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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva problematikou hodnoceni a odménovani pracovnikti na zakladé
novym metod a pristupti. Hodnoceni je obvykle vztahovano pouze na ,,hodnoceni prace®, tj.
hodnoceni a fizeny samotného pracovniho vykonu. Malokdy vsak najdeme systémové pojaté
hodnoceni jejiho pribéhu, podminek a vysledkd v kontextu strategického fizeni firmy a
modelu odménovani a hodnoceni. Odménovani v podniku by mélo byt podporovéano
filozofii odménovani, zalozené na strategickém modelu odménovani. Ten vede k zajisténi
spravedlivého, transparentniho a efektivniho odménovani pracovnikli, a to zejména
v souladu s pracovnépravni legislativou a ve vazbé na hospodaiské vysledky organizace.
Filozofie odménovani vyjadiuje presvédCeni organizace o tom, jak by meéli byt lidé
odménovani s cilem zajistit, aby se odménovani realizovalo ve prospéch organizace, ale i
jejich ¢lend. To ve firemni praxi vede k nutnosti vytvoreni jasné stanoveného a definované¢ho
systému odmeénovani pracovnikll v ndvaznosti na principy objektivniho hodnoceni.
Vystupem prace bude kritické zhodnoceni vybranych modelti hodnoceni a odménovani
pracovnikil v organizaci na zaklad¢ principi strategického fizeni ve vazb€ na analyzu
pracovniho vykonu, produktivitu a konkurenceschopnost organizace. S uvedenou
problematikou souvisi motivovani pracovnikd k efektivnimu vykonu a napliovani
strategickych cilli organizace. Cilem diplomové préace je zkoumat vztah mezi hodnocenim a
odménovanim zameéstnanct ve stfedné¢ velkém podniku. Dale ptedstavit nové metody a

moznosti odménovanim pracovnikd.

KLiCOVA SLOVA
hodnoceni pracovnikli, odménovani, strategické tizeni, vzd€lavaci potieby, vedeni lidi,

fizeni lidskych zdrojt



ABSTRACT

The diploma thesis deals with the issue of evaluation and remuneration of employees based
on new methods and approaches. Appraisal is usually only related to "job evaluation", i.e.
the evaluation and management of job performance itself. However, we rarely find a
systematic evaluation of its process, conditions and results in the context of strategic
management of the company and the model of remuneration and evaluation. Reward in the
company should be supported by a reward philosophy based on a strategic reward model.
This leads to ensuring fair, transparent and effective remuneration of employees, particularly
in accordance with labour legislation and in relation to the economic performance of the
organisation. The remuneration philosophy expresses the organisation's beliefs about how
people should be rewarded in order to ensure that remuneration is implemented for the
benefit of both the organisation and its members. In corporate practice, this leads to the need
for a clearly established and defined system of rewarding employees in relation to the
principles of objective evaluation. The output of the thesis will be a critical evaluation of
selected models of evaluation and rewarding employees in the organization based on the
principles of strategic management in relation to the analysis of work performance,
productivity and competitiveness of the organization. This issue is related to the motivation
of employees to effective performance and the achievement of strategic goals of the
organization. The aim of this thesis is to investigate the relationship between employee
appraisal and remuneration in a medium-sized enterprise. Furthermore, to present new

methods and options for rewarding employees.

KEYWORDS
employee assessment, reward system, strategic management, needs of education, leadership,

human resource management
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Uvod

Tato diplomova prace se zabyva problematikou hodnoceni a odménovani
pracovnikii na zakladé novym metod a piistupi. Hodnoceni je obvykle vztahovano
pouze na ,hodnoceni prace, tj. hodnoceni a fizeny samotného pracovniho vykonu.
Malokdy vSak najdeme systémové pojaté hodnoceni jejiho pribehu, podminek a
vysledkii v kontextu strategického fizeni firmy a modelu odménovani a hodnoceni.
Odmeénovani v podniku by mélo byt podporovano filozofii odménovani, zalozené na
strategickém modelu odménovéani. Filozofie odménovani vyjadfuje presvédceni
organizace o tom, jak by méli byt lidé odménovani s cilem zajistit, aby se odménovani
fidilo ve prospéch organizace. To ve firemni praxi vede k nutnosti vytvofeni jasné
stanoveného a definovaného systému odménovani pracovnikil. Vystupem prace bude
kritické zhodnoceni modelti hodnoceni a odménovani pracovnikd v organizaci na
zaklad¢ principti strategického fizeni ve vazb&é na analyzu pracovniho vykonu,
produktivity a konkurenceschopnosti. Zasadni rozmér rovnéz kraje kvalita vyrobkil
nebo sluzeb. S uvedenou problematikou souvisi motivovani pracovniki k efektivnimu
vykonu a naplnovani strategickych cili organizace.

Cilem diplomové prace je zkoumat vztah mezi hodnocenim a odménovanim
zamg&stnancl ve stiedné velkém podniku. Déle popsat vybrané metody a moZnosti
hodnoceni a odménovanim pracovnikl praveé v ndvaznosti na pracovni vykon a motivaci
zaméstnancu.

K uvodu tématu je tfeba uvést néco o vyznamu vzdélavani dospélych v soucasné
spole¢nosti. Dnesni spole¢nosti rezonuje vyznam a nutnost vzdélavani dospélych jako
soucasti celoZivotniho vzdélavani a uceni. NaSe spolenost se dynamicky méni.
Rozvijeji se technologie a trh prace je velmi proménlivy. Proto je nutnosti se ucit. Roste
nezbytnost stalého ¢i prubézného vzdélavani, ale i potieba ziskavani novych profesnich
kompetenci. Uspét na trhu prace, byt konkurenceschopnych jedincem a obstat v celé
fadé socidlnich roli.

Jedinec se v pribchu zivota dostava do rtiznych situaci, plni rozli¢né socialni a
profesni role a s nimi spojené ukoly, ocekavani a cile (VeteSka, 2010). Jak autor uvadi,
»dokaze-1i efektivné nakladat se svymi ,,individualnimi zdroji* a pribé&zné je rozviji,
zvySuje se pravdépodobnost jeho tispéchu a tedy i hodnota (nejenom na trhu préce, ale i

v osobnim a rodinném zivot¢). Roli zde hraje motivace, aspirace i osobni limity.



Kompetence se tedy zasadné projevuje v chovani, respektive v pribéhu a vysledku
n¢jaké Cinnosti (dosaZeni cile) a je v ni obsaZen rozvojovy potencial. Vyuzivani a rozvoj
kompetence (nebo rozvoj kompetenci dalSich) jsou zaroven kontextové podminéné.
Jakkoli se totiz razné kompetence li§i mirou své komplexnosti a obecnosti* (Veteska,
2010, s. 84).

Tato myslenka zazniva i ve strategickém dokumentu CR, ktery navazuje na Strategii
rozvoje lidskych zdroji (2003) a jeji vznik vychézi z doporucujicich ustanoveni EU.
., Zdkladnim predpokladem CR pro dosazeni tispéchu v modernim, dynamicky se
rozvijejicim ekonomickém prostiedi neni rozsahla surovinova zakladna ani financni
kapital. Stézejnim pilivem vispéchu je pro CR zejména schopnost nasich obyvatel obstdt
na globdlnim, rychle se ménicim trhu prace. “ (Strategie celozivotniho uéeni CR, 2007,
s. 5). Posledni roky jasn¢ ukazuji, jak tézké je predvidat zmény v oblasti trhu prace,
zameéstnatelnosti a predevsim v oblasti rozvoje a fizeni pracovnikil. Jasnym ditkazem je
nedavno prob¢&hld pandemie covid-19 a nyni valka na Ukrajiné. Proto by mély ,, investice
do celozivotniho uceni musi byt chdapdny jako rozvojové investice s nejvyssi prioritou,
Jjejichz efekty jsou signifikantni zejména v dlouhodobém vyhledu (Strategie
celozivotniho ugeni CR, 2007, s. 5).

Hlavni motivaci k dalSimu vzdé&lavani dospélych mlize byt profesni ¢i kariérni rast,
vys$$i finan¢ni ohodnocent, ziskani novych znalosti a dovednosti ¢i uspokojeni vlastnich
potieb. Motivace k DV miize souviset také s hodnocenim a odménovanim pracovniki a
jejich vykonem (Veteska a Paulov¢akova, 2018).

Pravé tato uvedena obecna vychodiska pfedlozené diplomové prace miiZeme
shrnout do téchto témat: a) analyza stavajiciho trhu prace s presahem do zaméstnanosti
— aktualni vyvoj socio-ekonomickych faktor ovliviiujicich prubéh a procesy hodnoceni
a odménovani zaméstnancii; b) teorie fizeni a rozvoje lidskych zdroji — slozeni
pracovnikll v rdmci firmy, organizacni a manaZerské pozadavky na kvalifikace a
profesni kompetence zaméstnancl; fizeni pracovniho vykonu; c¢) hodnoceni a
odménovani pracovnikll — nastroje, metody a moznosti.

Dalsi vzdélavani je ,,chdpano v souladu s definici, ktera je obsazena v § 2 pism. a)
zakona €. 179/2006 Sb., o ovétovani a uznavani vysledkl dalsiho vzdelavani a o zméné
nékterych zakonl (zdkon o uznavani vysledkt dalSiho vzdélavani). Dalsi vzdélavani je
zde vymezeno jako vzdélavaci aktivity, které nejsou pocateCnim vzdelavanim, tedy v

podstaté formalnim vzdélavanim ve vysSe uvedeném smyslu“ (Strategie vzdélavaci



politiky Ceské republiky do roku 2030+, 2020, s. 10). Problematiku dalsiho vzdé&lavani
chapeme jako zasadni faktor ovlivituji spokojenost zaméstnanct, prevenci fluktuace a
nastroj motivace zameéstnancu.

Druha ¢ast diplomové prace pfinasi popis a interpretaci realizovaného vyzkumného
Setfeni, které probéhlo v obdobi listopad 2021 az tnor 2022. Metodologicka vychodiska
byla zpracovana dle publikaci Chrasky (2016) a Rabusice, Soukupa a Marese (2019).

Vyzkumny problém byl formulovan na zikladé zpracovanych teoretickych
vychodisek a doporuceni vzeslych pii navstévé predméti! v ramci studia takto: Co
nejvice motivuje zaméstnance k pracovnimu vykonu? (Financni nebo nefinan¢ni
odmeéna?). Je financni odména nejsiln€jSim satisfakénim a motivaénim faktorem
zaméstnanci? (Je tzv. moralni hodnota ocenéni zaméstnancii vétsi nebo mensi nez
finan¢ni ocenéni v podobé odmeény?). Je dilezité vénovat systematickou pozornost
pravidelnému hodnoceni zaméstnancti?

Na zaklad¢ takto definovaného vyzkumného problému byly stanoveny nasledujici
hypotézy:

H1: Zaméstnanci, ktefi jsou soucasti firemniho systému pravidelného hodnoceni, jsou
vice motivovani k podavani vyssiho pracovniho vykonu (nez zaméstnanci, ktefi se
hodnoceni netcastni).

H2: Finan¢ni odména tvoii u vétsina zaméstnancli nejsilnéjsi satisfakéni a motivacni
faktor.

H3: Hodnota moralniho ocenéni zaméstnancii je u vétSiny zamestnancti mensi nez
hodnota penézniho ocenéni.

H4: Zaméstnanci, ktefi jsou soucasti firemniho systému pravidelného hodnoceni, vidi
ve své praci vetsi prostor ke zlepSeni nez zaméstnanci, kteti hodnoceni nejsou.

Nastroje Fizeni vykonu patii mezi kli¢ové ukoly RLZ (HR). Jak uvadi Urban (2004),
smyslem fizeni vykonu pracovnikll je zvysit vykon organizace jako celku posilenim
vykonnosti jednotlivcl, pracovnich skupin a tymi.

Rizeni vykonu k tomu obvykle uziva t¥i hlavni nastroje: stanoveni cilti, poskytovani
zpétné vazby a vykonovou motivaci (Urban, 2004). Smyslem fizeni vykonu pracovnikt
v organizaci je zajistit, aby pracovni ¢innost zaméstnanct a jejich pracovni vysledky

pfispivaly co nejvice k pfedem stanovenym cilim organizace. Pracovni vysledky musi

! Zejména ptedméty Seminaf k DP, Metodologie vyzkumu, Projekt DP 1. a Projekt DP II.
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byt jasné definovany v podobé vykonovych pozadavka a standardl na pracovni chovani
zamestnanct (Urban, 2004).

DalSim kli¢ovym nastrojem fizeni vykonu je pravidelné hodnoceni pracovniho
vykonu. V ptipadé, ze je hodnoceni realizovano dobfe, umoznuje také posilit pozitivni
pracovni postoje a podpofit motivaci zaméstnancii. Tietim nastrojem je motivace
zaméstnancl. ,,Hodnoceni vykonu pracovniki je zpravidla zalozeno na kombinaci
hodnoceni pracovniho chovani a ocekévanych vysledkl prace. Pravidelnd zpétna vazba
o vykonu ma za cil motivovat zaméstnance k dal$imu rastu vykonu, umoznit mu poznat
a korigovat nedostatecné vysledky nebo nevhodné pracovni chovani a stanovit ukoly, ve
kterych zaméstnanec diky svym mimofddnym schopnostem muze organizaci ptinést co
nejvice uzitku“ (Urban, 2004, s. 1-2).

Hodnoceni zaméstnance mtizeme probihat na zdklad¢ a) hodnoceni vysledkt prace
a b) hodnoceni pracovniho chovani zaméstnance (ve vazb¢é na pozadavky vztahujici se

k pracovnimu mistu).
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I. TEORETICKA CAST

1. Soucasna ekonomicka situace — nejistota, rizika a hrozby

Cesti top manazefi v&ii vedle riistu svého byznysu i v rist celé Geské ekonomiky.
To vSe navzdory nejistote i obavam z vice nez péetiprocentni inflace, kterou predpovida
58 % z dotazanych CEO (Chief executive officer — chief executive) v prizkumu PwC
CEO Survey 2022, jehoz je znamy mési¢énik Forbes partnerem?. Soucasné predikce jiZ
hovoti o 10 az 14 % inflaci za rok 2022. Tento turbulentni vyvoj zdsadnim zplisobem
ovlivni 1 trh prace, dal$i profesni vzdélavani zaméstnanci a systémy hodnoceni a

odménovani pracovnikd.

1.1 Rizika a hrozby, vyznam pro vzdélavani

Generalni feditele a feditelky v CR ¢astéji nez kdy diiv trapi, kde pro sviij rozvoj
najdou dostatek lidi a kolik je to bude stat. Nedostatek kvalifikovanych zaméstnanct
oznacilo za nejvétsi riziko pro byznys devadesat Ctyfi procent dotdzanych, coz je
nejvyssi hodnota v tfinactileté historii PwC CEO Survey (In: Kraji¢kova, Forbes, 7. 2.
2022).

K optimismu nepfispivaji ani rostouci ceny surovin, energii ¢i hrozba inflace. A to
vSechno v situaci, kdy se do popfedi nezadrZitelné derou poZadavky na udrZitelny
rozvoj. Jaka dal$i rizika a hrozby znepokojuji nejenom ceskou ekonomiku a oblast
managementu dal§iho vzdélavani dospélych?

Management vzdélavani je v téchto otazkdch cennym ndastrojem. Zohlediuje jak
formalni, tak neformalni zdélavani a jejich vyznam, vzajemné propojeni v jeden
kompaktni celek — celozivotni uceni. ,,V narocich na stiedni vzdélavani se tak odrazi
potfeba zaméfit se na posilovani spolecnych prvka vSeobecného zikladu a kladeni
darazu na rozvoj klicovych kompetenci nejen s ohledem na dlouhodobé uplatnéni na
trhu prace a dalsi vzdélavani®. (Strategie vzdélavaci politiky Ceské republiky do roku
2030+, 2020, s. 35).

S riziky a hrozbami je tfeba pracovat v ramci pfipravy a planovani, v¢. realizace,

vzdélavaci politiky zemé. Proto tento koncepcéni dokument pracuje s celou §ifi a celou

2 Dostupné online na https://forbes.cz/fandime-zelene-ale-potrebujeme-lidi-co-prozradil-pruzkum-mezi-
ceskymi-ceo/
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délkou pomyslného konceptu CZV, kde se prolinaji moznosti a $ife edukaéni nabidky

(Veteska, 2016).

1.2 Zaméstnanost

Potfebujeme schopné lidi, hléasi feditel¢ firem. Na trhu prace vSak chybéji nejen
kvalifikovani zaméstnanci, ale zaméstnanci obecné. Jak tenhle problém fesit?

Jak omikron v Cesku ziskava na sile, roste i obava ¢eskych podnikateli, zda v dobé
zvysené nemocnosti nebudou muset omezit své vyrobni provozy. Uz nékolik mésict
totiz funguji na hrané — covid necovid. Firmy bojuji s nedostatkem pracovniki
v ekonomice aklacky pod nohy jim hazi islozitd azdlouhavd administrativa
pii ziskavani zahrani¢nich pracovniki. Ty tak misto nds ziskava tieba Polsko.?

Trh prace je v poslednich letech opravdu ptehfaty. Jen loni klesla mira
nezaméstnanosti dle lednového odhadu resortu Ministerstva financi CR na 2,8 % a pro
letosek ocekava pokles o dalsiho ptil procentniho bodu (2022). To uz neni pro zadnou
ekonomiku zdrava hodnota — chybi v ni stovky tisic pracovnikl a fakticky je tak mira
nezaméstnanosti nulova. 4

V roce 2020 doslo knejvétsi proméné trhu prace a nejzdsadnéjsi zméné
poZzadovanych dovednosti od druhé svétové valky. Poptavku po nékterych dovednostech
ovlivnila pandemie pouze docasng, ale vétSinu dlouhodobych strukturalnich zmén spise
urychlila: naptiklad klesajici zdjem lidi o praci ve vyrobg, rychlost zavadéni robotizace
a softwarové automatizace a nutnost rychlé rekvalifikace velkého poctu zaméstnanct.
To vie jesté zvysilo diiraz firem na mékké dovednosti zaméstnancii. Resenim slozité
situace na novém trhu prace je jesté vetsi diiraz firem na zménu a zvySovani kvalifikace
zamé&stnancl, vyuZzivani alternativnich a flexibilnich forem prace a zlepSovani péce

o zaméstnance (Rezlova, 2022%).

3 Strouhal, J., 2022. Zjednoduste migra¢ni politiku, volaji ¢eské firmy. Chybi jim stovky tisic lidi.
Dostupné online na https://forbes.cz/zjednoduste-migracni-politiku-volaji-ceske-firmy-chybi-jim-stovky-
tisic-lidi/

4 Strouhal, J., 2022. Zjednoduste migracni politiku, volaji ¢eské firmy. Chybi jim stovky tisic lidi.
Dostupné online na https:/forbes.cz/zjednoduste-migracni-politiku-volaji-ceske-firmy-chybi-jim-stovky-
tisic-lidi/

> Komentéai Jaroslavy Rezlerové, generalni feditelky Manpower Group, 2022. Dostupné online na
https://forbes.cz/fandime-zelene-ale-potrebujeme-lidi-co-prozradil-pruzkum-mezi-ceskymi-ceo/
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1.3 Nové kompetence pracovniku a jejich vyuziti v ramci Pramyslu 4.0

Problematika pozadavkl na nové kompetence pracovnikii je velmi diskutované
téma. Zabyva se jim také projekt: Mapovani budoucich kompetenci jako soucést
systémovych opatfeni pro vymezeni pozadavki trhu prace — Kompetence 4.° Tento
projekt se zaméiuje na maximalni vyuziti prilezitosti, které 4. primyslova revoluce (dale
jen "Pramysl 4.0") piinasi trhu prace v Ceské republice. Pramysl 4.0 spo¢iva ve spojeni
virtudlniho kybernetického svéta se svétem fyzické reality.

,Ctvrta primyslova revoluce” otidsa podle Quoexe (2018) témét kazdym
pramyslovym odvétvim na svété a do budoucna zméni kazdy podnik, kazdou vyrobnu.
V této nové éfe nestaci mit silné technické ¢i technologické dovednosti a znalosti.
Behavioralni dovednosti neboli mekké dovednosti (Quoex, 2018) jsou stale
vyhledavangjsi a cennéjsi na trhu prace. Lidsky kapital je zasadni, nenahraditelny, urcuje
prosperitu a rozvoj kazdého podniku, proto zminény Quoex (2018) hovoii o kiizovych
funkénich dovednostech jako nezbytnych pro existenci podniku na trhu.

Velmi podobna zjisténi pfinesla studie vypracovana spolecnosti Deloitte (Quoex,
2017). Cilem vyzkumu bylo podle autorti sumarizovat doporuceni tykajici se fizeni a
fungovani digitdlniho HR a integrace, jakoz i vize tykajici se povahy prace, resp. novych
pozadavkll na dovednosti a znalosti zamé&stnanc.

Z analyzy vyplynuly ¢tyfi zasadni oblasti: 1) vedeni lidi, 2) digitalizace lidskych
zdrojti, 3) rozmanitost v ramcei tymu a 4) lidsky faktor (kapital). V této souvislosti, pokud
mame na mysli stile koncept Primyslu 4.0, uvadé¢ji Veteska s Kurschem (2019), Zze do
oblasti pocate¢niho a dalSiho vzdélavani vstupuje nové paradigma — Vzdélavani 4.0.
Autofi charakterizuji nové poZadavky na oblast vzdélavani, identifikuji moZné aspekty,
které by mohly ovlivnit v budoucnu trh prace, a to jak negativné ¢i pozitivné, a nasledné
vytvofeni UCinnych preventivnich mechanismii, zakomponovanych do narodni
vzdélavaci politiky, at’ jiZ systematicky ukotvené ¢i pfirozené se rozvijejici (Veteska a
Kursch, 2019). Nasledné piijata Strategie vzdélavaci politiky 2030+ (2020) ukazuje, jak
se pozadavky zaméstnavatelli a spoleCnosti projektuji do obsahu a cile pocatecniho
vzdélavani. Ur€uji sméry vzdélavani v horizontu 10 let. Ukazuji na klicova témata, napft.

na rozvoj kvalitni Skoly, aplikaci novych metod vzdélavani a rozvoj uciteli.

¢ Dostupné online na https://www.mpsv.cz/kompetence.
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Mezi explicitni aspekty ovliviiujici trh prace a pribéh a kvalitu prace Veteska
s Kurschem (2019) uvadé;i:
» ,rychlé zmény pozadavkl na nové dovednosti a znalosti;
upadek zru¢nosti a mechanické prace;
masova automatizace a robotizace rutinnich ¢innosti;
nepredvidatelné skokové zmény, inovace a vynalezy;
sdilena ekonomika a globalni konkurence;
spotieba zcela novych kompetenci;
nerovnomeérné rozdéleni bohatstvi;
hospodaiské cykly prosperity a upadku;
dalsi globalni hrozby a konflikty” (Veteska a Kursch, 2019, s. 19).

YV V.V V V V V V

Na zéklad¢ téchto oblasti mizeme dale v textu analyzovat a popsat kliCové
oblasti. Nékteré primdrné souviseji se studovanym programem — Andragogika a
management vzdéldvani. Zejména se jednd o oblast dalSiho profesni vzdélavani,
motivace pracovnikid k fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni, v¢. odménovani
pracovnikd. Pravé dalsi profesni vzdélavani miizeme povazovat za klicové téma HR.

Cesky trh prace prochazi dramatickymi zménami. Véasné pojmenovani potiebnych
novych dovednosti v jednotlivych odvétvich a profesich miize zasadné urychlit zmény
ve vzdélavani déti a dospélych. Diky aktivit¢ MPSV usiluji experti z firem, vyzkumu 1
vzdélavani o definovani novych dovednosti a kompetenci a jejich implementaci do
systému vzdéelavani a praxe ve vybranych deseti sektorech hospodafstvi. Kompetence
4.0 jsou systémovym projektem, jehoz ambiciéznim cilem je nastavit pruzné zmény v
systému kompetenci v souvislosti s novymi potfebami, které s sebou piindsi primyslova
revoluce 4.0 zahrnujici trend digitalizace, automatizace a navazné zmény na trhu prace®.

S podporou DV se miizeme setkat i v aktudlni strategii ¢eské vzdélavaci politiky,
kde je mj. uvedeno, ze ,,dalsi vzdélavani predstavuje pro dospé€lé osoby zpusob, jak se v
prubéhu zivota vyrovnavat se zménami, a to jak spoleCenskymi, tak ekonomickymi a

environmentalnimi. Dal§im vzdélavanim se v riazné mife zabyva vice resortii a dalSich

7 Zde je velmi dobie patrné, jak tito autofi predikovali mozna rizika. Nasledné& se to projevilo pfichodem
globalni pandemie covid-19 a v souc¢asné dobé¢ valecnym konfliktem, kdy Rusko zattocilo na Ukrajinu.
8 Nové dovednosti jsou kliéem k vyuziti pfilezitosti Pramyslu 4.0. Dostupné online na
https://www.mpsv.cz/documents/20142/372813/%C4%8CI%C3%A 1 nek++Kompetence+4.0.pdf/a463b
2b3-5¢16-45b3-7de7-d408f5184b80
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instituci, socidlni partnefi, a to jak zastupci zaméstnavateld, tak zaméstnancu. Proto je
nutné klast diraz na socialni dialog a uzkou spolupraci vSech zainteresovanych aktéri.
MSMT bude v ramci své gesce podporovat zejména stiedni a vysoké skoly v jejich roli
poskytovatele dalsiho vzdélavani a déle rozvoj kariérového poradenstvi. Dojde k revizi
Narodni soustavy kvalifikaci, k jeji aktualizaci a k propojovani kvalifikacnich
piedpokladii v NSK s odbornou slozkou vzdélavani v ramcovych vzdélavacich
programech.” (Strategie vzdélavaci politiky Ceské republiky do roku 2030+, 2020, s.
39).

1.4 Nové pojeti kvalifikaci a profesnich kompetenci

Evropsky ramec kvalifikaci (EQF)® definuje dovednosti jako schopnost aplikovat
znalosti a vyuzivat know-how k plnéni ukoll a feSeni problémi. Dovednosti lze popsat
jako kognitivni (zahrnujici pouziti logického, intuitivniho tviiréiho mysleni) a praktické
(zahrnujici manualni obratnost a pouziti metod, materialti a nastroji). Termin dovednost
se obvykle tykd schopnosti ¢lovéka v predvidané situaci i u nepiedvidanych vyzev
pouzivat a uplatiiovat znalosti a dovednosti nezavislym a samostatnym zplsobem.
Dovednosti Ize tedy definovat jako prokazanou schopnost vyuzivat znalosti, dovednosti,
osobni, socialni a / nebo metodologické schopnosti v pracovni nebo studijni situaci,
profesnim a osobnim rozvoji. Kompetence jsou popsany z hlediska odpovédnosti a
autonomie. Naopak, znalosti l1ze jasné vymezit jako vysledek osvojeni informaci
prostiednictvim uceni. Znalosti jsou souborem faktli, zdsad, teorii a postupt, které se
vztahuji k oboru prace nebo studia (Systémy..., 2021, s. 6).

Je zfejmé, jak uvadéji Matous a kol. (2021), Ze 21. stoleti je ve znameni silici
globalizace, internacionalizace, rozvoje informacnich a komunikacnich technologii,
robotizace, automatizace, digitalizace, virtualizace a vlivu socidlnich siti. Tyto a dalsi
faktory proménuyji ,,zakladni edukacni kategorie a také zasadné ovliviiujici vzdélavani a
uceni se vSech vékovych skupin. V disledku toho se proméiuje trh prace a mobilita
pracovni sily, stejné€ jako ndroky na nové kvalifikace a (profesni i klicové) kompetence

pracovnikd.

% Jedna se o spoleény evropsky referenéni ramec, ktery napomaha pochopit, porovnat a uznavat
kvalifikace ziskané v Evropské unii.
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Jak uvadi zprava o lidském kapitalu s nazvem ,,Piiprava na budoucnost prace*
(Preparing for the Future of Work, World Economic Forum, 2015), skupina odbornikti
v roce 2015 povazovany za signifikantni a v roce 2020 budou pozadovany za nezbytné.
Urcuji prosperitu firem a konkurenceschopnost pracovnikli — jedna se napt. o schopnost
celistvého feseni problému, kritické mysleni, kreativitu a efektivni vedeni lidi* (Matous
a kol., 2021, s. 12). V roce 2015 pafily mezi nejvyznamnéjsi kompetence komplexni
feSeni problému, kooperace a vedeni lidi. Kompetence k feSeni problémi, kreativita a
kritické mysleni byly v roce 2020 povazovany za zéasadni, tzv. top kompetence, resp.
dovednosti (Quoex, 2018). Mezi dalS§imi se tradicné objevuje kritické mysSleni a
emocni/socialni inteligence. Podobné vysledky vyzkumnych studii najdeme u Vetesky
(2010, 2017), kdy socialni/komunika¢ni dovednosti obsazuji prvni pfi¢ku v pozadavcich
zameéstnavatelll (vedle zminéné kompetence fesit problémy, tvofivost a schopnost ucit
se).

Doporuceni Evropského parlamentu a Rady o klicovych schopnostech pro
celozivotni uceni (2018)'°, ktery piinesl nejen jasnou definici pojmu ,kli¢ova
kompetence®, ale také jejich vycet a doporuceni ¢lenskym zemim EU, jak zajistit jejich
osvojovani, tzn. na zdkladé ziskdvani vramci ueni nebo vzdélavani. ,Klicové
schopnosti jsou zde definovany jako ,kombinace znalosti, dovednosti a postoji
odpovidajicich urcitému kontextu. Klicovymi schopnostmi jsou schopnosti, jez vSichni
potiebuji ke svému osobnimu naplnéni a rozvoji, aktivhimu obcanstvi, socidlnimu
zaclenéni a pro pracovni Zivot. Pfijaty referencni ramec zahrnul osm kliCovych
schopnosti: ,,1. komunikace v matefském jazyce, 2. komunikace v cizich jazycich, 3.
matematicka schopnost a zakladni schopnosti v oblasti védy a technologii, 4. schopnost
prace s digitdlnimi technologiemi, 5. schopnost ucit se, 6. socidlni a obcanské
schopnosti, 7. smysl pro iniciativu a podnikavost a 8. kulturni povédomi a vyjadfeni.*
(viz také Malach, Cervenkovéa a Chmura, 2016; Veteska, 2010 a 2017).

Ojedinglé studie tykajici se hodnoceni klicovych kompetenci tak vznikaji pfedevSim
v zemich zapadni Evropy, pfipadné v edukacnim prostfedi australskych nebo

novozélandskych Skol. Vzhledem ke kulturni podminénosti ndrokd na zakovo

0" Dostupné online na hitps://eur-lex.europa.eu/legal-content/CS/TXT/PDF/?uri=CELEX-

:32018H0604(01)
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vzdélavani v danych statech se vsak tyto cilové dovednosti v mnoha bodech odlisuji od
téch ceskych. Ztoho vyplyva, Ze ibaterie indikatord a nastroji pro hodnoceni
kompetenci je rizna.

Podle Doporuceni Evropského parlamentu a Rady o klicovych schopnostech pro
celozivotni uceni (2018), ,,lidé pottebuji spravnou skalu dovednosti a kompetenci, aby
se udrzela soucasna zivotni troven, podpofila vysoka mira zaméstnanosti a napomohlo
socidlni soudrznosti s ohledem na budouci spolecnost a svét prace. Podpora lidi v celé
Evropé pii ziskdvani dovednosti a kompetenci pottebnych pro osobni naplnéni, zdravi,
zamestnatelnost a socialni zaclenéni pomaha posilit odolnost Evropy v dobé rychlych a
hlubokych zmén“ (Doporuceni Evropského parlamentu a Rady o klicovych
schopnostech pro celozivotni uceni, 2018, s. 1).

Problematika podpory dal§iho vzdélavani se projektuje i v tomto strategickém
jindy. Vysoce kvalitni vzdélavani, véetné mimoskolnich aktivit a Sirokého ptistupu k
rozvoji kompetenci, zlepSuje trovné dosahovani vysledki v zdkladnich dovednostech.
Krom¢ toho je tfeba pro spolecnost, ktera je stale vice mobilni a digitalni, prozkoumat
nové zpisoby uceni. Digitalni technologie maji dopad na vzdélavani, odbornou ptipravu
a uceni tim, Ze rozvijeji flexibilnéjsi vzdélavaci prostiedi prizpisobené potitebam vysoce
mobilni spolecnosti“ (Doporuceni Evropského parlamentu a Rady o klicovych

schopnostech pro celozivotni u€eni, 2018, s. 2).
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2. Nazory odbornikii na zmény na trhu prace a zmény v oblasti
podnikani

Tato prace se zabyva problematikou trhu prace a zmén v podnikani v soucasné dob¢.
Cilem préce je seznamit ¢tenare s riznymi nazory odbornikt tykajici se zmén na trhu
prace, zmén v oblasti podnikéni, promén ekonomickych a socidlnich vlivii v souc¢asné
dobé.

Pro ucely prace je za nazor odbornika povazovan nazor osoby, ktera:

e Majitel podnikatelského subjektu, vrcholovy manazer v podnikatelském

subjektu.

e Akademicky pracovnik, vyzkumnik ¢i zurnalista, ktery se dlouhodobé zabyva

pfislusnym tématem.

e Poradce v dané oblasti (napiiklad externi HR poradce pro firmy apod.)

2.1 Aktuilni ekonomické a socialni zmény na trhu prace

Ivana Prosecka (finan¢ni feditelka spole¢nosti McDonalds) hovoti o tom, Ze na trhu
prace panuje dlouhodobé nedostatek pracovni sily a o kvalitniho pracovnika usiluje vzdy
hned nékolik firem. V tomto konkurenénim boji o kvalitni pracovnici pak vitézi
organizace, které jsou rychlej$i a nabizi vét§i odmény. To vede k nutnosti zvySovani
mezd. Dal§i zmény na trhu prace souvisi se starnutim obyvatelstva, které snizuje pocty
osob na trhu prace. Problémem je také Ubytek zahrani¢nich student a zahrani¢nich
pracovnikl kvili covidovym opatfenim. Dal$i vyznamnou zménou na trhu prace je
prichod pracovniki z generace Z, kterd preferuje svobodu, flexibilitu, jistotu, ze
dostanou vyplatu v terminu, ktery je uveden ve smlouvé. To vSe vede ke zmé&nam
v dostupnosti pracovni sily. Podobné problémy fesi organizace i v globalnim prostedi,
jak potvrzuje Ivana Prosecka: ,,vim, Ze to reSi vSechny naSe okolni zemé. Boj o
zamestnance tady je, trend pozoruji uz delsi dobu. Pred deseti patnacti lety byla situace
uplné jina. “ (Krmelova, 2022)

Petr Kornacki (HR poradce s dlouholetou zkusenosti a psycholog) souhlasi s tim, Ze
je situace na trhu prace v Ceské republice dlouhodobé tristni a neexistuje Zadna
piirozend ¢i nebolestivd moznost, jak dosahnout zmény. K aktuadlnim trendim ftadi
nutnost hledat pracovniky v zahrani¢i (nejen na Ukrajinég, ale 1 dal na vychod), coz zase

znevyhodiiuje organizace, které hledaji kvalifikovanost a specializaci. Jak dopliiuje, tak
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,reakce na inzerci jsou v radu jednotek. A tak se musim daleko vice zamyslet, jak
uchazece o zameéstnani oslovit. Co jim nabidnout. To muze byt treba kratka dojezdova
vzdalenost do zaméstnani nebo jiné zajimavé benefity. (Tacha, 2022)

V disledku téchto trendii se meni i postaveni mezi zaméstnavatelem a uchazecem o
praci, protoze uchaze¢ si miize diktovat vice podminek, benefitti apod. Jak tvrdi Petr
Korniacki, tak uchazeci védi, Ze jsou to oni, a ne zameéstnavatelé, kdo na pracovnim trhu

tahaji za delsi konec provazu. (Tacha, 2022)

2.2 Zmény v oblasti podnikani

V oblasti podnikéni je v dnes$ni dobé klicovou zménou nutnost pfizplisobit se
dopadiim pandemie koronaviru na podnikatelsky svét. Tereza Zyklova (vyzkumna
pracovnice Startup report) identifikuje zmény mezi tzv. startup spole¢nostmi, kdy za
nejkriti¢téj§i zmeénu povazuje omezeni cestovani, coz zpusobilo zhorSené moznosti
zahrani¢ni expanze. Zuzana Paulovics (manaZerka akceleraéniho programu Start it
CSOB) jako negativni zménu hodnoti nemoznost plnohodnotného ptimého prodeje: ,, je
lépe pochopit skutecnou potiebu na strané zakaznika. Na druhou stranu uz si vSichni
zvykli potkavat se online a potize se skalovanim a osobnimi schiizkami v zahranici se tak
zmensuji. “!!

Dal$im z aktudlnich trendd, které méni podnikatelské prostiedi, je tubytek
podnikateldi. Dalibor Holy (pracovnik Ceského statistického witadu) hovoii o tom, Ze ze
statistickych informaci vyplyva, ze ,, Fada malych firem zkrachovala, zaroven vidime, zZe
se cast podnikateli nechala zaméstnat. “ (Holub, 2021)

Z tohoto vyplyva, Ze podnikani ztratilo v pribéhu pandemie koronaviru na oblib¢ a
stale vétsi pocet Cechil se radéji nechava zaméstnat, protoze dava piednost jistotd
pevného pracovniho tvazku. Nelze ocekavat, ze zaniklé firmy opét vzniknou, jak
Dalibor Holy dodava, tak pokles poctu podnikatelll je dlouhodoby uz od roku 2015 a

v pribéhu pandemie koronaviru neexistuji divody, pro¢ by mélo dojit k obraceni trendu.

(Holub, 2021)

' CSOB. 20. dil: Jak se dafi startuptim v dobé& pandemie?. Www.pruvodcepodni-kanim.cz [online]. 2022
[cit. 2022-02-22]. Dostupné z: https://www.pruvodcepodnika-nim.cz/clanek/startupy-v-dobe-pandemie/
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2.3 Promény ekonomickych a socialnich vlivii v soucasné dobé

Tomas Spurny (feditel Moneta Money Bank) popisuje, ze ,, Zijeme v urcitém zlomu,
kdy svét hleda cestu, jak se vyrovnat s ohromnou technologickou zménou a novymi
spolecenskymi zménami. A to je slozité. Ale Cesi se v tom zorientuji, najdou, a piijdou
tou spravnou cestou. ** (PeCinkova, 2021)

Tomas Spurny pokracuje v tom smyslu, ze v fad¢ odvétvi dochazi k vyznamnym
strukturdlnim zméndm (naptiklad v automobilovém odvétvi, v energetice apod.), které
méni zabehnuté procesy a postupy. Ne&které ztéchto zmén jsou dusledkem
dlouhodobych procesi, ale dalsi vychazi naptiklad z dopadii pandemie koronaviru, ktera
napiiklad pozmeénila strukturu maloobchodu. V této dobé tedy dochazi k vyznamnym
proménam, na které musi kazdy adekvatné reagovat. Jak Tomas Spurny dopliuje, tak
,,covid méni strukturu maloobchodu. Posouva ji k e-commerci, coz ale neni v Cesku,
protoze mdme nejvétsi mnozstvi internetovych obchodii na tisic obyvatel na svété. Cesi
Jjsou inovativni, dokdzZou prileZitosti prenést do konkrétnich cinii, a to se musi pozitivné
odrazit ve vykonu, ktery nase ekonomika podava. ““ (Pe€inkova, 2021)

Sara Polak (mentorka a popularizatorka umélé¢ inteligence) promény ekonomickych
a socialnich prostiedi vyrazné ovlivituji technologické zmény, protoze vzdy v historii
lidstva byly spoleCenské zmény provazané s nastupem riznych technologii. V dnesni
dobé¢ je touto technologii uméla inteligence. Zaroven vsak tato zména vede k tomu, Ze
., lidstvo se nachazi na konci cyklu sinusoidy. Dosavadni systéem prestava plnit svou roli
a vakuum po nem bude muset vyplnit novy zpiisob fungovani spolecnosti...Spolecnost je
dezorientovand. Déleni na pravici a levici uz neddvd smysl. ReSeni spolecenskych
problémii shiiry, od statnich instituci, neprijde. Nachazime se na hrané chaosu, ale jeste
Jjsme do néj neupadli. “ (Tétek, 2021)

Aktudlni zmény socidlni zmény tedy musi lidstvo né€jakym zpiisobem zvladat a
vyuZivat je jako ptileZitost, nikoliv hrozbu. (Tétek, 2021)

Pro kazdého zaméstnavatele je dilezité, aby jeho pracovnici pracovali tim
zpusobem, jak potiebuje. Tedy aby jejich prace vykazovala odpovidajici kvalitu a
samoziejme také odpovidajici kvantitu.

Je tedy naprosto pochopitelné, Ze se zaméstnavatelé snazi pracovniky hodnotit tak,
aby védéli, zda je jejich pracovni vykon optimalni, nebo zda je potieba na pracovniky

pusobit n¢jakym zpiisobem tak, aby bylo mozné jejich vykon upravit tak, aby odpovidal
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potiebam zameéstnavatele. A zatimco je nékdy hodnoceni pracovnikli pomérné
jednoduché a vejde se do jednoduchého hodnoceni, zda pracovnik splnil ¢i nesplnil
zadanou normu, u nékterych pracovnich pozic takové jednoduché zhodnoceni vykonu
pracovnika neni mozné a je nutné hledat jiné zptsoby hodnoceni.

Lze tedy fict, ze hodnoceni pracovnikii miize byt pomérné slozitou zalezitosti a tato

prace se prave proto bude hodnocenim zaméstnanct zabyvat podrobnéji.
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3. Rozvoj a Fizeni lidskych zdroji v organizaci

Rizeni lidskych zdroji je povazovéano za jadro ,fizeni organizace”, jeho

vvvvvv

vvvvvv

vvvvvv

(Koubek, 2015, s. 15).

Rizeni lidskych zdrojii je v ¢eské i zahrani¢ni literatuie solidné rozpracovano.
Najdeme tadu kvalitnich zdroji z oblasti fizeni lidského kapitalu (lidskych zdroju, resp.
pracovnikil). Vedle tradicniho dila M. Armstronga (piivodni z roku 1999, zde citovano
RLZ 2007 a nejnovéjsi vyd. S. Tylorem, 2015) miizeme tematiku nalézt rozpracovanou
u Rezace a kol. (2009), Urbana (2010), Bélohlavka (2010), Blazka (2014), Sikyte (2014,
2016), Dvotakové (2012), Koubka (2004, 2015), Horvathové (2016) a dalSich.

3.1 Architektura Fizeni lidi a lidského kapitalu

Zabezpecovani fizeni lidskych zdroji v organizaci vychazi z architektury fizeni
lidskych zdroji, kterd zahrnuje systém fizeni lidskych zdroji a model poskytovani
persondlnich sluzeb. Dale je zabezpeCovani fizeni lidskych zdroji spojeno s
uplatiiovanim riznych postupli v oblasti planovani lidskych zdroji, ziskavani a vybéru,
fizeni talentl, fizeni pracovniho vykonu, odménovani, vzdélavani a rozvoje.
(Armstrong, 2015, s. 78)

Architektura fizeni lidskych zdroji vyjadiuje vSe, co souvisi s fizenim lidskych
zdroji, nejen ¢innosti personalistil a personalniho utvaru. Predstavuje tedy uplatiovany
systém fizeni lidskych zdrojl a pfijaty model poskytovani personalnich sluzeb, véetné
chovani lidi. Nastaveni pravidel, filozofie a styli fizeni, manazerské rozhodovani a
realizaci stanovenych cilli organizace.

Systém fizeni lidskych zdroj, ktery je soucasti organizace, zdsadnim zplisobem
ovliviluje pribéh, efektivitu a kvalitu prace s lidmi v ramci organizaci. Kazda firma, ma-
li byt vsouCasné dobé uspé$nd, potiebuje ,,optimalni systém vybeéru pracovnikl
(zabezpeceni schopnych a motivovanych lidi), hodnoceni (systematické posuzovani

vykonu lidi za u¢elem jejich efektivniho fizeni), spravedlivého odménovani (spravedlivé
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ocenovat skuteCny vykon lidi a efektivné stimulovat lidi) a vzdélavani (soustavné
rozvijeni schopnosti lidi) k vykondvani sjednané prace a dosahovani pozadovaného
vykonu® (Sikyt, 2016, s. 45).

Systém fizeni lidskych zdroji podle Armstronga (2015) spojuje filozofii fizeni
lidskych zdroji (vyjadfujici zdkladni hodnoty v fizeni lidskych zdroji) s hlavnimi
principy uplatiovanymi v fizeni lidskych zdroji. Vzhledem k vnéjSim a vnitinim
podminkam, ve kterych organizace ptisobi, jsou souc¢asti systému fizeni lidskych zdroji:

- strategie lidskych zdroja (uréuje sméfovani fizeni lidskych zdrojit),
- politiky lidskych zdroji (vymezuji zasady tizeni lidskych zdroji),

- postupy lidskych zdroji (zahrnuji ¢innosti fizeni lidskych zdroja.

V této souvislosti se podle Vetesky a Tureckiové (2020) v poslednich deseti patnacti
letech pojem lidské zdroje nahrazujeme pojmem lidsky kapital. Ten vice a 1épe vystihuje
samu podstatu tohoto pojmu. ,,Lidsky kapitdl miizeme charakterizovat jako souhrn
vrozenych a ziskanych schopnosti, v&domosti, dovednosti, zkuSenosti, navyki,
motivace, talentu a energie, jimiz lidé disponuji a které v pribéhu urcitého obdobi
mohou byt vyuzivany k vyrobé produktd. Vlastnictvi lidského kapitalu se vztahuje k
osobé uvedenymi vlastnostmi disponujici. Lidsky kapital predstavuje vyrobni faktor
dodavajici podniku specificky charakter. Pravé lidé tvofi ten prvek podniku, ktery je
schopen se ucit, inovovat, podnécovat a realizovat zmény 1 kreativné myslet. Toto vSe
je zaroven nevyhnutelnym ptedpokladem dlouhodobého uspésného plisobeni podniku
problematiku a reflektuje moderni koncep¢ni a systémové aspekty fizeni lidi v ramci
organizaci (Veteska, 2016).

Lidsky kapital je podle Safrankové (2019) zasoba znalosti a dovednosti
ztélesnénych v lidech daného statu, Zijicich na urcitém Uzemi a je vysledkem tradice,
vzdélavani a poznatkil ziskanych praxi. Lidsky kapital je velice blizky pojmu kulturni
kapital. Kulturni kapital definujeme jako specifickou formu ziskanych ptedpokladi
jedince nebo skupiny k docileni urcitého socidlniho statusu. Ve 20. stoleti zacal byt
kulturni kapitdl povazovan za jeden z klicovych pojmi tzv. analyzy ulohy systému
vzdélavani v socidlni reprodukci. Tento vyklad navazuje na ekonomizujici pojeti tzv.
lidského kapitalu, které interpretuje vzdélani jako investici do pracovni sily (Safrankova,

2019 a Matous a kol., 2021).
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3.2 Nastroje strategického rizeni organizace

Podle Armstronga (2015) je rozvoj organizace systematicky a cileny proces
zlepSovani schopnosti organizace, kterd souvisi s procesem vykonavani prace a jeji
efektivitou. Cilem rozvoje organizace je zajistit, aby procesy vytvareni prace, organizace
a pracovnich mist, které jsou vychodiskem ¢innosti organizace, fungovaly spravng, tedy
efektivné a smysluplné. Rowlandson (1984, s. 90) definoval tradi¢ni pojeti rozvoje
organizace jako ,strategii intervence, ktera vyuziva skupinové procesy zaméiené na
celou kulturu organizace s cilem dosazeni planované zmény” (In: Armstrong, 2015, s.
200).

Obrazek 1: Zainteresované skupiny a jejich hodnoty

Trini hodnota

* Finan¢ni vysledky
* Nehmotna aktiva

Hodnota povésti
* Spolecenska zodpovédnost
* Regulatorni dohled

* Riziko Komunity | * Kulturni povédomi
a regulatori
Trzni podil Hodnota pro Hodnota spoluprace
* Cilovi zdkaznici zainteresované * Partnerstvi
* Vztah se zakaznikem skupiny * Qutsourcing

Hodnota zaméstnanci

s - e Strategicka hodnota
vyjadfena produktivitou Zaméstnanci Lmlo.,w.. ¢ ol
¢ Schopnosti manazefi =L 9!
e Oddanost * Hnaci sila organizace
* Pfinosy

Zdroj: zpracovano dle Armstrong (2015)

Strategicky vyznam rozvoje organizace jako integralni soucésti fizeni lidskych
zdroju vyplyvé z toho, Ze rozvoj organizace miize zasadné ovliviiovat uskute¢iiovani
konkurenéni strategie organizace.

Obecné je uvadéno, ze jasné nastavena strategie je kliCovym predpokladem rozvoje
a konkurenceschopnosti organizace, jeji prosperity. K tomu mj. vyuzivd vhodné
formalni uspofadani zameéstnanct a ostatnich dostupnych zdroji k vykonavani sjednané
prace a dosahovani pozadovaného vykonu (Matous a kol., 2021). Organizace potiebuje
jasnou a srozumitelnou vizi, redlnou koncepci fizeni, ktera s ohledem na soucasny stav

a v zajmu zainteresovanych stran definuje smysluplny cil a optimalni zptisob ¢innosti
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uprostied neustale se ménicich vlivii podnikatelského prostfedi; zdsadni je najit
nejvhodnéjsi postup ziskavani, vyuzivani a rozvoje disponibilnich zdroji, jejich
efektivni nakladani, a to k dosahovani o¢ekavanych / pozadovanych vysledkl podnikani
a hospodareni (Matous a kol., 2021).

Organizace podle Safrankové (2019) zajistuji pozadovanou praci a uskute&iiuji
strategické cile pomoci jinych lidi, zpravidla vlastnich zaméstnancti, kteti vykonavaji
zavislou préci v pracovnépravnich vztazich upravenych pracovnépravnimi ptedpisy.
Potiebné zaméstnance mohou organizace ziskat na trhu prace, pomyslném misté, kde se
utvareji podminky zaméstnanosti (vCetn¢ ceny prace — viz nastroje a metody
odmeénovani déle v textu) interakci nabidky prace (zaméstnanci) a poptavky po praci
(zaméstnavatelé). Smyslem trhu prace je alokovat praci zaméstnancli mezi
zameéstnavatele, ktefi realizuji produkt spole¢nosti. Naplnéni vzajemnych predstav a
oc¢ekavani je podminkou dosazeni cili a uspokojeni potfeb zaméstnanct i
zaméstnavateli (Safrankova, 2019, s. 82).

Sikyt (2014) na zakladé vysledku vlastniho Setfeni vyvozuje, Ze: ,,pro uspéch
organizace v odvétvi sluzeb jsou schopni a motivovani zaméstnanci pravdépodobné
mnohem dilezitéj$i nez v odvétvi primyslu, kde o Gspéchu organizace rozhoduje spise
fyzicky kapital (zasoby, budovy, stroje, zafizeni apod.) nez lidsky kapital (schopnosti,
znalosti, dovednosti i motivace zaméstnancti). Navic, v odvétvi primyslu je vykon
jednotlivych zaméstnancti i celé organizace vice ovliviiovan specializaci a automatizaci
prace, coz ve srovnani s odvétvim sluzeb pfirozené znamena odlisné poZzadavky na
zaméstnance a tim odli$ny piistup organizace k ziskavani a vybéru zaméstnanct” (Sikyf,
2014, s. 65).

,V soucasnosti se setkavame s tim, Ze nejprogresivnéjsi organizace odstupuji od
klasického pfistupu k hodnoceni pracovni vykonnosti prostfednictvim izolovanych
pracovnich hodnoceni a zavadgji celistvé systémy fizeni pracovni vykonnosti
nékterych daji se jejich zavedenim zvySuje produktivita organizace az o Ctvrtinu.
Vychodiskem je tzv. vyvazena soustava ukazatelt, nékdy nazyvana i karta vyrovnaného
skore (balance scorecard), coz je pojem, se kterym se setkdvame v posledni dobé stale
Casté&ji”. (Sikyt, 2014, s. 65).

Podle Wagnerové a kol. (2012) slouzi vyvazené ukazatele vykonnosti spolecnosti k

zavedeni dlouhodobé strategie a umoziuji spolecnosti sjednotit své fidici postupy
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(Wagnerova a kol., 2012, s. 62). Jak dale autorka uvadi, ,,pfi vybéru je uchazec
motivovan snahou ziskat nabizené misto. V ramci rozli¢nych rozvojovych postupt maji
ucastnici obavy, Ze jde o to, aby byli vybrani ti nejlepsi s tim, Ze se s ostatnimi nepocita.
Motivace ucastniki je tedy znacna, a proto je pro n¢ velmi dillezité ziskat zpétnou vazbu.
S klienty jedname s respektem, sluSnosti a snazime se byt co nejvice konkrétni a vécni*

(In: Wagnerova a kol., 2012, s. 20).

3.3 Vzdélavani a rozvoj pracovniki

O vyznamu dalsiho profesniho vzdélavani a rozvoji pracovnikl svédéi tada
vyzkumt (napi. Veteska, 2010, 2017). ,,Podporou rozvoje a osobniho riistu pracovnikli
ptispivaji podniky ke zkvalitiovani produkce, zefektiviiovani internich procesti a
rozvoji podniku jako celku. Tim se podnikové vzdélavani stava rozhodujicim faktorem
zvySovani konkuren¢ni schopnosti podnikli na dneSnich trzich. Proces vzdélavani a
rozvoje pracovnikll vychazi z vize, posléani, cilt, filozofie a kultury podniku, z jeho
strategie a politiky fizeni a rozvoje lidského kapitalu” (Vodak, 2011, s. 85). O vyznamu
vzdélavani a rozvoje pracovnikli neni potieba dlouze polemizovat. Snad vSichni
odbornici se shoduji na faktu, ze dals$i profesni vzdélavani je kliCovy nastroj
konkurenceschopnosti organizace. Je také nezbytné pro samotného jedince, pro jeho
schopnost uplatnit se na trhu prace.

,»Vzdélavani a rozvoj jsou definovany jako proces zabezpecujici to, Ze organizace
ma vzdélané, kvalifikované a angazované lidi, které potiebuje. Tento proces usnadiiuje
jednotliveim a tymiim osvojovat si pozadované znalosti, dovednosti a schopnosti
prostiednictvim vlastnich zkuSenosti, vzdé&lavacich program a aktivit zajiStovanych
organizaci, vedeni a koucovani zajistovaného liniovymi manaZery a dalSimi subjekty
nebo samostatné fizen¢ho vzdelavani zajisStovaného jednotlivei” (Armstrong, 2015, s.
335 - 336).

Vzdélavani a rozvoj se obvykle dé€li na jednotlivé slozky, kterymi jsou:

1. Uceni se je proces, pii kterém si jednotlivec ziskava a rozsifuje znalosti, dovednosti,
schopnosti, chovani a postoje.
2. VSeobecné vzdélavani, pii kterém si jednotlivec osvojuje znalosti, dovednosti a

schopnosti potfebné ve vsech oblastech Zivota.
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3. Odborné vzdélavani neboli vycvik piedstavuje systematické uplatnovani formalnich
procest, které lidem pomahaji osvojovat si znalosti, dovednosti a schopnosti
potfebné k uspokojivému vykondvani svétené prace.

4. Rozvoj je rozSifovani schopnosti nebo realizace potencialu jedince s vyuzitim

nabizejicich se prilezitosti k uceni se a vzdélavani (Armstrong, 2015).

Dulezité je také sebevzdelavani Ci seberozvoj, resp. sebetizeni uceni. Tyto dvé
andragogické kategorie najdeme rozpracované jiz u Americana M. Knowlese a Brita P.
Jarvise (Veteska, 2016). ,,Jestlize chceme na sobé& pracovat, 1épe vyuzivat svilij potencial,
jestlize se chceme zdokonalovat, méli bychom vzdycky zacit sebepoznanim. Jeding tak
muzeme najit pevny bod, podle které¢ho se dovedeme v sob¢ orientovat, jediné tak jsme
schopni redlné vnimat své nedostatky a rezervy a jediné tak je dokazeme objektivné
zvladat. Nauc¢ime se byt oteviengjsi viici osobnim zkuSenostem a také ochotnéjsi néco
délat pro odstranovani vlastnich nedostatkii. Potvrzuje se Uzkd souvislost mezi
sebepoznanim a pozitivni adaptaci” (Mikulastik, 2015, s. 31). Sebevzdélavani neni ptilis
védecky zkoumano, i kdyz je zajmem andragogiky (Veteska, 2016). ,,V soucasné dob¢
je sebevzdélavani spise okrajovym predmétem vyzkumi a studii. Systematickym
pfistupem k tomuto fenoménu Ize docilit za pomoci andragogickych roli vytvofeni
individuélniho priivodce sebevzdélavani pro jedince v rdmeci spolecnosti, zaméteného
na oblasti ,.kurikula* a personalizace vzdélavaci cesty* (Veteska a Kursch, 2019, s. 22).

,»Samostatn¢ fizené vzdélavani se tyka podnécovani jedinci k tomu, aby pirevzali
odpovédnost za uspokojovani svych vlastnich potieb vzdélavani s cilem zlepSovat sviij
pracovni vykon nebo rozvijet svilij potencial a napliiovat své touhy spojené s kariérou.
Toto vzdélavani mize byt rovnéz popsano jako ,,sebereflexi vzdélavani” (Mezirow,
1985), coz je vzdélavani, které podnécuje jedince k rozvijeni novych vzorct vnimani,
mysSleni a chovéani (Armstrong, 2015, s. 351).

Metody sebevzdélavani lze délit podle rtiznych kritérii. Napiiklad podle Sikyie
(2016) je mozné metody vzdélavani rozdélit na metody vzdélavani na pracovisti a mimo
pracovisteé (podrobnéji viz VeteSka, 2016). Metodou vzdélavani na pracovisti mtize byt
instruktaz, kouc¢ink, mentoring, counselling, rotace prace, intervize, supervize, staz nebo
exkurze. Mezi metody vzdélavani mimo pracovisté¢ miizeme zafadit ptednasku,
prednasku s diskuzi, ptipadové studie, workshopy, hrani roli ¢i brainstorming (Némec a

kol., 2017; Veteska, 2016).

28



Clenéni na zakladé pramene poznani umozituje podle Slavika (2012) profilovat tii
kategorie metod sebevzdélavani: slovni, ndzorné¢ demonstracni a praktické metody.
Slovni metodou jsou informace ¢erpany na zakladé komunikace verbalnich, tisténych,
pfipadné digitalnich zdrojl, a to formou monologu nebo dialogu. Metoda nazorné
demonstracni umoznuje pro veétsi zisk informaci zapojit vice smysll, tedy vizualni,
auditivni, ¢ichové, hmatové ¢i chutové. Za nejefektivnéjsi zisk informaci je povazovano
propojeni zrakového a sluchového ustroji. Praktickd metoda zisku informaci se vyuziva
pii osvojovani dovednosti praktickou c¢innosti konkrétni osoby, tedy praxi (Slavik,
2012). Touto oblasti se zabyva androdidaktika (nebo téz andragogicka didaktika).
V soucasné dobé se vice vyuzivaji ICT. Interaktivni formy uceni se a vzdélavani
dospélych stoji pravé na platformach propojujici obsah vzdélavani s néstroji ICT. Oblast
digitalni gramotnosti je proto v dnesni dob¢ zésadni.

Rozvoj digitalnich technologii dale ptispiva k tomu, aby vyrobce pochopil potieby
a oCekavani spotiebiteli ve fazi pouzivani zbozi a sluzeb. To podnikim umoziuje
pouzivat k hodnoceni konkurenceschopnosti produkti ptistupy zalozené na nakladech i
vysledcich (Fedulova, 2018 In: Bilan, Rubanov, Vasylieva a Lyeonov, 2019). Na rozdil
od tradicniho zaméfeni piedev$sim na minimalizaci nékladi na zbozi a sluzby pro
spotiebitele, podniky potiebuji také sledovat, méfit a analyzovat ekonomické vysledky
z pouZzivani produktu na strané svych zékaznikt. Takové zohlednéni potieb spottebitelii
umoznuje podnikiim efektivnéji konkurovat na trhu. Zaroven by Priimysl 4.0 mohl
piinést vétsi nerovnost, zejména pokud jde o jeho potencidl narusit trhy prace. Kromé
toho existuji rizné vyzvy, jako je kybernetickd bezpec¢nost, hacking, hodnoceni rizik a

dalsi (Lambert, 2017 In: Bilan, Rubanov, Vasylieva a Lyeonov, 2019).

3.4 Metody a nastroje dalSiho profesniho vzdélavani

V nasledujici ¢asti jsou popsany vybrané konkrétni metody sebevzdélavani, které
mohou zaméstnanci v organizaci vyuZzit:

Koucovani jak uvadi Armstrong (2015) je osobni (obvykle 1 + 1) pfistup, ktery
lidem pomaha rozvijet jejich znalosti a dovednosti a zlepSovat jejich pracovni vykon.
Whitmore (2002) tvrdi, Ze kouCovdni znamend uvolnovani potencidlu lidi k
maximalizovani jejich vykonu. Koucovani znamena spiSe pomahat lidem ucit se, nez

ucit lidi. Clutterbuck (2004, s.23) zase uvedl, Ze kouCovani je primarné zaméfeno na
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pracovni vykon v ramci soucCasného pracovniho zatfazeni a klade diraz na rozvoj
schopnosti (Armstrong, 2015, s. 697).

Mentorovani je metodou, diky které muizeme podporovat rozvoj osobnosti,
sebeuvédoméni, sebedivéry a také potencialu lidi (PetraSova, Prausové, Stépanek,
2014). Armstrong (2015) uvadi, ze mentorovani je proces zalozeny na vyuzivani
specidln¢ vybranych a vyskolenych jedinci, ktefi pomahaji ptidélenym osobdm pfi
jejich vzdélavani a rozvoji tim, ze jim poskytuji odborné vedeni, praktické rady a trvalou
podporu.

E-learning podle Armstronga (2015) piedstavuje vyuzivani informacnich a
komunikac¢nich technologii za i€elem podporovani jednotlivych zaméstnanct pfi jejich
vzdélavani, a to predevsim z hlediska zprostfedkovani studijnich materiali a odborného
vedeni.

Podle Koubka (2015) ,,je vzdélavani pracovnikli personalni ¢innosti zahrnujici
nasledujici aktivity:

- Pfizplsobovani pracovnich schopnosti pracovnikli ménicich se pozadavkim
pracovniho mista, tj. prohlubovéani pracovnich schopnosti. Jde v podstaté o tzv.
doskolovani, které je tradicnim, nejcastéjSim a ¢asto 1 hlavnim tkolem vzdélavani

pracovnikl v organizaci.

- ZvySovani pouzitelnosti pracovnikl, tak aby alesponi zfasti zvladali znalosti a
dovednosti potfebné k vykonavani dalSich, jinych pracovnich mist. Dochazi tak k
roz§ifovani pracovnich schopnosti (flexibilita, které miZeme fikat pficna,

transverzalni).

- Usili o rozsifovani pracovnich schopnosti pracovnikli usnadiiuje piipadné
rekvalifikaéni procesy v organizaci, tj. procesy, kdy pracovnici, kteti maji povoléni,
jez organizace nepotiebuje, jsou pieSkolovani na povolani, které naopak organizace
potiebuje. I péce o rekvalifikaci pracovnikd v z&ymu organizace je soucasti ji

organizovaného vzdélavani pracovniki” (Koubek, 2015, s. 253).

Firemni (synonymné zde v textu pouzivame i pojem podnikové) vzdélavani je
vzdélavani zaméstnancli ve firm¢, zahrnuje povinné a kvalifikacni vzdélavani
zamestnancl, zvySovani, ziskavani, prohlubovani a udrzovani kvalifikace zamé&stnance.

Podnikové vzdélavani je soucasti profesniho vzdélavani, predstavuje Cast systému
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formovéani pracovnich schopnosti ¢lovéka a zahrnuje rozvoj kompetenci zaméstnancti”
(Bartonova, 2010, s.11). Tento typ vzdélavani ,,mohou realizovat interni odbornici nebo
vlastni vzdélavaci centrum, pfipadné externi instituce, at’ uz vetejné ¢i podnikatelské
subjekty. Podnikové vzdélavani neni kratkodobou zélezitosti, efektivné realizované
vzdélavani predstavuje dlouhodoby proces, tvofeny Ctyifmi fazemi” (Koubek, 2015, s.
83).

Podle toho, zda se firemni vzdélavani zaméfuje spiSe na odstranéni deficitl v
kompetencich pracovnikil, nebo na posilovani jejich silnych stranek a na procesy
rozvoje kariéry (v rdmci individualnich plan rozvoje a planovani nastupnictvi), se
utvaii také strategie a koncepce vzdélavani pracovnikll. V redlném prostiedi firem se
oba prtistupy obvykle kombinuji a spojuji se také s pozadavky na zvyseni efektivity
realizovaného vzdélavani a rozvoje jeho kvalit (Veteska a Tureckiova, 2020).

Armstrongova (2015) definice se li§i od téch ostatnich. Tvrdi, ze systematické
vzdélavani je vzdélavani, které je specidlné uréeno pro uspokojovani vymezenych
potfeb. Navic je planované a zabezpeCované osobami, ktefi umi vzdélavat, a ucinek
vzdélavani je pak vyhodnocovan.

Cyklus systematického vzdélavani se sklada z nasledujicich fazi (Armstrong, 2015):
1) definovani potteb vzdélavani a rozvoje;

2) rozhodnuti o tom, jaky druh vzdélavani je k uspokojeni téchto potieb zapotiebi,
neboli planovani vzdélavani;

3) wvyuziti zkuSenych a Skolenych vzd¢€lavateli pfi planovani a realizaci vzdélavani;

4) monitorovani a vyhodnoceni vzdélavani s cilem zjisténi jeho efektivnosti.

Tvorba procesu rozvoje a vzdélavani zaméstnanc zacina identifikaci potieby
vzdélavani pracovnikll organizace. Dale nasleduje faze planovani vzdelavani (rozpocet,
casovy harmonogram, vybér metod vzdelavani apod.), samotny proces vzdélavani,
vyhodnocovani vysledkti vzdélavani, vyhodnocovani G€innosti vzdélavaciho programu
a pouzitych metod, piipadné posouzeni efektivity vynalozenych zdrojii (Armstrong,

2015).

3.5 Analyza a identifikace potieb vzdélavani

Analyza a identifikace vzdélavacich potfeb je kli¢ova pro efektivni nastaveni
dalsiho profesniho vzdélavani zaméstnancii. Jak uvadi Veteska (2016), dalsi profesni

vzdélavani a rozvoj pracovniki je v souc¢asné dobé povazovano za zasadni predpoklad
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konkurenc¢niho uspéchu, prosperity firmy, optimalizace nakladu, efektivity a rozvoje
jedince 1 firmy. Obecné plati, ze vzdélavani je ,,aktivita podstoupend nebo iniciovana
jednim ¢i vice Ciniteli, kterd je navrzena tak, aby vytvofila zmény ve védomostech,
dovednostech a postojich jednotlivet, skupin nebo komunit.” (Knowles, Holton a
Swanson, 1998, s. 10; In: Veteska, 2016)

Uvedené tvrzeni je dulezité pro formulaci a naslednou aplikaci strategické tizeni
podnikového vzdélavani a efektivniho rozvoje a vzdélavani pracovnikd. Znalosti a
dovednosti jedincii jsou vyznamné pro inovace, modernizaci a transformaci firmy s
ohledem na globalni zmény, které jsou mnohdy velmi té€Zko predikovatelné. Neni ovSem
snadné najit shodu mezi potiebami a pozadavky jednotlivych pracovnikii a potfebami a
pozadavky zaméstnavatelli. Samotnému vzdélavani pracovnikl, tj. firemnimu
(podnikovému) vzdélavani a rozvoji predchazi a jeho slozkou je také tzv. profesni
ptiprava (Matous et al., 2021).

Pro efektivitu a kvalitu profesniho rozvoje pracovnikii je zddouci systematicka a ze
strategie organizace vychazejici podpora rozvoje jednotliveil a tymi. Tato podpora by
m¢éla vychazet z vedeni organizace a v idealnim pfipad¢ by méla byt soucasti vizi firmy.

Aby vzdélavaci proces zaméstnanct byl hodnotny a produktivni je tieba zpracovat
vhodny systém fizeni a rozvoje zamé&stnanci. Samoziejmé, Ze podstatnou ¢asti ispéchu
je spravny vybér poskytovatele Skoleni nebo vzdé€lavaci instituce, ale v nékterych
piipadech i kvalitni Skoleni nepiinasi pozadovany vysledek. Aby nedoSlo k témto
situacim je tfeba se pii definovani potfeb vzdélavani pracovnikl na zékladé analyzy
organizace ziskat odpovédi na nasledujici otazky (Sikyt, 2016):

. jaké zamé&stnance je tieba Skolit;

»  jaké odborné znalosti by m¢l zameéstnanec zlepsit; kdy, kde a jak provadét
Skolenti;

»  jaké vysledky chce organizace ziskat a jak ptesné tyto zmény maji ovlivnit
efektivitu zaméstnanc.

V nékterych ptipadech vzdélavani nestaci ke zvySeni vykonnosti podniku. Je tedy
potieba provést identifikaci a analyzu vzdé¢lavacich potieb, nez se za¢ne s procesem
zvySovani kvality persondlu pomoci vzdélavacich programl. Analyza by pfedevSim
méla vychazet z odhalenych mezer vykonnosti. Vykonnostni mezera je rozdil mezi
standardni (pozadovanou, planovanou) vykonnosti a souc¢asnou (realnou) vykonnosti

(Vodak a Kucharcikova, 2011).
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3.6 Planovani a realizace vzdélavani pracovniki

Vzdélavaci program a jeho realizace musi (piesnéji: mél by) zabezpecit uspokojenti
vzdélavacich nebo rozvojovych potieb a splnéni cili vzdélavani, proto se musi pouzit
vhodné kombinace a vhodné vyuziti metod. VSechny vzdélavaci programy se musi tvofit
na zéklad¢ promyslené strategie vzdélavani, ptipadné na zaklad¢ analyzy individualnich
vzdélavacich potieb. Jestlize se objevi nové potieby v oblasti vzdélavani nebo pokud
odezva na vzdélavaci program upozoriiuje na nezbytnost zmén, je tfeba podobu téchto
vzdélavacich programii soustavné rozvijet, ménit, modifikovat — upravovat tak, aby
naplnily vytéené cile (Armstrong, 2007).

Koubek (2015) uvadi, Ze prvotni navrhy plant dalSiho vzdélavani pracovniki se
objevuji jiz v etapé identifikace potieb vzdélavani. Jsou zde také stanoveny prvni dil¢i
a konkrétni tkoly, navrhy na rozpocty a navrhy obsahu DPV. Definitivni podoba téchto
navrhl vznikne az po nasledném projednani, v idedlnim piipad€ s nadiizenym a HR
utvarem. Programy vzdélavéani se dale podrobnéji specifikuji a udavaji tak, na jaké
oblasti se vzdélavani bude orientovat, kteti pracovnici se ho zicastni, jaké metody budou
pouzity a také se uvadi casovy a organiza¢ni harmonogram vzdélavani.

Realizace vzdélavani se fidi nékolika okolnostmi, jednak tim, zda je realizovano
v ramci organizace nebo mimo ni. Jakmile se ukon¢i planovani vzdélavani a vse
nezbytné ohledn& pfipravnych praci, zacina faze realizace. Tzn., Ze dochdzi k
uskutecnovani konkrétnich vzdélavacich aktivit podle nastaveného planu. Vodak a
Kucharc¢ikova (2011) tvrdi, ze do faze realizace patti takové prvky, jako jsou cile,
program, moznosti vyuziti motivace, metody, U€astnici a lektoii DV.

Vyhodnoceni efektivnosti vzdélavani je jednim z néstroji a mechanizmi méteni
kvality a efektivity vzdélavani. Je to souhrnny vystup celého vzdélavaciho procesu,
ktery posuzuje pomér celkovych pifinost a vynaloZzenych nakladi. Hodnoti se kazdy
prvek procesu jako organizace, prostiedi, lektofi nebo studijni materialy, samotny obsah
vzdélavaci akce, efekty — v podobé napft. profesnich kompetenci ¢i novych znalosti a
dovednosti atd. (Bartonikova, 2010).

Velmi podstatné¢ je spravné vybrat metody hodnoceni prace. To je zpohledu
androdidaktického zalezitosti lektora ve spolupraci s metodikem DV. Metody DV
muizeme obecné Clenit na neanalytické metody (metoda potadi praci, parového

porovnavani atd.) a analytické metody (bodovaci metoda atd.), dale trzni ocenovani,
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metody zalozené na dovednostech nebo schopnostech, metody poradcti fizeni. Nejcastéji
se pouzivaji techniky jako dotazovani, zkousky a testy, atestace zaméstnancii, rozhovor
a pozorovani, analyza dynamiky obecnych ukazateli vykonnosti organizace
(Armstrong, 2015).

Je proto nezbytné, aby v procesech dalSiho vzdélavani a uceni se ,,dostali pracovnici
moznost utvaret si kompetence v riiznych zivotnich situacich a pfi plnéni rozlicnych
ukolt (dosahovani cilt ¢i aspiraci) je uméli efektivn€ pouzivat. Pak je zaroven pravdé-
podobné, ze takovi jedinci budou ochotnéji ptijimat odpovédnost za vlastni zivotni
drahu, budou se chtit a umét efektivné rozhodovat a budou pozitivné motivovani také na
zakladé svych postojii a dalSich zdroji motivace. Obecné plati, Ze motivace je
intrapsychicky probihajici proces, ktery vyusti ve vysledny vnitini stav, motiv*
(Veteska, 2010, s. 75).

Vyvoj ablizsi vymezeni pojmu kompetence v kontextu dalSiho vzdélavani a rozvoje
pracovnikll uvadi Veteska (2010). Zdlraznuje ,,jeho odliSeni od jinych pouZivanych
pojmi 1 dal$i souvislosti s konceptem celozivotniho vzdéldvani a uceni souvisi
s manazerskym systémem fizeni a rozvoje lidskych zdroji. Je nutné zdiraznit, ze
v ¢eskych (a evropskych) kurikularnich dokumentech se hovoii predevsim o ,.klicovych
kompetencich* (které¢ jsou soucdsti i ,,manaZerského slovniku®, a to obvykle v zasad¢
ve shodném vyznamu, ovSem v fidici praxi také ve vyznamu znacné odlisném) a Ze
model a soustava profesnich kompetenci jako zdkladu moderniho systému fizeni podle
kompetenci — CBM (competency-based management) je odvozena z pozadavkl na
efektivni jednani manazerti jako tradi¢nich nositelll a zprostfedkovateli moci
v organizacich nejriznéjsiho typu (srovnej téz s Tureckiova, 2009a). (Veteska, 2010, s.
81).

Dutlezité je nastaveni systému DV vramci organizace. V ramci podnikového
(firemniho) vzdélavani jsou podle Matous a kol. (2021) pfipravovany a realizovany v
zasad€ dva zakladni druhy vzdélavacich aktivit - vycvik, ktery je zaméfeny na odstranéni
deficitii ve znalostech a pfedevSim dovednostech (tedy téch aktudlné potiebnych), a
rozvoj, tradi¢né¢ smeétujici k budoucim potiebam profesniho / odborného uplatnéni
pracovnika s cilem podavani kvalifikovaného pracovniho vykonu. ,,V praxi firem, které
(spolu) organizuji firemni vzdélavani, se v estiné jesté od obou vyse uvedenych aktivit
dale odlisuje Skoleni, coz je vyraz pouzivany pro transmisi teoretickych poznatki a

zakladl praktickych dovednosti, majici ovSem fakticky spiSe mirn€ pejorativni vyznam.
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Takovy typ vzdélavacich aktivit je totiz zejména v praxi firemniho vzdélavani

povazovano za mén¢ efektivni” (Matous a kol., 2021, s. 53).

Koubek (2015) vyhodnocuje systematické vzdélavani, jako nejefektivnéjsi
vzdélavani pracovnikll v organizaci. ,,Je to neustale se opakujici cyklus, vychéazejici ze
zéasad politiky vzdélavani, sledujici cile strategie vzdélavani a opirajici se o peclivé
vytvorené organizacni a institucionalni predpoklady vzdélavani" (Koubek, 2015). Tento
cyklus zacina identifikaci potieby vzdélavani pracovnikl, nasleduje planovani
vzdélavani, tieti fazi je realizace a poslednim stupném je vyhodnocovani vysledki
vzdélavani a vyhodnocovani ucinnosti vzdélavaciho programu a pouzitych metod.

Dle Armstronga (2007) mtzeme ¢lenit firemni vzdélavani do ¢tyt zdkladnich typi:
1. instrumentalni vzdélavani, které predpokladd dosazeni zakladni urovné vykonu,

jeho cilem je zlepSeni dovednosti souvisejicich s vykonavanim urc¢itého druhu prace;

2. kognitivni vzdélavani, jenz ma zlepsit uroven znalosti a také komplexni pochopeni
souvislosti;

3. emocné zamétené vzdélavani majici za cil formovani postojii, o¢ekdvané¢ho chovani
a vztaht k préci 1 vztahu k druhym lidem — budovani zdravého firemniho prostiedi
na zéklad¢ kooperace;

4. sebereflektujici vzdélavani, ktera ma napomahat formovani novych vzorcii chovani,

mysleni a jednani* (Armstrong, 2007, s. 461, upraveno).

3.7 Kvalita v dalSim vzdélavani

Kvalita obecné, nejenom ve vzdélavani, se stdva vyznamnym tématem. Hodnoceni
efektll vzdélavani (DV a DPV) je dulezité zejména v rdmci andragogické diagnostiky
(Veteska, 2016). ,Kvalita se stdvd vyznamnou soucasti UspéSnosti a
konkurenceschopnosti organizaci, navysuje jejich hodnotu. Kvalita je spojovéna nejen s
modernimi technologiemi, finan¢nimi zdroji, ale 1 se schopnymi pracovniky, a v rdmci
udrzitelnosti organizace musi odpovidat soucasnym spole¢ensko-ekonomickym
trendim” (Paulov¢akova, 2020).

Jak uvadi Paulovcakova (2020) vniméni kvality je zpravidla provazano se
smyslovym vnimanim, s pocity, Gsudky, s vlivem okoli a okolnosti, a proto mize byt
pomérné odli$né u riznych subjektl.

V této souvislosti pojednava Rezag (2009, s. 72) kvalitu jako ,,nazor zakaznikii nebo

uzivatelli na vlastnosti produktu nebo sluzeb, ale i organizace ¢i systému; je to mira, o
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které jsou uzivatelé presvédcenti, ze sluzba nebo produkt splni jejich potieby ocekavani”.
Kvalita je podle Blecharze (2011, s. 9) spokojenost zékaznik, je to zplsobilost pro
uzivani. Kvalitu spojuje nejen s hmotnym produktem, ale s jakoukoli ¢innosti, s
procesem, ktery slouZzi k uspokojovani zakaznika (In: Paulovéakova, 2020).
Paulovc¢akova (2020, s. 12) uvadi tzv. Juranovu trilogii kvality (In: Panneerselvam
a Sivasankaran, 2014), ktera zdiraznuje manazersky proces vedouci ke zlepSeni kvality,

ktery zahrnuje:

- planovani kvality (identifikace zdkaznikili, stanoveni zdkaznickych potieb, vyvoj
produktu, ktery uspokojuje potieby zakaznikli, optimalizace vlastnosti produktu tak,

aby uspokojily potieby zdkaznika);

- zlepSovani kvality (vyvoj vhodného postupu produkce, optimalizace nastroji fizeni a

jejich procesit);

- kontrola kvality (kontrola realizace procesu) (Paulov¢akova, 2020, s. 12).

Pojem kvalita je povazovan za synonymum pojmu jakost. Jako rozdil téchto dvou
pojmti uvadi Nenadal et al. (2018, s.17) ptivod slov: ,,kvalita ma ptivod latinsky, zatimco
jakost je piivodu slovanského (Paulovcakova, 2020, s. 12). Souvisi s psychologii prace
a psychologii organizace.

Jak uvadi Provaznik (1997), zkoumani prace — jejiho priibéhu, podminek a vysledki
—je pfedmétem fady védnich disciplin, jako je napt. ekonomie, management, fyziologie,
hygiena prace, sociologie a rovnéZ psychologie (resp. jejich aplikovany disciplin).
,Psychologie prace se rozviji na zédklad¢ konkrétnich potieb a pozadavki podnikové
(hospodarské) praxe. Vychazi pfitom z obecné psychologické teorie a metodologie,
které svym poznanim zpétné¢ obohacuje a prohlubuje. Predstavuje tedy specidlni
psychologickou disciplinu, kterd zkoumé zékonitosti psychické regulace pracovni
¢innosti a moznosti vyuziti téchto zakonitosti ve spolecenské praxi (Bures, 1981)
(Provaznik, 1997, s. 116).

Vétsina pracovnich ¢innosti je podle Provaznika (1997) zpravidla mozna pouze za
predpokladu dokonalé, idealni — tedy efektivni, uspéSné — organizace prace, rozmanitych
forem koordinace jednotlivych, na sebe navazujicich pracovnich ¢innosti a kooperace
zuCastnénych lidi - pracovnikii. Motivovanych, angazovanych a ochotnych podévat

pozadovany pracovni vykon.

36



Pouze za piedpokladu kooperace, spoluprace, stanoveni strategie a dalSich socio-
ekonomickych faktorti je myslitelna maximalizace efektivnosti lidského tusili — tedy
vysledkll prace. Z teto charakteristiky prace logicky vyplyvé dalsi okruh témat a
problémii dil¢i discipliny psychologie prace, které je mozno vymezit vztahem ¢loveék —
clovek, resp. lidé (Provaznik, 1997, s. 116).

Pribéh 1 vysledek pracovni ¢innosti zavisi na naSich psychickych vlastnostech
jedince, tedy na jeho znalostech, intelektovych schopnosti, motorice, dovednostech,
motivech a motivaci, zodpovédnosti, cilevédomosti, odolnosti vici stresu apod., na
psychickych stavech (inavé, stresu, strachu atd.), ale také na psychickych procesech (t;j.
vnimani, pozornosti, paméti, mysleni a rozhodovani). ,,VSechny uvedené psychické
vlastnosti, stavy i procesy svou kvalitou a skladbou ovliviiuji pribéh i vysledky pracovni
¢innosti* (Provaznik, 1997, s. 117).

Hlavnim cilem psychologie prace je tedy ,,podil na feseni konkrétnich praktickych
problémil podnikové (hospodéiské) praxe ... Soubézné s feSenim konkrétnich dil¢ich
problémii hospodaiské praxe musi probihat rozvoj psychologie prace, a to formou
zobeciiovani ziskanych empirickych poznatkti a jejich integraci do SirSich teoretickych
systéma“ (Provaznik, 1997, s. 117).

Management je jako interdisciplinarni véda prinikem jednotlivych disciplin,
pfi¢emzZ jejich integrované systémové vyuziti miize byt pravé vyuzito v fidici praxi
manazerti. K aplikaénim aspektim managementu fadi Reza¢ (2009) strategicky
management jakoZto vychodisko pro fizeni organizaci, dale také management kvality
jako vyznamny prvek udrZeni si dobrého jména organizace, management zmén jako
nedilny prvek konkurenceschopnosti v naro¢ném trznim prostfedi, procesni
management vyznamné se podilejici na efektivité organizaci, management rizika, dale
také environmentdlni management souvisejici 1 se spoleCenskou odpovédnosti
organizace, informac¢ni (znalostni) management, brand management apod. (Matous a

kol., 2021, s. 62).
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4. Hodnoceni a odménovani zameéstnancu

Motivacni a satisfakéni okolnosti hodnoceni, resp. odménovani zaméstnancii, jsou
zavislé na spoleCenské ¢i firemni historicko-kulturni tradici, ideologii, politickych
vlivech a faktické ochoté uznani spolupracovnikli. Nejziejméj$im divodem vykonavani
jakékoliv prace je podle Blazka (2014) jeji vysledek. ,,Za situace, kdy ¢loveék pracuje
sdm pro sebe, naptiklad v domacnosti, vyuziva vysledek své prace v naturdlni podobé¢
(napft. pfiprava jidla — konzumace). Bezprostfednim motivem jeho konani je potieba
tohoto naturalniho vysledku a ocenénim pracovniho vykonu je jeho ziskani®. (Blazek,
2014, s. 169)

Muzeme fici, Ze plat patii k zdkladnim, zhlediska tradice jiz pfirozenym a
nejzjevnéjSim motiviim prace v zaméstndni. Plat je vyvijel v podstaté od stfedoveku,
penize jako platidlo zname jiz od starovéku. ,,Rtzné formy a slozky platu (zékladni plat,
odmény, prémie, provize, bonusy aj.) jsou souhrnné oznacovany jako monetarni
pobidky a patii k hlavnim motivacnim néstrojim, jimiz vedouci pracovnik disponuje.
Pro ¢lovéka, jak jiz bylo naznaceno, ma plat ptedevsim instrumentélni hodnotu, protoze
mu umozinuje, aby si za n¢j cestou smény potidil vyrobky ¢i sluzby, o které ma zajem*.
(Blazek, 2014, s. 169)

V soucasné dobé, ale jiz ve 20. stoleti, se ukazuje, Ze penize jako forma platu nejsou
pro zaméstnance jedinou formou ocenéni jejich pracovniho vykonu. ,,Ocenéni miiZze mit
vedle platu téz formu nepenéZzni odmény nebo moralniho ocenéni. Nepenézni odmény
byvaji zahrnovany spise do mnoziny tzv. zaméstnaneckych vyhod, o kterych se zminime
v souvislosti s podminkami prace. (Blazek, 2014, s. 170)

Moralni ocenéni prace se vaze na strategické politiky planovani, rozvoje a fizeni
zamé&stnancl v rdmci organizaci. ,,MiiZe nabyvat fady podob, od oficidlné udélovanych
fadl a vyznamenani, az ke zcela neoficidlnimu projevu ocenéni prace pii bezprostfednim
kontaktu manaZera se zaméstnancem. Zatimco oficidlni formy moréalniho ocenéni prace
podléhaji stanovenym pravidliim a jsou organizované pifipravovany, neoficidlni formy
jsou projevem spontaneity stylu vedeni®. (Blazek, 2014, s. 170)

V rdmci hodnoceni nékteré firmy kladou diiraz ,,na stanoveni osobnich profesnich
cilli zamé&stnancli a identifikaci jejich potieb dal$i odborné kvalifikace, tj. vytipovani
oblasti, v nichz potfebuje zaméstnanec ziskat vice jistoty, hlubsi znalosti a praktické

dovednosti ¢i se v jiz osvojenych dovednostech a znalostech zlepsit. Osobni profesni
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cile a potieby dalsi odborn¢ kvalifikace jsou formulovany tak, aby bylo mozné rozpoznat

a hodnotit jejich dosazeni*.!

4.1 Cile a vyznam hodnoceni zaméstnanci

Dtivod hodnoceni pracovnikli je pomérné prosty: ,,Hlavnim cilem hodnoceni
vykonu pracovnikl je zajistit maximalni vyuziti schopnosti, znalosti a zajmt kazdého
zaméstnance.” (Arthur, 2010, s. 12) Hodnoceni pracovniho vykonu je tedy z takto
definované podstaty soucasti komplexnich ¢innosti zaméstnavatele. Lze tedy fict, Ze je
hodnoceni pracovnikli nezbytnou soucasti vyssiho systému, ktery je oznacovan jako
fizeni pracovniho vykonu. Jde o komplexni ,,systém, jehoz prostfednictvim organizace
stanovuji pracovni cile, urcuji standardy pracovniho vykonu, ptidéluji a hodnoti praci,
poskytuji zpétnou vazbu na pracovni vykon, urCuji potieby v oblasti vzdélavani a
rozvoje pracovniki a rozdéluji odmény*. (Armstrong, 2007, s. 24)

Je také nutné zminit vztah motivace a vykonu, ktery hodnoceni pracovnika také
zasahuje a ovliviiuje, jelikoz pfi nizkém vykonu hledaji spolecnosti cesty, jak
pracovniky motivovat k vy$§im vykonim. Nicméné zminény vztah je slozitou
zalezitosti, protoze k maximalnimu vykonu vede optimalni motivace a cokoli, co se od
optima odchyluje, vysledky zhorSuje. Problém pak komplikuje i1 skuteCnost, Ze cela
Skéla dostupné motivace je vyznamnég interindividualné proménliva, coZ znamena, Ze
kazdy motivacni krok mize na kazdého jedince piisobit rozdiln€. Je zndmo, ze pokud
jde o naro¢na povolani, pak je kvalita vykonu poSkozena vznikajicim napétim
vyznamnéji, nez je tomu u povolani jednoduchych. (Wagnerovéa, 2008)

Jde tedy o hledani optima ve vSech segmentech fizeni pracovniho vykonu.

Existuji vSak i sekundarni cile hodnoceni pracovnikd, které presahuji vySe uvedeny
ramec. Jednak je mozné pomoci hodnoceni vykonu dospét ke zlepSeni vztahli mezi
zaméstnavatelem a zaméstnanci — napiiklad pokud jsou hodnotici kritéria
komunikovana se zaméstnanci, kteti se mohou vyjadiovat k metrice méfeni a obecné

k celé problematice méfeni vykonu. Jako dalsi sekundarni cil 1ze zminit i efektivnéjsi

12 Standard ¢. 8: Profesni rozvoj zaméstnanc Kritérium 8a. Postup pro pravidelné hodnoceni
zameéstnancl, ktery obsahuje zejména stanoveni, vyvoj a napliiovani osobnich profesnich cilt a potfeby
dalsi  odborné  kvalifikace zaméstnance. 2022 [cit. 2022-01-24]. Dostupné  z
http://wordpress.rodinnecentrumkromeriz.cz/wp-content/uploads/2016/07/Standard-%C4%8D.-8.pdf

39



plnéni role personalnich pracovniki, protoze realizované¢ hodnoceni zaméstnancii je
efektivnim podpirnym materialem pro jejich praci. (Arthur, 2010)

Vykon pracovnika lze definovat i jinym zplsobem, tedy ne z pohledu potieb
organizace, ale Cisté dle realizovanych ¢innosti. Pak lze fict, ze ,,zékladnim ucelem
hodnoceni pracovnikil je ziskat informace o pracovnim vykonu a pracovnim chovani
pracovnikii a poskytnout jim zpétnou vazbu k jejich pracovnimu plsobeni. Cilem
hodnoceni je zlepsit vykonnost a pracovni chovani v organizaci* (Kocianova, 2010, s.
145). Dale casto hodnoceni zaméstnance zahrnuje také jeho osobni chovani ve smyslu
hodnoceni zaméstnancova piistupu k praci a spolupracovnikiim nebo klientim.
Hodnoceni zaméstnance tedy neni jen pouhym hodnocenim pracovniho vykonu, ktery
je chapan jako vysledek prace. (Kocianova, 2010, s. 146).

Obdobné je mozné rozsifit i ivodni vymezeni vyznamu hodnoceni zaméstnanct.
Hodnoceni je totiz také mozné vnimat jako pfinos pro zaméstnance, a to v tom smyslu,
7e realizované hodnoceni zaméstnavatelem miize byt ocenénim jeho prace a zpétnou
vazbou, kterd zamé&stnanci pfinese 1 podnéty naptiklad v jakych oblastech zvysit své
usili. Takové hodnoceni je pro zaméstnance také prilezitosti zjistit ucelené nazory
vedoucich na praci, jakou zaméstnanec odvadi. (Bélohlavek, 2000, s. 58)

Pokud je moZné ziskané informace bodové€ shrnout, pak ma hodnoceni pracovnika
vyznam pro nasledujici ¢innosti, které z hodnoceni vychazeji (Milkovich, 1993):

e zvySeni pracovnich vykont

e realizace odménovani podle zasluh

e rozhodovéani o povySeni pracovnikt

e poskytovani rad zaméstnanclim

e motivace pracovniku.

4.2 Systémy hodnoceni pracovnikii

Systémy hodnoceni, které firma zavadi, jsou zaloZeny na rliznych principech a
vyuzivaji rizné metody a kritéria hodnoceni. Zakladni déleni, které literatura uvadi, je
déleni systémt na hodnoceni systematické a nesystematické. (Pilafova, 2008) Nekdy je
uvadéno také jako hodnoceni formalni a neformalni (Siky¥, 2014).

Systematické hodnoceni (formalni) je, jak nazev napovida, spjato se zavedenym
systémem, ktery dana spolecnost vyuzivd. Takovy systém ma nastavena pravidla

hodnocenti, postupy i situace, za kterych je hodnoceni realizovano. Jde tedy o hodnocenti,
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které je provadéno bud’ v urcitych ¢asovych periodach (rocné, mésicn¢), nebo za predem
definovanych podminek (pii pfefazeni pracovnika na jinou pozici, pii nahlé zméné
vykonu pracovnika, pfi stiznosti na pracovnika a podobn¢). Podminky hodnoceni jsou
také predem dany a je stanoveno kdo hodnoti, kdy, v jakém rozsahu, jaké pouziva
metody hodnoceni atd. Tento typ hodnoceni je zaznamenavan a obvykle je soucasti
osobni slozky zaméstnance (Pilatova, 2008)

Tento typ hodnoceni a jeho pravidla by mél vychazet z personalni politiky
organizace. Plati, ze do tvorby systému hodnoceni by méli byt zapojeni pracovnici
managementu. Také by mélo byt pravidlem, Ze realizované hodnoceni by mélo byt
porovnatelné (a mélo by byt porovnavdno) s vysledky hodnoceni za obdobi
predchazejici. Soucasné vSak musi zlstat zachovana objektivnost hodnoceni, tedy by
hodnoceni mélo byt nezavislé na hodnoceni pfedchdzejicim a striktné musi hodnotit jen
obdobi od posledniho hodnoceni. Informace, které realizované hodnoceni poskytne, by
mély byt déle vyuzity pro rozvoj lidského potencialu (tedy pro sestaveni odpovidajiciho
motivacniho programu, planovani kariéry a vzdélavani atd.) (Kocianova, 2010).

Pro sestavované hodnoceni, jakkoli jsou od sebe vzajemné odlisna, by vzdy méla
platit zakladni pravidla, ktera zajisti funk¢nost systému. Plati, Ze by mélo hodnoceni byt
zakon¢eno pohovorem mezi vedoucim pracovnikem a hodnocenym pracovnikem.
V tomto pohovoru by dojit k identifikaci silnych a slabych stranek hodnoceného a
vystupem by mél byt pisemny dokument, ktery odsouhlasi ob¢ strany a ktery stanovuje
cile, kterych by mél hodnoceny dosahnout v nasledujicim obdobi (Werner, 1997). Je
tedy zjevné, Ze realizované hodnoceni je proces, kterého se ucastni ob¢ strany a jehoz
vystupem je oboustranny souhlas s nové nastavenymi cili.

Nastaveni procesu hodnoceni s sebou nese 1 uvédoméni si rizika chyb. To hrozi
piedevs§im proto, ze do procesu hodnoceni vzdy vstupuje lidsky faktor, a to na obou
strandch — tedy na stran¢ hodnotitele i hodnocené¢ho. Chyby ptfitom mohou byt rizné.
Muze jit naptiklad o chyby zplisobené nespravnou interpretaci informaci. Lidé mohou
interpretovat ziskané informace rozdiln€é. To zpusobuji rizné piekdzky komunikace
(naptiklad nedostate¢né naslouchani, stres, nedostate¢nd koncentrace a podobn¢. Dalsi
chyby mohou byt také zplisobeny aktudlnim stavem hodnotitele (napiiklad miize mit
hodnotitel v dobré néaladé tendenci hodnotit ostatni pfiznivéji, prechdzet nckteré

problémy a pii Spatné naladé mize byt vystup opacny). (Pilafova, 2008)
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Zminit 1ze 1 tzv. efekt zrcadla, ktery je pomérné Casty a spoc¢iva v tom, Ze hodnotici
ma tendenci nejlépe hodnotit ty osoby, které se mu co nejvice podobaji (naptiklad
profilem pracovni zkuSenosti, mistem studia a podobn¢). Podobnou chybou je i
posuzovani na zékladé osobnich sympatii a antipatii nebo nedostate¢nd vyvazenost
hodnoceni, kdy hodnotitel upfednostiiuje jen urcité predpoklady (Urban, 2010).

Dalsi pripadné chyby mohou byt zptisobeny i ve fazi sestavovani hodnoticiho
systému (naptiklad Spatn¢ nastavené hodnocen vykonu, $patnd hodnotici stupnice a

podobn¢).

4.3 Formy hodnoceni pracovniki

Nesystematické (také nekdy nazyvané neformalni) hodnoceni, pak jasn€¢ dand a
stanovena pravidla nemd. Jde o nahodilé hodnoceni, které je provadéno bez jasné
stanovenych postupt a kritérii hodnoceni. Pro tento typ hodnoceni se predpoklada, ze je
realizovano v souladu s obecné platnymi pravidly o poskytovani zpétné vazby. Tim je
mysSleno naptiklad, Ze je i toto hodnoceni provadéno mezi ¢tyfma o¢ima, je hodnoceno
chovani pracovnika, ale nikoli jeho osobnost a podobn¢. Nesystematické hodnoceni
obvykle neni zaznamenavano pisemné a charakter hodnoceni je neformalni (Pilafova,
2008). Ugelem neformalniho hodnoceni ,je véasné rozpoznani a feeni piipadnych
odchylek skute¢ného pracovniho vykonu od pozadovaného pracovniho vykonu a uréeni
vhodného zplisobu napravy, stejné jako vyuZziti pfileZitosti k dalsimu zlepSovani urovné
schopnosti, motivace, podminek, vysledkil a chovani zaméstnance™ (Sikyt, 2014, s.
110).

Je zjevné, ze literatura popisujici formy a postupy realizovaného hodnoceni se
vénuje hodnoceni systematickému (formdlnimu), protoZe tento typ hodnoceni ma sva
pravidla a postupy. Nelze urcovat pravidla neformalnim postuptim. Nasledujici kapitoly
jsou tedy vénovany postupim systematického hodnoceni, nelze vSak fict, ze
nesystematické hodnoceni neni vhodné pouZzivat. Naopak i nesystematické hodnoceni
ma svoji funkci a vyznam, jen jeho forma je na osobnim uvazeni hodnotitele.

Vzdy by méla platit nasledujici pravidla hodnoceni vykonu pracovnika (Arthur,
2010):

e Nic, co se pfi hodnoticim pohovoru probird, by nemélo byt pro pracovnika

ptekvapenim.
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e Hodnotitel by mél byt ptipraven chvalit nebo kritizovat pracovnika od okamziku
jeho posledniho realizovaného hodnoceni, nebo od okamziku jeho pfijeti do
pracovniho poméru).

e Kazdy zminény incident by mél byt patii¢né zdokumentovan.

4.4 Oblasti hodnoceni

Oblasti hodnoceni Ize definovat tf1, jak ukazuje obrazek 1. Plati pfitom, ze opravdu
efektivni hodnoceni se musi vénovat vSem tfem oblastem, ackoliv podle povahy funkce

bude diiraz kladen jen na 1 ¢i 2 oblasti hodnoceni (Hronik, 2006).

Obrazek 2: Oblasti hodnoceni

Vstup Proces

(ptedpoklady = potencial +
zpusobilost+praxe

(pracovni chovani, ptistup)

Zdroj: zpracovano dle Hronik (2006)

Hodnoceni vystupu: jedna se o hodnoceni vysledkii prace. Ty jsou obvykle dobie
meétitelné. Nekteré vystupy prace jsou meéfitelné piimo (pokud Ize vykon n¢jakym
zpusobem Cciseln¢ hodnotit). Jde naptiklad o hodnoceni obratu, chybovosti, poctu
obchodnich schiizek a podobné. Pokud takové hodnoceni neni mozné, nebo nepiindsi
vysledky, které by bylo mozné néjak rozlisit, 1ze vykon hodnotit i neptimo — napiiklad
stupnici, na které jsou hodnoty vystupu odhadovany (Hronik, 2006). Tato stupnice

pritom muize mit rizné podoby. Pouzita stupnice mize byt slovni, numericka, graficka
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nebo muze zahrnovat kombinace téchto stupnic. Dilezity je také pocet pouzitych
klasifika¢nich stupnii. Nejcastéji se pritom pouzivaji klasifikace s tiemi az Sesti stupni

(Koubek, 2004).

Hodnoceni procesu: tato oblast se zabyva hodnocenim pracovnika ve smyslu jeho
piistupu k ukoltim a podobné. Jde ve své podstaté¢ o zhodnoceni pfistupu pracovnika
k praci (Hronik, 2006). Problémem mulze byt, ze hodnoceni sociadlniho chovani a
vlastnosti pracovnika neni oblasti, ktera by byla méfitelnd. Takové hodnoceni je pak
vzdy subjektivnim pohledem hodnotitele (Koubek, 2007). Hodnotici kritéria by méla
tedy subjektivni pohled, pokud moZzno omezovat. Méla by byt (Wagnerova, 2008):

e Predevsim objektivni.

e Mit vazbu na vykonavanou praci a opirat se o popis prace hodnoceného

pracovnika.

e Hodnotit chovani, ne vlastnosti hodnoceného.

e Néprava musi byt realizovatelna (musi byt v moci hodnoceného).

e Kiritéria hodnoceni musi mit vazbu ke specifickym funkcim, nesmi byt globalni.

¢ Hodnotici kritéria musi byt zaméstnanci piede znama.

¢ Hodnotici kritéria nejsou vSeobecnd, ale jsou formulovdna odlisné pro rizné

kategorie zaméstnanctl.

Hodnoceni vstupu: jinak také uvadéno jako hodnoceni kompetenci, nicméné¢ nejde
jen vyhradné o kompetence, jelikoz Clovek vklada do prace Casto 1 své zkuSenosti.
(Hronik, 2006) Pokud je ve firmé& tvotfen systém kompetenci, 1ze jej vhodné vyuzit pro
tvorbu systému rozvoje, protoze je mozné¢ jasn¢ definovat pozadavky na rozvoj
konkrétnich kompetenci ve vazbé na konkrétni pracovni pozice (Pilafova, 2008).
Celkové lze vyhody zavedeni kompetencnich modelt ve firm& popsat takto (Hronik,
20006)

o Kompetencni model pomaha sjednotit ,,jazyk* manazert a personalistii.

e Poskytuje jednotnd kritéria pro vybér a hodnoceni pracovniki.

e Je propojitelny s vyhodnocenim ¢iselnych vystupi.

e Miuze byt zakladem pro systém hodnoceni, odménovani a rozvoje.

e Pomaha koncipovat cilené rozvojové programy.
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Vysledkem takto provedeného hodnoceni je, mimo jiné, i model, ktery generuje 8
ruznych pracovnich typt. Kazdy pfitom vyzaduje jinou motivacni strategii, kterou by

mél nadfizeny pracovnik uplatnit (obrazek 3).

Obrazek 3: Pracovni typy

- A
Samorost Enfant terrible
AV+P-Ch-) (V+P+Ch-)
Wikon (V Sympaticky dFié Hvézda
ykon V) (V+P-Ch+) (V+P+Ch+)
_Pracovni chovani (Ch)
+ Potencial (P) Kazisvét Inteligentni lajdak
(V-P-Ch-) (V-P+Ch-)
-+
Hodny nemotora Slibny
- (V-P-Ch+) (V=P+Ch-)
e v

Zdroj: Hronik (20006)

4.5 Metody hodnoceni

Je diileZité poznamenat, Ze metod hodnoceni existuje celd fada a kazd4 firma, ktera
sestavuje systém hodnoceni by do néj méla zapracovat své pozadavky na vystup
hodnoceni a dalsi specifika, kterymi disponuje. Obecné je mozné metody hodnoceni

¢lenit takto (Hronik, 2006):
e Zakladni metody

o Motivaéné hodnotici rozhovor
o Metoda stanoveni cilti (MBO — Management by Objectives)
e Doprovodné metody hodnoceni
o Metoda klicové udalosti
Assessment centre (AC) a Development Centre (DC)
360° zpétna vazba
Sociogram
Manazersky audit
Mystery shopping
Hodnoceni potencialu

©c O O O O O O

Supervize a intervize
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e Komparativni metody
o Zarazovani
o Parové srovnavani

o Nucena distribuce

Vzhledem k rozsahu prace budou podrobnéji zminény jen nékteré z vyse uvedenych
metod.

Metoda motivaéné hodnoticiho pohovoru je metodou, ktera je zalozena na
rozhovoru hodnoticiho a hodnoceného. Ma dvé ¢asti. V prvni Casti se ocekava, ze
pracovnik zhodnoti sdim sebe, idealné podle sebehodnoticiho dotazniku, ktery dostava
predem. Nejde jen o zhodnoceni své prace, kterou vykonal, ale také o zhodnoceni
budoucich cili. Ve druhé ¢asti pohovoru hodnoti pracovnika nadfizeny. Tato metoda je
soucdasti naprosté vétSiny hodnoticich systémd, jakkoliv se struktura pohovoru mutze liSit
(Hronik, 2006).

Metoda stanoveni cili — MBO — jde o metodu, ktera je zaméfena na budoucnost.
Podstatou je takzvané ,kaskadovéani cili, coZ znamend, Ze cile jsou postupné
zptesiiovany a konkretizovany. Tyto cile si stanovuje sdm zaméstnanec a jsou pfitom
dvojiho typu — cile pracovni a cile pro osobni rozvoj. Plati také, ze cile by m¢ly byt
definovany pomoci metody SMART Cile definujeme v souladu se zdsadami SMART
(tedy by mély byt Specifické, Méfitelné, Akceptovatelné, realistické a Terminované)
(Hronik, 2006). Metoda obsahuje tyto prvky (Hronik, 2006):

e Stanoveni cili — jde o samotné jadro metody. Proces za¢ina formulovanim
dlouhodobych cilt,, pfiCemZz dochazi ke kaskadovitému rozpadu od cili
organizace, pres cile menSich organizac¢nich jednotek az k individudlnim cilim.
Diiraz je kladen na méfitelnost.

e Planovani akci a ukolti — zatimco prvni bod cile specifikoval (tedy rozhodl ¢eho
ma byt dosazeno), akce a ukoly specifikuji, jakym zpiisobem bude stanovenych
cilti dosazeno.

e Sebetizeni — zakladem tuspésného uplatnéni metody je kvalitni motivace.

e PribéZzna pravidelnd kontrola — jde o zabezpeceni sledovani napliovani
stanovenych cili, ale také o zpétnou vazbu k plnéni dil¢ich cilti a ukold.

360° zpétna vazba — je metodou, ktera, kterd vyuzivad hodnoceni z vice zdroju.

Hodnoceni pracovnika je realizovano pomoci piedem stanovenych kritérii a pomoci
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ruznych osob z pracovniho okoli hodnoceného. Obvykle je do hodnoceni zapojen ptimy
nadfizeny, ale také piimi podfizeni, kolegové, interni zakaznici ¢i vnéjsi zdkaznici. Je
tedy zjevné, ze tato metoda je pomérn¢ komplikovana a vyzaduje zvySenou komunikaci
s mnoha osobami. Jde vSak o vyznamnou formu hodnoceni, kterd umoznuje
hodnocenému porovnat nézory jinych lidi na jeho préci s tim, jakou pfedstavu ma o sobé
on sam. Kompletace nazori mnoha osob také snizuje riziko osobniho zaujeti vici
hodnocenému v ptipad€, ze hodnoti jen jedna osoba (Hronik, 2006).

Mystery shopping — jde o behaviordlni zptisob hodnoceni. Posuzovatelem v této
metod¢ je obvykle externi hodnotitel, ktery je odborné vyskolen. Tato metoda je
nejcasteji pouzivana v oblasti prodeje a sluzeb, kde je jeji vyuziti pfirozené a mozné. Pti
metod€ jsou pouzivany pozorovani a strukturovand pozorovani a jsou sledovany i
n¢které zavislé proménné (naptiklad reakce pozorovanych subjektl na nékteré podnéty).
Snahou je pozorovat zaméstnance v situacich, které se co nejvice podobaji jejich bézné
pracovni naplni (Wagnerova, 2008). ,,Mystery shopping je skrytym zicastnénym
pozorovanim, prostfednictvim kterého lze subjektivné vnimané pracovni chovéni
zameéstnance v prodejni interakci objektivné posoudit. V praxi to pak znamena, Ze
mystery shoppeer (hodnotitel), jehoz ukol neni zaméstnanci zndm, predstira nakupni
zamér, pozaduje sluzbu nebo si nechava poradit. V ramci takto vymezené situace se
uskuteciiuje kvazirealny prodejni rozhovor, ktery je nasledné zhodnocen®. (Wéagnerova,

2008, s. 71)

4.6 Motivace a odména

Motivaci pracovnikl Ize chépat jako ochotu zaméstnance vykonavat sjednanou
praci a dosahovat pozadovaného vykonu. V podstaté motivace vysvétluje, pro¢ jsou
zaméstnanci aktivni, pro¢ se chovaji uréitym zptisobem (Sikyt, 2016).

Motivace pracovnika je realizovana prostiednictvim motivacnich procesu, které
ovlivituji psychické sebefizeni jedince a jeho ¢innost. Podstatné jsou zde motivy, jez
predstavuji zakladni vnitini hnaci silu subjektu. Dale pak stimuly, které jsou, maji
podobu pozadavkil ¢i sankci a podnécuji vyzvy sméfované vici subjektu z vnéjSiho
prostiedi. Efektivni motivace mlze vyrazné a pozitivn€ ovlivnit pracovni vykonnost
zamgstnance, a proto organizace vytvaii a implementuji manazerské motivacni strategie.
Takové strategie jsou aplikovanym souborem poznatkil, metod a praktickych postupti

z psychologie prace a obecného managementu, které se dotykaji vedeni pracovnikti. Pro
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realizaci motivacni strategie se vyuziva motivacnich programii, které obsahuji jak dil¢i,
tak 1 ucelené soubory opatieni v oblasti fizeni lidskych zdroji s cilem ovlivnit pracovni
vykon a jedndni pracovnikili a vytvofit (¢i upevnit) pozitivni postoje zaméstnancl
k organizaci (Dvotakova, 2012, s. 247).

Odmeénovani patii mezi nejefektivnéj$i nastroje pro motivovani pracovnika.
Vyhodou pro organizaci je skutecnost, ze o podob¢ tohoto nastroje rozhoduje, ¢ili mize
odmeénovani realizovat tak, aby skuteéné podporovalo motivaci pracovnikii (Koubek,
2015, s. 284).

Podoba odméinovani v organizaci by méla zajistit, ze bude dochazet k plnéni
strategickych cili podniku, ale také k uspokojovani pfani a potieb pracovnikl
prostiednictvim odmény (Sikyi, 2016).

Ma-li vedouci pracovnik ,,efektivné motivovat, pak to znamena vhodn¢ kombinovat
disponibilni motivaéni nastroje s ohledem na teoretické zasady, aktualni situaci a vnitini
motivacni strukturu spolupracovnika® (Blazek, 2014, s. 169). Motivacni nastroje lze
potom ¢lenit do tii skupin, a to:

e ocenéni prace,

e podminkam prace,

e praci samotné (Blazek, 2014, s. 169).

Motivace formou penéZzni odmény (resp. ve formé mzdy ¢i jiného druhu penézni
odmény) patfi mezi nejvice obvyklé motivacni nastroje. Jsou to pravé penize, které
poskytuji prostiedky pro dosahovani cild, a tedy jde o mohutnou silu, protoze jsou pifimo
¢i nepiimo spojené s uspokojovanim tady potieb. Penize samy o sob& nemusi mit zadny
vnitini vyznam, ale nabyvaji znacné€ motivujici sily, protoZe jsou prostiedkem
k dosazeni nehmotnych a nedefinovatelnych cili. Zaroven vsak plati, ze pro stejnou

osobu v rizné dob¢ hraji roli symbolu riznym zptisobem (Armstrong, 2007, s. 231-232).

4.7 Principy finan¢niho odménovani — formy a trendy

Odménovani pracovnikll patii mezi nejstars$i a nejpodstatnéjsi personélni ¢innosti,
kdy je zaroven pfedmetem mimotadné pozornosti, at’ uz ze strany vedeni organizace ¢i
pracovnik organizace (Koubek, 2015, s. 283).

Finan¢ni odménovani zaméstnanct plni celou fadu riznych funkci, které se vztahuji

zejména k zajisténi motivace pracovniki. Klicovym ukolem finan¢niho odménovani je
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ziskani a udrzeni kvalitnich pracovniki, zajiSténi ristu jejich vykonnosti a produktivity,

ale také dosaZeni vnitini spravedlnosti v odménovani. Vnitini spravedlnosti se rozumi

tvorba struktury mezd, kterd odpovida piinosu, naro¢nosti a odpovédnosti jednotlivych

pracovnich pozic i osobnim vysledkiim jednotlivych pracovnik, a je tak v organizaci

vnimana (Urban, 2017).

Dnesni organizace maji k dispozici Sirokou Skalu rtiznych moZznosti, jak odménovat

svoje pracovniky za jejich pracovni vykony, ale také za to, Ze loajalni vii¢i organizaci

apod. Odmény se mohou vazat na rtizné faktory od povahy vykondvané prace a jeji

vyznam, od odvedené prace, vykonu pracovnika, az po jeho schopnosti ¢i vzacnost na

trhu prace (Koubek, 2015, s. 284).

Mezi zakladni formy finanéniho odménovani se fadi (Urban, 2017):

Zakladni (pevnd) mzda, tarifni ¢i smluvni mzda — tato se vztahuje k trznimu
ohodnoceni riznych profesi, kdy reflektuje jejich ekonomicky piinos, naroky a
pozadavky, ale také dlouhodobou vykonnost, zkuSenosti a schopnosti. Jejim
cilem je ziskat a udrzet zaméstnance a ocenit narocnost jejich prace.

Odména véazana na osobni schopnosti zaméstnance — vyplaci se jako nadtarifni
slozka zékladni mzdy, vys$i mzdy v ramci mzdového (tarifniho) intervalu ¢i
osobniho ohodnoceni. Jejim zakladem je hodnoceni dlouhodobych pracovnich
vysledkd, schopnosti a kvalifikace v del§im ¢asovém obdobi. Cilem je motivovat
pracovnika ke zvySovani schopnosti a kvalifikace a ocenit a stabilizovat
dlouhodobé vykonné pracovniky organizace.

Pohyblivéa (vykonovad) slozka mzdy — vyplaci se jako tkolova ¢i akordni mzda,
prémie a bonusy, odmény za zlepSovaci navrhy, podil na dosaZzeném
vykonu/zisku, ¢i ma charakter zaméstnaneckych akcii apod. Cilem je stimulovat
k vyssi vykonnosti a produktivité, motivovat k zddoucimu pracovnimu chovani.
Mzdove priplatky — reflektuji mimotradné podminky prace €1 pracovniho mista,
které maji charakter zvySenych narokl na pracovniky.

Zaméstnanecké vyhody — vztahuji se k organizaci, pfipadné k jejimu postaveni
v hierarchii organizace. Jejich cilem je zvySovat pracovni spokojenost a stabilitu

pracovnikd, ptispivat k jejich rozvoji a relaxaci.

Z tohoto vyplyva, Ze odménovani pracovniki v modernim pojeti fizeni lidskych

zdrojl jiZ neznamend pouze feSeni mzdy, ale také dalSich forem penéZni odmény, ktera
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se poskytuje pracovnikim jako kompenzace za vykondvanou praci (Koubek, 2015, s.
283).

Moderni systémy odménovani pracovnikil tedy v dnesni dobé& sestavaji jak
z penéznich forem odmény (tj. mzda, bonusy, prémie apod.), tak i z nepenéznich forem
odmény (tj. formalni i neformalni pochvaly, zajisténi odborného rozvoje a vzdélavani,
zprostiedkovani kariérniho a funk¢niho postupu, zlepSeni bezpecnosti a ochrany zdravi
pfi praci, podpora ptatelskych pracovnich vztahti, poskytovani zaméstnaneckych vyhod
apod.) (Sikyt, 2016).

V podnikatelském prostiedi se 1ze v souvislosti s odménovanim setkat s riiznymi
dlouhodobymi trendy v odménovani, které ovliviiuje 1 ménici se uloha jednotlivych
mzdovych slozek. Jde zejména o trendy jako (Urban, 2017):

e Rist vyznamu odménovani dle znalosti a schopnosti pracovnik ¢i jejich
potencialu rozvoje — to se projevuje zejména rozsifovanim tarifnich pasem, resp.
integraci tarifnich stupii. Tento trend reflektuje rostouci zavislost vykonu
pracovnikll na jejich schopnostech a snahu organizaci ziskat a stabilizovat
schopné a kvalifikované pracovnikl a motivovat je k dal§imu rastu schopnosti.

e Rust vyznamu vykonového odménovani — projevem je rozSifeni tohoto
odménovani na vétSinu pracovniki, resp. pracovnich mist.

e Diferenciace podilu a odlisnd frekvence vyplaty vykonové slozky mzdy
v souvislosti s povahou, naplni a hierarchickym postavenim pracovni pozice.
Vyssi podil motivaéni slozky mzdy se uplatiiuje u pracovnich mist s veétsi
moznosti samostatného rozhodovani a ovlivnéni vysledkt prace.

e Rist vyznamu rocné€ vyplacenych vykonovych odmén (bonust), coz reflektuje
rostouci vyznam fizeni vykonu pracovnikili na zdklad€ dlouhodobych a zpravidla
i ro¢nich osobnich cilt.

e Individualni  poskytovani  zaméstnaneckych  vyhod, které  souvisi

s ptizpiisobovanim téchto vyhod potifebam jednotlivych pracovnik.
4.8 Rizeni odménovani
Rizeni odménovani se orientuje na strategie, politiky a proces nutny k zajisténi
k tomu, aby bylo to, ¢im zaméstnanci pfispivaji organizaci, uzndno a odmeénéno jak

penézni, tak i nepenézni formou. Rizeni odménovani se soustiedi na podobu, realizaci a

udrzovani systémi odméinovani (procesti, metod a postupit odmenovani), které usiluji o
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uspokojovani potfeb organizace a osob na organizaci zainteresovanych (Armstrong,
2009, s. 20).

Diiraz na efektivni fizeni odménovéani je dan i tim, ze v soucasnosti kazdy
zameéstnavatel odménujici mzdou aplikuje urcity mzdovy systém. Tato aplikace
mzdového systému vyzaduje fizeni celé fady raznych faktora, nikoliv naptiklad pouze
akceptovani legislativnich piedpist (Sikyt, 2016).

Rizeni odmé&hovéni se realizuje v riiznych souvislostech a podminkach vnitiniho
podnikového prostiedi a vnéjsiho prostiedi podniku. Tato prostfedi pak mohou znaéné
ovlivitovat strategii a politiku odménovani. Z tohoto divodu se konkrétni podoba
odmeénovani v riznych organizacich vyrazné odliSuje a v rdmci odménovani nelze
hovotit o zadnych univerzalng¢ efektivnich ¢i neefektivnich postupech (Armstrong, 2009,
s. 33).

Mezi obecné zasady fizeni odménovani (Armstrong, 2009, s. 57):

e Integrace strategie odménovani s organizacni strategii a strategii lidskych zdroji.

e Integrace politiky odménovani s podnikovou kulturou a wvyuziti politiky

odménovani k podpofte této kultury, ¢i k zadouci zméné této kultury.

¢ Odmeénovani pracovnikil dle toho, co organizace oceiiuje a je pfipravena zaplatit.

¢ Hodnoceni zaméstnanct dle jejich schopnosti a ptinosu.

e Realizace politiky a praxe odmeénovani s dlirazem na dosazeni rovnosti,

spravedlnosti, slusnosti, pfimétenosti, zasadovosti a dislednosti.

e Zajisténi toho, Ze procesy odménovani budou transparentni a se zaméstnanci

bude zachazeno jako s vyznamnymi zainteresovanymi stranami.

e Uplatnéni integrujiciho ptistupu, ktery zajisti, Ze nedojde k zddnym inovacim a

k zadné zméné postupll, aniz se zvazi, jaky maji vztah k jinym strankdm fizeni
lidskych zdrojt a jak zajisti, aby se s nimi vzajemné podporovaly.

e Poskytnuti dovednosti a pravomoci manazerim potiebnych k tomu, aby

odménovani slouzilo jako pomocnik pii dosahovani cili organizace apod.

e Soustfedéni se na formovani fizeni odménovani jako strategického, inovativniho

a integrujiciho procesu uréeného pro uspokojovani rozvijejicich se potieb

organizace a lidi, ktefi pfispivaji k jeji uspésnosti.
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4.9 Strategické odménovani (vytvareni a realizace strategie odménovani)

Strategickym odmeénovanim se rozumi dlouhodoba tvorba a realizace strategie
odménovani a zakladnich zadsad, z kterych tyto strategie vychazi. Jde v podstaté o
zptisob mysleni, jehoZz cilem je vytvofit procesy celkového odménovani zakladajici se
na piesvédceni o tom, co organizace ocenuje, ceho chce dosdahnout. Tento cil se
nejcastéji plni prostiednictvim integrace postupit v odménovani s podnikovymi cili a
s hodnotami zaméstnancti (Armstrong, 2009, s. 56).

Strategie odménovani musi vést k zajisténi spravedlivého a efektivniho odménovani
pracovnikli, a to zejména v souladu s pracovnéprdvni legislativou a v souladu
s hospodatskymi vysledky organizace (Sikyt, 2016).

Podoba strategie odménovani by méla vychazet z filozofie odménovani, ktera zase
definuje, co ma byt dle nejlepsiho presvédceni organizace zakladem pro ocenovani a
odmeénovani lidi. Filozofie odménovani je Casto formulovana jako zékladni zasady
(Armstrong, 2007, s. 529).

Strategie odménovani stanovuje, co organizace v dlouhodobém horizontu zamysli
realizovat v oblasti tvorby a realizace politiky, praxe, procesti a postupti odménovani
podporujicich dosazeni jejich podnikatelskych cili (Armstrong, 2009, s. 23).

Pii vytvafeni strategie odménovani musi klast organizace diiraz na jeji formulaci se
zamérem piispét k realizaci cilli organizace. To znamend, Ze musi definovat zejména
nasledujici prvky v ramci strategie odménovani (Dvofakova, 2012, s. 306):

e Vymezeni mzdovych narok( strategie organizace a duraz na ziskavani a

stabilizaci pracovnik.

e Popis Uc¢inné motivace k nadprimérnému a kvalitnimu pracovnimu vykonu.

e Rozvoj mzdovych struktur, aby byla zajiSténa konkurenceschopnost a motivace
k praci.

e Definovani zptsobti komunikace se zaméstnanci o mzdové politice a zdsadach
odménovani, vcetné identifikace efektivniho poméru mezi individudlnimi,
kolektivnimi formami mzdy a ucasti na vysledku hospodateni organizace.

e Urceni zplsobl pro zdokonaleni mzdového systému a kombinovani mzdy se
zamé&stnaneckymi vyhodami, ¢i integrace procesu stanoveni mzdy s potiebami a
o¢ekavanim pracovnikd.

e Orientace na prosazeni flexibility do stanoveni mzdy.
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Vystupem spravné formulované a efektivni strategiec odménovani je situace, kdy
organizace disponuje stabilnim, kvalitnim a motivovanym persondlem, plni veskeré
zakonné predpisy v oblasti pracovni legislativy, odmény poskytované pracovnikiim jsou
dostate¢n¢ konkurenceschopné a je zajisténo efektivni fizeni nakladl prace a

financovani systému odménovani (Siky¥, 2016).

4.10 Politika odménovani

Politika odméinovani poskytuje navody pro rozhodovani a nutné kroky v ramci
odmeénovani. Naptiklad organizace miize deklarovat politiku odménovanti, ktera stanovi,
ze urovné finan¢nich odmén v organizaci budou odpovidat primérnym trznim sazbam
apod. (Armstrong, 2009, s. 23).

Politika odménovani pak konkrétné¢ definuje naptiklad troven odmény pro
pracovniky, zplisoby zabezpeceni spravedlnosti pfi odménovani, reflektuje vyznam
vnéj$i konkurenceschopnosti a vnitini spravedlnosti, charakterizuje pfistup organizace
k celkové odméné a vytvaii prostor pro uplatnéni zasluhovych odmén dle vykonu,
schopnosti, pfinosu ¢i dovednosti personalu. Dale také reflektuje vyznam liniovych
manazerd (Armstrong, 2007, s. 517-518)

K zékladnim zisadam pti vytvafeni politiky odménovani patfi nésledujici
(Armstrong, 2009, s. 96):

e VyuZiti seznamu témat politiky odménovani, kde se nachazi nejvhodnéjsi a
nejméné vhodna témata, a to s respektem vici struktufe organizace, kulture,
stylu fizeni, hodnotam organizace, filozofii odménovani, podnikatelské cinnosti,
strategii lidskych zdroji ¢i strategii odménovani.

e Konzultace nejvhodnégjsiho pfistupu k politice odménovani s relevantnimi
osobami, a to s dirazem na podnikatelské cile a potieby pracovnikd.

e Zajisténi toho, Ze politika odménovani bude praktickd a realizovatelna a
poskytne nezbytnou miru pokyni pro rozhodovani a akce.

e Rozhodnuti o potfebném mnozstvi vzdélavani a vedeni, které umozni liniovym
manazerim a dalS$im osobam realizovat politiku s odpovidajici mirou
dislednosti s hody (Armstrong, 2009, s. 96).

e Komunikace o politice se vSemi, kterych se politika odménovani dotyka.

Mezi klicové otdzky, na které ma politika odménovani odpovidat pak patii

nasledujici (Koubek, 2015, s. 291-292):
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Jaké ma byt minimalni a maximalni arovei penézni odmény?

Jak zajistit spravedlnost odmény? Jeji vnitini a vnéjsi srovnatelnost, at’ jsou
pracovnici za stejnou praci odménovani stejné?

Jaka ma byt obecna relace mezi jednotlivymi irovnémi penéznich odmén (mezi
fidicimi a provoznimi manaZzery, mezi nadfizenymi a podfizenymi, novymi a
zkusen¢jSimi pracovniky)?

Jak vytvaret prostfedky na odménovani? Jaka ma byt velikost mzdovych naklada
na celkovych nakladech? Bude tento podil stacit k zajisténi
konkurenceschopnosti?

Jak rozdélit celkové prostiedky ur¢ené na odmény (mezi zakladni mzdu,
pobidkové formy, zaméstnanecké vyhody apod.)?

Kolik prostfedkit ma byt vénovana na rust odmeén v nésledujicim obdobi?
V jakych intervalech zvySovat odménu? Jak diferenciovat pracovniky dle
zasluh?

Jak zajistit motivacni U€¢inky odménovani? (viz nize Jungert, Van den Broecker,
Schreur a Osterman, 2018).

Jak utajovat ¢i zvetejiiovat informace o penéznich a jinych odménéch?

Jak vyjednavat s jednotlivei €1 skupinami o vySi mezd, tarifech, mzdové
struktute?

Jak dodrzovat zakony, respektovat lidskd prava a zasady sluSnosti a

spravedlnosti pii odménovani pracovnikti? (Koubek, 2015, s. 291-292)

Vyse uvedené zdsady a principy odménovani odraZzeni moderni trendy v oblasti

RLZ a firemni filozofii odmé&novani propojenou se systémem hodnoceni pracovnikd.

Jak mohou pracovnici vzdjemné podporovat svoje individualni potfeby a motivaci

uvadi studie autorti Jungerta, Van den Broeckera, Schreurse a Ostermana (2018).

Citovani autofi se zam¢&fuji na intervence v oblasti pracovni motivace zamé&stnancu. Jak

uvadéji, pro udrzeni konkurenceschopnosti jakékoliv organizace je nutna dobie

fungujici pracovni sila — tedy pracovni kapital. ,,Motivace zaméstnanct je pro takovy

uspéch organizace zdsadni. Podle teorie sebeurceni se zaméstnanci citi a podavaji lepsi

vykony, pokud je jejich motivace autonomni povahy, tj. pokud se dobrovoln¢ zapojuji

do své prace, protoZe ji povazuji za ptijemnou, zajimavou nebo hodnotnou. Zaméstnanci

funguji méné optimalné, kdyZ jsou motivovani fizen¢ a do urcitého ocekavaného
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chovani se zapojuji z vnitiniho nebo vnéjsiho tlaku.* (Jungert, Van den Broeck, Schreurs
a Osterman, 2018, s. 3)

Urban (2005) uvadi, Ze ,,organizace presvédCené o moznosti ziskat, udrzet a
motivovat zaméstnance ptedevsim ¢i pouze na zaklad¢ jejich finan¢ni odmény nevénuji
navic Casto dostateCny Cas a usili dalSim podstatnym pfedpokladiim stabilizace a
motivace zaméstnancl — fidicimu stylu, zpiisobu vymezeni pracovnich mist a jejich
pravomoci, vztahlim na pracovisti, tvorbé firemni kultury apod. K diilezitym faktorim
stability kvalitnich zaméstnanci patii predevS§im zdjem firmy a jejich manazerii o
zamestnance, oteviend komunikace, jasnad vize a poslani firmy, transparentni faktory
hodnoceni a odménovani a perspektivy dal§iho osobniho rozvoje v ramei firmy* (Urban,
2005, s. 1).

Dvotak (2007) tvrdi, Ze ¢im je firma véEtsi, tim pfisnéji a vétSinou rigidnéji je
zorganizovan jeji vnitini zivot — pracovni popisy, postupy, predpisy, pravidla. Hlavni
roli manaZeri neni motivovat pracovniky, ale dbat na dodrZeni pravidel. Mozna
namitnete, Zze u Vas to tak nefunguje. M¢é zkuSenosti z firem ale ukazuji, ze 1 v
sebedynamictéjsich firmach existuje fada pravidel striktné uplatiiovanych bez ohledu na
vhodnost jejich aplikace* (Dvotak, 2007, s. 1).

Jak ukazuji nékteré vyzkumy provedené v zapadnich zemich i u nas ,,40 aZz 60 %
pracovnikll je v praci nemotivovanych. A fada z nich uz na jakoukoliv motivaci
rezignovala. Kazdodenni motivace je jako pravidelné zalévani kvétin. Bez néj nadseni a
motivace pracovnikli postupné uvada a usycha“ (Dvotak, 2007, s. 1).

,K pfedpokladim stabilizace klicovych zaméstnancli patii i porozuméni pojmu
»psychologické¢ smlouvy* mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem, zahrnujicimu
vzajemna ocekavani, se kterymi zaméstnanec a zaméstnavatel ke vzajemnému vztahu
piistupuji. Na rozdil od pracovni smlouvy neni psychologicka smlouva pisemna a
mnohdy ani plné vyi¢ena“ (Urban, 2005, s. 2)

»Psychologickd smlouva mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem zahrnuje
vzajemna ocekavani toho, ¢im zaméstnanec organizaci pfispéje a jak ho za tento
piisp€vek organizace odméni. Na stran¢ zaméstnavatele zahrnuje zpravidla ocekavani,
ze zaméstnanci organizaci piisp€ji svymi schopnostmi a dovednostmi, pracovnim usilim
a osobnim nasazenim, Ze ji budou vénovat plny pracovni ¢as a zachovaji ji loajalitu, na
stran¢ zaméstnancii pak ocekavani, Ze organizace jim vedle platu a zaméstnaneckych

vyhod poskytne 1 urcity spolecensky statut, pracovni jistoty, moznosti seberealizace a
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dalsiho odborného rozvoje prace v piijemné firemni kultufe a dalsi kariérové
prilezitosti* (Urban, 2005, s. 2-3)

Je tfeba zminit, Ze piijmy zaméstnancii ve statnich a vefejnych sluzbach rostou
rychleji nez v sektoru soukromém. Zatimco v roce 2016 zaméstnanec ve vefejné sféfe v
praméru pobiral o neceld 2 % penéz vic nez ve firmé, loni to bylo o 12 % vic. V roce
2020 primérny plat dosahl 42 555 K¢, primérna mzda byla o 4 928 K¢ nizsi. Vyplyva
to z udajii informacéniho systému o primérném vydelku. V minulém roce polovina lidi
se soukromého sektoru vydélavala vic nez 31 579 K¢. Meziro¢né ¢astka rostla o 4,8 %.
Ve verejném sektoru se platovy median dostal na 39 900 K¢ a proti pfedchozimu roku
byl vyssi 0 9,5 % (ISPV — Informaéni systém o praimérném vydélku, CTK'?).

Je ztejmé, Ze v oblasti odménovani zaméstnancti dochéazi k zasadnimu vyvoji, a to
nejenom s ohledem na globalni i regionalni promény trhu prace. Podle studie Deloitte
(2018) je nejvyrazn€jsim ,.cCeskym trendem je jednoznacné well-being, ktery je
povazovan za dileZity pro 92 % respondentil. Vyznam, ktery mu je v ¢eském méfitku
pfisuzovan, odraZi soucasnou situaci na tuzemském pracovnim trhu. S tim je spojeny
také trend personalizovaného odmeénovéni, ktery jinde nehraje tak vyraznou roli.
Naopak trend spoluprace nejvyssiho vedeni firmy, jenz je z globalniho hlediska
povazovany za nejkriti¢téjsi, je v Ceské republice aZ na Sestém misté. V Cechach tuto
tendenci hodnoti jako dilezitou 77 % dotazanych proti 85 % na globalni Grovni®.

(Trendy v oblasti lidského kapitalu v Ceské republice i ve svété, 2018, s. 6).

13 Firma a vefejna sféra z pohledu odmétiovani, 23. 9. 2021, Zdroj: CTK.
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II. EMPIRICKA CAST

Druhé cast diplomové prace piinasi popis a interpretaci realizovaného vyzkumného
Setfeni, které prob¢hlo od listopadu 2021 do tinora 2022. Metodologicka vychodiska
byla zpracovana na zéklad€ znalosti ziskanych v rdmeci jednotlivych pfedméta (Seminaf
k DP, Metodologie vyzkumu, Projekt DP 1. a Projekt DP II.) a dle publikaci Chrasky
(2016) a Rabusice, Soukupa a Marese (2019). Do vyzkumu byly zahrnuty tii
podnikatelské subjekty, resp. 107 pracovnika téchto firem.

Kazdy socidlnévédni vyzkum, tedy i andragogicky, musi mit na svém zacatku
néjaky jasné stanoveny problém, ktery je pielozen do zkoumatelné podoby formou
vyzkumné otazky nebo né€kolika vyzkumnych otazek (Rabusic, Soukup a Mares, 2019,

s. 21).

5. Vyzkum hodnoceni a odménovani pracovniki

Spolecenské védy, kam andragogiku tadime (Veteska, 2016), obecné studuji
,socialni jevy (fenomény), to je lidské kolektivni jednani, které je vysledkem vztahi a
interakci mezi lidmi a které se odehrava v prostiedi lidské kultury a jejich organizaci a
instituci. Pfi jejich poznavani se, jako vSechny védy, fidi tfemi cili: studované jevy se 1)
nejdiive museji popsat, poté 2) se museji prosttednictvim nalezeni pravdépodobnostnich
nebo pfi¢innych (kauzalnich) vztah vysvétlit a nakonec 3) je tieba se pokouset o
predikci (pfedpovéd’) budouciho zplsobu (popfipadé variantnich zplsobil) jejich
chovani nebo existence (Rabusic, Soukup a Mares, 2019, s. 12-13).

Problematika hodnoceni a odménovani, v¢. motivace k pracovnimu vykonu, do této

socialné-védni oblasti spada.

5.1 Stanoveni vyzkumného problému a hypotéz

Spravné formulovany vyzkumny problém je podle Vetesky (2016) otazka, kterd by
méla vyjadfovat vztah mezi proménnymi (méla by se tazat, zda mezi promeénnymi
existuje vztah); spravné se vyjadiuje vétou tézaci. Tedy: Co nejvice motivuje
zaméstnance k pracovnimu vykonu? (Finan¢ni nebo nefinanéni odména?). Je finan¢ni
(penézni) odména nejsilnéjSim satisfakénim a motivaénim faktorem zaméstnanct? (Je
tzv. moralni hodnota ocenéni zaméstnanci vétSi nebo mensi neZ finanéni ocenéni
v podobé finan¢ni odmény?). Je dulezit¢ ze strany managementu firmy vénovat

systematickou pozornost pravidelnému hodnoceni zaméstnancti?
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Hypotézy jsou tvrzeni (jakési predikce / predpovédi o vztazich mezi proménnymi)
a tvoii podle Chrasky (2016) jadro kvantitativné orientovanych vyzkumti a musi
vyjadfovat vztah mezi dvéma proménnymi (Veteska, 2016). Terminem ,,falzifikace* se
v tomto pifipad€ rozumi hleddni empirickych fakti, které podle Chrasky (2016) hovofi
proti oveéfované hypotéze (ta je proto vyjadiena oznamovaci vétou).

V oblasti metodologie vyzkumu se rozeznavaji dva druhy hypotéz: ,teoretické
hypotézy, které jsou odvozovany z teorie a které nabizeji predbézné vysvétleni otazky

Mee

typu ,,pro¢*. Vedle toho jsou zde hypotézy statistické, které se pouzivaji k zobecnovani
vysledku z reprezentativniho vybérového souboru na cilovou populaci, z niz byl
vybérovy soubor ziskan* (Rabusic, Soukup a Mares, 2019, s. 22).

Jak uvedeni autofi dale dopliuji, ,,statistické hypotézy jsou relevantni, kdyz data
pochazeji z pravdépodobnostniho (ndhodného) ¢i randomizovaného vybéru, pii kterém
maji vSechny osoby v dané populaci na zacatku vybéru stejnou pravdépodobnost, ze
budou do zkoumaného vybérového souboru vybrany* (Rabusic, Soukup a Mares, 2019,
s. 22).

Jak uvadéji zkuseni vyzkumnici a metodologové, ,,vzdy existuje moznost, ze pfi
opakovaném ovérovani hypotézy budou nalezena fakta, kterd s ni nejsou slucitelna.
Spravné formulovand védecka hypotéza musi moZnost empirického ovétovani
(falzifikace) skytat, tj. musi byt falzifikovatelna“ (Chraska, 2016, s. 14).

Hypotéza proto musi byt vzdy formulovana jako tvrzeni o rozdilech, vztazich nebo
nasledcich. ,,Na zaklad¢ téchto doporuceni byl pro zformulovani hypotéz realizovan
dalsi myslenkovy krok, ktery oznacujeme jako dedukci disledkt hypotézy. Pti tomto
zpiisobu usuzovani vychazime z platnosti formulované hypotézy a pokousime se zpé&tné
dedukovat, ktery problém z toho vyplyva“ (Chréaska, 2016, s. 15).

Na zéklad¢ téchto vychodisek byly formulovany ¢tyfi hypotézy, a to:

H1:

Zaméstnanci, ktefi jsou soucasti firemniho systému pravidelného hodnoceni, jsou
vice motivovani k podavani vysSiho pracovniho vykonu (nez zaméstnanci, ktefi se
hodnoceni netcastni).

V zaméstnani, jak je b&€zné, Ze dochazi k délbé prace a jedinec ziskava to, co
potfebuje cestou smeény, je bezprosttednim motivem jeho konani potieba prostredku,
pomoci n¢hoz lze tuto sménu uskuteCnit. Timto prostiedkem a zaroven ocenénim

pracovniho vykonu je v pfipadé zaméstnaneckého poméru mzda. Motivacni néstroje
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jsou jakymsi instrumentariem, které ma manazer k dispozici pfi motivovani svych

spolupracovnikil a podtizenych (Blazek, 2014).

H2:
Finan¢éni odména tvori u vétSina zaméstnanca nejsilnéjsi satisfakéni a motivacéni
faktor.

Zaméstnanci vykondvaji praci za mzdu, ktera odpovid4 statusu zaméstnance.
V optimalnim ptipadé by méla odpovidat potifebam a pozadavkiim zaméstnancii, stejné
jako mozZnostem zaméstnavatelll. V soucasnosti patii mzda k zakladnim a nejzjevnéjSim

motiviim prace vykonavané v ramci zaméstnani (Blazek, 2014).

H3:
Hodnota moralniho ocenéni zaméstnanci je u vétSiny zaméstnanctii mensi nez
hodnota penézniho ocenéni.

Motivaéni Gcinek a vztahu prace je diskutovan mnoho desetileti a odrazi se v fadé
motivacnich teorii. Tzv. moralni ocenéni prace je vSak mimotadné citlivé na okolnosti,
za jakych je udélovano (Blazek, 2014). V ramci realizace tohoto vyzkumu jsme si
védomi, Ze je tfeba se ,,oprostit od zjednoduSujici predstavy, Ze mezi motivaci
pracovniki (a rovnéz jejich spokojenosti, loajalitou atd.) a finan¢nimi prostredky, které
jsou v podobé platii, zaméstnaneckych vyhod ¢i jinych opatieni do motivace vkladany,

existuje jednoducha pfimé umeéra* (Blazek, 2014, s. 169)

H4:
Zaméstnanci, kteFi jsou soucasti firemniho systému pravidelného hodnoceni, vidi
ve své praci vétsi prostor ke zlepSeni nezZ zaméstnanci, ktefi hodnoceni nejsou.

Lze usuzovat, Ze hodnoceni pomaha vétsi sebereflexi a piindsi podméty na zlepSeni

diky zpétné vazbe, kterou zaméstnanec pii procesu hodnoceni dostava (Matous a kol.,

2021; Koubek, 2015).

5.2 Vyzkumny vzorek a harmonogram vyzkumného Setreni

Vyzkumny vzorek tvofilo 107 respondentti ze sttedné velkych podniki se sidlem ve

Stiedodeském kraji. Na Gizemi Stiedodeského kraje mélo podle CSU k 31. 12. 2021 své
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sidlo zaevidovéano pies 358 000 ekonomickych subjekti. Béhem roku 2021 ptibylo
téméf 7 000 subjekti, co predstavovalo oproti roku 2020 meziro&ni narast 2,0 % (CSU,
2022).

Stfedocesky kraj se v organizacni statistice vyznaCuje podle dokumentu
Ekonomické subjekty ve Stfedoceském kraji v roce 2021 (2022) vysokym podilem
fyzickych osob, pievazné zivnostnikii, aniz§im zastoupenim pravnickych osob.
,Nejvyssi pocet a intenzitu ekonomickych subjektl (v piepoctu na pocet obyvatel)
v kraji dosahovala centralni oblast tvofend okresy Praha-zépad a Praha-vychod, ktera
se od okrajovych casti kraje odliSovala také v zastoupeni subjektii podle pravni formy
a z hlediska zaméfeni ekonomické &innosti. Kazdy jedenacty podnik v CR s podtem
zameéstnancl nad 250 mél své sidlo ve StiedoCeském kraji. Nejvétsim zaméstnavatelem
v kraji byla SKODA AUTO, a. s. v Mladé Boleslavi.“ (CSU, 2022, s. 1).

Jak je dale v uvedeném dokumentu konstatovano, ,,z hlediska uvedené prevazujici
ekonomické  Cinnosti  plisobilo  koncem roku 2021 nejvice  subjekth
ve Stredoc¢eském kraji v oblasti velkoobchodu, maloobchodu a sluZzeb spojenych
s opravou a udrzbou motorovych vozidel (21,1 %). Druhym nej¢astéjSim zamétenim
bylo stavebnictvi (13,2 %), tietim profesni, védecké a technické cinnosti (12,8 %)
a étvrtym pramysl (12,6 %)« (CSU, 2022, s. 2-3).

Do vyzkumného Setfeni byly zapojeni zaméstnanci ze tii firem. Celkem jich bylo
osloveno 229 (tj. 46 % navratnost). Dotaznikové Setfeni bylo realizovano od listopadu
2021 do Unora 2022. Navratnost byla evidovéana ve vys$i 107 spravné a Gplné vyplnénych
dotaznikii. VSechny responze byly anonymizovany. Byla dodrZena etickd pravidla
vyzkumu a Eticky kodex UK (aktualizované znéni bylo schvaleno Akademickym
sendtem UK dne 14. 12. 2018, dostupné online'?).

Velikost podniku je stanovena mj. Natizenim Komise (EU) €. 651/2014 ze dne 17.
cervna 2014, kterym se v souladu s ¢lanky 107 a 108 Smlouvy prohlaSuji urcité kategorie
podpory za slucitelné s vnitinim trhem (Pfiloha I. Definice malych a stfednich podnikd.
Utedni véstnik Evropské unie, L 187, 26.6.2014).

Jak je zde uvedeno, zdkladnim kritériem pro posouzeni velikosti podnikatele je
pocet zaméstnancu, velikost rocniho obratu a bilanéni suma rocni rozvahy (velikost

aktiv). Udaje, které se maji pouzit pro stanoveni po¢tu zaméstnanct a finan¢nich veli€in,

14 Dostupné online na https://cuni.cz/UK-9490.html (Eticky kodex UK).
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jsou udaje vztahujici se k poslednimu uzavienému zdanovacimu obdobi vypoctené za

obdobi jednoho kalendarniho roku.

»Podnikem se rozumi kazdy subjekt vykonavajici hospodaiskou ¢innost, bez ohledu
na svou pravni formu. K témto subjektiim patii zejména osoby samostatn¢ vydélecné
¢inné a rodinné podniky vykonavajici femeslné ¢i jiné ¢innosti a obchodni spolecnosti
nebo sdruzeni, kterd pravideln¢ vykonavaji hospodaiskou ¢innost* (Nafizenim Komise
(EU) €. 651/2014 ..., 2014, s. 70).

e Zadrobného, malého a stfedniho podnikatele se povazuje podnikatel, ktery
zaméstnava méné€ nez 250 zaméstnanct a jeho ro¢ni obrat neptesahuje 50 milionti
EUR nebo jeho bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy neptesahuje 43 milioni EUR.

e Vramci kategorie malych a stiednich podnik jsou mali podnikatelé vymezeni
jako podnikatelé, ktefi zaméstnavaji mén¢ nez 50 osob a jejichz ro¢ni obrat nebo
bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy neptfesahuje 10 milionti EUR.

e Vramci kategorie malych a stfednich podnikii jsou drobni podnikatelé vymezeni
jako podnikatelé, ktefi zaméstndvaji méné nez 10 osob a jejichZ ro¢ni obrat nebo
bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy neptesahuje 2 miliony EUR (Natfizenim Komise (EU)
€. 651/2014 ..., 2014).

Pojmy drobny, maly a stiedni podnikatel a postupy pro zafazovani podnikatelti do
jednotlivych kategorii jsou vymezeny v Doporuceni 2003/361/ES ze dne 6. kvétna 2003
tykajici se definice mikro, malych a stfednich podnikii a ddle v NARIZENT KOMISE
(EU) ¢. 651/2014 ze dne 17. Cervna 2014, kterym se v souladu s ¢lanky 107 a 108
Smlouvy prohlasuji urcité kategorie podpory za slucitelné s vnitinim trhem. Ptiloha I.
Definice malych a stfednich podnikii — Utedni véstnik Evropské unie, L 187, 26.6.2014.

Dokumenty uvadéji, Ze malé a stiedni podniky ,hraji v evropském hospodartstvi
vyznamnou roli, jsou zdrojem podnikatelskych dovednosti, inovaci 1 zaméstnanosti, a
nejen proto ma byt jejich postaveni na evropském i celosvétovém trhu v nadchazejicim
dotacnim obdobi na roky 2014 az 2020 jest¢ vice posileno* (vice viz
https://www.epravo.cz/top/clanky/male-a-stredni-podniky-v-evropskych-dotacich-
98376.html, s. 1).

Shrneme-li uvedené udaje, jedna se o podniky, zaméstnavajici vice nez 50 a méné
nez 250 osob, jejichz ro¢ni obrat nepfesahuje 50 miliond EUR a/nebo jejichz bilanéni

suma ro¢ni rozvahy nepiesahuje 43 milioni EUR, se povazuji za stiedni podniky.

61



Zkoumané¢ firmy byly z tzv. sekundarniho sektoru (Vyroba a primysl) — Secondary
Sector, Manufacturing and Industry'®. Sektor vyroby a priimyslu, oznaovany jako
zpracovatelsky nebo vyrobni sektor, zahrnuje vSechna odvétvi lidské Cinnosti, ktera
pfeméiuji suroviny na vyrobky nebo zbozi.

Do sekundarniho sektoru patfi kromé vyroby stroji a zafizeni také druhotné
zpracovani surovin, vyroba potravinaiskych vyrobka. Sekundarni sektor tvoii
podstatnou ¢ast HDP, vytvaii hodnoty (vyrobky) a je motorem ekonomického riistu a je
klicovy pro vSechny rozvinuté ekonomiky, pfestoze trendem v nejrozvinutéjsich zemich
je prevladajici tercialni sektor. Uvedené tii firmy spadaji do potravinarského pramyslu

a elektrotechnického primyslu'.

5.3 Testovani jednotlivych hypotéz

Pti testovani (tj. ovétovani / verifikaci) hypotézy v ramci metodologie vyzkumného
Setfeni ,,jde o rozhodnuti, zda miizeme vyslovenou hypotézu pfijmout (zda neni v
rozporu s empirickymi fakty). Rozhodnout o pfijatelnosti hypotézy Ize u kvantitativné
orientovanych vyzkumi pouze na zaklad¢ rozsahlého shromazd’ovani (sbéru) dat, jejich
tfidénim, zpracovanim a vyhodnocovanim. Data ve vyzkumu ziskdvame metodami,
které byvaji souborné oznaCovany jako empirické metody (napf. pedagogické
pozorovani, dotaznik, $kdly, rozhovor, rtizné typy testdl, sociometrie, Q-metodologie,
sémanticky diferencial apod.)* (Chraska, 2016, s. 16).

Pro hypotézy 1 a 4 jsme provedli neparametricky Kolmogoriv-Smirnoviv test jako
doplnéni, jelikoz neni mozné jednoznacné ovéfit, zda maji nase méfené proménné

normalni rozdéleni.

15 Dostupné online na https://managementmania.com/cs/vyroba-a-prumysl-sekundarni-sektor
16 Dostupné online na https://managementmania.com/cs/vyroba-a-prumysl-sekundarni-sektor
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Schéma 1: Hladina vyznamnosti

Test pro dva vjbéry
Dvouvyb&rovy test srovnava rozdéleni dvou nahodnych veliéin. Je to jedna z nejpouZivanéjsich a nejvieobecnéjich neparametrickych metod porovnavani dvou vybérd.
Nulova hypotéza fika, Ze dva vybéry odpovidajl stejnému rozdéleni. V této varianté testu se srovnava rozdil kumulativnich Cetnosti (n < 40) nebo relativnich kumulativnich Eetnosti (n. > 40) dvou vybérd (kde nq, 1 js
I 1 1 R
spocitaji jako Fy; = —Ny; resp. Fa; = — Ny;. Hodnocenym kritériem je
i T
Dy = m?x|Nh — Ny resp. Dy = m?x |Fiy — Fa| .

Kritické hodnoty se pro danou hladinu vyznamnosti a uréi z nasledujici tabulky.

Hladina vyznamnosti o Damax
i + 1
20% Lo7, [
fng
T + 1
10% Lo, [
fng
T + 1
5% 1.36, [——2
fng
ny +n
2% 152, [ 2
1y
iy + n
1% 1.63,[—2
Ny

Jako v predchozi varianté plati, Ze nulova hypotéza se zamita, jestlize je hodnota kritéria Dy vEt3T neZ kritickd Doy . V Opatném piipadé se nezamité.

Zdroj: vlastni zpracovani dle programu Statistika

,»PI1 zpracovani hromadnych dat zpravidla potfebujeme vSechna namétfena data
néjakym zplisobem vystizné a struéné€ charakterizovat (jinak fe¢eno, potfebujeme urcit
hodnotu, kterda by vSechny naméfené hodnoty dobie ,reprezentovala®). V
pedagogickych vyzkumech se k tomuto ti€elu nejcastéji uziva aritmeticky primér (u dat
metrickych), median (u dat ordinalnich) nebo modus (u dat nomindlnich)*“. (Chraska,
2016, s. 39)

Déle jsme vhodné doplnili Mann-Whitneyovym U testem. Statistiky pro jednotlivé
hypotézy (H1, H4): Test na zaklad¢ predpokladu, Ze ziskana data pochazi z neznamého
rozdéleni (to lze predpokladat na zakladé popisnych statistik vzorku).

Ve statistice je Manntv-Whitneyho U test!” (nazyvany také Mann-Whitney-
Wilcoxonitv (MWW/MWU), Wilcoxoniiv rank-sum test nebo Wilcoxon-Mann-
Whitneyho test) neparametricky test nulové hypotézy, tj. pro nahodné vybrané hodnoty
X a Y ze dvou populaci je pravdépodobnost, ze X je vétsi nez Y, rovna

pravdépodobnosti, ze Y je vétsi nez X. Porovnavame tedy stejny znak ve dvou

17 Heslo: Mann-Whitney U test. Dostupné z https://en.wikipedia.org/wiki/Mann%E-2%8-0%93 Whi-tney-
_U test
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populacich nebo vzorcich. HO uvadi, Ze obé rozd¢€leni jsou stejna (mezi populacemi neni

rozdil, zpravidla nds vSak zajimd, ze neni rozdil v mirach polohy) — specialn¢ to

znamena, ze populacni mediany jsou shodné (Zvara, 2007).

U mnoha statistickych procedur se totiz podle Chrasky (2016) ptedpoklada, ze

,vysledky, s nimiz pracujeme, maji normalni rozd€leni. Tento piedpoklad by se m¢l

vzdy alespon zhruba ovétovat, protoze jinak Ize snadno dospét ke zkreslenym zavérim*

(Chraska, 2016, s. 55).

Tabulka 1: Kolmogorov-Smirnoviiv test dle promén

Kolmogorov-Smirnoviv test dle promén. Pravidelné hodnoceni Oznacené testy
jsou vyznamné na hlading p <,05000
Max zap [Max klad -hodnota Primér | Primér [sm.odch.|sm.odch.|platnych |platnych
Proménna rozdil rozdil [P Ano Ne Ano Ne Ano Ne
Motivace plnit letoSni pldn kvality | o 16410 138208| p>.10 [1,516667|1,276596|0.947641]0,799514 60 47
a poctu vyrobkl
Prostor pro zlepseni -0,197518(0,000000| p>.10 [1,650000]2,042553)0,755208(0,832948| 60 47

Pozn.: Pravidelné hodnoceni Oznacené testy jsou vyznamné na hladiné p <,05000
Zdroj: vlastni zpracovani dle programu Statistika

Tabulka 2: Mann-Whitneytiv U Test (w/oprava na spojitost) dle promén

Mann-Whitneyiv U Test (w/oprava na spojitost) Dle promén. Pravidelné hodnoceni Oznacené
testy jsou vyznamné na hladiné p <,05000

S¢t poft. | S¢t poft. p- Z platnych | platnych 2*1str.
Proménna Ano Ne u z hodnota |upravené p-hodnot Ano Ne presné p
Motivace plnit letosni
plan kvality a po¢tu 3445,00012333,000{1205,000(1,28365 {0,199264 |1,35814 [0,174421 60 47 0,200146
vyrobku
Prostor pro zlepseni 2875,000{2903,000{1045,000}-2,28798 10,022139 |-2,44949 10,014306| 60 47 0,021703

Zdroj: vlastni zpracovani dle programu Statistika

H1: Zaméstnanci, kteFi jsou soucasti firemniho systému pravidelného hodnoceni,

jsou vice motivovani k podavani vyssiho pracovniho vykonu (nez zaméstnanci,

ktefi se hodnoceni neucastni).

Bylo zjisténo: P>0.05 statisticky nevyznamné rozdily mezi skupinami, potvrzujeme

tedy nulovou hypotézu. Na hladin€ vyznamnosti alfa=0.05.
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Motivace plnit leto$ni plan kvality a poctu vyrobka

Schéma 2: Motivace pracovnikl

Krabicovy graf dle skupin
Proménna: Motivace plnit leto$ni plan kvality a poctu vyrobku
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30 _ —_

257+

20}

1,5 O

0,5

00} — —L

-0,5 : : O Median
A Ne [ 25%-75%
Pravidelné hodnoceni 1 Min-Max

Zdroj: vlastni zpracovani dle programu Statistika

H4: Zaméstnanci, ktef'i jsou soucasti firemniho systému pravidelného hodnoceni,

vidi ve své praci vétsi prostor ke zlepSeni neZ zaméstnanci, ktef'i hodnoceni nejsou.

P>0.05 statisticky nevyznamné rozdily mezi skupinami, potvrzujeme nulovou
hypotézu. OvSem u neparametrického testu Mann-Whitneyiv U Testu je P<0.05
(p=0.02), coz by byly statisticky vyznamné rozdily, ptesto jsme se rozhodli alternativni
hypotézu zamitnout, i kdyz jsme si védomi moznosti chyby 1. druhu. Pro ptesngjsi
usudek by vsak byl nasnadé tento vyzkum zopakovat na vétSim vzorku zaméstnanci.

H4 byla zamitnuta.
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Prostor pro zlepSeni

Schéma 3: MozZnosti zlepSeni pracovniho vykonu

Krabicovy graf dle skupin

Proménna: Prostor pro zlepseni
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Ano Ne [ 25%-75%
Pravidelné hodnoceni T Min-Max

Zdroj: vlastni zpracovani dle programu Statistika

H2: Finan¢ni odména tvori u vétSina zaméstnanci nejsilnéjsi satisfakéni
a motivacni faktor.

Graf 1: Pomér finan¢nich odmén zameéstnancu

Pomeér financni odmeény

® Finan¢ni odména = Pouze nefinanéni odména

Zdroj: vlastni zpracovani
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Na zéklad¢ zjisténi vidime ze procentudlni zastoupeni preferenci financni odmény

oproti nefinanéni hodnoté€ je vyznamné vyssi (celkem 66 %), potvrzujeme hypotézu H2.

H3: Hodnota moralniho ocenéni zaméstnancii je u vétSiny zaméstnanci mensi nez

hodnota penézniho ocenéni.

Jelikoz v nasem dotazniku uvadéli respondenti vzdy 2 moznosti jejich nejvyssich

hodnot, z celkového poctu hodnot Citajiciho 214 odpovédi, preferovanych hodnot, jsme

vybrali procentudlni zastoupeni uvedenych incentiv. Vysledkem je, Ze celd tfetina vSech

hodnot reprezentuje finanéni odménu, coz je témeéf dvojnasobné vyssi preference nez

dny dovolené navic ¢i Skoleni.

Zajimavym pohledem je srovnani skupin preferujicich jednotlivé incentivy dle

jejich priimérnych skorth motivaci plnit plan, kde se ukazuje jako dominantni pracovni

prostredi a vysledky tymu v konkurenci. Toto zjisténi by vSak stalo za dals$i podrobné;si

vyzkum.

Tabulka 3: Incentiva k vy$§imu pracovnimu vykonu

Pomér
preferované Pramérna
hodnoty Motivace motivace
Incentiva k vy$§imu vykonu Preferuje (1ncent1yy) plnit Blan plnit plan
k celkovému (soucet pro
poctu scoru) jednotlivou
preferovanych incentivu
hodnot
vy$si vykonnostni odmény 71 33 % 101 1,42
dny dovolené navic 38 18 % 55 1,45
Skoleni v oblasti novych technologii 31 14 % 40 1,29
ziskat ocenéni nejlepsi mechanik mésice 25 12 % 34 1,36
lepsi vysledky naseho tymu v 20 9% 31 1,55
porovnanim s jinymi tymy
zapo’jel}i do n(?chh projektt, prace s 16 79 71 131
novymi materidly
ti$si pracovni prostiedi 13 6 % 20 1,54

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zékladé¢ vySe uvedenych statistickych analyz potvrzujeme — verifikujeme

hypotézu H3.
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Zena

Schéma 4:

Muz/Zena

Cely vzorek zpracovany na zaklad¢ popisné statistiky

Graficky souhrn (Muz/Zena Vliv hodnoceni na praci...)

Vliv hodnoceni na praci

Motivace plnit leto$ni plan
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dolni kvartil 0
horni kvartil 1,000
Rozptyl: 0,252
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Sm.Ch.: 0,0486
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95%int.spol.Sm.Odch.
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N: 60
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dolni kvartil 1,000
horni kvartil 2,000
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Dolni: 1,306

Horni: 1,794

:

N: 107

Prim.: 1,411
Median: 1,000

Min: 0

Max: 3,000

dolni kvartil 1,000
horni kvartil 2,000
Rozptyl: 0,792

SO: 0,890
Sm.Ch.: 0,0860
Spig.: 0,151
Sikm.: -0,671
95%int.spol.Sm.Odch.
Dolni: 0,784

Horni: 1,028
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Horni: 1,582

Zdroj: vlastni zpracovani dle programu Statistika

Prostor pro zlepSeni Dulezitost informovani o vysledcich

\
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5.4 Vyhodnoceni dalSich charakteristik vyzkumného souboru
Graf 2: Pomér finanénich odmén zaméstnanct

Mél/a jste s Vasim nadfizenym v poslednim roce pravidelné
Ctvrtletni hodnotici pohovory?

= ANO
= NE

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak je patrné z grafu 2, vétSina zaméstnancu prosla v poslednich dvanacti mésicich
hodnocenim ze strany nadfizeného pracovnika. Hodnotici pohovory absolvovalo 56 %
dotazanych, zatimco 44 % respondentil se neti¢astnilo zddné formy hodnoceni.

Graf 3: Vyznam pravidelného hodnoceni zaméstnancti

Jaky vliv maji pravidelnd hodnoceni na Vasi praci?

= kladny vliv = kladny vliv a motivuji mé v dalsi praci

= negativni, zbytecné zadny vliv jsem nezaznamenal

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 3 ukazuje, jaky vliv maji pravidelnd hodnoceni na préci respondenta. Z grafu
je patrné, ze hodnoceni ma kladny vliv na préci respondenta. Celkem 47 % respondentt
uvedlo, ze hodnoceni ma kladny vliv na jejich praci; 13 % respondentti uvedlo, ze

hodnoceni mé kladny vliv a je i motivaci k dalsi praci. Naopak 22 % dotdzanych uvedlo,
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Ze nezaznamenalo Zadny vliv na jejich praci a dokonce 18 % shledavalo hodnoceni jako

negativni a zbyte¢né, tj. bez vlivu na jejich praci.

Graf 4: Realizace hodnoticich pohovorii a motivace

Mate pfi hodnoticim pohovoru prostor hovofrit o
tom, co Vas v praci motivuje?

= ANO = NE

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 4 uvadi, zda maji respondenti pii hovoru prostor mluvit o tom, co je v praci
motivuje. Témér 73 % respondentti uvedlo, Ze pti pohovoru ma prostor mluvit o tom, co
je v praci motivuje. Naopak zbylych 27 % uvedlo, Ze tento prostor nemaji.

Graf 5: Nastroje motivace zamé&stnancl

Co by Vas primélo k vyssimu vykonu v praci? (vyberte dvé
polozky)

vy38i vykonnostni odmény NN 71
dny dovolené navic NN 33
koleni v oblasti novych technoogii N 31
ziskat ocenéni nejlep$i mechanik mésice NG 25
lepsi vysledky naseho tymu v porovnanim s jinymi tymy N 20
zapojeni do novych projekt(, prace s novymi materialy [N 16
tissi pracovni prostredi [N 13

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf €. 5 znazornuje motivacni polozky k vysSimu vykonu v préci, zde byla moznost
vybrat dvé polozky odpovédi. VétSina respondentii uvedla jako nejvétsi motivaci
k vykonu v praci vyssi vykonnostni — finan¢ni odmény, jedna se o 71 % respondentt.
Druhou nejvétsi motivaci jsou dny dovolené navic, zde se jednd o 38 % respondent.
Pro 31 % respondentt by bylo motivujici Skoleni v oblasti novych technologii. Témé&r
25 % respondentti uvedlo, ze jejich motivaci je ziskat ocenéni nejlepSiho mechanika
meésice. Pro 16 % respondentii by bylo motivujici zapojeni do novych projektd, prace
s novymi materialy a zbylych 13 % respondentl by uvitalo ti$$i pracovni prostiedi.

Graf 6: MozZnosti zlepSeni pracovniho vykonu zaméstnanct

Vidite ve své praci prostor pro zlepseni?

® ano, jiz feSim se svym nadfizenym
® mozZna je, se svym nadfizenym jsme dosud neresili

nevidim Zadny prostor

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak je patrné z grafu €. 6, vétSina zaméstnancu vidi ve své praci prostor pro zlepSen.
Celkem 43 % zaméstnanct jiz tuto situaci fe$i se svym nadfizenym. Celkem 32 %
zameéstnancl shledavd mozny prostor pro zlepseni ve své praci, ale zatim tuto situaci
nefesili se svym nadiizenym. Naopak 25 % zaméstnanct nevidi zadny prostor pro

zlepSeni ve své praci.
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Graf 7: Informace o vysledcich pracovniho tymu

Je pro Vas dUleZité byt pravidelné informovan o
vysledcich Vaseho tymu a celého podniku?

m velmi dllezité  m spiSe dllezité = neni dulezZité nezaji mé

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 7 ukazuje dilezitost informace o vysledcich pracovniho tymu. Témét 39 %
zaméstnancl hodnoti pravidelnou informovanost o vysledcich tymu a celého podniku
za spiSe dilezit¢ a 14,5 % za velmi dulezité. Naopak 36 % hodnoti duilezitost

informovani za nedtlezité a 14,5 % zaméstnancii to nezajima.

Graf 8: Motivace k plnéni pracovnich kol

Jak jste motivovany/a plnit letosni plan kvality a
poctu vyrobkd?

16; 15%

= velmi motivovany = motivovany

= nemotivovany neznam zadné cile a nezajima mé to

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf €. 8 znazoriiuje motivaci zaméstnanci k plnéni pracovnach ukola. Celkem 34
% dotazovanych zaméstnancii je motivovanych pro svoji praci a 13 % je velmi
motivovanych pro svoji praci. Témet 44 % zaméstnanci uvadi, Ze nejsou motivovani

pro svoji praci a dokonce 16 % zaméstnanci nema zadné cile a nezajima je to.

5.5 Shrnuti vyzkumu a diskuze

V ramci vyse piedstavené¢ho vyzkumného Setieni byly formulovéany tyto hypotézy,
které byly zaroven verifikovany Ci falzifikovany. Mlizeme konstatovat, ze na zékladé
statistického testovani:

H1: Zaméstnanci, ktefi jsou soucasti firemniho systému pravidelného hodnoceni, jsou
vice motivovani k podavani vyssiho pracovniho vykonu (nez zaméstnanci, ktefi se
hodnoceni neucastni) — byla potvrzena jako nulova hypotéza (na hladin€ vyznamnosti
alfa=0.05).

H2: Finan¢ni odmeéna tvoii u vétSina zaméstnancl nejsilngjsi satisfakéni a motivacni
faktor byla potvrzena — byla potvrzena.

H3: Hodnota moralniho ocenéni zaméstnancii je u vétSiny zaméestnancii mensi nez
hodnota penézniho ocenéni — byla potvrzena.

H4: Zamé&stnanci, kteti jsou soucasti firemniho systému pravidelného hodnocent, vidi
ve své praci veétsi prostor ke zlepSeni nez zaméstnanci, kteti hodnoceni nejsou — byla
zamitnuta (jak bylo konstatovano vyse, u pouzitého Mann-Whitneyiv U Testu je
P<0.05 (p=0.02), coz by byly statisticky vyznamné rozdily, pfesto jsme se rozhodli
alternativni hypotézu zamitnout, i kdyz jsme si védomi moZnosti chyby 1. druhu).

Vedle testovani uvedenych hypotéz byla vyhodnocena i dalsi data ziskana v ramci
sbéru kvantitativnich dat. VéEtSina respondentii uvedla, Ze prosla v poslednich dvandcti
mésicich hodnocenim ze strany nadiizeného pracovnika — manaZera. Hodnotici
pohovory absolvovalo 56 % dotazanych, zatimco 44 % respondentii se neucastnilo
z4dné formy hodnoceni.

Vliv na préaci zaméstnancii maji pravidelna hodnoceni. Ze ziskanych dat je patrné,
ze hodnoceni mé kladny vliv na pracovni proces respondentt, coZ uvedlo celkem 47 %
(. kladny vliv na jejich préaci) a 13 % uvedlo, Ze hodnoceni ma kladny vliv a je i

motivaci k dal§i praci. Naopak 22 % dotdzanych uvedlo, Ze nezaznamenalo Zadny
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objektivni vliv na jejich praci a dokonce 18 % shledévalo hodnoceni jako negativni a
zbytecné, tj. bez jakéhokoli vlivu na jejich praci a jeji efektivitu ¢i motivaci.

Témet 73 % respondentt uvedlo, Ze pii hodnoticim pohovoru mé prostor mluvit o
tom, co je v praci motivuje; zbylych 27 % uvedlo, Ze tento prostor nemaji.

Dalsi vyzkum uvadi, ze ,,pen¢zni odmény pozitivné pfispivaly k pracovni
spokojenosti mladsSich (ale ne starSich) zaméstnancl, zatimco pfispévky za tkoly
zvySovaly pracovni spokojenost starSich (ale ne mladsich) zaméstnancii. Nad ramec toho
jsme zjistili trojstrannou interakci, kterd naznacuje, ze nerovnost mezi pené¢znimi
odménami a ptispévky na tkoly ovliviiuje pracovni spokojenost mladsich a starSich
zaméstnancl odlisné. Nase zjiSténi podpofila nasi uvahu, Ze star§i zaméstnanci budou
na nerovnost reagovat benevolentnéji, zatimco mladsi zaméstnanci budou reagovat
opravnéngji“ (Huseman et al., 1987 In Kollmann, Stockmann, Kensbock, & Peschl,
2020, s. 109).

Predstavu, Ze ,star$i zaméstnanci budou reagovat negativnéji na nadmérnou
nerovnost v odméfovani, jsme pozorovali oslabujici u€inek penéznich odmén na
pracovni spokojenost starSich zaméstnanct, ale pouze tehdy, kdyz byl ptinos ukold
nizky. Pokud vS8ak byly ptispevky k plnéni tikoli vysoké, tento negativni Gcinek zmizel
a penéZni odmény se dokonce zménily na faktor, ktery spokojenost star§ich zaméstnanct
s praci usnadiiuje. Na podporu mySlenky, Ze mladSi zaméstnanci budou reagovat
negativnéji na nerovnost v odménovani, se ukazalo, ze nizké pené¢zni odmeény za vysoké
prispévky k tikolim jsou pro né spojeny s nizkou pracovni spokojenosti. Ptedpoklad, ze
mlads$i zaméstnanci budou mit vyS$8i toleranci k nadmérné nespravedlnosti v
odménovani, se nejen potvrdil, ale 1 prekrocil, nebot’ penéZni odmény dokonce mirné
pozitivné ovliviiovaly pracovni spokojenost v podminkach nizkych ptispévka k ukoltim.
Zda se tedy, Zze penézni odmény hraji v pracovni spokojenosti mladSich zaméstnancti
jesté silngjsi roli, nez se predpokladalo, zatimco ptispévky k plnéni tikold pro né€ hraji
piekvapiveé malou roli.” (Kollmann, Stéckmann, Kensbock, & Peschl, 2020, s. 109)

Zaméstnavatelské organizace ,,nejen v Ceské republice reaguji na stile rostouci
poZadavky zaméstnancl na vice personalizované odménovani. K zdkladni mzdé nebo
odméné zavislé na vykonu nabizi dnes vice nez tfi ¢tvrtiny firem zaméstnanciim benefity
tykajici se zdravi. U vice nez poloviny firem nejsou vyjimkou ad hoc bonusy, a n¢které
firmy také pfispivaji zaméstnancim na dopravu ¢i vzdélavani“ (Trendy v oblasti

lidského kapitalu v Ceské republice i ve svété, 2018, s. 10).
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Ptesto pouze 14 % (globaln¢ 8 %) tvrdi, Ze jejich odménovani je velmi efektivni, co
se tyCe personalizace a flexibility. Na rtizné typy lidi je stale pievazné aplikovan jeden
metr. Tento problém je spojeny také s faktem, ze odmény jsou u témet 40 % firem
revidovany pouze jedenkrat ro¢né. Organizace se budou muset piizplisobit a nabidnout
zaméestnancim to, co chtéji: flexibiln€jsi odménovaci programy, které poskytuji
incentivy §ité na miru pravé jim, a to rozhodné Castéji nez jednou ro¢né. (Trendy v
oblasti lidského kapitalu v Ceské republice i ve svéts, 2018, s. 10).

,,Nizka nezaméstnanost nuti zamé&stnavatele hledat inovativni moznosti odménovani
zaméstnancu. Flexibilni poskytovani benefitii s vyuzitim modernich technologii snizuje
administrativu pro zaméstnavatele a zvySuje spokojenost zaméstnancii. Pfi spravném
nastaveni lze navic vyuzit dafiova zvyhodnéni pro urcité typy benefitd.* Lucie Rytifova,
senior manazerka, danové oddéleni Deloitte (2018). (Trendy v oblasti lidského kapitalu
v Ceské republice i ve svété, 2018, s. 10).

Prostor pro zlepSeni v ramci pracovnich procesii a c¢innosti uvadéla vétSina
dotazanych — témé&f 43 % zaméstnanctl jiz tuto situaci fesi se svym nadiizenym. Celkem
32 % zaméstnanct shleddava mozny prostor pro zlepsSeni ve své praci, ale zatim tuto
situaci nefesili se svym nadiizenym. Naopak 25 % zaméstnanct nevidi zadny prostor
pro zlepseni ve své praci.

Zajimavé je konstatovani Armstronga a Taylora (2015), Ze ,,prvni intervence v
z4jmu rozvoje organizace je mozné rozd€lit zejména na ty, které byly zaméfeny na
jednotlivce a mezilidské vztahy. Rozvoj organizace byl pojat jako socidlni filozofie,
kterd prosazovala dlouhodobé zaméfeni, aplikované behavioralni védy, externi a
procesné orientované poradenstvi, fizeni zmény shora doll, vyzkum zaméteny na akce
a provadéni zmeén ve spolupraci s manazery* (Armstrong a Taylor, 2015, s. 202).

Rozvoj organizace, ktery se vyvijel ve tfech etapach v pribéhu 20. a 21. stoleti, byl
zalozen na té€chto pfedpokladech a hodnotéch:

e . VétSinu lidi pohani kupfedu potieba osobniho rlstu a rozvoje, pokud nachézeji
podporu a podnéty ve svém okoli a prostiedi.

e Pracovni tym, zvlast€ jeho neformalni Groven, ma zdsadni vyznam pro pocit
spokojenosti a dynamika pracovniho tymu mé vyrazny dopad na chovani jeho
¢leni.

e Organizace mohou byt efektivngjsi, jestlize se nauci diagnostikovat své siln¢ a slabé

stranky.
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e Manazefi ¢asto nevédi, co je Spatné, a potiebuji zvlastni pomoc pii diagnostikovani
problémt, i kdyz externi poradce, ktery se specializuje na proces, zajistuje, ze
rozhodovani ziistava v rukou klienta* (Armstrong a Taylor, 2015, s. 203).

Jedna z polozek sledovala dilezitost informaci o vysledcich pracovniho tymu.
Témét 39 % zaméstnancl hodnoti pravidelnou informovanost o vysledcich tymu a
celého podniku za spiSe dilezité¢ a 14,5 % za velmi dilezité. Naopak 36 % hodnoti
dilezitost informovani za nedtlezité a 14,5 % zaméstnancti to nezajima.

Zajimavé bylo sledovat jednotlivé motivacni polozky, které smétuji k vysSimu
vykonu v préci. VétSina respondentt (71 %) uvedla jako nejvétsi motivaci k pracovnimu
vykonu vys$si vykonnostni, tj. finanéni odmény. Druhou nejvétsi motivacni oblasti jsou
dny dovolené navic (38 % zaméstnancit). Pro 31 % respondentii by bylo motivujici napf.
v ramci dal$iho profesniho vzdé€lavani realizovat Skoleni v oblasti novych technologii.
Témér 25 % respondentd uvedlo, Ze jejich motivaci je ziskat ocenéni nejlepSiho
pracovnika mésice. Pro 16 % respondentii by bylo motivujici zapojeni do novych
projektli nebo prace s novymi materialy a zbylych 13 % respondentd by uvitalo tissi
pracovni prostiedi.

Motivace zaméstnanctl k plnéni pracovnach ukoll je zdsadni pro rozvoj organizace
a jeji prosperitu. Celkem 34 % dotazovanych zaméstnanct uvedlo, Ze je motivovanych
pro svoji praci a 13 % je velmi motivovanych pro svoji praci. Témét 44 % zaméstnancli
uvadi, Ze nejsou motivovani pro svoji praci a dokonce 16 % zaméstnanci nemé zadné
cile a nezajima je to.

Jak mohou pracovnici — kolegové vzajemné podporovat svoje individualni potieby
a motivaci uvadi studie autori Jungerta, Van den Broeckera, Schreurse a Ostermana
(2018). Zde uvedeni autofi se zaméfuji na intervence v oblasti pracovni motivace
zaméstnancl. Jak uvadéji, pro udrzeni konkurenceschopnosti jakékoliv organizace je
nutna dobfe fungujici pracovni sila — tedy pracovni kapital. ,,Motivace zaméstnancti je
pro takovy uspéch organizace zdsadni. Podle teorie sebeurceni (SDT; Deci & Ryan,
2000; Gagne & Deci, 2005) se zaméstnanci citi a podavaji lepsi vykony, pokud je jejich
motivace autonomni povahy, tj. pokud se dobrovolné zapojuji do své prace, protoze ji
povazuji za piijemnou, zajimavou nebo hodnotnou. Zaméstnanci funguji méné
optimalné, kdyZ jsou motivovani fizené a do urcitého ocekévaného chovani se zapojuji
z vnitiniho nebo vné&jsiho tlaku.* (Jungert, Van den Broeck, Schreurs a Osterman, 2018,

s. 3)
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Uspokojeni potieb zaméstnanct hraje vyznamnou roli v oblasti pracovni motivace
a efektivniho fizeni HR. ,,.Byl potvrzen kauzalni vztah mezi uspokojovanim potieb
zaméstnanct a vy$i autonomni motivace v praci. Clenové tymu jsou dillezitymi hybateli
motivace zaméstnancii. Studie chape motivaci jako ,vicetroviiovy konstrukt s
vyznamem na intra- a interindividualni trovni, stejn¢ jako na trovni tymu®. (Jungert,
Van den Broeck, Schreurs a Osterman, 2018, s. 26).

Vyvoj a reflexi novych trendii miizeme nalézt i v oblasti HR procest. V posledni
dob¢ se nejenom v této oblasti ukazuje, ze hranice ,,mezi praci a osobnim Zivotem se
stale vice smazavaji. Zaméstnanci proto za¢inaji pozadovat po firmach Sirokou Skalu
programu podporujicich fyzické, duSevni, finan¢ni a spiritudlni zdravi, a firmy do téchto
programu investuji 1 z pohledu talentové strategie. Tato investice se vyplati: Ceské
vysledky ukazuji, ze 83 % respondentt (z globalniho hlediska pouze 60 %) vidi tyto
programy jako kli¢ové pro udrzeni zaméstnanct.. Témét 70 % se domniva, ze zvysuji
produktivitu a vysledky spole¢nosti (Trendy v oblasti lidského kapitalu v Ceské

republice 1 ve svéte, 2018, s. 7).
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Zavér

Hodnoceni pracovnikl je pomérné slozity proces, na jehoz vysledcich je postavena
celad fada personalnich funkci a ¢innosti, v€etné spravné zacilené motivace zaméstnanct
nebo efektivné nastaveného odménovani. Jde tedy o to, aby byl proces hodnoceni
nastaven odpovidajicim zptisobem s védomim dutlezitosti realizovaného hodnoceni.

Tato diplomovéa prace vénovana hodnoceni a odménovani pracovnikli predstavila
nejen divody, pro¢ hodnoceni pravidelné provadét, ale také oblasti, kterych se ma
hodnoceni tykat a metody, pomoci kterych I1ze pracovniky hodnotit.

Je vSak dtlezité vzdy hodnoceni nastavit tak, aby reflektovalo podminky konkrétni
firmy, ve které ma byt zavedeno a také aby se nastavend metoda snazila co nejvice
eliminovat chyby, které by proces mohl ziskat tedy aby byla hodnotici kritéria nastavena
spravné a také aby byla, pokud mozno co nejvice vyloucena lidska chyba ovliviujici
vysledek hodnoceni. Jen takto peclivé nastaveny hodnotici systém miize piinést
ocekavany vysledek.

Teoreticka ¢ast diplomové prace charakterizovala klicova teoretickd vychodiska na
zaklad¢ reserSe dostupné odborné literatury (vcetné internetovych zdroj) a vyzkumu
z této oblasti zajmu. Ve Ctyfech kapitolach pfinasi zékladni rimec soucasné ekonomické
situace (1. kap.), ndzory odbornikli na zmény na trhu prace a zmény v oblasti podnikani
(2. kap.). Tyto dv& kapitoly jsou analytického charakteru, syntetizuji zde aktualni
pfedpoklady a reflexe trhu prace. Tteti kapitola se zabyva rozvojem a fizenim lidskych
zdrojii v organizaci, s diirazem na architekturu, cile a nastroje strategického Fizeni. Cast
této kapitoly se vénuje dal§imu profesnimu vzdélavani — forméam, metoddm a hodnoceni
vysledki DV a DPV (3. kap.). Ctvrta kapitola fedi problematiku hodnoceni a
odménovani zaméstnancli v ramci organizaci obecné. V deseti podkapitolach se
zabyvam cili a vyznamem hodnoceni, syst¢émy hodnoceni pracovnikl, formami,
metodami a oblastmi hodnoceni. Rovnéz motivaci jako zasadni kategorii efektivity a
produktivity prace jako takové. Druha ¢ast kapitoly se vénuje odméenovani — principiim,
fizeni, strategiim a politice v ramci HR (4. kap.).

Empirickd ¢ast prace je tvotena 5. kapitolou, kterd predstavuje vyzkumny problém,
stanovené hypotézy a jejich testovani, dale pouzité statistické metody testovani a

vyhodnoceni jednotlivych oblasti vyzkumnych dat. Lze proto konstatovat, Ze na zakladé¢
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statistického a matematického testovani byly jednotlivé hypotézy potvrzeny nebo

vyvraceny, a to takto:

e HI: Zaméstnanci, ktefi jsou soucasti firemniho systému pravidelného hodnoceni,
jsou vice motivovani k podavéani vyssiho pracovniho vykonu (nez zaméstnanci,
kteti se hodnoceni neti¢astni) — byla potvrzena.

e H2: Finanéni odména tvoii u vétSina zaméstnancii nejsilnéjsi satisfakéni a
motivacni faktor byla potvrzena — byla potvrzena.

e H3: Hodnota moralniho ocenéni zaméstnanct je u vétSiny zaméstnancti mensi nez
hodnota pené¢zniho ocenéni — byla potvrzena.

e H4: Zaméstnanci, ktefi jsou soucasti firemniho systému pravidelného hodnoceni,

vidi ve své praci vétsi prostor ke zlepSeni nez zaméstnanci, kteti hodnoceni nejsou

— byla zamitnuta.

Do vyzkumného Setieni byly zapojeni zaméstnanci ze tfi firem. Celkem jich bylo
osloveno 229. Navratnost byla evidovana ve vysi 107 spravné a uplné vyplnénych
dotazniki. Setfeni bylo realizovano od listopadu 2021 do tinora 2022. Viechny odpovédi
pracovnikl byly anonymizovéany, aby byla dodrzena etickd pravidla vyzkumu a také
Eticky kodex UK (aktualizované znéni bylo schvaleno Akademickym senatem UK dne
14.12.2018).

Vedle vyse testovanych hypotéz byla v ramci této diplomové prace analyzovana a
nasledné interpretovana 1 dalS$i vyzkumna data, ktera byla ziskand v rdmci
kvantitativniho sbéru dat s vyuzitim metodologie socialné-védnich vyzkumi. VétSina
dotazanych pracovnikli uvedla, Ze se zlcastnila v poslednich dvanacti mésicich
hodnoceni ze strany vedouciho pracovnika — manazera. Hodnotici pohovory takto
absolvovalo 56 % dotazanych, zatimco 44 % respondentli se neti€astnilo Zadné formy
hodnoceni.

Je tedy zfejmé, ze vliv na pribéh prace zaméstnancii maji pravidelna a transparentni
hodnoceni. Je evidentni, Ze hodnoceni ma kladny vliv na pracovni proces respondentt,
coz uvedlo celkem 47 % (tj. kladny vliv na jejich praci) a 13 % uvedlo, Ze hodnoceni
ma kladny vliv a je 1 motivaci k dal$i praci. Témeét 22 % respondentli uvedlo, Ze
nezaznamenalo Zadny objektivni vliv na jejich praci a dokonce 18 % zaméstnancii
shleddvalo hodnoceni jako negativni a zbytecné, tj. bez zfejmého vlivu na jejich praci a

jeji efektivitu, motivaci €i prosperitu. Déle 73 % respondentti uvedlo, Ze pti hodnoticim
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pohovoru ma prostor mluvit o tom, co je v praci motivujici a zbylych 27 % uvedlo, ze
tento prostor nemayji, coz hodnoti negativn¢.

Urcité podminky pro zlepsSeni v ramci vybranych pracovnich procesii a ¢innosti
uvadélo témer 43 % pracovniki s tim, ze tuto situaci fesi se svym nadiizenym. Celkem
32 % zaméstnancl shleddvd mozny prostor pro zlepSeni ve své praci, ale zatim tuto
situaci nefesSili se svym nadfizenym a 25 % zaméstnanct nevidi Zadny prostor pro
zlepSeni, kterd by vedla ve vazb& na model hodnoceni v dané firmé.

Jedna zpolozek vramci dotazniku sledovala vyznam dostupnych informaci o
vysledcich pracovniho tymu. Celkem 39 9% zaméstnancii hodnoti pravidelnou
informovanost o vysledcich tymu a celého podniku za spiSe dilezité a 14,5 % za velmi
dilezité. Naopak témét 36 % hodnoti dulezitost informovéani za nedtlezité a 14,5 %
zameéstnanct to nezajima.

,»Vyzkumy provedené v zapadnich zemich i u nés ukazuji, ze 40 az 60 % pracovnik
je v praci nemotivovanych. A fada z nich uz na jakoukoliv motivaci rezignovala.
Kazdodenni motivace je jako pravidelné zalévani kvétin. Bez néj nadSeni a motivace
pracovnikd postupné uvada a usycha“ (Dvorak, 2007, s. 1).

Zajimavé bylo sledovat jednotlivé motivacni polozky — faktory, které sméiuji
k vys§imu vykonu v praci. VétSina respondentl (71 %) uvedla jako nejvétsi motivaci
k pracovnimu vykonu vys$si vykonnostni, finan¢ni odmény. Druhou nejvétsi motivaéni
oblasti jsou dny dovolené navic (38 % zameéstnancti). Pro 31 % respondentti by bylo
motivujici napt. v ramci dalSiho profesniho vzdélavani realizovat Skoleni v oblasti
novych technologii. Témét 25 % respondenti uvedlo, Ze jejich motivaci je ziskat
ocenéni nejlepsiho pracovnika mésice. Pro 16 % respondentli by bylo motivujici
zapojeni do novych projektd nebo prace s novymi materidly a zbylych 13 % respondentti
by uvitalo ti$8i pracovni prostiedi.

Motivace zamé&stnanct k plnéni pracovnach ukolu je zadsadni pro rozvoj organizace
a jeji prosperitu. Celkem 34 % dotazovanych zaméstnanct uvedlo, Ze je motivovanych
pro svoji praci a 13 % je velmi motivovanych pro svoji praci. Bohuzel, celkem 44 %
zaméstnancl uvadi, ze nejsou motivovani pro svoji praci a dokonce 16 % zaméstnanct
nema zadné cile a nezajima je to, co v ramci zamé&stnani vykonavaji.

Stabilizace pracovnikill, prevence fluktuace a vytvareni pozitivni a tvirci firemni
kultury je cilem, které je soucésti strategického mysleni v rdmci fizeni organizace. Jak

uvadi Urban (2005), rozhodujici uloha pti ziskdvani 1 stabilizaci kvalitnich lidskych
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zdrojt byva zpravidla pfisuzovana finanénim nastrojim. Ulohou personalistil, manaZert
HR a manazert vSak neni motivovat a stabilizovat pracovni silu bez ohledu na financni
naklady, ale vytvaret takové motivacni a stabiliza¢ni nastroje, jez jsou nejen dlouhodobé
ucinné, ale i nakladové efektivni (Urban, 2005).

Zaméstnavatelské organizace — firmy a podniky — reaguji ,,nejen v Ceské republice
na stale rostouci pozadavky zaméstnancli na vice personalizované odmeénovani. K
zakladni mzdé€ nebo odméné zavislé na vykonu nabizi dnes vice nez tfi ¢tvrtiny firem
zaméstnancim benefity tykajici se zdravi. U vice nez poloviny firem nejsou vyjimkou
ad hoc bonusy, a n¢které firmy také ptispivaji zaméstnancim na dopravu ¢i vzdélavani*
(Trendy v oblasti lidského kapitalu v Ceské republice i ve svéts, 2018, s. 10).

Zaveérem muzeme konstatovat, ze cile diplomové prace byly naplnény.
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Priloha I.
Vybér otazek z dotazniku pro zaméstnance

Mél/a jste s Vasim nadfizenym v poslednim roce pravidelné ctvrtletni hodnotici
pohovory?

ano
ne
Jaky vliv maji pravidelna hodnoceni na Vasi praci?

kladny vliv a motivuji mé v dalsi praci
kladny vliv
zadny vliv jsem nezaznamenal
negativni, zbyte¢né
Mate pti hodnoticim pohovoru prostor hovofit o tom, co Vas v praci motivuje?

ano

spiSe ano

ne

spiSe ne
Co by Vas piimélo k vy$Simu vykonu v praci? (vyberte dvé polozky)

vys$s§i vykonnostni odmény

zapojeni do novych projektli, prace s novymi materialy
lepsi vysledky naseho tymu v porovnanim s jinymi tymy
ziskat ocenéni nejlepsi mechanik mésice

dny dovolené navic

Skoleni v oblasti novych technologii

ti§si pracovni prostiedi

@ = o o o0 o e

Vidite ve své praci prostor pro zlepSeni?
ano, jiz fe$im se svym nadfizenym
mozna je, se svym nadiizenym jsme dosud neteSili
nevidim zadny prostor

Vysvétlil Vam Vas nadiizeny, jaké vykonnostni prémie mliZete ziskat a jak?
Je pro Vas dulezité byt pravidelné informovan o vysledcich Vaseho tymu a celého
podniku?
velmi dulezité
spise dalezité
neni dulezité
nezajim mé
Jste v pribéhu kalendainiho mésice priitbézn¢ informovan o Vasem aktualnim vykonu a

plnéni mésic¢niho cile?

89



Mite dostatek informaci o novych projektech, které¢ se na Vasem pracovisti piipravuji
€1 jiz probihaji?

Jsou na pracovisti zvefejiiovany vysledky vsech tymi/skupin a je mozné je porovnat?
Z0cCastnil jste se za poslednich 12 mésict Skoleni v oblasti novych materidli ¢i novych
technologickych postupt?

Mite moznost vyjadrit své navrhy ke zlepSeni pracovniho prostredi?

Jak jste motivovany/a plnit leto$ni plan kvality a poctu vyrobka?

velmi motivovany
motivovany
nemotivovany
neznam zadné cile a nezajima mé to
Doslo za poslednich 12 mésict ke zlepSeni nékterych prvkil v oblasti bezpe¢nosti prace

a pracovniho prostiedi?

Jaké jsou VaSe osobni zkuSenosti s hodnoticimi pohovory?

Mate pii hodnoticim pohovoru prostor pro vyjadieni VaSich piipominek v oblasti
motivace?

Uvazujete o zméné pracovni pozice v ramci podniku?

Zvazoval jste nékdy odchod z podniku a proc¢?

Co by mél podnik zlepsit v oblasti lepsi spoluprace mezi tymy/ skupinami?

Je pro Vas dillezité setkat se a hovoftit k vedenim podniku?

Jste spokojeny s kvalitou vyrobk, které Vas podnik vyrabi?
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