168-3.

36 HRONIK, Frantigek. Hodnoceni pracovnikii. Praha, Grada Publishing, 2006. ISBN 80-247-1458-
2. str. 74,
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spravnym smérem k feSeni situace. Jedna se spiSe o metodu rozvoje nez
hodnoceni, avSak je vhodné ji vyuzit jako doplfiujici metodu k jinym z metod

hodnoceni.3’
MBO

Neboli metoda hodnoceni podle cild. Jedna se o metodu zaméfenou
na budoucnost. Podstatou této metody je stanoveni cild pro urcité obdobi
na zakladé domluvy mezi pracovnikem a jeho nadfizenym. Nasledné se stanovi
plan jak a kdy maji byt cile naplnény a vymezi se kritéria pro hodnoceni, zda bylo
cild dosazeno ¢i nikoliv. Cile by mély byt definovany podle SMART popfipadé
KARAT zplsobu. Oba pojmy jsou v podstaté zaménitelné. Rikaji nam, Ze by cile
méli byt stanovovany tak, aby byly méfitelné, konkrétni, realné a zaroven
ambiciézni a byl stanoven termin pro jejich splnéni. Negativni strankou této

metody je zna¢na administrativni zatéz.3®
4.3.2 Chyby pfi hodnoceni

Je dulezité, aby hodnotitel byl dobfe informovany, divéryhodny a dobre
znal techniku hodnoceni. Chybovost je béZnou soucasti hodnoceni pracovniho
Ze spravné zvolime systém hodnoceni a vySkolime hodnotitele k tomu, aby byl

schopni chyby rozpoznat a vyvarovat se jim.
NejCastéjSimi chybami pfi hodnoceni pracovniho vykonu jsou:

- Zaujatost — k té dochazi, pokud hodnotitel vychazi z pozitivnhiho nebo
negativniho postoje k zaméstnanci (napf. efekt prvniho dojmu, halé
efekt) namisto toho, aby hodnotil samotny pracovni vykon.

- Kontrast — nastava v pfipadé, kdyz hodnotitel srovhava zaméstnance

mezi sebou, nez se standardy vykonnosti.

37 HRONIK, Frantigek. Hodnoceni pracovnikii. Praha, Grada Publishing, 2006. ISBN 80-247-1458-
2., str. 76.

38 Tamtéz, str. 58.

KOUBEK, Josef, Rizeni lidskych zdroji — zéklady moderni personalistiky. Praha: Management
Press, 4. vydani, 2007. ISBN 978-80-7261-168-3.
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- Centrélni tendence — nastava tehdy, kdyZz manazefi hodnoti vétSinu
zaméstnancl prumérné a chtéji se tak vyhnout ,problémum?®.

- Prisnost nebo mirnost — je tendenci hodnotit vSechny pracovniky
na jednom konci $kaly, bez toho aby se pfihlédlo k jejich aktudlni
pracovni vykonnosti.

- Metodické chyby — hodnoceni zaméstnance, namisto jeho vykonu.

- Predéasné zavéry — predsudky (napf. podle vzhledu, vlastnosti).

- Nespravna méritka — tendence nadhodnocovat kvalitu hodnoceni.

- Kumulativni chyba - predpoklad toho, Ze pracovnik, ktery meél

v minulosti dobry/ Spatny vykon, bude mit tento vykon i nadale.
Chybam se da predchazet tim, Ze:

- se ziskaiji jasné a jednoznacné informace,

- se rozliduji objektivni informace od domnének,

- se situace posuzuje nezaujate,

- se vyhyba ukvapenym zavérim a pfiliSnému zobecnovani,

- se pfi interpretaci informaci vychazi ze souvislosti, zkoumaiji se pficiny
chovani,

- uvédomuji se vlastni chyby.3°
4.4 Odménovani

Odménovanim se uzavira cely proces fizeni pracovni vykonnosti.
Je uskute€novano na zakladé provadéného hodnoceni. Odmérovani ma dvoji
tlohu. Zaprvé podnécovat pracovniky k lepSimu pracovnimu vykonu, motivovat
je, rozSifovat jejich schopnosti a dovednosti. Zadruhé oceriovat pracovniky
za dosavadni praci a poskytovat jim uznani za jejich uspésnost. V prvnim pfipadé
muzeme mluvit o pobidkach — tedy, Ze za splnéni dané prace nasleduje urcita
odména. V druhém pfipadé pak mluvime o odménach nebo bonusech, jelikoz

pracovnik odvedl praci nad miru oekavani.

39 WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-
80-247-2361-7. str. 88 — 93.
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Odménovani zahrnuje nejen plat/mzdu, pohybovou slozku v podobé
prémii, ale i zaméstnanecké benefity poskytované organizaci. Do odménovani
muzeme zahrnout i nehmotné odmény jako je pochvala, uznani nebo povyseni.
V praxi se setkdvame s pojmem ,celkova odména“, které v sobé& zahrnuje jak

hodnotu v§ech penézitych odmén, tak i zaméstnaneckych vyhod.*°

Jak jiz bylo zminéno, do odménovani zaméstnanci Fadime
i zaméstnanecké benefity. Tyto benefity jsou vyznamnym motivaénim faktorem
a v soucCasnosti je organizace vyuzivaji ¢im dal Castéji. Zaméstnavatel maze pfi
poskytovani téchto benefitl zvolit bud fixni systém, kdy nabizi vybrané benefity
a zaméstnanec je bud vyuzije nebo ne. Jako druhy zpusob mlze zvolit flexibilni
systém, kdy si zaméstnanec sam vybira dle svych preferenci do vySe néjakého
limitu. Do zaméstnaneckych vyhod muUzeme zaradit: pfispévek na penzijni
pojisténi, Zivotni pojisténi, stravenky, pfispévky na dopravu, sluzebni telefon,
automobil nebo notebook, sick days, home office, flexibilni pracovni doba,

pfispévky na sport nebo kulturu, sleva na firemni produkty, atd.
44.1 Celkova odména

Celkova odména v sobé zahrnuje vSechny typy odmén — nepfimé
i pfimé, vnitini a vnéjsi. Jedna se o zakladni plat/mzdu, zasluhovou odménu,
zameéstnanecké vyhody, nepenézité odmeény, vnitini odmény, které pfinasi sama
prace. Celkova odména propojuje dvé kategorie odmén. Jsou
to odmeény transakéni a relaéni odmeény. Témi transak&nimi rozumime celkovou
hmotnou odménu, tedy - =zakladni plat/mzdu, zasluhovou odménu
a zaméstnanecké vyhody. Relacni odmény tvofi celkové nepenézité/vnitini

odmeény. Jedna se predevsSim o zkuSenosti, vzdélavani a rozvoj.
Vyhodou koncepce celkové odmeény je:

- Sdruzeni riznych typl odmén ma hlubSi a dlouhodobéjsi vliv
na motivovanost a oddanost zaméstnancu.

- Zlepseni zaméstnaneckych vztahu.

40 KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, 2004. ISBN 80-7261-
116-X. str. 159.
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- Uspokojovani individualnich potfeb zaméstnance — relacni odmény
mohou vice odpovidat zvlastnim potfebam zaméstnance a udrzet

ho tak déle v organizaci.*
4.4.2 Formy odménovani

Existuje nékolik forem odménovani zalozenych na zasluhach, kdy se vyse
odmény odviji od vykonu, vynaloZenych schopnosti nebo od kombinace obojiho,

nebo se k nim néjakym zplsobem vztahuje.
Odmeénovani podle vykonu

Pfi odménovani podle vykonu se vySka odmény odviji od hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnance. Typickym znakem pro odménovani podle
vykonu je navrzeni vySe mzdy tak, aby byl poskytnut prostor pro jeji zvySovani.
Rist mzdy je pak determinovdn dosazenou klasifikaci vykonu (napf. bodové
hodnoceni vykonu). Postupem dochazi ke zpomalovani zvySovani mzdy, jelikoz
dle kfivky u€eni se pracovnik uci nejintenzivnéji v pribéhu pocatecniho obdobi,

a proto by mél byt v tomto obdobi nejvysSi rlst mzdy.

Vyhodou tohoto zplsobu odménovani je vysoka motivovanost
zameéstnance k vy$Simu vykonu. DalSi vyhodou je, Ze se jedna o spravedlivé
odménovani podle dosazeného vykonu, a nabizi se hmatatelné nastroje
odmeénovani a uznani uspésné prace.

Nevyhody mizeme spatfovat napfiklad v tom, Ze neni zaru€eno, Ze bude
pracovnik motivovan, naopak muze pracovnika tato odména demotivovat, pokud
vySe odmény nebude zohlednovat celkovy vykon. Dale je obtizné najit realisticka
méfitka a ukazatele vykonu, coz muze vést k tomu, Ze posuzovani pracovnika
muze byt subjektivni, nespravedlivé, nedusledné, atd. Pokud se bude klast vysoky
dUraz na individualni vykon, bude tim trpét tymova prace. V neposledni fadé mize
tento zpusob odménovani vést k tomu, Ze mzdy porostou rychleji nez samotny

vykon, coz neni z dlouhodobého hlediska nakladové efektivni.

41 ARMSTRONG, Michale. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3- str. 519 — 522.
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Z vySe uvedeného vyplyva, Ze jednoznacné prevaZzuji nevyhody tohoto
zpusobu odménovani. Stale vice organizaci proto opousti toto odmeénovani
a rozhoduje o zvySovani mzdy na zakladé celkového posouzeni profilu

pracovnika, tedy podle jeho schopnosti a celkového pfinosu pro organizaci.*?
Odménovani podle schopnosti

Odmeénovani podle schopnosti umoziiuje zvySovani mzdy podle posouzeni
urovné schopnosti pracovnika. Odmérniuje se jejich schopnost efektivné pracovat,
nikoliv jen jejich pracovni vysledky. Pro posouzeni se vyuZzivaji body nebo kritéria

profilu zaméstnance, popfipadé souhrnné posouzeni schopnosti.

Charakteristickym rysem odménovani podle schopnosti je zalozeni
odpovidajiciho systému schopnosti nebo klasifikaci, které mizou byt generické
(vyuzitelni v fadé roli) nebo specifické pro konkrétni roli. Toto odménovani neni
zalozeno na dosahovani konkrétnich vysledkl, ale jedna se o soustavné
dosahovani cili na zakladé odpovidajicich norem vykonu. Oproti odménovani
podle vykonu, které se diva dozadu (odména pfichazi po dosazeni daného
vykonu), se odménovani dle schopnosti diva dopfedu, tedy je zaloZzené na tom,
Ze pracovnici, ktefi dosahuji urcité urovné schopnosti, budou tyto schopnosti

efektivné vyuzivat v budoucnu.

Nevyhody tohoto zplsobu odménovani souviseji pfedevsSim s obtiznosti
posoudit a méfit schopnosti pracovnika. Je dulezité, aby manazefi, ktefi maiji
hodnoceni pracovniku dle schopnosti na starosti, byli odborné vyskoleni v tom, jak

cely systém odménovani dle schopnosti funguje.*3

42 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdroji: manaZerské styly, rozhodovani, komunikace,
konflikty, tymova prace, time management a zmény. Praha: Grada, 2002. ISBN 80 — 247 — 0469 —
2. str. 611.

KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, 2004. ISBN 80-7261-116-
X. str. 163 — 165.

43 ARMSTRONG, Michale. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3. str. 585 — 586.

KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, 2004. ISBN 80-7261-116-
X. str. 166 — 168.
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Odmeénovani podle znalosti a dovednosti

Jedna se o metodu odménovani, pfi které se zvySuje mzda podle rozsahu,
druhu a hloubky znalosti a dovednosti pracovnika, které je schopen vyuzivat.
Pracovnici jsou tedy odménovani za znalosti a dovednosti, které jsou schopni
efektivné pouzivat pfi praci, a nikoliv za praci, kterou nahodou vykonavaji.
Organizace, které vyuzivaji tuto formu odménovani, odménuji zaméstnance

za znalosti a dovednosti, které jsou pro jejich organizaci potencialné vyuzitelné.

Vyhodou tohoto odménovani je zvySovani flexibility pracovnikl a jejich
pfipravenosti na zmény. ZvySuje také vzajemnou zastupitelnost zaméstnancl
a usnadiuje naslednictvi ve funkcich. Naopak nevyhodou je, Ze se jedna o velmi
nakladnou formu odménovani a vyvolava tlak i na naklady vzdélavani a rozvoje

pracovnik(.*4
Odménovani podle pfinosu

Tento zpusob odménovani respektuje, ze by pracovnici méli byt
odmeénovani za své vysledky a zarover za své schopnosti. Odménuje se tedy to,
¢eho pracovnici pfi své praci dosahli, ale i to jak toho dosahli. Tento zpusob
odmeénovani se v podstaté zaméfuje na to, pro€ jsou lidé v dané organizaci — aby

svymi dovednostmi pfispivali k pInéni cilt celé organizace.

Odmeénovani podle pfinosu mizeme tedy definovat jako: ,proces
rozhodovani o odménach, zaloZzenych na posouzeni jak vysledkld prace
vykonavané jednotlivymi pracovniky, tak drovné jejich schopnosti, které tyto

vysledky ovlivnily“*

Toto odménovani je vhodné vyuzivat v organizacich, které pfi rozhodovani

o odménach zvazuji dosazeny vykon, schopnosti zaméstnance, flexibilitu

44 ARMSTRONG, Michale. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3. str. 585 — 586.

KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, 2004. ISBN 80-7261-116-
X. str. 166 — 168.

45 KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, 2004. ISBN 80-7261-
116-X. str. 170.
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a pfipravenost na zmény. Toto odmériovani nejvice odpovida principim koncepce

fizeni pracovni vykonnosti.*
Odmeénovani za o¢ekavané vysledky prace

Jedna se o0 méné znamy zpusob odménovani pracovnikd. Jde o odménu
za dohodnuty vykon, ktery se pracovnik zavaze odvést béhem urcitého obdobi
v odpovidajicim mnozstvi a kvalité. Organizace podle schopnosti a vykonnosti
pracovnika oCekava dosazeni urCitého vysledku a pribézné mu vyplaci danou
¢astku. Po uplynuti daného obdobi se provadi vyhodnoceni, které ma nasledné
vliv na stanoveni mzdy na dal$i obdobi. Pracovnik m& moznost b&éhem tohoto
obdobi vyrovnat mozné vykyvy ve svém vykonu, a zaroven mu za to nalezi dana
odména. Predpokladem tohoto zpUsobu odmériovani je pfesné stanoveni
ocekavanych vysledkl, dikladné planovani, stanoveni pracovnich postupl

a vytvoreni norem spotieby prace.

Toto odménovani se vyuziva u nizSich a stfednich vedoucich pracovniku
nebo u délnik(. Zaroven tento zplsob odménovani odpovida koncepci fizeni

pracovniho vykonu.4’
4.5 Rozvoj a vzdélavani zaméstnancu

Osobni rozvoj zaméstnancl je zakladnim bodem pro zlepSovani
pracovniho vykonu. Je to celozZivotni proces, ktery je tfeba neustale prohlubovat.
Rozvoj znalosti, zkuSenosti, dovednosti a schopnosti je podminkou pro uspésné
fizeni vykonnosti. Tyto schopnosti je tfeba soustavné rozvijet tak, aby
se pracovnik mohl posouvat v kariéfe. Manazefi by k tomuto rozvoji méli ve
vlastnim zajmu pfispivat NestacCi se pouze naucit nékteré dovednosti a ty vyuzivat
po celou dobu kariéry. Soustavné uceni se a poznavani by mélo byt pfirozenou

soucasti pracovniho procesu. Dulezitou soucasti rozvoje zaméstnancli je

46 KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, 2004. ISBN 80-7261-
116-X. str. 170.

ARMSTRONG, Michale. Rizeni lidskych zdroji: nejnovéjsi trendy a postupy. 1. vyd. Praha: Grada,
2007. ISBN 978-80-247-1407-3. str. 586 — 587.

47 KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, 2004. ISBN 80-7261-
116-X. str. 170.
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i samotny rozvoj jejich osobnosti, formovani jejich pracovniho a socialniho chovéani
tak, aby ziskana odbornost pfinasela pozitivni efekt jak pro né samotné, tak i pro
celou organizaci. Rozvoj pracovnika ovliviuje jak jeho pracovni vykon, tak i jeho
osobni Zivot. Posilovani silnych stranek a ziskavani novych dovednosti totiz
uplatni i mimo pracovni prostor, napfiklad v rodinném Zivoté nebo pfi
spoleCenskych aktivitach. Rozvoj pracovnikd pfispiva mimo jiné i ke zkvalitnéni
jeho osobnich vztahd, to se odrazi zpét v pracovnim prostfedi a ma to pozitivni

vliv na jeho vykon.*®

Vzdélavani zaméstnancu je neustaly proces uceni se novym vécem,
znalostem nebo zvySovani dosavadnich schopnosti a rozvoje dovednosti
a zkuSenosti, které jej pfipravi na budouci naro€néjsi ukoly. Oproti tomu rozvojem
pracovniki muzeme rozumét dosazeni urcité zmény prostiednictvim uceni.
Rozvoj je jakysi ramec, vnémZ je obsazen i proces vzdélavani. Rozvoje
pracovnikl tedy nemizeme dosahnout pouze samotnym vzdélanim, ale dllezité
je zapojit i dalSi aktivity. K rozvoji pracovnika muze dochazet i nevédomé,

napriklad plnénim ukolu, které ho nasledné posouvaji k kariére.

Pro ucinny rozvoj a vzdélavani by tento proces mél probihat na zakladé
urcitého formalniho ramce. Tim muze byt plan osobniho rozvoje. Tyto plany jsou
sestaveny na zakladé dohody mezi manazerem a pracovnikem. Samotny plan
by mél sestavit pracovnik a manazer by mu k tomu mél poskytnout potfebnou
pomoc a rady. Obsahovat by mél jednotlivé kroky, které chce zaméstnanec
podniknout v ramci svého rozvoje a vzdélani. Smyslem téchto planl je podpora
osobniho rozvoje a ucCeni. Dale také poskytnuti pracovnikovi novych znalosti
a dovednosti, které nasledné budou pfispivat k pInéni cili organizace, ale i jeho

osobnimu ristu a kariéfe. Z tohoto dlivodu by se plany osobniho rozvoje mély

48 KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, 2004. ISBN 80-7261-
116-X. str. 75 - 77.

HRONIK, FrantiSek. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1457-
8.

KOUBEK, Ladislav. Prakticka psychologie pro manazery a personalisty. MotivPress 2014. ISBN
978-80-87981-12-2. str 128.
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viv s

vySSi pozice. V soucasné dobé se také klade dliraz na to, aby zaméstnanci byli
flexibilni a méli SirSi odborny profil, aby byli pfipraveni na sebe brat naro¢néjsi
ukoly a pfijimali vy$Si odpovédnost a tim padem méli i vy$Si pravomoci. V ramci
fizeni pracovniho vykonu jsou plany osobniho rozvoje komplexnéjSi a ucelenégjsi,

formuji jak odbornost, tak i osobnost jedince.

Plany osobniho rozvoje zaméstnancl vychazi ze zkoumani jejich
pracovniho vykonu, napfiklad pfi formalnich setkani pracovnika s manazerem.
Rozhodujici je setkani na konci obdobi, pro které byl plan osobniho rozvoje
stanoven. Béhem tohoto setkani se totiz stanovuji dohody o pracovnim vykonu na
noveé obdobi. Tyto plany mohou byt zdrojem toho, jakym smérem by se osobni
rozvoj pracovnika mél ubirat. Postup pfi planovani osobniho rozvoje pracovnika

by mél byt nasledovny:

1. Analyza — dosavadniho vykonu pracovnika; identifikace problémi pfi
pracovnim vykonu; nové dohodnutych cill pracovniho vykonu

2. Stanoveni cilt — pfekonani dosavadnich problém(; zlepSeni a rozSifeni
znalosti, dovednosti a chovani, orientované na naro€néjsi pozici nebo
flexibilitu a viceoborovost pracovnika
Priprava planu ¢innosti
Realizace planu ¢innosti

5. Vyhodnocené planu c&innosti — ziskané informace se vyuZiji pfi

planovani osobniho rozvoje pracovnika pro dal$i obdobi4®

Potrfeby a pfani tykajici se osobniho rozvoje pracovnika by mél pracovnik
identifikovat sam. Plati ale zasada, Ze by to mélo byt ve shodé s nazory, ¢eho
pracovnik dosahuje nebo ma dosahnout a jaké schopnosti ktomu bude
potfebovat. Pracovnikim by mélo byt umoznéno, aby sami posoudili, jaky rozvoj
potiebuji. Stejné dulezité je, aby spole¢né s manazerem nasli vhodné formy pro

jeho osobni rozvoj. Muze se jednat o vzdélavaci kurzy, které nabizi organizace.

49 KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, 2004. ISBN 80-7261-
116-X. str. 75 - 77.
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Rozvoj by se ale nemél omezovat pouze na né, naopak je vhodné vyuzit i jiné

moznosti rozvoje, které jsou konkrétnéjsi a Iépe sedi jednotlivym pracovnikam.°

Nasledujici tabulka vymezuje jednotlivé formy rozvoje pracovnik( podle
toho, kde je mozné je aplikovat a zdali k tomu potfebujeme nékoho dalSiho.
Metody coaching, counselling a mentoring podrobné popisuji v kapitole 7. Dle
mého n&zoru, mohou byt tyto metody velmi podstatné pfi osobnim rozvoiji
zaméstnancl a celkové mohou mit zasadni vliv na celou organizaci. Z tohoto

divodu jsem se rozhodla je rozebrat podrobnéji v samostatné kapitole.

Tabulka 4 Formy osobniho rozvoje pracovniku

rozvoj druhym seberozvoj
mimo organizaci workshop, modelové samostudium, pfipadové
situace, vyukové studie, e-lerning,

programy, staz, prednasky

Vv organizaci coaching, mentoring, sebereflexe, intervizni
counselling, zpétna vazba  skupiny, 360° zpétna vazba,
od kolegl (manazera), novy pfistup, pozorovani

praxe, supervizni skupiny  odbornik( pfi praci

Kazda forma rozvoje a vzdélani ma svdj vyznam a nasledny vliv na rozvoj
a vzdélani. Pro dosazeni zadouciho vysledku je potfeba vybrat vhodnou metodu.
To zavisi na kazdé organizaci, jeji kultufe, pracovnim prostredi a jednotlivych
pracovnicich. Muzeme vymezit nékolik faktort, které ovliviuji volbu konkrétni

formy rozvoje nebo vzdélani. Jedna se o cile rozvoje, tedy jaké znalosti, pfipadné

% KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, 2004. ISBN 80-7261-
116-X. str. 75 - 77.

VNOUCKOVA, Lucie. Vzdé&lani a rozvoj zaméstnanc(. Praha: Vysoka $kola ekonomie a
managementu, 2017. ISBN 978-80-87839-76-8.

51 Vlastni zpracovani dle: KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press,
2004. ISBN 80-7261-116-X. str. 77 — 78.

KOUBEK, Ladislav. Prakticka psychologie pro manazery a personalisty. MotivPress 2014. ISBN
978-80-87981-12-2. str 128.
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dovednosti je potfeba rozvijet Dale se jedna o lidsky faktor, pfedmét a obsah
rozvoje nebo vzdélani, Casové a materialni faktory, tedy jaky €as je na rozvoj

vyhrazeny, kolik je dano financi a o jaké vzdélavaci zafizeni se bude jednat.

V tabulce jsem formy rozvoje rozdélila na ty, které Ize uplatnit v organizaci
a na ty, které se uplatiuji mimo organizaci. Nespornou vyhodou metod uplatiujici
rozvoj a vzdélani na pracovisti je individualni pfistup k pracovnikim. Naopak
pro metody, které se uplatriuji mimo organizaci je vyhodné to, Ze pojmou vétsi
poCet uCastnikiu. MlOze tedy dojit k setkani pracovnikl z rdznych organizaci

na jednom misté. To mize také v nemalé mife pfispét k jejich rozvoiji.

Vyznam rozvoje a vzdélavani pracovniku je klicovy predpoklad pro efektivni
fizeni pracovni vykonnosti. Kvalitni vzdélani a osobni rozvoj pracovnika by mél

byt stéZejni bod v kazdé organizaci.®?

52 KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, 2004. ISBN 80-7261-
116-X. str. 77 — 78.

KOUBEK, Ladislav. Prakticka psychologie pro manazery a personalisty. MotivPress 2014. ISBN
978-80-87981-12-2. str 128.
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5 Faktory ovliviujici pracovni vykon

Pracovni vykonnost zaméstnancl ovliviiuje fada Cinitell, at' uz se jedna

o technické, organizacni, socialni nebo osobni determinanty.

Vykonnost obecné ovliviiuje fada faktortl. Muzeme je rozdélit na subjektivni
a objektivni pfedpoklady. Mezi subjektivni Fadime télesné a duSevni vlastnosti,
schopnosti, kvalifikacni pfedpoklady. Mezi objektivni mizeme zarfadit pracovni
prostfedi, ve kterém se jedinec nachazi, organizacni faktory — organizace a fizeni
pracovniho procesu, zplisob odménovani a hodnoceni odvedené prace, socialni

a hygienické zabezpedeni pracovisté atd.>3
5.1 Motivace

Jako prvni faktor, ktery stézejné ovliviiuje vykon zameéstnancid uvadim
motivaci. Motivaci samu o sobé bychom mohli zaradit do subjektivnich faktord,
jelikoz ji chapeme jako vnitfni stav jedince, ktery urCuje jeho chovani. Co se tyCe
pracovni motivace miizeme na ni pohlizet dvéma zpulsoby. Jako prvni je vnitini
motivace, tedy situace, kdy se Clovék motivuje sam, tim Ze uspokojuje své
pracovni potfeby, nebo alespor o¢ekava uspokojeni svych snl. V druhém pfipadé
muUze zaméstnance k praci motivovat manazer — odménovanim a dalSim

rozvojem.

Vnitfni motivaci jsou takové faktory, které ovliviiuji Clovéka, aby se choval
urCitym zpusobem. Tyto faktory tvofi odpovédnost, autonomie, pfileZitost rozvijet
své schopnosti a dovednosti, rozmanitost prace a prilezitost ke kariernimu
posunu. Naopak vnéjSi motivaci tvofi odménovani v podobé zvysSeni platu, odmén,
pochvaly nebo povyseni, nebo také tresty jako je napf. disciplinarni fizeni, snizeni

odmén &i kritika.>*
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Z tohoto dlvodu uvadim motivaci samostatné mimo nasledné vymezeni

na subjektivni a objektivni faktory.

Motivace je vyznamnou soucasti kazdé oblasti spojované s vykonem.
Motivace spolu se schopnostmi tvofi dva zakladni subjektivni determinanty

pracovniho vykonu. Pro tuto skute¢nost muzeme vyuZzit nasledujici vzorec:
Vv=f (M.S)
V= droveri vykonu
M= aroveri motivace
S= droven schopnosti

Pracovni Cinnost je cilevédoma, zamérna a systematicky vykonavana.
Jedna se tedy o cCinnost motivovanou. Pracovni motivace je psychologicky
proces, ktery ma vliv na osobni Usili a zdroje, které se vztahuji k vykonu prace,
vCetné jeji intenzity a trvani.

Motivaci k praci mizeme rozdélit podle dvou skupin motiva k praci.

1. Motivace intrinsickd — jednd se o motivy, které souviseji s praci
samotnou
- potreba Cinnosti,
- potifeba kontaktu s druhymi lidmi,
- potreba vykonu,
- touha po moci,
- potreba seberealizace.
2. Motivace extrinsickd — jedna se o motivy, které lezi mimo praci jako
takovou
- potfeba penéz,
- potieba jistoty,
- potifeba socialnich kontakt,

- potreba potvrzeni vlastni dlleZitosti.>®
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Zdrojem motivace jsou takové skuteCnosti, které motivaci vytvareji. Téchto

skute€nosti je cela fada. K zakladnim zdrojum Fadime nasleduijici:

- potfeby,
- navyky,
- zajmy,

- hodnoty,
- idedly.

Potiebu muzeme chapat jako nedostatek néceho, ne vzdy zcela
uvédomélého, co je pro daného Clovéka vyznamné. Mazeme je rozdélit na potfeby
primarni neboli biologické a fyziologické - jedna se o potifeby spojené s Cinnosti
a funkci lidského téla, a na sekundarni neboli socialni, spolecenské

a psychogenni.

Navyky jsou Cinnosti, které ¢lovék realizuje opakované, vétSinou v urcitych
situacich a automaticky. Jedna se o nau€eny vzorec chovani, pohnutku ¢i motiv
ucCinit néco konkrétniho v urcité situaci. Mohou vznikat i jako vedlejsi produkt jiné
Cinnosti. Navyky tedy mohou byt vysledkem jak vychovy, tak i sebeutvarejicich

aktivit kazdého ¢&lovéka.

Zajmy muzeme definovat jako motivy nebo zdroje poznani. Jde o €innosti,
které Clovék vyhledava. Za zajem mizeme povazovat i vysledky téchto Cinnosti.
Jedna se o odvozenou potfebu, ktera je uspokojovana provadénim urcité Cinnosti.

Zajem muzeme chapat jako zvlastni druh motivu.

Hodnoty jsou vysledkem lidského setkavani se s urc€itymi skutecnostmi,
které Clovék hodnoti. Témto skute€nostem pfisuzujeme urcity vyznam, dllezitost.
Hodnoty odrazeji jak objektivni vyznam, tak i subjektivni individualni smysl. Pokud

se budeme bavit o vykonu prace, Clovek bude vice motivovan k ¢innostem, které
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jsou dle jeho hierarchie hodnot dulezitéjsi, a naopak se bude vyhybat ¢innostem,

kterym pfipisuje negativni hodnoty.

Jako poslednim zdrojem motivace muzZeme uvést idedly. Jedna
se o urcitou nazorovou predstavu néceho subjektivné Zadouciho, co pro ¢lovéka

predstavuje vyznamny cil jeho snazeni.>®

Pro pracovni vykon zaméstnancu je dulezita patfi€na motivace. Pro vykon
kazdé prace plati urcité optimum. O zavislosti motivace a vykonu muzeme Fici,
Ze tento vztah neni linearni, ale ma tvar obraceného pismene ,U“. Tedy,
Zze kmaximalnimu vykonu vede optimalni motivace. Podmotivovani
i pfemotivovani vedou ke snizenému vykonu. Skala motivace je znadéné
individualné proménliva. Jeden stejny podnét nevede ke stejné urovni motivace
u kazdého Clovéka. Pro zaméstnance samotného i pro chod celé organizace
je dostate€na motivace zcela zasadni. Pfi nedostateéné motivaci klesa pracovni
vykon a nasazeni lidi a doch&zi k negativnim jevim na pracovisti. Mezi znaky
nedostateCné motivace patfi — snizeny vykon pracovnika, odmitavy pfistup
ke zménam, pozdni pfichody, ¢asné odchody, zvySeny stres, nedodrzovani
stanovenych terminu, konflikty na pracovisti atd. Naopak s vys$Si intenzitou
motivace nez je optimum dochazi k podrazdénosti, neklidu, porucham spanku,

Uzkosti, panice a vede az ke ztraté vykonnosti a Uplnému zhrouceni.®’
5.1.1 Teorie motivace
Maslowova teorie potreb

Jedna z nejznaméjSich a nejpopularnéjSich teorii motivace, kterou
definoval A. Maslow. Rozdélil potfeby, u kterych se domnival, Ze jsou spole¢né
pro vSechny lidi, do péti kategorii. Nasledné je seradil do pomysiné pyramidy podle
nutnosti jejich uspokojeni. Jedna se o fyziologické potreby, jistotu a bezpedi,

socialni potfeby, potfeba uznani a potfeba seberealizace. Podle Maslowa je tfeba

v v

5 BEDRNOVA, Eva, Eva JAROSOVA a lvan NOVY. ManaZerské psychologie a sociologie. Praha:
Management Press, 2012. ISBN 978-80-7261-239-0, str. 225-240.
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k vy$Sim. VySe postavené potieby se projevi az po uspokojeni potfeb na nizSi
arovni. V pfipadé konfliktnich situaci prevlada nize poloZzena potfeba nad vyse

poloZenou. Jednotlivé urovné jsou nasleduijici:

- fyziologické potfeby — spanek, vzduch, potrava a voda

- potieby bezpedi a jistoty — stabilita, fyzické bezpeci, emocionalni bezpedi
- socialni potfeby — laska, pratelstvi, pfislusnost ke skupiné

- potfeba uznani — ucta, respekt, uspéch, prestiz

- potfeba seberealizace — sebeuplatnéni, naplnéni vlastniho potencialu,

rozvijeni schopnosti a dovednosti®®
Pokud bychom tuto teorii pfevedly do oblasti pracovni motivace vypadala by takto:

- mzda (ve vySi pokryvaijici fyziologické potfeby),

- pracovni jistota, socialni a diichodové zabezpeceni,

- prijeti do pracovni skupiny ve formalnich a neformélnich vztazich,
- tituly, statut, povySeni, pocit uspésnosti,

- pracovni seberealizace, rozvoj a osobni rist, piné vyuziti schopnosti.>®
Herzbergova teorie dvou faktort

Tato teorie rozdéluje faktory plsobici na motivaci do dvou skupin. Jedna se
o faktory udrZovaci (dissatisfaktory) a faktory motivaéni (satisfaktory).
Dissatisfaktory jsou takové faktory, které kdyz nejsou naplnény, zpusobuji
nespokojenost pracovniku. V podstaté se jedna o faktory prostfedi — pracovni
podminky, mezilidské vztahy, plat, firemni politika, atd. Uspokojovani téchto
potfeb neplsobi motivacné, naopak jejich nenaplnéni plsobi nespokojenost.

Existence satisfaktori vyvolava naopak spokojenost. Jsou to faktory, které
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motivuji zaméstnance k vy$8imu vykonu prace. Casto se jedna spise o faktory

vnitfrniho charakteru.

1. Udrzovaci faktory:
- podnikova politika a sprava,
- vztah s kolegy,
- plat,
- jistota préace,

pracovni podminky.
2. Motivacni faktory:
- dosazeni cile,
- uznani,
- povySeni,
- moznost osobniho rlstu,

- odpovédnost.®°
McClellandova teorie motivacnich potieb

Autor této teorie vymezil tfi typy zakladnich motivacnich potfeb. Jedna
se o potfebu moci, sounaleZitosti a uspéchu. Autor tvrdi, Ze tyto stimuly nejsou
dédi¢né, ale kazdy si je tvofi sam na zakladé prostfedi, ve kterém Zije. RGzni lidé
maji rizné silnou motivaci tyto potfeby naplriovat.

Potreba moci

- Potfeba moci se projevuje hlavné u pracovnikl, ktefi maji radi

konkurenci, je pro né dulezité postaveni a uznani, jsou dominantni ve

skupiné, jsou extrovertni povahy. Chtéji ovliviiovat a fidit druhé. Jedinci

touzici po moci pracuji nejlépe, kdyz jsou v manazerskych pozicich.
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Potireba sounalezitosti

- Lidé s touto potfebou chtéji byt oblibeni, souc€asti kolektivu, vytvareji
prijemné prostfedi a pratelské vztahy. Tito lidé nejlépe pracuji v tymech,

upfednostiuji spolupraci pfed soupefenim.
Potreba uspéchu

- Tato potfeba je vyrazna u lidi, ktefi maji potfebu mit vytyCené
a splnitelné cile, chtéji uplatnit své osobni ambice. Radi maji véci pod
kontrolou, upfednostiuji samostatnou praci a jsou radi za zpétnou

vazbu.

Znalost, ktera z potfeb je pro konkrétniho pracovnika prioritni, usnadriuje

proces fizeni vykonu.%!
Adamsova teorie spravedlivé odmény

Tato teorie poukazuje na fakt, Ze pracovnici maji tendenci se srovnavat
s okolim. Jedinec porovnava pracovni usili, dosazené vysledky, vykon a odmény
s lidmi vykonavajici stejnou nebo podobnou praci. Vysledkem je pak subjektivni
dojem spravedinosti nebo nespravedinosti. VyhodnéjSi pomér pracovnika
motivuje, naopak nevyhodny ho demotivuje. Pokud méa pracovnik z dlouhodobého
hlediska pocit, ze jeho vklad je vySSi a zisk nizSi nez u ostatnich, snizi svoji

vykonnost.

Autor shrnul podstatu této teorie v nasledujici rovnici:

ohodnoceni sledované osoby _ ohodnoceni jiné osoby
usili sledované osoby usili jiné osoby
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- Porovnavané vstupy — Usili, schopnosti, dovednosti, odhodlanost,
tolerance, atd.
- Porovnadvané vystupy - finanéni ohodnoceni, benefity, uznani,

pochvala, odpovédnost, atd.®?
Skinnerova teorie zesilenych vjemu

B. F. Sikinner byl americky psycholog zabyvajici se behaviorismem, tedy
psychologickym smérem, ktery se zabyva chovanim ¢lovéka. Pfi vytvareni této
teorie vyuziva faktu, ze dfive ziskané poznatky a zkuSenosti ovliviiuji reakci
Clovéka na podobné situace v souCasnosti. RozliSuje ¢tyfi mozné postupy

motivace — pozitivni motivace, negativni motivace, utlumeni aktivity a sankce.

- Pozitivni motivace — pracovnici opakuji zkuSenosti, které vedly
k pozitivni odezve.

- Negativni motivace — pracovnici neopakuiji to, co dfive vedlo k postihu.

- Utlumeni aktivity — pokud ma aktivita negativni vysledky, je tfeba tuto
aktivitu pracovnika utlumit. Utlumeni probiha pomoci absence odmény.

- Sankce — zamezeni dalSimu opakovani Skodlivého jednani. Je vhodné

s pracovnikem jednat mezi étyfma o¢ima a bez emoci.53
Vroomova teorie o¢ekavani

Tato teorie je zaloZzena na tom, ze Cim pfitazlivéjSi, hodnotné&jSi nebo
atraktivngjsi cil, tim intenzivnéjSi usili bude vynalozeno k jeho dosazeni. Vroom
v této teorii chape motivaci jako proces podminéni osobnim ocCekavanim lidi
a subjektivnim ocenéni moznosti dosahnout cile. Stupern motivace zavisi na tom,
jak jedinec vnima pravdépodobnost, Ze urCité chovani pfinese oCekavané

vysledky.
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Pracovnik bude vykonavat ¢innost, pokud bude predpokladat, Ze jeho usili
povede k zadoucimu cili. Napfiklad ke zvySeni platu nebo povySeni. Pokud bude
tato snaha uspésna a pracovnik dosahne stanoveného cile, ovlivni to tak jeho
dalSi vykon do budoucna. Pokud pracovnik nema zajem na dosazeni cile,

je pro néj hodnota tohoto cile nulova a k dosazeni cile nema motivaci.

Tato teorie vysvétluje, Ze vnéjSi penézni motivace (napf. prémie), funguji
pouze v pfipadé, kdy propojeni mezi usilim a odménou je zfetelné a hodnota stoji
za vynalozené usili. Manazer by mél odhadnout a ocenit o€ekavani pracovniku
a stimulovat je tak k vy8Simu vykonu. Da se Fict, ze ¢im vy3Si bude hodnota

odmén, tim vySSi bude vynalozené usili.
Vroomovu teorii o¢ekavani mizeme vyjadfit nasledujici rovnici:
Sila = hodnota x oéekéavani

Kde sila pfedstavuje intenzitu osobni motivace. Hodnota je intenzita
individualni preference. A oCekavani je pravdépodobnost, Zze urcita €innost povede
k Zadoucimu cili.6*

Teorie AMO

Jedna se o jednu z nejpopularnéjsich teorii vyuzivanych v sou€asnosti.

Teorie se zaméfuje na chovani pracovniku v organizaci.

Zakladni myslenkou teorie AMO je, ze zaméstnanci vykazuji pozitivni

postoje (napf. efektivni nasazeni a spokojenost s praci) a Zadouci chovani, pokud:

- Maji schopnosti, znalosti, dovednosti a kompetence potifebné pro vykon
jejich prace (ziskané napfiklad Skolenim, rozvojem
a koucovanim).

- Jsou motivovani prostfednictvim hodnoceni vykonu a zpétné vazby,

odmeénovanim nebo moznosti kariérniho posunu.
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- Maiji moznost podilet se na rozhodovani a utvareni jejich vliastni prace.5®
Sirotova tfi faktorova teorie motivace

Dle studie Davida Siroty pracovnikiim zalezi primarné na tfech motivacnich
faktorech, aby byli spokojeni a motivovani k préaci. Jednd se o faktory
spravedInosti, uspéchu a sounalezitosti. Tyto faktory ovliviuji pracovni vykon lidi

nezavisle na jejich pohlavi, véku, pozici, druhu povolani, apod.

Spravedinosti se rozumi spravedlivé zachazeni vramci pracovnich
podminek. Jedna se predevSim o pocit bezpedi, respekt, divéru k vedeni,
bezpelné pracovni prostfedi, spravedlivou odménu za odvedenou praci, apod.
Pod uspéchem si mlzeme predstavit pocit hrdosti nebo uznani za odvedenou
praci. Tento pocit mize pracovnik ziskat napfiklad, pokud bude moci vyuzit
vSechny svoje schopnosti a dovednosti, pokud se mu dostane pochvaly, nebo
pokud pfi vykonu prace ziska nové zkuSenosti. Poslednim faktorem
je sounalezitost, kterou mizeme vnimat jako vielé a pratelské vztahy s ostatnimi

na pracovisti.%®
5.2 Subjektivni faktory

Mezi subjektivni faktory ovliviujici pracovni vykon fadime télesné a dusevni
vlastnosti, schopnosti, kvalifikacni pfedpoklady a samotnou osobnost pracovnika.
Jsou to faktory, které vychazeji pfimo z podstaty samotného pracovnika. Jsou

mu pfedem dany a jsou hafe ovlivnitelné oproti vnéjsim faktordm.
5.2.1 Inteligence

Inteligence je rozumova schopnost feSit obtizné ukoly, schopnost

adaptace, zdokonalovani se, schopnost pouceni se ze zkuSenosti a vyuziti téchto

8 BOSELIE, Paul, Jasmijn VAN HARTEN a Monique VELD. A human resource management
review on public management and public administration research: stop right there. . .before we go
any further. . . Public Management Review. [online]. 2021 (23), 483 - 500 [10.1.2023]. Dostupné z:
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zkuSenosti v budoucnu. Inteligence je vrozena a neda se nijak ovlivnit jeji vySe,

muzeme ji pouze rozvijet a procvicovat.

Inteligence jako takova ma zcela jisté vliv na pracovni vykon a urc€ity stupen
inteligence je pro danou praci potfebny, avSak nelze konstatovat, Ze ¢im vyssi 1Q
Clovek ma, tim vysSi by byl jeho pracovni vykon. Napfiklad lidé s nadprimérnym
IQ maji Casto problém se socialnim citénim a neumi pracovat v tymu, jelikoz
nedokazi popsat své emoce, nazory, myslenky atd. a ¢astou jsou ostatnimi ¢leny

tymu nepochopeni.

Dulezité pro pracovni vykon tymu, popfipadé celé organizace, je obsazovat
pozice lidmi s vysokou emocni inteligenci. Emoc¢ni kvocient (EQ) oznacuje
schopnost sebereflexe, schopnost empatie a zvladani svych i cizich emoci,
schopnost pfizpusobit své jednani podle danych okolnosti. Toto jsou aspekty

dulezité pro pracovni vykon.%’
5.2.2 Osobnost

Osobnost muzeme definovat jako spojeni biologickych, psychologickych
a socialnich aspektd, které od sebe nelze oddélit. Je to soubor vlastnosti, procesu,
stavl, zvykl a postojl jedince vytvofenych na zakladé mezilidskych vztahu,
prostiedim, ve kterém se Clovék nachazi a spolecnosti. V8echny tyto atributy
musime chapat jako «celek, proto je kazda osobnost jedine¢na

a neopakovatelna.®®

PfrestoZe na svété neexistuji dva stejni jedinci, mizeme osobnosti rozdélit
do dvou zékladnich skupin — extroverti a introverti. Extroverti byvaji oznacovani
jako komunikativni, spolecensti a otevreni lidé. Jsou to lidé co vyjadfuji své pocity
a emoce navenek. Oproti tomu introverti své pocity a emoce nevyjadfuji nahlas,

preferuji vlastni prostor a klid pro praci.

67 Co je to emocéni inteligence. Plzen, 2018. [online]. [12.11.2022]. Dostupné z:
https://www.coopclub.cz/tipy_a_rady/co-je-to-emocni-inteligence/

68 ARMSTRONG, Michale. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3.
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Typy osobnosti mizeme dale rozdélit na C&tyfi typy osobnosti podle
Hippokrata, ktery rozliSuje C&tyfi druhy temperamentu podle toho, ktera télni
tekutina u Clovéka previada. Osobnosti rozdélil na typ — sangvinik (krev), cholerik

(Zlu€), flegmatik (sliz) a melancholik (Cerna zIuc).

Existuje mnoho dalSich déleni osobnosti, avSak tyto jsou ty nejvice béznée,
které nam napovi jak k danému Clovéku pfistupovat. Vzhledem k pracovnimu
vykonu je dobré pfihlédnout k tomu o jaky typ osobnosti se jedna a podle toho

zaradit jedince do pracovniho procesu.®®
5.2.3 Schopnosti

Schopnosti jsou vlastnosti ziskané v pribéhu Zzivota, rozvinuté vycvikem,
vzdélanim a zkuSenostmi. Jsou to dispozice k urlitym vysledkdm,
jak kvalitativnim, tak i kvantitativnim. Podstatné pro utvareni a zlepSovani
schopnosti ¢lovéka jsou predpoklady a viohy, se kterymi se narodi. Viohy jsou
riznorodé a ovliviiuji v ¢em bude Clovék v budoucnu schopnéjSi. Neznamena
to ale, Zze pokud Clovék nema k urcité Cinnosti viohy, tak si ji nebude moci nikdy
osvojit. K osvojeni této Cinnosti bude muset vynalozit vétsi usili a odhodlani, nez

Clovék, ktery k tomu ma pfirozené viohy.

Schopnosti muzeme rozdeélit do dvou skupin — cinnosti spojené
s verbalnimi, numerickymi, pamétovymi a logickymi schopnostmi. Druha skupina
jsou €innosti spojené s prostorovymi a mechanickymi dovednostmi, vnimavosti
a motorickymi dovednosti. Pfi praci vétSinou dochazi k propojovani téchto

schopnosti.

Vyuzivani schopnosti zaméstnance se odrazi do pracovni spokojenosti
a tim padem i jeho vykonu. V pfipadé, Zze ma zaméstnanec moznost vyuZzivat
pro pracovni ¢innost schopnosti, kterymi disponuje, byva v pracovnim procesu
spokojenéjsi. V opatném pfipadé, kdy zaméstnanec nemulze vyuzit vSechny

svoje schopnosti jsou zaméstnanci nespokojeni.

69 RICAN, Pavel. Psychologie osobnosti. 6. revidované a dopinéné vydani. Praha: Grada, 2010.
ISBN 978-80-247-3133-9.
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Pfi posuzovani pracovniho vykonu by se nemélo hledét pouze na samotné
vysledky, ale také na to jak je prace vykonavana a na jeji kvalitativni stranku.
Pozornost by se pfi hodnoceni pracovniho vykonu méla zaméfit i na vyuziti
schopnosti pracovnika a ziskat tak podklady pro plany osobniho rozvoje
pracovnika, jeho zlepSovani se v dané oblasti a zaméfeni se na dalSi aktivity

vedouci k jeho rozvoji a vzdélavani.”®
5.3 Vnéjsi faktory

Mezi vnéjsi faktory ovliviujici pracovni vykon muzeme zafadit pracovni
prostfedi, ve kterém se jedinec nachazi, organizacni faktory — organizace a fizeni
pracovniho procesu, socialni a hygienické zabezpeceni pracovisté atd. Jsou
to faktory, které plasobi na pracovnika z vnéjSiho prostfedi. Tyto faktory Ize oproti

faktorim vnitfnim snéaze ovlivnit.
5.3.1 Kolektiv

Pracovni kolektiv ma velky vyznam pro pracovni vykonnost zaméstnance.
Kazda organizace se sklada z nékolika zaméstnancu, ktefi tvofi pracovni kolektiv.
Spravné zaclenéni nového zameéstnance do jiz fungujiciho kolektivu je zcela
stéZejni s ohledem na jeho pracovni spokojenost a tim padem i vykonnost.
Napomoci pfi zac¢lenéni do kolektivu mize vykonny manazer, ktery by mél
zameéstnance jiz dopfedu informovat o kolektivu — jaké je jeho slozeni, jaké plati
pravidla, zvyky, popfipadé na koho by se mél v kolektivu obratit v pfipadé
néjakych potizi. Vedouci pracovnik by mél nového zaméstnance uvitat
a poskytnout mu zakladni informace o praci, kterou bude vykonavat. Je dulezité
aby tuto roli sehral pravé vedouci pracovnik, aby mél novy zaméstnanec ponéti
o tom, kdo je jeho nadfizeny a mél k nému ,blize“. Toto uvodni seznameni maze
do budoucna zlepsit komunikaci. Vedouci pracovnik by mél také dbat na to, aby

dal novému zaméstnanci moznost citit se v kolektivu jako doma, zvysil jeho

7 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdroji nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada
Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3.

KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, 2004. ISBN 80-7261-116-
X.
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zainteresovani do prace, popfipadé ho informoval o moZnostech dalSiho

vzdélavani, které mu miZou v rdmci organizace nabidnout.’*

V kazdé organizaci se mimo pracovnich vztahu vyskytuji i ty mimopracovni.
Sestavovat kolektiv, popfipadé pracovni tym, je dulezité z hlediska personélniho
obsazeni, véku, délky praxe, povahovych vlastnosti a pravé jiZ zminénych
mimopracovnich vztahu. Kazdy ¢lovék disponuje jinymi schopnostmi a vlastnostmi
a nelze predpokladat, Zze se podafi sestavit kolektiv pouze s povahové idealnich
zaméstnancu. Personalni slozeni kolektivu z jiz zminénych hledisek by mélo byt
vyvazené, tak aby se eliminovaly jednotlivé rozdily. V kolektivu by proti sobé mél
stat mladsi a starSi zaméstnanec, novacek proti zaméstnanci s dlouholetou praxi,

vice aktivni proti méné aktivnimu.

Prostfedkem pro fizeni vztahG na pracovisti je komunikace. Komunikace
dava zaméstnancim prostor pro vyjadfeni svych potfeb, nazord nebo pozadavku.
Dulezité je, aby komunikace nebyla ani z jedné strany omezovana &i blokovana.
Co se tyCe vztahu nadfizeny a podfizeny, je dulezita oboustranna komunikace

hlavné v oblasti davéry a feSeni probléma.

Nejen v ramci kolektivu, ale v celé organizaci je dullezita komunikace
a hlavné zpusob, jakym se komunikuje. Spravna delegace uUkolU a informovani
o nich pfinasSeji vyssi pracovni vykonnost. Komunikaci mimo jiné ovlivAuji
organizacni faktory v organizaci. Kvalitni komunikace pomaha udrzovat pozitivni

atmosféru a dobré vztahy na pracovisti.”?
5.3.2 Organizaéni faktory

Dalsim dualezitym hlediskem ve vztahu Kk pracovni vykonnosti jsou
organizacni faktory. Pod tento pojem muzeme zaradit celkovou organizaci ukolu
na pracovisti, pracovni metody, vybaveni pracovisté a napln prace samotné.

Dulezité je posuzovat naroCnost dané prace z hlediska fyzického, psychické

* ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdroji nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada
Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3. str. 397 — 399.

2 Tamtéz, str. 246 — 256.

VEBER, Jaromir a kol. Management. Praha: Ekopress, 2021.ISBN 978-80-87865-69-9. str.195 —
208.
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odolnosti, pozornosti a dovednosti. Organizace prace je vyznamna z davodu
efektivniho vyuziti pracovni sily zaméstnancl. Proto by vyty€ené ukoly mély byt
srozumitelné, splnitelné a v takové podobég, aby je zaméstnanec pIné pochopil

a byl tak motivovan k jejich plnéni.
5.3.3 Prostredi

Pracovni prostfedi muzeme popsat jako souhrn materialnich potfeb,
technologii, organizaci prace a spoleCenskych podminek. Jedna se o fyzikalni
(hluk, osvétleni, teplo, chlad apod.), chemické (odéry, chemické latky), biologické
(viry, bakterie, plisné), socialné psychologické faktory (monoténnost prace, nocni
prace, sménova prace, terminy odevzdani atd.) , které ovliviiuji pracovnika

v prubéhu pracovniho procesu.

Faktory ovliviiujici pracovni prostfedi mizeme dale rozdélit na vnitini
a vngjSi. Témi vnitfnimi jsou napfiklad vybavenost pracovi$té, smérnice
a nafizeni, kterymi se zaméstnanci musi fidit, vztahy na pracovisti, atd. Za vné;si
faktory muzeme oznacit cokoliv, co ovliviiuje organizace z venku. Napfriklad

vztahy s dodavateli ¢i odbérateli.

Pracovni prostfedi pfimo ovliviiuje nejen vykonnost zaméstnancu, ale
i jejich zdravotni stav, proto je dulezit¢é do pracovniho prostfedi investovat
a vytvorit optimalni podminky pro vykon dané prace. Zaméstnavatel je povinen
dbat na bezpec€nost prace, dodrzovat stanovené limity, co se tyCe napfiklad teploty
nebo hluku na pracovisti. Rada prostfedkd, které musi organizace svym
pracovnikim poskytnout, je dana zakonem. Zajmem celé organizace je zvySovani
pracovni vykonnosti, proto by organizace méla z vlastni iniciativa vytvaret dalSi
pfiznivé podminky a prostfedky pro zaméstnance, aby se tento cil dafil

dlouhodobé naplrovat.”

3 KOUBEK, Josef, Rizeni lidskych zdroji — zéklady moderni personalistiky. Praha: Management
Press, 4. vydani, 2007. ISBN 978-80-7261-168-3.

MICHALIK, David. Co je potfeba pro optimalni pracovni prostfedi. Praha, 2009. [online].
[12.11.2022]. Dostupné z: https://www.mvcr.cz/soubor/optimalni-pracovni-prostredi-pdf.aspx
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6 ZlepSovani pracovniho vykonu

Ke zlepSovani pracovniho vykonu napomaha mimo jiné zpétna vazba,
kterou jsem jiz popisovala v predchazejici kapitole (viz kapitola 4.2 ). Kromé
zpétné vazby mohou ke zlepSeni pracovniho vykonu napomoci i jiné nastroje.

Ve své praci se konkrétné zaméfim na metody coaching, counselling a mentoring.
6.1 Coaching

Coaching je osobni pfistup, ktery ma pomoci zaméstnancim rozvijet jejich
dovednosti a posouvat Uroven jejich odborné zpUlsobilosti. Jedna se o aktivitu
manazera zaméfenou na jednoho pracovnika v konkrétni situaci, kterd& muize
vyplynout z formalniho i neformalniho zkoumani a posuzovéani pracovniho vykonu.
Prilezitost ke kouCovani nastava napfiklad pfi povéfovani pracovnika novym
ukolem, pfi delegovani pravomoci nebo pfi poskytovani zpétné vazby. Coaching
je velice vyznamnou soucasti pro poskytovani zpétné vazby. Je totiz jejim
vychozim bodem. Coaching je jednou z moZznosti jak pomoci pracovnikovi zlep$it

pracovni vykon.”

Podle Ellinger A. D., Ellinger A. E. aKeller S. B. miizeme coaching definovat
jako: ,kazdodenni, pohotovy, operativni proces pomahani pracovnikum, aby
rozpoznali pFileZitost ke zlepSovani svého vykonu a svych schopnosti; je to forma
usnadriovani uéeni“ ™. Na zakladé této definice miiZzeme fici, Ze pro coaching
je zasadni, aby si pracovnici sami uvédomovali pfilezitosti pro své zlepSeni a aby
védéli, co se od nich oCekava a chapali, co potiebuji pro vykon své prace védét
a znat. Manazer pak v prubéhu procesu poskytuje zaméstnanci rady a udava smér

pracovniho vykonu podle nastalé situace.

Coaching maze byt v neformalni i formalni podobé. Neformalni coaching
byva Casto operativnéjsi a rychleji reaguje na aktualni potfeby pracovnika, ale
na druhé strané je ponékud nesoustavny. Oproti tomu formalni coaching ve formé

néjakého planu obsahujicimu body, které by se v zajmu rozvoje pracovnika

4 KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: management press, 2004. ISBN 80-7261-
116-X. str. 117 — 118.

75 Citovano podle: ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi — cesta
k efektivité a vykonnosti. Fragment, 4. revidované vydani, 2011. ISBN 978-80-253-1198. str.185.
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a zlepSeni jeho pracovni vykonnosti mély dodrzovat, popfipadé sestaveni
¢asového planu, v jakém pofadi budou jednotlivé aktivity probihat. Tento plan pak

projedna manazer s pracovnikem.’®
Proces coachingu muzeme rozdélit do nékolika fazi.

1. Objevovani — cilem této faze je zvySeni znalosti sebe sama. V této fazi
se vyjasni skuteCnosti tykajici se kariéry pracovnika. K tomu Ize vyuzit
napfiklad dotazniky pro zkoumani osobnosti.

2. Plan cinnosti — v této fazi si jsou pracovnici védomi svych silnych
a slabych stranek a jsou vedeni k tomu, aby si stanovili cile tak, aby
se mohli dale rozvijet. Stanoveni téchto cili by mélo byt v souladu
S rozvojem jejich kariéry.

3. Zkoumani —v posledni fazi pracovnici zkoumaiji a posuzuiji svUj pracovni
vykon a porovnavaji ho se stanovenymi cili. Vtéto fazi se také
prozkoumaji mozné prekazky a potize a to, jak je do budoucna

eliminovat.””

Pro co nejefektivnéjSi coaching, je potfeba, aby si manazer (pokud bude
zastavat funkci kouce) uvédomil, Zze jeho Ulohou je pomahat zaméstnancim
se ucit. Zaroven je dulezité, aby byli zaméstnanci k u¢eni motivovani a chapali,
Ze maji neustale zlepSovat své schopnosti a dovednosti, aby byli se svoji praci
spokojeni a mohli na sebe brat tézsi a naro¢néjsSi ukoly. Pracovnikim
by mélo byt poskytnuto vedeni vtom, co by se méli ucit vzhledem ke svému
pracovnimu vykonu, a také zpétna vazba, jak se jim dafi. Kou¢ by mél pfi procesu
uCeni stavét predevSim na silnych strankach a zkuSenostech zaméstnance,

a naopak zameéstnanci by se do uceni méli aktivné zapojovat.

6 ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi — cesta k efektivité
a vykonnosti. Fragment, 4. revidované vydani, 2011. ISBN 978-80-253-1198. str.185

KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: management press, 2004. ISBN 80-7261-116-
X.str. 117 — 118.

7 ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi — cesta k efektivité
a vykonnosti. Fragment, 4. revidované vydani, 2011. ISBN 978-80-253-1198. str.185.
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Pro efektivni coaching je stéZejni pfistup kouCe a jeho schopnosti

a dovednosti. Kou¢ by mél mit nasledujici dovednosti:

- schopnost empatie,

- analytické dovednosti,

- dovednost vést rozhovor a dobfe pokladat otazky,
- poskytovat a pfijimat zpétnou vazbu,

- ochota ucit se a absolvovat vycvik.’®
6.2 Counselling

Counselling je dvoustranny proces, ktery napomaha pracovnikovi pfi fizeni
svého pracovniho vykonu a rozvoji sebe sama. Napomaha pfi vzdélani
a poskytovani pomoci od manazZera, zaroven vtomto procesu dochazi
i ke zlepSovani jeho schopnosti, které jsou v tomto procesu klicové. Counselling
spociva ve vzajemném konzultovani mezi pracovnikem a manazerem. V podstaté

se jedna o uplatiiovani oboustranné zpétné vazby.

Velkd Cast tohoto procesu je zavisla prfedevSim na schopnostech
manazera, jelikoz jeho hlavnim ukolem je pochopit potfeby pracovnika a to, jak
jim v tomto sméru pomoci. Jedna se o naroCny proces, proto by manazer mél
disponovat urcitymi schopnostmi. PfedevSim by mél mit schopnost rozpoznat
problém a uznat jeho existenci, schopnost dobie komunikovat o problému a zvolit
spravné polozeni otazek, kterym se dostane k jadru problému a ne jen k jeho
projevum. Dale by mél mit schopnost naslouchat, vysvétlovat a povzbuzovat, také
by mél mit schopnost reflexe, aby dokazal posoudit problém z vicero uhld
problému a schopnost empatie. V posledni fadé by mél byt nestranny, nezaujaty,
spravedlivy, upfimny a mit opravdovy zajem na feSeni problému. Dulezité je, aby

manazer prohluboval svoje schopnosti v poskytovani efektivni zpétné vazby.

8 ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi — cesta k efektivité
a vykonnosti. Fragment, 4. revidované vydani, 2011. ISBN 978-80-253-1198. str.185.

KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: management press, 2004. ISBN 80-7261-116-
X. str. 117 — 118.
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Counselling muzeme rozdélit do nékolika fazi.

1. Naslouchani, chipani a komunikace - snaha pochopit pohled
pracovnika, komunikace a pochopeni, aby obé strany dosly ke stejnému
pohledu
na véc. Tato faze procesu by méla navnadit pozitivni atmosféru pfi
feSeni problému.

2. Zména obrazu — konfrontaCni faze, diskuse o daném problému,
manazer by mél v této fazi uplatnit svoje schopnosti ve zpochybnéni,
odmitani
a konfrontovani odliSnych pohledu. Tato faze ma napomoci k nalezeni
cesty k feSeni.

3. Realizace krokt — manazer by mél v této fazi napomoci pracovnikovi
uskutecnit kroky potfebné k fedeni situace. Poskytuje pracovnikovi rady
a doporuceni, popfipadé pomaha sestavit plan postupu. Dllezité je, aby

si pracovnik sam uvédomil jaké kroky je potieba podniknout.”
6.3 Mentoring

Mentoring miZzeme chapat jako proces, pfi kterém dochazi k rozvoji jedince
na zakladé nasledovani starSi a zkuSenéjSi osoby. Zakladem mentoringu
je spoluprace dvou osob, mentora, ten ktery pfedava zkusSenosti, a menteeho, ten
ktery se uc€i. Mentoring je povazovan za nejstarsi formu uceni, ktera je naprosto
pfirozena v naSem Zzivoté. Jedna se o zpUsob pfedavani zkusenosti a znalosti.

Mentorem je napfiklad rodic, od kterého se uCime a prejimame urcité navyky.

Co se ty€e mentoringu v pracovnim prostfedi, jedna se o proces, kdy
specialné vysSkoleny jedinec vede pracovnika, poskytuje mu praktické rady
a napomaha jeho vzdélani a rozvoji. Charakteristickym znakem je vztah mezi
zkuSengjsSim pracovnikem, ktery vyuziva své rozsahlejSi znalosti prace a lepSi
orientaci v praci k tomu, aby je pfedal méné zkuSenému nebo zacinajicimu

kolegovi. Mentoring je urc€itou formou vzdélani pracovnikl, ktera je zalozena

9 KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: management press, 2004. ISBN 80-7261-
116-X. str. 118 — 119.
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na individualnim pfistupu ke kazdému pracovnikovi. VyuZivani mentoringu
na pracovisti pfi vykonu prace je nejlepSim zplsobem osvojovani si znalosti

a dovednosti potfebnych pro danou pozici.®°

Osoba mentora je expertem v dané oblasti, ktera diky svému pocinani
ovliviiuje pracovniky a pfedstavuje pro né vzor. Mentor se zaméfuje na pomoc
menteemu jak v jeho kariernim rastu, tak i osobnim. Mentee Cerpa ze zkusenosti,
znalosti a kontaktit mentora. Mentor navadi menteeho kcili, snazi
se mu poskytnout rady o tom, které kroky vedou k naplnéni cile a naopak, které
kroky nejsou efektivni pro splnéni cile. Mentoring stoji na urcitych principech jako
je napfiklad dlouhodoba spoluprace. Nelze tedy fici, Ze by mohl byt mentorem
kazdy, kdo poradi svému kolegovi. Sila mentora je dana pfredevSim jeho

odbornosti, musi mit také predpoklady pro poskytovani podpory.8!

Prestoze se mlze zdat ze mentorovani a coaching jsou totozné metody,
existuji mezi témito pfistupy zasadni rozdily (viz Tabulka 3). Oba dva pfistupy
se v nékterych znacich pFekryvaji a maji i spoleéné charakteristiky. Cilem obou
pristupl je rozvoj pracovnikl a zlepSeni jeho pracovniho vykonu. V zasadé se ale

liSi osoba mentora a kouce.

80 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada
Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3. str. 469.

GARVEY, Bob a STOKES, Paul a MEGGINSON, David. Coaching and Mentoring: Theory and
Practice. SAGE publications, 2009. [online]. [16.1.2023]. Dostupné zZ:
https://books.google.cz/books?id=00y JOVWVEWC&pg=PA9&hl=cs&source=gbs_toc_r
&cad=3#v=onepage&q&f=false
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Tabulka 5 Rozdily mezi mentoringem a coachingem

mentoring coaching

Doba mentoringu je dlouhodoba | Doba coachingu se odviji

a flexibilni. od stanoveného cile.

Zaméfuje se na komplexni rozvoj. Zaméfuje se na konkrétni vykon.

Neformalni nestrukturovana setkani. Formalni  charakter, dané body
setkani.

Mentor je zkuSenéjsi, je expert v dané

Kou€ zachovava neutralitu, nemusi byt

oblasti. expert na danou oblast.
Mentor pfedava vlastni zkuSenosti | Kouc zvédomuje zkuSenosti
a znalosti. pracovnika.

Mentor pfedava svuj pohled na danou

situaci.

Kou€ vede pracovnika ktomu, aby

se na situaci dival z vice uhld.

VétSinu otazek poklada mentee.

VétSinu otazek poklada koug.

Cil mentoringu nemusi byt pfesné

dany.

Stanovuji se cile coachingu.

Spole¢né vlastnosti obou jsou

pak naslouchani pracovnikovi, prace

s otazkami, nastaveni cilli, komunikace, sebeuvédoméni, fizeni procesu a etické

jednani.
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ZAVER

Rizeni pracovni vykonnosti zaméstnancl je dlouhodoby proces, ktery
by mél byt stéZejni pro kazdou organizaci, ktera chce byt uUspésna. Jedna
se 0 zakladni stavebni kamen organizace, ktery napomaha ke
konkurenceschopnosti, udrzeni si urcitétho standardu a pozice na trhu,
poskytovani kvalitnich sluzeb & produktd. Rizeni pracovni vykonnost
zaméstnancu je hlavni ¢innosti liniovych manazerQ. Liniovi manazefi maji v tomto
procesu velice dllezitou a nezastupitelnou roli. Pravé na nich stoji to, aby
zaméstnanci odvadéli takovy vykon, jaky je potfeba pro uspéch a plnéni cill
organizace. Jejich Ukolem je planovani a organizovani prace, motivovani,

hodnoceni a odménovani zaméstnancu.

Pro spravné fizeni vykonnosti je stéZejni vztah mezi manazerem
a pracovniky. Tento vztah je dulezity pfedevSim pro to, aby pracovnici pochopili
cile a vize organizace a pfijali je za vlastni. Manazer by mél zvolit adekvatni styl
vedeni vzhledem Kk prostifedi a naplni prace. V dneSni dobé prevazna Cast
manazeru voli demokraticky styl vedeni pracovnik(. Ten vétSinou pfinasi vysokou
kvalitu i kvantitu odvedené prace. V nékterych odvétvich je ale vhodnéjsi zvolit styl
jiny. Napfiklad v organizacich, které se zabyvaji marketingem, nebo kde

pracovnici potfebuiji tvarc€i prostredi, je vhodné zvolit liberalni styl vedeni.

At uz manazer zvoli jakykoliv styl vedeni, mél by si zachovat vuéi svym
pracovnikim autoritu. Je dulezité, aby pracovnici brali jeho pokyny a pozadavky
vazné. Jednim ze zpusobd, jak si autoritu zachovat, je napfiklad osobni rozvoj,
vzdélavani se a predevsim dodrzovani stejnych pravidel, které vyzaduje po svych
podfizenych. Zaroven by se mél o své pracovniky zajimat a udrzovat s nimi
pratelsky vztah. DalSi dulezitou dovednosti manazera je komunikace, ktera
ovliviiuje vztah mezi manazerem a pracovnikem. Manazer by mél ukoly a cile,
kterych je potfeba dosahnout, komunikovat srozumitelné a jasné, bez zbyte¢ného

zatajovani informaci a mél by vysvétlovat smysl danych pozadavka.

Pracovni vykonnost zaméstnancu ovliviiuje fada faktord. Ty mizeme

rozdélit na vnitfni a vnéjsi. Vnitini faktory vychazeji ze samotné podstaty ¢lovéka.
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Jednd se o jeho inteligenci, schopnosti ¢ osobnost. Schopnosti jsou vlastnosti
ziskané v prabéhu zivota, které Ize rozvijet vzdélanim nebo vycvikem. Jedna se
o dispozice k urCitym vysledkim. Manazer by mél znat schopnosti vSech svych
podfizenych, aby mohl kazdému z nich pfidélit ukoly, které je schopen splnit.
Do budoucna by pak meél zvySovat naronost ukoll s ohledem na rozvoj
schopnosti a ziskanych zkuSenosti pracovnika. Vnitini faktory, jako je inteligence
nebo osobnost se vSeobecné ovliviuji hufe. Mezi vnéjsi faktory mizeme zaradit
kolektiv, organizaci prace a pracovni prostfedi. Jsou to faktory, které se daiji |épe
ovlivnit a pfizplsobit ze strany organizace. Napfiklad pracovni prostfedi musi
odpovidat uritym standardiim. Zaméstnavatel je povinen dodrzovat stanovené
limity, co se tyCe napfiklad svétla nebo teploty na pracovisti. Pracovni prostfedi
pfimo ovliviiuje nejen vykonnost zaméstnancu, ale i jejich zdravotni stav, proto
je dulezité do pracovniho prostfedi investovat a vytvofit pro zaméstnance

optimalni pracovni podminky.

Dalsi faktorem, ktery zasadné ovliviiuje pracovni vykonnost, je motivace.
Na motivaci mizeme nahlizet dvéma zpusoby. Prvni je situace, kdy je Clovék
k vykonu motivovan sam od sebe tim, Ze uspokojuje své pracovni potieby.
V druhém pfipadé motivuje zaméstnance k praci manazer pomoci odmén,
pochval, povySeni nebo moznosti dalSiho osobniho rozvoje. Pro maximalni
pracovni vykon je dulezité, aby byl pracovnik motivovan optimalné. MuzZe nastat
situace, kdy bude zameéstnanec podmotivovan nebo naopak premotivovan.
Ani jedna z téchto situaci neni pro zaméstnance ani celou organizaci zadouci.
Podmotivace s sebou pfinasi negativni jevy jako je snizeny pracovni vykon
pracovnika, zvySeny stres, nedodrZovani stanovenych terminu. Naopak
s nadmérné vysSi mirou motivace dochazi k podrazdénosti, neklidu, uzkosti

a ztraté vykonnosti zaméstnancu.

Dulezité je udrzovat vSechny faktory na optimalni drovni. Nelze néktery
z faktort vyzdvihnout nad ostatni a v&novat pozornost a rozvoj pouze jemu. Zadny
faktor nema sam o sobé na pracovni vykon zaméstnancul takovy vliv, aby se mohly

ostatni faktory uplné opomijet. VSechny faktory je potfeba brat jako uceleny
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soubor, ktery plsobi na pracovnika v organizaci a ovliviuje jeho vysledny

pracovni vykon.

Z mého pohledu je pro kvalitné odvedeny pracovni vykon nejdulezité;jsi
pravé motivace zaméstnancui. Pokud budou zaméstnanci spravné motivovani,
budou odvadét praci kvalitnéji a s vy$Sim vykonem i pfesto, Ze v jinych ohledech

nebudou jejich pfedstavy zcela naplnény (napf. pracovni prostfedi).

Na zavér bych rada zminila metody, které lze vyuzit pro zlepSovani
pracovni vykonnosti. V praci jsem se vénovala metodam coaching, counsulling
a mentoring. Dle mého nazoru by mély organizace tyto metody aktivné vyuzivat,
protoze mohou pfispét k efektivnimu fizeni pracovni vykonnosti. Predevsim
rozvojem schopnosti, dovednosti a odborné zpusobilosti pracovniku. Tyto metody
napomahaji pfi hledani rezerv v pracovnim vykonu jednotlivych zaméstnancu
a nalézaji zpusoby, jak tyto mezery eliminovat. Podporuji zvySeni pracovniho
vykonu u zaméstnancu, ktefi uz tak odvadéji dobry vykon a splfuji dané cile
a oCekavani. Neustaly vyvoj je zasadni pro celkové zlepSeni vysledného
pracovniho vykonu organizace. Dliraz na rozvoj se organizaci vrati v podobé vyssi

kvalifikace, odhodlani, pfipadné odbornosti pracovniku.

Pfinos této diplomové prace pro praxi spatfuji pfredevS§im ve vymezeni
zakladnich nastroju vyuzivanych pfi Fizeni pracovni vykonnosti a jejich
charakteristiky a zpusob jakym je Ize aplikovat v organizaci. Déle ve vymezeni
souvislosti mezi pracovnim vykonem a faktory, které mohou mit zasadni vliv
na kvalitu i kvantitu vykonu. Prace muze slouzit jako podklad pro personalni
oddéleni a liniové manazery, ktefi mohou teoreticka vychodiska pouzit jako nastroj
pro zvySeni pracovni vykonnosti pracovniku, popfipadé pfimo pro samotné fizeni
pracovni vykonnosti a jeho hodnoceni v organizacich. Praci Ize také vyuzit jako

podklad pro vzdélavani.
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