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Abstrakt:

Cilem vyzkumu je identifikovat a podrobnéji charakterizovat faktory, které ovliviiuji
pusobeni systému méfeni a hodnoceni vykonnosti a systému odméfiovani na pracovni
usili a vykonnost. Pfitom je posuzovan vliv nejen na uroven pracovniho usili, ale
soucasné¢ na jeho nasmérovani v souladu s celofiremnimi cili. Pro vyzkum byla
zvolena metoda kvalitativniho vyzkumu formou piipadové studie ve vybrané firmé.
Pro sbér dat byly vyuzity metody analyzy dokumentd, a pfedevsim strukturovanych
hloubkovych rozhovori. Celkem bylo realizovano 26 strukturovanych rozhovord.
Cilem strukturovanych interview bylo detailn¢ porozumét vlivu, vnimani
a disledkim vyuzivanych systémd hodnoceni vykonnosti a odménovani. Bylo
prokazano, Ze pii posuzovani efektivnosti zminénych systémi je nezbytné zvazovat
nejen charakteristiky systému méteni vykonnosti, ale soucasné i zpisob, jak jsou
informace v fizeni vyuzity — charakteristiky zpisobu fizeni vykonnosti. Mira
propojeni mezi systémem méfeni vykonnosti a systémem odménovani byla shledana
jako podstatny faktor ovliviujici interaktivni vs. diagnostické vyuziti systému méteni
vykonnosti. Vyzkum soucasné podrobnéji charakterizoval méfitelnost vykonnosti
jako vyznamny kontextovy faktor ovliviyjici efektivnost odmén za vykonnost.
Kli¢ova slova: Megfeni vykonnosti; Rizeni vykonnosti; Odménovani; Motivace;
Odmeény dle vykonnosti.
JEL klasifikace: M41.

1 Uvod

Jiz od pocatku 20. stoleti se ekonomové a psychologové snazili porozumét podstaté
pracovni motivace a spokojenosti a jejimu vlivu na vykonnost (Locke a Latham,
1990). Spolu s otevienim trhii a nardstem zahrani¢ni konkurence koncem 70. let 20.
stoleti zesilily na vyznamu otazky produktivity a vykonnosti. Zatimco do té doby
prevladal v zapadnich vyspé€lych ekonomikach zplisob odménovani zaloZzeny na
zakladnim platu reflektujicim predevsim kvalifikaci, pracovni napln a senioritu, od
80. let dochdzi ke snaze propojit systémy odmén se systémy méfeni vykonnosti
(SMV) arozsiteni odmén za vykonnost (Fall a Roussel, 2014). Lze tedy konstatovat,
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7e vyvoj v oblasti odménovani je do jisté miry spojen s celkovym ekonomickym
vyvojem, na ktery v 80.letech 20. stoleti reagoval i vyvoj v oblasti méfeni
vykonnosti, spojeny piedevSim s rozvojem komplexnich integrovanych systémi
méteni vykonnosti (Kaplan a Norton, 1992). V souvislosti s rozvojem a dirazem na
oblast méteni vykonnosti dochazi od 80. let k upravam ve zpisobu odménovani,
jeho propojeni s hodnocenim vykonnosti a vzniku fady forem finan¢nich odmén
odrazejicich individualni, skupinovou ¢i celofiremni vykonnost (Ferreira a Otley,
2009; Gerhart, Rynes a Fulmer, 2009).

Otazka, jak stanovit odmény a jaké dopady na chovani v pracovnim prostredi
systém odmeén vyvold, je proto jiz fadu let pfedmétem rozsahlé diskuse v odborné
literatuie a védeckém vyzkumu. Presto vyzkumné studie stale nedochazi
k jednoznaénym zavérim a lIze konstatovat, Ze rozpory nadale pietrvavaji,
predevsim v otazce tzkého propojeni mezi systémy meéfeni vykonnosti a systémy
odmeénovani. Na jedné strané bylo opakované prokazéano, ze odmény zavislé na
vykonnosti maji potencial zvysit pracovni usili a kvantitativné méfitelnou
vykonnost (Jenkins aj., 1998; Unger, Szczesny a Holderried, 2020). Na druhé strané
fada jinych vyzkumt upozoriiuje na riziko nechténych neziddoucich duasledki
spojenych s odménami (Gerhart a Fang, 2014) a na mozné negativni motivaéni
dopady (Kuvaas aj., 2017; Rigby a Ryan, 2018). Z divodu opakované
nesouhlasnych a rozporuplnych zavért dosavadnich studii upozoriiuje fada autorii
na potiebu interdisciplinarniho pohledu a porozuméni vlivu kontextovych faktord,
které puisobi na vztah mezi zminénymi systémy a vykonnostnimi a motivacnimi
vystupy v pracovnim prostiedi (Maltarich aj., 2017; Prendergast, 1999).

Vzhledem k nedokonalym informacim, rozdilnym pfistuptim k riziku, rozdilnym
osobnostnim charakteristikim zaméstnancti a rozdilim ve firemni kultuie
a manazerském pfistupu jednotlivych firem neexistuje optimalni feSeni ani
jednozna¢na odpovéd na otazku, jakym zplsobem nejlépe fidit vykonnost
a odménovat zameéstnance. Je vSak dilezité upozornit na podstatné faktory, které by
pfi navrhu obou systémul vcetné jejich vazeb mély byt zvazovany, a soucasné
porozumét jejich motivaénim vliviim. Soucasny vyzkum ukazuje, ze pii posuzovani
vlivu odmén na chovani zaméstnancii a vykonnost organizaci je nezbytné zvazovat
pusobeni psychologickych i ekonomickych faktorti soucasn€, nebot jejich
spoluptisobeni umoznuje lépe porozumét kauzalnim vazbam mezi odménami,
motivaci a vykonnosti (Larkin, Pierce a Gino, 2012; Nyberg, Pieper a Trevor, 2016).

Tento ¢lanek si proto klade za cil upozornit na vyznamné faktory, které ovliviuji
vztah mezi hodnocenim vykonnosti, odméinovanim, motivaci a vykonnosti. Cilem
¢lanku je rovnéz takto identifikované faktory popsat, podrobnéji porozumét
podstaté jejich vlivu a diskutovat jejich puisobeni v kontextu souc¢asného poznani.
Predmétem vyzkumu je vliv systému méteni vykonnosti a odmenovani na chovani
a vykonnost zaméstnanct, pficemZz je vyzkum zaméfen na uroven stfedniho
a niz§tho managementu az po fadové zaméstnance, pro které je dulezitou otazkou
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nejen, jak ovlivnit intenzitu a iroven dosazené vykonnosti, ale soucasné, jak zajistit,
aby vykonnost jednotlivych zaméstnancti a niz8ich urovni podnikové hierarchie
byla v souladu s celofiremni strategii a vrcholovymi cili.

Clanek se nejprve vénuje shrnuti dosavadniho poznani a porovnava hlavni
vychodiska a zaveéry védeckych studii zabyvajicich se vztahem mezi SMV, systémy
odménovani, motivaci a vykonnosti z posledni doby. Na jejich zéklad€ jsou
formulovany otdzky pro vlastni empiricky vyzkum, jehoz cilem je hloubg&ji
porozumeét faktorim, které jsou rozhodujici pro ptisobeni zminénych systémut na
pracovni chovani a vykonnost zaméstnancti. Predmétem zajmu je vnimani vlivu
SMV a systému odménovani ze strany zameéstnancl, a clanek proto vyuziva
kvalitativni metodu vyzkumu zaloZenou na piipadové studii jedné organizace.
Realizovana strukturovana interview identifikovala klicové faktory, které ovliviiuji
dopad systémi na motivaci a vykonnost. Jejich diskusi v kontextu soucasné¢ho
poznani a formulaci zaveéra je vénovana zavérecna cast ¢lanku.

2 Zavéry soucasného vyzkumu a formulace otazek pro empiricky vyzkum

2.1 Integrace ekonomického a psychologického pristupu

Na zaklad¢ literarni reSerSe a komparace poznatkd a zavért vyzkumnych studii
v oblasti manazerského UcCetnictvi, fizeni firem a teorie sebeurceni lze konstatovat,
ze v poslednich letech dochazi ke konvergenci pfistupi a sblizeni ndzorti mezi
ekonomickym a psychologickym vyzkumem v otazkach vlivu méfeni vykonnosti
a odmén na pracovni chovéni, motivaci a vykonnost. Sou¢asny vyzkum je mozno
charakterizovat snahou o integraci ekonomickych a psychologickych teorii, které
v minulosti staly spiSe ve vzajemné opozici.

Autofi teorie sebeurCeni pripoustéji, Ze odmény mohou mit pozitivni vliv na
motivaci, pokud je posilen jejich informacni aspekt (Deci, Olafsen a Ryan, 2017;
Olafsen aj., 2015) a pokud je systém odménovani vniman jako spravedlivy (Landry
aj., 2017). Podobné¢ autofi v oblasti ekonomického vyzkumu a manazerského
ucetnictvi stale ¢astéji ve svych studiich upozoriuji, ze vztah mezi SMV (at’ jiz jsou,
anebo nejsou propojeny se systémy odménovani) a vykonnosti je nepfimy a je
zprostfedkovan kognitivnimi a motivaénimi mechanismy. Zahrnutim téchto
mechanismit do vySe zminéného vztahu je mozno lépe porozumét, jak SMV
ovliviiuji pracovni chovani a vykonnost (Franco-Santos, Lucianetti a Bourne, 2012;
Hall, 2008). Vyzkum v oblasti manaZerského ucetnictvi zaroven rozsifil diskusi
o0 zavery socialni psychologie — teorie sebeurceni (Ryan a Deci, 2000) a behavioralni
ekonomie (Frey a Jegen, 2001), které upozornuji na komplexitu lidské motivace, na
nutnost posuzovat nejen uroven, ale i typ (kvalitu) motivace a jejich nasledny vliv
na pracovni usili. V tomto sméru je stale vice v i€etnim vyzkumu kladen dliraz na
hlubsi porozuméni vztahu mezi méfenim vykonnosti a motivaci a na dtlezitost
autonomni motivace v pracovnim prostfedi (Bonner a Sprinkle, 2002; Hall, 2008).
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Soucasny vyzkum upozoriiuje zejména na vliv transparentniho a podporujiciho
firemniho prostfedi (Cravens aj., 2015), daveéry v nadfizeného a vnimané
proceduralni spravedlnosti (Lau a Sholihin, 2005; van Herpen, van Praag a Cools,
2005) a posileni vnimané autonomie rozhodovani a ujasnéni pracovni role (Hall,
2008). Vyzkum zdroven ukazuje, Ze je nutné zvazovat psychologické naklady
souvisejici se systémem odmén (Larkin, Pierce a Gino, 2012) i individualni ptistup
k riziku (Cadsby, Fei a Tapon, 2007). V neposledni fad¢ jsou posuzovany
charakteristiky SMV a zplsobu stanoveni ukazateli — vniméni subjektivniho
hodnoceni nadfizeného (Kunz, 2015) a participace pii stanoveni ukazateld
vykonnosti (Groen, Wouters a Wilderom, 2012, 2017) a jejich nasledny dopad na
pracovni chovani zaméstnanct.

Zaveéry vyzkumu jsou ovlivnény i kontextem, do kterého je vyzkum zasazen.
Opakované bylo potvrzeno, Ze v piipadé jednoznacné méfitelné vykonnosti
a moznosti posoudit individudlni pfinos k celkové vykonnosti jsou odmény dle
vykonnosti nastrojem zvysSujicim vykonnost v méfené oblasti (Jenkins aj., 1998;
Lazear, 2000; Unger, Szczesny a Holderried, 2020). Soucasné vyzkumy ukazaly, ze
v kontextu, kdy vykonnost neni jednoznacné zmetitelna a individudlné ptifaditelna
a pokud ptevladaji aspekty vykonnosti souvisejici s kvalitou, kreativitou, hledanim
novych cest a zplisobt feseni a potfebou vzajemné spoluprace, miize byt tésna vazba
mezi odménami a mefenim vykonnosti problematicka (Cerasoli, Nicklin a Ford,
2014). Odmény mohou negativné ovlivnit vySe zminéné aspekty vykonnosti, nebot’
mohou snizit vnimani spravedlnosti vyuzivanych systémi hodnoceni vykonnosti
a odménovani, stejné jako vnimani uplnosti a ovlivnitelnosti ukazatelti vykonnosti.

Lze konstatovat, ze fada studii a teorii nabizi adekvatni zdGvodnéni, jakym
zpiisobem odmény za vykonnost pozitivné ovlivituji pracovni chovani. Soucasné je
potieba vzit v ivahu omezeni, ktera byla rovnéz teoreticky i empiricky prokazana.
Dnesni vyvoj spojeny se zménou charakteru pracovnich ¢innosti a rostoucim
vyznamem kreativity, spoluprace a diivéry ve firemnim prostredi (Austin a Larkey,
2007) ¢eli rovnéz dalsim otdzkam, na které by se vyzkum mél snazit nalézt odpovédi
(Fall a Roussel, 2014):

Jak sladit systém odménovani postaveny na individualni vykonnosti s potfebami
vzajemné spoluprace a pocitu sounaleZitosti s organizaci?
Jak sladit odmeény zdlraziujici vykonnost s celkovou pracovni spokojenosti?

2.2 Vliv SMYV a systému odménovani na pracovni usili ve smyslu jeho
intenzity a nasmeérovani

Roli a cilem SMV a systémi odménovani je nejen zvysit ochotu zaméstnance
vynalozit pracovni usili, a tedy plisobit na intenzitu pracovniho usili, ale zaroven
nasmerovat pracovni Usili a vykonnost smérem, ktery je zadouci z pohledu firmy
jako celku, v souladu s jeji strategii a vrcholovymi cili. Vyzkum v oblasti efektivity
SMV a odmén by mél proto dimenze pracovniho sili rozliSovat, nebot’ v zavislosti
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na posuzované dimenzi se zavéry a doporuceni vyzkumu mohou liSit. Je mozné
konstatovat, Ze nastroje, resp. jejich charakteristiky ovliviiujici motivaci a pracovni
spokojenost, nemusi byt soucasné¢ vhodnymi nastroji ovliviiujicimi smér
vynalozeného pracovniho uGsili a smér dosazené vykonnosti. Je tedy potieba
rozliSovat vliv na pracovni usili co do jeho intenzity na stran€ jedné a smefovani na
stran¢ druhé (Bonner a Sprinkle, 2002).

Z vySe uvedeného vyplyva rovnéz potieba posuzovat vliv SMV a odmén nejen na
individualni, ale i na celkové irovni — nejen vliv na individualni pracovni vystupy
a chovanli, ale i celkovy dopad na firemni vykonnost. Je ziejmé, Ze ne vzdy pozitivni
vliv pro individualni vystupy musi nezbytné vyustit v pozitivni vliv na celkovou
uroven (Maltarich aj., 2017). Soucasné¢ je mozné konstatovat, Ze vétSina
empirickych studii zkoumajicich efektivitu hodnoceni vykonnosti a odménovani je
primarné zamétena na individudlni uroveii (Cravens aj., 2015; Groen, Wouters
a Wilderom, 2012, 2017; Hall, 2008; Kuvaas aj., 2016; Landry aj., 2017)

Je vhodné upozornit i na skutecnost, ze vykonnost je ve vyzkumech méfena jako
tzv. self-reported performance — sebehodnoceni vykonnosti. Vyzkum je tedy
zalozen na subjektivn€ posouzené vykonnosti ze strany hodnocenych zaméstnanct
(Cravens aj., 2015; Hall, 2008), pfip. na subjektivnim posouzeni nadfizenych
o mife, sjakou jejich podfizeni plni pracovni pozadavky (Groen, Wouters
a Wilderom, 2017). Studie prokazaly, Ze pouzité konstrukty ,,sebehodnoceni‘
vykonnosti vystihuji dopad SMV a odménovéani na pracovni chovani. Je vSak
nezbytné soucasné brat v uvahu, Ze zajmy a hodnoceni ze strany zaméstnancii
aniz§iho a stfedniho managementu nemusi byt vzdy plné v souladu s celofiremnimi
cili a pozitivnim vlivem na celofiremni uroven (Maltarich aj., 2017; Prendergast,
1999).

SMYV jsou zdrojem informaci pro hodnoceni vykonnosti, pfip. i pro odménovani.
Soucasné je jejich cilem transformovat cile na niz$i hierarchické Grovné a zajistit
komunikaci a sladéni celofiremni strategie napti¢ celou organizaci. Z vySe
uvedeného je stiedem zajmu vlastniho vyzkumu posouzeni vlivu SMV a systému
odmeénovani na individudlni pracovni vystupy, ale zaroveii i na soulad individualni

vykonnosti s celofiremnimi cili.

2.3 Formulace vyzkumnych otazek pro empiricky vyzkum

Vlastni empiricky vyzkum si proto klade za cil rozsifit stavajici poznani v oblasti
meéfeni vykonnosti a odménovani a zaméfit své vyzkumné otazky na vliv hodnoceni
vykonnosti a odménovani nejen na individudlni pracovni vystupy, ale souc¢asn¢ i na
sladéni individualni a celofiremni vykonnosti — posoudit tedy vliv zminénych
nastroji a systému na intenzitu pracovniho usili a soucasn€ i na jeho nasmérovani.

V souladu s doporu¢enimi vyzkumnych studii z nedavné doby je vhodné zaméfit
vyzkum nikoliv ke hledani jednozna¢nych odpovédi, zda odmény za vykonnost
funguji, ale ke snaze o porozuméni komplexnimu vztahu mezi odménami
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a pracovnim chovanim a vykonnosti, a tedy ke snaze nalézt odpovédi na otazkys, jak,
kdy a pro¢ jsou odmény efektivni a jaké faktory jejich efektivnost ovliviiuji
(Gerhart, Rynes a Fulmer, 2009; Nyberg, Pieper a Trevor, 2016; Shaw a Gupta,
2015). Cilem empirického vyzkumu je upozornit na vyznamné faktory a proménné,
které vztah mezi hodnocenim vykonnosti, odménami a pracovnimi vystupy
(individuélnimi i celofiremnimi) ovliviiuji, a témto faktorim podrobnéji porozumét.

Byly proto formulovany nasledujici vyzkumné otazky:

Jak vnimaji hodnoceni zaméstnanci a hodnotitelé efektivnost SMV a systému
odmeénovani? Jaké faktory ovliviiuji ptisobeni zminénych systémid na pracovni
vystupy? Jak Ize tyto faktory podrobnéji charakterizovat?

Vyzkum se podrobnéji zabyva dopadem zminénych systémi na pracovni Usili
zamé&stnanci s rozlisenim vlivu na:

e intenzitu vynalozené¢ho pracovniho usili (Za jakych podminek jsou zminéné
systémy vhodnym nastrojem zvysujicim Giroven vynalozeného pracovniho usili
a vykonnosti?);

e nasmérovani pracovniho usili v souladu s cili celofiremni vykonnosti (Za
jakych podminek jsou zminéné systémy vhodnym néstrojem usmérnujicim
pracovni Usili smérem ke zvyseni firemni vykonnosti?);

e trvalost pracovniho usili (Za jakych podminek jsou zminéné systémy vhodnym
nastrojem zvysujicim dlouhodobou motivaci a vykonnost?).

3 Metodologie a realizace empirického vyzkumu

Z metodologického hlediska byl pro splnéni cili vyzkumu zvolen kvalitativni
vyzkum, metoda ptipadové studie, kterd je povazovana za vhodnou a relevantni
metodu vyzkumu umoziujici detailné porozumét zkoumané problematice v jejim
ptirozeném prostredi (Cooper a Morgan, 2008; Merchant a Van der Stede, 2006).
Primarnim zdrojem dat pro realizovany empiricky vyzkum byly hloubkové
rozhovory doplnéné o analyzu dokument.

Vyzkum byl realizovan v jednom konkrétnim vybraném ekonomickém subjektu —
obchodni firmé. Vybrany podnik je dlouhodobé& uspésné podnikajicim subjektem na
Ceském trhu. Jedna se o firmu provozujici sit maloobchodnich prodejen se
zaméfenim na obchodni ¢innost v oblasti potravinarského a spotfebniho zbozi.
Zamestnava ptiblizné 17 000 zaméstnanci, a fadi se tedy mezi nejvetsi soukromé
zaméstnavatele v Ceské republice.

Prvni faze vyzkumu, kterd hloubkovym rozhovorim piedchézela, zahrnovala
analyzu dokumentti doplnénou o rozhovory s manazery odpovédnymi za oblast
fizeni lidskych zdroji. Na zakladé analyzy stavajictho systému a procesu
odménovani a hodnoceni vykonnosti byly nasledné vytvoteny otazky pro
strukturovana interview, ktera byla realizovana ve druhé fazi vyzkumu. Tato faze
byla zaméfena na vnimani systému ze strany samotnych zaméstnanci firmy.
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Cilem vyzkumu bylo porozumét hlavnim vnimanym aspektim systému jak
z pohledu hodnoceného zaméstnance, tak z pohledu manazera — hodnotitele, ktery
dany systém pro fizeni svych podfizenych vyuziva. Osloveni zaméstnanci byli
vybrani horizontalné i vertikdlné naptic organizacni strukturou, z riznych odde€leni
a ruznych trovni, aby bylo mozno ziskat konkrétni pohledy z riznych urovni
podnikové hierarchie a identifikovat souhlasné, pfipadn€ i rozdilné aspekty vnimani
a pusobeni systému hodnoceni a odménovani.

Celkem bylo uskutecnéno 26 rozhovort. Tento pocet odpovidd medianu
realizovanych interview ve vyzkumech z poslednich let podle analyzy clanki
v prestiznich ucetnich Casopisech (Dai, Free, Gendron, 2019). VSechny rozhovory
se uskute¢nily prostfednictvim osobniho setkani a trvaly 45 az 60 minut v zavislosti
na rozsahu odpovédi oslovenych zaméstnancii. Respondenti byli ujisténi
o anonymité interview a vSichni souhlasili s nahrdnim ziznamu rozhovoru.
Nahravky rozhovort byly nasledné doslovné piepsany a piepsané texty byly
podrobné analyzovany pomoci softwaru NVivo.

Cilem textové analyzy bylo identifikovat kli¢ova témata a vazby mezi nimi pro
pochopeni a porozuméni, jakym zplisobem jsou navrzené systémy odménovani
a hodnoceni vykonnosti vnimany a jak ovliviiuji pracovni chovani hodnocenych
zaméstnanci 1 hodnoticich manazeri. Pro splnéni tohoto cile bylo nezavisle dvakrat
provedeno tzv. kodovani piepsanych interview. Pii prvnim kddovani byla
identifikovana témata, ktera se objevovala v odpovédich respondentt, a na zakladé
téchto ,,rozpoznanych® témat byly identifikovany klicové vyznamné faktory. Pred
druhym kodovanim byly vytvoreny kody respektujici teoreticka vychodiska. Tyto
kédy byly nasledné doplnény tématy, ktera se nad ramec o¢ekavanych v odpovédich
vyskytla. Takovyto postup je pro kvalitativni vyzkum v oblasti ucetnictvi
doporuc¢ovan (Malina a Selto, 2001), nebot umoznuje nejen ovérit stavajici
teoreticka vychodiska, ale soucasné je i rozsifit.

4 Diskuse zavéra empirického vyzkumu

Z analyzy odpovédi oslovenych zaméstnanci vyplynuly podstatné faktory, které
respondenti vnimaji jako vyznamné a které maji vliv na dopady systémt hodnoceni
vykonnosti a odménovani na Groven pracovniho Gsili a na nasmérovani pracovni
vykonnosti a jejiho souladu s celofiremnimi cili. Nasledujici text identifikované
klicové faktory shrnuje a diskutuje v kontextu souc¢asného poznéni ve zkoumané
oblasti.

4.1 Méfitelnost vykonnosti

Zakladni, Casto diskutovanou a zkoumanou charakteristikou systému odménovani
je otazka, jak uzce odmény propojit s ukazateli vykonnosti piedevS§im na
individualni Grovni. Uzka vazba mezi odménami a vysledky vykonnosti posiluje na
jedné stran¢ ucinek — intenzitu odmén, na druhé stran¢ roste riziko spojené
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s nezddoucimi a nechténymi vedlejSimi dasledky odmén. Témito mohou byt
predevs§im zaméfeni pouze na tu ¢ast vykonnosti, kterd je v ukazatelich obsazena,
a potencialni nebezpeci neetického pracovniho chovani (Gerhart, Rynes a Fulmer,
2009; Shaw a Gupta, 2015).

Obecné 1ze konstatovat, ze vysledky dosavadniho vyzkumu ptipoustéji, ze odmény
mohou byt efektivni, a pfiznavaji, ze jednim z dillezitych faktort ovlivijicich
jejich efektivnost je charakter pracovni ¢innosti a s ni spojené vykonnosti, ktera je
odmeénovana. Jednotlivi autoii vSak pracovni Cinnosti z hlediska vlivu odmén
posuzuji rozdiln€. Zatimco néktefi autoii pii hodnoceni efektivity odmén cleni
pracovni Cinnosti a tkoly na wvnitiné zajimavé a nezajimavé (Weibel, Rost
a Osterloh, 2009), jini se zamétuji na charakteristiku ukoll a jejich diferenciaci na
algoritmické — majici jednoznacné fteSeni a heuristické — komplexni tukoly
s nejednozna¢nym feSenim (McGraw, 1978). Rozliseni na snadno definovatelné
ukoly s nizkou mirou nejistoty a ukoly komplexni ovlivnitelné fadou faktord
pouzivaji ve vyzkumu i Latham a Locke (2006). Jini autofi se ve vyzkumu vlivu
odmén na vykonnost zaméiuji na Clenéni aspekt vykonnosti na kvalitativni
a kvantitativni (Cerasoli, Nicklin a Ford, 2014; Jenkins aj., 1998). Otazkou tedy
zustava, které ze zminénych faktorti a charakteristik jsou klic¢ové pii posuzovani
vhodnosti pouziti odmén dle vykonnosti.

Realizovany empiricky vyzkum prokazal, ze charakter pracovni ¢innosti ma vliv na
vazbu mezi individualni vykonnosti a odménami za vykonnost a ovlivituje zptisob
stanoveni odmeén ve zkoumané firm¢. Hlavnim faktorem, ktery je v této souvislosti
posuzovan a zvazovan, je méfitelnost vykonnosti nejen ve smyslu nestranného
posouzeni Urovné vykonnosti, ale rovnéz ve smyslu porovnatelnosti dosazené
vykonnosti mezi jednotlivymi zaméstnanci.

Manazer logistiky: Ta meéritelnost je dost velké kritérium na to, abyste se
rozhodovala, jake cile komu date jakoby jo, takze ten nas systém je teda hrubé
postaveny na tom, Ze kdyz mizu a je vhodné néco zmérit a odmeénit za to, tak to
udélam a viechno ostatni uz je na urovni toho prispévku k celofiremnim cilum.

Z hlediska vhodnosti pouziti odmén dle dosazené vykonnosti je soucasné¢ nutno
upozornit na skutecnost, Ze adekvatnost této formy odmeénovani je ovlivnéna nejen
proveditelnosti samotného meéteni skutecné dosazené vykonnosti, ale soucasné
moznosti posoudit troven dosazené vykonnosti vici stanovené cilové hodnoté.
Vnimani odmén je proto ovlivnéno zplsobem stanoveni cilil a cilovych hodnot,
které mohou byt vnimané jako nespravedlivé a neadekvatni v piipadech, kdy je
skutecna uroven vykonnosti vyznamné urCena faktory, které hodnoceny
zamé&stnanec nemuze ovlivnit.

Reditel odd. lidskych zdrojii: Uplné na sto procent taky neni mozné. Protoze tim, jak
my jsme tady celkem slozZitd korporatni slozZitost, tak malokdy na néjaké té aktivité
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ten zaméstnanec dela uplné sam. Je to zapojeni do néjakeé skupiny a nekdy jsou veci,
které prosté ovlivnit nemiize.

V tomto smyslu je zadouci, aby metodika stanoveni cilovych hodnot byla nejen
srozumitelnd a transparentni, ale soucasné, aby hodnoceni zaméstnanci akceptovali
zplisob hodnoceni skutecné vykonnosti. Pro vnimani férovosti a spravedlnosti
odmeén je nutné zajistit, aby hodnoceni zaméstnanci véfili, Ze vysledek hodnoceni
ovliviiji vlastni urovni vynalozené¢ho pracovniho usili a své vykonnosti. Faktory
neovlivnitelné hodnocenym zaméstnancem by nemély mit vyznamny dopad na
urovein hodnocené vykonnosti, jinak naruSuji vnimani spravedlivého zplsobu
meéteni a hodnoceni vykonnosti.

Otazku méfitelnosti vykonnosti je mozno povazovat za jeden z vyznamnych faktori
ovlivigjicich plisobeni systému meéfeni vykonnosti a odménovani na pracovni
chovani a motivaci zaméstnanct, piicemz ,,métitelnost” je vhodné chapat v §ir§Sim
smyslu zahrnujicim:
e stanoveni ukazatelii méteni vykonnosti a zajisténi dostupnosti dat pro méfeni
skutecné dosazené urovné vykonnosti;
e posouzeni skuteéné¢ dosazené Urovné porovnanim se stanovenou cilovou
hodnotou, a tedy nastaveni zptisobu uréeni cilové hodnoty;
e srovnatelnost miry dosazené vykonnosti v rdmci pracovniho tymu piip. i mezi
pracovnimi tymy navzajem.

Tyto aspekty podstatné ovliviiuji vnimani distribu¢ni spravedlnosti, a pokud neni
méfeni, hodnoceni a srovnani vykonnosti vinimano v tomto smyslu jako spravedlivé,
roste riziko negativnich disledkt spojenych s odménami dle vykonnosti.

4.2 Subjektivita hodnoceni

Odpovédi oslovenych zaméstnancti a manazerti v realizované empirické studii
ukazaly, ze subjektivni hodnoceni vykonnosti jako dopln€k objektivnich ukazateld
je kladn€ vnimano ze strany hodnocenych i hodnotiteli ptedevsim z nasledujicich
divodu:
e umoziuje postihnout aspekty vykonnosti, které nejsou objektivné méfitelné;
e umoznuje ,korigovat“ vysledky objektivnich ukazateld o neovlivnitelné
a nepfedpokladané skutecnosti;
e celkové je hodnoceni diky této slozce vnimano jako komplexnéjsi
a spravedlivejsi.

Specialista komercniho oddéleni: Mira subjektivity tam diilezitd je, protoze viastné
clovek miize ohodnotit i to usili a to fungovani anebo viastné takovou tu, reknu to,
osobni slozku.

Zahrnuti subjektivniho hodnoceni pfi méfeni vykonnosti je v literatuie pozitivné
hodnoceno, nebot’ je povazovano za prostfedek k omezeni nedostatkl objektivnich
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ukazatelti vykonnosti (results oriented), protoze dokdze postihnout i nemeéftitelné
aspekty vykonnosti (behaviour oriented) (Gibbs aj., 2009; Ittner, Larcker a Meyer,
2003) a tim soucasné zvysuje piesnost a Uplnost mefeni vykonnosti (Bol a Smith,
2011; Woods, 2012).

Na druhou stranu subjektivni hodnoceni miize byt spojeno se zkreslenim ze strany
nadiizeného (Prendergast, 1999), coz muze vést k negativnim dopadiim na motivaci
hodnoceného a nasledné i na jeho pracovni vykonnost (Bol, 2011). Za pficinu
mozného zkresleni je povazovana zejména neochota nadtizenych rozlisit dosazenou
vykonnost a poukazat na rozdily mezi zaméstnanci. Tento efekt byl prokazan jako
siln€jsi v ptipadech, kdy byly vysledky subjektivniho hodnoceni vyuzity i pro tcely
odmeénovani (Prendergast, 1999).

Otazka propojeni odmén a subjektivniho hodnoceni vykonnosti byla jednou
z posuzovanych otazek v realizovaném vyzkumu, byt zkoumana firma tento zptisob
odmeénovani (propojeni odmén a hodnoceni vykonnosti ze strany nadfizeného)
nevyuziva. Pfedmétem z4jmu byl tedy spiSe obecny nazor a pfistup k tomuto
zpisobu odménovani ze strany hodnocenych zaméstnanci i manazeri —
hodnotitelt1.

Zajimavym zjisténim je skute¢nost, Ze na nebezpeci zkresleni a v dusledku toho i
vnimané nespravedlnosti procesu distribuce odmén upozoriuji vice manazeti
(hodnotitelé) nez podtizeni zaméstnanci (hodnoceni). Lze se domnivat, Ze v tomto
smeéru na podiizené pozitivn€ plisobi prostredi oteviené komunikace a jejich ditvéra
smérem k nadiizenym. Jednoznaéné vyzkum v tomto smeéru potvrdil, Ze vzajemna
divéra a atmosféra v pracovnim prostiedi ovlivituje vniméni subjektivniho
hodnoceni (Bol, 2008).

Manazeii si vSak velmi dobfe uvédomuji, ze zajistit ,,spravedlivou® distribuci
odmeén dle subjektivniho hodnoceni je prakticky nemozné a Ze takovy systém
odmén mlze mit nasledné negativni vliv na motivaci zaméstnancli, vnimani
spravedlnosti systému hodnoceni a v disledku i narusit prostfedi daveéry a celkovou
pracovni atmosféru.

Manazer logistiky: Je pravda, ze to, Ze clovek si tak jako v pritbéhu toho roku
kolikrat vika, Ze toho svého podrizenyho by rad motivoval, at uz kladné nebo
zdporné penézma za to, jak ten clovek v tom roce pracuje. Rozhodné kdyz mdam deset
lidi, tak je jasny, ze nékdo je na tom lip, nékdo je na tom hur a tak dale, co se tyka
vwkonu. TakzZe ja bych to bral, ale na druhou stranu rovnou rikam, Ze nechtél bych
bejt ten, kterej ma pod sebou lidi, kterym rozhoduje o tom, kdo jakej bonus bude
brat, protoze tam samoziejmé neni to objektivni, je to subjektivni, ... najit v tom
opravdu tu spravedlnost, by bylo hrozné tézky.

Manazer odd. lidskych zdrojii: Ano miizete se to snaZit hodnotit, nebo ten rocni
bonus vypocitavat individualné, ale potom zase musite mit sladény ty kritéria,
musite mit, musite v podstaté jakoby kalibrovat ty lidi wici sobé, aby, aby to
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nesklouzlo k néjakym nespravedinostem... potom otdazka, jak srovnadvat individualni
vykony.

Vyzkum tedy potvrdil, ze subjektivni hodnoceni muze piispét k vyssi efektivité
systému méfeni a hodnoceni vykonnosti. Soucasné je vSak spojeno s riziky
zkresleni ze strany nadiizenych a naslednym vnimanim nespravedlnosti a tyto

negativni diisledky mohou byt vyssi, pokud by takové hodnoceni bylo propojeno se
systémem odmén.

4.3 Rizeni vykonnosti — vazba individualni a celofiremni vykonnosti,
nasmérovani vykonnosti

Ve zkoumané firmé je vyuzivan integrovany systém hodnoceni vykonnosti, ktery
systematicky pro vSechny trovné fizeni postupem top-down (od nejvyssi po nejnizsi
urovng fizeni) transformuje klicové celofiremni ukazatele do ukazatelit kazdého
jednotlivého zaméstnance. Systém tedy jasné specifikuje, jak by mel kazdy
zaméstnanec piispét svoji pracovni ¢innosti k plnéni celofiremnich cild. Soucasné
je vytvofen prostor pro vlastni iniciativu a navrh novych feseni. Rada manazerd
hodnoti pozitivné, Ze standardizovany a formalizovany systém transformace cild
ponechava volnost pro zohlednéni specifik konkrétni pracovni pozice a iniciativu
z niz§ich urovni fizeni ohledné feSeni novych otdzek, navrhu novych zpisobi
a pristupt k feseni.

Manazer komercniho oddéleni: Neni tady takovy razantni direktivni styl rizeni, ve
smyslu od primého nadrizeného, je zde prostor pro jakoby samostatné rozhodovani.

Tato ,,otevienost™ systému hodnoceni vykonnosti a jeho interaktivni vyuziti je
rovnéz podpofena volnou vazbou na systém odménovani. Manazefi i podfizeni
vnimaji kladné, Ze celkové hodnoceni vykonnosti, které je ovlivnéno subjektivnim
hodnocenim manazera (viz ptredchozi Cast textu), neni bezprostiedné spojeno
s vyplatou odmén, coz podporuje jeho informacni roli konstruktivni zpétné vazby.
Zaroven systém umoziuje stanovit cile relativné voln€, pokud se jedna o oblast
pracovni Cinnosti, kterd neni jednoznacné meéfitelna a pro kterou ani konkrétni
objektivni ukazatele neexistuji (napt. nové projekty, zmény v organizaci a zpisobu
prace, rozvojové cile). Za pozitivum je povazovana i moznost zohlednit pii
nasledném hodnoceni dosazené urovné vykonnosti zménéné podminky a dopad
neovlivnitelnych faktorti na tiroven vykonnosti.

Literatura v oblasti méfeni vykonnosti rovnéz upozoriuje, ze jednim z pozadavka
kladenych na systémy méfeni a fizeni vykonnosti je stanoveni ukazatell pro
vSechny urovné ftizeni. Ty umozni transformovat celofiremni strategické cile
a priority do individualnich cili a ukazatelti vykonnosti, a slouzi tedy soucasné jako
nastroje implementace a komunikace strategie (Kaplan a Norton, 2000; Neely aj.,
1997; Taticchi, Balachandran a Tonelli, 2012) v¢etné poskytnuti zpétné vazby
zaméstnanciim (Ittner a Larcker, 2003). Prostfednictvim usmérnéni pracovniho
chovani jednotlivych zaméstnancii a pracovnich tymi ovliviiuji SMV vykonnost
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jednotlivych zaméstnanct i firmy (Nudurupati aj., 2011). Zaroveni je nezbytné vedle
stanoveni ukazatel vychézejicich ze stavajici strategie a priorit zajistit i schopnost
pruzné reagovat na meénici se podminky ve vnitinim a vnéjSim prostredi firmy
(Bititci, Turner a Begemann, 2000; Bourne aj., 2000; Neely, 2005). Dosavadni
vyzkum soucasné prokazal, ze interaktivni zptisob vyuziti SMV pozitivné ovliviluje
jeho efektivnost (Bourne, Kennerley a Franco-Santos, 2005; Smith a Bititci, 2017).
Lze tedy konstatovat, ze vliv systémti méfeni a fizeni vykonnosti zavisi nejen na
nastaveni samotného systému a vybéru ukazatelii, ale soucasné na zptisobu jeho
vyuziti. Pro efektivni vliv na pozadované vystupy by systémy méteni vykonnosti
mély umoznit méfeni a hodnoceni dosazené vykonnosti dle pfedem stanovenych
kritérii a ukazatelti v souladu s celofiremni strategii a vykonnosti. Soucasné by mély
vytvorit prostor pro vlastni iniciativu ze strany zaméstnancll a manazerd, aby bylo
podpoieno interaktivni vyuziti a aby byla umoznéna pruzna reakce na meénici se
podminky a pfizptisobeni v oblastech vykonnosti, které¢ jsou v kratkodobém
horizontu obtizné méfitelné a definovatelné.

4.4 Formy odménovani a jejich vnimani a pisobeni

Realizovany vyzkum potvrdil, Ze efektivnost systému odménovani zavisi nejen na
charakteristikach a nastaveni samotného systému odmén (Bonner a Sprinkle, 2002;
Nyberg, Pieper a Trevor, 2016), ale soucasné na psychologickych faktorech, které
ovliviyji vnimani odmeén (Cravens aj., 2015; Larkin, Pierce a Gino, 2012).
Zkoumana firma vyuziva pro vétSinu pracovnich pozic odmény dle skupinové az
celofiremni vykonnosti. Odmény zavislé na individualni vykonnosti jsou vyuzivany
vyhradné u pracovnich pozic, u kterych lze v kratkém horizontu stanovit a méfit
pozadovanou vykonnost — manualni pracovni pozice ve skladech. Z odpovédi
oslovenych zaméstnancii a manazeri vyplyva, Ze odmény dle celofiremni
vykonnosti jsou spojeny s vnimanim spravedlnosti (proceduralni spravedlnosti)
a vétSina oslovenych hodnoti vyuZzivany systém odmén pozitivn€. Vnimani systému
odmeénovani ovliviiuje i zkuSenost zaméstnancti (Nyberg, Pieper a Trevor, 2016).
Vyzkum ukazal, Ze zamé&stnanci s del$i pracovni zkuSenosti ve zkoumané firme
systém lépe pfijimaji, je pro n¢ srozumitelnéjsi a soucasné zminuji, Zze odmény dle
celofiremni vykonnosti odstranily nedostatky spojené s odménami dle vykonnosti
nizSich celkd — jednotlivych oddéleni. Odmény dle vykonnosti jednotlivych
oddéleni byly, jak vyplyva zvyzkumu, spojeny s vnimanim distribucni
nespravedlnosti, nebot’ bylo velmi obtizné stanovit a méfit pfinos jednotlivych
oddéleni k celofiremnim vysledkim.

Regionalni reditel prodejen: ... Ze kazdé to oddéleni mélo trosicku jiné to KPI, tak
samoziejmé nékdo dostal méné, nékdo vice a de facto si myslim, Ze to nebylo férove.

Soucasné dochézelo ke konfliktnim zajmim mezi jednotlivymi ¢astmi firmy.

Manazer komercni divize: V minulosti ty cile byly nastaveny tak, Ze kazdy oddelent
meélo ty cile ruzné, podle toho samoziejmeé, za co je zodpovédny. Ale ve findle to bylo
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tak, ze ty cile byly protichiidny a urcité to nedélalo dobrou, dobrou jakoby véc ve
firmé, protoze ty oddéleni Sly jako dost casto proti sobé a pak se musely hledat
néejaky kompromisy.

Zatimco literatura upozoriuje, Ze skupinové odmény mohou byt méné efektivni,
nebot’ s rustem velikosti skupiny efektivita skupinovych odmén obecné klesa
(Gerhart, Ryner a Fulmer, 2009), jsou zaroven doporu¢ovany v kontextu, kdy jsou
vysledky pracovni ¢innosti jednotlivych zaméstnancii a oddéleni vzajemné zavislé
a roste poteba vzajemné spoluprace a hledani spole¢nych feseni (Ferreira a Otley,
2009). Jak potvrzuje i realizovana empirickd studie, agregace vykonnosti
jednotlivet a nizsich hierarchickych celkli nemusi vzdy vést k optimalni celofiremni
vykonnosti. V tomto sméru jsou odmény dle celofiremnich cild obecné akceptovany
jako prostiedek, jak hledat spole¢na feSeni a eliminovat konfliktni zajmy
jednotlivych oddéleni a tim co nejlépe prispét k vykonnosti firmy jako celku.

Oblastni manazer prodejen: Protoze ted opravdu musi vsichni tahnout za jeden
provaz, musim rict, Ze v minulosti to bylo tak, ze kazdy si hrabal na tom svém pisecku
a moc ho nezajimalo, co ostatni oddeleni, ale ted’ opravdu i tim se zménila ta
komunikace v té firmé... si myslim, Ze to je takova nenucend forma, ty lidi privést
k tomu, aby jeli jako jeden tym.

Z odpovédi soucasné vyplynulo, ze systém odmén dle celofiremnich cill posiluje
pocit soundlezitosti s firmou. Zaméstnanci vyjadiuji porozuméni, ze odmény
mohou byt vyplaceny pouze v ptipad¢, kdy jsou splnény celofiremni cile bez ohledu
na miru jejich vlastniho vynalozeného pracovniho usili. Pokud odmény z diivodu
nesplnéni celkovych vysledkli nebyly vyplaceny, nebylo to vnimano jako
nespravedlivé, a tedy ani jako sniZujici motivaci.

Specialista komercni divize: Takze mné to prijde velmi spravedlivy a chapu, kdyz se
firmé nedari, tak nemiize rozdavat penize ... no a kdyz se firmé dari, tak hold jsme
za to vSichni ocenovany a je to zase motivace do téch let dalsich.

Manazer logistiky: Protoze ve findle opravdu se jedna o uispésnost celé firmy a ne
Jednotlivych oddeleni... proste v té Skdle jakoby néjake dileZitosti je na zacatku
celofiremni vysledek a pak samoziejmé se to rozpada i do vykonu a vysledku téch
Jjednotlivych oddélent.

Realizovany vyzkum nepotvrdil v literatufe popsané mozné negativni vlivy odmén
dle celofiremni vykonnosti v pfipadech, kdy firemni cile nejsou splnény (Gerhart,
Rynes a Fulmer, 2009). Naopak bylo prokazano, Ze snizeni odmén nebo
nevyplaceni odmeén, pokud celofiremni cile nejsou splnény, mize byt ze strany
zamé&stnanci piijato, pokud je takovy systém povazovan za férovy a pokud jsou
pravidla urceni odmén vhodné komunikovana, pro zameéstnance srozumitelna
a pfijatelnd. Bylo tedy potvrzeno, ze dlivéra v pracovnim prostfedi a proceduralni
spravedlnosti podstatné ovliviiuji motivaci a mohou byt pro rozvoj motivace

vvvvvv
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Za mozné riziko spojené s tymovymi odménami je povazovano také riziko ¢erného
pasazéra (free-riding) a nedostatecna motivace nadprimérné vykonnych
zaméstnanci  (Hansen, 1997; Prendergast, 1999). Odpovédi oslovenych
zaméstnanct ukazuji, ze v konkrétnim firemnim prostfedi neshledavaji tato rizika
jako podstatnd, nebot’ ostatni néstroje fizeni (pfedev$im systém hodnoceni
vykonnosti) nebezpeci free-ridingu snizuji. Zaroven systém hodnoceni vykonnosti,
nasledny rozvoj a kariérni postup umoznuje ocenit v dlouhodobém horizontu
nadpriméme vykonné zameéstnance.

Reditel odd. lidskych zdrojii: Vnimadm, Ze je tam jakoby pravé ta slozka toho rocniho
bonusu, kdy teda rikame, ano, podle néjake té své urovné se na tom néjak podilime
stejné. Ale potom je tady néjaka ta individualni, to individualni rocni hodnoceni
a moje vlastne individualni mzda, kterou tim mohu ovlivnit a dejme tomu i mohu
ovlivnit dalsi kariérni kroky, takze je to jakoby vybalancované.

Je tedy zfejmé, Ze pfi posuzovani vlivu jednotlivych forem odmén je potieba
zvazovat nejen jejich bezprostfedni ucinek, ale i interakei s ostatnimi manazerskymi
nastroji, nebot’ vzajemna kombinace a spole¢né puisobeni je klicové pro vysledny
dopad na pracovni chovani a motivaci zaméstnanc.

4.5 Casovy horizont vlivu systému hodnoceni vykonnosti a systému
odménovani

Realizovany vyzkum ukazal, Ze pfi posuzovani vztahu systémt hodnoceni
vykonnosti a odménovani na pracovni vystupy, jako je vykonnost a motivace, je
nebytné zvazovat nejen kratkodobé dopady, ale soucasné dlouhodoby vliv téchto
systémd, ktery v fadé studii v minulosti nebyl zdlraziiovan a od kratkodobého se
muze liSit (Nyberg, Pieper a Trevor, 2016). Sami zaméstnanci vnimaji nejen
kratkodoby ucinek, ale uvédomuji si i dlouhodobé plisobeni vyuzivanych systémt
na pracovni chovani.

Manazer financniho oddeleni: Co se tyce té frekvence toho vyplaceni, znam firmy,
kde je to kvartdalné a je otdzka, co ta firma chce. Jestli nabudit ty zaméstnance
i treba v tom kratkodobém horizontu anebo jim Fict, musis podavat dlouhodobéji
stabilni vykonnost, tak aby si na to mel ndarok po tom roce. Ja si myslim, Ze to je
o tom, jakou chceme mit fluktuaci, jakou chceme mit tady zaméstnaneckou kulturu

atd.

Reditel prodejen: Ze ma jakoby efekt spis retencni, Ze ty zaméstnanci jakoby spis
Jjako se zvysuje jejich dlouhodoba spokojenost nez néjaky bezprostiedni viiv na tu
konkrétni vykonnost.

Zahrnuti ¢i opomenuti dlouhodobych vlivi objastiuje i nesouhlasné zavéry
dosavadniho vyzkumu v otazce vlivu odmén na motivaci a vykonnost. Ekonomicky
vyzkum vychazel z ptedpokladu, Ze dominantni hybnou silou ovliviiyjici pracovni
vystupy je motivace extrinsickd, a posuzoval zejména kratkodoby vliv odmén.
V tomto kontextu byl zkouman piedev§im vliv odmén na vySi vynaloZeného
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pracovniho usili (incentive effect). Potencidlni negativni dopad na intrinsickou
motivaci nebyl zvazovan a pracovni spokojenost nebyla pokldddna za faktor
ovliviwjici pracovni vykonnost (Baker, 1992; Jenkins aj., 1998; Locke a Latham,
1990). Soucasna literatura (psychologicky vyzkum i vyzkum v oblasti méfeni
vykonnosti — Cerasoli, Nicklin a Ford, 2014; Cravens aj., 2015; Rigby a Ryan, 2018)
pfiznava naproti tomu vyznamny vliv celkové spokojenosti na vykonnost, nejen
prostiednictvim pozitivniho vlivu na ochotu vynalozit pracovni usili, ale
i prostfednictvim pozitivniho vlivu na retenci zaméstnancti. Vliv odmén je tedy
potifeba posuzovat i s ohledem na osloveni a retenci zaméstnanct (sorting effect —
Cadsby, Fei a Tapon, 2007; Gerhart a Fang, 2014).

Realizovany empiricky vyzkum potvrdil, Ze zkoumana firma vykazuje dlouhodobé
velmi dobrou vykonnost a sou¢asné¢ osloveni zaméstnanci vyjadiuji spokojenost
s pouzivanymi systémy odmén a hodnoceni vykonnosti. I kdyz kratkodoba
vykonnost neni bezprosttedné zohlednéna ve vysi odmén zaméstnanct, je z jejich
strany vétSinové kladné pfijimano, Ze firma dokaze z dlouhodobého pohledu
kvalitni vykonnost ocenit a nabidnout moznosti profesniho rozvoje a kariérniho
postupu. Pro dlouhodobé pozitivni vystupy, jako je spokojenost a retence, bylo
potvrzeno, ze podporujici pracovni prostiedi a diivéra v nadfizené vytvari vhodné
predpoklady pro vnimani systému hodnoceni vykonnosti jako nastroje podpory,
hledani cest zlepseni vykonnosti a poskytnuti konstruktivni zpétné vazby a méné
jako nastroje kontroly. V souladu se zavéry psychologického vyzkumu (Manganelli
aj., 2018; Rigby a Ryan, 2018) se ukazuje, ze takové prostiedi vytvari podminky
pro rozvoj autonomni motivace a pozitivné ovlivituje vykonnost jednotlivych
zameéstnancd i firmy jako celku.

5 Zavér

Vyzkum ukazal, ze systém odmeénovani je nezbytné posuzovat ve vzajemné
interakci s ostatnimi manazerskymi nastroji, jako jsou predev§im hodnoceni
vykonnosti, ve smyslu poskytnuti zpétné vazby podiizenému zaméstnanci, a styl
fizeni a komunikace ze strany nadiizeného. Tento zavér rozsifuje stavajici poznani
anavazuje na vyzkum v oblasti méfeni vykonnosti, ktery potvrdil, Ze zplisob vyuziti
informaci o méfeni vykonnosti ovliviluje jejich nasledny dopad na motivaci
a vykonnost hodnocenych zaméstnancti. Smith a Bititci (2017) upozornili, Ze
systémy méfeni vykonnosti je nezbytné posuzovat ve vzajemné vazb¢é se systémy
fizeni vykonnosti. Soucasn¢ prokazali, ze zptisob méfeni vykonnosti ma dopady na
vnimani a motivaci zaméstnancii, nebot’ diraz na kvalitnéjsi, presnéjsi, a tedy
1 pfisnéj$i meéteni vykonnosti mize vést i k vice striktnimu stylu fizeni, coz mize
nasledn€ negativné ovlivnit motivaci zaméstnanct a v navaznosti i jejich vykonnost.
PredevS§im jsou zminovany piinosy spojené s interaktivnim zplsobem vyuZiti
informaci o vykonnosti, ktery podporuje uceni a rust oproti diagnostickému
zpusobu, ktery je zalozen na stanoveni cild a jejich nasledné kontrole (Bourne,
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Kennerley a Franco-Santos, 2005; Guenther a Heinicke, 2019). Zatimco diraz na
diagnosticky zptisob vede k vice direktivnimu zptisobu fizeni, interaktivni zptsob
podporuje participativni fizeni (Smith a Bititci, 2017).

Realizovany vyzkum rozsifil tyto zavéry a ukazal, Zze zplisob stanoveni odmeén je
vyznamnym faktorem ovliviiujicim charakter vyuziti systému méfeni vykonnosti
a soucasn¢ i zptisobu fizeni vykonnosti.

Uzké propojeni SMV se systémem odméfiovani (predev§im pokud jsou vyuZity
odmeény dle individualni vykonnosti) vytvati potiebu pfesnéjsiho métfeni vykonnosti
1 nastaveni ukazatell pro posouzeni vykonnosti a uréeni odmén (striktngjsi
a presngjsi nastaveni cili a ukazateld, Cast&jsi frekvence sledovani a kontroly
vysledné vykonnosti). Naopak volna vazba systému odmén se SMV umoziiuje vice
interaktivni vyuziti SMV. Soucasné je umoznéno stanovit cile a ukazatele méné
striktné, resp. surCitou mirou volnosti, zejména v oblastech obtizn¢
definovatelnych a méfitelnych. Systém tak podporuje participaci a vlastni iniciativu
hodnoceného, hledani novych cest zlepSeni vykonnosti, nikoliv vyhradni orientaci
na dopfedu stanovené cile a jejich splnéni. Je mozno hodnotit nejen vysledek, ale
soucasné pristup zaméstnance, a tedy zplsob, jak bylo vykonnosti dosazeno. Je
podpoiena role SMV jako nastroje zpétné vazby a podpory rozvoje, uceni a hledani
novych cest namisto striktni kontroly doptedu nastavenych cild.

V rozporu se zaveéry studii, které usuzuji, ze negativni disledky odmén lze
eliminovat, pokud bude méfeni vykonnosti presnéjsi a upln&jsi (Shaw a Gupta,
2015), ukazuje realizovany vyzkum, Ze diraz na pfesné méfeni vykonnosti byva
spojen s direktivnim zpisobem fizeni s negativnimi motiva¢nimi dopady. Naopak
hodnoceni vykonnosti bez piimé vazby se systémem odmén mize byt vhodnym
nastrojem ovlivnéni pracovniho usili nejen co do jeho intenzity a trvalosti, ale
i nasmérovani vykonnosti v souladu s celofiremnimi cili.

Lze tedy formulovat prvni kli¢ovy zaver:

Z1: System odménovani ovliviiuje zpusob, jakym je vyuzZivan system méreni
vwkonnosti. Pokud jsou odmény zavislé na individualni vykonnosti, je podporeno
diagnostické vyuziti SMV. V pripadech volnéjsi vazby mezi mérenim vykonnosti a
odmeénami, resp. pokud odmény nejsou uzce propojeny s dosazenou individudlni
vykonnosti, je podporeno interaktivni vyuziti SMV.

Navic interaktivni zpisob vyuziti SMV podporuje otevienou komunikaci a prispiva
k prostiedi vzajemné divéry. Hodnoceni vykonnosti je vnimano piedevsim ve své
informacni roli (zpétnd vazba pro zaméstnance) a kontrolni role je potlacena. Je
vytvofen prostor pro participaci hodnoceného zameéstnance pfi stanoveni cilil a pro
vyuziti subjektivniho hodnoceni nadtizeného, coz jsou parametry zvysujici kvalitu
meéfeni vykonnosti.

Druhy kliCovy zavér vyplyvajici z realizovaného vyzkumu objasnil a podrobné&ji
definoval podstatny faktor ovliviiyjici efektivnost odmeén, kterym je méfitelnost
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vykonnosti. Rada vyzkumtl a studii zdiraziuje, Ze motivaéni efekt odmén za
vykonnost je podpoien, pokud pouzité ukazatele odrazi uroveil vykonnosti a pokud
vykonnost, ktera je odménovana, miize byt pfesné zmeétena. Zaméstnanec tak vnima
vztah mezi vynalozenym usilim a ziskanou odménou (Nyberg, Pieper a Trevor,
2016; Reichert a Woods, 2017). Méritelnost vykonnosti (,,performance
measurability“ — Nyberg, Pieper a Trevor, 2016, str. 1755) je povazovana za
vyznamny kontextovy faktor pisobici na efektivnost systému odméinovani.

Podrobnéjsi charakteristika méfitelnosti vSak ve studiich chybi a casto je
v dosavadni literatuie definovana velmi obecné jako schopnost pfesné mefit
a kvantifikovat dosazenou uroven vykonnosti. Jak ukazuje realizovany vyzkum,
m¢éfitelnost je nutno posuzovat nejen z hlediska schopnosti méfit vystupy, ale
soucasn¢ z hlediska moznosti:
e zajistit objektivitu pfi srovnani vykonnosti jednotlivych subjektd v rdmci
organizace;
e stanovit vhodné cilovou tiroven vykonnosti pro nasledné porovnani se skute¢né
dosazenou urovni;
e prifadit a ohodnotit individualni pfinos ke spoleénym vysledkiim;
e zohlednit neovlivnitelné faktory podilejici se na vysledné vykonnosti.

Lze tedy konstatovat, Ze pfi posuzovani efektivnosti ukazateld a pfedevsim jejich
role pii stanoveni vySe odmén je nutno zvaZovat nejen obecnou moznost, zda jsou
pracovni vystupy méfitelné, ale zda 1ze nastavit fungujici systém odmén, ktery bude
vniman jako spravedlivy ve smyslu distribu¢ni spravedlnosti.

Z tohoto pohledu se dle mého nazoru propojuji uvahy o adekvatnosti pouZiti
ukazatelti vykonnosti ve smyslu jejich ,technické kvality, jako je definovatelnost
ukazatelll a jejich objektivni nestranné vyhodnoceni, s jejich vlivem na vnimani
jednotlivet — psychologické faktory ovliviiujici plsobeni systémt hodnoceni
a odmeénovani. Vyzkum ukéazal, Zze pokud ukazatele nedokdzi vhodné posoudit
dosazenou uroven vykonnosti (naptf. nevhodnym stanovenim cilovych hodnot,
nemoznosti odfiltrovat neovlivnitelné faktory), stava se systém odmén méné
efektivnim. Motivace a vykonnost mohou byt v disledku snizeny a systém
hodnoceni a odménovani mize byt spojen s vnimanim nespravedInosti.

Lze tedy odvodit a formulovat druhy klicovy zavér:

Z2: Meritelnost vykonnosti by méla byt ve vyzkumech podrobnéji vymezena
a definovana, méla by zahrnovat nejen aspekt nestranného posouzeni vykonnosti,
ale soucasne priraditelnost, porovnatelnost, ovlivnitelnost a problematiku
stanoveni cilovych hodnot pro hodnoceni skutecné vykonnosti.

Realizovany vyzkum soucasné upozornil na skute¢nost, Ze pro naprostou vétSinu
pracovnich pozic nelze zajistit méfitelnost spliujici zminéné aspekty, a tedy ze
odmény zavislé na vykonnosti nemusi byt vhodnym nastrojem ovliviiujicim
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motivaci a vykonnost. Zékladni ptedpoklad teorii obhajujicich propojeni odmén
s ukazateli vykonnosti — vnimand vazba mezi vynalozenym pracovnim usilim
a odménou — muze byt obtizn¢ splnitelny. Pokud pracovni napln a vysledky
pracovni ¢innosti nelze jednoznacné definovat a méfit (predevsim u tzv. znalostni
prace), je dulezitad podpora vlastni iniciativy a samostatného rozhodovani a hledani
novych cest ke zlepSeni vykonnosti. Jak ukazaly jiz ptedchozi vyzkumy, tyto
vystupy jsou ovlivnény autonomni motivaci a celkovou pracovni spokojenosti
(Kuvaas aj., 2017; Rigby a Ryan, 2018). K podpofe autonomni motivace pfispiva
podporujici prostiedi a duvera, které jsou vyznamné ovlivnény vnimanou
proceduralni spravedlnosti (Olafsen aj., 2015). Realizovany vyzkum upozornil, Ze
v situaci obtizn€é méfitelné vykonnosti je vnimani proceduralni spravedlnosti
dilezitym faktorem pti hodnoceni vyuzivanych systémi hodnoceni vykonnosti
a odmeénovani, a je proto kliCové, aby proces urCeni odmeén byl vniman jako
transparentni a férovy. Navic zkuSenost zaméstnance se systémem odmén byla
shledana jako dilezity faktor ovliviiujici vnimanou proceduralni spravedlnost.

5.1 Omezeni vyzkumu a naméty na pokracujici vyzkum

Omezeni vyplyvajici zpouzité metody vyzkumu jsou bézné v souvislosti
s ptipadovymi studiemi spojovany. Zjisténi vyzkumu jsou zalozena na datech
z jedné pripadové studie, coz omezuje jejich mozné zevSeobecnéni. Zaroven je
vhodné upozornit, ze vzhledem k formulovanym vyzkumnym otazkam byla metoda
pripadové studie a kvalitativni analyza vhodnou a doporucovanou metodou
umoznujici hlubsi porozuméni zkoumané problematice — vnimani systémi
hodnoceni vykonnosti a odménovani a jejich vlivu na pracovni chovani. Vyzkum
byl navic uskutecnén ve firmé, ktera ptredstavuje z hlediska finan¢ni vykonnosti
i fizeni lidskych zdrojii vzor nejlepsi praxe, a proto miize byt vhodnym vzorem pro
firemni praxi i dal$i inspiraci pro vyzkum. Na druhou stranu je nezbytné
pfipomenout, ze se jednd o firmu znacné velikosti, patfici mezi nejvetsi
zameéstnavatele na trhu, a proto prenositelnost zavérti do kontextu mensich firem
muize byt omezend. Naopak otazky odliSnosti nastaveni systémi hodnoceni
vykonnosti a odménovani ve stfedné velkych a malych firmach mohou byt
prilezitosti pro srovnavaci studie a pokracujici vyzkum v této oblasti v odlisnych
kontextech.

Zaveéry empirické studie nabizeji inspiraci pro pokracujici vyzkum, ktery mize
porovnat zjisténi v odlisnych kontextech nebo ovéfit zavéry na vétsim vzorku firem.
Studium teoretickych zdroji i1 empiricky vyzkum ukazaly, ze v piipadech
jednozna¢né meéfitelné vykonnosti neni odménovani spojeno s velkym rizikem
nezadoucich dusledkt a panuje shoda z hlediska vyuziti odmén za vykonnost.
Vyzkum by se proto mél zaméfit predevSim na otazky hodnoceni vykonnosti
a odmeénovani v pripadech:
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e obtizné méfitelnych vysledkl pracovni ¢innosti;

e vzajemné provazanosti a zavislosti na vysledcich ostatnich zaméstnanct (nebo
jinych oddéleni v ramci firmy), a tedy soucasné nutnosti vzajemné spoluprace;

e potieby hledat nové zplisoby feSeni a nutnosti podporit kreativitu a samostatné
rozhodovani zaméstnance;

e podstatného plsobeni neovlivnitelnych faktord na dosazenou vykonnost.

Pokracujici vyzkum by mél souCasné odlisit kratkodobé a dlouhodobé dopady
systémi méfeni vykonnosti a odmenovani.
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The impact of performance measurement and
reward systems on work behaviour, motivation
and performance: Qualitative study

Katerina Knorova
Abstract:

The aim of the research is to identify and characterize in more detail the factors that
influence the effect of performance measurement and evaluation and reward systems
on work effort and performance. In doing so, the influence not only on the level of
work effort but also on its direction in line with overall company objectives is
assessed. For the empirical research, a qualitative research method in the form of a
case study in a selected company was chosen. For data collection, methods of
document analysis and structured in-depth interviews were used. A total of 26
structured interviews were conducted. The aim of the structured interviews was to
understand in detail the impact, perceptions and implications of the performance
evaluation and reward systems used. It has been shown that when assessing the
effectiveness of the systems mentioned, it is necessary to consider not only the
characteristics of the performance measurement system, but also the way in which
the information is used in management - the characteristics of the way in which
performance is managed. The degree of link between the performance measurement
system and the reward system was found to be a significant factor influencing the
interactive vs. diagnostic use of the performance measurement system. At the same
time, the research further characterized performance measurability as an important
contextual factor influencing the effectiveness of performance rewards.

Keywords: Performance measurement; Performance management;
Reward system; Motivation; Pay for performance.
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