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Resumé

Bakalafska prace Rizeni pracovniho vykonu se vénuje vzdélavani a
rozvoji zaméstnancUl, jejich motivaci, hodnoceni a odménovani a dalSim
faktordm ovliviiujicim Fizeni pracovniho vykonu.

Prvni kapitola uvadi hlavni aspekty fizeni pracovniho vykonu ve vztahu
k lidskym zdrojum.

Druha a tfeti kapitola je vénovana vzdélavani a motivaci a podrobné
popisuje aspekty téchto v souCasnosti nejdulezitéjSich faktord pro rozvoj
organizace.

Ctvrta kapitola je v&novana v dnesni praxi jesté ne tak zcela b&znému
hodnoceni zaméstnancu a to jak pracovniho vykonu, tak pracovniho chovani i
potencionalnim moznostem. Jsou zde popsany vSechny vyhody a pfinosy
systematického hodnoceni zaméstnancl pro organizaci. ZdUraznéna a
analyzovana je i faze pfipravy jako nezbytny prvek uspéSného zavedeni
hodnoceni zaméstnancul. Kapitola také obsahuje vybér technik, metod a kritérii,
které mOzeme pro hodnoceni zvolit. Zavér této Casti pak popisuje nezbytné
kroky (postupy) k uspéSnému zavedeni tohoto systému.

V paté kapitole se autorka vénuje strategii odménovani zaméstnancu
jako velmi dulezité oblasti pro fizeni pracovniho vykonu. Jsou zde popsany
aspekty mzdové politiky, systémy odménovani, mzdové formy s durazem
zejména na uplatiovani ve statnich institucich. Kapitola konéi vyctem
nepenéznich forem motivace.

V Sesté kapitole je podrobné analyzovana zavislost organizacniho
uspofadani i charakteru fizeni na strategii organizace ve vztahu k finalnimu
produktu s popisem nejnovéjSich trendl v této oblasti. V této souvislosti je
popsan i vliv podnikové kultury jako vyznamného Cinitele pracovnich podminek
a vykonu. Vjejim ramci pak i dalSi nastroj, a to vnitrofiremni komunikace,
vCetné stanoveni cild a prostiedkl z hlediska dosazeni jeji maximalni
efektivnosti. V zavéru této kapitoly jsou popsany negativni jevy, které se

v pracovnich tymech objevuji a maji svij neblahy vliv na jejich vykon.



Summary

The bachelor thesis " Performance Management " deals with the
training and the development of human resources, their motivation, assessment
and other factors influencing performance management .

The first chapter lists the main aspects of performance management
in relation to human resources.

The second and the third chapters are devoted to the training and
motivation. They give a detailed description of the aspects of the factors which
are nowadays the most important for the development of the organisation.

The fourth chapter refers to the HR assessment, still not so common,
i.e. labour peformance, labour behaviour and also the possible contingencies.
It points out all the advantages and assets of systematic performance appraisal
for the organisation. It also stresses and analyses the preparation stage as a
necessary prerequisite for successful introduction of the assessment of
employees. The chapter includes the selection of techniques, methods and
criteria which can be applied to the assessment. The conclusion of this part
describes the steps (procedures) necessary for successful implementation of
this system.

In the fifth chapter the author pays her attention to the strategy of
enumeration of employees as a very important aspect in the performance
management. Here follows the descrirtion of the features of wage policy,
systems of enumeration, wage forms. The main stress is put on their
implementation in state intitutions. The chapter ends by the enumeration of
non-monetary forms of motivation.

The sixth chapter detailly analyses the dependence of organisational
setting and character of management on organisational strategy in the
relationship with the final product, as well as the latest trends in this field. It also
gives the description of corporate culture as a significant factor of labour
conditions and performance, as well as of the further instrument, i.e. inner-

company communication, incl. setting the goals and ways of reaching the



maximum efficiency. The conclusion of this chapter shows the negative
phenomena appearing in labour teams and having their noxious influence on

their performance.



0 Uvod

Rizeni pracovniho vykonu mé jako téma bakalafské prace zaujalo,
nebot’ se jedna o tématiku velice zajimavou, jejiz vnimani proslo v uplynulych
desetiletich vyznamnou zménou. Tento proménlivy vyvoj s obrovskou
dynamikou (zejména ve 20. stoleti) je vysledkem technického a
technologického posunu vyroby svazané s vyzkumem a vyvojem fady védnich
oborl a disciplin spojenych zejména s fizenim, psychologii prace, psychologii
Clovéka a podobné.

Jiz v devadesatych letech 19. stoleti se prof. Masaryk v cyklu svych
popularné verejnych prednasek zabyval metafyzickymi otazkami vyznamu
prace. Jelikoz spatfoval vyznamnou zejména skuteCnost, Ze prace sama o sobé
neni ucCelem nybrz prostfedkem, zabyval se fatalni otazkou: Jak pracovat?
Jinymi slovy za vyznamné povazoval zejména metodologii prace, jejimz
vysledkem by nemélo byt nic mensiho nez snaha po ekonomii lidskych sil.

Lidstvo udélalo obrovsky skok od prvotniho vnimani Clovéka, jako
.prosté vyrobni jednotky“. Nikdo se nezajimal (snad kromé socialnich aspekt()
o to, co pracovni vykon ovliviiuje, jak tyto vlivy Fidit, rozvijet a umocnhovat, az po
komplexni koncept fizeni pracovniho vykonu. Pfikladem jsou Batovy zavody ve
Zliné, vCetné zcela ojedinéle vypracovaného a aplikovaného systému
socialniho a vzdélavaciho, jaky do té doby nemél obdoby.

V souCasné dobé predevSim efektivita vyuziti lidského potencialu
v pracovnim procesu je Casto rozhodujicim faktorem vedoucim k uspésnosti
nebo neuspésnosti jednotlivych podnikd v ramci konkurence.

Jednim z pilif(, na kterém stoji uspésné vedeni kazdého podniku, je
pravé ustfedni pojem této prace, tedy koncept fizeni pracovniho vykonu.

V obrovské turbulenci dneSniho svéta, navic ovlivhovaném
globalizacnimi tlaky, ma pracovni vykon a to, jak je ovlivhovan z hlediska
efektivity, zasadni vyznam v konkurenénim boji. Proto zejména v uplynulém
stoleti bylo této problematice vénovano veliké usili, rozvijelo se vzdélavani

zaméfené na fizeni, vznikala cela fada rdznych ekonomickych teorii.



Z té obrovské Skaly, kterou se postupné vyznacné organizace snazily
aplikovat a pokracuji v tomto procesu doposud, vzpomenu jen ty nejzavaznéjsi:
fizeni pomoci zmén, pracovni fizeni, znalostni fizeni, maticové fizeni, kaizen
metoda, stihla organizace, optimalizace struktur, restrukturalizace struktur a
zdroju.

Na fizeni pracovniho vykonu jednotlivych pracovnikl ma zasadni vliv
vedeni podniku (TOP management), jednotlivi vedouci, pracovni tymy a
v neposledni fadé i personalni management. Pro zmapovani celého procesu
fizeni pracovniho vykonu Ize velmi dobfe vyuzit i zavadéni jakostnich procesu
zpracovavanych pfi ziskavani certifikace.

Péce o kvalitu se zejména v poslednich desetiletich stalo fenoménem
konkuren¢ni vyhody, vyborného image organizace a ISO normy (pfipadné
akreditace) procesem, ktery podstatnym zplsobem komplexné ovliviiuje Fizeni
pracovniho vykonu. V ramci organizace jde v procesu kvality o vSechny
kategorie zaméstnancu, ktefi se postupné podileji na zavadéni, udrzovani a
neustalém vylepsSovani jakosti.

Od pasivniho pfistupu k vnimani ¢lovéka a jeho pracovniho vykonu se
rozvijeji teorie aktivniho pfistupu vzdélavani, motivace, benefitl, profesni
kariéry atd., nebot souCasné poznani dospélo k zavéru, ze vlastné nejvétsim
zdrojem bohatstvi organizace jsou lidské zdroje (a to bez ohledu na
automatizaci a robotizaci procesu), jejich know-how ovliviiujici pracovni vykon.
Vzdélavani je dalsi konkuren¢ni vyhodou, a to zejména ve svété, kde se
pracovni vykon stale vyraznéji posunuje do terciarni sféry.

Zameéstnanci musi mit proto i pfislusna skoleni a vycvik v ¢innostech,
které vykonavaiji, zvySovani jejich kvalifikace jim umozfiuje |épe se orientovat
v pracovnich postupech, lépe ovladat stroje a zafizeni, ktera k vykonu své
jsou na né kladeny. Pfitom se jedna o permanentni rozvoj, celozivotni
vzdélavani, aby Clovék uspél na trhu prace a jeho pracovni potencial a vykon je

pro organizace konkuren¢ni vyhodou.



A proto Clovék, lidsky zdroj, je tim subjektem, jeZ by mél byt v popfedi
zajmu vSech procesu v podniku od vedeni organizace, pfes vyvoj, obchodni sit,
povyrobni operace smérem k zakaznikovi. Tyto naroky je mozné zvladnout jen
prostfednictvim schopnych, kvalifikovanych a kvalitnich pracovnika.

Rizeni lidskych zdroji je tedy neodmyslitelnou souéasti podnikového
fizeni a nabyva na zvlastni dulezZitosti pravé v souvislosti s budovanim a
rozvojem modernich systému fizeni. To ovSem znamena mit peclivé popsano a
v praxi zavedeno celé Ffizeni pracovniho vykonu, vCetné organizace prace,
vzdélavani a rozvoj pracovnikl, hodnoceni pracovniki a v neposledni fadé
jejich motivace a odménovani. To jsou kapitoly, kterym bych se chtéla v této

bakalarské praci vénovat, protoze ze své pozice odborné asistentky naméstka

Mrigwiv s

V uvodu mé prace bych chtéla podékovat vedouci prace, pani
PhDr. Renaté Kocianove, Ph. D. za poskytnuti cennych rad a pfipominek pfi

zpracovani této bakalarskeé prace.
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1 Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je proces zlepSovani vysledkd celé
organizace, ktery se fidi strategii a cili, které jsou transformovany do ukolu
vSech sloZek organizace a jednotlivcu.

,Rizeni pracovniho vykonu lIze definovat jako systematicky proces
zlepSovani pracovniho vykonu organizace pomoci rozvijeni vykonu jedincl a
tymd. Znamena to odvadét lepsSi vysledky pomoci znalosti a fizeni pracovniho
vykonu v dohodnutém ramci planovanych cill, standardd a pozadavki
tykajicich se schopnosti. Jsou to procesy pro vytvofeni sdileného, spolecného
chapani toho, ¢eho ma byt dosazeno, a pro fizeni a rozvijeni lidi zplisobem
zvySujicim pravdépodobnost, ze toho v kratsi &i delSi perspektivé bude
dosazeno. Orientuje lidi na to, aby délali spravné véci tim, Zze vyjasnuje jejich
cile. Je to zalezitost liniovych manazerut.“ (Armstrong, 2007, s. 413)

Rizeni pracovniho vykonu v dne$ni dobé& zdlirazfiuje potfebu vytvareni
pracovnich ukolu a pracovnich mist odpovidajicich schopnostem a preferencim
zameéstnance. Respektuje individualitu lidi a disledky vyrazného rozvoje
vzdélanosti. Zaméstnanci organizaci jsou stale rozmanitéjsi, stavaji se partnery
(jsou podnikateli se svou pracovni silou) a jejich Fizeni je stale vice
nahrazovano jejich vedenim. Nové pojeti Fizeni lidskych zdroju si uvédomuije,
Ze presné definovana pracovni mista jsou brzdou Zadouci flexibility a ze je
tfeba je nahrazovat systémem flexibilnéji chapanych roli s volnéji definovanymi
profily, specifikovanymi s ohledem na situaci a profil konkrétniho zaméstnance.
A také Ze do prace zaméstnance je tfeba vkladat mnozstvi prvka zvySujicich
motivaci zameéstnance.

Rizeni pracovniho vykonu tedy v sob& spojuje na dohodé& zaloZzené
zlepSovani individualniho pracovniho vykonu a vykonu organizace, rozvoj
pracovnich schopnosti zaméstnancu a jejich adaptaci na hodnoty organizace.
Tomu musi byt pfizplsobeno odménovani a rozvoj efektivnosti Fizeni
formovanim postoji vedoucich zaméstnancu. Je tfeba uzavirat individualni

dohody o pracovnim vykonu s jednotlivymi zaméstnanci. Tato dohoda obsahuje
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nejen zavazky zaméstnance na dané obdobi (zpravidla rok), ale i zavazky
organizace a zavazky vedouciho zaméstnance, ktery se zaméstnancem
dohodu uzavrel. Pravé na vedouciho zaméstnance klade fizeni pracovniho
vykonu pozadavek zabezpecit motivujici vedeni zaméstnance a pribézné
poskytovani zpétné vazby na jeho pracovni vykon. Na zavér obdobi dochazi
k spoleCnému posuzovani pracovniho vykonu zaméstnance. To je vzajemné
provazano s odménovanim zaméstnance a se vzdélavanim a rozvojem (tzn., ze
se posuzuje jak plnéni dohodnutych pracovnich ukoll, ale i dohodnutych ukolu
vzdélavani a rozvoje).
Cyklus Rizeni pracovniho vykonu ma tyto faze:
- definovani role zaméstnance,
- projednani a uzavieni dohody o pracovnim vykonu,
- projednani a uzavieni dohody o rozvoji schopnosti zaméstnance (plan
osobniho rozvoje zaméstnance),
- TFizeni pracovniho vykonu v prubéhu obdobi,
- zavéreCné prozkoumani a posouzeni pracovniho vykonu (Koubek,
2007).

12



2 Vzdélavani a rozvoj zaméstnancu

Hlavnim nastrojem rozvoje zaméstnancu je vzdélavani.

.,PoZzadavky na znalosti a dovednosti Clovéka v moderni spoleCnosti se
neustale méni a Cclovék, aby mohl fungovat jako pracovni sila, byl
zaméstnatelny, musi své znalosti a dovednosti neustale prohlubovat a
rozSifovat ... Vzdélavani a formovani pracovnich schopnosti se v moderni
spoleCnosti stava celozZivotnim procesem ... Zakladnim zakonem podnikani a
uspésnosti jakékoliv organizace je flexibilita a pfipravenost na zmény. Flexibilitu
organizace vSak vytvareji flexibilni lidé, ktefi jsou nejen pfipraveni na zménu,
ale zménu akceptuji a podporuji ji. A tak se zakonité péce o formovani

pracovnich schopnosti pracovnikli organizace v sou€asné dobé stava ziejmé

AT &4

2.1 Pristupy k vzdélavani v organizaci

V literatufe se hovofi o tfech pfistupech ke vzdélavani zaméstnancu:

e organizovanim jednotlivych vzdélavacich akci reaguje na momentalni
potieby,

e systematicky pfistup propojuje firemni a personalni strategii se
systémem podnikového vzdélavani,

e ucCici se organizace je komplexnim modelem rozvoje lidi, uCi se
pribézné a z kazdodenni zkuSenosti, jedna se o cilené a uvédoméle
fizeny proces (Tureckiova, 2004, s. 89).

Korganizaci jednotlivych akci muUzZeme zafadit doSkolovani
(prohlubovani kvalifikace), je to pokraCovani odborného vzdélavani v oboru. Jde
o pfizplsobovani znalosti a dovednosti zaméstnance novym pozadavkim jeho
souCasného pracovniho mista, vyvolany novymi objevy v oboru, zménami
techniky nebo technologickych postupl, pozadavky trhu, zménami v legislativé
apod. Také k tomuto pfistupu nalezi pfeskolovani (rekvalifikace). Tady jde o
ziskani novych pracovnich schopnosti, které sméfuji k osvojeni si nového

povolani.
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Systematicky pristup je cilevédomy proces pfipravy jednotlivce pro
ur€ité pracovni role, ma charakter vyvoje a probiha dlouhodobé (celozZivotni
vzdélavani). V ramci tohoto pfistupu se uskuteChuji dva typy aktivit, a to
tréninkové vycviky a Skoleni nebo rozvojové kurzy nebo programy. Tyto dva
typy aktivit se odliSuji. Trénink je vzdélavaci aktivita zaméfena na ziskani nebo
doplnéni specifickych znalosti a dovednosti aktualné potfebnych pro
kompetentni vykon. Rozvojové kurzy povazujeme za vzdélavaci aktivity
zaméfené na budouci potifeby, jsou urCeny k seberealizaci zaméstnancu, a
proto se tykaji jen vybranych skupin zaméstnancl (Tureckiova, 2004, s. 96).

Soucasti systematického pfistupu vzdélavani je personalni prace
v organizaci - ziskavani a vybér zaméstnancu, stabilizace a motivovani,
hodnoceni a odménovani zaméstnancu. V pfistupu ucici se organizace jde o
organizaci vytvarejici klima, které zaméstnance povzbuzuje ke vzdélavani a
rozvoji. V této organizaci je strategie vzdélavani a rozvoj lidskych zdroji hlavni
zalezitosti a na zakladé ucCeni se uskuteChuje proces pfemén organizace
(Koubek, 2007, s. 258).

2.2 Cyklus systematického vzdélavani zaméstnancut

Systém vzdélavani zaméstnancl zavisi na personalni politice a
strategii organizace. Umoznuje pribézné formovani pracovnich schopnosti
podle potfeb organizace.

~Je to neustale se opakujici cyklus, vychazejici ze zasad politiky
vzdélavani, sledujici cile strategie vzdélavani a opirajici se o peclivé vytvorené

organizacni a institucionalni pfedpoklady vzdélavani.“ (Koubek, 2007. s. 259)

2.2.1 Identifikace potreby vzdélavani

vigwviv s

flexibilitu organizace. P¥i identifikaci potfeby vzdélavani se vychazi obvykle z
téchto udaju:

a) tykajici se celé organizace,
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o struktufe organizace, jeji vyrobni program ¢&i Cinnost, vybaveni, finan¢ni
zdroje, lidské zdroje atd.

b) tykajici se jednotlivych pracovnich mist a €innosti,
popisy pracovnich mist a jejich specifikace, informace o stylu vedeni apod.

c) tykajici se jednotlivych zaméstnancu,
personalni evidence, zaznamy hodnoceni zaméstnance, zaznamy o vzdélani,
kvalifikaci, zaznamy o absolvovani vzdélavacich akci apod.

Na zakladé téchto u0daju se analyzuje potieba vzdélavani
zameéstnancl. VSechny tyto udaje umoznuji vytvofit pfehled o stavu meazi
kvalifikaci a vzdélanim stavajicich zaméstnancl organizace a mezi pozadavky
pracovnich mist (Koubek, 2007, s. 262).

2.2.2 Planovani vzdélavani zaméstnancu

Plan vzdélavani by mél obsahovat tyto otazky:

- Jaké vzdélavani ma byt zabezpeceno (obsah),

- Komu (jednotlivci, skupiny, zaméstnani, kategorie, kritéria vybéru
ucastnika),

- Jakym zplUsobem (na pracovisti pfi vykonu prace, mimo pracovisté,
metody vzdélavani, didaktické pomucky, ucebni texty, rezim vzdélavani),

- Kym (organizace sama, vzdélavaci instituce, organiza¢ni zabezpeceni),

- Kdy (termin, ¢asovy plan),

- Kde (misto konani, zajisténi ubytovani, stravovani, dopravy),

- Zajakou cenu (rozpocet),

- Jak se budou hodnotit vysledky vzdélavani a ucinnost jednotlivych
vzdélavacich programu - metody hodnoceni, kdo bude hodnotit, kdy se
bude hodnotit (Koubek, 2007, s. 265).

2.2.3 Vyhodnocovani vysledkl vzdélavani

Vyhodnocovani vysledkd vzdélavani je dosti obtizné, stejné jako u

identifikace potfeby vzdélavani. Hodnoceni se tedy zaméfuje na nasledujici:
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zkouma se, jaké byly pouzity metody vzdélavani, Casovy plan, obsahova
stranka vzdélavani, technické vybaveni,

zkouma se odezva, postoje a nazory ucastnikl vzdélavani,

zkouma se mira osvojeni rozvijenych znalosti ¢i dovednosti,

zkouma se, do jaké miry uplatiiuji u€astnici vzdélavani nabyté znalosti
v praxi (Koubek, 2007, s. 276).

2.3 Metody vzdélavani

Metody pouzivané ke vzdélavani se daji rozdélit do dvou skupin, a to

na metody pouZivané ke vzdélavani pfimo na pracovisti a na metody pouZzivané

mimo pracovisté.

2.3.1 Metody vzdélavani pouzivané na pracovisti

Instruktaz pfi vykonu prace, jednorazovy zacuvik,

Coaching, dlouhodobé&jsi instruovani,

Mentoring, dlouhodobéjsi instruovani, ale vzdélavany zaméstnanec si
vybira sam svého radce,

Counselling, vzajemné konzultovani a ovliviovani mezi vzdélavanym
zaméstnancem a vzdélavatelem,

Asistovani, vzdélavany zaméstnanec je pfidélen jako pomocnik ke
zkusenegjSimu zameéstnanci,

Povéreni ukolem, je v podstaté zavére€nou fazi asistovani,

Rotace prace, vzdélavany zaméstnanec je postupné na urcité obdobi
povéfovan ukoly v riznych pracovistich organizace,

Pracovni porady, zaméstnanci se seznamuiji s problémy tykajici se nejen

vlastniho pracovisté, ale i celé organizace (Koubek, 2007, s. 267).

2.3.2 Metody vzdélavani pouzivané mimo pracovisté

Pfednaska, zamérena na zprostiedkovani teoretickych znalosti,

Pfednaska spojena s diskusi (seminar), také zprostfedkovava znalosti,
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Demonstrovani, zprostfedkovava znalosti nazornym zpUtsobem,
Pfipadové studie, jsou to smyslena vyli€eni né&jakého organizacniho
problému, pouzivaji se pfi vzdélavani manazerd,

Workshop, je variantou pfipadovych studii, praktické problémy se feSi
tymoveé a z komplexnéjSiho hlediska,

Brainstorming, burza napadu, je technika skupinové prace, ktera ma
formou neomezované diskuse s napady vyustit v kreativni mysleni,
Simulace, metoda zaméfena na praxi, vétSinou jde o feSeni bézné
zivotni situace vyskytujici se v praci vedoucich zaméstnancu,

Hrani roli (manazerské hry), metoda orientovana na rozvoj praktickych
schopnosti uc€astnikd, od kterych se vyZaduje samostatnost, aktivita a
hravost, metoda je zaméfena na osvojeni si urcité socialni role,
Assessment centre, Development centre (diagnosticko-vycvikovy
program), uc€astnik plni rizné ukoly a feSi problémy, tvofici kazdodenni
naplii prace manazera, ukoly a problémy jsou nahodné vybirany
pocitacem, Ize ménit jejich frekvenci a vytvaret tak riznou uroven stresu.
Podita pak vyhodnocuje FfeSeni problému, uc€astnik konfrontuje sva
feSeni s optimalnimi,

Outdoor training, jde o hry spojené se sportovnimi vykony, manazefi se
uci ve volné pfirodé manazerskym dovednostem,

E-learning (vzdélavani pomoci pocitacli), mizeme charakterizovat jako
kombinaci vyukové a vycvikové cinnosti v organizaci a modernich
informacnich a komunikaénich technologiich (Koubek, 2007, s. 270;
Muzik, 2005, s. 151, 161).
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3 Motivace zaméstnancu

MotivaCni pfistup by mél vychazet predevSim ze spokojenosti
zaméstnance se svou praci. On sam ji musi povazovat za uziteCnou a snazit se
tak o dosazeni co nejlepSich pracovnich vysledka.

.Motivy, situace (subjektivni i objektivni podminky), pfedchozi
zkuSenost i budouci oCekavani, hodnota cile a moznost jeho dosazeni, to jsou
hlavni proménné urCujici silu motivace — vyjadfenou v ochoté vynalozit usili
potfebné k dosazeni cile — a jeji vliv na faktické jednani Clovéka.” (Tureckiova,
2007, s. 41)

Podle psychologického hlediska je motivace dynamicky usporadany
soubor vnitinich faktor, které ve formé aktualnich ¢i trvalych pohnutek
k chovani podnécuji ¢lovéka k Cinnosti a zaméfuji tuto Cinnost k urcitému cili.
Proces skladani motivi a jeho vysledek je stav motivovaného chovani.
Psychologicky je realizovan €asto na nevédomé urovni, jehoz vysledky mohou,
ale nemusi byt uvédomovany. Relativné staly soubor motiva charakterizujici
kazdého Clovéka, motivacni struktura osobnosti se vytvari v pribéhu celého
Zivota jedince, je uspofadan hierarchicky a neni zcela konzistentni (rozpory
v chovani jedince). Jednotnost motivacni struktury je v pfimé souvislosti
s integritou osobnosti. V psychologii dosud neexistuje komplexni teorie
motivace, ktera by vychazela z jednotné klasifikace dil€ich teorii.

.Motivaci k praci (pracovni motivaci) rozumime ten aspekt motivace
lidského chovani, ktery je spojen s vykonem pracovni Cinnosti, se zastavanim
urCité pracovni pozice a s vykonem ji odpovidajici pracovni role, tj. s plnénim
pracovnich ukoll. Pracovni motivace vyjadfuje pfistup Clovéka k praci, ke
konkrétnim pracovnim ukolim, tj. vyjadfuje konkrétni podobu jeho pracovni
ochoty.” (Bedrnova, Novy a kol., 2002, s. 262)

O motivaci je napsano nepieberné mnozstvi publikaci, co kniha to jina
definice. Mé zaujal ¢lanek v Casopise Manazerské dovednosti, kde se piSe ne
co motivace je, ale co motivace pro lidi znamena. Lidi motivuje to, co pfispiva

k jejich sebeucté a pocitu vlastni hodnoty. K sebeucté pfispivaji tyto okolnosti:
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. Spravedlivé zachazeni,
e  Uspéch,
o Mezilidskeé vztahy.

VS8echny tyto okolnosti museji byt splnény soucasné. Pokud chybi
jeden znich, zaujeti pro praci klesa. Jedno nelze nahradit druhym. Role
manazera je zde kliCova a nezastupitelna. Pro vykon podfizenych je
nejdulezitéjSi prostfedi, které je podporuje a poskytuje jim rozumnou miru
bezpeci. K tomu, aby zaméstnanci prozivali spravedlivé zachazeni, uspéch a
tésili se ze svych vztahu, mize pfispét dodrzeni nékolika zasad:

1. Smysluplnost prace.
Prace je dulezitou soucasti Zivota vétsiny lidi a pokud ma smysl, jsou ji
schopni obétovat mnohem vice nez jenom snahu do vySe sveého platu.
2.  Uznani.

Lidi Zene vpfed potvrzeni toho, jak jsou skvéli. Vyzkumy opakované

potvrzuji, jak lidi demotivuje nezajem a nevsimavost k dobfe odvedené

praci, nedostatek drobné pochvaly &i slova dika.
3. Schopnost ,neséfovat”.

NejlepSi, nejvykonnéjSi a nejoblibené;jSi nadfizeni byvaiji ti, ktefi se jako

nadfizeni nechovaji. Jsou kouci, facilitatory, témi, kdo usnadriuje vykon

prace svych podfizenych. Jsou jim k dispozici jako servis.
4. Prostor pro zlepSovani.
Lidi dlouho netéSi jednou dosazeny uspéch, chtéji se zlepSovat.

Napomaha:

Zpétna vazba,

e Duvod pro¢ se néco nepovedlo,

e Naméty pro zlepSeni formulovat pozitivné,
e Dvousmeérny proces informaci,

e Ugelem je zlepSeni vykonu,

e Nutna kontrola,

¢ Hodnotit jenom to, C¢emu rozumime.
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5. Nic neskryvejte.
Nedostatena komunikace je pravidelné uvadéna jako jeden z nejvice
frustrujicich faktort na pracovisti.
6. Nesmifujete se s podpramérem.
Mit na paméti, Ze existuji i takovi zaméstnanci, ktefi opravdu vétSinu
Casu o dobrou praci nestoji. S témi je tfeba jednat rozhodné.
7. Spoluprace.
V mnoha pfipadech, napfiklad pfi feSeni novych a slozitych uloh, byvaji
pokousSely jako jednotlivci.
8. Naslouchejte a zapojte se.
Motivovani zaméstnanci jsou bohatou studnici informaci o tom, jak
danou praci délat Iépe. Pokud se o jejich nazory nikdo nezajima, chut’ a
odhodlani néCemu prospét se vytraci.
To je par zasad, které pfi jejich dodrzovani zaméstnance urcité nebudou
demotivovat (Cakrt, 2006, s. 83).

20



4 Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni pracovniho vykonu je nejen analyzou toho, co se stalo, ale
také, proc€ se to stalo, a hledani zpusobu, co je tfeba v budoucnu délat Iépe. Jde
o systematicky pfistup k posuzovani:

e pracovniho vykonu,
e pracovniho zpuUsobilosti,
e potencionalu zaméstnance,

e miry jeho identifikace s organizaci a loajality k ni.

Systematicky pfistup znamena:
¢ hodnoceni je samoziejmou soucasti manazerské prace,
e zaméstnanci védi, Ze jsou hodnoceni,
e kritéria hodnoceni i cely postup jsou stanoveny pfedem,
e hodnoceni probiha v pravidelnych (nejCastéji ro€nich intervalech),
zaroven je zaloZeno i na hodnoceni prubézném (Bedrnova, Novy a kol.,
2002, s. 365).
Nazor, Ze hodnoceni je pouze zjistovani rezerv v pracovnich vykonech
a tedy nastrojem tlaku na zaméstnance, je krajnim zjednoduSenim. Hodnoceni
a) je to predevsim jeden z nejvyznamnéjSich motivacnich nastroju (,aby bylo
dosazeno zlepseni®),
b) je to zdroj informaci pro zaméstnance a manazera, dlouhodobé postihuje
vyvoj zaméstnance ve zfetelnych a znamych ukazatelich (,aby zaméstnanec i
manazer védéli“),
c) vytvafi prostor pro fizenou, vzajemnou vymeénu informaci mezi podfizenymi a
nadfizenymi, pro jejich vzajemny kontakt a tedy pro systematickou zpétnou
vazbu o zasadnich aspektech prace a vykonu,
d) vytvafi zakladnu pro planovani osobniho rozvoje zaméstnancu, tedy pro to,
aby individualni potfeby vzdélavani zaméstnancl (&i jiného zpusobu

zdokonalovani) byly feSeny vramci podnikového systému vzdélavani a aby
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moznosti jejich kariérového rustu byly spojeny s potfebami organizace jako
celku (nastroj fizeni lidskych zdroju). Coz predstavuje:

e vytvareni banky personalnich rezerv (kariérovych zaloh),

e fizeni rozvoje zaméstnancu a jejich vzdélavani,

e planovani potfeby novych zaméstnancid a jejich rozmistovani,

pfemistovani, pfipadné propousténi,

e fizeni kariér.
e) pfispiva k diferenciaci v odménovani, a to i tehdy, kdyz vysledky hodnoceni
nejsou piimo spjaty se systémem odménovani (nadfizeny tim, ze o podfizeném
hloubéji pfemysli, posiluje objektivitu svého rozhodovani ohledné uprav mezd:
nastroj spravedlivého odménovani).

Hodnoceni zaméstnancu je tedy systém, nikoli akt. Déje se na zakladé
definovanych cilt, definovanymi metodami, v uréenych intervalech a s pfedem
definovanymi vystupy. Hodnoceni je formalizovano a standardizovano
(Armstrong, 1999, s. 609).

Hodnoceni zaméstnancl mlze organizaci pfinést:

e mobilizaci zaméstnancl k naplfovani strategie organizace v podobé
skupinovych a individualnich cild,

e zvySeni identifikace zaméstnancu s touto strategii,

e zjiSténi podminek, které je nutno zajistit, aby bylo mozno cile splinit,

e ziskani namétld ke zlepSeni ve vyrobé, sluzbach zakaznikim, kvalité a
prosazovani se na trhu,

e porovnani vykonu a jejich disledkd na jednotlivych Usecich organizace,

e ZjiSténi signali o mimoradnych i zaostavajicich vykonech jednotlivcl a
tymda,

e ovéfeni zdatnosti manazerd v praci s lidmi, jejich vidcovstvi,

e prohloubeni informovanosti,

¢ identifikaci talentovanych a vykonnych zaméstnancu, které je mozno

pfipravovat k dalSi kariéfe,
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¢ identifikaci neperspektivnich zaméstnancUl, které bude nutno pfemistit
nebo propustit,

¢ identifikaci potfeb zdokonalovani zaméstnanct — podklady pro pfislusny
vzdélavaci a vychovny plan,

e konkretizaci postupu smérem k ucici se organizaci,

e podnéty ke konkrétnim mzdovym opatfenim a mzdové politice
organizace vubec,

e vSeobecné podnéty pro management, zejména pro zlepSovani
podnikové kultury atd.

Uvedené pfinosy se v8ak daji oCekavat od jiz zavedeného, fungujiciho,
ovéreného a nékolikrat zdokonaleného systému hodnoceni (Bedrnova, Novy a
kol., 2002, s. 366).

Jinak feCeno: pfi startovani systému hodnoceni je nutno pocitat
s daleko skromnégjSimi efekty a neni radno unahlovat se v prvnich soudech o
jeho funkénosti. Pro€ tomu tak je? Hodnotit zaméstnance a vyuzivat vSechny
moznosti systému hodnoceni se musi vSichni jeho ucastnici naucit. Daleko
nejzavaznéjSim faktorem je podpora vedeni.

Systém hodnoceni zaméstnancu v Zzadném pfipadé nemuze nahradit a
zajistit béZzné manaZerské a personalni postupy. Jestlize zaméstnanec své
ukoly neplni, musi to byt feSeno ihned, nikoliv az pfi rocnim hodnoceni. Na néj
nelze Cekat ani s odménou za mimoradny vykon ani s vycvikem, potfebnym
k okamzitému zvladnuti novych pracovnich postupt. Hodnoceni neni
operativou, souvisi se strategickymi aktivitami.

Podminky v organizaci, aby hodnoceni zaméstnancd mélo smysl.
Struéné FeCeno: musi v ni existovat a fadné fungovat zakladni nalezitosti
moderniho fizeni. Od jasné zformulované strategie, pfes cile, fizeni procest az
po pozornost vénovanou podnikové kultufe. Strategie muize byt vyslovené
defenzivni, globalni cile mohou sledovat tfeba jen doCasné prezivani.

Pokud v$ak cile nejsou definovany, neni s &im vykony a chovani
zameéstnancl konfrontovat. Jestlize jsou manazefi stoupenci klasického fizeni a

po ,taylorovsku® pouze rozhoduiji, pfikazuji, kontroluji a odménuji, potom je jim
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fakticka komunikace s podfizenymi k smichu a jejich participace na fizeni je
naprostou utopii.

Smysluplnost hodnoceni je podminéna:

e existenci strategie organizace, ktera je rozpracovana do cilu pro jeji
slozky a jednotlivce,

e pristupem vrcholovych manazeru k fizeni na zakladé téchto cili a na
zakladé jejich presvédCeni o tom, Ze cili mize byt dosazeno pouze
spole¢nym usilim vSech zaméstnancd,

e akceptaci poznani, ze uspéch firmy zavisi predevs§im na vyuziti tvar€iho
potencionalu lidi, ktefi se musi stale ucit,

e presvédCeni manazerll, ze zvladnou silné emocionalni aspekty
hodnoceni.

Hlavnim nastrojem zmény postoju zaméstnancu k hodnoceni je (vedle
pristupu manazert) jiz zminéna komunikace. Krasné ideje, které znéji na
poradé vedeni organizace o vykonovém managementu, jeho kliCovém vyznamu
pro efektivnost fungovani a budoucnost organizace se musi dostat mezi
zaméstnance, a to pfes nékolik filtrd a zahusténi, tak jak je liniovi manazefi
sdéluji smérem dolu k lidem.

Jsou-li tyto ideje podany liniovymi manazery formou pfikazu (,a od
pondélka tu nastane poradek®) nebo bez jakéhokoliv vysvétleni, potom
nastupuje typicky rys Ceské mentality. Zu€astnime se, podrobime se, vyplnime
to, odevzdame, ale do ni¢eho se nebudeme poustét, nic riskovat, vSechno jsme
prezili, na nas si nikdo nepfijde. To se nas netyka.

Aby to tak nedopadlo, je tfeba vydat k hodnoceni nejen metodické
doporuceni, ale i srozumitelny popis celého procesu fizeni pracovniho vykonu,
ukazat jeho pfinos nejen pro manaZzery, ale i pro zaméstnance. Mél by byt
struény (Koubek, 2007, s. 219).
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4.1 Pripravné aktivity implementace systému hodnoceni zaméstnancu
Rozhodovani o zavadéni hodnoceni zaméstnancu je vylu€nou
kompetenci vrcholového managementu organizace. Pfedem je nutné zvazit a

ve vedeni organizace vyjasnit fadu nasledujicich okolnosti.

4.1.1 Analyza poZzadavku pracovnich mist

VétSina teoretickych praci jako prvy krok k zavedeni systému
hodnoceni zaméstnancl tuto analyzu doporucuje. Jde vni o formulovani
pozadavku, které kladou pracovni mista na Clovéka. Z téchto pozadavkl Ize
odvodit kritéria, podle kterych by mél byt zaméstnanec hodnocen. Je to
teoreticky spravny a logicky pozadavek, proti némuz lze tézko najit
protiargumenty. Jeho splnéni umoziiuje adresnou a relevantni koncepci
hodnoceni.

Jinak ale vypadad opodstatnénost analyzy pracovnich mist
z praktického hlediska. Jde totiz o velmi pracny, ¢asové i finanéné narocny,
samostatny akt. AcCkoliv se jedna o vyznamny moment, ktery postavi fizeni
lidskych zdroji v organizaci na kvalitativné vysSi uroven, musite pocitat s tim,
Ze predfazeni analyzy pracovnich mist pfed zavedeni systému hodnoceni
znacné pozdrzi jeho ,rozjezd®. Je to tak jako samo hodnoceni, nestandardni

aktivita. Zkomplikuje-li se, muze potom vzniknout averze vic&i hodnoceni.

4.1.2 Jednotnost Ci rozriznéni hodnoceni a jeho rozsah

Druhy problém rozhodovani o zpusobu zavedeni hodnoceni je jeho
unifikace Ci diferenciace a jeho rozsah: zda uplatnit &i neuplatnit jednotny
zpusob hodnoceni vSech zaméstnancl. Vedeni organizace by meélo pouzit
jednotnou aplikaci systému hodnoceni pro veSkeré osazenstvo organizace,
bude tak mit méné starosti s navrzenim metodiky — s tvorbou kritérii hodnoceni.
Je tfeba upozornit na to, ze fada pokusu tohoto druhu skoncila nezdarem, resp.
dodate¢nou tvorbou specialnich setll hodnoticich kritérii pro rdzné skupiny
zaméstnancl. Kazda skupina profesi &i pozic klade na lidi jiné naroky a

vyzaduje jina kritéria hodnoceni.
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Jinou otazkou je, kolik samostatnych, relativné homogennich skupin by

mélo byt navrZzeno. ,Klasicka“ triada: manazefi, specialisté, délnici je minimem.

Pfi konstrukci skupin je tfeba zvazit:

Jste organizace vyrobni, obchodni, nebo poskytujici sluzby,

Jakymi hlavnimi procesy je zajistovan chod organizace, jaké typy
zameéstnancUl na realizaci téchto procesu participuji - bez ohledu na jejich
pozice, napf. v péci o zakazniky,

Jak se realizuji inovace a jiné strategické aktivity? Ktefi lidé se maji na
nich podilet - bez ohledu na jejich pfislusnost k organizacnim jednotkam
(Bedrnova, Novy a kol., 2002, s. 369).

Pro béznou organizaci Ize orientacné doporucit nasledujici skupiny,

jejichz hodnoceni by mélo byt provadéno alespori castecné separatni

metodikou:

zaméstnanci vykonavajici nekvalifikované, pomocné prace, s nutnosti
pfimého, bezprostfedniho vedeni,

zaméstnanci vykonavajici kvalifikované manualni prace,

zaméstnanci vykonavajici kvalifikované duSevni €innosti,

zameéstnanci vykonavajici vysoce kvalifikované, specializované ¢innosti
(bez nutnosti bezprostfedniho vedeni),

manazefi nizsi a stfedni urovné, resp. manazefi, ktefi bezprostfedné fidi
¢innost jinych lidi,

top management, resp. skupina manazert koncep¢niho a strategického
fizeni.

Pokud vedeni organizace Zadnou diferenciaci hodnoceni neprosadi,

potom se sice nad vysledky hodnoceni velmi pobavi (kterak byly napf.

zhodnoceny organizaéni a komunikaéni schopnosti kopace ...), ale nad

celkovou urovni muze zaplakat. Je tfeba se vzit do mySleni mistra, ktery

hodnoti vykon tohoto kopace podle kritérii, ktera maji platit pro vSechny

zaméstnance, tj. od odborného feditele az po néj. Mistr si fekne, Ze je to patrné

celé nesmysiné a podle toho k hodnoceni pfistoupi.
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Na otazku, zda maji byt hodnoceni vSichni zaméstnanci organizace,
nebo pouze manaZzefi a specialisté, rovnéz nelze fici jednoznaéné: tak Ci onak.
Kdyz se prosadi nazor, Ze metodika hodnoceni se nejprve odzkouSi na
manazerech a teprve pak se dodatecné rozSifi na dalSi kategorie, pak je jasne,
ze pfi takovém ,rozSifovani® se budou dalSi manazefi technikam hodnoceni
teprve ucit a celkovy efekt hodnoceni se oddali.

Rozhodnuti o tom, zda maji ¢i nemaji byt do systému hodnoceni
zahrnuty i délnické kategorie, je nutno ucCinit na zakladé strategie organizace.
Jestlize napf. vétSina délnikd v organizaci poskytuje sluzby v dennim kontaktu
s klienty, potom jejich chovani zasadnim zpusobem ovliviiuje efektivitu
organizace a rozhodné je ucelné, aby bylo pravidelné hodnoceno (a
zdokonalovano) jejich chovani vici zakaznikim. V jiném pfipadé Ize pfipustit
(jestlize vétSina délnikl vykonava stereotypni ¢innosti, napf. v masové strojové
velkovyrobé) jiny nastroj vykonového managementu, nez je ro¢ni hodnoceni

pracovniho vykonu a chovani (Koubek, 2007, s. 207).

4.1.3 Volba technik a kritérii hodnoceni

Vv,

Je to vlbec nejzavaznéjsi rozhodnuti, pfedchazejici hodnoceni
zameéstnancl. O ruznych technikach hodnoceni pojednava samostatna pasaz,
V niZ jsou uvedeny jejich vyhody a nevyhody.

Lze navrhnout:

e techniku skal - bodové hodnoceni jednotlivych Kritérii,

e vysledkové orientovana hodnotici schémata - hodnoceni podle
formulovanych cild,

e techniku kritickych pfipadd a formalné volnou techniku - verbalni popis
vyjadfeni hodnotitele,

e techniku 360° zpétné vazby - hodnoceni zaméstnance z rdznych uhli
pohledu: nadfizeného, podfizenych, spoluzaméstnancli, zakaznikl apod.
(Bedrnova, Novy a kol., 2002, s. 369).

Jestlize se teprve hodnoceni zavadi, je tfeba zvolit techniku, ktera je

pro hodnotitele nejméné naroCna. Ziejmé to bude bodové hodnoceni
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maximalné 10 kritérii. Jestlize se systém hodnoceni zdokonaluje, neni tfeba
rozSifovat jej, ale soustfedit se na to, aby hodnotitelé Iépe zvladali techniku,

kterou si jiz vyzkouseli.

Kritéria hodnoceni musi:
e co nejvystiznéji charakterizovat ty atributy pracovniho vykonu, které jsou
(pro danou skupinu zaméstnancu) podstatné, dualezité,
e byt vyjadfena jasné, srozumitelné, jednoznacné a nesméji pfipoustét
rizné moznosti vykladu.

Toto se vztahuje nejen na Skalovaci techniku, ktera nas pfimo nuti,
abychom jednotlivé indikatory precizné vymezili, ale i na volna verbalni
vyjadfeni hodnotitell (pFiklad setu kritérii je rovnéz pfipojen ke komentafri
Skalovaci techniky). V pfipravné etapé je tfeba rozhodnout i o pouziti
sebehodnoceni. To znamena, zda se formalné (tzn. ,do protokolu®) bude ¢i
nebude k jednotlivym kritériim vyjadfovat vedle hodnotitele i sam hodnoceny
zameéstnanec. Teorie doporucuje, aby se tak délo. Méné se v odborné literatufe
upozorfiuje na praktické dusledky, které tento postup pfinasi. Je ovSem tieba
pocCitat stim, Ze Cast pracovniki sebehodnoceni provést odmitne. V fadé
pfipadl dale dochazi ke konfrontaci nazorl a ke konfliktim, které nejsou na
bazi dvojice hodnotitel — hodnoceny snadno feSitelné.

V praxi to bude vypadat takto. Pokud uplatnite Skalovaci techniku,
provedou bodova hodnoceni (radéji na zvlastnich formulafich) oba aktéfi.
Vzniknou tedy dvé série dat. Co s nimi? Plati stanoviska hodnotitele. Data ze
sebehodnoceni signalizuji rozpor, nic vic. Nelze jej ovSem ponechat bez
povSimnuti. Jeho objektivizaci musi uskuteCnit nékdo jiny, tzn. nadfizeny
hodnotitel. U verbalné provedenych hodnoceni to bude navic komplikovano
spory o formulace. Zvazte efekt tohoto postupu, tzn. jeho pfinos, vydéleny
energii vynaloZzenou na feSeni vzniklych konflikti. Evidentné se touto cestou
muUzete dozvédét, ktefi manazefi nedokazi se svymi podfizenymi najit stejny

jazyk.
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Sebehodnoceni jako dulezity prvek hodnoticiho rozhovoru musi byt
pfitomen vzdy. Vzdyt bez dialogu nelze nachazet nova, oboustranné

akceptovatelna rfeseni.

4 .1.4 ZavéreCné aktivity

Vrcholové vedeni organizace musi posléze rozhodnout o tom, jak se
bude nakladat s vysledky hodnoceni. Nejde o administrativni detail, ale naopak
o velmi ozehavou zalezitost.

Jeho feSeni mohou demonstrovat dvé krajni polohy:
e vsechny vysledky hodnoceni v€etné formulafl zuUstanou tam, kde
vznikly, u hodnotitele,
e vSechny vysledky obdrzi vedeni organizace, prakticky skonCi na
personalnim utvaru.

V prvém pfipadé sice hodnoceni splni své zakladni funkce, {j.
motivacni, kontaktovou a informacni, ale pro koncep¢ni praci bude jeho pfinos
minimalni. Ve druhém pfipadé =ziska organizace obrovsky rezervoar
informaci, které — pokud je zpracuje — mohou poslouzit ke zkvalitnéni fizeni
lidskych zdroja. Vystupy mohou slouzit pro vzdélavaci ucely v ramci rozvoje
profesni kariéry nebo pro finan¢ni motivaci.

V praxi se Casto setkavame s riznymi kompromisy. VétSinou jsou
personalnimu utvaru poskytovany jen nékteré vystupy, napf. o dalSim
vzdélavani. Situace k oteviengjSimu FeSeni ovSem musi pfirozenou cestou
uzrat (Armstrong, 1999, s. 624).

4.1.5 Rozhodnuti o pfipravé hodnotitelt

Poslednim opatfenim, které je tfeba ve vedeni bezpodminecné
prosadit, je pfiprava hodnotitell.

LepSi, neZ se spoléhat na pisemny metodicky pokyn, je prosadit
ploSnou pfipravu vSech hodnotitell, minimalné paldenni, na urovni mistri radéji
celodenni. Jde o nabyti specialnich védomosti (a pfipravu k jejich aplikaci),

zahrnujici soubor manazerskych dovednosti s vyrazné psychologickym a
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socialné-psychologickym kontextem. A jde také o to, aby se v maximalni mife

sjednotily postupy hodnotiteld.
4.2 Metody a techniky hodnoceni pracovniho vykonu
Z hlediska aplikace je nejpfirozengjsi technika zaloZzena na Ciselnych

hodnocenich jednotlivych kritérii:

4.2.1 Hodnoceni pomoci stupnice — Skaly (rating)

Toto hodnoceni, zalozené na sekvencni stupnici, Ize provadét tak, ze
porovhavame pracovni vykon podle Ffady relativné standardnich vyroki
obsahujicich zobecnéné charakteristiky vykonu nebo jednotlivé rysy pracovniho
chovani, pfipadné potencionalu.

Pro tuto techniku hovofi nasledujici fakta:

e hodnoceni je vymluvné, rezolutni, nelze se vném ,schovavat® za
nejednoznacné formulace,

o vySSi (lepSi) bodové hodnoceni fika jasné, ktery zaméstnanec je lepsi a
ktery tedy ma byt vice odménovan,

e umoznuje pfisuzovat: kdo je nyni lepS$i, bude pravdépodobné jesté lepsi
v budoucnu.

Proti bodovému hodnoceni se da namitnout:

e pomoci vysece kritérii nelze postihnout cely komplex vykonu, chovani a
potencionalu zaméstnance, je to zjednoduseni, vykon ovlivAauji i jiné
faktory, které se do seznamu ,nevesly“, a tak je mozné, ze se
v hodnoceni neprojevi mimoradny talent, ktery se projevuje jinak, nez jak
to pfedpoklada univerzalni model dobrého zaméstnance — napf. nositel
inovacnich napadud,

e je to subjektivni zalezitost, tak jako ve Skole jedna a taz znamka
znamena néco jiného, kdyz ji daji rizni uditelé, nelze nijak dosahnout
toho, aby hodnotitelé nasadili ,stejnou latku®, jedni jsou velkorysi, jini

tvrdi a néktefi jsou opravdu (a pro€ ne pravem?) pfesvédcCeni, Ze jejich
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tym je slozen ze samych ,hvézd“, vSichni hodnotitelé — aniz by si to
e je to ponizujici zalezitost, jiZ oznaceni ,pramérny“ (tzn. stfed Skaly) je
nemotivujici.

Je tfeba pfemyslet o vhodnosti a nevhodnosti jednotlivych kritérii a o
spravnosti jejich interpretace. Zhodnoceni vysledkl prace, pracovniho chovani
a rozvojového potencionalu hodnoceného zaméstnance (napf. uroven znalosti
a dovednosti potfebnych k vykonu profese, uroven vynakladaného pracovniho
usili, vile k dosazeni vysledkd, chovani v mimoradnych situacich, ziskavani
novych znalosti a dovednosti, schopnost a ochota ke spolupraci, vstficnost
k zavadéni novinek, schopnost zorganizovat si vlastni praci, schopnost
pracovat samostatné, mira loajality k zaméstnavateli atp.).

Pfi hodnoceni je pouzita tato stupnice:

—

. — vynikajici, mimoradna uroven,

. —dobra uroven, lepsi praimérna,

2

3. — prumérna, odpovidajici uroven,
4. — uroven horsi, nez je odpovidajici,
5

. —nedostateCna uroven.
Ukazatel, ktery se nevztahuje k praci hodnoceného (pfipadné ukazatel,

ktery nemulzete posoudit), se nehodnoti.

4.2.2 Hodnoceni kvalit manazera

Vyplfiuje se pouze v pfipadé zaméstnance, ktery fidi néjaké podfizené
zameéstnance! Zde se posuzuje napf. Uroven vysledku prace kolektivu, ktery
fidi, jeho umeéni byt vidcem (byt jim pfikladem, strhavat je k lepSim vykontm),
schopnost uc€elné organizovat praci podfizenych, schopnost ,vyznat® se v lidech
(pusobit na né podle jejich individualnich schopnosti), schopnost motivovat
podfizené, celkové manazerské schopnosti a dovednosti a dalsi.

Je tfeba varovat pfed:
e sahodlouhymi sety kritérii hodnoceni, bude-li tlak na minimalizaci,

postaci jich deset,
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e sevienymi, nebo roztazenymi Skalami:

- tfistupniova Skala: ,vynikajici — prdmérny — nevyhovujici“ nezarucuje
dobré vysledky a vzbudi namitky,

- se Skalou o deseti bodech (,aby se zjemnili rozdily“) také nejsou nejlepsi

zkusSenosti.

Je tfeba, aby si hodnotitelé pfi posuzovani urCiteho kritéria sveé
podfizené sefadili od nejlepSiho k nejhorSimu.
A predevsim, aby si stale pamatovali, Ze jde o to, aby:

e komplexné projednali pracovni vysledky hodnoceného a vyjadfrili jeho
silné a slabé stranky,

e vyjadrili své hodnoceni i formalné proto, Ze vedle jejich usili o zlepSovani
vykonu existuji i nadfizena hlediska (zajmy organizace jako celku), napf.
zajem o pripravu a vyuZiti schopnych lidi, zajem o zvySovani znalosti a
dovednosti, o nachazeni a pfekonavani slabych stranek v chovani a
podnikové kultufe vabec.

Bodovou metodu hodnoceni, ktera zatim v naSich podminkach dava
z obou uvedenych hledisek nejlepSi vysledky, lze zdokonalovat. Napfiklad
metodou BRS (Behaviorally rating scales) — pomoci klasifikacnich stupnic
urCitého druhu chovani. Jde o stupnice tohoto typu:
Priklady stupnic:
Podil na tvorbé inovacnich naméta:
1 — neustale pfichazi s novymi napady,
2 — podili se na vzniku vétSiny novinek,
3 — obcas pfispiva k novym aktivitam,
4 — jen zfidka pfichazi se svymi napady,
5 — s napady pfichazi zcela vyjimecné,

6 — nikdy se nepodili na zrodu novych napadu.

Chovani v tymu:

1 —je lidrem tymu,
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2 — je aktivnim ¢lenem tymu,

3 — obcas v tymu projevuje iniciativu,

4 — vétsinou nepfispiva k aktivitam tymu,

5 — je nekooperativnim ¢lenem tymu,

6 — ignoruje tym, je solista.

Hodnotici stupnice jsou Casto pouzivany ve spojeni s metodami orientovanymi
na vysledky, které posuzuji vykon na zakladé porovnani se souborem cilu
(Koubek, 2004, s. 134).

4.2.3 Vysledkové orientovana schémata hodnoceni

V téchto pfipadech jsou hodnotici stupnice pouzivany k indikaci miry
uspésnosti zaméstnance pfi dosahovani cili. Pfedpokladem uplatnéni této
metody je ,fizeni podle cild“ (management by objectives — MBO). Metoda je
vhodna pro hodnoceni manazert. Formalitou se v praxi stavaji pokusy uplatnit ji
u téch profesi, v nichz pfevazuje plnéni rutinnich pracovnich povinnosti.

Jeji aplikace je podminéna:
e moznostmi formulovat dostate¢né a konkrétné cile, jejichz splnéni Ize
skute¢né hodnoatit,
e Ucasti hodnocenych na formulovani a odsouhlasovani cild.

| kdyZ je tato metoda uZiteCna. Mohou vznikat potize tam, kde je prace
znacné promeénliva nebo kde je zavisla na vysledcich jinych praci. Kromé toho
klade silny duraz na méfitelna a kvantifikovatelna kritéria, coz miaze zastifovat
vyznam kritérii kvalitativnich, jako je pracovni chovani a interakce. V praxi je
hlavni potiz vtom, Ze pokud cile spinény nejsou, hodnoceny promyslené
,vyrukuje“ s tzv. objektivnimi dlvody. Tomu Ize Celit jediné pfesnou formulaci
cila.

V praxi se setkavame s uplatnénim hodnoceni podle pInéni cill, které
je kombinovano, resp. pfipojeno, k hodnoceni ukazatell pracovnich vysledkl a
pracovniho chovani pomoci skal. Pfi roCnim hodnoceni je provedena kontrola

plnéni cilll z pfedchoziho hodnoceni a jsou vyty&eny cile nové. Skala je
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jednoducha: cile bylo dosazeno, ¢aste¢né dosazeno, resp. nékteré z dil€ich cilu
dosazeny, jiné ne, event. cil (cile) nedosazen(y).

Zminky o tom, na jaké urovni bylo cile dosazeno, jsou Fidke.
U délnickych profesi jde Casto o formalitu, velmi zajimavé podnéty pfinasi
stanovovani a hodnoceni cilli, napf. u specialistd a manazer( zodpovédnych za
nékteré procesy. Uméni pracovat s touto metodou si hodnotitelé — manazefi
0osVvojuji postupné predevsim tim, Ze se uCi ze svych vlastnich chyb.

Pokud je obtizné praci kvantifikovat pomoci méfitelnych ukazateld, je

Vv,

4.2.4 Metoda kritickych pripadu

Tato metoda vyzaduje, aby hodnotitel identifikoval tfi nebo Ctyfi kritické

slozky prace a verbalni hodnoceni vykonu provedl popisem toho, jak jsou
plnény s nimi souvisejici ukoly.To muze vyZadovat velké usili, zvlasté pokud je
nutné delSi a dikladné pozorovani. Tam, kde se hodnoceni provadi jednou za
rok, maze byt obtizné konstruktivné diskutovat o kritickych pfipadech, které
nastaly pfed vice nez Sesti mésici. Verbalni — popisné vyjadfovani hodnoceni je

rovnéz jadrem metody, ktera nepfedepisuje konstanty.

4.2.5 Formalné volna technika

Slovnim popisem Ize realitu postihnout daleko plasti¢téji nez pomoci
Skal. Ale bohatymi vyjadfovacimi schopnostmi je nadan jen malokdo. Technik
se nejradéji vyjadiuje daty a presnymi definicemi. Pokud po ném chceme popis
néceho tak abstraktniho, jako je napf. ,efektivnost komunikace®, zkomplikujeme
mu proces hodnoceni. Proto se davaji metodické pokyny ke slovnim vyjadfenim
v podobé ,osnov®, tzn. vy¢tu kritérii, k nimZz se ma hodnotitel vyslovit. Pfes tuto
pomucku jsou slovni hodnoceni velmi neprakticka a vyssi cile hodnoceni
pracovniho vykonu plni obtiznéji nez Skalovani. DoporuCuje se: pfed
rozhodnutim o ploSném zavedeni urCité metodiky hodnoceni proveést
experimenty v nékolika utvarech organizace a na nich pfesvédcCit vedeni, ktera

metoda poskytne lepsi vysledky.
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4.2.6  TristaSedesatistupfiovda  zpétnd  vazba  (tfistaSedesatistupriové

vicekriterialni hodnoceni vykonu, vicezdrojové hodnoceni)

Tato metoda prekonava znamy handicap hodnoceni jeho pfimym
nadfizenym: ten nemuUze védét vSechno o tom, jak je zaméstnanec uspésny ve
vSech svych pracovnich vztazich. Dosahnout takového vSestranného obrazu je
ovSem znacné pracné. K jeho ziskani se pouzivaji strukturované anonymni
dotazniky, zamérené spiSe na popis chovani, nikoliv na jeho hodnoceni.

Jde o aplikatné naroCnou, nadstandardni metodu. Nepochybné
nejobjektivnéjsi ze vSech znamych. Muzete si ji vyzkouSet pfi hodnoceni
nékterych narocnych profesi, ale spiSe tehdy, pokud mate v organizaci vlastni

odborné kapacity na ziskavani a zpracovani informaci o lidech, jejich postojich

a nazorech.

Manazer Vnitfni zakaznici
I3 ) <—’ v ’

Kolegové “—> Pracovnik Bezprostredni

podfizeni
Model tfistaSedesatistuprfiové zpétné vazby (Armstrong, 2007, s. 433 — obr.
34.1).

4.3 Realizace hodnoceni zaméstnanc

Mezi pfipravou hodnotiteld a uskuteénénim hodnoticich rozhovort
muUze uplynout zna¢né dlouha doba, béhem niz hodnotitelé zapomenou mnohé
z toho, co jim bylo kladeno na srdce (kdyZz na seminafi byli maximalné pozorni,
nezapamatovali si vice nez 30% z toho, co zde mohli pfijmout).

Proto je tfeba zpracovat hodnotitelim struéné pokyny. Ne o tom, jak
maji nakladat s dokumentaci, ale co musi udélat pred tim, nez rozhovory zahaji,

jak si pfi nich maji poCinat a jak pfi nich maji feSit typicke situace.
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4.3.1 Priprava hodnotitele na hodnotici rozhovor

a) Promysleni pfistupu k hodnoceni.

Nez hodnotitel pfistoupi k posuzovani jednotlivych kritérii, je tfeba, aby

se oprosti od momentalnich manazerskych problémd a vytvofil si

.panoramaticky” obraz o svych podfizenych. Mél by:

posoudit pracovni vysledky, vykonnost a pracovni chovani hodnocenych
za celé hodnocené obdobi (u prvniho hodnoceni se doporucuje posoudit
obdobi posledniho roku, tzn. nepokouset se brat v uvahu hodnoceni za
celou dobu, po kterou hodnotitel hodnoceného zna),

pfipomenout si zvlastni okolnosti, které mohly uspésSnost a chovani
hodnocenych ovlivnit, a rozhodnout se pfedem, jaka stanoviska k nim
zaujme (napf. slozita osobni situace ovliviiuje vykon a chovani
zameéstnance, ale neméla by byt ,omluvou® pro dlouhodobé vypadky a
pokles vykonu),

zameéfit se vzdy na pracovni vysledky, pracovni chovani a potencional,
ne na osobni zvlastnosti (napf. je-li nékdo uzavieny, neoblibeny
v kolektivu), pak zvlast peclivé posoudit jeho pracovni vysledky a
chovani, aby se hodnotitel nenechal ,unést® vSeobecnym, spiSe
negativnim nazorem na jeho osobnost, totéz naopak plati i pro lidi
spole€ensky oblibené (zde hrozi tendence k obecné lepSimu hodnoceni).
Pro nasledna (druha a dalsi) hodnoceni plati:

prostudovat peclivé vysledky pfedchozich hodnoceni, posoudit zmény a
vyvoj hodnocenych,

hodnotitel si musi hodnocenych vSimat po celé obdobi. Délat si
poznamky, ale také pribézné projednavat zalezitosti vztahujici se
k hodnoticim kritériim. Jediné pfi respektovani téchto zasadnich
podminek — spravného pfistupu, je hodnoceni smysluplnym

manazerskym aktem.
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b) Vyplnéni hodnoticich dokumentd hodnotitelem.

Hodnotitel si pfedem pfipravi hodnotici dokumenty pro vSechny své
podfizené, které bude hodnotit, aby mohl provadét jejich srovnani. Pfedem
v nich vyplni identifikacni udaje, event. ovéri fakta, aby se rozhovor nezatézoval
formalitami. Pisemné zhodnoceni ukazatell pracovniho chovani, vysledku
prace a rozvojoveho potencionalu provede hodnotitel u vSech hodnocenych
pfed zahajenim rozhovoru.

Varianty postupu hodnoceni, které vedou k co nejvétsi objektivité:

e Celou skupinu svych podfizenych posuzujeme postupné podle
jednotlivych kritérii, tzn. kdo je podle urcitého kritéria nejlepsSi a kdo
nejhorsi. Ostatni rozlozime na Skale mezi témito dvéma krajnimi body (v
praxi tedy u vSech hodnocenych zhodnotime ukazatel ¢. 1, poté — opét u
vSech — ukazatel €. 2 atd.).

Alternativou tohoto pfistupu je tzv. povinné rozlozeni pouzitych prvkul
Skaly, odpovidajici normalnimu rozlozeni.

e Hodnotit naopak jednotlivé kazdého hodnoceného v celém rozsahu
kritérii. V tomto pfipadé je nejvhodnéjSi postupovat podle ,silnych® a
,Slabych® stranek zaméstnance. Zhodnotit nejprve ty a teprve pak
zhodnotit ostatni kritéria.

Pfi vytypovani silnych stranek si je tfeba poloZit nasledujici otazky:
Je vtomto ohledu opravdu vynikajici, mimoradny, ojedinély nebo ,jen”
nadprumérny? Podle odpovédi se pak pfifadi znamka. Analogicky se postupuje
u slabych stranek.

e Postup, ktery se nabizi jako nejpfirozenéjsi, tj. posuzovat kazdého
hodnoceného zvlast, a to od prvého k poslednimu kritériu, je z hlediska
hodnoceni objektivnosti a vyvazenosti celého hodnoceni nejméné
vhodny.

Pfi hodnoceni je tfeba mit na paméti, ze kazdé hodnoceni Clovéka
Clovékem je ohroZeno subjektivnimi nazory a postoji, a Ze jednim z nejvétSich

uméni je vyhnout se védomé chybam. Pro hodnotitele je mozZno pfipravit
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heslovity vyklad ukazateld hodnoceni, resp. pouze jejich glosy. Napf.: Ma zajem
o ziskavani novych znalosti a dovednosti.

Posuzuje se:

- schopnost a ochota sledovat vyvoj znalosti a zpUsobU prace v dané oblasti,

- aktivni zajem o zdokonalovani,

- ochota k ucasti na vzdélavani,

- snaha uplathovat ziskané poznatky v praxi.

Nebo: K zavadéni novinek je celkoveé vstficny, je flexibilni.

Posuzuje se:

- schopnost pozitivné pfijimat nova nafizeni, postupy, naméty,

- ochota pfizpUsobit se inovacim a naucit se je pouzivat,

- vztah k feSeni problému, které pfi inovacich vznikaji.

Kromé takové pomucky je vhodné uspofadat seminaf, na némz se podminky

hodnoceni vysvétli a prodiskutu;ji tak, aby je hodnotitelé vnimali stejné.

c) Promysleni zavértu hodnoceni.

Zavéry hodnoceni budou formulovany ke konci hodnoticiho rozhovoru
a zaznamenany az po jeho ukonCeni. AvSak hodnotitel si musi pfedem
promyslet, jaké nové cile hodnocenym navrhne a jakymi zpuUsoby

zdokonalovani (vzdélavani, vycviku atd.) je dosazeni téchto cild podminéno.

4 .3.2 Hlavni chyby hodnotitelt pfi zpracovani hodnoceni:

e chyby mirnosti — vyplyvajici z tendence posuzovatell nadhodnocovat ke
kladnym hodnotam,

e hal6 efekt — pfi hodnoceni se mimovolné zaméfujeme na to, abychom
celou osobnost Clovéka hodnotili podle jednoho prevazujiciho znaku,
ktery je vyrazny; kdyzZ je kladny, hodnotime i ostatni znaky kladné a
naopak,

e centralni tendence — projevuje se v tom, Ze posuzovatelé vahaji pouzivat

krajnich hodnot stupnice, zejména negativnich,
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logicka chyba — posuzovatel dava stejnou vahu znakam, které se mu
zdaji byt ve vzajemném logickém vztahu (jde o pfecenéni vnitfnich
souvislosti hodnocenych rysu),

chyba kontrastu — vznika tak, ze posuzovatel nesrovnava stanoveny rys
pracovnika s urCitym modelem, ale se sebou samym,

efekt zakotveni — je zpusoben tim, Ze posuzovatel podléha svym
minulym zkuSenostem (pracovnik, ktery byl dfive nékolikrat hodnocen
jako vytec€ny, je tak automaticky posuzovan i nadale, ackoli jeho vykon
klesa, a na druhé strané ten, o némz vznikl nazor, Ze je lajdak, se této
povésti zbavuje jen velmi obtizné),

chyba favorismu — je nejhrubSi a bohuZel nejCastéjSi chybou, ktera
znamena zvyhodnéni (nebo naopak ,Sikanovani“) nékterého
z posuzovanych zameéstnancu, a to v dusledku postoje nebo vztahu

hodnotitele k nému.

4.3.3 Provedeni hodnoticiho rozhovoru

Hodnotici rozhovor se sklada ze tfi zavaznych a postupnych

(navazujicich) kroku:

1.
2.

Seznameni s vysledky posouzeni jednotlivych ukazatell hodnotitelem,

Projednani a formulace cild nebo ukoll, kterych ma hodnoceny dosahnout

v nasledujicim roce (do dalSiho hodnoceni),

Projednani a formulace navrhi na dalSi vzdélavani (Bélohlavek, 1996, s.
197).

Pro provadéni hodnoticiho rozhovoru plati urcité obecné zasady:
Vytvofit prostfedi podporujici dobrou atmosféru, aby se uklidnil
hodnoceny zaméstnanec!

Hodnoceni vykonu provazi fada emoci. Proto je tfeba vynaloZit usili
k tomu, aby se zaméstnanec béhem setkani citil pohodIné. To podpofi
jeho vstficnost ke konstruktivni zpétné vazbé.

Popsat zaméstnancum ucel hodnoceni!
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Informovat zaméstnance o tom, kjakému ucelu budou vysledky
hodnoceni pouZity. Jestlize budou mit vliv na zmény v odménovani nebo
na jina personalni rozhodnuti, sdélit mu to oteviené predem. Dosahnout
toho, aby pfed vlastnim hodnoticim pohovorem védél, jak bude cely
proces hodnoceni probihat a jaké bude mit disledky.

Zapojit zaméstnance do hodnotici diskuse!

Hodnoceni vykonu by nemélo byt zalezitosti jednosmérné komunikace.
Zaméstnanec by mél mit pfilezitost prodiskutovat svij vykon a také
okolnosti, které jej ovlivhuji. Je dobré, vhodné volenymi otazkami —
vyvolat diskusi o faktech, s nimiz se bude v rozhovoru operovat. Tim se
dosahne, aby zaméstnanec vysvétlil, jak svou praci vnima, které faktory
vidi on sam jako dulezité.

Diskusi zaméfit na pracovni chovani! Nikoliv na osobnost zaméstnance!
Pfi¢inou emocionalnich potizi je atakovani zaméstnance. Nemluvit tedy
napf. o tom, Ze zaméstnance pokladate za méné schopného, malo
pracovitého, nedUsledného, nespolehlivého atd. Prodiskutovat s nim
jeho pracovnim chovani, které jste pozorovali.

Podpofit hodnoceni priklady!

Popis urcitého chovani pfi pracovnich vykonech pomuze zaméstnancim
pochopit problémy, které uvadite. SpiS nez byste sdélovali, ze to a to
neni dobré (to je vas subjektivni nazor), snazte se (pomoci konkrétnich
pfikladl) co nejpfesnéji vyjadfit, jak chovani pracovnika v jednotlivych
situacich ovliviiuje jeho vykon.

Uplatnit jak pozitivni, tak negativni zpétnou vazbu!

Hodnoceni vykonu by nemélo byt celé negativni. Ackoli je vnimano jako
proces odhalovani negativnich stranek pracovniho vykonu a moznosti
ZlepSeni — mélo by se v ném pouzit i pochvaly a ocenéni dobré prace.
Pozitivni a negativni zpétna vazba pomaha zaméstnancum lépe pochopit
jejich vykony.

PresvédcCit se, Ze zaméstnanci spravné pochopili problémy, které byly pfi

hodnoceni diskutovany!
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V zavéru hodnoceni, zejména pokud z né&j vyplynuly potfeby urcitych
zlepSeni, vyzvéte zaméstnance, aby sam shrnul to, co bylo diskutovano. To
vam zaruCi, ze zaméstnanec vnimal ty informace, které jsou z hlediska
hodnoceni jeho vykonu dulezité, a ze je spravné pochopil (Koubek, 2004, s.
128).

Pfi realizaci prvého kroku hodnoticiho rozhovoru (seznameni
s vysledky posouzeni jednotlivych ukazatell hodnotitelem) se doporuduje, resp.
je nutné, sdélovat hodnocenému, ve kterych oblastech charakterizuje hodnotitel
jeho vykon, chovani a potencional, a to v nasledujicim pofadi:

a. nejprve silné stranky zaméstnance,
b. poté stranky primérné,

c. nakonec slabé stranky (Bélohlavek, 1996, s. 198).

Hodnotici rozhovor Ize v zasadé vést trojim zpusobem:

1. Pristup ,fekni a prodej — Cili vyslov svij nazor a prfesvédC o jeho
spravnosti druhou stranu.
Tento pfistup je v podstaté autoritativni a direktivni. Jeho obsahem je
rozhovor manazZera se zaméstnancem, v némZ manazer vyjadfi své
hodnoceni zaméstnance a poté se jej pokusi presvédCit o tom, Ze toto
hodnoceni je spravné.
Jde nesporné o jednosmérny pristup, ktery zaméstnanci poskytuje jen
velmi  malou mozZnost zucCastnit se  hodnoticiho  procesu.
Pravdépodobnou reakci zaméstnance je defenziva.

2. Pristup ,fekni a poslouchej* — je podobny prfedchozimu, ale obsahuje
urCité pokusy zapojit zaméstnance do procesu hodnoceni.
ManaZer opét sleduje sva hodnoceni a poté hodnoceného podporuje,
aby na hodnoceni reagoval. Je v3ak nepravdépodobné, Ze tento postup
bude vice efektivni nez prvy.
Je totiz v lidské pfirozenosti, ze Clovék radéji hovofi sam, nez jen

odpovida na otazky.
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3.

Pfistup ,problém — feSeni“ — zaloZeny na predpokladu, Ze hodnotici
proces Fidi manazer i zaméstnanec spolecné.

Nejprve manazer svymi otazkami navozuje diskusi se zaméstnancem o
jeho vykonu ve vztahu ke stanovenym ukazatelim. Spole¢né se vyjadfuji
k problémam, které ovliviuji pracovni chovani. SpisSe nez by s hodnotilo,
se zaméstnanec volné vyjadfuje o jednotlivych aspektech svého vykonu
a manazer mu poskytuje zpétnou vazbu.

Uvedeny pristup je zaloZen na tom, Zze hodnoceni je provedeno vlastné
az po rozhovoru a akceptuje se v ném to, ¢im zaméstnanec ke svému
vlastnimu hodnoceni pfispél sam.

Hodnotitelim nelze pfikazat, ktery z uvedenych styll ma byt ve firmé

jednotné uzivan. V praxi se pouzivaji vSechny tfi. Nicméné se doporucuje, aby

se hodnotitel rozhodl pro jeden znich a aplikoval jej u vSech hodnoticich

rozhovor(, které povede.

4.3.4 Stanoveni cill nebo ukoll

Pro stanoveni cili nebo ukold, kterych ma hodnoceny dosahnout

v nasledujicim roce (do dalSiho hodnoceni), plati nasledujici zasady:

Stanoveni cilt pro jednotlivé hodnocené zaméstnance by mélo probihat
shora dolu. Tzn. Ze nejdfive by vrcholové vedeni mélo stanovit cile pro
fizeni a dale.

Vedle tohoto pyramidového postupu mize hodnotitel stanovit
hodnocenému cil(e), které jej budou orientovat na feSeni aktualnich
problém0 utvaru nebo specifickych problémd, které musi hodnoceny
resit individualné.

Pfi naslednych hodnocenich se diskuse o novych cilech odviji od
posouzeni, jak a do jaké miry byly splnény cile dohodnuté u predchoziho

hodnoceni.

PFi stanoveni cild na pfisti rok je nezbytné pouzit tzv. metodu KARAT, tzn. ze

cile musi byt konkrétni, ambicidzni, realistické a terminované.
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Pro formulovani cilt se doporucuje:

o Setiit" potem stanovenych cili — jejich velké mnozstvi snizuje efekt
(komplikuje zapamatovani si jejich obsahu hodnocenym, pribéznou i
zavérecnou kontrolu),

e cile by mély byt hodnotitelem promysleny a pfipraveny pfed hodnoticim
pohovorem, situacni improvizace vedou ¢asto k formalismu,

e do hodnoticiho archu se v3ak cile vepiSou nikoli pfedem, ale az po jejich
prodiskutovani s hodnocenym,

e prakticky vyznam maji pouze cile, které jsou formulovany jasné,
srozumitelné a tak, ze se jejich pInéni da kontrolovat,

e cile maji obsahovat Casove urCeni jejich pInéni, u dlouhodobého cile je
nutno vymezit Casové horizonty jednotlivych kroku, resp. etap.

Bez ohledu na to, ktery z vySe uvedenych styli hodnoticiho pohovoru byl
zvolen pro seznameni zaméstnance s vysledky hodnoceni jednotlivych
ukazatelu, je dobré pouzit pro tuto etapu rozhovor o cilech a ukolech jako
metodu dialog a vyrazné podnécujte zpétnou vazbu.

Je vSeobecné akceptovatelnym poznatkem, Ze lidé cile a ukoly pfijimaiji
a plni tim pfesvédciveéji, ¢im vice se k nim mohou vyjadfit a pfimo se podilet na
jejich formulaci. Roli hodnotitele v této &asti je, aby pfivedl zaméstnance

k pfesvédceni, Ze stanovené cile jsou uziteCné a potiebné.

4.3.5 Navrhy na dalSi vzdélavani &i jinou formu zdokonalovani

Pro projednani a formulaci téchto navrh na dalSi vzdélavani
(zvySovani kvalifikace), plati v zasadé totéz, co bylo uvedeno ve vztahu
k formulaci ukoll a cilG: AvSak:

S vyjimkou tzv. ,povinnych Skoleni“ pfedpoklada efektivni ucast na
vzdélavacich ¢i jinych zdokonalovacich aktivitich osobni zajem zaméstnance
(pokud je donucen zucastnit se Skoleni bez jakékoliv motivace, je pfinos
minimalni). Je proto nutno s nim jeho potfeby projednat a najit oboustranné

vyhovujici feSeni.

43



Hodnotitel prosazuje jeden z kliC¢ovych zajma firmy: rast vzdélanostniho

a kvalifikacniho potencionalu lidi. Nema ovSem smysl| navrhy na vzdélavani

formulovat obecné, nybrz na zakladé analyzy vykonu zaméstnance: co

konkrétné by se mél naucit délat Iépe.

Navrhy na vzdélavani by mély vychazet:

z vysledkd hodnoceni ukazatell, tzn. ze by mély dusledné FeSit pouze
Zjisténé mezery ve znalostech a dovednostech,

z pozadavku na pracovni misto podle Katalogu pracovnich mist,

z eventualniho zavéru hodnotitele, Zze hodnoceny ma byt zafazen do
kariérovych zaloh (v pfipadé, Ze hodnotitel navrhuje zaméstnance do
kariérovych zaloh, stava se obvykle tento zaméstnanec objektem péce
zvlastniho systému v fizeni lidskych zdroji a jeho uplna pfiprava je
feSena vramci tohoto systému; podnéty pro jeho zdokonalovani ze
strany pfimého nadfizeného, jsou i v tomto pfipadé zadouci).

Po odsouhlaseni cild a navrhGl na vzdélavani se rozhovor uzavira

zavérecnymi aktivitami a formalitami, jejich procedura se v organizacich zna¢né

liSi, tzn. uplatiuji se nebo neuplathuji podle stanovisek vedeni. Patfi k nim:

podepsani hodnoceni — obéma aktéry,
formalni vyjadifeni hodnoceného, k némuz obvykle neni hodnoceny
zaméstnanec zvlast vyzyvan (své souhlasné stanovisko jiz vyjadfil svym
podpisem; pokud se sdm — spontanné — chce vyjadfit, provede o obsahu
jeho vyjadfeni hodnotitel zapis),
zaznam hodnotitele o tzv. ,souhrnnych vysledcich hodnoceného
zaméstnance®:

- zda spliiuje podminky pro zastavani dané pozice,

- zda v ni ma byt ponechan, event. zda ma byt pfemistén Ci propustén,

- moznost pfipravy na vyssi funkci,

- navrh na upravu odménovani,

- vyslovny zajem (Ci nezgjem) o vzdélavani a dalsi.
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Prakticky neodmyslitelnou soucasti zavérecnych aktivit je posouzeni
hodnoceni nadfizenym hodnotitelem. Miva rlznou, nékdy az zbytecné
byrokratickou formu, prFedvidajici mozné konflikty, k nimz v praxi casto
nedochazi. Dulezité je, aby v kazdém pfipadé bylo jasné, zda nadfizeny se
zavery:

e souhlasi,
e souhlasi s vyhradami, pfipominkami (jakymi),
e nesouhlasi z uvedenych duvodu.

Je Zzadouci, aby doSlo k diskusi nadfizeného s hodnotitelem o:

e souladech jejich nazorl na praci celého utvaru s hodnocenimi jeho
jednotlivych zaméstnancu tak, jak je provedl hodnotitel,

e obsahu formulovanych cilt a ukold,

e navrzich na dalSi vzdélavani,

e zavérech hodnoceni.

Jde vlastné o jedinou ucinnou kontrolu objektivity a ucelnosti
hodnoceni, o0 mozZnost korigovat jeho zkresleni a zejména vyvodit pouceni o
tom, jak se hodnotitel ma zdokonalovat ve vykonovém managementu.

»Hodnoceni pracovniku je jednim z nejdualezitéjSich predpokladu plnéni
vSech ¢tyf zakladnich ukolu Fizeni lidskych zdroju: dat spravného Clovéka na
spravné misto, optimalné vyuzivat jeho schopnosti, formovat tymy, efektivné
vést lidi a vytvaret zdravé mezilidské vztahy a realizovat personalni a socialni

rozvoj pracovnikd®“. (Koubek, 1995, s. 169)
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5 Odménovani zaméstnancu

Efektivni a komplexni odmérnovani pfedstavuje kombinaci mzdy a
zaméstnaneckych vyhod. Smyslem je: podpofit firemni strategii, motivovat
k praci, odménovat vykonanou praci, zajistit efektivhost vynaloZzenych

prostredk.

5.1 Strategie odménovani
Strategické odménovani pfekonava dosavadni pfedstavu, Ze ucinné
stimuluje pouze penézni ocenéni vykonané prace. Budoucnost spatfujeme
v propojeni mzdy za praci sruznymi formami uznani zaméstnance. To
Znamena:
- s prilezitosti ucit se a rozvijet se,
- smoznosti dosahnout uznani, které demonstruji napf. dary, zajezdy,
slavnostni vecCere,
- s moznosti dostavat pracovni ukoly, které zvySuji nebo prohlubuiji kvalifikaci,
- s moznosti pracovat ve flexibilnich rezimech prace,
- s moznosti pracovat v kvalitnich pracovnich podminkach,
- s nabidkou zaméstnaneckych akcii nebo akciovych opci.
| v pfipadech, Ze firmy ke strategickému odménovani pouziji ucast na
vysledku, individualizované benefity a flexibilni celkovy pfijem, vyzaduji
centralni fizeni mezd ¢i alespon jejich kontrolu. Vysoka uroven centralizace je
nutna zejmeéna pfi feSeni otazek typu:
- Potfebuje firma podnikové systémy pojisténi, respektive pfipojisténi, kdyz
nemuze nabidnout plan kariérové drahy?
- Je mozné efektivnéji fidit mzdové naklady na zaméstnance?
- Lze kombinovat individualni pobidkovou mzdu s tymovymi odmé&nami?
Strategie odménovani vychazi z firemni strategie a ze strategie fizeni
lidskych zdroju. Ovliviiuje ji jak trh a zakonné regulace, tak podnikova kultura,
manazerské postupy a klima organizace, struktura zaméstnancl, kolektivni

vyjednavani, historie a sou€¢asnost mzdovych predpisu.
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Strategie odménovani maze pfispét k realizaci firemnich cilt, pokud:
- vymezuje naroky firemni strategie v€etné nakladovych limitd,
- zabyva se ziskavanim a stabilizaci kliC¢ovych zaméstnancu,
- hleda uc¢innou stimulaci k nadpraimérnému vykonu a kvalitni praci,
- zaméfuje se na rozvijeni mzdovych struktur tak, aby pusobily na trhu
konkurenéné a stimulovaly k praci,
- sleduje informovani zaméstnancd a komunikaci o mzdové politice a o
zasadach odménovani,
- usiluje nalézt spravny pomér mezi individualni, tymovou a firemni hmotnou
zainteresovanosti,
- zabyva se inovaci nastroju stimulace, aby zaméstnanci byli ocenéni optimalni
kombinaci mzdy s benéefity,
- snazi se sladit proces odménovani s potfebami a oCekavanim zaméstnance,
- orientuje se na flexibilitu pfi odménovani v podminkach turbulence a
hyperkonkurence.

.olozky efektivni strategie odménovani. Brown (2001) uvedl, ze
efektivni strategie odménovani maji tfi slozky:

1. Museji mit jasné definované cile a dobfe definovanou vazbu na podnikové
cile.

2. Museji existovat dobfe vytvofené programy odmeénovani, odpovidajici
potfebam organizace a lidi v ni, navzajem propojené a sladéné.

vzajemné se podporujicich procest v oblasti lidskych zdroju a procesl
odménovani.“ (Armstrong, 2007, s. 531)

Strategie odménovani definuje deklarovany umysl organizace za co,
komu, kolik a jak platit. Stava se tak vychodiskem pro rozvijeni mzdové politiky,
mzdoveho systému a operativni fizeni mezd.

Mzdova politika stavi na rozhodnuti vrcholového managementu o
priorité mzdovych cil. Jde o to:

- ziskat a stabilizovat kliCové zaméstnance,

- stimulovat k vykonu a Zadoucimu pracovnimu jednani,
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- udrzet objem mzdovych prostfedku konkurenceschopny,

- zajistit oddvodnénou diferenciaci mezd uvnitf firmy a ve srovnani s vnéjSim
trhem.

Mzdova politika formuluje:

- na jaké mzdoveé hladiné se ma organizace pohybovat,

- jaké mzdové relace ve vztahu k vnéjSim konkurentim ovlivni ziskavani a
stabilizace zaméstnancu,

- jaké vnitropodnikové relace mezd stimuluji k zadoucimu pracovnimu jednani a
prosazuji mzdovou spravedinost,

- jak velky podil ve struktufe mzdy ma mit ucast na hospodarském vysledku,

- jak velké rozdily mezi mzdami mohou byt podminény rozdily ve vykonnosti,

- jak mohou zaméstnanci participovat na tvorbé a rozvijeni mzdoveého systému,
- jak zaméstnance informovat a jak s nimi komunikovat o mzdové politice a
odménovani.

Spravedlivé odménovani patfi mezi kritéria, ktera vyznamné ovliviuiji
spokojenost zaméstnancu se zaméstnavatelem. Ktomu je nutné periodicky
provadét Setfeni o mzdach a benefitech a na zjisténé disproporce reagovat
pfiméfenym opatfenim. Nalezeni mzdové struktury, ktera je transparentni a
vSemi akceptovana, je povazovano za historicky problém. Dosud jsme nenasli
uspokojivé feSeni, a proto kazda organizace musi stale znovu ovérovat
ucinnost nastrojl, které uplatiiuje pfi fizeni mezd.

Mzdova diferenciace identifikuje rozdily ve mzdach, které jsou
podminény rozdily mezi druhy praci, individualnimi nebo tymovymi vysledky a
pfinosy k hospodarskému vysledku. Hodnoti se jak mzdové relace mezi druhy
praci, zaméstnanimi, skupinami zaméstnancli, manazerskymi funkcemi a jinak
uvnitf organizace, tak prijmové struktury firmy oproti mzdam nebo benefitim ve
srovnatelnych organizacich pUsobicich ve stejném oboru a lokalité. Mira

diferenciace vypovida o stimulaéni funkci mzdy.

Vyty€ené cile mzdové politiky orientuji personalni management, kdyz:

- metodicky vytvari nebo méni mzdovy systém,
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- fidi podnikovy proces odmérovani,
- kontroluje dodrzovani zasad odménovani.

V realité dneSnich moznosti se zasady odménovani stretavaji se
situacnimi pozadavky a nepfedvidatelnymi okolnostmi, které manazery nuti
odchylit se od mzdovych zamér( a vyhlasenych principu. | kdyz to naruSuje
celistvost mzdového systému a podlamuje jeho duvéryhodnost, neni mozné
oSetfit odméfovani podrobnymi a pfedem zpracovanymi postupy. Ug&innost
mzdového systému zavisi na sile podnétl, které krystalizuji ze zaméfeni a
pusobivosti podnikové kultury a vytéenych podnikatelskych cilt. Uspéch firmy je
dosazitelny prostfednictvim zaméstnancu tehdy, kdyZz odménovani funguje jako
integrovana soucast strategického fizeni lidskych zdroju. Cesta k Uspéchu vede
spiSe pres cilevédomou evoluci odménovani, kdy se pfedjimaji zmény
organizace a nastroje hmotné stimulace se jim pfizpUsobuiji tak, aby posilovaly
autoritu liniového manazera pfi vedeni lidi.

,Odpovidajici odménovani zaméstnancl je efektivnim nastrojem pro
ziskani a udrzeni produktivni pracovni sily. Jelikoz odména signalizuje, které
pracovni aktivity jsou nejvice cenény, je systém odménovani schopen ovlivnit
do zna¢né miry produktivitu prace jednotlivych zaméstnancu i strategické sméry
rozvoje firmy. Pokud je odménovani fizené nespravnym zpusobem, muze vést
k vysoké urovni fluktuace a absentérstvi, nespokojenosti s praci, nizké

produktivité a nesplnéni strategickych cilt.“ (Werther, Davis, 1992, s. 385)

5.2 Systémy odménovani

Jednim z nastroju personalniho Fizeni jsou systémy odménovani. Jejich
cilem je podporovat prosazeni podnikové strategie a rozvoj podnikové kultury,
plUsobit na ziskavani a stabilizaci zaméstnancli, motivovat ke vzdélavani a
rozvoji a stimulovat k praci. K realizaci téchto cili musi Fizeni mezd vychazet
z reality prostfedi, v némz zaméstnavatel operuje. To znamena respektovat:
- vnejSi mzdové struktury neboli externi ceny prace,
- odvozovat vnitropodnikovou mzdovou strukturu od hodnoty pracovnich

¢innosti vykonavanych v organizaci a od odvedenych vykond,

49



- uvédomit si, ze mzdové relace, které jsou stanoveny v zavislosti na vykonu,
jsou ucinnym stimulem k praci tehdy, pokud vedou ke zméné pracovniho
jednani,

- vychazet ztoho, Ze u€innou metodou motivace zaméstnancl je fizeni
pracovniho vykonu.

V Ceské republice plati zakon & 262/2006 Sb., zakonik prace
v platném znéni, ktery urCuje nékteré podminky pro stanoveni mzdy
v podnikatelském sektoru. Zaméstnanci pfislusi za vykonanou praci mzda,
kterou se rozumi penézité plnéni nebo penézité hodnoty poskytované
zaméstnavatelem za praci, a to podle jeji slozZitosti, odpovédnosti a
namahavosti, obtiznosti pracovnich podminek, pracovni vykonnosti a
dosahovanych pracovnich vysledkl, mzdu za pohotovost, prescCasy, pfiplatky
apod.

Mzda nesmi klesnout pod minimalni mzdu. V podniku, kde neni
sjednana kolektivni smlouva se mzdovou casti, jsou zaméstnanci zakonem
chranéni tim, Ze jim nalezi pfinejmensim minimalni mzdovy tarif v zavislosti na
pozadavcich vykonavanych cinnosti. Tam, kde odbory vyjednavaji o mzdovych
podminkach, mohou byt dohodnuty i mzdové tarify nizSi, nez jsou zakonné
minimalni, napf. proto, Ze v konsenzu se zaméstnavatelem maji obé strany
zajem na zachovani pracovnich mist. Pravidla pro stanoveni mzdy mohou byt
zakotvena ve vnitfnim predpisu, kolektivni smlouvé, pracovni nebo jiné
smlouvé.

Pro komplexnost uvadim, Ze dal§im pravnim predpisem v Ceské
republice je Nafizeni vlady ¢. 564/2006 Sb., o platovych pomérech
zaméstnancl ve vefejnych sluzbach a spravé. V tomto nafizeni jsou uvedeny
kvalifikacni pfedpoklady a pozadavky, zafazeni zaméstnancu do platové tfidy,
které stanovi Katalog praci. Dale zafazeni zaméstnanct do platového stupné
na zakladé zapocitatelné praxe. PFilohu tohoto nafizeni tvofi téz tfi stupnice
platovych tarifG a pfiloha €. 4 stanovi skupiny praci podle miry ztéZujicich vlivl
pracovnich podminek a ostatni zvlastni pfiplatky. Je tfeba uvést i Nafizeni viady

€.567/2006 Sb., o minimalni mzdé, o nejnizSich urovnich zaru¢ené mzdy, o
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vymezeni ztizeného pracovniho prostfedi a o vySi pfiplatku ke mzdé za praci ve
ztizeném pracovnim prostredi.
Ve své praci v dalSich statich vychazim ze zakona ¢&. 262/2006 Sb.,

zakoniku prace v platném znéni.

5.2.1 Hodnoceni prace

Cilem hodnoceni prace zpohledu mzdové politiky je identifikovat
rozdily mezi pracovnimi Cinnostmi vykonavanymi v organizaci, aby mohly byt
v zavislosti na nich odstupriovany mzdové tarify nebo zaru¢ena zakladni mzda.
Relativni vyznam jedné prace je porovnhavan s jinymi pracovnimi €innostmi
pomoci metod hodnoceni prace a to z hlediska jejich sloZitosti, odpoveédnosti a
namahavosti, popf. i obtiznosti pracovnich podminek. Ziskaji se tak hodnoty
praci vyjadfené mistem v pofadi poltem bodl nebo tarifnim stupném, coz
vytvafi za organizaci jako celek strukturu praci setfidénou podle vyznamu
anebo pfinosu podniku (Koubek, 2007, s. 292).

Organizace musi fungovat jako Zzivy organismus. Kazda efektivni
organizace musi mit metody regulace své funkénosti a zajisténi svého vlastniho
vyvoje: hodnoceni, trénink, motivacni faktory (Roy, 1992, s. 96, pfeklad
autorky).

Postup hodnoceni prace se obecné provadi ve dvou krocich:

a) Prace jsou analyzovany a pak zpracovany jejich popisy.

Analyza prace je proces, pfi kterém jsou shromazdény, tfidény a systemizovany
udaje o pracich. Udaje se tykaji:

- nazvu a ucelu prace,

- organiza¢niho zaclenéni pracovisté,

- hlavnich a vedlejSich pracovnich ukold,

- pracovnich postupd,

- technického vybaveni a pracovnich podminek.

Sebrana data jsou prepracovana do standardizovanych popist prace, ¢imz

dostavame podklad pro: hodnoceni prace, tvorbu motivacniho programu,
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informace pro ostatni personalni C€innosti (napf. ziskavani a vybér
zameéstnancl, jejich rozmisténi atd.)
b) Slovni popisy praci jsou pfevedeny do kvantitativniho vyjadfeni. Kvantifikace
se provadi bud vytvofenim fady, nebo vypracovanim stupfid. Pfi vytvareni fady
jsou prace setfidény do fady, v niz ¢innost s nejvysSSimi pozadavky na fiktivniho
poslednim misté. PFi zpracovani stupfil jsou ureny stupné, které jsou
definovany a popfipadé obodovany. Cinnosti jsou do nich zatfidény tak, ze
jejich popisy jsou porovnany s charakteristikami stupnd. Ve stupni jsou tak
seskupeny prace rizného obsahu se stejnou nebo podobnou hodnotou.

Metody hodnoceni prace jsou dvoje: sumarni a analyticka.
a) Pfi sumarni metodé jsou pracovni €innosti porovnany jako celek. Pozadavky
praci, napf. odborné znalosti, odborna praxe, odpovédnost za vysledky
rozhodnuti aj., mohou byt sice jednotlivé vymezeny, ale stanoveni hodnot
téchto praci neni provadéno podle pfedepsanych postupl a je ponechano na
subjektivnim Usudku hodnotitell, jakou dulezitost kazdé praci oproti ostatnim
prisoudi. Typickym pfikladem sumarni metody je katalogova metoda, ktera je
jednoducha, Ize ji rychle vytvofit a snadno zavést. Tfidi prace do predem
urCené hierarchie stupnd a vymezuje charakteristiky téchto stupnid vcetné
prikladu kliCovych cinnosti. Tim zakotvuje standardy pro zatfidéni ostatnich
nekliCovych €innosti, coz znamena zformovani vnitropodnikové struktury praci.
Sumarni metody jsou kritizovany, Ze nechavaji prostor pro subjektivni
hodnoceni praci. Pfedpokladaji, Ze hodnotitelé znaji obsahy praci a dokazou
zohlednit vSechny vlivy, aby vysledna pyramida cinnosti byla zaméstnanci
pfijimana jako odivodnéna a racionalni.
b) Analytické metody se snazi omezit subjektivnost sumarnich metod tim, ze
usudky hodnotiteld nahrazuji méfenim. Kazda prace je hodnocena samostatné
a systematicky podle jednotlivych pozadavkl. Pozadavky jsou vazeny a vaha
vyjadfuje dulezitost, jaka je mu pfiznana v hodnoté prace. Za kazdy pozadavek
se urc€uji dil€i hodnoty prace, jejich soucet dava hodnotu prace. Nejpouzivanéjsi

analytickou metodou je bodovaci metoda. Analytici prace ji davaji pfednost pred
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jinymi, protoZe jde o formalizovany postup, ktery je pouzitelny na velky a
riznorody soubor &innosti, Ize ho kdykoliv zopakovat a dava spolehlivy podklad
pro rozliSeni mzdovych tarifi. Jeji nevyhodou jsou vysoké naklady na

vypracovani, zavedeni a vyuzivani.

5.2.2 Tarifni mzda

Pfedstavuje zaru€enou ¢ast individualni mzdy. Zahrnuje mzdovy tarif a

pfiplatky za nestandardni pracovni podminky. Vysoky podil tarifni mzdy
v individualni mzdé odrazi prioritu podniku garantovat co nejvysSi vydélkovou
jistotu, stimulovat k odvadéni standardniho vykonu a motivovat k prohlubovani
a zvySovani kvalifikace. K této politice inklinuji pfedevsSim velké a zavedené
spoleCnosti, které prostfednictvim tarifni mzdy zajiStuji u vykonnych
zaméstnancl a nizSich manazer( spravedlivou diferenciaci odménovani.

Tarifni systém obsahuje zasady pro stanoveni tarifni mzdy. Mdze
zahrnovat: podnikovy kvalifikani katalog, tarifni stupnice, pfFiplatky tarifni
povahy. Kvalifika¢ni katalog mize byt zpracovan na zakladé hodnoceni prace.
Uvadi obecné charakteristiky tarifnich stupnu, zatfidéni pfikladd manualnich a
nemanualnich praci do stupfii a kvalifikaCni pozadavky na zaméstnance.
Pfiplatky tarifni povahy jsou poskytovany jako mzdova kompenzace za vykon
prace za mimoradnych okolnosti, které zpuasobuji zvySenou Unavu
zameéstnance a negativné ovliviiuji jeho zdravi. Povinné pfiplatky vcetné
minimalnich sazeb jsou vymezeny v zakoné. Jde o pfiplatek za praci pfescas,
za praci ve svatek, za praci ve ztizenych a zdravi Skodlivych pracovnich
podminkach a za praci v noci. Organizace muze pfiznat jejich vy$Si mzdové
ocenéni, nez uklada zakon, nebo rozsifit jejich pocet, coz zalezi na podnikové
kultufe, historii spoleCnosti a mzdové praxi v oboru ekonomické cinnosti
zaméstnavatele.

Tarifni stupnici tvofi tarifni stupné ocenéné mzdovymi tarify, které jsou
rozliSovany s cilem zohlednit hodnoty praci vykonavanych v podniku a mzdy za
srovnatelné prace. Tarifni stupnice plni nékolik funkci: demonstruje cile

personalni a mzdové strategie, umoznuje srovnavat vnitropodnikové a vnéjsi
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mzdové relace, mzdové ocenuje standardni vykon zaméstnancu, dava signal o
mzdovém postupu pfi zméné kvalifikace a postaveni v podniku, umoZznuje
kontrolovat vyvoj mzdovych nakladli, je zakladnou pro informovani
zaméstnancl o vyvoji mezd a mzdového rozliSeni. Velikost mzdovych tarifu je
uréena fadou faktora. Zavisi na:

- podnikové personalni strategii a cilech mzdové politiky,

- objemu mzdovych prostifedku, které Ize rozdélit na mzdy,

- nabidce a poptavce po urcitych pracich,

- vysledcich kolektivniho vyjednavani na urovni podniku a odvétvi,

- zakonnych ustanovenich v oblasti mezd,

- vyvoji spotfebitelskych cen.

Mira mzdového rozliSovani tarifni stupnice zavisi na téchto
skutecnostech :
vymezuje celkové rozpéti tarifni stupnice,

- na rozliseni mzdovych tarifi mezi tarifnimi stupni,
- v pfipadé stupnice s rozpétim tarif( na Sifi tohoto rozpéti uvniti stupné.

Vedeni organizace se musi rozhodnout, jakou vySi mezd chce a muze
ur€itym skupinam praci nabidnout a jaké mzdové struktury chce prosazovat.

Druhy tarifni stupnice. Organizace miUze mit nékolik tarifnich stupnic
nebo jednu sjednocenou. Praktikuje-li jich nékolik, pak jsou rozliSeny podle
kategorii zaméstnancu nebo Urovni fizeni.

VysSi management, exekutiva a specialisté ve vybranych funkcich tvofi
zvlastni skupinu a néktefi zaméstnavatelé je oznacuji jako mimotarifni
zaméstnance, coz znamena, Zze se na né nevztahuje vySe popsany tarifni
systém a mzdové podminky jsou s nimi sjednany v individualni smlouvé.

Mzdova praxe vyuziva Ctyfr druhd tarifnich stupnic:

1. Stupnice s pevnymi mzdovymi tarify.
Tvofi je tarifni stupné a kazdy z nich je ocenén pevnym mzdovym tarifem (napf.

50 Ké/hod nebo 12 000 K&/mésic). Zaméstnanci je podle druhu vykonavané
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prace pfiznan tarifni stupen, ale bez konkrétniho mzdového tarifu. Tarifni
stupnice je pak uvedena ve vnitinim pfedpisu.

2. Stupnice se mzdovymi tarify s rozpétim.

Jsou slozeny ze stupnd, kde kazdy ma mzdové tarify v rozpéti od — do, napf. od
45 Ké&/hod do 60 Ké&/hod. Site rozpéti predstavuje prostor pro mzdové rozliseni
podle vykonnosti zaméstnance, dosaZzené kvalifikace nebo pracovnich
kompetenci. Obvykle jde o rozpéti, kdy horni tarif pfevySuje dolni az o 50 %.
Pfimy nadfizeny navrhuje pfiznat zaméstnanci konkrétni tarif z rozpéti tak, aby
zohlednil jeho dlouhodobéjsi pfinos organizaci a zaroven individualni rozdily ve
vykonnosti svych podfizenych. Rozpéti tarifi mezi jednotlivymi stupni se bud
prekryvaji, nebo nepfekryvaji. Mizeme se setkat i s takovou variantou, kdy jsou
stupfiim uréeny pouze dolni mzdové tarify, ale nejsou zakotveny horni limity.

3. Sirokopasmové stupnice.

Jsou ureny k zatfidéni vSech praci v organizaci s vyjimkou vrcholovych funkci.
V krajnich pfipadech ma takova stupnice tfi az Ctyfi stupné, jejichz horni
mzdové tarify pFevySuji dolni o 200 — 300 %. Organizace, které posiluji
pravomoci liniového managementu v fizeni lidi, upravuji jejich funkci tak, ze
vedouci zaméstnanec stanovuje mzdy podfizenych vramci planovaného
objemu mzdovych prostfedkl a v souhlasu se zasadami mzdové politiky a
systému odménovani. Tyto zasady vymezuji, jaké mzdové hladiny a jaka
rozpéti mzdovych tarifl jsou doporucena pro jakou skupinu zaméstnancu.
Smyslem implementace Sirokopasmové stupnice je:

- umoznit pfimému nadfizenému flexibilni rozhodovani o mzdach podle
individualniho pfinosu a pracovnich kompetenci podfizeného,

- posilit autoritu liniovych manazeru pfi fizeni lidi,

- zjednodusit administrativni fizeni mezd,

- u podnikd s plochou strukturou orientovat rozvoj kariéry na rozSifovani
pracovnich schopnosti spiSe nez na vertikalni kariéru,

- snizit tlak na zvySovani poctu tarifnich stupnd.
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4. Jednotné sjednocené stupnice.
Podnik uplatiuje pro vSechny pracovni ¢innosti s vyjimkou mimotarifnich funkci
jedinou tarifni stupnici. U&elem jejiho zavedeni je:
- odstranit historické rozdéleni zaméstnanci na délniky a technicko-
hospodarské pracovniky a zakotvit jednotny status zaméstnance, protoze diky
novym technologiim a zménam charakteristiky pracovni sily se stava velmi
problematické hovofit pouze o manualni praci,
- prispét k vétsi flexibilité mezi skupinami zaméstnancu - prace jsou definovany
obsahleji, aby postihly SirSi rozsah znalosti, dovednosti a schopnosti a byly
stimulem k vicestrannému vyuziti zaméstnance,
- zajistit realizaci principu ,stejna mzda za praci stejné hodnoty*,
- zjednodusit mzdovou administrativu.

Organizace voli druh tarifni stupnice v zavislosti na tom, jak je velika,
jaky ma podnikatelsky program, jaka je jeji podnikova kultura, historie a
struktura zaméstnancu. Velké a mnohdy i stfedni spole€nosti s formalni
hierarchickou strukturou maji tendence preferovat stupnice s pevnymi tarify
nebo s uzkym rozpétim tarifll. Usnadrfiuji prosazeni vnitropodnikového
mzdoveého rozliSeni a jsou garanci uspofadané administrativy. Pokud jsou vS8ak
vyrazem podnikové kultury, je pak obtizné nahradit je jinym druhem, napf.
orientovanym na vykon a flexibilitu. Firmy, které podnikaji se znalostmi, stimuluji
zameéstnance Kk rozvijeni pracovnich kompetenci a podporuji rozvoj kariéry,
inklinuji  k Sirokopasmové stupnici. U dynamickych podnikll operujicich
v konkurenénim prostfedi nebo malych podnikll pfevazuje snaha zavadét do
odménovani pruzné postupy. Mzdové sazby radéji odvozuji od externich relaci
a pevnou sloZzku mzdy stanovi pfimo pro individualni prace nebo pro skupinu

obsahové srovnatelnych praci.

5.2.3 Mzdové formy

Cilem mzdovych forem je stimulovat ke zvySeni a zlepSeni
individualniho, skupinového a podnikového vykonu. Mzdové ocenuji odvedenou

praci, pracovni jednani a hospodafeni s vécnymi a finan¢nimi prostfedky.
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Oznacuji ruzné postupy, které jsou pouzivany ke stanoveni pobidkové mzdy.
Podnik uplatfiuje mzdové formy k odménovani toho, jakym zplsobem a
s jakymi vysledky zameéstnanci vykonavaji svou praci. Zaméstnavatel sleduje
pouzivanim mzdovych forem nékolik cild:
- mohou vytvofit jasny vztah mezi mzdou a odvedenym vykonem a byt pfimym
stimulem k pInéni pfedem zadanych ukold,
- posiluji vykonové orientovanou podnikovou kulturu za predpokladu, Ze
zaméstnanec ma k dispozici jasné informace, jak bude vykon odménén,
- podnécuji zajem o individualni a kolektivni praci, jsou-li vyuzity individualni a
kolektivni formy mzdy,
- orientuji zameéstnance na priority v jejich praci,
- pusobi na ziskavani, stabilizaci a motivaci zaméstnancu,
- zlepSuji postaveni podniku na trhu prace,
- umoznuji zameéstnancim podilet se na hospodarskych vysledcich. (Koubek,
2007, s. 307).
Stimulaéni u€innost mzdovych forem je ovlivnéna respektovanim
nékolika zasad:
- zaméstnanci a pracovni skupiny museji znat pfedem ukoly a standardy
pozadovaného vykonu,
- zameéstnanci mohou plnit zadané ukoly po celé obdobi, ze které jsou vysledky
hodnoceny,
- zaméstnanci mohou ovlivnit vykon svym jednanim,
- zaméstnanci musi znat, jakymi formami mzdy jsou zainteresovani na vysledku
a kolik si mohou vydélat za jeho dosazeni,
- formy mzdy musi byt transparentni, srozumitelné a jednoduché,
- zasady uplatiiovani mzdovych forem jsou pisemné zpracovany a zverejnény.
Nedodrzovani téchto zasad se projevi fadou negativnich dusledkd,
které maji dlouhodoby vliv na postoje a jednani zaméstnancl s nezadoucimi

dopady na produktivitu, pracovni neschopnost a fluktuaci.
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Druhy mzdovych forem. Zakladni formy mzdy: ¢asova a ukolova mzda.
Doplnkové formy mzdy: osobni ohodnoceni, provize, prémie, odména, bonus a
ucast na vysledcich.

1. Casovou mzdu je mozné uplatnit u jakéhokoliv druhu prace. Vyhodou &asové
mzdy je, ze:

- je jednoducha a administrativné nenaroc¢na,

- usnadnuje planovat mzdové naklady,

- pro pfijemce mzdy je srozumitelna a dava jistotu vydélku,

- nepUsobi jako prfekazka pfi zménach v organizaci prace a vnitropodnikové
mobilité zaméstnancu.

Kritickym bodem je jeji nizky stimulaéni podnét ke zvySovani vykonu.
K pfekonani této slabiny jsou zavadény jeji upravy a doplriky, napf.:

- diferencovana Casova mzda, ktera vyuziva dvé az tfi sazby diferencované
podle pInéni vykonovych norem. Zaméstnanci je podle skute¢ného vykonu
v uplynulém obdobi pfiznana jedna ze sazeb a s jeji pomoci je pak pocitana
mzda v bézném obdobi,

- dopInéni ¢asové mzdy osobnim ohodnocenim,

- doplnéni Casové mzdy provizi, prémii, bonusem, odménou nebo ucasti na
vysledku. (Koubek, 2007, s. 309).

2. Ukolovd mzda je efektivni pfi odmérovani vyrobnich i pomocnych a
obsluznych délnikd, v jejichz naplni prace je zna¢ny podil ruéné vykonavanych
¢innosti. Mzda je zavisla na mnozstvi odvedeného vykonu vyjadfeného plnénim
vykonovych norem v kusech nebo normohodinach. K zavedeni a pouzivani
ukolové mzdy musi byt spinéno nékolik pfedpokladu:

- Jsou prfedem stanoveny vykonové normy, pracovni postup a technologicky
postup. Vykonové normy musi byt zaméstnancim oznameny pfed zahajenim
prace a nemohou byt aplikovany se zpétnou platnosti.

- Jsou zajistény technické, technologické a organizaCni pozadavky pro plynulé
plnéni pracovnich ukoll, tzn., Ze potfebny material, suroviny, energie, nastroje,
dokumentace aj. jsou v pozadovaném mnozstvi, kvalité a terminu na pracovisti.

Je zabezpecena spolehliva kontrola odvadéného mnozstvi a kvality prace.
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- Nedochazi k ohrozeni bezpeénosti prace a zdravi zaméstnancd.

Ukolovd mzda, zejména jeji individualni forma, je povazovana za
vysoce pobidkovou mzdu, protoze je zaloZzena na pfimém a jednoduchém
vztahu mezi vydélkem a odvedenym vykonem. Jeji pouziti mizZe provazet fada
negativnich jevd. Snaha zaméstnance, dosahnout co nejvy$Si mzdy, byva
spojena s nadmérnym fyzickym vypétim, nedodrzovanim technologického
postupu, nehospodarnym zachazenim s vyrobnim zafizenim, nastroji,
materialem aj., se zhorSenim kvality prace a nedodrzovanim bezpecnostnich
predpisti. Uginnost Gkolové mzdy je podminéna pravidelnou revizi normativni
zakladny, aby se zachoval rychlejSi rlst produktivity prace pfed mzdovymi
naklady. Obava ze zpeviiovani norem a vydélkova nejistota vyplyvajici
z kolisani mzdy motivuje zaméstnance kzamérnému zadrzovani vykonu
(Koubek, 2007, s. 311).

3. Osobni ohodnoceni je poskytovano se zamérem motivovat zaméstnance
k vykonu a oCekavanému jednani a diferencovat pohyblivou mzdu umérné
minulym zasluham a pfinosu podniku. Pouziva se k ohodnoceni narocnosti
prace a dlouhodobé dosahovanych vysledkl prace zaméstnance. Osobni
ohodnoceni stanovi pfimy nadfizeny v zavislosti na hodnoceni slovnich kritérii,
ktera posuzuji splnéni cile, kvalitu prace, schopnosti, dovednosti a socialni
jednani. Velikost je dana urcitym procentem zakladniho platu, pficemz byva
stanoveno percentualni maximum, jehoz ohodnoceni muze dosahnout (Koubek,
2007, s. 316).

4. Provize predstavuje jednoduchou a vysoce pobidkovou formu mzdy. Hodi se
ke stimulaci obchodnikl, zaméstnancl ve sluzbach apod., kde vysledek prace
Ize kvantifikovat a je pracovnikem ovlivnitelny, ale neni racionalni evidovat
vyuziti pracovni doby a stanovit pracovni postupy. Mize byt urena procentem
z penézniho ukazatele, napf. obratu, trzeb, zisku, nebo pomoci pevné sazby za
jednotku prodeje (Koubek, 2007, s. 312).

5. Prémie patfi k oblibenym formam mzdy, které doplnuji ¢asovou nebo
ukolovou mzdu. RozliSujeme jednorazové a pravidelné prémie. Jednorazove

jsou pfiznany za mimofadné plnéni pracovnich povinnosti, napf. vérnostni

59



prémie za pocet odpracovanych let v podniku nebo prémie za pritomnost,
honorujici nulovou pracovni neschopnost. Hovofi-li se o prémiich, zpravidla jde
o takové, které jsou vyplaceny opakované a za kvantifikovatelné vysledky
prace. Stimulaéni ucinnost prémie se zvySuje, jsou-li pfedem stanoveny a
vyhlaSeny zasady prémiovani. Rozumi se tim vymezeni okruhu prémiovanych
zameéstnancli, ukazatell prémiovani, prémiové zakladny a sazby, pribéhu
prémiovani, obdobi prémiovani, rozdélovani kolektivni prémie a obdobi
ucinnosti tohoto prémiovani.

6. Bonus je stale oblibenéjSi formou mzdy, ktera je poskytovana k zakladni
mzdé za dosazeni specifickych a mimofradnych cil. MUze byt individualni nebo
kolektivni a lze ho pfiznat za dosazeni stanovenych cil, stupné celkového
vykonu nebo dokonc&eni projektu podle zadaného standardu. Nékteré firmy jim
odménuji vynikajici vysledky prace kazdy rok, nékteré ho pfiznavaji pouze tém
pracovnikim, ktefi po obdobi dvou az tfi let odvadéji vysledky splfiujici vysoky
standard. V poslednich letech je vyuzivan pfi odmeénovani jakékoliv pracovni
funkce, kde je obtiznéjSi jednoznacné specifikovat pracovni ukoly. Muze
nahradit osobni ohodnoceni a prémie nebo byt poskytovan jako ucast na
hospodarském vysledku. Stimula¢ni podnét individualniho bonusu spociva
v tom, ze:

- je vyplacen bezprostfedné po odvedeni dobrého vykonu,

- je pfiznan v omezeném rozsahu, a to vyjimecné vykonnym zameéstnancum;
neovliviiuje tak nezadoucim zplsobem vnitropodnikové rozliseni mezd,

- je administrativné nenarocny,

- umoziuje pruzné reagovat u uzkoprofilovych praci na aktualni situaci na trhu
prace.

Individualni bonus miZze negativné ovliviiovat jednani zaméstnancui. Stava se,
Ze neni transparentni vazba mezi vysledkem a bonusem, coz vyvolava pocity
nespravedinosti a vede ke sporim. DalSim jevem je, Ze v obdobi, kdy
zameéstnanci ztraceji jistotu zaméstnani, zamérfuji se na plnéni operativnich a
jasnych ukoll spiSe nez na inovace, rozvojové ukoly a dvoudobé cile, aby se

vyhnuli riziku, Ze budou postiZzeni za odpovédnost spojenou s jejich plnénim.
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V neposledni fadé nadmérné zduraznéni vahy individualniho bonusu ve mzdé
oslabuje zajem jednotlivce na vysledcich tymové prace.

7. Jednorazové a mimofadné odmeény jsou pfiznavany s cilem ocenit
mimoradné pracovni usili a nestandardni pracovni uspéch nebo mzdové
zvyhodnit zaméstnance za pracovni pomér u podniku, aby se posilovala jejich
stabilizace. K nejbéznéjSim druhim muzeme fadit:

- odmény na dovolenou a k Vanocum,

- odmeény k pracovnimu a zivotnimu vyroci,

- odmény za objevy, vynalezy a zlepSovaci navrhy,

- odmény za zachranu lidského Zivota apod.

8. Ugast na vysledcich pfedstavuje formu mzdy, kterou mize zaméstnavatel
poskytovat zaméstnancum za pfinosy k dosazeni hospodaiskych vysledku.
Sleduje tim jednak zvySeni produktivity, snizeni nakladu, ziskavani a stabilizaci
zameéstnancl, jednak oslabeni socialnich konfliktd v pracovnich vztazich a
spolupraci, &i dokonce participaci zaméstnanctl na Fizeni. Ugast na vysledcich
vyzaduje feSit nékolik otazek:

- okruh zaméstnancu, ktefi se mohou podilet na lepSim nez planovaném
vysledku,

- ukazatel k méfeni vysledku a jeho kalkulaci, napf. obrat, zisk pfed zdanénim
aj.,

- zpusob rozdéleni vy$Siho nez planovaného vysledku mezi podnik a
zaméstnance, tj. kolik pfipadne na zaméstnance celkem,

- zpusob rozdéleni ¢astky uréené zaméstnancum mezi jednotlivce, napf. podle
ro¢ni odmeény,

- formu poskytnuti Ucasti, napf. jako vyplata v hotovosti, stavebni spofeni,
nakup akcii spole¢nosti aj.,

- termin pfiznani ucasti.

5.2.4 Vykonové odmérnovani zaméstnancl

K posileni vztahu mezi vykonem a odménou jsou firmy stale vice

vedeny tlakem konkurence a pozadavku vysSi produktivity, ale i pozadavky

61



zameéstnancU usilujicich o to, byt odménovani podle svého pfispévku k uspéchu
organizace. Ke konkrétnim divodim uplatnéni rdznych systémi vykonového
odménovani patfi v organizacich Ctyfi hlavni faktory.

- Posilit individualni a skupinovou vykonnost. Cilem vykonového odmérovani je
vazat odménu na konkrétni vysledky prace, které zaméstnanec nebo pracovni
skupiny muze pfimo ovlivnit. Vykonova odména zaméstnancim dava jasnou
motivaci - dosahnou-li urCité drovné vykonu, dostanou stanovenou vysSi
odmény. NejcastéjSim prikladem této odmény jsou prodejni provize, odmény za
pocCet vyrobenych kusu &i podobné dohodnuté odmény vazané na dohodnuté
kvantitativni cile.

- Podpofit identifikaci zaméstnancl s cili organizace. Smyslem je upozornit
zaméstnance na zakladni firemni cile a zaméfit je na jejich naplnéni. Spojeni
odmeény s cili organizace se snazi nejen posilit zainteresovanost zaméstnancl
na uspéchu firmy, ale i dat jim moznost se na ném podilet. K odménam tohoto
typu patfi pfedevsim ro¢ni bonusy a podily zaméstnancu na zisku.

- Lépe kontrolovat fixni slozku odménovani. Vazba odmény na dosazZeni
pfedem stanovenych osobnich, skupinovych nebo firemnich cili predstavuje
zpusob, jak lépe kontrolovat celkové mzdové naklady. Pokud organizace svych
cili nedosahne, jsou nizsi i jeji mzdové naklady.

- Zvysit konkurenceschopnost odménovani. Vykonové odménovani zvysSuje
konkurenceschopnost firmy na trhu prace. Dava zaméstnancum jasny signal, ze
organizace je ochotna jejich vykon objektivné hodnotit a odmérnovat.
Prostfednictvim vykonové slozky platu je tak zaméstnancim dana moznost
vydélat si nejen nad urovenn svého zakladniho platu, ale i nad uroven platu,

ktery nabizi konkurence.

Pfi volbé systému vykonového odménovani je vhodné vzit v avahu
urcita pravidla:
1. Vykonové odménovani je efektivni tehdy, vztahuje-li se k vysledkim, které

jsou pod pfimym vlivem a kontrolou zaméstnance:
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- Cim vyS8Si je mozZnost zaméstnance ovlivnit pracovni vysledky, tim
pravdépodobnéjsSi je, ze se vykonové odménovani projevi rastem jeho
pracovniho vykonu,

- vykonova odména udélovana manaZzerovi za vykon jeho oddéleni ma
potencialné vétsSi dopad na jeho vykon nez odména, kterou tentyz manazer
ziskava za celkovy vykon organizace.

2. VySe odmeény, ktera pusobi motivacné, je do jisté miry vzdy subjektivni.
Vyzkumy ukazaly, ze k tomu, aby odména méla dopad na pracovni chovani a
postoje zaméstnancu, by méla dosahovat nejméné 6 — 7 % zakladniho platu.
VyS&Si podil odmény k zakladnimu platu by obecné mél byt charakteristicky pro
hierarchicky vysSSi pozice. Pro vétSinu pozic souCasné plati, Zze zvySovani
vykonové odmény nad jistou uroven jiz nevede k dalSimu rlstu pracovni
motivace a vykonnosti.

3. Hierarchické postaveni pozice ovlivriuje i Cetnost vyplaceni odmén:

- U vykonovych pozic by méla byt vyplata odmén Castéjsi, nejlépe mésicni,

- u specializovanych zaméstnancu a stfednich manazerd pololetni nebo
Gtvrtletni,

- u vy8Sich manazerskych pozic roc¢ni,

- u vrcholnych manazZerskych pozic je stale cCastéjSi vyplacet odménu
v zavislosti na dlouhodobéjSim finanénim vykonu organizace, napf. na
ekonomické pfidané hodnoté za tfi roky.

4. Vykonové odménovani je efektivni pfedevSim tehdy, je-li vySe odmény
zavisejici na vysledku prace stanovena pfedem (nikoli zarucena). Vykon lIze
odmeénit i formou jednorazové odmény poskytnuté po urcité udalosti — za
mimoradny pracovni uspéch. Jednorazova odmeéna stanovena po provedeni
prace reaguje zpétné a nedava vS8ak Zadnou zaruku, Ze podobna prace
v budoucnu bude odménéna stejné. Cilem vykonové odmény je naopak pfedem
zameéfit chovani zaméstnance na splnéni pfedem daného vykonového cile a
odmeénit jeho dosazeni. V dldsledku toho ma systém vykonovych odmén, neni-li
pouzivan formalné, i vySSi Sanci na lepSeni vykonu, protoze vytvafi jasny

vykonova oCekavani a plat pfimo spojuje s dosazenou vykonnosti. Rozdil mezi
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odménami spocCiva vtom, Ze jednorazova odména nevyzaduje jasny systém
hodnoceni vykonu, zatimco systém vykonovych odmén zavisi ze své podstaty
na urcité formé pravidelného méfeni vykonu.

5. Systém vykonnostnich odmén muize byt konstruovan tak, Ze vykonnostni
odména je ,pfidana“ k zakladnimu mzdé, nebo tak, Ze odména ma povahu
urCité casti platu, ktera neni zaru€ena a zavisi na dosazené urovni vykonnosti.
| ve druhém pfipadé by méla existovat moznost, aby si zaméstnanec vydélal

vice, nez kolik pfedstavuje cilova hodnota jeho platu.

Typy vykonového odménovani. Vykonové odménovani lze klasifikovat
fadou zpusobu. Zakladnim rozliSenim systému variabilni vykonové odmény je
rozdéleni na:

- vykonové odmeénovani individualni,

- vykonové odmeénovani pouzivané pro malé skupiny,

- vykonové odménovani velkych skupin,

- specialni systéemy vykonového odménovani slouzici k vysloveni uznani
zaméstnancim. V kazdé ze C&tyf zakladnich kategorii vykonového odmérovani
existuje pfitom znacny prostor pro jeho variabilitu.

Pfi zavadéni systému vykonového odménovani, motivujiciho
zaméstnance k dosazeni cill organizace, je tfeba respektovat nékteré principy:

- Jednoducha konstrukce a jasné cile. Princip, na kterém vykonové odmeénovani

spociva, by mél byt jednoduchy, snadno vysvétlitelny a zaloZzeny na snadno
méfitelnych  vykonovych cilech. Smyslem individualniho vykonového
odménovani je zaméfit pracovni chovani zaméstnancu na dosazeni vysoce
konkrétnich cil(; jednoduchost a jasnost je proto nezbytnou podminkou. Castou
pri€inou neuspéchu systému vykonového odménovani je, Ze jsou pfilis sloZité.

- Relevantni cile. Vykonové cile zaméstnancu a jejich skupin by mély odrazet

strategické cile organizace. Relevantni cile jsou ty, jejichz splnénim mohou
zaméstnanci na daném misté a urovni organizace k dosazeni zakladnich cilt

firmy nejvice pfispét.
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- Celkové cile organizace. Vyjadfené pomoci jednoho nebo dvou ukazatell

v v s

(napf. zisku po zdanéni), slouzi jako vykonova kritéria pro nejvyssi vedeni firmy,
jejich pouziti pro stfedni management a vykonné zaméstnance je naopak
vétSinou nevhodné. Vyrobni usek muaze ovlivnit zisk i cenu akcii snizenim
nakladl a zvySenim produktivity, prodejni oddéleni ristem objemu prodeje a
hrubé marze. Jejich kliCové vykonoveé ukazatele by proto mély tuto skuteCnost
odrazet.

- Vyznam pfipravy. Do pfipravy systému vykonového odmeénovani by méli byt

zapojeni i zaméstnanci a systém by mél ziskat jejich podporu. Ktomu je
zpravidla zapotiebi, aby systém byl zaméstnancim i manazerGm spravné
komunikovan a vysvétlen a aby vychazel z objektivniho hodnoceni vykonu, ke
kterému maji zaméstnanci duvéru. V provadéni pravidelného hodnoceni
pracovnikl, v zadavani vykonovych cilt a aplikaci vykonového odménovani by
manazefi méli byt trénovani.

- Komplexni ramec odménovani. Systém vykonové motivace je tfeba sjednotit

do celkového ramce firemniho odménovani. Pfitom je tfeba se zabyvat jak
relacemi zakladniho platu, vykonové odmény a celkového platu zaméstnance,
tak tim, zda bude v organizace pouzit jen jeden systém vykonové motivace
systémi mulze byt uziteCné vytvofit matici odménovani zajistujici, Ze kazdy
z firemnich vykonovych ciltl je podporovan odpovidajici slozkou odménovani.

- Financovani odmén. Financovani vykonového odméfovani nemuze tvofit

dodate¢né vydaje organizace. Pfed zavedenim vykonového odmérnovani je
dulezité financovani otestovat, nejlépe na historickych firemnich datech, a tak
oVéfit, Ze jeho naklady jsou ve vztahu ke zvySenym vykonUm firmy odpovidajici.

- Soulad s podnikovou kulturou. Vykonové odménovani je nejefektivnéjsi, je-li

podporovano podnikovou kulturou a manaZzerskym stylem. Pfi jeho zavadéni je
proto tfeba vzit v ivahu takové faktory, jako je mira firemni centralizace, rozsah
pracovni autonomie zaméstnancu a tym0 a dalSi charakteristiky organizace.
Manazefi by si méli uvédomit, ze vykonové odménovani neni jedinou cestou

motivace zaméstnancu k plnému vykonu ani vielékem na problémy organizace.
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Je jednim z prvkl motivace, ke kterym dale patfi pfedevSim pracovni klima,
vymezeni pracovnich mist, zplsob vymezeni povinnosti a odpovédnosti,

firemni komunikace a manazersky styl.

5.3 Nepenézni motivace zaméstnancu

Zaméstnanecké vyhody jsou takové formy odmén, které organizace
zaméstnanclm poskytuje pouze za to, Ze jsou jejimi zaméstnanci. Na rozdil od
mezd a dalSich v pfedchozi Casti uvedenych forem odménovani, nebyvaji
obvykle vazany na vykon zaméstnance. Zaméstnaneckych vyhod existuje
znacné mnozstvi, napf. prispévky na socialni zabezpeceni, zabezpeleni
v nezaméstnanosti, nemocenské zabezpec&eni, diichodové pfipojisténi, duchody
za vysluhu let v organizaci, pfispévek zameéstnavatele na ZzZivotni pojisténi,
placené svatky a dny pracovniho klidu, zaméstnanecké slevy na vyrobky a
sluzby produkované podnikem, dotované stravovani, poskytovani bezuro¢nych
pujCek, uhrada nakladi na vzdélavani, matefské Skoly, poskytovani parkovisté
atd.

Odbory zpravidla pfi kolektivnim vyjednavani vytvareji tlak na
poskytovani zameéstnaneckych vyhod a ty jsou pfedmétem kolektivnich smluv.

Jestlize organizace chce, aby zaméstnanecké vyhody mély pfiznivy
dopad na motivaci zaméstnancu, jejich spokojenost a stabilitu a na dobré
vztahy s odbory, méla by se zajimat, které zaméstnanecké vyhody zaméstnanci
preferuji. Radovi zaméstnanci mohou mit zcela odli$né predstavy a potfeby nez
jak to vidi personalni utvar Ci vedeni organizace. Protoze existuji rozdily
v preferencich zaméstnancli, podniky zacCaly nabizet volitelny systém
zaméstnaneckych vyhod nebo jejich blokl. Zaméstnanec ma moznost vybéru
takovych zaméstnaneckych vyhod, které jsou pravé pro néj nejzajimavéjsi
(Koubek, 2007, s. 319).
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6 DalSi faktory ovliviujici rizeni pracovniho vykonu

6.1 Organizace prace a pracovni podminky

OrganizaCni uspofadani a organizace prace by méla vychazet ze
strategie a koncepce organizace v navaznosti na produkt (vyrobek Ci sluzba).
V této souvislosti je tfeba uvazit jakou ma dany produkt Sanci uspét na trhu,
jaké jsou hlavni konkurenéni vyrobky a zaroven i zakaznicky segment. Dullezité
je, zda se bude produkt vyrabét, montovat ¢i samostatné prodavat. Jaké je
tfeba mit vyrobni, montazni, marketingové a obchodni kapacity. Zaroven, zda
se soustfedit na hlavni €innost a fada dalSich se bude feSit outsourcingem i to,
co se bude feSit dodavatelsky. Dulezité je, aby celé organizacni usporadani
vychazelo zteorie Stihlé organizace, bylo jednoduché a co nejplos$sSi. Coz
znamena umoznéni rychlého a nekomplikovaného toku informaci dulezitych pro
zabezpecleni produktovych ¢innosti i celkového Fizeni, zabezpeceni
komunikace uvnitf organizace a flexibility k zakaznikim. Organizace by méla
mit Fidici uroven (top management), jehoz ulohou je stanovovat strategii a
koncepci dalSiho rozvoje, iniciovat zmény. Top management zavadi a urCuje
systémy, ve kterych ostatni pracuji. Nasleduje dalSi uroven, stfedni neboli
exekutivni, pak uroven vykonova, zaméstnanci. PFi organizaci prace je tfeba
pamatovat na specialisty, at uz v oblasti vyvoje, technického zabezpeceni,
marketingu nebo obchodu. Musi vychazet =z definovani Cd&innosti, které
organizace bude realizovat. K tomu je mozné vytvaret projekéni tymy. Strategie
organizace: je tfeba znat a védét, kdo je pfistim a koneCnym zakaznikem.
Vénovat se permanentnimu a rychlému zlepSovani kvality, snizovani naklad,
flexibilité, variabilité a poskytovani sluzeb ve vztahu k zakaznikam.

V dneSnim svété je konkurence tak velika, pozadavky na kvalitu tak
vysoke, Ze pouze vzajemna spoluprace na vSech urovnich organizace je

schopna ¢€elit novym vyzvam (Graff, 2001 s. 33, pfeklad autorky).

Organizace musi svou strukturu vystavét tak, aby zaméstnanci méli

dostatecné informace a zaroven byli ochotni k planovani a implementaci zmén.
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Organizace ma znat hlavni konkurenty v oboru, ve kterém se realizuje,
vCetné svétovych poskytovatell. K dosazeni strategie organizace je tfeba
soustfedit se na hlavni produkt a sluzbu snim spojenou, Vv pfipadé
subdodavatelll, se soustfedit na ty nejlepSi. Vnitfni kapacita organizace je
vlastné permanentni a neustalé investovani do lidskych zdrojl, kam patfi
vzdélavani, zdravotni pédée, kariérové plany a motivace. Udrzba a inovace
pracovnich podminek znamena hledat jednoducha, flexibilni a nizkonakladova
zafizeni i procesy. V procesech je tfeba vytvofit takové podminky, aby se
produkt mohl poskytovat bez chyb. Minim tim minimalizovat €as, vzdalenost a
dalSi aspekty ve vztahu k zakaznikovi, snizit veSkeré ztraty ve vztahu
k produktu. Pfi feSeni problémd a kontrole v organizaci je tfeba myslet na
zajisténi kvality procesu, spojenych s vyrobou ¢&i poskytovanim produktd,
zejména se soustfedit na tzv. sebekontrolu. Je potfeba feSit pficiny a ne
disledky, komunikace musi byt efektivni. Z hlediska zdokonalovani strategie
organizace je dulezité sdélovat vysledky cinnosti jak zaméstnancum, tak
zakaznikam.

,Ustfedni ideou mych spis(i i mé prace uditele a poradenské &innosti je
vSak teze, podle niz je moderni podnikova organizace organizaci humanni a
socialni. Management jako obor védéni i jako prakticka Cinnost se zabyva
humannimi a socialnimi hodnotami. Je nepochybné, Ze organizace existuje
proto, aby slouzila ucCelu dalece ji pfesahujicimu. V pfipadé podnikové
organizace ma tento ucel charakter ekonomicky (at uz tento pojem znamena
cokoli); v pfipadé nemocnice je to péCe o pacienta a o jeho uzdraveni;
v pfipadé univerzity je to vyuka, u€eni a vyzkum. K dosazeni téchto cill
organizuje onen zvlastni moderni vynalez, jemuz fikame management, lidi ke
spoleCnému vykonu a vytvafi socialni organizaci. Pouze vSak v tom pfipadé, Ze
se managementu podafi dosahnout produktivniho vyuziti lidskych zdroju
organizace, je tato organizace schopna dosahnout zadoucich vnéjSich cilu a
vysledku.“ (Drucker, 1992, s. 104)
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6.2 Podnikova kultura

Co to je podnikova kultura? Existuje fada definic a pojeti, ktera se
vzajemné doplnuji. NejCastéji je podnikova kultura chapana jako klima firmy,
ktera puasobi na vSechny zaméstnance, ovliviiuje jejich jednani. Zaroven ale i
oni jsou aktivnimi spolutvirci tohoto klimatu podniku. Nositeli podnikové kultury
jsou lidé. Podnikova kultura tedy existuje pouze prostfednictvim jednotlivcu.
| kdyZ existuje pouze prostfednictvim jednotlivcl, je souCasné jevem, ktery ma
nadindividualni povahu. Novym ¢lenum organizace je pfedavan v procesu uceni
jako zpusob, ,jak se véci u nas v organizaci délaji“. Vysledna mira integrace
nové prichoziho zaméstnance do souc¢asné podnikové kultury je ovlivnéna jak
cilenosti vybéru ze strany zaméstnance (u lidi, ktefi si mohou praci vybirat,
byva obsah kultury jednim z kritérii, podle kterych se rozhoduiji), tak kvalitou
vybérového a adaptacniho procesu ze strany organizace.

Déle je podnikova kultura chapana jako soubor zakladnich
predpokladd, hodnot, postojd a norem chovani, které jsou sdileny v ramci
organizace a projevuji se v mysleni, citéni a chovani ¢lent organizace a ve
vytvorech materialni a nematerialni povahy, tj. vcelkovém jednani
zameéstnancl. Vytvorem materialni povahy se rozumi napf. architektura a
vybaveni budov, vyroCni zpravy apod., zatimco vytvorem nematerialni povahy
jsou napft. historky a myty, které se v organizaci traduji, zvyky, které se udrzuiji,
jazyk, kterym se v organizaci mluvi. Pfedstavuje soubor pfedpokladl, hodnot,
postojl a norem chovani, ktery se organizaci osvedcil a ktery ji umoznil udrzet
svou integritu a prezit ve vnéjSim prostiedi. Proto je Cleny organizace
povazovan za spravny.

Podle Scheina podnikova kultura: ... je vzorec zakladnich a
rozhodujicich pfedstav, které urcitd skupina nalezla ¢&i vytvofila, odkryla a
rozvinula, v ramci nichZ se naucila zvladat problémy vnéjsSi adaptace a vnitini
integrace a které se tak osvedcily, Ze jsou chapany jako vSeobecné platné. Novi
Clenové organizace je maji pokud mozno zvladat, ztotoznit se s nimi a jednat
podle nich.” (Bedrnova, Novy & kol., 2002, s. 486)
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Pokud jde o zakladni vymezeni pojmu, byva v odborné literatufe nejcastéji
citovan uvedeny autor.
V zasadé tedy rozeznavame tfi roviny urovné podnikoveé kultury:
- Prvni: zakladni spolecné sdilené nazory, postoje, pfedstavy a sdilena
vychodiska, pfesvédceni,
- Druha: socialni normy, standardy jednani a komunikace, ktera zde hraje
dulezitou ulohu a o niz pojednavam v nasledujici kapitole,

- Treti: symboly, oslavy, ritualy, tradované pribéhy.

6.2.1 Parametry podnikové kultury (obsah, sila)

Silou kultury se rozumi mira, v jaké jsou zakladni pfedpoklady, hodnoty
a normy chovani v organizaci sdileny. Jsou-li sdileny ve vysoké mife, tj. vétSina
zameéstnancl se ztotoznuje s urcitymi predpoklady, hodnotami a normami
chovani pro danou organizaci specifickymi, je kultura dané organizace kulturou
silnou. Pokud jsou naopak sdileny v malé mife, tj. zaméstnance nespojuji
spolecné predpoklady, hodnoty a normy chovani, hovofime o kultufe slabé.

Je-li podnikova kultura silna, vyznamnym zpusobem ovlivriiuje
fungovani organizace. Jeji uc€inek vSak muze byt jak pozitivni, tak negativni.
K hlavnim pozitivnim efektim silné kultury patfi, zZe:

- silna kultura organizaci harmonizuje (lidé v organizaci mluvi stejnym
jazykem, shoduji se v tom, co je povazovano za vyznamné a nevyznamne,
jak se véci maji délat a jaké chovani je vhodné, silna kultura omezuje
nedorozumeéni a konflikty uvnitf organizace),

- silna kultura organizaci integruje a stabilizuje (soulad v mysleni a vnimani
pfinasi lidem uvnitf organizace pocit bezpeci, souhry a porozuméni, silna
kultura se stava zdrojem soudrZnosti organizace a spokojenosti
zameéstnanc),

- silna kultura reguluje chovani lidi uvnitf organizace (lidé délaji to, co je
v organizaci povazovano za dulezité, dodrzuji normy chovani, které jsou

Cleny organizace sdileny, silna kultura redukuje potfebu formalni kontroly).
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Lidé pracuji dobfe ne proto, Ze jsou k tomu pfinuceni, ale Ze je jim dan
prostor pro realizaci jejich napadd a protoZze nade vSe chtéji, aby jejich
organizace byla uspésna (Graff, 2001, s. 65, preklad autorky).

Sila kultury mUze vSak mit pro organizaci rovnéz dasledky negativni:

- silnad podnikova kultura brani zménam (sdileni ur€itych hodnot a norem
uvnitf organizace vede ktomu, Ze lidé nechapou potfebnost zmén a
nechtéji zmény pfijmout),

- silna podnikova kultura vede k pfehlizeni signall, které potfebu zmén
naznacuji. SkuteCnost, zda sila podnikové kultury bude mit pro organizaci
pozitivni ¢i negativni efekt, zalezi na dulezité okolnosti: na tom, zda obsah
kultury je pro vykonnost organizace pfiznivy.

Obsah podnikové kultury pfedstavuje obsah zakladnich pfedpokladu,
hodnot, postoji a norem chovani, které jsou v organizaci sdileny. Vné&jsi projevy
obsahu kultury jsou pomérné viditelné. K tomu, abychom jim porozuméli, vSak
potfebujeme znat obsah predpokladu, hodnot, postoju a norem, tedy obsah
téch vrstev podnikové kultury, které jsou pfimému pozorovani skryty.

Kontraproduktivni obsah ma podnikova kultura obvykle ve dvou
situacich:

- pfi Spatném fFizeni organizace a chybné provadéné Ci zcela opomijené
personalni praci,

- pfi vyrazné zméné prostfedi, kdy kultura, ktera byla dosud funkéni, se
v novém prostiedi stava neefektivni.

Ma-li byt organizace uspésna v dosahovani svych cill, potfebuje, aby se jeji
zaméstnanci chovali:

- aktivné, iniciativné a angazované ve prospéch cill organizace,

- autonomné, tj. aby byli schopni a ochotni pfijmout odpovédnost za svou
praci a jeji vysledky,

- vudi organizaci loajalné.

Aby obsah kultury mél vySe uvedené dusledky pro chovani zaméstnancu,
znamena to, Ze jeho soucasti musi byt pfisluSné hodnoty a normy chovani.

DosaZeni takového obsahu kultury v8ak neni zaleZitosti nékolika opatfeni. Je
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vysledkem celého systému personalnich cinnosti (vybé&ru zaméstnanct,
adaptace zaméstnancu, vzdélavani a rozvoj zaméstnancl, odménovani
zaméstnancll) a zpUsobu Fizeni organizace (zejména stylu vedeni
zaméstnancl). Velmi podstatnym predpokladem k dosazeni angaZované a
participativni kultury je, aby:

- zaméstnanci znali smysl a cile organizace, pro niz pracuiji,

- se s timto smyslem a cili ztotoznovali,

- vnimali svou individualni roli pfi dosahovani uspéchu organizace.

Obsah kultury podporuje vykonnost organizace, jestlize je obsah
kultury pfiméfeny prostfedi, ve kterém organizace existuje, a odpovida strategii,
kterou organizace ma. Obsahem kultury, ktera podporuje vykonnost
organizace, nejsou pouze predpoklady, hodnoty a normy chovani, které
pracovniky aktivuji a dodavaji jim energii, plynouci zangaZovanosti na
vysledcich organizace. Dulezité je, aby kultura zahrnovala také predpoklady,
hodnoty a normy chovani, které zaméstnance vedou k takovym zpusobim
chovani, které podporuji strategii organizace. Jiz pfi tvorbé strategie by mél
management zvazit, jaké hodnoty by v organizaci mély byt uznavany a jakeé
normy chovani by zde mély panovat, aby kultura byla v souladu se strategii.

Prostfedi, ve kterém organizace existuji, se méni. Ma-li byt kultura
organizace v souladu s prostfedim, meéla by vsobé zahrnovat potencial
neustale se prostiedi pfizpusobovat, méla by byt adaptabilni. Je-li kultura
adaptabilni, znamena to, Ze:

- zaméstnanci organizace jsou orientovani na to, aby vnimali signaly
z vnéjSiho a vnitfniho prostredi,
- zaméstnanci jsou schopni a pfipraveni realizovat zmeény, jejichZ nutnost

dané signaly naznacuji (Bedrnova, Novy a kol., 2002, s. 489).

6.2.2 Role managementu:

Podnikova kultura je proces. Neni to jev dany, staticky, okamzity.

Neustale se buduje a vytvari. Kultura organizace vznika vzdy pfedevSim jako
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disledek urcitého manazerského stylu a to od vrcholového vedeni, pres stfedni
management az po ostatni urovef zameéstnancu.

Jeho funkce je pfitom dvoji: jednak organizaci sméfuje a jednak kulturu
ovliviiuje a utvafi. Obé funkce naplfiuje jak nezamérné (svym kazdodennim
chovanim), tak i zamérné (prostfednictvim personalni prace a cilenych aktivit
zameéfenych na utvareni kultury). Zaméstnanci personalnich atvard ovliviu;ji
utvareni podnikové kultury prostrednictvim celé fady personalnich cinnosti.
Napf. personalni planovani, vybér zaméstnancu, adaptace novych
zameéstnancl, hodnoceni zaméstnancu, vzdélavani a rozvoj zaméstnancu.

Chce-li management organizace cilevédomé budovat kulturu, pak by

mél budovat kulturu s naslednymi stavebnimi prvky:

vykonova orientace,

- tymova spoluprace,

- pracovni naro¢nost,

- flexibilita,

- dodrzovani etickych hodnot,

- duavéra a otevienost.

Budovani a dosazeni zadouciho obsahu kultury organizace neni jen zaleZitosti
personalniho utvaru. Je zalezitosti celé organizace, i kdyz kliCovou ulohu
vtomto procesu hraje vrcholovy management. Ten by mél obsah kultury
organizace permanentné sledovat a ve spolupraci s personalisty cilenym
zpUsobem usmeérfiovat.
.Kazda spole¢nost ma vlastni kulturu, jeZ je zosobfiovana vrcholovymi

manazery a zplsobem, jakym pracuji.“ (Scott, Séderberg, 1985, s. 32)

6.3 Vnitrofiremni komunikace

V fizeni pracovniho vykonu ma nezastupitelnou ulohu vnitrofiremni
komunikace, ktera je promysSlenym propojenim organizace pomoci formalnich a
neformalnich prostfedkd. Vnitrofiremni komunikace je jako krevni obéh v téle.
Pfestane-li fungovat nebo ma-li problémy, organizace odumira. Moznosti, které

mame v komunikaci a kterych miUzeme vyuzit i zneuzit, souviseji na jedné
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strané s kvalitou naseho individualniho Zivota (osobnost, charakter, svédomi,
schopnosti), ale jsou také vyrazné ovlivhovany vdemi globalnimi, civilizacnimi a
spoleCenskymi zménami kolem nas vcetné vlivu organizace, jejiz jsme soucasti.
Komunikace posiluje i tlumi emoce, formuje postoje, umi provokovat i ubliZzit,
uchlacholit a zabrzdit druhého v jeho rozhodnuti, umi pfesvédcit o pravdeé i
vérohodné Sifit lez. Potfeba komunikovat, sdilet a délit se o své zaZitky je jedna
ze zakladnich socialnich potfeb ¢lovéka. Vnitrofiremni komunikace souvisi se:

stylem vedeni a fizeni firmy,

- strategii a koncepci,

- organizaCnim chovanim,

- zakladnimi socialnimi procesy probihajicimi v organizaci,
- podnikovou kulturou,

- strategii zavadéni zmén v organizaci,

- informacnimi systémy.

Jednim ze zakladnich ukoll vnitrofiremni komunikace je registrovat a
prenaset informace potfebné pro efektivni plnéni pracovnich ukoll kazdého
zaméstnance organizace. DalSim ukolem vnitrofiremni komunikaci je schopnost
fici svym zaméstnancim, na jakékoli urovni organizacni hierarchie, nejen co,
ale také proc€ je tfeba to délat. Cile vnitrofiremni komunikace nejsou naplnény
pouze pfedanim potfebnych informaci pfislusnym lidem a do pfisluSnych
databazi a informacnich systému. Nejde jen o to, aby se informace dostaly tam,
kam maji, ale i o propojeni zaméstnancll organizace, které umozni vzajemné
porozuméni a skuteénou spolupraci. Pomoci komunikace si zaméstnanci
utvareji nazory a postoje k tomu, co se v organizaci déje. Proto je komunikace
vyznamnym nastrojem pfi vytvareni podnikové kultury, vyjasniovani firemnich
hodnot, nastrojem pro utvafeni a zménu postoji a s nim i pracovniho chovani
zameéstnancli, umoznuje vzajemné pochopeni a spolupraci. Bez komunikace je
motivace a prosazovani zmén v organizaci nemyslitelna. A bez zpétné vazby

neexistuje efektivni komunikace.
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Zakladni cile a ukoly komunikace jsou:

- informacni propojeni firmy a jednotlivych zaméstnancl, zakladni obéh
informaci potfebnych pro vykon prace kazdého zaméstnance,

- utvafeni postoji a ovliviiovani pracovniho chovani spoluzaméstnancu
(motivace, zapojeni, iniciativa),

- harmonizace potieb jednotlivce a firmy,

- vzajemné poznani, pochopeni, propojeni, podpora a spoluprace,

- formovani a udrzovani, popfipadé zména podnikové kultury,

- funkéni a flexibilni systém zpétnych vazeb signalizujici, zda a jak jdeme
tam, kam chceme jit (Bélohlavek, 1996, s. 231).

Dle mého nazoru je dulezita nejen komunikace vertikalni, tzn.
informace a zavéry z porady vedeni smérem doll k zaméstnancum odbord,
oddéleni atd., ale i komunikace horizontalni — informace na stejné hierarchické
roving, aby nevazla spoluprace.

Podminky pro dosahovani cilt vnitrofiremni komunikace:

vSichni znaji cile firmy,

kazdy vi, co se od ného oCekava,

- jsou jednoznacna, vdem znama a dodrZovana pravidla hry,

- vSichni znaji postoje vedeni v aktualnich zalezitostech,

- kazdy ma dostatek informaci pro svou praci,

- vedeni vi, jaké zmény a v jakém poradi bude podporovat,

- vedouci znaji pfedpoklady svych lidi, za kterych jsou schopni se
prizpUsobit zménam a plnit ukoly,

- je podpora formalnim i neformalnim pracovnim vztaham,

- aktivity jsou dobfe organizovany a koordinovany,

- tvofi se pozitivni postoje,

- existuje systém pravidelnych zpétnych vazeb na vSech urovnich vedeni.
Prostifedky vnitrofiremni komunikace:

- rozhovor, porada, diskuse,

- firemni bulletin, noviny, rozhlas,
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- pisemné sdéleni, obéznik, pokyn, dopis, smérnice,

- nasténka (klasicka, elektronicka),

- intranet, e-mail, internet,

- videofilm, videokonference,

- dotaznik, Setfeni, prizkumy zajmu, nazorq,

- rotace pracovnikd,

- setkani se zaméstnanci, spole¢né porady rlznych duatvarl, spole¢né
vzdélavaci akce, seminare, tymoveé aktivity,

- zvédavy telefon (kdokoli se muze zeptat nebo upozornit), anonymni
schranky na napady,

- dny otevienych dvefi, spoleCenské, kulturni a sportovni akce, firemni
ritualy a oslavy,

- firemni vize, strategie, cile, tradice, historky, zasady,

- psana i nepsana pravidla hry, symboly, Public Relation, vybér novych lidi,
oblékani, oslovovani, podminky a prostredi, tradice,

- systém hodnoceni vSech typu (ro€ni, pulro€ni hodnoceni, motivacni
rozhovor, informativni setkani, 360° a dalsi modifikace).

K jednomu z uvedenych prostfedkd vnitrofiremni komunikace se mi libi
tento vyrok. Rotace zaméstnancl mize pomoci organizacim udrzet talentované
osobnosti, které hledaji moznosti svého kariérniho postupu (Knod,
Schonberger, 2001, s. 432, preklad autorky).

Kazda komunikace se sestava ze zaméru, obsahu, formy a zpétné
vazby. Tak je tomu i u organizace, zde je zamér rozpracovany do konkrétniho
obsahu cill,, ukoll a formy v€etné monitorovani vysledkd korigujicich zpétné
vazby. Zavedenim funkéniho systému zpétnych vazeb do firemniho prostfedi se
firma mUze pfizplsobovat ménicim se podminkam, zadit pfedvidat a pozdéji i
pripravovat odpovidajici a Zzadouci zmény. Nejistota a neinformovanost jsou
demotivujici stejné jako nefunkéni systémy, zastaralé informace, nefunguijici
organizace a technika. Lidé jako soucast firmy musi byt informovani, aby se
mohli orientovat, a musi byt motivovani a stimulovani, aby mohli podavat

pozadované vykony.
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Zavérem ktéto kapitole bych chtéla zduraznit, Ze komunikace je
socialni dovednost a zahrnuje v sobé fadu znalosti, pfedevsim vSak dovednosti
a schopnosti. Patfi k nim znalost vlastniho zplsobu komunikace a toho, jak
pusobime, jak komunikujeme, védét, jak svét vnimaji a mohou odlisné vidét ti
druzi, umét srozumitelné sdélovat informace, vést dialog, argumentovat a
uplatnit svlj nazor, umét aktivné naslouchat, ptat se, byt schopen respektovat
nazory druhych, umét vyjednavat, umét nesouhlasit. Ktomu, abychom se
zdokonalovali a byli schopni reagovat na zmény, byli uziteCnymi v ramci své
firmy, potfebujeme pruzny a promysleny systém vnitrofiremni komunikace

v€etné formalnich i neformalnich systému zpétné vazby.

6.4 Negativni jevy v pracovnich tymech

Pro optimalni fizeni pracovniho tymu je dle mého nazoru tfeba
minimalizovat, pfipadné zcela eliminovat negativni jevy, které se v pracovnich
tymech vyskytuji. SkuteCnosti je, ze se jim uplné nevyhneme, pak je ale
zapotfebi byt na né pfipraven a okamzité je feSit. V nasledujici kapitole se
pokusim charakterizovat ty nejznaméjsi.

,K vytvofeni zdravych pracovnich vztahl v organizaci vyznamné
pFispiva, jestlize jsou dana a vdem uc€astnikim pracovnich vztah( znama urcita
pravidla.“ (Koubek, 1995, s. 292)

6.4.1 Konflikty na pracovisti

Dlouhodoby konflikt potencialné ohrozuje stabilitu a puasobi
destruktivné, kratkodoby konflikt v zasadé muize pfispét k rozvoji systému nebo
ho alespon stimulovat. Na kazdém pracovisti se ob¢as vyskytuji rizné neshody,
konflikty a tfenice. Jsou-li v€as a spravné feSeny, pomahaji odstranit slaba
mista a urychluji pozitivni inovace ¢i zmény v pravidlech, pFfedpisech a
postupech dané organizace. Re$eni b&znych problém( a interpersonalnich
konflikt se ¢asto neobejde bez ostré vymény nazorl a vyzaduje pfijeti pfisnych

opatfeni. V zadném pfipadé vSak nelze sméSovat vytykani nedostatkd, kritiku a
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nekompromisni Ukolovani se Sikanovanim zaméstnancl. O nasili na pracovisti
mluvime tehdy, kdyZ jde o lidskou dlstojnost, zdravi a nakonec o Zivot.

~Jednim z nejefektivngjSich nastroji prevence konfliktl a vytvareni
zdravych pracovnich vztaha je fungujici systém komunikace.“ (Koubek, 1995,
$.298)

Bézné problémy casto byvaji vyvolané nevhodnym pracovnim
chovanim, na které by mél nadfizeny v€as a korektné reagovat. Zpusob jeho
reakce vSak neni libovolny, musi se pohybovat v urCitém hracim poli. To
obecné vymezuje zakon (Zakonik prace) a specifikuji ho pak firemni Cci
organizaéni predpisy. Cim presnéjsi je predpisova zakladna v dané organizaci,
tim transparentngji je mozné pfi b&znych problémech postupovat. Res$eni
béznych problému je pak jednodussi. Mezi bézné problémy patfi:

- neomluvena absence,

- hrubé chovani,

- bezohledné Ci riskantni jednani,

- Casté poruSovani pravidel spolecCnosti,

- samovolné opousténi pracovisté,

- pomlouvani, které poskozuje druhé zaméstnance ¢i organizaci,
- neopravnéné pouzivani majetku spolecnost,

- plytvani,

- pfFilisné osobni telefonaty &i pouzivani pocCitace pro soukromé zalezitosti.

6.4.2 Interpersonalni konflikty

Patfi mezi nejCastéjSi. V kazdém pracovnim tymu existuji formalni
pracovni vztahy a neformalni interpersonalni vztahy, které se projevuji jako
subjektivni, sympatie Ci antipatie mezi zaméstnanci. V zasadé plati, Ze lidé na
pracovisti se sice nemusi zrovna ,milovat®, musi se ale vzajemné respektovat.
Vzajemny respekt je predpokladem fungujici kooperace. Interpersonalni
konflikty jsou normalni, obCas vznikaji i v dobfe fungujicim tymu. Zdanlivé
pFi¢iny vzniku konflikth mohou byt malicherné nebo zasadni. V pevnych

dlouhodobych tymech je tfeba interpersonalni konflikty vzdy feSit. Ignorovat
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interpersonalni konflikt znamena riskovat situaci, kdy se z plvodniho konfliktu
stane vétSi problém, ktery zatizi nejdfive vztahy a pak i vykon pracovisté.
Rozhadani zaméstnanci nejsou schopni efektivné spolupracovat, ztraceji
pracovni motivaci, jejich pracovni vykon zagina polevovat a nakonec muze dojit
i na rGzné projevy kvalifikovatelné jiz jako nasili na pracovisti. Analyzovat
konflikt a najit vhodnou proceduru feSeni je ukolem manaZera &i vedouciho
daného tymu. Je to totiz on, kdo odpovida i za pracovni klima a spokojenost.
Interpersonalni konflikty je vhodné fFeSit v pfimém kontaktu, nikoli
pisemné nebo pres tfeti osoby. Konfliktni strany musi dostat prostor k vyjadieni
svych pocitU.
DalSi konflikty €asto zpuUsobuji poruchy v komunikaci. K porucham
v komunikaci dochazi tehdy, kdyz mluvCi a pfijemce vnimaji sdéleni odliSnym
zpusobem. Napfiklad mluv€i chape svuj vyrok jako vécny dotaz a je zaskocen,
kdyzZ pfijemce reaguje podrazdéné, jako by Slo o kritiku.
Existuji rizné koncepce, které se pokouseji vysvétlit, pro¢ dochazi
k porucham v mezilidské komunikaci a jak jim predchazet. Jednou z nich je
koncepce ,Ctyf usi“. Je velmi srozumitelna a prakticka. Jeji hlavni tvrzeni zni:
Kazdé sdéleni ma Ctyfi stranky. Cokoliv, co fekneme, poskytuje Ctyfi druhy
informaci. Zalezi pak na pfijemci, které stranky slysi a které nikoli. Ctyfi stranky
sdéleni jsou:
- Vécny obsah.
Jde o hola fakta a skuteCnosti obsazené ve sdéleni. SlySime: ,Co pfesné
fika?“
- Vyzva neboli apel.
Kazdé sdéleni obsahuje také instrukci, pokyn k néjaké akci. SlySime: ,Co
se ode mne ted oCekava?”
- Interpersonalni, vztahova rovina.
Kazdé sdéleni obsahuje také informace o vztahu mezi mluvéim a
pfijemcem. SlySime: ,Jak to se mnou mluvi, co si ke mné dovoluje, za

koho mé ma~?“
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- Sebeprezentacni rovina.
Kazdé sdéleni obsahuje také informace o mluvéim, o jeho momentalnim
psychickém rozpolozeni. SlySime: ,Co je zac? Co mu je?*
Prvni a druha stranka se tykaji tvrdych informaci (tj. véci, problému a chovani
lidi na pracovisti), zatimco treti a ¢tvrta stranka se tykaji mékkych informaci (ij.
vztahu, emoci, pocitl na pracovisti).

Poruchy v komunikaci vznikaji, kdyz poslucha¢ vnima CcCtyfi stranky
sdéleni po svém, tedy zkreslené. Vysledkem je, Ze pfijemce slySi néco jiného,
nez puvodce zamyslel sdélit. Autor této koncepce Schultz von Thun hovofi o
Ctyfech uSich. PFijemce ma obrazné feCeno Ctyfi usi, kazdé ucho je vyladéno na
jednu stranku. Je-li nékteré ucho pfijemce pfilis dominantni, pfili$ citlivé, blokuje
pfijem informaci na ostatnich kanalech, posluchac je k témto strankam sdéleni
hluchy. V komunikaci vznikaji Sumy a na pracovisti mezi lidmi dochazi

k nedorozuménim, interpersonalnim konfliktam.

6.4.3 Nasili na pracovisti aneb mobbing

Jedna se o tézky konflikt, i kdyZz nasili na pracovisti nepfedstavuje
rozhodné zadny novy jev. Teprve v soucCasnosti se vSak dostava do centra
pozornosti. Dlvody jsou dva. Ve hfe je vétsi citlivost na$i civilizace na lidska
prava. Nikdo by nemél pfi vykonu prav a povinnosti vyplyvajicich
z pracovnépravnich vztahl zneuzivat svého postaveni na ukor jiného ucastnika
pracovnépravniho vztahu nebo ponizovat jeho lidskou dustojnost.

Podstatnou roli ve zvySeném zajmu o problém hraji i ekonomické
souvislosti. Nasili na pracovisti predstavuje totiz zbyteCny stres a ten s sebou
nese zvysSené naklady na jeho léCbu.

NejCastéjSi podobu nasili na pracovisti pfedstavuje Sikanovani nebo
pak dlouhodobé a systematicke, zejména psychické terorizovani (pro které se
vzil anglicky vyraz mobbing). Néktefi autofi kladou duraz na odliSovani téchto
dvou pojmu. Sikana je momentalné $ir§im pojmem, ne kazda $ikana musi byt
nutné mobbingem. Anglicky vyraz ,to mobb“ znamena srocovat se, spilat,

utocit. Objevitelem mobbingu na pracovisti je Svédsky sociolog prace profesor
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Heinz Leymann. VSiml si, Ze jako ,utoCici smecCka“ se mohou chovat i
zaméstnanci organizace ke svému kolegovi (kolegyni). Délaji vSechno pro to,
aby ho z pracovisté vypudili.

Zde je pracovni definice mobbingu podle Leymanna:

» O mobbing se jedna tehdy, jestlize se na postizeného uto€i alespon jednou
tydné a nejméné po dobu pul roku a utoky provadi jedna &i vice osob. Zjevné
nejCastéji se mobbing vyskytuje mezi osobami stejné postavenymi.“ (Huberova,
1995, s.11)

Tento udaj je vSak orientacni. | vyrazné krat$i nasili maze byt oznaceno
jako mobbing: jestlize jsou proti zaméstnanci pouzivany pohruzky fyzickym
nasilim, telefonicky teror anebo jestlize mobbing zpusobi velkou Ujmu ¢€i Skodu.
Cilem mobbingu je vypudit obét, tj. pfimét poSkozovaného zaméstnance
k odchodu z pracovisteé.

Pfi mobbingu vznika na pracovisti vztah ,pachatel — obét” se v§im vSudy. Obét

se citi slaba, bezbranna, vydana napospas diskriminaci. Pachatel nema pocit
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viny, zpravidla funguje podle pfislovi ,s jidlem roste chut, tj. jeho postupy
mobbingu nabiraji na intenzité.

Mobbing se mlze odehravat mezi spoluzaméstnanci na stejné urovni i mezi
nadfizenym a podfizenym. Jestlize je pachatelem nadfizeny, hovofi odborna
literatura o bossingu.

Mobbing vzdy vazné poskozuje obét. Obéti jde nejdfive o dustojnost,
pak o zdravi (psychické i télesné) a nakonec muze jit i o zZivot. Psychicky teror
na pracovisti maze totiz poSkozeného zaméstnance dovést az k sebevrazdeé.

Prfedchazet a takeé fesSit pfipady mobbingu je povinnosti odpovédnych

manazeru.

6.4.4 Sexualni obtéZovani na pracovisti

Konfliktni situaci, ktera vyrazné muaze ovlivnit pracovni vykon, se mize
stat i sexualni obtéZovani. Sexualni obtéZovani na pracovisti je nechténé
chovani se sexualnim podtextem nebo jiné sexualni chovani, které snizuje

lidskou dlstojnost Zzen a muzl na pracovisti. Znaky sexualniho obtézovani:
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Chybi vzajemnost! (Tim se sexualni obtéZovani zasadné liSi od flirtu, ze
strany obéti je nechténé a nevyzadané).

Uto&i na lidskou dustojnost! (Pdvodce sexudlniho obtéZovani postupuje
vuci vyhlédnuté obéti bezohledné, dovoluje si na ni. Tim se sexualni
obtézovani zasadné liSi od galantnosti).

Negativni nasledky spojené s odmitnutim dotérnosti!

Mezi ¢tyfma oCima i na vefejnosti!

Brigitte Huberova o sexualnim obtéZovani uvadi ve své knize tuto

definici: ,, U sexualniho obtéZovani jde pfedevsim o zpUsoby chovani:

které si Zeny nepfeji,

které zeny urazeji a ponizuiji,

které prekracuji hranice zenami vymezene,

pfi kterych musi Zeny, jakmile odmitnou Ci se kriticky vyjadfi, pocitat
s negativnimi nasledky.“ (Huberova, 1995, s. 81)

V dnesni dobé se tato skuteCnost netyka jen zen. Mezi zaméstnance

s nejveétsSim rizikem stat se obéti sexualniho obtézovani patfi:

Zena nezadana, svobodna, rozvedena,
Zeny do 30 let,

homosexualni muzi,

nové pracovnice.

Proti sexualnimu obtéZzovani je tfeba vyrazné zakrocit a zamezit mu,

puvodce tohoto chovani jednoznacné odsoudit.

6.4.5 Alkoholismus a jiné zavislosti na pracovisti

DalS$i konflikty na pracovisti s vyznamnym vlivem na pracovni vykon ma

alkoholismus a drogy. Obsahem kapitoly jsou problémy na pracovisti, které

v,

plynou z faktu, ze zaméstnanec je zavisly. Nej¢astéjsi je zavislost na alkoholu,

ale i jiné typy zavislosti maji dopad na postizeného zaméstnance, napf.

gamblerismus (zavislost na hracich automatech) uz zdaleka neni vzacna

zalezitost na pracovisti.
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Alkoholismus ¢&i zavislosti vabec jdou napfi€¢ socialnim spektrem. To
znamena, Ze vzdélani, dobry pfijem, kvalifikované a naro¢né povolani,
religiozita atd. nevyluCuji zavislost na alkoholu ani jiné podoby zavislosti.
Z hlediska zaméstnavatele je vhodné rozliSovat:

- Konzumace alkoholu, kterou je tfeba fFeSit, jestlize kni dochazi na
pracovisti. V tomto ohledu je situace pfesné upravena pravnimi i firemnimi
predpisy.

- Zneuzivani alkoholu, ktery znamena pokroCilé pozivani alkoholu
pfinasejici pijanovi opakované problémy v oblasti socialni, pracovni,
psychické i zdravotni.

- Zavislost na alkoholu, ktera je spojena se stejnymi problémy jako
zneuzivani a navic se zde objevuje: vyrazna zména tolerance na alkohol,
abstinencéni pfiznaky (poceni, tfes, nevolnost), ztrata kontroly (pije déle a
vice, nez plvodné chtél).

Zavislému zaméstnanci se muze pomoci jen tehdy, kdyz se nebude
podporovat bagatelizovani nebo utajovani jeho problému. Jsou-li s pitim nebo
jinou zavislosti spojeny dalSi problémy (napf. dluhy, zdravotni ¢i rodinné
problémy), je zpravidla naléhavym cilem zastavit zavislost. Zde se muze
podporovat vyuzivani odbornik(l. Vyuziti poradenskych sluzeb je C¢Casto
nezbytné i pro rodinné pfislusniky. Zda postaci ambulantni IéCba ¢i je nutny
ustavni pobyt, rozhodne odbornik. Neéktefi zaméstnavatelé poskytuji
v oduvodnénych pfipadech vyhody pfi prvnim dobrovolném stacionarnim léceni

(napf. plny plat a zaru€eni diskrétnosti).

6.4.6 Nepoctivé chovani zaméstnancu

Jedna se o konflikt, ktery vétSinou jednoznacné konCi okamzitym
zruSenim pracovniho poméru. Nepoctivy zaméstnanec predstavuje vzdy vazné
ohrozeni pro svého zaméstnavatele. Personalni udtvary jsou stale vice
konfrontovany s problémem, jak uchranit organizaci pfed nepoctivymi,
neloajalnimi zaméstnanci. Je to chovani, kterym zaméstnanci poSkozuji svoji

organizaci tim, Zze na pracovisti jednaji v rozporu s dobrymi mravy, vnitfnimi
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predpisy organizace Ci pfimo v rozporu se zakonem. Mékci polohy nepoctivosti
nedosahuji stupné nebezpecnosti trestného Cinu, nicméné zaméstnaneckou
organizaci poskozuji bud materialné, nebo moralné v podobé poSramocené
reputace &i ztraty dobrého jména. TvrdSi polohy (tzv. interni firemni kriminalita)
nepoctivosti jsou rovnéz pestré, z pohledu trestniho prava muze jit o rdzné
skutky, jako napf. kradez, zpronevéru, podvod, poskozovani € neopravnéné
pouZzivani cizi véci, neopravnéné nakladani s osobnimi udaji, pfijimani uplatku,
Zneuzivani pravomoci apod.

VSechny vySe uvedené negativni jevy mohou vyrazné ovlivnit pracovni
vykon v jednotlivych tymech, jejich nefeSeni pak muze zpUsobit postupnou

demoralizaci zaméstnancu na pracovisti, rezignaci na plnéni zadanych ukold.
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7 Zavér

Ve své praci jsem se v obecné roviné zabyvala fizenim pracovniho
vykonu a snazila se postihnout ty oblasti, které maji na vykonnost a efektivitu
organizace zasadni vliv.

Je zcela zfejmé, Ze na fizeni pracovniho vykonu se nejvice podili
vedeni organizace (TOP management), dale stfedni C€lanek fizeni (middle
management) a dalSi pracovni tymy.

Nezastupitelné misto vS8ak maiji utvary lidskych zdroju, které tam, kde
vedeni pochopilo jejich moderni ulohu, jsou pfimo iniciatorem i realizatorem
vSech nastrojl zvySovani vykonnosti, ktera zaru€uje konkurenceschopnost a
ekonomickou uspésnost organizace.

Proto je v jejich napini permanentni proces zmén a to v organizaci
prace, zlepSovani pracovnich podminek, podnikové kultury, hledani novych
motivacnich prvku, vzdélavani a hodnoceni zaméstnancu a jejich odménovani.

Nalézat to optimalni, co je pro neustaly rozvoj organizace potfebné, je
ukol nesnadny a vyzaduje velkou zodpovédnost i odvahu, uméni a takt, ale i
vuli zmény prosazovat.

Jak ve své praci uvadim, adekvatni pracovni vykon je pfimo zavisly na
Zadouci a spravné nastavené organizaci prace i pracovnich podminek. Tam,
kde zna zaméstnanec jasny cil organizace, muze se s nim ztotoznit, a tim byt
motivovan k jeho splnéni. KdyZz je toto naplhovani navic podpofeno jasnymi
pravidly, silnou pozitivni podnikovou kulturou, kde v8echny zmény a dalSi
rozhodnuti jsou vC€as a nalezité komunikovany — pak lze ocCekavat nejen
potfebny pracovni vykon, ale i celkové ztotoZznéni zaméstnance s organizaci,
jeho loajalitu a hrdost na zaméstnavatele.
je hodnoceni zaméstnancli. Nejde jen, dle mého nazoru, o to, Ze fidici
zameéstnanci nemaji vzdy ochotu sdélovat negativni rozhodnuti, ale ze v nasi
zemi stale jesté je hodnoceni spojovano s pfedchozim politickym kontextem,

kadrovanim apod. s byvalym ,komplexnim hodnocenim kadrd“.
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Zaroven kladné vitam, Zze do povédomi i praxe stale vice pronika
skutecnost, zejména u nadnarodnich, zahranicnich, ale i ¢eskych modernich
organizaci, ze pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance je zcela
bézna, normalni a potfebna zalezitost, kterou vita i samotny zaméstnanec jako
dobrou zpétnou vazbu i pro svuj dalSi profesni i kariérovy postup.

NejvétSim motivacnim faktorem, ktery ovliviiuje pracovni vykon i pfes
nékteré zmény, zlstava oblast odménovani. V této oblasti ale po roce 1989
doslo k velkému posunu, ktery v celospoleCenském rozsahu zménil vesSkery
dosavadni pohled na odménovani urc€itych profesi, skupin zaméstnancq,
pracovnich €innosti. Byl i vyzdviZzen vyznam prace spojeny s rozvojem terciarni
sféry, kde probéhla znacna diferenciace odménovani urcitych skupin
zaméstnancu.
katalogem, kde byly stanoveny striktni parametry (charakter a naplh pracovni
funkce, mzdové rozpéti, zafazeni dle praxe, vzdélani). Tato praxe se
v modifikované podob& nezménila pro zaméstnance statnich instituci a statem
fizenych organizaci, zatimco ostatni zaméstnavatelé v soukromé sféfe si
mohou odménovat zaméstnance svym vilastnim zplsobem na zakladé
nastavenych podminek pfi dodrzeni zakonnych parametrd (napf. minimalni
mzda apod.).

Odménovani zustava vyznamnym nastrojem fizeni pracovniho vykonu.
Vyuzitim tohoto nastroje nastala v odmérovani diferenciace a polarizace
zejména bankovniho sektoru vuci ostatnim, coz vyrazné ovlivnilo jak vySi mezd
tak i trendy ve vzdélavani a v navaznosti i na samotny trh prace. Rada
organizaci se s timto stavem tézko vyrovnavala. Ty, které byly v této oblasti
konzervativni a nechtély oblast odménovani dovést do anarchie, zlstaly vérné
Jakési formé tarifu“, ty ostatni si postupné vytvorily systémy vlastni i zvolily
osvédcCené zahranicni zplsoby zalozené na metodach ORBA a HAY.

Nebylo mozné v mé praci postihnout detailné vSechny aspekty a
nuance, které pracovni vykon stimuluji a ovliviuji (napfiklad vliv psychologie

prace), ale myslim, Ze ty uvedené jsou zakladni. Pravé na tyto oblasti jsem se
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ve své praci zameéfila a jejich vyznam, dllezitost i potfebnost jsem rozvedla se
snahou ukazat nebo alesponi naznacit trendy, cesty i zplsoby jak uvedené

jednotlivé nastroje vyuzivat.
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