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ABSTRAKT

Diplomové prace se zabyva problematikou fizeni pracovniho vykonu ve vazbé na
hodnoceni a odmétiovani pracovnikil. Rizeni vykonu (resp. management vykonnosti) je
proces zajistujici, aby soubor pracovnich Cinnosti a vystupii ucinné naplitoval stanovené
strategické cile organizace. V praci byly analyzovany a identifikovany faktory, které
ovliviiuyji pracovni klima, motivaci zaméstnanct a jejich vykonnost. V teoretické ¢asti byla
zpracovana vychodiska z oblasti personalnich ¢innosti, lidského kapitalu, fizeni lidskych
zdrojti, profesnich kompetenci a pracovniho vykonu vybranych skupin zaméstnanct. Diiraz
byl kladem na definovani modeld hodnoceni a odménovani pracovniki. Jednotliva kritéria
jsou v podnikové praxi provazana s analytickym hodnocenim prace a nasledné komparovana
s formalnim hodnocenim pracovniho vykonu zaméstnance za urcité obdobi. Na zakladé
takto definovanych teoretickych vychodisek byla vytvofena druha ¢ést prace — empiricka.
V této Casti popsan realizovany vyzkum, ktery byl navrzen jako smiSeny, tj. s vyuzitim
kvalitativniho a kvantitativniho pfistupu. Vyzkumné Setfeni bylo realizovano v nékolika
fazich. Jednou z fazi byla analyza zahrani¢nich vyzkumnych studii zamétenych na pracovni
vykon a motivaci pracovnikii. Ta byla realizovéna na zacatku roku 2021. Na zaklad¢ této
analyzy jsme zvolili metodologicky postup. Dal§i vyzkumnou fazi byla realizace
polostrukturovanych rozhovori s manazery né€kolika organizaci. Tyto rozhovory byly
realizovany v druhé poloviné roku 2021. Poté néasledovalo dotaznikové Setfeni u vybrané

skupiny pracovniki.

KLiCOVA SLOVA
dalsi profesni vzdélavani, fizeni lidskych zdrojt, lidsky kapital, hodnoceni a odménovani

zaméstnanc, fizeni pracovniho vykonu



ABSTRACT

The thesis deals with the issue of performance management in relation to the
evaluation and remuneration of employees. Performance management (performance
management) is the process of ensuring that a set of work activities and outputs
effectively meet the stated strategic objectives of an organisation. In this paper, the
factors that influence work climate, employee motivation and performance were
analyzed and identified. In the theoretical part, the background in the field of personnel
activities, human capital, human resource management, professional competencies and
work performance of selected groups of employees was elaborated. Emphasis was
placed on defining models of employee evaluation and remuneration. Individual
criteria are linked in company practice with analytical job evaluation and then
compared with formal evaluation of employee performance over a certain period. On
the basis of the theoretical foundations thus defined, the second part of the thesis was
developed - empirical. This part describes the research carried out, which was designed
as a mixed-method research, i.e. using qualitative and quantitative approaches. The
research investigation was carried out in several stages. One of the phases was the
analysis of foreign research studies focused on work performance and employee
motivation. This was carried out at the beginning of 2021. Based on this analysis, we
chose the methodological approach. Another research phase was the implementation
of semi-structured interviews with managers of several organizations. These
interviews were conducted in the second half of 2021. This was followed by a

questionnaire survey of a selected group of workers.
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performance and reward system evaluation, performance management
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Uvod

Rizeni pracovniho vykonu je stale zasadni problematikou fizeni lidskych zdroju,
resp. lidského kapitalu. Zejména ve vazb¢ na hodnoceni a odménovani pracovnikti tvori
zasadni motivacni a vykonnosti slozku uspé$né firmy. A to nejen zpohledu
konkurenceschopnosti, ale zejména — vidéno aktualni spole¢ensko-ekonomickou optikou
— existence firmy, tj. jeji pfeziti a potencidlni rozvoj s ohledem na vale¢nou krizi
v Evropé, nebyvaly rtist cen riznych komodit a inflaci — ta podle predikci mize dosahnou
az 14 %. S timto fenoménem souvisi 1 nariist pozadavkli zaméstnanct na rast plati, coz
se také negativné odrazi v hospodateni firem.

Diplomova prace se tedy zabyva problematikou fizeni pracovniho vykonu ve vazbé
na hodnoceni a odméfovani pracovnikil. Rizeni vykonu v kontextu managementu
vykonnosti se stava klicovym procesem zajist'ujicim, aby soubor pracovnich ¢innosti a
vystupt uéinné naplioval stanovené cile firmy (dale v textu bude synonymné pouzivan
také pojem podnik ¢i organizace). Néktera andragogicka vychodiska s pfesahem do
firemniho prostfedi jsou rozpracovand napiiklad v praci Buckley a Caple (2004),
Cimbalnikova (2013), Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004), Kursch a Veteska (2019,
2020), Matous a kol. (2020), Muzik (2012), Prokopenko a kol. (1996), Veteska a kol.
(2013, 2017), Tureckiova (2007, 2009), Vodak a Kucharcikova (2011). Jedna se zejména
o témata souvisejici s firemnim vzdélavanim, profesnim rozvojem a vzdélavanim
pracovnikl (dal$im / neformalnim).

Organizace v ramci systému a strategie fizeni pracovnikl potfebuje optimalni a
efektivni nastaveni systému kliCovych persondlnich ¢innosti, zejména ,,vybéru
(zabezpeceni schopnych a motivovanych lidi), hodnoceni (systematické posuzovani
vykonu lidi za Gi€elem jejich efektivniho fizeni, spravedlivého odménovani a soustavného
vzdélavani odménovani (spravedlivé 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).

Rizeni pracovniho vykonu na viech organizaénich trovnich, jak uvadéji Armstrong
a Taylor (2015), ,,vymezuje, co vysoky vykon znamena a jak mohou manazefi vysokého
vykonu dosahnout. Rovnéz urcuje zptisob posuzovani vykonu a porovnavani dosazenych
a ocekavanych vysledkl. Prostfedkem k fizeni pracovniho vykonu je definovani

ocekavani skrytych v psychologické smlouvé, podobné jako dosazeni odpovidajici



urovné schopnosti, motivace a zapojeni lidi prostfednictvim zpétné vazby, koucovani
nebo planovani osobniho rozvoje.” (Armstrong a Taylor, 2015, s. 107)

Rizeni vykonu se v piedlozené diplomové praci soustfedi na vykon vybranych
skupin zaméstnancti. Byly analyzovany a identifikovany faktory, které ovliviuji pracovni
klima, motivaci zaméstnanct a jejich vykonnost (2. kapitola). V teoretické Casti byla
zpracovana vychodiska z oblasti vybranych personalnich Cinnosti a fizeni lidskych
zdroju, resp. lidského kapitalu (1. kapitola). Diraz byl logicky kladem na definovéani
modelll hodnoceni a odménovani zaméstnancii. Jednotlivd kritéria jsou provazana
s analytickym hodnocenim prace a nasledn¢ s formalnim hodnocenim pracovniho vykonu
zaméstnancil (4. kapitola). Rizeni pracovniho vykonu chapeme jako manaZersky nastroj
fizeni zaméstnanct — vychézi z principt fizeni lidi v rdmci organizace a stanovenych cilt,
firemni kultury a specifik podnikatelského sektoru (3. kapitola). Rizeni vykonnosti
zaméstnancl se podle Priichy a Vetesky (2014) zabyva spojenymi pracovnimi postupy,
managementem, rozvojem pracovnikli, hodnocenim a odmeénovanim (4. kapitola).
Spravna forma propojeni téchto postupt je jakousi integracni silou — moznym zakladem
fizeni lidskych zdroji na vsech Grovnich fizeni. Rizeni pracovni vykonnosti je tedy
,proces propojeny s vykonnosti organizace a s dal§imi procesy, jako jsou rozvoj
dovednosti a kompetenci, zvySeni efektivity fizeni, fizeni odménovani a zlepSeni osobni
vykonnosti““ (Priicha a Veteska, 2014, s. 244). Teorie lidského kapitélu, kterou mizeme
povazovat za zasadni, se zabyvd vyuzivanim schopnosti, znalosti a dovednosti
(profesnich kompetenci) lidi k dosahovéani uspéchu — cilli organizace.

Autor této diplomové prace si je védom toho, Ze strategie fizeni lidskych zdrojt,
resp. lidského kapitdlu, mj. urcuje, jaka kritéria budou pouzivana pro hodnoceni
pracovnik? Jak bude zajisténa diferenciace pracovnikil pfi odménovani? Tyto myslenky
jsou vychozi pro tuto kvalifikacni praci (srov. Armstrong, 2007, Ulrich, 2009, 2014,
Koubek, 2015, B&lohlavek, Sulet a Kostan, 2001, Urban, 2017).

Pracovni vykon lze tedy chépat ,,jako souhrnné oznaceni nejen pro kvalitu a kvantitu
prace jakozto vystupu, ale také jako samotny piistup kazdého jednotlivého zaméstnance.
V pracovnim vykonu je zrcadlena ochota vykonéavat pracovni Cinnosti, stejné tak jako
kvalita vztaht s kolegy na pracovisti, klienty a firemnimi partnery. Je proto ziejmé, Ze
pracovni vykon je pfimo ovlivnén mirou motivace zaméstnance i jeho schopnostmi®
(Farkacova, 2020, s. 1). Jak dale uvadi, v ,,podnikové praxi pracovni vykon métime z

hlediska vysledku prace, jeho kvality a mnoZstvi za urcitou jednotku €asu. Dale také



méifime pracovni vykon i z hlediska objektivnich podminek, za kterych byl vysledek
dosazen. Pracovni vykon ve smyslu mnozstvi prace vykonané za dané casové obdobi je
vychozim bodem pii zjistovani specifického podilu vSech vykonovych determinant,
zejména somatickych a psychickych procest a vlastnosti, které pracovni ¢innost ¢lovéka
ovlivituji* (tamtéz).

Na zéklad¢ takto definovanych teoretickych vychodisek byla vytvorena druhd cast
prace — vyzkumna (5. kapitola). V této ¢asti byl stanoveny vyzkum, ktery byl navrzen
jako smiSeny, tj. s vyuzitim kvalitativniho a kvantitativniho pfistupu (tj. metodologie).
Tento pfistup se v soucasné dob¢ stal etablovanym a legitimnim metodologickym
piistupem, ktery je vyuzivan v humanitné zaméfenych vyzkumech. Filozofie a
metodologicky design byl popsan v tivodu 5. kapitoly.

Zaroven na zaklad€ zpracované teoretické ¢asti diplomové prace byly formulovany
tyto vyzkumné otazky:

VOiu: Jak je posuzovana vykonnost jednotlivych zaméstnanci ve firméach?

VOa: Jaky ma vliv fizeni pracovniho vykonu na motivaci zaméstnancti?

VOs: Jaky vliv mé hodnoceni a odménovani zaméstnanct na jejich pracovni vykon?
VOs4: Je v ramci sledovanych organizaci nastaven efektivni systém hodnoceni a
odménovani pracovnika?

Nasledné po realizaci prvni ¢asti vyzkumu, tj. polostrukturovanych rozhovort s péti
manazery stiedné velkych firem, bylo realizovano dotaznikové Setfeni. Tato druha faze
vyzkumu vychdzela z vysledka polostrukturovanych rozhovoriti a méla za kol ovéfit
vysledky rozhovorli a identifikovat dal$i oblasti, které maji vliv na vykon a motivaci
zamé&stnanc.

Dotaznikového Setteni se zic€astnilo celkem 230 respondentti z firem. Respondenti
se ucastnili polostrukturovanych rozhovort, které byly realizovany na pielomu roku 2021
a 2022. V druhé fazi vyzkumu byly definovany tyto hypotézy:

H1: Zaméstnanci, ktefi jsou pravidelné odménovani podavaji vyssi pracovni vykon, néz
zamestnanci, ktefi nejsou pravidelné odménovani.

H2: Zavedeny transparentni systém hodnoceni a odménovani vice motivuje zaméstnance
nez systém hodnoceni a odménovani, ktery neni transparentni.

H3: Zaméstnanci, kteti preferuji finanni motivaci, poddvaji vyssi pracovni vykon nez

zamestnanci, ktefi ji nepreferuji.
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Tyto dvé vyzkumné faze vhodné nalezly odpovédi na vyzkumné otazky a piinesly
nov¢ informace do oblasti fizeni pracovniho vykonu ve firmach, do konkrétnich oblasti
vztahu mezi motivaci a vykonem pracovnikil. Konkrétné byly charakterizovany faktory,
které ovliviiuji vykon zameéstnancli v kontextu uplatiiovanych systémi hodnoceni a
odménovani ve firmach. Z téchto vysledku jsou v zavéru prace sumarizovana jednotliva
doporuceni, kterd mohou piispét k zvyseni pracovniho vykonu zaméstnancti a poznani

firemniho prostfedi s diirazem na principy realizace konceptu celozivotniho uceni v praxi.
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1. Vyznam a charakteristika rizeni lidskych zdrojt

Problematika fizeni lidskych zdroji se zabyva v§im, co souvisi se zaméstnavanim,
fizenim a vedenim lidi v organizacich. Podle Armstronga a Taylora (2015, s. 45)
»zahrnuje Cinnosti tykajici se strategického fizeni lidskych zdroju, fizeni lidského
kapitalu, fizeni znalosti, spolecenské odpovédnosti organizace, rozvoje organizace,
zabezpecovani lidskych zdroji (planovani lidskych zdroji, ziskavani a vybéru
zaméstnancu, fizeni talentll), fizeni pracovniho vykonu a odmeénovani zaméstnanc,
vzdélavani a rozvoje zameéstnancl, zaméstnaneckych a pracovnich vztahl, péce o
zaméstnance a poskytovani sluzeb zaméstnanctim®.

Tradi¢né do této oblasti spadaji normativni Skoleni v ramci PO a BOZP. Nové pak
vzdélavani a rozvoj pracovnikii v ramei CZV (zejména s ohledem na rozvoj profesnich
kompetenci — vice viz Tureckiova, 2004, Veteska, 2016, Veteska a Tureckiova, 2020,
Pavlov, 2021).

Firemni vzdélavani a ostatni personalni ¢innosti

Vyznam dalSiho profesniho vzdélavani je v soucasné dobé vice nez ziejmy. ,,To je
jen jeden z aspektil souvislosti firemniho vzdélavani s ostatnimi persondlnimi ¢innostmi.
Na tvod této Casti je tfeba konstatovat, ze firemni vzdélavani je samo o sobé jednou z
personalnich ¢innosti. Na fadu z nich je izce navazano a fada z nich je Gzce propojena se
vstupy €1 vystupy firemniho vzdélavani®. (Bartonkova, 2010, s. 20).

Firemni vzdélavani souvisi s celou fadou persondlnich cinnosti a funkci HR.
,Napftiklad s planovanim lidskych zdrojt, s personalnim rozvojem, s naborem, s vybérem
zameéstnanct, je soucasti protifluktuacnich opatfeni, souvisi s kariérovym planovanim,
personalnim poradenstvim atd. Jist€ bychom dokazali najit souvislost v podstaté s kazdou
z persondlnich ¢innosti. Shrnuti téch zakladnich, v¢etné informace o tom, k ¢emu muze
firemni vzdélavani piispét dané persondlni ¢innosti a co z persondlnich ¢innosti mize

firemni vzdélavani vyuzit, najdete v nasledujicim schématu®. (Bartonkova, 2010, s. 20).

1.1 Pojeti Fizeni lidskych zdroju a lidského kapitalu

Nékteti odbornici pravem diskutuji a kritizuji pojeti zaméstnanct jako zdroje, jako
by lidé byli totéz, co jiné vyrobni faktory (Armstrong a Taylor, 2015). ,,Osterby a Coster
(1992, s.31) uvedli: Pojem ,lidské zdroje* snizuje hodnotu lidi na troven materialu, pen¢z

nebo techniky, tedy vSech ostatnich zdroju, které vSak pfinaseji hodnotu jen do té miry,
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do jaké mohou byt vyuzity k dosazeni ekonomické hodnoty.” Jako alternativa pojmu
»rizeni lidskych zdroji* je nékdy upiednostiiovan pojem ,,fizeni lidi“, ale navzdory vSem
kritickym hlastim je pojem ,,fizeni lidskych zdroji* v dané souvislosti nejpouzivané;si‘
(Armstrong a Taylor, 2015, s. 46).

Uvedena koncepce, rozvijena od 80. let 20. stoleti, nahradila ,,persondlni fizeni* ve
smyslu oznaceni procesu tykajicich se fizeni pracovnikli v rdmci organizaci (Priicha a
Veteska, 2014). Jedna se o strategicky, logicky a promysleny piistup k fizeni (a vedeni)
lidi, ktefi se spolecné — tedy individuélné nebo v ramci dil¢ich kolektivli podileji na
dosahovani cila organizace (Pricha a Veteska, 2014).

Z hlediska vyvoje termin ,,fizeni lidskych zdroji* v praxi nahradil pojem ,,personalni
fizeni“ (ten ve 40. letech 20. stoleti nahradil termin ,fizeni prace®, respektive ,,fizeni
pracovnich sil“, jenz ve 20. letech 20. stoleti nahradil terminologické spojeni ,,péce o
pracovniky®, které se objevilo v tovarnach na vyrobu zbrani kolem roku 1915 (Armstrong
a Taylor, 2015).

Muzeme tedy konstatovat, Ze tfizeni lidskych zdroji de facto ,,nahradilo piistup k
fizeni lidi vychdzejici z teorie lidskych vztahd, jejiz zaklady polozil Elton Mayo (1933) s
vyuzitim vysledkd vyzkumného projektu provadéného ve dvacatych letech 20. stoleti a
znamého jako ,.hawthornské studie* (Armstrong a Taylor, 2015, s. 46). Z pohledu vyvoje
a konceptualizace uvedené problematiky je celkem pochopitelnd terminologicka
promeéna, souvisejici s vyvojem spolecnosti, humanizaci a vlivem antropologickych teorii
koncem 20. stoleti. Rovnéz je tieba uvédomit si skutecnost, Ze tato rizna pojeti se vyvijeji
a proménuji v anglofonnim prostiedi, v zdpadoevropské civilizaci, kde je kladen dliraz na
individualitu a svobodu jedince, odli$né pojeti miiZzeme zaznamenat napt. v Asii, Jizni
Americe €1 v Africe.

V podnikové praxi se podle Prichy a Vetesky (2014) jedna mj. o vzajemné
propojené politiky vychdzejici z urcité ideologie, ptedstav a strategie (v€. vizi a mise).
sRizeni lidskych zdroji funguje prostfednictvim systému lidskych zdrojli, a to
propojenim filozofie, strategie, politiky, procest, praxe a programi v oblasti lidskych
zdrojii. Mezi dva zdkladni modely patfi model shody (Michiganskd Skola, 1984) a
harvardsky systém (1984). Vychézeji z toho, Ze nejcennéjsi, co firma ma, jsou lidé —
lidsky kapital, povazovany za bohatstvi organizace (aktiva). Cilem fizeni lidskych zdroju
je zabezpecCit, aby si organizace ziskala, rozvinula a udrzela potiebné kvalifikované,

kompetentni, oddané a motivované pracovniky. Znamena to zejména realizovat kroky
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sméfujici k predvidani budoucich potieb pracovnikli a ke zvySeni a rozvijeni jejich
kompetenci, znalosti a dovednosti (Pricha a Veteska, 2014, s. 241).

Tremblay et al. (2002 In Veteska a Tureckiova, 2020) definuje pojem kompetentnost
jako standardem definovanou piedpoklddanou uroven zvladnuti situace. Kompetentnost
je urCena predem, zaroven je také predem definovan soubor vykonovych kritérii (tj.
meéfitek ¢i standardi ocekavaného vykonu ve smyslu vysledku ¢innosti a chovéni). To
umoznuje jedinci, aby svoji kompetentnost demonstroval a aby ji také sim dokazal zmé&fit
a vyhodnotit. Uvedeny potencial pro akci a rozvoj ovSem velmi tzce souvisi
s individualnimi limity jedince. Urcujicim faktorem jsou jeho schopnosti (zejména
inteligence), znalosti, dovednosti, motivace a relevantni chovani a jednani*. (Veteska a
Tureckiova, 2020, s. 29-30).

Uvedené cile RLZ jsou akcentovany v ramcei obecnych vychodisek této prace, rovnéz
tvofi ramec sledované problematiky v roviné teoretické i empirické. Kazdy podnik ma
vlastni systém a strategie RLZ. Jinak nahliZi a pracuje s hodnocenim a odméiovanim
zaméstnancd, jinak nastavuje model dal§iho profesniho vzdélavani (DPV), fizeni kariéry,
praci s talentovanymi zaméstnanci atd.

Nektefi praktici, zejména personalni manazeti (HR manazefi) povazuji fizeni
lidskych zdroji (RLZ) pouze za jakysi soubor ,inicial nebo za staré vino v novych
lahvich* (Armstrong a Taylor, 2015, s. 46). Jak dale dodavaji, ,,skute¢né by mohlo jit ...
0 jiny nazev pro personalni fizeni, ovS§em v obvyklém pojeti, ma pfinejmensim piinos v
zachéazeni s lidmi jako s rozhodujicim zdrojem, jehoz fizeni je bezprosttednim zdjmem
vrcholového managementu, a to jako soucast strategického planovani organizace. I kdyz
nejde o novou myslenku, v mnoha organizacich ji nevénuji dostate¢nou pozornost*
(Armstrong a Taylor, 2015, s. 46).

Teoreticka vychodiska fizeni lidskych zdroji najdeme rozpracovana v fade¢
monografii a odbornych publikaci (napt. Armstrong, 2007, Cejthamr a Dédina, 2010,
Halik, 2008, Hiibelova, 2013, Koubek, 2007 a 2015, Bandzak, 2010, Muzik a Krpalek,
2017, Sulet, 2008, Rezag, 2009, Sikyt, 2014, 2016, Ulrich, 2014, Urban, 2003, Veber a
kol., 2014, Vojtovi¢, 2011, Vronsky, 2012).

Soucasna koncepce fizeni lidskych zdrojii, formulovana v 80. letech 20. stoleti,
,vychazi z fady teorii z oblasti lidského chovani, strategického fizeni, lidského kapitalu
nebo pracovnich vztahli. Mnozi akademici kritizovali filozofii fizeni lidskych zdroji jako

manazeristickou a manipulativni, ale kritické hlasy postupné utichly, mozna proto, Ze se
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zacalo véfit, ze pojem fizeni lidskych zdroji je pouze synonymem zndmého persondlniho
fizeni* (Armstrong a Taylor, 2015, s. 47).

,»VEtSinove byva oznaceni lidsky kapital uzivano také bez dalSiho vysvétleni pro
zdiiraznéni vyznamu pracovnikii pro efektivni fungovéni celé organizace. Uz jen tim
vyznamné souvisi s tématem této studie a s meéfitelnosti, a tim i s vyhodnocovanim
efektivity (a kvality) vzdélavani a rozvoje pracovnikli vzdélavacich organizaci.* (Matous
akol., 2021, s. 94). Lidsky kapital 1ze chapat jako ,,védéni vtélené v lidech. Lze jej rozdélit
na znalosti (tj. poznatky a informace, které jedinec ma a které je schopen néjakym
zpusobem vyjadiit a komunikovat) a poznavaci 1 vykonové dovednosti, které jsou
aktualnimi schopnostmi konkrétniho c¢lovéka a jako takové bezprostiedné
nepienositelné* (Vesely, 2006, s. 9).

Lidsky kapital tedy muzeme definovat ,jako souhrn vrozenych a ziskanych
schopnosti, védomosti, dovednosti, zkusenosti, navykd, motivace, talentu a energie, jimiz
lidé disponuji a které v pribéhu urcitého obdobi mohou byt vyuZzivany k vyrobé produktii.
Vlastnictvi lidského kapitdlu se vztahuje k osobé uvedenymi vlastnostmi disponujici.
Lidsky kapital predstavuje vyrobni faktor dodavajici podniku specificky charakter. Prave
lidé tvoti ten prvek podniku, ktery je schopen se ucit, inovovat, podnécovat a realizovat
zmény 1 kreativné myslet. Toto vSe je zdroven nevyhnutelnym pifedpokladem
dlouhodobého uspésného piisobeni podniku na trhu“ (Vodak a Kucharcikova, 2011, s.
34).

Rozvoj a dalsi vzdelavani pracovniki je velmi vyznamna ¢innost, kterou by mély
firmy systematicky realizovat. V tomto kontextu se pouZiva pojem docilita, tj. ,,schopnost
jedince piijimat informace, ucit se, pfizpisobovat se, byt poslusny. Je to podfizovani se
socidlnimu vlivu. Socialni vliv je na jedné stran¢ zdrojem znalosti a dovednosti, ale na
druhé strané mize byt prostfedkem pro manipulovani a zneuzivani. Docilni lidé snadnéji
pfijmou za své chovani, které je po nich pozadovano, aniz by citili zodpovédnost za jeho

disledky. Docilita ma tedy své pozitivni 1 negativni aspekty* (Mikulastik, 2015, s. 21).

1.2 Cile Fizeni lidskych zdroju a lidského kapitalu

»Rizeni lidskych zdroji se stava jadrem fizeni organizace, jeho nejdulezite)si

vvvvvv

vvvvvv
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vyrobniho vstupu a motoru ¢innosti organizace. DovrSuje se vyvoj personalni prace od

administrativni ¢innosti k ¢innosti koncepcni, skutecné ridici® (Koubek, 2015, s. 15).
Cile a filozofii RLZ miizeme v odbornych zdrojich zaznamenat rozmanitou,

variabilni. Souvisi jednak s vySe nastinénym vyvojem, zménou manaZzerskych funkci,

zménou narokll na zaméstnance, ale také s proménami, které determinuji ekonomické a

socialni aspekty manazerské praxe, fungovani firem a vlivy globaliza¢ni, nadnéarodni.
Mezi klicové cile fizeni lidskych zdrojt patii podle Armstronga a Taylora (2015):

e _podporovat dosahovani strategickych cilii organizace vytvarenim a uplatiiovanim
strategii lidskych zdrojti v souladu se strategii organizace (strategické fizeni lidskych
zdroju);

e piispivat k rozvijeni kultury zaméfené na dosahovani vysokého vykonu;

e zabezpeCovat organizaci talentované, kvalifikované a oddané lidi;

e usilovat o vytvareni pozitivnich pracovnich vztahl a navozovani vzajemné duvéry
mezi managementem a zameéstnanci;

e podporovat uplatiiovani etického ptistupu k fizeni lidi* (Armstrong a Taylor, 2015,

s. 47).

Politiky lidskych zdroji jsou rozmanité s ohledem na firemni kulturu, ekonomicko-
socialni moznosti, tradice, zastavané hodnoty, historicky vyvoj a zkuSenost. M¢lo by ale
platit, Ze ,,by mély byt v souladu se strategickymi cili a slouzit vytvafeni vhodné (nebo
pretvafeni nevhodné) kultury organizace; lidské zdroje jsou cennym zdrojem
konkurenéni vyhody; lidské zdroje mohou byt nejefektivnéji vyuZity prostfednictvim
vzajemné konzistentnich politik, které podporuji oddanost a ochotu zaméstnancti jednat
v zajmu dosazeni vynikajicich vysledkl organizace* (Armstrong a Taylor, 2015, s. 48).

Ve shodé s vyse uvedenym autory mizeme zaveérem této kapitoly konstatovat, ze
»fzeni lidskych zdrojh predstavuje zékladni ¢innost v jakékoli organizaci zaméstnavajici
a vyuzivajici lidi k dosahovani poZzadovanych vysledki. Jeho roli neni tieba radikalné
obhajovat, protoze fizeni lidskych zdroj je pfirozenym disledkem fungovani a rozvijeni
organizace. Jako podstatnd se ptitom jevi relativni ucelnost a ucinnost jednotlivych
modelil fizeni lidskych zdroji v kontextu urcitych podminek ... Je pomé&rné iracionalni

zpochybnovat nutnost i€elného a tcinného fizeni lidskych zdroja, kdyZ Zadna organizace
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nemuze piezit a rist bez rozumného systému organizace prace a fizeni lidi“ (Armstrong

a Taylor, 2015, s. 55).

1.3 Strategicky pristup k Fizeni lidskych zdroji

Jak uvadgji Bélohlavek, Sulei a Kostan (2001), strategicky piistup k lidskym
zdrojim je postaven na dlouhodobém planovani aktivit v oblasti HR. ,,Je zaméfen na
dosazeni dlouhodobych cilt, které vyplyvaji z cilt organizace. Umozni piedchazet fadé
kritickych stavl tim, Ze odhaduje, planuje a realizuje personélni potieby organizaci.

Pocita s pripravou nahrad za vedouci pracovniky, kteti mohou organizaci opustit, vcas

odhaluje potieby rekvalifikace v utlumovych provozech nebo rozsifeni kvalifikace v

programech perspektivnich, davéd relativné jasnou perspektivu postupu a rozvoje

pracovnikim®. (Bélohlavek, Sulef a Kost'an, 2001, s. 359)

Strategie fizeni lidskych zdroji podle vyse uvedené autorské trojice urcuje zejména:

- ,Jjaké pocty pracovnikii budou potiebné v jednotlivych utvarech, odbornostech a
profesich, aby byla naplnéna strategie firmy;

- jak a jakymi kandly bude organizace ziskévat potifebné pocty pracovnika v urcitych
profesich, z vlastnich zdroji nebo zvenku?

- jakych kritérii bude pouzito pii uvoliiovani nadbyte¢nych pracovniki? — podle jakych
kritérii budou vybirdni novi pracovnici?

- jak bude organizace ziskdvat nové znalosti a dovednosti — bude pfijimat nové
pracovniky nebo pfipravovat pracovniky vlastni?

- jak bude organizace postupovat pii vzdélavani pracovnikli — zaméii se nejdiive na
dovednosti (vedeni lidi, vedeni porad, fizeni ¢asu) nebo na znalosti (ekonomika,
marketing, pravo)? Vyskoli vSechny vedouci plo$né v jedné oblasti a potom v dalsi.
nebo pfipravi programy pro jednotlivé trovné? Bude pouZivat vlastnich lektori nebo
externich instituci?

- jak bude firma motivovat pracovniky ke stabilit€ a vy$Simu Usili — bude jim poskytovat
socidlni vyhody (stravovani, rekreace), nebo jim radéji zvysi platy?

- jakd kritéria budou pouzivana pro hodnoceni pracovniki? — jak bude zajiSténa
diferenciace pracovnikil pfi odménovani?

- podle jakych kritérii bude fizena kariéra pracovnika?* (Bé&lohlavek, Suletf a Kostan,

2001, s. 359-360).

17



Strategické pfistupy v oblasti vedeni a fizeni pracovnikl ,,vychdzejici z pozadavka
a narokl souvisejicimi s globalizaci, digitalizaci a technologickym rozvojem (zejm.
robotizaci, automatizaci a umelou inteligenci). Pokrok a vyvoj spolecnosti se tak stavaji
klicovymi hybateli fady procest, v¢. rekonceptualizace fizeni lidského kapitélu,
pracovniho vykonu a motivace.“ (Veteska a Tureckiova, 2020, s. 9).

Organizace v ramci systému a strategie RLZ potiebuje optimalni a efektivni ,.systém
vybéru (zabezpeceni schopnych a motivovanych lidi), hodnoceni (systematické
posuzovani vykonu lidi za tc¢elem jejich efektivniho fizeni, spravedlivého odménovani a
soustavného vzdélavani odménovani (spravedlivé oceiniovat skuteCny vykon lidi a
efektivné stimulovat lidi) a vzdélavani (soustavné rozvijeni schopnosti lidi) k vykonavani
sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu* (Sikyt, 2016, s. 45).

Jak uvadi Bartonkova (2010), teprve od strategie mtizeme odvinout definici vétSiny
firemnich procesti a z toho pak nasledné definovat i potfebné zdroje a zptisob, jak budou
zajistény (Plaminek a FiSer, 2005, s. 80). ,,MiZeme si rovnéz pfipomenout metaforu z
uvodu tohoto textu, ke které se budeme pribézné vracet: zcela jist¢ miizeme zacit stavét
dim tak, ze zaéneme nejdiive vybérem nabytku ¢i stavbou jednoho konkrétniho pokoje.
Mnohem efektivnéj$i a pro trvalost a vyuzitelnost stavby vhodnéjsi je vSak zacit od
zakladl, vyuzit znalosti projektovani stavby, védét a rozhodnout, z ¢eho budou postaveny
a jak budou vypadat obvodové zdi, jak bude konstruovana stfecha, jak vypadaji
inZenyrske sité v dané lokalité, kde kon¢i ohrani¢eni pozemku, na kterém diim stoji, a co
mistnosti v domu, nikoliv maly zastréeny ,,pokoj pro sluzku®, o némz ostatni ¢lenové
domacnosti ani nevedi, kde jej najit, a mnohdy ani to, Ze v domé viibec je. (Bartorikova,
2010, s. 13).

Tvorba a implementace firemni strategie musi byt nepfetrZitym a promysSlenym
procesem, ktery je sestaven zdil¢ich cykli. ,,Ten zac¢ind formulovanim poslani
organizace a pokracuje analyzou vnéjsiho prostfedi organizace. Tato analyza umoZiuje
pochopit vnéjsi prostiedi, identifikovat ptilezitosti a hrozby. V ramci vnitiniho prostiedi
se pak zamé&fuje na silné a slabé stranky organizace (podobnost se SWOT analyzou tady
neni ¢isté¢ ndhodna — k tomu se jesté v textu dostaneme). Dal$im krokem je pak stanoveni
realné konkrétnéjsi strategické vize a konecnych strategickych cilii pro organizaci.
Nasleduje volba vhodné strategie, respektive tvorba strategie vyustujici ve stanoveni

kratkodob¢jSich cila, k volbé taktiky, k implementaci strategie dle jednotlivych krokt.
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Zde se v podstaté dostavame zC€asti jiz na operativni troven. Cely proces je rovnéz nutné
prubézné¢ hodnotit a monitorovat smérem ke vSem dil¢im krokim planovaciho
strategického modelu. Schematicky si mtizeme strategicky planovaci model predstavit
nasledovné* (Kostan a Sulet, 2002, s. 19 In Bartotikova, 2010, s. 14). V soucasné dob¢
se uziva koncept — leadership nebo people management.

Leadership, nebo-li téz vedeni, je uméni motivovat jedince nebo skupinu k ¢innosti
sméfujici k dosazeni spole¢ného cile. Organizace oznacuji jako ,,vys§i (upper-level)
pracovniky na vyssi irovni ve svych fidicich strukturach. Chee-li byt jedinec efektivnim
vedoucim pracovnikem, musite mit vlastnosti, které presahuji ramec fidicich povinnosti
a schopnosti. Motivace a nasledovnictvi jsou klicovymi piredpoklady efektivniho
leadershipu. Podpora kolegii, inspirovani a emocni inteligence jsou nastroji ispéchu diky
novému piistupu v oblasti HR.

People management lze ,,definovat také jako strategicky model personalni prace, ve
kterém se organizace prostfednictvim svych vedoucich pracovnikii zaméfuje na rozvoj
zaméstnancl. To znamend, Ze jsou zkoumadany také zplisoby identifikace a analyzy
vzdélavacich potieb s ohledem na pozadavky na vykon pracovniki a potteby a pozadavky
rozvoje jedinci i organizace*. Podle McPheat (online) ,,fizeni a vedeni lidi zahrnuje ukoly
vybéru pracovnikd, fizeni a poskytovani trvalé podpory zaméstnanciim organizace. Mezi
ukoly fizeni a vedeni pracovniki patfi: ziskavani a vybér pracovnikli, odméiovani, fizeni
pracovniho vykonu, rozvoj organizace, bezpecnost, péce o pracovniky, vyhody, motivace
zameéstnancl, komunikace, sprava a rozvoj pracovniki“. (Veteska a Tureckiova, 2020, s.
111).

Kursch (2016) uvadi v této souvislosti tzv. ,strategicky a takticky management toku
talentovanych skrze organizaci. Jeho ucelem je zajistit, zda nabidka talentovanych
jedinct je dostupnd na umisténi spravnych lidi ve spravnou dobu na spravné misto
na zékladé¢ strategickych cil organizace. [...] Je to integrovany proces, ktery proaktivné
planuje a pfedpovida budouci potieby talentovanych, buduje image organizace, aby
pritdhla top talentyl, akceleruje pifinosy od nové ptichozich talentovanych, pomaha
udrzovat klicové hrace, udrzuje ostatni zaméstnance angazované a usmeriiuje nejvice

efektivni rozmistovani talentovanych v rdmci organizace®. (Kursch, 2016, s. 14)

! Top talent — talentovany ¢lovék, ktery patii ke §picce mezi ostatnimi talentovanymi jedinci.
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Schiemann (2009, s. 45 In: Kursch, 2016, s. 15) je zastancem jednoduchého
definovani talent managementu, coz je podle n¢j nabirani talentovanych (identifikace,
nabor, selekce, branding — budovani image firmy), jejich rozvoj (podpora talentovanych
vjejich zivotnim cyklu — adaptace, akulturace, posilovani motivace), udrzovani
talentovanych (rozpoznani, uznani a odména) ajejich efektivni fizeni. Cely talent
management vSak vidi jako podmnozinu procesu pro zlepSovani takzvané ,people
equity*, coz by se dalo voln¢ ptelozit jako vlastni hodnota lidského kapitalu. (Schiemann
vidi people equity jako hodnotu lidského kapitalu, neboli zhodnoceni vynalozenych

investic do lidi v organizaci).” (Kursch, 2016, s. 15)
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2. Motivace, pracovni klima a dalsi faktory

pracovniho vykonu

Spolec¢nost podle Ri¢ana (2004) determinuje celozivotni dusevni vyvoj ¢lovéka, a to
nejen v nejblizSich vztazich, ale v pracovnim kolektivu. Motivace Teorie motivace
vysvétluje, jaké faktory ovliviiuji cilové orientované chovani, a proto jeji uplatnéni v
fizeni lidskych zdrojii souvisi se zvySovanim angazovanosti (lidé jsou oddani své praci a
organizaci a jsou motivovani k dosahovani vysoké urovn¢ vykonu). (Armstrong a Taylor,
2015, s. 49).

Teorie prace a jeji zkoumani pfinaseji porozuméni vztahlim na pracovisti, pracovni
iniciativé a analyzuji dals$i faktory prace. Pracovni podminky se stavaji zasadnim
faktorem, ktery ovliviiuje fluktuaci, spokojenost zameéstnancli a jejich pracovni
vykonnost. V §ir§im slova smyslu je mozno mezi podminky prace ,,zahrnout navic takové
podminky, které sice s vykonem prace bezprostiedné nesouvisi, ale maji na préaci a
pracovni vykon zaméstnanct vliv a rovnéz tak na jejich spokojenost a loajalitu. Jde
napiiklad o stravovani, zdravotni péci, rekreaci, kulturni aktivity a fadu dalSich sluzeb.
Do této oblasti patii Siroka a pestra Skdla zaméstnaneckych vyhod.“ (Blazek, 2014, s. 172)

Nakonecny (2014, s. 15) uvadi, Ze ,,motivace je intrapsychicky probihajici proces,
vychazejici z n€jaké potieby a vyust'ujici ve vysledny zadouci vnitini stav, proces, ktery
je iniciovan endogenné (vnitini pohnutka k odpoc¢inku vychazejici z pocitu inavy) nebo
exogenné (finan¢ni pobidka k splnéni néjakého ukolu). V obou piipadech predpoklada
interakci vnitfnich a vnéjsich Cinitell: je to ,,interakce mezi motivovanym subjektem a
motivujici situaci® (C. F. Graumann, 1969, s. 59). Lidské jednani iniciuje néjaka vnitini
pohnutka, resp. N¢jaka vnéjsi pobidka, kterd miize byt motivujici, jen kdyz aktivuje
néjakou vnitini pohnutku (pobidkou mohou byt napt. penize za praci navic, pokud ma
jedinec divod si je vydélat). (Nakonecny, 2014, s. 15)

Uvedené vnitini psychické divody tyto vnitini pfi¢iny aktivizuji. ,,Jednani tvofi
motiv, tj. zazitek nebo zpusob jednani, pfinasejici n€jaké uspokojeni, ktery vyjadiuje
vyabstrahovanou podstatu tohoto uspokojeni (napt. potieby uspokojovani socidlniho
kontaktu). V konceptudlnim ramci fenoménu motivace je tu nutno rozliSovat celou fadu
pojma, které¢ jsou v odborné literatufe rizn€¢ vymezovany, jako jsou pojmy potieba,

motiv, cil, cilovy objekt, incentiva atd., jimiz se budeme déle zabyvat. Nejprve se vSak
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pokusime o uvod do psychologického pojeti motivace lidského chovéni, jeho pficin a
cilt, ktera davaji smysl chovani: clovék jedna proto, aby néceho dosahl, a to ma svou
psychologickou pfic¢inu.* (Nakone¢ny, 2014, s. 15)

Obecné feceno, jde ,,0 vznik a uspokojovani potfeb, které vyjadiuji néjaké
nedostatky v zivoté lidi, nebo, jinak feceno, zajistuji podminky jejich bezporuchového
fungovani jako bytosti biologickych a soucasné spolecenskych. Koneénym cilem
lidského chovani je dosazeni né€jakého vnitiniho stavu, obecné nazyvaného uspokojeni,
jako je tfeba nasyceni, nebo u jedince tézce snasejiciho svou osamélost je to navazani
kontaktu s jinou osobou. Cile je tfeba odlisit od cilovych objekti, potieby od motivii, dil¢i
cile (prosttedky) od konec¢nych cilt (,,leitmotivem*) atd.* (Nakone¢ny, 2014, s. 15)

Terminy motivace a motiv vyjadiuji podle Nakone¢ného (2014) ,,postulované vnitini
procesy a stavy ¢i dispozice (strukturni prvky), které vysvétluji zamérenost chovani na
dosazeni urcitého cile, jeho intenzitu (energii, vynalozené usili). Vnéjsi objekty nejsou
nikdy motivy, nybrzZ jen prostiedky jejich realizace. Proto se motivy neodvozuji z objektil
nebo Cinnosti, k nimZ chovani smétuje, ale z tzv. ,,dovrSujicich reakci: v tomto smyslu
napi. motivem jedeni neni jidlo, ale nasyceni, resp. prozitek z jedeni, jidlo je jen
prostfedkem k dosazeni této ,,dovrSujici reakce®. (Nakonec¢ny, 2014, s. 16). Jednou ze
slozek je 1 dalsi vzdélavani, které firmy realizuji.

Jak uvadi Cepelova (2011 In: Matous a kol., 2020), efektivita vzdélavani vzdy zalezi
na motivaci zaméstnanctl, a to na vSech stupnich fizeni ¢i pracovniho (organizaéniho)
zatazeni. ,,Mohu pfipomenout naptiklad vzdélavani klicovych zaméstnanct na vedoucich
pozicich, ktefi absolvovali manaZersky blok vzdélavani zaméteny prevazné na mékké
dovednosti a na informace nutné pro UspéSny vykon dané funkce. Ani vzdélavani
racionalngj§ich , tvrdych dovednosti by viak nemélo stat stranou.” (Cepelova, 2011, s.

52 In: Matous a kol., 2020, s. 35)

2.1 Motivace a odménovani pracovniki

Faktori, které pracovni motivaci ovliviluji, a to pfiznivé i nepfiznivé, existuje velka
fada. Lze je vSak tiidit do urcitych spole¢nych skupin, a to z nékolika hledisek. Napf.
Maslowovo tfidéni motivacnich faktorti se opira o hierarchicky model lidskych potieb.
Dospiva k péti skupindm potteb, sahajicich od potieb zakladnich (fyziologickych) aZ po
potieby seberealizace. Jiné tfidéni motivacnich faktord, které je déli na vnitini a vnéjsi,

vychézi z toho, zda zdrojem uspokojeni potieb je prace jako takova, nebo jeji vysledek.
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Podobné, ne vsak zcela stejné, je rozde€leni motivacnich faktorti na hmotné a nehmotné*
(Urban, 2017, s. 12).

Dalsi zajimavé tiidéni pfinasi tzv. Herzbergova dvoufaktorova teorie, ,ktera
motivacni faktory ¢leni podle toho, zda vyvolavaji spokojenost nebo nespokojenost. Jejim
vychodiskem je, ze okolnosti, které jsou zdrojem pracovni spokojenosti (a podporuji tak
motivaci), se od okolnosti vyvolavajicich nespokojenost na pracovisti castecné 1i8i
(Urban, 2017, s. 13).

Jak v této souvislosti uvadi Urban (2017), na rozdil od Maslowovy teorie, zamé&fujici
se na povahu potieb, pohlizi toto rozliSeni na motivaci jako na proces. K vnitfnim
faktorim motivace tadi ty, které souviseji s praci jako takovou: jde o potieby, které si lidé
uspokojuji jiz pti vykonu prace. Vnéjsi motivacni faktory jsou tim, co za provedeni své
prace ziskavaji (Urban, 2017, s. 14). ,,U nékterych kategorii pracovnikil je obtizné najit
uplatnéni pro toho, jehoZ vykon se ve staii snizuje, i kdyZ zistava stale kvalitni* (Ri¢an,
2004, s. 345).

Vykonnost, kvalifikace (kompetence) a motivace zaméstnancti tvoii zasadni faktor
uspéchu kazdé organizace. ,,Pokud hodnoty téchto faktorti nejsou na pozadované urovni,
predstavuje péce vedouciho o jejich rozvoj znacnou zatéz. Je tieba uvést, ze podil
zajimavé, tvarci prace, ke které mohou mit zaméstnanci pozitivni vztah, postupné roste,
a to na ukor prace nezajimavé, rutinni, devastujici, do které je tfeba zaméestnance nutit. V
organizacich se navic stale vice dbd na rozvoj kvalifikace a zejména motivace pracovnik.
Z dtvodu existence tohoto trendu pusobi dany faktor ve prospéch zvétSovani rozpéti
fizeni.“ (Blazek, 2014, s. 67)

Zajimavé manaZerské poznani uvadi BlaZzek (2014), kdyZ charakterizuje ,,zietele
hodné milniky na cesté motivace od taylorismu k soucasnosti lze povazovat Skolu
lidskych vztaht, jejimz protagonistou byl Elton Mayo, a zejména pak navazujici
mySlenkovy proud managementu oznacovany jako psychologicko-socialni pfistupy,
ktery se zacinal rozvijet v padesatych a Sedesatych letech minulého stoleti. Uvést je tieba
piedevsim Douglase McGregora, ktery piisel s konceptem dvou zptsobli manazerského
nazirani na motivaci — s teorii X a Y — a dale pak fadu psychologti, profilujicich se v
oblasti motivace prace — konceptort motivacnich teorii.” (Blazek, 2014, s. 162)

Jak uvadi Kursch (2016), autoti Davies a Kourdi (2012, s. 93) uvadéji, Ze pomoci
nového pohledu na svét a talentované je mozné vybudovat zcela nové talent management

programy, stojici na novych pfedpokladech. Autofi cituji slova, kterd napsala Wheatley:
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,léCba organizaci pomoci piistupu k lidem jako strojlim a jejich reorganizaci nefunguje,
pokud se piesuneme do paradigmatu zivych systémil, organizacni zmény jiZ nejsou
problémem* (Wheatley in Davies a Kourdi, 2012, s. 93). Podobny ndzor zastava i Hatum
(2010, s. 8), poukazujici na nutnost zmény mysleni v oblasti pfistupu k zaméstnanctim
a dospiva k nazoru, ze se méni paradigma v oblasti motivace k praci (Hatum, 2010,
s. 108). Dtive bylo hlavnim cilem uchazece o zaméstnani dostat se do spolecnosti a ziskat
vhodné pracovni misto a uplatnéni. Poté byl motivovan ptredev§im praci ve firme

a postupem v kariérovém zebticku‘ (Kursch, 2016, s. 66).

2.2 Vnitini faktory motivace

Dulezité vnitini motivacni faktory navazuji na ¢tvrty a paty stupet Maslowovy
hierarchie a jsou pfedevsim Ctyfi. Patii k nim samostatnost, se kterou mohou lidé svou
praci vykonavat, nové schopnosti, které pii jejim provadéni ziskavaji, viditelné vysledky
své prace, které maji moznost sledovat, a jeji Sirsi spoleCensky vyznam ¢i smysl. Ani tyto
faktory pochopitelné nemusi piisobit na v§echny zaméstnance stejné.

Samostatnost motivuje piedevsim proto, ze vychazi z pfirozené lidské potieby fidit
svou C¢innost. Podpora samostatnosti pochopitelné neznamend, ze pracovnikim dame
moznost, aby si o své praci rozhodovali zcela samostatné.

Vnitini motivaci lze podle odbornikii podporovat u vétSiny zaméstnancii
(Nakonec¢ny, 2013, 2021, Riéan, 2004). K podpote motivace ,,slouzi stfidani raznych
ukolt, zdiirazitovani, v ¢em je jejich prace zajimava a vytvaii nové schopnosti, zvySovani
samostatnosti, pfeddvani vys$Sich pravomoci, ale 1 €astéjsi ,,zpetna vazba* upozoriujici

na dosazené vysledky* (Urban, 2017, s. 16).

2.3 Vnéjsi faktory motivace

Patii k nim podle Urbana (2017) to, co zamé&stnanci za svou praci, vykonaji-li ji
spravné a vcas, od své organizace ziskavaji. Jde predev§im o finanéni odménu (mzdu,
prémii, bonus apod.), ale i zvySenou nad¢ji na povysSeni, zvySeni mzdy v budoucnu apod.
K vnéjsim motivacnim faktorim patii i pochvala a uznani a osobni ¢i odborna prestiz,
ktera je s praci ¢i mistem zaméstnance spojena.

Vyznamna slozka motivace je zaloZena na okolnostech tzv. ,,nehmotnych®. ,,Patii k
nim nejen faktory vnitini, ale i ¢ast vnéjSich. Vyznam nehmotnych motivacnich faktort,

at’ jiz pochvaly, uzndni, moznosti ziskavat nové zkuSenosti ¢i pracovat samostatné, byva
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vedoucimi 1 organizacemi podceniovan. I tyto okolnosti jsou vSak pro fadu zaméstnanci
dualezité, mimo jiné proto, ze uspokojuji potieby, které penézi uspokojit nelze. Piikladem
je potieba zvysit si své profesni sebehodnoceni, tedy povazovat sebe sama ve svém oboru
za vysoce schopného a uspésného, ,seberealizovat™ se na zakladé uplatnéni svych
schopnosti apod.* (Urban, 2017, s. 16).

Zajimavé a podnétné déleni ,,motivacnich faktorii, spojené se jménem amerického
psychologa Fredericka Herzberga, vychazi z toho, ze né€které z motivacnich faktort
zvySuji pracovni motivaci i spokojenost — ptikladem je zajimava prace, projevené uznani,
vyssi odpoveédnost ¢i moznost osobniho ristu. Jiné, rovnéz dulezité, vSak pusobi jinak.
Odstranuji pracovni nespokojenost ¢i demotivaci pracovnika, k vy$s§i motivaci vsak samy
o sob¢ nevedou, piipadné ji vyvolavaji jen kratkodob&.* (Urban, 2017, s. 17).

Zajimavy vliv mohou sehrat v ramci motivace i spolupracovnici, kolegové, ktefi
vzajemn¢ podporuji své potieby a motivaci. Pro udrzeni konkurenceschopnosti jakékoliv
organizace je nezbytnd dobfe fungujici pracovni sila — motivovand, loajalni, oddana a
spokojena. ,,Motivace zaméstnanct je pro takovy Uspéch zasadni. 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 dobrovoln¢ zapojuji do
své prace, protoze ji povazuji za piijemnou, zajimavou nebo hodnotnou / vyznamnou.
Zameéstnanci funguji méné efektivné, kdyz jsou motivovani fizen€ a do urcitého chovéani
se zapojuji z vnitiniho nebo vnéjSiho tlaku®“ (Jungert, Van den Broeck, Schreurs a
Osterman, 2018, s. 3).

Pro organizace ,,by vSak mél byt diraz kladeny na posilovani silnych stranek
pracovnikl, a tim fakticky na rozvoj jejich potencidlu. A to pfinejmensim u skupiny
pedagogickych / odbornych pracovniki, které 1ze oznacit z hlediska uspésného fungovani
organizaci za kli¢ové. Zameéteni na optimalizaci rozvoje kvalit (kompetenci) jednotlivet
je samoziejmé mozné i u ostatnich pracovnik, pokud je jimi zastavana pracovni pozice
pro organizaci vyznamna nebo podavaji-li takovy pracovni vykon, Ze se sami stavaji pro
organizaci t€zko nahraditelnymi* (Matous a kol., 2021, s. 94).

Zéasadnim formalnim faktorem, ,ktery urCuje miru vyuziti kompetenci urcitého
pracovnika, je Groveil motivace a postoje k definovanym tkolim, schopnosti pracovnika
tikoly vykonavat a vytvofeni podminek pro pracovni vykon ze strany organizace. Rizeni
podle kompetenci umoZiiuje také propojeni riiznych typ podnikovych zdroji. Pro

vyuzivani fizeni podle kompetenci je dulezit¢ dosazeni vzijemné propojenosti
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komponentli, které utvareji soustavu kompetenci a které jsou zdkladem pro fizeni.*

(Veteska a Tureckiova, 2020, s. 118).

2.4 Vliv angazovanosti na pracovni vykon

Abraham Maslow je u studenti psychologie zapsan piedevsim jako autor teorie
potieb, resp. pyramidy potieb, ktera tvoii hierarchické usporadani. Ve spodnich patrech
pomyslné pyramidy stoji potieby feknéme piizemnéjsi (jidlo, bezpecéi) a vyse potieby

,vznesenéjsi (ocenéni, rust, idealy).

Schéma 1: Pyramida potieb podle Abrahama Maslowa

Potieby
seberealizace:
Sebenaplnéni,
potfeba uskutecnit
to, éim dana osoba
potencialné je

Potfeby uznani:
Sebedlvéry, sebelcty, prestize

Potfeby sounalezitosti:
Lasky, naklonosti, shody a ztotoZnéni,
potfeba nékam patfit

Potreby bezpedéi:
Jistoty, stalosti, spolehlivosti, struktury,
pofadku, pravidel a mezl, osvobozeni od strachu, Uzkosti a chaosu

Fyziologické potreby:
Potfeba potravy, tekutin, vymésovani, kysliku, pfiméfené teploty;
pohybu, spanku a odpoéinku; sexualniho uspokaojeni; vyhnuti se bolesti

Zdroj: Gruber a kol. (2016, s. 25)

Maslow, na rozdil naptiklad od terapeuticky orientovanych psychologt, plivodné
zkoumal lidi zdravé a GispéSné. Vychozi tvaha byla takova, Ze bez pokryti zdkladu neni
motivace k vy$§im patriim a potfeby ve vysSich patrech potom stale rostou (idealy se
stavaji vy$$imi, rozvoj veét§im atp.). Ve firemnim prostedi bylo mnoho vyzkumu vedeno

cilem prokdzat, Ze spokojen¢jsi zamé&stnanec je 1 vykonnéjsi a pro firmu pfinosngjsi. To
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se jednozna¢né nepotvrdilo; vysledky studii se znacné rozchazeji, Casto v dusledku jejich
odlisného pojeti klicovych pojmi a metodiky (vice viz napt. Judge et al., 2001;
Kocianova, 2010). Pokud se ale podivame nikoliv na spokojenost, ale na uspokojeni
potieb, naptiklad pravé pomoci schématu Maslowovy pyramidy, zjistime, Ze zamé&stnanci
s vy$§i mirou pracovni motivace a angazovanosti (firmy davaji ptfednost anglickému
vyrazu employee engagement, work engagement kvuli negativné chdpanému obsahu
slovesa ,,angazovat se*, naduzivaného v obdobi totalitniho rezimu v Ceskoslovensku)
maji snizené riziko syndromu vyhoteni, jsou vykonnéjsi, zdravéjsi a vici spolecnosti
pocituji vétsi vnitini zdvazek (commitment) (Halbesleben, 2010). Hodnota engagement
je pro firmu celkové blahodarné a da se pozitivné ovlivnit kvalitativni diagnostikou — at’
uz pii vybéru (,,nekdo se zajima o to, jaky jsem®), nebo pti rozvoji (,,dostavam zpétnou

vazbu, nau¢im se néco nového®).

2.6 O procesu uceni a rozvoji osobnosti

Néhled, vhled (insight), aha-zazitek — to jsou pojmy, které se snazi popsat situaci,
kdy ndm néco dojde — najednou, v zablesku inspirace. Kohler formuloval vhled jako
zpusob feseni problému diky pokustim na zvitatech — Simpanz Sultan dokazal po chvili
nahle spojit dva dily tyce, aby dosahl na potravu (Kohler, 1976). Freud k tomuto terminu
dospél klinickou cestou, kdy se béhem své praxe setkal s ndhlym pokrokem, ktery pacient
ucinil, pokud si ndhle spojil a dokazal vysvétlit jednotlivé situace ze zivota v ramci
jednoho scénaie. Takovéto ,,aha® je potom velmi Gzdravné a vede k psychické zméné
(vice viz napt. Dilman, 1988).

Pokud se v kvalitativni diagnostice setkdme s nahledem ¢i vhledem (byva to v ramci
zpétné vazby), miize to byt pro diagnostikovaného vyrazné formujici zkusenost. Clovék
si nahle néco uvédomi, dokdze si spojit situaci z diagnostické techniky se zazitky
profesniho Zivota, a najednou se mu vyjasni — ,,aha* potom zaklada dobré podminky pro
osobnostni rozvoj a dalsi praci na sobé. Ne kazda diagnostikovana osoba ma podminky
k tomu, aby k podobnému zaZitku dosla; pokud se tak ale stane (a je to Castéj$i, nez

bychom c¢ekali), ma zpétna vazba mocny rozvojovy efekt (Gruber a kol., 2016, s. 26).

Specialni dovednosti manazera (upraveno podle Halika, 2008)

J Tymovy vedouci musi umét predstavit lidem sviij plan a ziskat je pro néj.
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Sebelepsi myslenka, ktera nespatii svétlo svéta, je pouze kus papiru, a to i kdyby
byla napsana zlatym pismem (Halik, 2008, s. 68).

o Musi pro né byt presvédcivy.

Nemuzete pouze chodit a fikat ,,mélo by se udélat, mélo by se zafidit“. Jednoznacné
uréete kdo udéla, kdo zatidi a co z toho jste schopni udélat a zatidit vy (Halik, 2008, s.
68).

J Je pro néj nezbytné dokazat zachovat priméreny odstup.

Musite umét urcit hranici, kam mohou vasi pfiznivci 1 odpulrcei zajit. Pokud to
dokazete, jste o dalsi kracek blize k tomu, aby z vas byl dobry $éf. Strohy a strojeny
pfistup ze strany nadiizené¢ho vsak jesté nikdy a nikde nenavodil dobrou a ¢inorodou
atmosféru. Vsichni vime, ze vedeni lidi je zalozeno na psychologii. Cestu si musi najit
kazdy sam. Nezndm zadnou Sablonu, kterd by méla moc vykouzlit GspéSného a
oblibeného séfa (Halik, 2008, s. 68).

J Nesmi se nechat ovliviiovat osobnimi vazbami a vztahy.

Pokud ¢lovek udela chybu (a neznam nikoho, kdo by ji nikdy neud¢lal), a vy mu
pomuzete, nesmi to ovlivnit va§ vzajemny profesni vztah nadfizeného a podtizeného.
Pokud nékdy pomiize nékdo vam, musite v sobé nalézt silu a hned na zacitku mu
vysvétlit, ze za to nemiize v budoucnu od véas o€ekavat nic, co by ho ve vasich o€ich
zvyhodnovalo pted jeho kolegy (Halik, 2008, s. 68).

J Nesmi vyhroZovat.

Nikdy svym podfizenym nevyhroZzujte. Neftikejte jim, jak s nimi mizete zacvicit, ze
je znicite. Nehrozte ani nesplnitelnymi tresty. Nefikejte, Ze je odvolate — prectéte si radéji
poradné Zakonik prace. Tam zjistite, ze odvolat miiZete jen jmenovaného pracovnika
(Halik, 2008, s. 69).

J Musi se umét obejit bez vyvolavani atmosféry strachu.

Atmosféra strachu je to nejhorsi, co miiZze na pracovisti pusobit. Snizuje vykonnost
a podporuje i anonymni uddvani. Vzdy si uvédomte, kolik ¢asu a finan¢nich prostiedk
musi firma vynaloZzit na zapracovani nového pracovnika (Halik, 2008, s. 69).

. Musi se dokazat veitit.

Predstavte si, Ze jste na druhé strané¢ — na stran¢ svého podfizeného. Snazte se ho

chapat, ale méjte vzdy na mysli, Ze pokud se budete pfehnan¢ vénovat problémtim jinych,

jste na nejlepsi ceste dostat se do problému vlastniho (Halik, 2008, s. 69).
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. Musi dokazat umét vtahnout lidi do FeSeni ikolu — motivovat je k ¢innosti.

A4

motivaci, piestoze pro mnoho lidi jsou penize ,,az na prvnim* misté¢ (Halik, 2008, s. 69).
o Ma stanovovat realné, i kdyZ vysoké cile.

Nestanovujte nerealné cile. Ztratite tim vSe, co jste az dosud pracné vybudovali.
Autoritu, tvar, Cas, penize, pratele, loajalitu. Riskujete rozpad dobte fungujiciho tymu
(Halik, 2008, s. 69).

. Musi oddélovat soukromi od profese.

Kazdy ¢lovék ma vzdy nékoho vice a nékoho méné oblibeného. Je to prosté lidské a
je to otazka sympatii. VZdy se vSak varujte zatahovat osobni sympatie do pracovnich
zalezitosti. Nuti vas nékdo, abyste §li se svym kolegou nebo kolegyni po praci na kavu
nebo na pivo? Moznd ano, ale i tak je jen na vas, jak se rozhodnete. Miizete jit, ale
nemusite. Jediné, co musite, je i s takovym kolegou spolupracovat v pracovni dob&. Bud'te
vzdy a za vSech okolnosti profesional (Halik, 2008, s. 69).

. Pruzné reaguje na zmény situace a neboji se priznat chybu.

Vyuzivejte schopnosti svych lidi, ale nenut'te je délat véci, kterym se opodstatnéné
brani. V ptipadé, Ze si cheete ,,néco vyzkouset®, se nechovejte jako diktatofi, ale oslovte
své zaméstnance a pozadejte je o pomoc. Jsou véci, které jsou pro firmu dilezZité a

prospésné, ale nad ramec nékterych profesi (Halik, 2008, s. 60).

2.7 Nastroje pracovni motivace — odmény a sankce

Mezi zékladni néstroje pracovni motivace tradi¢né¢ patii odmény a sankce. Obvykle
vytvareji urcity systém, fad — to v idedlnim, optimalnim piipadé. Podle Urbana (2017)
jsou pro uspéSnou motivaci zaméstnancli podstatné dva klicové predpoklady. ,,Prvy
spociva v porozumeéni ¢i spravné volbé motivacnich faktorti, odpovidajicich podminkam
¢1 moznostem organizace 1 potfebam zaméstnancl. Druhy je zaloZen na jejich spravném
vyuzivani. Tedy na tom, zda jsou vyuZivany tehdy a tam, kde je to pro motivaci
pracovnikll 1 v z4jmu organizace namisté. Ze spravné vyuZzitych motivacnich faktort se
stavaji dilezité motivacni nastroje organizace (Urban, 2017, s. 24).

Obecn¢ plati, ze ,,motivacni 1 hygienické faktory ptisobici na riznych pracovistich
stejné jako mira uspokojeni odpovidajicich potieb se zpravidla li§i. Na zdklad¢ jejich

potencialu i miry uspokojeni je Ize rozdélit do ctyi skupin. Nejvétsi pozornost by

29



organizace mela vénovat faktorim, které na pracovisti mohou pulsobit silné a jim
odpovidajici potieby zatim nebyly pfili§ uspokojeny. Pro zvySeni pracovni motivace i
odstranéni nespokojenosti tvofi tyto faktory prioritu: investice do jejich posileni pfinase;ji
nejvyssi efekty.” (Urban, 2017, s. 24).

Vétsina pracovnich ¢innosti a aktivit tvofi tzv. ¢innosti a aktivity motivovaného
charakteru. Vychazeji z teorie motivace, zaloZené na uspokojovani potieb. Dale souviseji
s biologicko-psychickymi aspekty jedince, touhou po poznani, socialni sounalezitosti a
dal$imi. Mira uspokojovani potieb se ovSem u rtznych jedinci méni, jednak v case,
jednak s ohledem na intenzitu a miru uspokojovani téchto potieb.

Jak uvadi Urban (2017), jedinec ,,vykonavajici urCitou praci ¢i ukol je veden
predstavou, ze za jejich vykonani ziska néco, co jeji potieby uspokoji. Uspokojeni potieb,
kterého se pracovnikovi na zékladé jeho ¢innosti nebo za jeji vykonani dostava, 1ze chapat
jako jeho odménu. Tento pojem chapeme v Sirokém ¢i psychologickém smyslu tohoto
slova: netvofi ji tedy jen odména financni, ale cokoli, co je pro zaméstnance piijemné
(uspokojuje nékterou jeho potiebu), a motivuje ho tak ur¢itou ¢innost vykonavat* (Urban,
2017, s. 24).

Penize tradi¢né patiili a stale patfi mezi nejsilnéjs$i motivacni néstroj — odménu.
Historicky slouzi k uspokojeni vétSiny potieb lidi. V ptipad¢ vnitinich motivac¢nich
faktorti, souvisejicich s praci samotnou, mize podle Urbana (2017) konkrétni pracovnik
urcité odmeény dosahnout jiz v pribéhu zadané, probihajici prace. ,,Naptiklad tim, ze vidi
jeji hmatatelné vysledky, na které mize byt hrdy, je svédkem toho, ze jeho schopnosti
rostou, Ze miZe o své ¢innosti sam rozhodovat, citi, ze jeho prace je pro jeho organizaci
1 spole€nost dllezita apod.” (Urban, 2017, s. 25).

Jak jiz bylo vySe uvedeno, vnéj$i motivacni faktory, predev§im finanéni odmény —
penize, pusobi obvykle az po odvedeni konkrétni / zadané prace. ,,Maji-li ptisobit jako
motivatory — vést k vyS§§imu pracovnimu Usili, odpovédnosti, iniciativé apod. — je vSak
tieba, aby nebyly ,,automatické”. Tedy aby se jejich poskytovani vazalo na urcité
vysledky ¢i jednani zaméstnance. Odmeéna, kterou zameéstnanec dostane, aniz by
vynaloZil jakékoli Usili, motivacni vliv nema* (Urban, 2017, s. 25).

Vétsina financnich prostfedkl, které zaméstnanec za svou praci ziskava, proto
motivatorem neni. Jsou diileZité pro jeho pracovni stabilitu, odstranéni ¢i omezeni jeho

nespokojenosti, k jeho vykonové motivaci vSak pfilis (€i trvaleji) neptispivaji.
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Zde uvedenou motivaci na zakladé odmén, oznacujeme jako motivaci pozitivni
(Urban, 2017). Ta slouzi zejména k podpote pozadovaného / o¢ekavaného pracovnikova
chovani, které je pro firmu zadouci a chce je timto zplisobem podpofit. Zajimava je
souvislost srozvojem profesnich kompetenci. Jedna ze slozek se orientuje na
pozadované, tj. oCekavané chovani pracovnikii. Souvisi také s postoji a hodnotovymi
orientacemi konkrétniho jedince.

Druhou kategorii tvofi tzv. sankce. Uplatiiuji je v rdmci systému odménovani
pracovnikd, resp. jejich pracovniho vykonu. ,,Pozitivni motivaci provazi v organizaci
zpravidla motivace negativni zaloZzena na sankcich, tedy hrozb¢ urcitého trestu‘ (Urban,

2017, s. 25).
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3. Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je manaZersky nastroj fizeni pracovnikdi (Pricha a
Veteska, 2014). Predstavuje systematicky pfistup zalozeny na principu fizeni lidi na
zaklad¢ ustni dohody nebo pisemné smlouvy mezi manazerem a pracovnikem o
budoucim pracovnim vykonu a osvojovani si schopnosti a dovednosti potfebnych k
tomuto pracovnimu vykonu. Na zakladé¢ zminéné dohody ¢i smlouvy pak dochéazi k
provazani a vytvareni pracovnich ukoli, vzdélavani a rozvoje, hodnoceni a odménovani
pracovnika.

,Rizeni vykonnosti je integrujici proces systému Fizeni, ktery je propojen predeviim
s vykonnosti organizace jako celku, ale i s dalSimi procesy, jako je rozvoj dovednosti a
kompetenci, rozvoj efektivnosti fizeni, fizeni odméinovani apod.” (Wagnerova a kol.,
2012, s. 58).

Obvykle rozlisujeme ¢tyii klicové dimenze podnikovych ¢innosti:

1. ,,finance (uspokojit akcionare);

2. zékaznici (uspokojit a udrzet si zdkazniky);

3. procesy (zvysit efektivitu a poskytovat vysokou kvalitu);

4. rust a rozvoj zaméstnancu (rozvijet a motivovat zaméstnance)* (Wagnerova a kol.,

2012, s. 64).

3.1 Vliv Fizeni zaméstnancu na vykon organizace

Armstrong a Taylor (2015) cituji Storey a kol. (2009, s. 4), kteti uvadeji, ze se
predpoklada, ,,ze v urcité podobe nebo formé politiky a postupy v fizeni lidskych zdroji
ovliviiuji postoje a chovani zamé&stnanci, které ovlivituji nabidku sluzeb a spokojenost
zakaznik(* (Armstrong a Taylor, 2015, s. 100).

Lze proto usuzovat, Ze vhodné politiky a postupy v fizeni lidskych zdroji (fizeni
pracovnikl) zlepSuji pracovni a dal$i vykon organizace (Armstrong a Taylor, 2015, s.
100).

Rizeni pracovniho vykonu je standardnim ,,nastrojem dosahovéni lepsich vysledkii
organizace, tyml a jednotlivcl. Sméfuje k pochopeni a fizeni vykonu v dohodnutém
ramei planovanych cili, norem a pozadovanych kompetenci (schopnosti). Rizeni
pracovniho vykonu se zacalo formovat koncem osmdesatych let 20. stoleti na zakladé

uvédoméni si toho, Ze je tfeba dosahnout integrovaného pfistupu k fizeni, hodnoceni a
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odméiovani pracovniho vykonu. Rizeni pracovniho vykonu mize byt charakterizovano
jako nepfietrzity, sam sebeobnovujici cyklus. Je zde jasné piima vazba na podnikové plany
tak, aby cile dohodnuté s jednotlivci a tymy byly propojeny s cili podniku a podporovaly
jejich dosazeni (Pricha a Veteska, 2014, s. 243).

Rizeni pracovniho vykonu miize podle Armstronga a Taylora (2015) slouzit k
»prosazovani a uskutecnovani kultury vysokého vykonu v organizaci tim, Ze upozoriuje
na skutenost, e vysoky vykon je dileity. Rizeni vykonu organizace je odpovédnosti
vrcholového vedeni, které s podporou personalistli zajistuje pldnovani, organizovani,
vedeni, sledovani a kontrolu uskute¢iiovanych ¢innosti k dosahovani strategickych cilt a
uspokojovani potieb zainteresovanych stran. Rizeni pracovniho vykonu jednotlived a
tymi je rovnéz dalezité, ale obvykle probiha v ramci fizeni vykonu organizace a rozvijeni
efektivnich systémil vykonavani prace. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 107)

Jak uvadéji Pricha a Veteska (2014), psychosocialni ,,pohled na pracovnika v
pracovnim procesu je pak zaméfen na poznani jeho vlastni pracovni ¢innosti v souvislosti
s vnitinimi procesy, vlastnostmi a psychickymi stavy, které na tuto ¢innost pasobi. Pti
psychologickém rozboru pracovni ¢innosti se opirame piedevsim o vykon c¢lovéka.
Pozornost pritom soustfedujeme na determinanty, které vykon ovliviiuji. Je to soubor
vlastnosti a ptedpokladt, které musi ¢lovék splitovat, ma-1i tspésné plnit pracovni tkoly.
Podnik transformuje svoje zdméry do konkrétnich cili, které pracovnici dostavaji. Tyto
meéfitelné cile pracovniho vykonu jsou nastrojem hodnoceni motivace a také slouzi
k odménovani na zakladé¢ meéfitelného vykonu. Pojem fizeni vykonnosti se nekryje
s pojmem hodnoceni pracovnikli, zahrnuje i1 dal$i aktivity k podpofe vykonnosti
(motivacni soutéZe aj.). Do sféry hodnoceni pracovnikl patii také naptiklad hodnoceni
pfi vybéru pracovnikl, a tim se odliSuje od fizeni pracovni vykonnosti.“ (Pricha a
Veteska, 2014, s. 244).

Rizeni vykonnosti se zabyvé integrovanymi pracovnimi postupy, managementem,
rozvojem a odménovanim. ,,Spravna forma propojeni téchto postupi je integracni silou,
kterd je zakladem pfistupu fizeni lidskych zdroji na vSech trovnich fizeni. Rizeni
vykonnosti je proces propojeny s vykonnosti organizace a s dalSimi procesy, jako jsou
rozvoj dovednosti a kompetenci, zvySeni efektivity fizeni, fizeni odméiovani a zlepSeni
osobni vykonnosti“ (Priicha a Veteska, 2014, s. 244).

I v této oblasti mizeme sledovat fadu podnétnych vysledki vyzkumnych studii.

»-Mnohé vyzkumy ukazaly pozitivni vztah mezi fizenim lidskych zdroji a vykonem

33



organizace. Guest a kol. (2000b) vSak upozornili, Ze ve vztahu mezi fizenim lidskych
zdrojii a vykonem organizace existuji jisté otazniky, které se tykaji pri¢iny a nasledku.
Ulrich (1997a, s. 304) v této souvislosti uvedl: ,,Zda se, ze na postupech v fizeni lidskych
zdroji zélezi — zni to logicky — vysledky prizkumu to potvrzuji. Pfimy vztah mezi
uplatiovanymi postupy v fizeni lidskych zdroji a dosahovanym vykonem organizace
vSak byva nejasny a méni se podle toho, jaky vzorek respondentt se ziska a jaké postupy

zkoumani se pouziji.“ (Armstrong a Taylor, 2015, s. 100)

3.2 Pracovni zpisobilost a kultura vysokého vykonu

Dilezitou oblasti ovlivitujici pracovni vykonnost ¢lovéka tvoii podle Muzika (2008,
2012) pracovni zpusobilost. Tento pojem do zna¢né miry zahrnuje vztah mezi profilem
pozadavkl (kompetenéni model / profil / profesiogram) na urcitou pracovni pozici a
profilem schopnosti, znalosti a dovednosti jedince zajimajiciho nebo uchazejiciho se o
konkrétni pracovni pozici. Pracovni zpusobilost je uréity souhrn zpiisobilosti odborné a
zdravotni (vcetné psychické) vyzadované pro vykon profesnich ¢innosti v rdmci urcité
pracovni pozice (Veteska a Tureckiova, 2020).

Kultura vysokého vykonu predstavuje v poslednich letech vyznamny model.
,Organizace dosahuji trvale vysokého vykonu pomoci uplathovanych systémui
vykonavéni prace, ale tyto systémy jsou fizeny a provozovany lidmi. V kone¢ném
disledku je proto dosahovani trvale vysokého vykonu organizace piedevSim otadzkou
soustavného zlepSovani vykonu lidi. To mtze byt zajisStovano prostiednictvim vytvaieni
a uplatnovani kultury vysokého vykonu, ktera podporuje vytvateni a uplatiovani systému
vysoce vykonné prace, v némz diileZitou roli hraje fizeni pracovniho vykonu. Kultura
vysokého vykonu je takovou kulturou, v niz se dosahovéani vysokého vykonu stava
piirozenou soucasti Zivota organizace®. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 103).

Zajimavé je v této souvislosti zminit problematiku ,,aktivit neformalniho vzdélavani
(86 %, u muzi dokonce 91 %), které souvisi s pracovnim Zivotem a je motivovano
ziskanim lepSich kvalifikac¢nich pfedpokladi pro vykon profese, zvySenim pracovni
vykonnosti ¢i zlepSenim postaveni na trhu prace (Matous a kol., 2021, s. 42).

Systém vysoce vykonné prace slouzi podle Armstronga a Taylora (2015) k
»prosazovani a uskuteciiovani kultury vysokého vykonu zaméfené na soustavné
zlepSovani vykonu organizace prostfednictvim zlepSovani vykonu zaméstnanct.

Vytvateni a uplatiiovani systému vysoce vykonné prace se tykd vytvareni a uplatiovani
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soubori vzajemné se dopliujicich a podporujicich postupti v fizeni lidskych zdroji, které
jako integrovany celek maji mnohem siln€jsi dopad na vykon zaméstnancii, nez kdyby
byly uplatinovany jednotlivé. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 104)

,Rizeni pracovniho vykonu na rovni organizace, tymi a jednotlivcl vymezuje, co
vysoky vykon znamena a jak mohou manazeii vysokého vykonu dosdhnout. Rovnéz
urcuje zpusob posuzovani vykonu a porovnavani dosazenych a ocekavanych vysledkt.
Prostredkem k fizeni pracovniho vykonu je definovani ocekavani skrytych v
psychologické smlouvé, podobné jako dosazeni odpovidajici tirovné schopnosti,
motivace a zapojeni lidi prostfednictvim zpétné vazby, koucCovani nebo pldnovani

osobniho rozvoje.“ (Armstrong a Taylor, 2015, s. 107)
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4. Hodnoceni a odménovani zaméstnancu

Nasledujici kapitola ptfinasi charakteristiku hodnoceni a odménovani zaméstnancii
v Sirsich souvislostech. Jednotliva kritéria jsou provazéana s analytickym hodnocenim
prace a nasledné s formalnim hodnocenim pracovniho vykonu zaméstnanct. Jak uvadi
Urban (2018), hodnoceni zaméstnanct zahrnujici prubézné sledovani a kontrolu jejich
prace i1 pravidelné posouzeni jejich dlouhodobéjsich vysledki je jednim ze zakladnich
ukolii a nastroji vedouciho. Jeho smyslem je zaméstnance nejen véas upozornit na
pfipadné nedostatky v praci a umoznit jim je co nejdfive odstranit, ale 1 sdélit jim, Ze svou
praci vykonavaji dobfte, a posilit tak jejich motivaci a sebedtivéru (Urban, 2018).

Hodnoceni zaméstnancli je obvykle povazovana za velmi vyznamnou personalni
¢innost 1 pfes to, ze nemusi byt vzdy zcela ucinné. ,,Jeho ucinnost totiz podminuji dva
dilezité ptfedpoklady. Prvym je jeho objektivita ¢i nestrannost, druhym spravny zpiisob
jeho ptedani. Objektivita hodnoceni nezalezi jen na tom, zda hodnoceni objektivni
skutecné je, ale i na tom, zda ¢i nakolik je zaméstnanec jako objektivni vnima, tedy zda
je chape jako spravedlivé. Objektivita hodnoceni vyZaduje zpravidla nejen pribézné
sledovani prace a vysledki zaméstnanctl, ale 1 uziti hodnoticich metod, které brani
nejruznéjsim pfi¢inam subjektivniho hodnoceni véetné téch, které si vedouci nemusi

zcela uvédomovat“ (Urban, 2018, s. 1-2).

4.1 Typy a modely hodnoceni
V praxi se podle Bélohlavka, Sulefe a Kostana (2001) setkavame s n&kolika
odlisnymi typy hodnoceni pracovniho vykonu, které se vzajemné 1isi co do ucelu i co do
stupné formalnosti.
Uvedeni autofi tyto druhy hodnoceni pracovniho vykonu déli do ¢ty kategorii, a to:
1. Pribézné (kazdodenni) hodnoceni prace je vlastn€é jednim z nejcastéjSich druhti
komunikace mezi vedoucim a jeho podfizenymi na pracovisti. Vedouci sdéluje
pracovnikiim svlij nazor na praci, kterou pravé odvadéji. Véty jako ,,Zabalte tyto
vyrobky do nepromokavého materialu® nebo ,,Takto jsou vyrobky zcela v potadku,
muzete dat pokyn k vyskladnéni a expedici® jsou jiZ hodnocenim, kterym manaZer
vyjadfuje svou spokojenost ¢i nespokojenost s udélanou praci. Je uzite¢né zejména
pro rozvoj profesnich dovednosti (resp. profesnich kompetenci) a motivovani

pracovnikd.
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2. Hodnoceni stanovenych ukolt se vztahuje k opera¢nim ciltim, konkrétnim ulohdm /
ukolim / ¢innostem, které byly pracovnikiim svéfeny / urCeny / zadany. Po uplynuti
urcité doby je hodnoceno jejich splnéni (¢i pribéh plnéni). Tento typ hodnoceni se
vyuziva v fizeni podle cild nebo ve stanoveni cilii. M4 zasadni vyznam z hlediska
motivovani pracovniki a je vhodné pro stanoveni financni odmény.

3. Hodnoceni dlouhodobych vysledkii prace muze byt postaveno jak na kritériich
objektivnich (obrat, zisk, pocet zpracovanych kust vyrobki, pocet zmetki), tak na
kritériich subjektivnich, posuzovanych nadfizenym napt. na skalach (intenzita prace,
kvalita prace, atmosféra na svéfeném pracovisti). Nevyhodou objektivnich kritérii
jsou cCetné vnéjsi vlivy — napiiklad zisk organizacni jednotky miize byt ovlivnén
zménou v cenach materialu, financni atraktivnosti vyroby atd. Subjektivni kritéria
zase tézko zbavujeme vSech nezddoucich vlivi, vyplyvajicich z osobnosti
hodnotitele. Hodnoceni dlouhodobych vysledkti ptispiva k motivovani pracovnikii a
za urcitych podminek mize pomoci stanoveni finanéni odmény.

4. Hodnoceni kompetenci sleduje troven kompetenci pracovnika (nejcastéji métenymi
kompetencemi jsou odborné znalosti, fidici a komunikac¢ni dovednosti, iniciativa
atd.). Toto hodnoceni ma ptinos pro vzdélavani, osobni rozvoj a fizeni kariéry

pracovnikd (upraveno a doplnéno podle Bé&lohlavek, Sulef a Kost’an, 2001, s. 373).

Dalsi tradi¢ni ¢lenéni je na odmény penézni a nepenézni. ,,PenéZni odmény (mzdy
nebo platy) zahrnuji jednak penézni odmény zalozené na pracich, které se vztahuji k
hodnoté praci, a jednak penézni odmény zalozené na lidech, které se vztahuji k pfinosu
lidi. Zahrnuji také zaméstnanecké vyhody a penze, stejné jako systémy penéZniho uznani
za odvedenou praci a dosazené uspéchy* (Armstrong a Taylor, 2015, s. 423).

Odlisné pojeti pfinaSeji formy nepenézni. ,Nepenézni odmény umoziuji
zohlednovat a uspokojovat rozdilné potieby lidi tykajici se uznani, Gspéchu, osobniho
ristu nebo pracovniho prostfedi. Nepenézni odmény zahrnuji nepenézni uznani za
odvedenou praci a dosazené uspéchy, vytvafeni motivujicich pracovnich mist,
poskytovani pftilezitosti k rozvoji schopnosti a kariéry nebo vytvafeni pracovniho
prostiedi, které zlepSuje kvalitu pracovniho Zivota a umoziuje dosahovat potfebné
rovnovahy mezi pracovnim a osobnim zivotem (work-life balance). Nepenézni odmény
mohou byt vnéjsi, jako je pochvala nebo uznani, nebo vnitini, které souviseji s vyzvami

prace a pocitem, ze prace stoji za to* (Armstrong a Taylor, 2015, s. 423).
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4.2 Systematické hodnoceni pracovniki
Jak uvadgji Bélohlavek, Sulef a Kogtan (2001, s. 373), ,,systematické hodnoceni je
pfedem definovany postup, zahrnujici ptipravu hodnoticiho a hodnoceného, hodnotici
pohovor, uloZeni tkolil na dalsi obdobi a jejich plnéni. Jeho ucelem je predevsim poznani
pracovnika o sob¢é samém a usmérnéni rozvoje jeho kompetenci, nikoliv stanoveni mzdy,
které probiha pii jinych ptilezitostech. Tato forma hodnoceni ma mimotadny vyznam pro
rozvoj lidskych zdroji v organizaci. Systematické hodnoceni mize mit charakter
hodnoceni stanovenych ukolii, hodnoceni vysledkii prace nebo hodnoceni kompetenci,
muze vSak také byt kombinaci téchto ptistupi®.
Systematické hodnoceni standardné probihd v nékolika piedem danych fazich, a to:
- ,,Pfiprava, v niz si podfizeny i pracovnik ujasiiuji stanoviska k dosavadni vykonnosti
pracovnika a podminkam, které mu firma k tomu poskytuje.

- Rozhovor, pfi kterém dochézi k vzajemnému vyjasnéni téchto stanovisek a ktery se
fidi souborem zasad.

- Stanoveni opatfeni do budoucnosti. Takové opatfeni mohou zahrnovat nové pracovni
ukoly, absolvovani kurzii, stadzi, zménu ptistupu k praci atd.

- PInéni ulozenych tkold, které se stane predmétem dal$iho hodnoceni.“ (Bélohlavek,
Sulef a Kogtan, 2001, s. 373).

Vyse uvedeny cyklus trvd zpravidla jeden rok, nékteré organizace vSak pouzivaji
kratSich nebo 1 delSich ¢asovych intervalt.

Na trhu prace se vyskytuji profese / profesni zatazeni, u kterych je problematické
hodnotit pracovni vykon, jsou tviir¢iho charakteru, uméleckého ¢i jiného. MiiZe se také
jednat o velmi specializované, jedine¢né ¢innosti.

»Prvy ptipad, tedy omezend moZnost trZzniho ocenéni, se tyka praci vysoce
specializovanych, prochazejicich trhem prace jen ztidka. Jsou to pfedevsim ty, u kterych
je pocet potencidlnich zaméstnavatelll omezeny. Ke druhému piipadu, tedy korekci
trznich relaci pro vnitini potfeby organizace, dochazi pfedev§im tehdy, klade-li
organizace dlraz na vnitini spravedlnost odménovani, piihlizejici k néaro¢nosti
jednotlivych profesi. Tomuto pozadavku odpovidd mzdova struktura opirajici se o tzv.
hodnoceni praci zaloZend na mzdovych (tarifnich) stupnich ¢i tfidach, do kterych jsou
jednotlivé prace zatazeny nejen na zakladé jejich trzniho ohodnocenti, ale 1 jejich relativni

slozitosti ¢i obtiznosti* (Urban, 2017, s. 120).
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4.3 Formy a trendy finan¢niho odménovani
Jejich odlisnost zavisi na tom, zda finan¢ni odména vychazi predev§im z naroc¢nosti
prace, kterou zaméstnanec vykonava, z jeho schopnosti, dlouhodobych vysledkli nebo

vysledki dosazenych za posledni obdobi. Soucasti jeho hmotné odmeény mize byt i

odména zalozend na jeho ptislusnosti k organizaci.

Mezi klicové formy hmotného odménovani patii podle Urbana (2017) piedevsim:

1. zédkladni / pevna mzda;

2. odména vazana na osobni schopnosti / kompetence zaméstnance (viz rozvoj a dalsi
vzdélavani pracovniki);

3. pohybliva, resp. vykonova slozka mzdy vyplacena v podob¢ ukolové ¢i akordni mzdy;

4. mzdové piiplatky odrazejici mimofadné podminky prace ¢i pracovniho mista, které
znamenaji zvySené naroky na zaméstnance;

5. zaméstnanecké vyhody vadzané na zaméstnanecky vztah k organizaci, pfipadné
postaveni v ramci firemni hierarchie. Tvofi je obvykle tzv. naturdlni pozitky (rtizné
pfedméty a sluzby), finanéni pfispévky (na dovolenou, rehabilitaci, zdravotnické
pomucky, obvykle z fondu FKSP), pfipadné cenova zvyhodnéni vlastnich vyrobki
nebo sluzeb (Urban, 2017, upraveno, s. 117-118).

,,K formam hmotného odménovani patii predevsim zakladni mzdy, odmény zaloZzené
na osobnich schopnostech, vykonové odmény a zaméstnanecké vyhody. Vyznam
jednotlivych forem odménovani zavisi na praci, kterou zaméestnanec vykonava, i cilech
organizace. K dlouhodobéjs$im trendim odménovani patii rostouci vyznam odménovani
na zéklad¢ znalosti a schopnosti zamé&stnanct, rist vyznamu vykonového odménovani i
diferencovany podil a odli$na frekvence vyplaceni vykonové slozky. (Urban, 2017, s.
119).

V poslednich letech vyrazné roste vyznam ,,roné vyplacenych vykonovych odmén
(bonusil). Souvisi s rostoucim vyznamem fizeni vykonu zaméstnancti na zakladé¢
dlouhodobych, zpravidla ro¢nich osobnich cilti* (Urban, 2017, s. 119).

»Mezi zaméstnanecké vyhody, oznaCované téz jako benefity, patii sluzby, které
pozitivné plisobi na prostou reprodukci pracovni sily, resp. pusobi na vytvaieni
pozitivniho pracovniho prostfedi a materidlnich ptfedpokladl pro vykon prace. Déle se
jedna o sluzby spojené s vyuzivanim volného casu, sluzby zamétené na pomoc v tizivych

zivotnich situacich, resp. na jejich pfedchdzeni. V neposledni fadé pak jde o sluzby
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tykajici se rozvoje kvalifikace a finan¢ni sluzby poskytované zaméstnancim.* (Blazek,

2014, s. 172)

4.4 Strategie odménovani zaméstnanci

Strategie odménovani definuje obvykle to, ,,co chce organizace v n¢kolika pfistich
letech v oblasti odménovani ud¢€lat a jak to chce udé€lat. To vede k vytvoreni urcitého
systému odménovani slozeného ze vzajemné souvisejicich procesii a postupti, které se
uplatiiuji s cilem zajistit, aby se odménovani fidilo ve prospéch organizace, stejné jako
lidi, ktefi v organizaci pracuji. Toto je strategické odménovani, pfistup zalozeny na
piesvédceni, Ze strategie odménovani a strategie organizace by mély byt integrovany a ze
je tieba divat se doptedu — pldnovat doptedu a plany uskuteciiovat™ (tamtéz).

Strategie odménovani, pokud je v ramci organizace nastavena a efektivné vyuzivana
jako nastroj propojujici hodnoceni a odménovani, by ,,méla byt podporovana filozofii
odmeénovani, které je vénovan zacatek této kapitoly. Nasleduje definovani pojeti strategie
odménovani, vymezeni obsahu strategie odménovani, predstaveni vytvafeni a
uskuteciiovani strategie odménovani a kritické zhodnoceni pojeti strategie odméenovani.
Konec této kapitoly je veénovan analyze slozeni urcitého systému odmeénovani®
(Armstrong a Taylor, 2015, s. 413).

Filozofie odménovani vyjadiuje presvédceni organizace o tom, jak by méli byt lidé
odménovani. Mize byt vyjadfena v podobé zakladnich zéasad, které vymezuji pfistup
organizace k feSeni zalezitosti odménovani. Tyto zasady jsou zdkladem politik
odménovani a navodem na uskute¢iiovani opatieni obsazenych ve strategii odménovani.
Zaméstnanci by méli byt s filozofii odménovani seznameni, aby poznali a pochopili, na
¢em jsou zalozeny politiky a postupy odménovanti, které se jich tykaji a které je ovliviiuji.
(Armstrong a Taylor, 2015, s. 414)

Zékladni zasady odménovani jsou casto schvalovany vrcholovym vedenim na
zakladé doporuceni ze strany internich specialisti na odménovani nebo externich
poradct. Jenze tyto zdsady budou mnohem piijatelné;si, jestlize se na jejich definovani
budou podilet Clenové organizace. Nésledné¢ by méli byt vSichni s témito zisadami
seznameni, aby lIépe poznali a pochopili, co je zdkladem politik a postupti odménovani.
(Armstrong a Taylor, 2015, s. 414)

V ptipadé, kdy zaméstnanci mohou sdélovat své nazory, se obvykle stavi

zdrzenlivéji k hodnoceni nastavenych zdsad odménovani. Souvisi to rovnéZ se saturaci a
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motivaci pracovnikti. Firemni filozofii a zakladni zisady odmeénovani vétSinou
nekomentuji, ovSem az do okamziku, ,kdy skutecné pociti, jak jsou tyto zasady
uplatiovany. Pro zaméstnance neni rozhodujici samotna filozofie odménovani, ale
uplatiiované politiky a postupy odménovani, které z této filozofie vychazeji, a také urcita
piedstava o tom, co nakonec dostanou. Pro zameéstnance je dulezitd realita, nikoliv
rétorika* (Armstrong a Taylor, 2015, s. 414). Posledni véta téchto autorti velmi strucn¢ a
vystizné ukazuje ¢astou firemni praxi a skute¢nost — realitu souvisejici s odménovanim*
(Armstrong a Taylor, 2015, s. 414).

Zékladni zédsady odménovani uvadeéji Armstrong a Taylor (2015). Obvykle se tykaji
takovych oblasti, jako je:

e _vytvafeni a uplatiovani spravedlivého, efektivniho a transparentniho systému
odménovani v zajmu vSech zainteresovanych stran;

e vytvafeni a uplatiiovani politik a postupti odménovani, které podporuji dosahovani
cilti organizace;

e odménovani lidi podle jejich pfinosu;

e uznavani a ocenovani hodnoty kazdého, kdo pro organizaci znamena efektivni
ptinos, nikoliv jen jedincii, ktefi dosahuji mimotfadnych vykont;

e vytvafeni atraktivni hodnotové nabidky pro zaméstnance;

e poskytovani odmén, které ptildkaji a udrzi pottebné lidi a zajisti jejich angaZzovanost;

e podporovani rozvoje kultury vysokého vykonu;

e udrZovani konkurenceschopnych penéznich odmeén;

e udrZovani spravedlivych penéznich odmen;

e dosahovani rozumné miry pruznosti ve fungovani procesti odménovani a ve vybéru
zaméstnaneckych vyhod ze strany zaméstnanci;

e prfenaSeni vétsi odpovédnosti za rozhodovani v otdzkach odménovani na liniové

manazery* (Armstrong a Taylor, 2015, s. 416).

Strategie odmeénovani je vychodiskem pro navrhovani a uplatiovani urcitého
systtmu odménovani za UCelem dosahovani tfi hlavnich cild: vykonnosti,
konkurenceschopnosti a spravedlnosti. Strategie odménovani poskytuje odpoveédi na dveé
zakladni otazky: 1) Co musime udélat, aby naSe politiky a postupy odménovani
napliovaly ucel odmeénovani? 2) Jak to zamySlime udélat? Strategie odménovani

vymezuje, co chce organizace v budoucnosti délat, aby zabezpecila vytvafeni a
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uplatinovani takovych politik a postupti odménovani, které budou podporovat dosahovani
cili organizace a budou uspokojovat potieby zainteresovanych stran. Strategie
odménovani usmeériiuje a podporuje vytvareni a uplatiovani politik a postupli
odménovani. Strategie odménovani vychazi z poznani a pochopeni potieb organizace i
jejich zaméstnancii a také toho, jak mohou byt tyto potieby co nejlépe uspokojovany. “
(Armstrong a Taylor, 2015, s. 414).

Jak uvedli Armstrong a Murlisova (2007, s. 33): ,,Strategii odménovani vystihuje
rozmanitost a podminuje ji jak dédictvi minulosti, tak vyvoj v budoucnosti.“ VSechny
strategie odménovani se 1isi, stejné¢ jako se li§i vSechny organizace. Samoziejm¢ ze
strategie riaznych organizaci zahrnuji podobné aspekty odménovani, ale s témito aspekty
se zachazi rozdilné, v souladu s rozdily, které existuji v podminkach, strategiich a
kulturach organizaci. Ve skuteCnosti vSak vytvafeni a uskuteCnovani strategie
odménovani neni tak jednoznacnym procesem, jak se néktefi domnivaji. Strategie
odmeénovani se vyviji, méni se, a nékdy musi byt spiSe reaktivni nez proaktivni, takze
nékdy musi spiSe na néco reagovat, neZ Ze by néco podnécovala. Strategie odménovani
musi Casto vyvazovat potencialné protichtidné cile. Naptiklad mize byt nutné sladit
protichiidné snahy byt navenek konkurenceschopny a uvnitt spravedlivy — kdyz budeme
specialistim vyplacet vice penéz, abychom tak zohlednili trzni sazby, miZzeme tim narusit
vnitini relace. Nebo pfesvédceni, Ze je potfeba zavést néjaky univerzalné pouzitelny
systém odmeénovani, miize byt v zdsadnim rozporu s piesvédcenim, ze je potieba ptijmout
urcitou politiku segmentace odmeén, to znamend poskytovat rozmanité soubory odmeén
podle funkci, povolani nebo lidi, aby se zohlednily konkrétni znalosti a dovednosti, stejné

jako dosazené vysledky a specificky piinos. “ (Armstrong a Taylor, 2015, s. 416).
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5. Metodologie a struktura vyzkumu

V této kapitole budou popsany vsSechny jednotlivé faze a oblasti vlastniho
vyzkumného Setieni, které navazuje na teoretickd vychodiska piedstavena a komparovana
v teoretické ¢asti prace. Jednim z cilti této prace je tak vytvoreni kompaktniho odborného
textu, které¢ vychazi z nékolika zasadnich vychodisek z oblasti persondlniho fizeni a
zaroven vlastniho vyzkumného Setfeni v této oblasti. Tato kapitola tak pfedstavuje a
piiblizuje jednotlivé faze vyzkumu (napf. ¢asovy harmonogram, vybér respondentd,

vyzkumné nastroje apod.), vysledky vyzkumného Setieni a jejich komparaci.

5.1 Zakladni vychodiska a cile vyzkumu

Predlozend prace se zabyva problematikou fizeni pracovniho vykonu ve vazbé na
hodnoceni a odménovani pracovnikl. Pfedmétem vyzkumné ¢€asti tak bude nékolik
persondlnich ¢innosti v navaznosti na sob¢, tj. fizeni pracovniho vykonu — hodnoceni
pracovnikii — odménovani pracovnika.

V managementu organizaci (pohledem teorie fizeni) existuje rozmanitd a celkem
pestra historie, ktera se zabyva vyuzivanim riznych metod, které by ptispcly ke zlepSeni
vykonu v praci. Tyto metody se tradi¢né zabyvaly pfedev§im vykonem na individudlni
urovni, ale také byla zaméfena pozornost na tymovy vykon. Vefejné organizace zacCaly
tidit vykonnost zhruba od poc¢atku 90. let 20. stol., ovSem nékolik kli¢ovych mySlenek se
zadalo prosazovat jiz v 70. letech 20. stol. (srov. Williams 2003; Moynihan 2008). Rizeni
vykonu podle Armstronga (2017) mizeme povaZovat za problematicky aspekt lidskych
zdroju a jako zékladni stavebni kdmen individualni vykonosti. Jednim ze zakladnich
vychodisek se stala metaanalyza amerického vyzkumnika Eda Gerrishe (2016), které se
shromazdila udaje ze studii zabyvajicich se hodnocenim pracovniho vykonu. Celkem
v této studii bylo shromazdéno 2 188 metod v fizeni pracovniho vykonu ze 49 studii.

Zkoumani dopadu systémil fizeni vykonu na vykon pracovnikli ve vefejnych
organizacich bylo v této studii nahliZeno v kontextu tfi mySlenek: 1) Zda je fizeni vykonu
bezpodminecné pozitivné spojeno s vykonem ve vetejnych organizacich. 2) Zda postupy
fizeni tento efekt zmirnuji. 3) Zda zkuSenost a/nebo ¢as méni stfedni ucinek. Tato
kvantitativni metaanalyza ndm poskytla bliZ§i pohled na zkoumani problematiky fizeni
pracovniho vykonu a pifinaS§i mnoho inspirativnich metodologickych postupti a

uzitecnych vychodisek (viz tabulka 1).
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Tabulka 1: Efekty fizeni pracovniho vykonu ve studiich

Autofi Rok Efekt | Autofi Rok Efekt
Barnow 2000 | 4 Hvidman & Andersen 2013 3
Besley, Bevan, & Burchardi | 2009 | 60 Jang 2008 17
Chilvers & Weatherburn 2004 | 8 Jang, Hoover, & Joo 2010 8
Chilvers & Weatherburn 2001 |8 Lockwood & Porcelli 2013 38
Courty & Marschke 2008 | 12 Marsh et al. 2011 100
Cragg 1997 | 8 Mezerolle, McBroom, 2011 7
Rombouts
Daley & Kim 2010 10 Mezerolle, McBroom, 2007 14
Rombouts
Dee & Jacob 2009 | 231 Mezerolle, McBroom, 2006 27
Rombouts
Dee & Jacob 2011 | 337 Nielsen 2013 23
Dee & Wyckoff 2013 | 43 Poister, Pasha & Edwards 2013 2
Dickinson et al. 1988 | 19 Propper et al. 2010 51
Fryer 2013 | 78 Propper et al. 2008 45
Fryer 2011 | 124 Rosenfeld, Fornango & 2005 2
Baumer
Garicano & Heaton 2010 |6 Schecter & Thum 2005 10
Gerrish 2014 | 56 Schacter et al. 2004 13
Glazerman & Seifullah 2012 | 257 Schochet & Burghadt 2008 4
Glazerman, McKie & Carey | 2009 | 76 Sprincer, Ballou & Peng 2008 99
Hanushek & Raymond 2005 | 18 Springer et al. 2012 21
Heckman, Heinrich & Smith | 2002 | 32 Taylor & Tyler 2007 35
Heinrich 2002 | 10 Thibodeau et al. 2007 30
Heinrich & Lynn 2001 | 18 Thibodeau 2003 22
Horton 2010 | 15 Walker, Damanpour, Devece | 2011 5
Huang & Edwards 2009 | 8 Wilborn et al. 2010 3
Hudson 2010 12 Total 2,188

Zdroj: upraveno podle Garish (2015)

Legenda: Ve vysSe uvedené tabulce jsou popsany jednotlivé studie, které byly
zkoumany v metaanalyze Garishe (2015), ktera je uvedena ve vychodiscich vyzkumného
Setfeni. Studie v tabulce jsou setazeny podle abecedy a zdroven v ni jsou uvedeny efekty
fizeni zalozeného na vykonu. Vypocet téchto efektii probihal naro¢nymi statistickymi
vypocty (vice k metodologickému a matematickému zpracovani je uvedeno ve studii).

Tato tabulka svypoctem efektu fizeni vykonu firmy ndm napomohla k ziskani
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potiebnych vychodisek pro realizaci naseho vyzkumu, jelikoZ jsme se nasledné zaméiili
na studie s vysokou efektivitou.

Ptedlozeny vyzkum se ale nezaméfil pouze na vyuzivané systémy fizeni vykonu a
jejich komparaci, ale zamétil se komplexné na cely proces, tj. od fizeni po odménovani

pracovniki a dalsi oblasti, jako je firemni kultura a motivace zaméstnanct.

5.2 Popis realizace vyzkumu

Vyzkumné Setieni bylo realizovano v nékolika fazich. Jednou z fazi byla analyza
zahrani¢nich vyzkumnych studii, ktera byla realizovéna na zacatku roku 2021. Z analyzy
téchto studii jsme se inspirovali pii volbé metodologického postupu. Dalsi vyzkumnou
fazi byla realizace rozhovori s manazery n¢kolika vybranych organizaci. Tyto rozhovory
byly realizovany v druhé poloviné roku 2021 (zaii az listopad).

Po analyze rozhovori nasledovalo dotaznikové Setieni, které bylo konstruovano na
zaklad¢ vysledkid jednotlivych rozhovori. Dotaznikové Setfeni bylo realizovano na
ptelomu roku 2021 a 2022. Cely vyzkumny postup popisuje nize uvedené schéma 1.
Dotazniky byly rozesilany e-mailem firmam z Usteckého, Stiedogeského, Libereckého a
Karlovarského kraje (viz obrazek 1). On-line forma dotazovani byla zvolena z divodu

nepfiznivé a nejasné a komplikované epidemiologické situace covid-19.

Schéma 1: Piehled realizace vyzkumu

Analyza Realizace Realizace on-line
zahraniCnich polostrukturovanych dotaznikového
studii rozhovort Setieni
2021 2021 2021 2021
Piedvyzkumné Piedvyzkumné
Setfeni Setfeni dotazniki
polostrukturovanych
rozhovori

Zdroj: viastni zpracovani
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Obrazek 1: Mapa realizace vyzkumu

Zdroj: viastni zpracovani

5.3 Vyzkumny problém a vyzkumny cil

Jednotliva vychodiska pro definovani vyzkumného problému piedstavuji teoretické
poznatky o fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu, které jsou detailné¢ popsany
v teoretické Casti. Konkrétn€ se této problematice vénuje kapitola ¢. 3, ve které jsou
uvedeny rizné vlivy fizeni zaméstnancli na vykon organizace. Samotna vyzkumna ¢ast
prace se pak zabyva problematikou pracovniho vykonu ve vazbé na hodnoceni a
odméiovani pracovnikii. Rizeni vykonu (management vykonnosti) je proces zajistujici,
aby soubor pracovnich ¢innosti a vystupl u¢inn€ napliioval cile organizace. Konkrétnim
cilem prace je analyzovat a identifkovat faktory, které ovlivituji motivaci zaméstnanci, a
pfedevsim jejich vykonnost. Po definovani vyzkumného cile jsme stanovili vyzkumny
problém: Jaka jsou specifika fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu u zaméstnancli ve

stiednich firmach??

5.4 Vyzkumné otazky

NiZze uvedené vyzkumné otazky jsou koncipovany s ohledem na téma a cil
ptedlozené prace. Vyzkumné otazky byly formulovany takto:
VOi: Jak je posuzovana vykonnost jednotlivych zaméstnancii ve firmach?

VO3: Jaky ma vliv fizeni pracovniho vykonu na motivaci zaméstnanct?

2 Stfedni podniky definuje Evropska unie (2014), jako podniky: ,,které zaméstnavaji méné nez 250 osob a
Jjejichz rocni obrat nepresahuje 50 milionit EUR nebo jejichz bilancni suma rocni rozvahy nepresahuje 43
miliony EUR.
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VOs: Jaky vliv ma hodnoceni a odménovani zaméstnancti na jejich pracovni vykon?
VOg4: Je v ramci sledovanych organizaci nastaven efektivni systém hodnoceni a
odménovani pracovnikti?

Tyto vyzkumné otazky piimo souvisi s vyzkumnym problémem a jejich rozlozeni

umoziuje blize specifikovat a dosdhnout samotného cile vyzkumu.

5.5 Vyzkumné pristupy a metody

Pielozeny vyzkum je navrzen jako smiSeny design, tj. vyuzivd kombinace
kvalitativniho a kvantitativniho pfistupu. Samotné pojeti kombinovani kvalitativniho a
kvantitativniho vyzkumu se ménilo ve vazb¢ na zmény v pojeti triangulace z hlediska
jejiho epistemologického zdiivodnéni. Podle Vickoveé (2011) je smiSeny vyzkum chapan
jako: ,,design vyzkumu, kde je alespon jeden kvantitativni aspekt kombinovany s alespon
jednim kvalitativnim vychodiskem (pristupem), sbérem dat a/nebo analyzou dat.
Zakladnim predpokladem je, Ze kvalitativni a kvantitativni pristup soucasné umozZnuji
lepsi pochopeni vyzkumného problému nez pouze jeden z nich.

V soucasné dob¢ se smiSeny vyzkum (mixed methods research) stal etablovanym a
legitimnim metodologickym pfistupem, ktery je uznavan fadou akademickych
pracovniku (tj. vyzkumnika a expertil) (srov. Cameronet at al., 2011; Eger, 2018). Tento
typ vyzkumu ma dobry potencial v socialnich védach, ale podminkou je, aby vyzkumnik
aplikoval design vyzkumu, ktery je adekvatni pro feSeni daného vyzkumného problému
(Eger, 2018). Na zavér je nutné podoktnout, Ze kombinace kvantitativnich dat
(statistickych trendd) a kvalitativnich dat (osobnich zkuSenosti) vede k lepSimu
porozuméni vyzkumnému problému, néZ k jakému by vedl pouze jeden z té€chto typt dat.
Za smiSeny vyzkum tak nelze povazovat pouhy sbér kvalitativnich a kvantitativnich dat,
pokud nésledné nedojde k integraci vysledkt (VI¢kova & Lojdova, 2016).

Kdybychom méli konkrétné€ popsat jednotlivé metodologické ptistupy, tak bychom
je v naSem piipadé mohli rozlisit na zakladé pouzitych metod. Za kvantitativni vyzkum
byva nejcastéji oznacovan dotaznik, zatim co u kvalitativniho vyzkumu je pouzivan
rozhovor. Toto pojeti vede ke zna¢né zjednoduSenosti obou metodologickych ptistupt
(Svaiicek a Sedova, 2007).

OvSem mezi vyzkumy kvalitativn€ a kvantitativné orientovanymi jsou znacné
rozdily, které popisuje Chrastka (2016, s. 29) nasledovné: ,, Zdakladnim rozdilem je, Ze obé

orientace vychazeji z odlisnych filozofickych zakladu. Kvantitativné orientované
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(pozitivisticke, klasické) pedagogické vyzkumy vychazeji, jak jiz bylo uvedeno,
z pozitivismu, respektive novopozitivismu. Z této filozofie vyplyva presvédceni o existenci
jedné objektivni reality, ktera neni zavisla na nasich ndzorech, citech, postojich nebo
presvedcenich. Kvalitativné orientované vyzkumy vychdzeji naproti tomu zejména
z fenomenologie, kterd zduraznuje subjektivni aspekty jednani lidi, a tudiz kvalitativné
orientované vyzkumy pripoustéji existenci vice realit. Z rozdilnych filozofickych
vychodisek vyplyvaji i dalsi rozdily (cile vyzkumu, pristup badatele apod.). *

V predlozeném vyzkumném Setfeni byla prvni oblast kvalitativniho charakteru.
Konkrétné se jednalo o vyuziti polostrukturovanych rozhovorii. V pribéhu tohoto
rozhovoru se vyjevuje socialni konstrukce skutecnosti, v jeho obsahu se projevuje
sty¢nost rozhovoru a tim je ddna i jeho specificnost. Tento typ rozhovoru je oblibeny pro
svou flexibilitu, dostupnost a pochopitelnost. Jeho silnou strankou je schopnost vyjevit,
odhalit vyznamné a casto skryté a zavazné aspekty lidského organiza¢niho chovani.
V neposledni fad¢ polostrukturovany rozhovor umoziiuje koncentrovat pozornost na
hlavni vyzkumny zamér a naplnit pozadavky vytycené cilem a vyzkumnymi otazkami
(Miskovic, 2019).

Dulezita je také konstrukce polostrukturovaného rozhovoru. Podle Miskovice (2019,
s. 105) je vhodné: ,, vyuzivani otdzek vztahujici se ke zkusenostem, k chovani, nazorim,
pocitum ke znalostem, faktiim, ke vnimani, kontextu a k osobé aktéra. Obecné uvazujeme
o deskriptivnich, strukturdlnich a kontrastnich otazkach. At jde o jakykoliv typ otdzky,
musi byt predevsim srozumitelna. *“ Zaroven pii konstrukci polostrukturovaného vysledku
byly vyuzity dlouholeté zkuSenosti z firemniho prostiedi autora a také vyznamné
napomohl pfedvyzkum, kdy byly otdzky testovany ve firemnim prostfedi autora prace.
Toto testovani odhalilo n€kolik nejednoznacné polozenych otazek, proto bylo schéma
polostrukturovaného rozhovoru nasledné pozménéno a zvysila se tak kvalita samotné¢ho
vyzkumného Setfeni. Zaroven je niZze uvedend ramcova struktura rozhovoru, kterd byla

inspirovana kvalitativni vyzkumnou strategii podle Svobodové (2020).
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Tabulka 2: Ramcova struktura rozhovoru

Uvod:

1. Predstaveni vyzkumnika a i¢el setkani

2. Seznameni a vytvoreni pravidel diskuze, souhlas s ucasti a nahravanim
3. Vlastni realizace polostrukturovaného rozhovoru

Oteviraci otazka:
1. Prosim vas o kratké predstaveni — feknéte své jméno, z jaké jste firmy, jak dlouho
pusobite na vedouci pozici.

Uvodni otizka:

1. Jaka je napln vasi prace?

2. Jste spokojeni ve firme?

3. Mate dobré vztahy s nadfizenymi/kolegy?

Klicové (vyzkumné) otazky:

1. Jaky systém fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu vyuzivate ve firmé? Kdy jste zacali
tento systém vyuzivat a pro¢?

2. Co se Vam osvédcilo pii fizeni pracovniho vykonu? Co se Vam naopak neosvéd¢ilo?
3. Muzete sdélit konkrétni zkusenost s fizenim pracovniho vykonu.

4. Mate pocit, Ze se Vas zplisob fizeni lidi néjak méni?

Zavérefné otazky:
1. Je jesté néco, co byste k tématu chtéli fict, a jesté to tu nezaznélo?
2. Pod€kovani a rozlouceni.

Zdroj: upraveno dle Svobodova (2020)

Druhou vyzkumnou metodou bylo kvantitativni dotaznikové Setfeni. Kvantitativni
vyzkum v pedagogickych védach mizeme vymezit jako zdmérnou a systematickou
¢innost, pii které¢ se empirickymi metodami zkoumaji (ovéiuji, verifikuji, testuji)
hypotézy o vztazich mezi pedagogickymi a andragogickymi jevy (Chrastka, 2016).
Konkrétné dotaznikova metoda sbéru dat byla zvolena, jelikoZ umoznuje ziskat data
obvykle od velkého poctu subjektl za relativné kratkou dobu. Podle cile dotazniku a typu
dotazovanych osob je zaroven nutno pfizpusobit strukturu dotazniku. Déle je dilezity
zpusob zadavani a distribuce dotazniku (Pricha, 2015).

Jednotlivé polozky dotaznikového Setfeni byly typoveé odlisné, coz umoznilo ziskat
nékolik proménnych (ordindlni, dichotomické a metrické hodnotici proménné).
Funk¢nost dotaznikového Setfeni byla ovétovana ve firmég, ve které vyzkumnik dlouho
pracuje.

Tento predvyzkum neodhalil zddné nedostatky pii vytvareni dotaznikového Setteni.
Samotné vysledky dotaznikového Seteni byly nasledné rozdéleny do nékolika oblasti a
pomoci statistickych metod byla ziskdna potiebna data, kterymi jsme verifikovali ¢i

falzifikovali vyzkumné hypotézy.
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5.6 Charakteristika vybéru vyzkumného souboru

Vyzkumného Setfeni se ucastnili dvé skupiny respondentii, které¢ bychom mohli opét
rozdélit podle pouziti vyzkumnych metod a jejich ucasti v jednotlivych fazich vyzkumu.
Zaroven se také odliSovali druhy vybéru respondentt, tj. vybér jedincti (nebo situace) tak,
aby danou skupinu osob (nebo situaci) dobfe reprezentovali. Spoleénym rysem téchto
postupt je, ze rozhodnuti o tom, kterého jedince vybereme, bude objektivni. Objektivita
se zabezpecuje nejcasteji uplatnénim nahody. Ve védeckém vyzkumu musi byt zaruc¢eno,
ze pii vybéru prvkl se neuplatni jakykoli subjektivni zfetel, a to at’ skryty ¢i zdanlivé
bezvyznamny (Chrastka, 2016). Vybér vzorku respondentt v kvalitativnim vyzkumu je
postaveny na jinych principech nez ve vyzkumu kvantitativnim. Jeden z téchto principt
je, ze vzorek neslouzi kreprezentaci ucastnikd, ale urCitého tématu. U
polostrukturovanych rozhovori byl zvolen cileny vybér, ktery je zfejmé vibec
nejrozsifenéjsi technikou vybéru, sjakou se pii aplikaci kvalitativniho paradigmatu
setkavame (Miskovic, 2019). V naSem ptipadé Slo o respondenty z péti firem, na vedouci
pracovni pozici, ktefi rozhoduji o fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu. Ziroven
poslednim kritériem vybéru byla velikost firem, ktera musela odpovidat 150 az 250
zaméstnancu.

U dotaznikového Setteni se také jednalo o cileny (zamérny vybér), jelikoZ dotaznik
byl rozeslan do firem, ve kterych piisobi respondenti z polostrukturovanych rozhovord.
O vybéru respondentl tak nerozhodovala nahoda, ale byla ovlivnéna ptedchozi fazi
vyzkumu, jelikoZz vyslednd data z polostrukturovanych rozhovorti byla ovétovéana

dotaznikovym Setfenim.

5.7 Charakteristika vyzkumného souboru polostrukturovanych rozhovori

Jak jiz bylo vySe uvedeno respondenti polostrukturovanych rozhovora byli vybirani
zamérné a museli splilovat nékolik kritérii (napt. velikost firmy, pracovni pozice apod.).
Celkem bylo osloveno deset respondentil, ale samotného vyzkumného Setfeni se ucastnilo
pét respondentii. Tito respondenti plisobili na vedoucich pracovnich pozicich ve firmach
v n€kolika krajich (viz obrdzek 1). Rozhovory byly vzdy realizovany ve firemnim
prostiedi respondenta, coz napomohlo k lepSimu pochopeni vyzkumného terénu a
v nékterych piipadech se také jednalo o méné formalizovany vztah, ktery napomohl
k lepSimu pochopeni problematiky fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu. Zarovein byly

vSechny rozhovory realizovany s ohledem na dodrzeni vSech etickych pravidel. Pied
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zaCatkem samotnych rozhovort byli vSichni respondenti informovani o cili vyzkumu a

byl udélen pisemny souhlas s realizaci a audiozdznamem rozhovoru. Respondenti se

pohybovali ve véku od 39 do 50 let a vyzkumu se ucastnili celkem ¢tyfi muzi a jedna

zena.

Zaroven vSichni respondenti v dob¢ realizace rozhovoru tvofili liniovy management,

ktery byl zodpovédny za spravu a fizeni ¢innosti, které ptispivaji k realizaci sluzeb a

produkci vyrobkl. Dalsi konkrétni sociodemografické informace piinasSi nize uvedena

tabulka.
Tabulka 3: Sociodemografické informace o ucastnicich vyzkumu
Oznaceni vék Nejvyssi dosazené Pocet Kraj
respondenta vzdélani zaméstnanci
firmy

A 39 Mgr., Ing. 174 Ustecky kraj
B 44 PhDr. 192 Karlovarsky kraj
C 40 Mgr. 185 Ustecky kraj
D 50 Mgr. 214 Liberecky kraj
E 47 PhDr. 155 Stfedocesky kraj

Zdroj: vlastni zpracovani

5.8 Schéma rozhovoru

V této podkapitole Vam piinaSime schéma polostrukturovaného rozhovoru, ktery

byl vyzkumnym néstrojem této faze vyzkumu. Otazky v polostrukturovaném rozhovoru

byly definovany za icelem nalezeni odpovédi na vyzkumny problém a vyzkumné otazky.

Schéma rozhovoru mélo tuto podobu:

e Jak sledujete/méftite vykonost Vasich zaméstnanct ve firme?

e Jak byste pospal/a tento systém hodnoceni v praxi? Je podle Vas efektivni?

e Jak byste popsal/a systém hodnoceni zaméstnancti ve vasi firmé? Jakd je

frekvence hodnoceni? Jak konkrétné hodnoceni probiha?

e Jakymi zpisoby je ovlivilovana motivace pracovnikl, aby dosahovali vyssich

pracovnich vykonu?

e (o dé¢late proto, abyste zvysil/a pracovni vykon vasich zaméstnancti?

e Jaky ma podle Vas vliv fizeni pracovniho vykonu na samotnou motivaci

zameéstnancu?
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e Jak byste popsal/a systém odméinovani ve vazbe na hodnoceni zaméstnancti?

o Jaké odmény zvySuji nejvice pracovni vykon zaméstnanci? Je systém
odmeénovani podle Vas spravedlivy? Jaka je frekvence odménovani?

e Jak byste zhodnotil soucasny systém hodnoceni a odménovani zaméstnancii? Je

efektivni?

5.9 Interpretace vyzkumnych zjisténi polostrukturovanych rozhovoru

V této kapitole budou jednotlivé prezentovana vyzkumna zjisténi. Rozhovory byly
nahravany pomoci diktafonu a néasledné ptepsany do elektronické podoby. Za ucelem
dodrzeni vSech etickych pravidel, byli vSichni respondenti oznafeni prvnimi Sesti
pismeny abecedy (A, B, C, D, E). Toto oznaceni bylo konkrétné pouzito z divoda
zachovani anonymity. Nasledné uvedené citace respondenti budou vzdy zacinat jednim
z téchto pismen. K interpretaci dat bylo vyuzito kédovani, které predstavuje operace,
pomoci nichZ jsou udaje rozebrany, konceptualizovany a slozeny novym zpusobem.
V této Casti vyzkumu jsme konkrétné vyuzili oteviené kddovani, u kterého je text
rozdélen do sekvenci na jednotky, kterym jsou nasledné pfid€lena jména. Vyzkumnik
s témito sekvencemi (fragmenty textu) dale pracuje a ptidéluje jim jednotlivé kody
(Svaticek a Sedova, 2007). Podle Svobodové (2020) je oteviené kodovani nejjednodussi
kodovaci technikou a je svym pojetim podobné tematické analyze pfitomné v kazdém
kvalitativnim vyzkumu. Nésledn¢ jsou data (tedy pfevazné piepsané rozhovory)
kédovany dle vyznamovych celkd, coz ndm pomaha stejné a podobné vyznamy
seskupovat do konkrétnich kategorii.

V nésledujicich podkapitolach jsou prezentovany vysledky polostrukturovanych
rozhovort, které jsou rozdéleny do jednotlivych podkapitol. Tyto podkapitoly se zabyvaji

jednotlivymi vyzkumnymi otazkami.

5.10 Hodnoceni vykonnosti zaméstnanci — kategorie 1

Tato kategorie se zabyva hleddnim odpovédi na prvni vyzkumnou otazku: ,, Jak je
posuzovana vykonnost jednotlivych zaméstnancu ve firmdach?“ Respondenti se
vyjadiovali k samotnému méteni vykonnosti, firemni kultufe a k soucasné vykonnosti
zamestnancl. Vykonnost zaméstnancti je v zicastnénych firmach posuzovana rozdilng,

coz je logické, jelikoz systémi pro meétfeni vykonnosti je v dneSnim svété mnoho.
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Respondent A v rozhovoru uvedl: ,, V nasi firmé vyuzivame k méreni vykonosti Blanced
Scored, tedy systéem vyvazenych ukazatelii firmy. Tato metoda nam pomdaha vytvaret
spojitost mezi strategii firmy a operativnimi ¢innostmi, s diitrazem na méreni vykonnosti
zameéstnancii. “ Dale respondent A v rozhovoru u systému Blanced Scored popisoval jeho
finan¢ni a nefinan¢ni oblasti, které musi byt dostupné pro kazdého ve firmé. U
respondenti B a C je vyuzivano fizeni pracovniho vykonu podle dlouhodobych
stanovenych vyrobnich cilil ve firm¢. Konkrétné respondent C uvedl: ,, U nds ve firmé je
dulezité, aby bylo dosazeno vyrobnich cilii. Kazdy usek zaméstnancit ma stanoveny pocat
vyrobku, ktery musi zhotovit.

Respondent D a respondentka E v rozhovorech uvedli, Ze posouzeni vykonnosti
jednotlivych zaméstnanct probihd systematicky a je v souladu se strategii organizace.
Respondentka E uvedla: ,, Rizeni a posuzovani vykonnosti se slozité. Pii tomto posuzovani
se zamerujeme na nékolik oblasti jako je spoluprace zaméstnancii v tymu, samoziejmé
vyrobni vykonnost tymu, plnéni vsech zadanych ukolii a jejich rozvoj.“ Respondent D
tento proces popsal nasledovné: ,, Nejprve se snazime planovat pracovni vykon tam patri
role, cile, schopnosti osobni rozvoj zaméstnancu. Pak je realizace aktivit pracovniho
vykonu, kam muzeme radit napli role a realizaci planii. Treti fazi je sledovani pracovniho
vwkonu béhem urceného casového useku. Posledni fazi je spolecnd analyza pracovniho
vykonu, tedy zpétna vazba a hodnoceni zaméstnance.

Zaroven se respondenti se zmiflovali o firemni kultufe, kterd podle nich vyrazné
ovliviiuje fizeni vykonnosti. Respondenti se v rozhovorech shodli, Ze na zaméstnance ma
vliv celkovd kultura organizace, tedy jeji hodnoty, normy, pfesvédceni, postoje a
predpoklady. Zéasadni je pak pfijeti kultury organizace za své mezi zaméstnanci, jelikoz
toto pfijeti napomaha vytvareni pozitivnimu klimatu na pracovisti.

Kody kategorie: Blanced Scored, vyrobni cile, systematické hodnoceni, firemni kultura

5.11 Vliv motivace zaméstnancii na pracovni vykon — kategorie 2

V tato kategorie se zabyva hledanim odpovédi na vyzkumnou otazku €. 2: ,, Jaky ma
vliv Fizeni pracovniho vykonu na motivaci zaméstnancu? *“ U této oblasti dotazovani se
respondenti vyjadiovali predevSim k motivaci zaméstnancti ve firméach a ¢asto zminovali
vliv angaZovanosti na pracovni vykon zaméstnancti (viz. kap. 2.4). Respondent C

v rozhovoru tekl: ,, V nasi firmé vnimame jako duleZité, aby zaméstnanec byl ve firmé
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spokojeny, jelikoz nasledné spatiujeme jeho vyssi vykonnost.* Déle bylo v rozhovoru
feCeno, ze spokojenéjsi zameéstnanci ve firmé jsou ti, ktefi Casto ziskavaji odmény.
Z tohoto tvrzeni respondenta C tak mizeme usoudit, ze se jednd piredevSim o
uspokojovani potieb zaméstnancli. OvSem respondent B v rozhovoru uvedl, Zze:
,AngazZovanost u nasSich zaméstnancu je mozné identifikovat predevsim v zaujeti a
energii, se kterou plni zadané ukoly a dosahuji vytycenych cilu. *“ Také respondent A se
zminil o dulezitosti angazovanosti zaméstnancl, kterou spojuje predevSim s energii
zameéstnancl. Konkrétné respondent A uvedl: ,,U motivace a angazovanosti zaméstnancii
spatruji jako dulezité predevsim dostatek energie. To souvisi s primérenymi pracovnimi
naroky a pevné stanovenou pracovni dobou, tj. pravidelny denni rezim. *

V neposledni fadé se k angazovanosti zaméstnanct také vyjadril respondent E, ktery
tekl: ,, Angazovanost zaméstnancii je slozité udrzovat na vysoké urovni, jelikoz je
ovlivnéna nejen pristupem firemnim, ale také osobnim Zivotem. Myslim tim treba klidné
rodinné prostredi, které ndsledné umozZiiuje zaméstnanci soustiedit svou pozornost na
pracovni povinnosti.

Respondenti se v rozhovoru tedy nezabyvali pouze motivaci, ale také angazovanosti,
u které konstatovali, Ze znacné souvisi s motivaci. Zaroven vSak uvedli, ze se v nékterych
bodech odlisuje (napf. je vice zaméfena na seberealizaci podle respondentll). Déle se
respondenti shodli, Ze angazovanost zaméstnancii vyrazné ovlivituji pfiméfené pracovni
naroky, tj. zadavani splnitelnych pracovnich tkolii a pevné stanovena pracovni doba.

Nasledn¢ se respondenti v rozhovorech konkrétné zmitlovali o motivaci
zamg&stnanctl ve firmach. K motivaci se vyjadfil respondent E nasledovné: ,, Tak vyjadreni
ochoty zaméstnancii vvkonadvat sjednanou praci, a predevsim dosahovat urceného cile je
pro nasi firmu dulezité. Motivujeme zaméstnance ruznymi bonusy, ale také se zamérujeme
na vnitrni motivacni faktory zaméstnancii, které jsou dulezité.

V rozhovorech se o vnitini a vnéj$i motivaci zminili také respondenti A, B a C. Tito
respondenti spatfuji vnitini motivaci pfedev§im v samostatnosti, kdy nékteré pracovni
tymy maji vétsi volnost a podle vypovéedi respondenttl jim tato prace vice vyhovuje a jsou
vice motivovani k dosazeni stanovenych pracovnich cilti.

Déle respondentka E zminila: ,, U nds vnitini motivaci zameéstnancii podporujeme
treba stridanim ruznych ukolii, které je mohou vyvést z monotonnosti. Zaroven

zduraznujeme predevsim pri vyrobé vyznam jejich prace a vyuziti finalniho vyrobku.
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Nasledné¢ se respondenti vyjadfovali k motivaci vnéj$i. Naptiklad respondent D tekl:
., U nas ve firmé vnimam jako motivaci vnéjsi predevsim prestiz nekterych pracovnich
pozic ve firme. S témito pozicemi predevsim souvisi také uznani kolegii, které bych také
oznacil jako motivacni faktor.* Zaroven respondent A uvedl: ,, V nasi firmé je vhodné
zavedeny karierni rad, ktery souvisi s prestizi nekterych pracovnich pozic. Zaméstnanci
jsou tak motivovani samoziejmé vyssim platem, ale také prestizi samotné pracovni
pozice.“ Osobni rast ve firm¢ také potvrdili respondenti B a C, ktefi spatfuji motivaci
zameéstnanct také v seberealizaci spojené s praci s talentovanymi jedinci. U zaméstnancil,
ktefi se v praci seberealizuji je podle respondentli vyssi spokojenost a vykonnost pfi
plnéni pracovnich ukola.

Respondent C nasledné¢ konkrétné uvedl ptiklad: ,, Tak na motivaci zameéstnancu ma
samozrejmé viiv seberealizace, coz jsem jiz Fikal, ale také systematicka prace s takovymi
zameéstnanci. Jednd se o mentorovani a koucovani ostatnich pracovnikit na pracovisti.
Tito pracovnici tak motivuji ostatni pracovniky k vyssimu vykonu a zaroven jim firma
timto ukazuje, Ze si vazi jejich prdce. *

Rizeni pracovniho procesu a motivace zaméstnanct je kli¢ovéa pro tuto kategorii.
Samoziejmé, ze si kazdy z respondentti uvédomuje vliv fizeni na motivaci zaméstnanc,
ale kazdy ma jiny ptistup. Naptiklad respondent A uvedl: ,, Uspokojovani individualnich
motivii zaméstnancu neni viibec jednoduché. Celé je to systematicky proces, kterym se
snazim ja nebo ostatni manazeri zabyvat po celou dobu co jsem ve firmé. “ Respondent B
k tomuto tématu tekl: ,,Ja se snazim motivovat pracovniky uz od jejich nastupu do firmy,
tam je to pomérné jednoduché. Obtiznéjsi spatiuji motivovat a rozvijet starsi
zaméstnance, kteri jsou zvykli na pracovni jednotlivé pracovni postupy a nechtéji se
rozvijet napriklad v uzivani novych technologii pvi vyrobé. “

Respondentka E uvedla: ,, V nasi firmé je vyuzivané rizeni podle kompetenci, které
mi umoznuje zaméstnance motivovat v konkrétnich oblastech, které jsou pro jeho
pracovni pozici dulezité.“ Respondent D uvedl: , Motivovini a uspokojovani
zamestnancii je narocné. Co motivuje jednoho zaméstnance, tak nemusi motivovat jiného.
Kazdy zaméstnanec potiebuje néco jiného, co by ho motivovalo k vyssim pracovnim
vwkonum. Proto je dulezité, aby firma méla propracovany systéem hodnoceni a

odménovani zaméstnancu. “
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Respondent C tekl: ,, Motivovani podrizenych je narocné, nejenom Ze maji specifické
pozadavky, ale motivovani ovliviuji dalsi faktory jako je vék hodnotitele, pracovni
zkusSenost, osobni vztahy apod. *

Z téchto odpovédi respondentii vyplyva, ze je dulezité, aby firmy mély
vypracovanou koncepci ucelné stimulace zaméstnanci, orientovanou na systematické
rozpoznavani a uspokojovani individudlnich i tymovych (skupinovych) motivii jednani a
chovani zaméstnanctll. Zaroven je z vypoveédi patrné, ze je dulezité vyuzit Siroké spektrum
forem nehmotné a hmotné stimulace zaméstnanct, jenz bude podpoifena pozitivhim
klimatem na pracovisti.

Nasledn¢ respondenti v rozhovoru porovnavali a komentovali jednotlivé motivy
(benefity) zaméstnanct. V této oblasti respondenti vyjmenovavali jednotlivé odmény a
hodnotili jejich vliv na pracovni vykon zaméstnanct. Z vysledkt rozhovorti miizeme fict,
ze se jednalo o karierni rdst a uznani kolegti. Napftiklad respondent B tekl: ,, U nds ve
firmé mame mnoho mladych zaméstnancii od 21 let do 33 let. Pro tyto zaméstnance je
samoziejmé motivujici karierni rist, ktery jim v budoucnu miize prinést lepsi pracovni
pozici s vyssim financnim ohodnocenim. “ Také respondent D v rozhovoru uvedl, ze ve
firmé maji mnoho mladych zaméstnanct, se kterymi jiz pracuji béhem jejich studia, napft.
jim poskytuji stipendia apod.

Dale se respondenti v rozhovorech kratce zminovali také o nefinancni motivaci
v podobé¢ poukazil na firemni vyrobky a pfipadné vyrobky od partnert firmy.

Ovsem nejCastéji se respondenti zminovali finanéni odméné, ktery nejCastéji
motivuje pracovniky k vy§§imu pracovnimu vykonu. Respondent A uvedl: ,, Pokud bych
meél zhodnotit jaka odmeéna mad nejvyssi viiv na vyssi pracovni vykon, tak je to urcité
financni odména. Ovsem je dulezité, aby byly financni odmeény spravedlivé rozdélovany
podle pracovniho vykonu. “

Dale respondent C uvedl: ,, Financni odmény maji jednoznacné nejvyssi vliv na
vwkonnost zaméstnancii a celych pracovnich tymi. Pokud jsme ve firmé potrebovali
dosahnout narocnych cilu, tak tento benefit k tomu vzidy vyrazné napomohl.“ Dale
v rozhovoru také respondent B, D a respondentka E hodnotili finan¢ni odménu jako
nejvice efektivni a zdroven nejvice Zadouci mezi zaméstnanci.

Kddy kategorie: angaZovanost, energie zamé&stnanct, vnitini motivace, karierni postup,

mladi zaméstnanci, finanéni odména
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5.12 Vliv hodnoceni a odménovani na pracovni vykon — kategorie 3

V této kategorii jsme hledali odpovédi na vyzkumnou otazku VOs: ,,Jaky viiv ma
hodnoceni a odmenovani zaméstnancii na jejich pracovni vykon? “ Jiz v prvni kategorii
jsme popsali rizné ptistupy k méteni vykonu a také jsme se zminili o procesu hodnoceni
a odménovani zaméstnanci. V této kategorii ale vice detailnéji popiSeme tyto dva
procesy, které na sebe tizce navazuji.

Nejprve se respondenti vyjadifovali obecné k hodnoceni zaméstnancti. Podle
vypovedi respondentll bychom hodnoceni zaméstnancti mohli rozd€lit do dvou skupin.
Prvni skupinou jsou metody analytického hodnocenti, jak uvadi respondent C: ,, U nas ve
firmé se zamérujeme na hodnoceni zaméstnancu bodové, které je navazano na dosazeni
stanovenych cilii, norem a standardii.” Tento typ hodnoceni (analytického) je
systematicky a muzeme mezi néj zafadit dale analytické porovnavani, faktorové
porovnavani a dalsi metody.

Ovsem v dal$ich rozhovorech jsme se setkali s rozdélenim typ hodnoceni spiSe dle
jeho frekvence (napi. ro¢ni, pololetni, mésicni hodnoceni apod.). Respondent A
v rozhovoru tekl: ,, V nasi firmé se snazime hodnotit zaméstnance systematicky, coz
vyzaduje realizovat hodnoceni v urcitych pravidelnych casovych periodach. Samotné
hodnoceni je soucasti systému persondlniho Fizeni a jsou vyuZity riizné metody a
techniky.” O systematickém hodnoceni se také zminili respondenti C a D, ktefi
systematické hodnoceni povazuji za velmi dulezité, jelikoz bez tohoto procesu by
nemohly byt realizovany dalsi procesy, mezi které patfi odménovani, karierni posun apod.

Respondent B a respondentka E se k hodnoceni vyjadfili konkrétnéji. Respondent B:
,,Hodnoceni u nds je samozrejme ovlivnéno dalSimi persondlnimi cinnostmi, které at
chceme nebo ne na sebe navazuji. Ja vnimam u naseho hodnoceni specifika napr. v jeho
frekvenci. Kromé klasicky velkého rocniho hodnoceni, které probiha vidy na konci roku
a je spojeno s prosincovymi odmenami, prip. trinactym platem, tak v nasi firme probiha
kazdy mésic hodnoceni prdce jedincu na zdklade jejich vykonu (napr. mnozstvi prodanych
produkti, mnozZstvi vyrobenych produktii apod.). Tyto ukazatele jsou pro nas klicové
v procesu hodnoceni. Zaroven nékdy vyuzivame i hodnoceni tymoveé, ale to Ize pouze u
nékterého useku zaméstnancu. “ K frekvenci hodnoceni se také vyjadtila respondentka E,
kterd fekla: ,,Hodnoceni zaméstnancii ve firmé je casté a nejcastéji je ovlivnéno néekterymi

vyrobnimi procesy, prip. po splnéni urcitych zakdzek. Samotné hodnoceni vsech
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zamestnancii probiha ctyrikrat rocne v ruznych casovych usecich. Kromé frekvence
ovsSem take jako duleZité spatiuji formu hodnocent. “

O form¢ hodnoceni zaméstnancti se také vyjadrili ostatni respondenti A, B, C, kteti
zcela jednotné€ uvedli, Ze forma a realizace hodnoceni je zavisla a ovlivnéna na tom co je
sdélovéano a komu. Respondenti se jednozna¢né shodli, Ze pokud je pfedavana pozitivni
zpétna vazba a pracovnik nasledné dosdhne na zajimavé odmeény, tak je hodnoceni bez
problémové a respondenty vitané. Jako problematické hodnoceni ov§em oznacuji to, u
kterych neni jejich pracovni vykon optimalni. Ty musi respondenti z pozice manazert
motivovat k lepSim vykonum, piip. jim zménit pracovni pozici, neud¢lit odmény (napf.
finan¢ni odménu) nebo ukoncit pracovni pomér. Zaroven se respondenti zminovali o
oblastech hodnoceni, jak uvadéla respondentka E: , Samozrejmé jako prvni se
zamérujeme na pracovni vykon nasich zaméstnancu, ktery je pro nds pri hodnoceni
klicovy, ale také se zamérujeme na socialni chovani, tedy kooperaci a fungovani v tymu.
Tuto oblast casto vyuzivame pri tymovém hodnoceni. Déle respondent D tekl: ,,Pri
hodnoceni se samoziejmé zamérujeme na vykon. To je pro nas velmi dilezité, ale také
prihlizime k dalsim schopnostem a dovednostem jako jsou napriklad soft skills,
angazovanost zameéstnancit a ochota spoluprace. *

Ostatni respondenti A, B a C se vrozhovorech také zmiilovali piedev§im o
hodnoceni vykonu zaméstnanc. Tento proces je také popsan ve vySe uvedenych
kategorii. Déle byla pozornost vénovana také socidlnim dovednostem a kompetencim.
Konkrétné respondenti zminiovali fungovani jednotlivcl v tymu a v celé firmé. Zaroven 1
dva respondenti zminovali, Ze v hodnoceni zohlednuji také dalsi ¢innosti zaméstnanctl,
jako je zaSkolovani novych pracovnikil a koucovani ostatnich zaméstnanci.

Také jsme se dotazovali na samotné hodnoceni respondentd, tj. zamé&stnancti na
manazerskych pozicich. Jak uvedli respondenti A, C a D, jejich hodnoceni je specifické
oproti hodnoceni podfizenych, jelikoZ oni pfimo zodpovidaji za vykonnost firmy a jeji
uspéch.

Sami respondenti rozdélili jejich hodnoceni na finan¢ni vysledky (tj. ndklady,
vynosy a zisk), provozni vysledky (produktivita, kvalita, hospodarnost) a trzni vysledky
(trzni podil, spokojenost zakaznikl a objem prodeje). Z toho vyplyva, Ze na respondenty
na manazerskych pozicich jsou kladeny vysoké naroky, které také vyrazné ovliviuji

jejich proces hodnoceni.
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V neposledni fadé byla u hodnoceni zaméstnancti ¢astokrat zminéna zpétna vazba.
Respondent A uvedl: ,, Hodnoceni, jak jsem rikal, probiha casto, nicméné u nds takeée
poskytujeme priibéznou zpétnou vazbu pri jejich pracovnich vykonech. Ja osobné si
uvedomuji velkou diilezitost zpétné vazby, a predevsim také jeji funkce pri zhodnoceni
ukolu nebo vysledku a nasledné pripadné motivace. ““ Respondentka E zminila: ,, Nekdy,
nez hodnoceni bych pouzila spise pojem zpétna vazba. Vyuzivam ji casto pri motivaci
pracovnikii k lepsim vykoniim. *

Nasledné po deskripci procesu hodnoceni jsme se respondentt dotazovali ptimo jaky
vliv ma odmeénovani zaméstnanci na jejich pracovni vykon. Respondent C uvedl:
,,Odmeénovani ma samoziejmé velky vliv na pracovni vykon a vyznamné souvisi
s hodnocenim. Odménovani musi byt vzdy Fizeno podle urcitych pravidel, které se musi
dodrzovat. Drobnou nefunkcnost pravidel spatruji pri tymovém hodnoceni a odmeénovani
pracovniho vykonu. “ Déle vSichni respondenti uvedli, ze odménovani ma zasadni vliv na
pracovni vykon vSech zaméstnanct, jelikoz je tyto benefity vyrazné motivuji (viz
kategorie 2). Zaroven respondent B uvedl, ze: ,, Odmérnovani pracovniho vykonu predem
terminové urceno, napriklad pololetni a rocni ma samoziejmé pozitivni vliv na vykon.
Ovsem u nas se také zaméstnanci odménuji pri podani nadstandartnich vykonit klidne
kazdy mésic. Ovs§em musi tomu odpovidat jejich podany pracovni vykon.

Pokud bychom shrnuly vliv odméiovani na pracovni vykon, miizeme konstatovat,
ze respondenti spatfuji zdsadni vliv na podavany vykon vSech zaméstnancl.. Zaroven
nejCasteji uvedli, ze financni odménovani ma nejvétsi vliv.

Kédy kategorie: dobové hodnoceni, frekvence hodnoceni, forma hodnoceni, kooperace,

zpétna vazba

5.13 Spokojenost se systémem hodnoceni a odménovani zaméstnanci — kategorie 4

V posledni uvedené kategorii se zabyvame sledovanim spokojenosti s nastavenym
efektivnim systémem hodnoceni a odménovani pracovniki. V kazdé firmé maji tyto
procesy v nékterych ohledech odlisné (napf. postupy hodnoceni, méteni pracovniho
vykonu, frekvence hodnoceni apod.) Respondenti neméli tak za tikol pouze tyto systémy
popsat, ale také identifikovat jejich slabé a silné stranky, nedostatky, ptip. zhodnotit
funk¢nost.

Respondenti v rozhovorech tak hodnotili efektivitu systémi nasledovné: respondent

C: ,Ja jsem moc rdd, ze se mé ptate primo na tyto dvé personalni oblasti, tedy hodnoceni

59



a odmeénovani. Ja bych rekl, Ze prave hodnoceni a odmeénovani hraje duleZitou roli pri
vytvareni firemni kultury a obecné klimatu na pracovisti. Pro¢? Protoze kdyz hodnoceni
probihd v nepratelské atmosfére nebo se respondenti boji hodnoceni, tak se miize stavat,
Ze podavaji nizsi pracovni vykony z této zvySené psychické zateze. *

Dalsi respondent B v rozhovoru uvedl: ,,Ja bych spatioval drobny nedostatek
v hodnoceni pracovnikii, jelikoz vnimam odlisny pristup zaméstnancu k hodnoceni, coz
zpiisobuje narusovani vztahu napriklad mezi béznymi zaméstnanci a manazery.

Respondent A v rozhovoru ftekl: ,,Ja vnimdm jako problematické v systému
hodnoceni nékteré vztahy na pracovisti, které tento proces nasledné ovliviiuji. Dale
samozrejmeé ovliviiuji i odmeény. Ja bych navrhl hodnotit nékolika lidmi, aby se predeslo
nekterym moznym sympatiim, které pak ovlivni tyto procesy.” Dale respondent D
v rozhovoru identifikoval jako problematické nejen hodnoceni tymu, ale také prestiz
n¢ktery pracovnich pozic. V soucasné dobé se podle respondenta D nékteré pracovni
pozice tézko obsazuji a zaméstnanci se tak neciti ohrozeni a v nékterych ohledech tim
muze klesnout 1 jejich pracovni vykon. Zaroven tento respondent mluvil také o
problematice hodnoceni celych pracovnich tymii, u kterych se nékteii zaméstnanci tzv.
., vezou *“ s ostatnimi (jejich pracovni vykon je nizky).

Respondentka E v rozhovoru konkrétne¢ ftikala, Ze spatfuje problém pfi
nastavovanych kritériich hodnoceni. Konkrétné tekla: ,,Mé nékdy prijde, Ze v urcitém
obdobi jako jsou napriklad letni prazdniny jsou zbytecna moc vysoko nastavena vyrobni
kritéria, které je obtizné az nékdy nerealné dosahnout. *

Nasledné se respondenti vyjadfovali k efektivnosti zavedenych systémi. Zajimavé
je, ze 1 ptes nékteré jimi identifikované nedostatky se vSichni respondenti shodli, Ze jejich
soucasné procesy v oblasti hodnoceni a odménovani zaméstnancti povazuji za efektivni.
Naptiklad respondent C uvedl: ,, Béhem mé kariéry jsem v této firmé zaZil nékolik systému
hodnocent pracovniku, ale soucasny systém ma vhodné definovana kritéria hodnoceni a
zaroven je systematicky, tedy pravidelné. Také respondent D se zminil o pravidelnosti
jako dulezitém bodu, ktery vyrazné napomaha naplnit stanovené cile ve firmé.

Dale u respondentii A a B zazné€lo, Ze v soufasné¢ dobé maji nejnizsi fluktuaci
zamg&stnancl. Respondenti v rozhovorech piipousti, Ze na to ma také vliv dobfe nastaveny
systém odmeénovani zameéstnancl. Zaroven vhodné nastavené odménovani ma také vliv

na pozitivni klima ve firmé, které také ovliviiuje vykonnost zaméstnancu.
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Respondenti tak vnimaji soucasné systémy hodnoceni a odménovani jako efektivni,
jelikoZ maji nizkou fluktuaci zamé&stnancii a pracovni klima ve své firmé€ oznacuji jako
pozitivni.

Kédy kategorie: vhodné nastavend kritéria hodnoceni, fluktuace, pozitivni klima,

efektivita

5.14 Charakteristika vyzkumného souboru dotaznikového Seti‘eni

Této faze vyzkumu se ucastnilo celkem 233 respondentl, ale po nasledném
zpracovavani byli vyfazeni tfi, u kterych odpovédi na otdzky chybély nebo byly
respondenty chybné vyplnéné. Celkem jsme ziskali 230 spravné vyplnénych dotazniki.
Respondenti  byli  zaméstnanci  firem, ve  kterych  pracuji  respondenti
z polostrukturovanych rozhovoru. Z celkovych 230 respondentti se dotaznikového Setfeni
zucastnilo 120 (52,17 %) muza a 110 (47,83 %) Zen (viz graf 1). Celkova navratnost
dotazniki byla 53 %.

Graf 1: Pohlavi respondentt

=muzi = Zeny

Zdroj: viasti zpracovani

V hlediska v€ku byli respondenti nejcastéji ve v€kové kategorii 24-29 let (52
odpoveédi 22,60 %) a poté ve v€ku 30-35 let (45 odpovédi 19,60 %). Nejméné
respondentti bylo ve vékové kategorii 48—53 let a 54—60 let celkem 7 % (16 odpovédi).
Dalsi informace o vékovém rozlozeni respondentt piinasi graf 2.

V polostrukturovanych rozhovorech se respondenti zmiiiovali o pomérné mladych

pracovnich tymech ve firmach, a predev§im o hledéani talentli uz béhem studia. Tato

61



informace se potvrdila, jelikoz celkem 53,1 % respondentii dotaznikového Setfeni je
mladsi 35 let.

Graf 2: Vékové rozdé€leni respondentii
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18-231et 24-291let 30-35let 36-41let 42-47let 48-531let 54-60 let

Zdroj: vilastni zpracovani

5.15 Definovani vyzkumnych hypotéz

Hypotézy byly formulovany na zéklad¢ cila prace, a predevSim vysledki
polostrukturovanych rozhovort, které odhalily, Ze na vykonnost zamé&stnanci ma vliv
samotny systém odménovani, frekvence a pravidelnost odménovani a financni motivace.
Proto byly hypotézy definovany takto:
H1: Zaméstnanci, ktefi jsou pravidelné odménovani podavaji vyssi pracovni vykon, néz
zamé&stnanci, ktefi nejsou pravidelné odménovani.
H2: Zavedeny transparentni systém hodnoceni a odménovani vice motivuje zaméstnance
nez systém hodnoceni a odménovani, ktery neni transparentni.
H3: Zaméstnanci, kteti preferuji finan¢ni motivaci, podavaji vyssi pracovni vykon nez

zameéstnanci, ktefi ji nepreferuji.

5.16 Interpretace vyzkumnych zjiSténi dotaznikového Setfeni

V této kapitole budou prezentovana jednotliva zjisténi dotaznikového Setieni, ktera
budou rozdé¢lena do tfi oblasti podle testovanych hypotéz. K vyhodnoceni ziskanych dat
byla pouzita deskriptivni statistika v programu Excel. Dale byl vyuZit program

STATISTICA® k testovani vyzkumnych hypotéz. V tomto programu byl vyuzit

3 Timto dékuji katedfe a vedoucimu prace za moznost zpracovat ziskana data pravé v této aplikaci. Diky
metodologickému seminaii jsem mél moznost data zpracovat skutecné exaktné, s pomoci modernich
software nastroja.
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neparametricky Kolmogortav-Smirnoviv test jako doplnéni, jelikoz neni mozné
jednoznaéné ovéfit, zda maji nase méfené proménné normalni rozdéleni. Dale jsme
vhodn¢ doplnili Mann-Whitneyovym U testem. V této fazi vyzkumu byla zvolena

obvykla hladina vyznamnosti a = 0,05.

5.17 Frekvence odménovani

V této oblasti je pozornost zaméiena na frekvenci a cCetnost odménovani
zaméstnancl ve firmach. V dotaznikovém Setfeni se na tuto oblast zaméfilo né€kolik
otazek. Jednalo se predevs$im o otdzky uzaviené, které identifikovali soucasny stav této
oblasti ve firm&. Prvni otdzka dotaznikl se zaméfila na frekvenci odménovani béhem
jednoho kalendédiniho roku. Konkrétné otdzka znéla: , Kolikrdt jste behem jednoho
kalendarniho roku firmou odmenovan/a? ““. Odpovédi na tuto otazku miizeme vidét v nize
uvedeném grafu.

Graf 3: Frekvence odménovani zaméstnancu
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Zdroj: viastni zpracovani

Z vysledku odpovédi na vySe uvedenou otazku miizeme konstatovat, ze nejcastéji
jsou respondenti odménovani 3x (celkem 55 odpovédi; 23,90 %). Druhou nejvice
uvadénou odpovédi bylo hodnoceni 4x ro¢né, které uvedlo celkem 47 respondentl
(celkem 20,40 %). Zaroven celkem sedm respondentt (3,00 %) uvedlo, Ze nebyli béhem
jednoho kalendarniho roku odménovéani. OvSem po analyze polostrukturovanych

rozhovortl vime, ze v kazdé firmé&, ve které se realizovala vyzkumna Setfeni je zavedeny
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urCity systém hodnoceni a odménovani zaméstnancii. Téchto sedm respondenti
pravdépodobné nove nastoupilo do firmy a nachdzi se v tfiméesicni zkusebni dobé, piip.
jsou ve firm¢ kratce, tudiz nemohlo doposud dojit k hodnoceni téchto zaméstnancd.
Zaroven ztéchto dat mizeme spatfovat, ze celkem 75,30 % respondenti je rocné
odménovano tiikrat a vice (viz graf 3).

Dale jsme se respondentii dotazovali, zda jsou spokojeni s frekvenci odménovani
svého pracovniho vykonu. Vysledky mzeme spatiovat v grafu 4, ktery zndzornuje, ze
celkem 62 % respondentil je spokojeno se svym odménovanim. Pti blizsi analyze dat jsme
odhalili, Zze spokojeni jsou respondenti, ktefi jsou odménovani 4x a vice béhem jednoho
kalendarniho roku. Naopak celkem 38 % neni spokojeno se svym odménovanim,
konkrétné se nejcastéji jednalo o respondenty, ktefi jsou odmenovani 2x a 3x.

Graf 4: Spokojenost s frekvenci odménovani

= Ano = Ne

Zdroj: vilastni zpracovani

V této oblasti byla v neposledni fad¢ definovana hypotéza: ,, Zaméstnanci, kteri jsou
pravidelné odmeénovani podavaji vyssi pracovni vykon, néz zaméstnanci, kteri nejsou
pravidelné odmenovani.* Tato hypotéza byla statisticky testovana, jelikoz z vysledki
polostrukturovanych rozhovort vyplyva, ze zaméstnanci, ktefi jsou kazdy rok pravidelné
odmeénovani, maji lepsi vysledky, coz v rozhovorech potvrdil respondent A, B a C.
Vysledky testovani této hypotézy nam piindsi graf 5, ktery jednoznacné ukazuje, ze
pravidelné odménovani ma vliv na pracovni vykon zaméstnance.

Graf 5: Vliv pravidelného odménovéani zaméstnancii na jejich vykon
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VysSi pracovni vykon

Krabicovy graf dle skupin
Proménna: Vyssi pracovni vykon
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Na zaklad¢ statistického testovani vySe uvedené hypotézy a grafického zobrazeni
vysledkd. Miizeme konstatovat, Zze na hladin€ vyznamnosti a = 5 % jsme prokazali, Ze ve
firméch, ve kterych probiha pravidelné odménovani, podavaji zaméstnanci vyssi pracovni
vykon.

Z vysledki mizeme testovanou hypotézu H1: Zaméstnanci, ktefi jsou pravidelné
odménovani podavaji vyssi pracovni vykon, néZ zaméstnanci, ktefi nejsou pravidelné

odménovani. — verifikovat.

5.18 Nastaveny systém hodnoceni a odménovani

V této oblasti jsme se zabyvali nastavenym systémem hodnoceni v jednotlivych
firmach. Z polostrukturovanych rozhovort jsme zjistili, Ze jsou v jednotlivych firméch
vyuzivany riizné systémy hodnoceni (napf. analytické hodnoceni prace, bodovaci metoda,

analytické porovndvani apod.). Spravné, a predevSim spravedlivé nastaveny systém
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hodnoceni a odménovani zaméstnancli umoziiuje ocenit skute¢ny vykon zaméstnancti a
stimulovat/motivovat zaméstnance k vykonavani sjednané prace a k dosahovani stabilné
pozadovaného vykonu.

Prvni otdzka dotaznikového Setfeni se ptala, zda se zaméstnanci orientuji
v zavedeném systému hodnoceni a odménovani. Vysledky znazoriuje graf 6, ze které¢ho

je patrné, Ze vétSina respondentt (celkem 69,1 % respondentil) se v zavedeném systému
hodnoceni a odménovani ve firmé orientuje.

Graf 6: Orientace v zavedeném systému hodnoceni a odménovani
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Zdroj: viastni zpracovani

Dalsi otazka se respondentli dotazovala na to, jak hodnoti spravedlivost nastaveného
systému hodnoceni, tedy zda Ize dosahnout pozadovaného pracovniho vykonu, ktery by
byl odménén. Spravedlivé a efektivni odménovani zaméstnancti zaroven musi byt vzdy
v souladu s pracovné pravnimi piedpisy i s ohledem na celkové hospodaiské vysledky
firmy. Vysledky z dotaznikového Setteni znazorniuji, Ze celkem 55,20 % (127 odpovédi)
respondentli povaZuje soucasny systém hodnoceni a odménovani za spravedlivy. DalSich
18,30 % (42 odpovédi) respondentl nevi, zda mohou oznacit soucasny systém hodnoceni

a odménovani za spravedlivy (vice viz graf 7).
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Graf 7: Spravedlivost systému hodnoceni a odménovani
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V této oblasti byla také definovana hypotéza: ,,Zavedeny transparentni systém

hodnoceni a odmeénovani vice motivuje zaméstnance, nez systém hodnoceni a

odmeénovani, ktery neni transparentni.” Z polostrukturovanych rozhovorti vyplyva, ze

systtm hodnoceni a odménovani vyrazné ovliviiuje firemni kultura. Zaroven

z polostrukturovanych rozhovori mizeme rozd¢lit firmy na dvé skupiny podle toho, zda

maji zavedeny transparentni systém odméinovani nebo nemaji. Nize uvedené tabulky a

graf zndzoriuji vysledky testované hypotézy pomoci Kolmogorov-Smirnovova a Mann-

Whitneyova U testu.

Tabulka 4: Kolmogorov-Smirnoviiv test — transparentni systém odménovani

Kolmogorov-Smirnoviyv test Dle promén. Odménovani Oznacené testy jsou vyznamné

Zdroj: viastni zpracovani

Tabulka 5: Mann-Whitneytv U Test — transparentni systém odménovani

na hladiné p <,05000

L Max zép. rozdil Max’klad. p-hodnot |Priimér Ano |Primér Ne
Proménna rozdil
Motivace -0,328000 0,00 b<.001 [2,272000 [2,771429
pracovnikt
Vyssipracovi | 363499 0,00 b <.001 [2,064000 [2,847619
vykon
sm.odch. Ano  [sm.odch. Ne I;l:llf)nych Platnych Ne
0,986816 1,049333 125 105
0,895725 0,917574 125 105
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Motivace pracovnik

Mann-Whitneytiv U Test Dle promén. Odménovani Oznacené testy jsou
vyznamné na hladiné p <,05000

Sct pof-.

Proménnd Ano S¢tpoi. Ne |U Z p-hodnot
Motivace pracovniki [12658,50(13906,50 4783,500 -3,53825 0,000403
Vyssi pracovni vykon [11521,50(15043,50 3646,500 -5,80027 0,000000

platny ,

. p- platnych

Z upravené hodnot ch Ne

Ano
-3,71646 2’00020 125 |105
cass7s 0% a5 os
Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 8: Transparentni systém odménovani

Krabicovy graf dle skupin
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Zdroj: viastni zpracovani

Na zékladég statistického zpracovani mizeme konstatovat, Ze transparentni systém

hodnoceni a odménovani ve firmach vice motivuje zaméstnance, nez systém hodnoceni

a odménovani, ktery neni transparentni.
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Z vysledki mtizeme testovanou H2: Zavedeny transparentni systém hodnoceni a
odménovani vice motivuje zaméstnance nez systém hodnoceni a odménovani, ktery neni
transparentni. — verifikovat.

V neposledni fadé jsme se zaméfili na spokojenost zaméstnanci se systémem
hodnoceni, jelikoZ v polostrukturovanych rozhovorech byly popsany jednotlivé systémy
a jejich aplikovani v praxi. Respondenti v dotaznikovém Setfeni tak uvadéli, zda jsou
spokojeni se systémem hodnoceni ve firmé. Z vysledkl je patrné, ze celkem 66,9 %
respondentll je spokojeno se zavedenym systémem hodnoceni. Pouze 33,1 % respondentti
neni spokojeno se sou¢asnym hodnocenim ve firmach.

Graf 9: Spokojenost se zavedenym systémem hodnoceni a odménovani

13,90%

32,60%

19,20%
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Zdroj: viastni zpracovani

5.19 Finan¢éni motivace a odménovani zaméstnanci

V posledni zkoumané oblasti jsme se zaméfili na potvrzeni vysledkd
z polostrukturovanych rozhovord, kde jsme zjistili, Zze nejvice zaméstnance firem
motivuje finanéni odména k podavani vyssiho pracovniho vykonu.

V dotaznikovém setieni jsme se tak respondentii ptali, co je nejvice motivuje
k podavani stabilnich a vysSich pracovnich vykont. Respondenti méli moznost zvolit vice
odpovédi a zaroven uvést moznost, ktera nebyla v nabidce. Pti analyze vysledki miizeme
na prvi pohled spatfit, ze zjiSténi z polostrukturovanych rozhovord byla potvrzena.
Celkem 83,50 % (192 odpovédi) uvedlo, Ze preferuje financni odménu. Druhou

nejcast€j$i odpovedi je uznani koleglh a nadfizenych, kterou uvedlo celkem 39,10 %
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respondentll, coz lze zatadit do vnitini motivace zaméstnancii. Treti nejcastéjsi odpovedi
byl karierni rtst, coz uvedlo celkem 35,20 % (81 respondent). Pii bliz§i analyze dat
muzeme konstatovat, Ze vétSina respondenttl, ktefi uvedli tuto odpoveéd’ zaroven uvedli
déale jako motivacni faktor finanéni odménovani. Z vysledkti tak mizeme fici, Ze
respondenti v kariernim rlstu spatfuji zdroven své vys$i financni ohodnoceni. Dalsi
vysledna dala jsou uvedeny v grafu nize.

A4

Graf 10: Motivy k podani vyssiho pracovniho vykonu

prestiz pracovniho mista [ 29,10%
karierni rist [T 35,20%
poukazy na nakup produkti od partnert firmy [N 23,00%

poukazy na nakup firemnich produktt [N 15.20%

poukazy na sportovni akce [N 20,90%

mozZnost navyieni potu dnit dovolené [ 8.30%
uznani kolegt/nadiizenych [T 39,10%
finanéni odmena [ 83,50%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00%

Zdroj: viastni zpracovani

Jelikoz bylo z rozhovorii zjisténo, Ze financni ohodnoceni u respondentl hraje
dillezitou roli tak jsme se dale zaméfili na spokojenost zameéstnancti ve firmach s jejich
soucasnym financnim ohodnocenim.

Z vysledki miizeme spatfit, ze celkem 60,40 % je spokojeno se svym soucasnym
finan¢nim ohodnocenim (konkrétné 28,30 % je spokojeno a 32,10 % je spiSe spokojeno).
Naopak celkem 39,60 % neni spokojeno se svym finan¢nim ohodnocenim.

Tyto vysledky nam mohou ukazovat, Ze preference finanéni odmény neni ve vétsiné
respondentll zplsobena nespokojenosti se svym soucasnym platem.

Graf 11: Spokojenost se soucasnym finan¢nim ohodnocenim
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Na zavér celého vyzkumu byla testovana posledni hypotéza (H3), kterd se zamétela
na ovefeni prefence finan¢ni motivace, jenz zvysuje pracovni vykon u zaméstnanct. Tato
oblast byla testovana pomoci testii Mann-Whitneyuva U a Kolmogorov-Smirnova testu.
Detailni vysledky jsou uvedeny v tabulce 6 a 7.

Tabulka 6: Mann-Whitneyiiv U Test — preference finan¢ni odmény

Mann-Whitneytv U Test Dle promén. Preferuji finanéni odménu Oznacené testy jsou
vyznamné na hladin€ p <,05000

T platnyc |platnyc
Sct pot. [SCt pof. U 7 p- Z upravené |P- h h
., Ne Ano hodnot hodnot
Proménna Ne Ano
Vys8i pracovni |7142,00 [19423,0 (3982,00 |-
vikon 0 0 0 4.13605 0,000035|-4,41096  10,000010(79 151

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 7: Kolmogorov-Smirnoviv test — preference finan¢ni odmény

Kolmogorov-Smirnoviv test (Tabulka dat14) Dle promén. Preferuji finan¢ni odménu
Oznacené testy jsou vyznamné na hladiné p <,05000

Max zap|Max klad|p- Primér |Primér sm.odch |sm.odch platnych(platnych
Proménnd rozdil rozdil  |hodnot [Ne Ano Ne Ano Ne Ano
Vyssi - 2,02531 [2,62913
pracovni vikon [0,280325 0,00 p <.001 6 0 0,816099|1,004098(79 151

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 12: Preference finanéni odmény
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Na zaklad¢ statistického zpracovani miZeme identifikovat finanéni odménu jako
nejlepsi motivacni nastroj k podavani vyssich vykont zaméstnancti ve firmach. Timto
vysledkem byl potvrzen také vysledek polostrukturovanych rozhovort, kde vSichni
respondenti (A, B, C, D a E) oznacili finan¢ni motivaci jako nejucinnéjs$i motivacni
faktor, ktery zarucuje vyssi vykon zaméstnanct.

Z vysledkit mizeme posledni testovanou H3: Zaméstnanci, kteti preferuji financni
motivaci, podavaji vyS$8i pracovni vykon neZ zaméstnanci, ktefi ji nepreferuji. —

verifikovat.

5.20 Diskuze a shrnuti
Realizované vyzkumné Setfeni se zabyvalo problematikou fizeni pracovniho vykonu
ve vazbé na hodnoceni a odménovani pracovniki. Pfedmétem vyzkumné Casti diplomové

prace tak bylo n€kolik personalnich ¢innosti v ndvaznosti a vazbé, tj. fizeni pracovniho
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vykonu — hodnoceni pracovniki — odmeénovani pracovnikli. Tato interakce tvofila
jakysi trojuhelnik vyzkumného zaméru.

Druhé¢ faze vyzkumu — dotaznikového Setfeni — se ucastnilo celkem 233 respondentt.
Celkem jsme ziskali 230 spravné / Uplné€ vyplnénych dotaznikli. Respondenti byli
zaméstnanci firem, ve kterych pracuji respondenti, ktefi se ucastnili prvni faze, tj.
dotazovani v ramci realizace polostrukturovanych rozhovort. Z celkovych 230
respondentl se dotaznikového Setfeni zucastnilo 120 muzt (52,17 %) a 110 zen (47,83
%). Celkova navratnost dotazniki byla 53 %. V hlediska véku byli respondenti nej¢astéji
ve vékové kategorii 24-29 let (52 odpovédi 22,60 %) a poté ve veéku 30-35 let (45
odpovédi 19,60 %). Nejméné respondent bylo ve vékové kategorii 48—53 let a 5460 let
celkem 7 % (16 odpovédi).

V dotaznikovém setieni jsme se zaméfili na spokojenost zaméstnanci s nastavenym
systtmem hodnoceni, jelikoz v polostrukturovanych rozhovorech byly popsany
jednotlivé systémy / modely a jejich aplikovani v praxi. Respondenti v dotaznikovém
Setfeni uvadeli, zda jsou spokojeni se systémem hodnoceni ve firm¢. Z vysledk je patrné,
ze celkem 66,9 % respondentl je spokojeno se zavedenym systémem hodnoceni. Pouze
33,1 % respondentl neni spokojeno se soucasnym hodnocenim ve firmach.

Dale jsme zjiStovali, co nejvice motivuje zaméstnance k podavani stabilnich a
vysSich pracovnich vykont. Respondenti méli moznost zvolit vice odpovédi a zaroven
uvést moznost, ktera nebyla v nabidce odpovédi. Pti analyze vysledkii mizeme na prvi
pohled vidét, Ze zjisténi z polostrukturovanych rozhovora byla potvrzena. Celkem 83,50
% respondentii uvedlo, ze preferuje financni (pen€zni) odménu. Druhou nejcastéjsi
odpovédi bylo uznani kolegli a nadfizenych, kterou uvedlo celkem 39,10 % respondentt,
coz lze zatadit do oblasti vnitfni motivace zaméstnanct. Tieti nejcastéjsi odpoveédi byl
karierni rist, coz uvedlo celkem 35,20 %. Pfti blizsi analyze dat miizeme konstatovat, ze
vétSina respondenttl, ktefi uvedli tuto odpoveéd’, zaroven uvedli dale jako motivacni faktor
pravé finan¢ni odménovani.

Z rozhovort bylo jednoznacné zjisténo, ze finan¢ni ohodnoceni u respondentti hraje
dualezitou roli, proto jsme se dale zaméfili na spokojenost zaméestnancti ve firmach s jejich
souCasnym finan¢nim (penéznim) ohodnocenim. Z vysledki muzeme sledovat, Ze
celkem 60,40 % je spokojeno se svym soucasnym finanénim ohodnocenim (konkrétné
28,30 % je spokojeno a 32,10 % je spiSe spokojeno). Naopak celkem 39,60 % neni

spokojeno se svym penéznim ohodnocenim.
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Nejcastéji jsou respondenti odménovani 3x ro¢né (celkem 55 odpovédi; tj. 23,90 %).
Druhou nejvice uvadénou odpovédi bylo hodnoceni 4x ro¢né, které uvedlo celkem 47
respondenttl (tj. 20,40 %). Zaroven celkem sedm respondentti (3,00 %) uvedlo, Ze nebyli
béhem jednoho kalenddiniho roku odméiovani vibec. OvSem po analyze
polostrukturovanych rozhovorti vime, ze v kazdé firmé, ve které se realizovala vyzkumna
Setfeni, je zavedeny urcity systém hodnoceni a odménovani zaméstnanct. Téchto sedm
respondentl pravdépodobné nove nastoupilo do firmy a nachézi se v tfimési¢ni zkusebni
dobé, ptip. jsou ve firm¢ kratce, tudiz nemohlo doposud dojit k hodnoceni téchto
zaméstnancl. Zaroven z téchto dat mizeme spatiovat, Ze celkem 75,30 % respondentt je
rocné odménovano trikrat az pétkrat.

Na zakladé vySe popsaného a provedeného statistického zpracovani miizeme
identifikovat financni odménu jako idealni / optimalni motivacni ndstroj k podavani
vyssich vykond zaméstnancii ve firmach. Timto vysledkem byl potvrzen také vysledek
polostrukturovanych rozhovord, kde vSichni respondenti (A, B, C, D a E) oznacili
financni motivaci jako nejucinnéjSi motivacni faktor, ktery zarucuje vyssi vykon
zaméstnancu.

Podle vysledka aktualné realizovanych studii bylo zjisténo, ze témét 70 procent
zaméstnancl uvadi zhorSeni psychické pohody v praci, zhorSeni pracovni vykonnosti
kviili pandemii si uvédomila téméf polovina zaméstnanci, negativni vliv na motivaci pak
uvedlo téméf 60 procent dotazanych (Kozelka, 2021, s. 1).

Na zaklad¢ vysledki, ziskanych ve druhé fazi vyzkumu, mizeme testovanou
hypotézu H1: Zamé&stnanci, ktefi jsou pravidelné odménovani podavaji vyssi pracovni
vykon, néz zaméstnanci, ktefi nejsou pravidelné¢ odménovani. — verifikovat. Stejné jako
testovanou H2: Zavedeny transparentni systém hodnoceni a odménovani vice motivuje
zaméstnance nez systém hodnoceni a odméinovani, ktery neni transparentni. — mtizeme
rovnéZ verifikovat. Stanovenou H3: Zaméstnanci, kteti preferuji finanéni motivaci,
podavaji vyssi pracovni vykon nez zaméstnanci, ktefi ji nepreferuji. — mliZzeme rovnéz

verifikovat.
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Z.avér

Ptedlozend prace se zabyvala fizenim pracovniho vykonu, ktery je v soucasné dobé
piedmétem fadou vyzkumi a inovaci v disledku vyznamnych spolecenskych zmén a
novych technologii. Zaroven fizeni pracovniho vykonu je zésadni problematikou fizeni
lidskych zdrojt, a to konkrétn€ ve vazbé na hodnoceni a odménovani pracovnikti. Vhodné
nastaveny systém hodnoceni a odménovani s sebou pfindsi angazované, motivované
pracovniky, u kterych je pravdépodobné, ze budou dosahovat vyssSich pracovnich vykont.
Zaroven s efektivnim fizenim pracovniho vykonu se podporuje budovani firemni kultury
a vytvafeni pozitivniho klimatu na pracovisti. Jak ukazuji nékteré¢ vyzkumy, dilezitou
oblasti, kterd ovliviiuje kvalitu pracovniho vykonu zaméstnancii a zdroven tizce souvisi s
vyse zminénou ditvérou, je také samotna podnikova kultura (Farkacova, 2020).

Podnikova kultura v sobé podle Farkacové (2020) zahrnuje ,,sdilené nézory,
uznavané hodnoty, zvyky a normy chovani. To, jak je firma vnimana, je odrazem jeji
podnikové kultury, kterd je ve firmé nastavena. Kazdd firma ma svou unikétni
podnikovou kulturu. Specifické rysy vnitropodnikové kultury vznikaji i v téch ptipadech,
kdy neni podnikova kultura fizena odshora doli. Jinymi slovy neexistuje firma, ktera by
neméla zadnou podnikovou kulturu® (Farkacova, 2020).

Nejprve byla v teoretické ¢asti diplomové prace zpracovana vychodiska z oblasti
vybranych persondlnich ¢innosti a fizeni lidskych zdrojl, které zaroven vychazeli
z andragogickych vychodisek. Prvni kapitola tak pojednavala o pojeti fizeni lidskych
zdrojii a lidského kapitalu a strategickém pristupu k fizeni lidskych zdroji. Druha
kapitola se zamétila na faktory, které ovliviiuji vykonnost zaméstnanci. Jednalo se o
motivaci zaméstnancti (napf. vnitini a vnéjsi faktory motivace), vlivu angaZovanosti na
pracovni vykon a riznych néstroji pracovni motivace. Néasledné kapitoly teoretické Casti
se zam¢fili na fizeni pracovniho vykonu, kam mzeme také zatadit pracovni zpisobilost
a kulturu vysokého vykonu. V neposledni fade byla v teoretické Casti prace vénovana
pozornost systému hodnoceni a odménovani zaméstnanci. Vychodiska v této kapitole
byla dulezita pro samotné vyzkumné Setieni.

Dalsi cast diplomové prace se vénuje vyzkumnému Setfeni, které¢ bylo zahajeno
vroce 2021 analyzou zahrani¢nich studiich a pfedvyzkumnym Setfenim -
polostrukturovanych  rozhovord. Stile vtomto roce nasledovala realizace

polostrukturovanych rozhovorti s manazery péti firem. Nasledné na konci roku 2021 bylo
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realizovano predvyzkumné Setieni dotazniki, které mélo za cil ovéfit funkCnost a
konstrukci otazek v dotazniku. Nésledné na zacatku roku 2022 bylo realizovano on-line
dotaznikové Setfeni se zaméstnanci firem, u kterych byly zaroven realizovany rozhovory
s manazery. Dotaznikového Setfeni se ucastnilo celkem 230 respondentt z péti firem.

Samotné vyzkumné Setfeni tak bylo realizovano za vyuziti kvalitativniho a
kvantitativniho ptistupu, jednalo se tedy o smiseny vyzkum. Tento metodologicky postup
byl zvolen, jelikoz kombinace téchto piistupt vede k lepSimu porozuméni vyzkumnému
problému, nez k jakému by vedl pouze kvalitativni nebo kvantitativni ptistup.

Vysledky realizovaného vyzkumného Seteni jednozna¢né ukazuji, Ze negativni vliv
na fizeni pracovniho vykonu, tj. dosahovani vy$$i vykonnosti zaméstnanci ma
nedostatecné rozpracovany kariérni fad, netransparentni systém odménovani a
hodnoceni. Déle jsme z polostrukturovanych rozhovori zjistili, ze na vykon zaméstnancii
ma pozitivni vliv frekvence hodnoceni a odménovani, transparentni systém hodnoceni a
odménovani, a v neposledni fadé¢ zaméstnance motivuje financni ohodnoceni. Z téchto
vysledki byly nésledné definovany tfi vyzkumné hypotézy, které byly na zakladé
statistického zpracovani potvrzeny (verifikovany).

Na zéklad¢ analyzy ziskanych dat mizeme doporucit zavést Castéj$i hodnoceni a
odménovani zaméstnancu. Zarovenl se z vysledkd jevi jako vhodné zavést jasny a
transparentni systém hodnoceni a odménovani zaméstnanct, diky kterému zaméstnanci
budou pfedem znadt své moZnosti a budou tak motivovani podavat vyssi vykony.
V neposledni fad€ se jevi jako vhodné zavést Castéjs$i finan¢ni odmény, kterd maji
nejvyssi vliv na vykon zaméstnancli. Problematikou vyzkumu motivacnich faktorii ve
vazbé na pracovni vykon se zabyvali napt. Farkaova (2020) a propojenim s fizenim
talentovanych pracovnikl potom napt. Kursch (2016).

Na zéklad¢ exaktnich vysledki miizeme testovanou hypotézu H1: Zaméstnanci, kteti
jsou pravidelné¢ odmeénovani podavaji vyssi pracovni vykon, néZ zaméstnanci, ktefi
nejsou pravidelné odménovani. — verifikovat. Stejn€¢ jako testovanou H2: Zavedeny
transparentni systém hodnoceni a odménovani vice motivuje zaméstnance neZ systém
hodnoceni a odménovani, ktery neni transparentni. — miZeme rovnéZ verifikovat.
Stanovenou H3: Zaméstnanci, ktefi preferuji finanni motivaci, podavaji vyssi pracovni
vykon nez zaméstnanci, kteti ji nepreferuji. — miizeme rovnéz verifikovat.

Z vysledkti vyzkumt bychom také mohli doporucit pro budouci vyzkumy zaméfit se

pouze na firmy, které se pohybuji v jednom odvétvi, ptip. ve stejné oblasti ¢innosti (napf.
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vyrobni, dopravni, strojirenskd apod.). Riizné cinnosti firem samoziejm¢ mohou
ovliviiovat pfistup k fizeni vykonu, ktery je ve vyzkumu nasledn¢ sledovan. Déle by bylo
pro budouci vyzkumy vhodné se zamétit pouze na fizeni pracovniho vykonu a méteni
vykonnosti, jelikoz v Ceské republice neni dostateéné mnozstvi odbornych studii, které
by se zabyvaly komparaci riznych systémt méfeni vykonnosti v ndvaznosti na modely

hodnoceni a odmeénovani.
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Priloha L.

Dotaznikové Setfenti:

Zaméstnavatel: ... Pohlavi: ...............ol. Vek:
1. Kolikrat jste béhem jednoho kalendarniho roku firmou odménovan/a?
Ox 1x 2x 3x 4x 5x 6x 7x 8 9x 10x jiné.............
2. Jste spokojen/a s frekvenci odménovani ve vasi firmé?

a) ano

b) ne
3. Jste ve firm¢ pravidelné odménovan/a?

a) urcité¢ ano

b) spiSe ano

c) spiSe ne

d) urcité ne
4. Ma odménovani vliv na Vas pracovni vykon?

a) urcité ano

b) spiSe ano

c) spiSene

d) urcité ne
5. Jak byste zhodnotil/a V&S soucany pracovni vykon?

a) vysoky

b) standartni — poZadovany

¢) nizky

d) nedostatecny
6. Jste spokojeni se systémem hodnoceni a odménovani?

a) spokojen /a

b) spiSe spokojen/a

c) spiSe nespokojen/a

d) nespokojena
7. Orientujete se v zavedeném systému hodnoceni a odménovani?

a) ano, dostatecné
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b)

¢)
d)

spiSe ano
spiSe ne

ne, nedostatecné

8. Povazujete soucasny systém hodnoceni a odménovani za spravedlivy?

a)
b)
c)
d)
e)

urcité ano
spiSe ano
nevim
spiSe ne

ur¢ité ne

9. Je ve vasi firmé zavedeny transparentni systém odménovani?

a)
b)

ano

ne

10. Motivuje Vas soucasny systém odménovani k vys$im pracovnim vykontim?

a)
b)
©)
d)

urcité ano
spise ano
spise ne

urcité ne

11. Jaké forma odmény Vas nejvice motivuje k stabilnich a vyssich pracovnich vykonti:

(moznost vybéru vice odpovedi)

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)

prestiz pracovniho mista

karierni rlst

poukazy na nakup produktii od partnert firmy
poukazy na sportovni akce

moznost navyseni poc¢tu dnit dovolené

uznani kolegti/nadtizenych

finan¢ni odména

h) Jiné: .o

12. Jak byl hodnocen Vs pracovni vykon pfi poslednim hodnoceni nadfizenym?

a)
b)
c)
d)

vysoky pracovni vykon
standartni pracovni vykon
nizky pracovni vykon

nedostatecny pracovni vykon

13. Jak byl hodnocen Vs ro¢ni pracovni vykon nadfizenym?
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a) vysoky pracovni vykon
b) standartni pracovni vykon
¢) nizky pracovni vykon
d) nedostate¢ny pracovni vykon
14. Jste spokojen/a s Vasim soucasnym finanénim ohodnocenim?
a) spokojen/a
b) spiSe spokojen/a
c) spise nespokojen/a
d) nespokojena
15. Chtél byste popsat jaky ma vliv systém hodnoceni a odménovani pracovnikli na Vas

pracovni vykon? (dobrovolna otdzka)
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