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Riadenie vykonnosti a hodnotenie
pracovného vykonu

Performance Management and Work
Performance Appraisal

Iveta Posoldova

Abstract: Human resources management has gone through many changes
in the past twenty to thirty years and therefore, it is necessary to consider it
from the historical point of view. When professional public started to deal
with the “human” side in the business, there was mainly an attempt to limit
interventions and merge problems under one term “work with cadre”. In
some countries, human resources work was defined as “administrative
management”. In the preface, the authoress describes current changes in
the perception of human workforce in businesses, provides reasons why it is
necessary to approach employees as an asset. In the first part, the attention
is drawn to human resources management strategy, and in the second one,
she analyzes the role of a manager in human resources management. In the
final part, the authoress explains how the difference between performance
and output is perceived among professional public.

Key Words: Employee; Manager; Human Resources; Output; Performance;
Management Strategy; Business Strategy.

Abstrakt: Persondlne riadenie preslo v poslednych dvadsiatich aZ tridsia-
tich rokoch mnohymi zmenami, preto je nevyhnutné posudzovat' ho z histo-
rickej perspektivy. Ked sa odbornd verejnost zacala venovat ,ludskej”
strdnke v podnikatel'skej sfére, vicsinou bolo jej snahou ohranicit' zdsahy
a problémy zdruZit' do jedného pojmu ,prdca s kddrami”. V niektorych kra-
jindch bola persondlna prdca definovand ako ,administrativne riadenie”.
Vivodnej Casti prispevku autorka pribliZuje suc¢asné zmeny pohladu na
pracovnt silu v podnikoch, ako aj dévody, preco je potrebné pristupovat’
k zamestnancom ako ku kapitdlu. V prvej casti venuje svoju pozornost ria-
deniu l'udskych zdrojov, v druhej Casti prispevku analyzuje rolu manazéra
vriadeni ludskych zdrojov. V zdverecnej casti vysvetluje autorka, ako je
chdpany na strane odbornej verejnosti rozdiel medzi vykonnostou a vyko-
nom.
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Uvod

Viaceri vlastnici spolo¢nosti sa zamysl'aji nad tym, preco ich spolo¢nost
nerastie tak rychlo, ako by si priali. Je jednoduché obviniovat ekonomiku,
vyhovarat sa na krizu, ale na trhu existuje aj mnoho spolo¢nosti, ktoré
prosperuju aj v tomto obdobi. Manazéri si mézu mysliet, Ze problém je
v zastaranych technolégiach alebo nefunkc¢nych procesoch. Realny prob-
1ém je vSak v tom, Ze nemaju dostatocné mnozstvo excelentnych zamest-
nancov. Technoldgie a procesy sa kontinualne vyvijajui, ale ak manazéri
nerozvijaju svoje talenty, nie je badat zlepSenie, zvySeny zisk danej orga-
nizacie.

Hoci vedecki pracovnici urobili ohromny pokrok v pochopeni l'ud-
ského spravania a motivacie, iba niekol'’ko organizacii aplikuje tieto po-
znatky v praxi. Vysledkom je, Ze organizacie nedosahuji pozadované zis-
ky, pretoZe manazéri nepochopili vstup 'udského kapitalu do pracovné-
ho procesu.

Ludia pracujici v podnikoch sa v mnohych oblastiach zmenili. Za-
mestnanci s vzdelanejsi a lepSie pripraveni na svoju pracu, viac si uve-
domuju svoje prava, su lepsie informovani o viacerych otazkach pracov-
nopravnych vztahov. Zmenili svoje hodnotové systémy - vzrastol ich
zaujem o uznanie, ambicie, ale taktiez im zalezi na zladeni rodinného
a pracovného zivota. Vztahy medzi zamestnancami sa stali ovel’a zlozitej-
$imi, diverzifikovanymi a tazsie zvladnutelnymi. Tieto zmeny v podni-
koch st nielen odrazom technologickych zmien, ale tieZ vyznamnym
trendom socidlnych zmien, akymi je napriklad demokratizacia politické-
ho a spolocenského Zivota.

Persondlne témy v oblasti podmienok zamestnanosti, prace a odme-
novania su regulované legislativou, alebo sa stali predmetom kolektiv-
nych vyjednavani medzi zamestnaneckymi a zamestnavatel'skymi orga-
niziciami. Persondlny manaZér musi byt informovany o existujicich
pravnych Struktarach a struktirach pracovnych vztahov, a tieZ o kompe-
tenciach odborovych zvazov.!

1 SZARKOVA, M. et al. Persondlny marketing a persondlny manaZment: Vybrané problémy.
1. vyd. Bratislava: Ekoném, 2010, s. 57. ISBN 978-80-225-3049-1.
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Zamestnanci na zaklade vysSie uvedeného zacali byt vnimani ako
najcennejsi zdroj organizacie a z tejto zakladnej premisy boli odvodené
zavery, ako so zamestnancami jednat, ako ich motivovat k vy$Siemu vy-
konu a k vyssej efektivite. Uloha manaZovania zamestnancov, ako aj in-
vesticie do pripravy a zvySovania kvalifikicie alebo vyber systémov d’al-
Sieho odborného rastu suviseli s novymi objavmi vo vedach a v spravani,
najma v oblasti psycholégie a sociolégie. Tieto vedy boli aplikované na
fungovanie podnikov a na vztahy medzi jednotlivcami a timami v ramci
podniku. Objavila sa Siroka paleta tedrii a koncepcii ,organizacného roz-
voja“, ktoré sa zacali aplikovat na analyzu zamestnaneckych vztahov, na
zadklade ktorych sa vytvorili metédy na zvySenie vykonnosti jednotlivcov
aj timov, za ucelom dosiahnut podnikové ciele.

Tieto nové pristupy davaju priestor na vznik novej globalnej koncep-
cie ,riadenia arozvoja l'udskych zdrojov*, ktord vyjadruje Sirsi okruh
problémov, s ktorymi sa v riadeni personalnych procesov stretivame,
a tym sa lisi od strohejsej koncepcie ,prace s kadrami alebo personalneho
manazmentu“.2 Pre persondlnych manaZérov tak vznikd nova vyzva -
akymi opatreniami personalny utvar dokaze podporit podnikovu efek-
tivnost s cielom zvysit produktivitu I'udskych zdrojov. Tato poZiadavka
sa premieta do produktivity a efektivity na konkrétnych pracovnych
miestach. Téma vykonnosti a produktivity prace sa tak stava dstrednou
témou v riadeni l'udskych zdrojov.

Zamestnanci su stale viac povazovani za ,Gstrednd konkurenc¢nu ve-
licinu“.3 Hlavnad pozornost sa obracia k doposial' ¢asto nedocenenému
zdroju, ktory nemalou mierou ovplyviiuje vykonnost podniku, a to k 'ud-
skym zdrojom. Bez zamestnancov, ktor{ si budi neustdle prehlbovat
arozsirovat svoje vedomosti, nemdZe podnik udrZzat svoju konkuren-
cieschopnost.* Napokon, je dokazané, Ze zamestnanci, ktori vedia, Ze ma-
nazéri ochotne investuju finan¢né prostriedky do ich rozvoja a vazia si
ich vedomosti, dosahuju lepsi pracovny vykon a sd viac motivovani nez ti,
ktorym tento rozvoj nie je umoZneny.

2 SZARKOVA, M. et al. Persondlny marketing a persondlny manazment: Vybrané problémy.
1. vyd. Bratislava: Ekoném, 2010, s. 57. ISBN 978-80-225-3049-1.

3 KASPER, H. aW. HAYRHOFER, eds. PersondIni management, fizeni, organizace. 1.vyd.
Praha: Linde, 2005, s. 446. ISBN 80-86131-57-2.

4 FITZ-ENZ, ]. a B. DAVISON. How to Measure Human Resources Management. 3" ed. New
York: McGraw-Hill, 2002. 351 s. ISBN 0-07-136998-8.
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Riadenie l'udskych zdrojov

Pod pojmom riadenie sa vSeobecne rozumie socialny proces ovplyviiova-
nia, pri ktorom sa nadriadend osoba snazi ovplyvnit /printtit podriadenu
osobu alebo podriadené osoby tak, aby splnili spolocné tlohy a dosiahli
spolocny ciel'. Z toho vychadza nasledujica definicia, ktort mézeme najst
v literature: ,Riadenie znamend ovplyvriovat’ ostatnych vlastnym, socidlne
akceptovanym sprdvanim tak, aby priamo alebo nepriamo vyvoldvalo
u ovplyvriovanych poZadované sprdvanie.“S Tvrdenie, Ze veduci pracovnik
sa snazi ovplyvilovat ostatné osoby vopred danym smerom, je relativne
jednoduché, ale najpresnejsie vyjadruje podstatu, ktort chapeme pod po-
jmom riadenie.®

Pojem riadenie v sebe zahriiuje skutocnost, Ze v kazdej organizacii
vzdy existuju nadriadeni a podriadeni, ktori voci sebe stoja v hierarchic-
ky nadriadenom a podriadenom postaveni, pricom podriadeni musia ale-
bo maju byt ovplyvilovani tak, aby doslo k dosiahnutiu vytyceného ciela.
S tymto pojmom je spojené urcité bezné chapanie, ako maju nadriadeni,
kolegovia a spolupracovnici na pracovisku spolupracovat. Skuto¢nost, Ze
existuju ako nadriadeni, tak aj podriadeni sa javi ako normalna forma
usporiadania, ktorad nema Ziadnu alternativu. Casto je ale zakladom tohto
bezného chapania vicsinou blizSie neskimané ,ideologické zd6vodne-
nie“ socialneho faktu riadenia, pricom sa obvykle pouziva nasledujica
argumenticia:’

% Riadenie existuje, pretoZe ludia chct byt riadeni. S tymto chapanim je
spojena predstava, Ze vacSina l'udi je zrejme nesvojpravna a potrebu-
je pevnu ruku vo forme nadriadeného;

4 Riadenie existuje, pretoZe ludia musia byt riadeni. Jednotlivec ma len
obmedzeny nahl'ad na suvislosti a nemohol by bez riadenia uspesne
spolupracovat’ s ostatnymi;

4 Hierarchia je univerzdlny socidlny princip. Podl'a tohto chapania st
socialne hierarchie zakonitou konstantou socialneho Zivota;

2}

ROBERSON, L., S. TORKEL, A. KORSGAARD, D. KLEIN, M. DIDDAMS a M. CAYER. Self-
Appraisal and Perceptions of the Appraisal Discussion: A Field Experiment. Journal of Or-
ganizational Behavior. 1993, vol. 14, no. 2, s. 129-142. ISSN 0894-3796.

MALHOTRA, Y. Measuring Knowledge Assets of a Nation: Knowledge Systems for Develop-
ment [online]. 15t ed. New York: United Nations Advisory Meeting of the Department of
Economic and Social Affairs, 2003. 48s. [cit. 2014-08-18]. Dostupné na: http://www.
kmnetwork.com/KnowledgeManagementMeasurementResearch.pdf.

SHIELDS, J. Managing Employee Performance and Reward: Concepts, Practices, Strategies.
1sted. New York: Cambridge University Press, 2007. 612 s. ISBN 978-0-52182-046-2.
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* Vyvoj ide dopredu elitami; mali by mat’ rozhodujtce slovo. Tu sa postu-
luje principialna nerovnost vo vykonnosti a schopnosti I'udi a legiti-
muje sa narok na riadenie pre ,talentovanejsich*;

#+ Riadenie je funkciondlne. Na rozdiel od predchadzajtcej elitirsko-
personalistickej argumentacie sa tu uplatiiuje argument efektivity
alebo racionalizacie. Riadenie sa pritom javi ako nutna premenna pre
usmernovanie pracovnych vztahov.

Vo vsetkych uvedenych argumentoch vznika podozrenie z ideoldgie,
ak je riadenie povySené do stavu univerzalneho socidlneho faktu, a zaro-
vei ,ponuka vycCerpavajice ospravedliovanie existujicej skutocnosti.“8

Rola manazéra v riadeni l'udskych zdrojov

Riadenie lI'udskych zdrojov v organizaciach vykonavaju veduci pracovni-
ci - manazéri. ManaZzér je zodpovedny za to, aby nim riadena organiza¢na
jednotka dosiahla ciele.? Manazér dosahuje ciele prostrednictvom svojich
podriadenych, pricom musi zabezpecit podmienky potrebné na ich napl-
nenie. Jeho zakladné manaZérske ¢innosti oznacuje tzv. Demingov cyklus,
alebo tiez Shewhartov cyklus PDCA (plan-do-check-adjust). Je to systém
neustaleho sa zdokonal'ovania v Styroch krokoch, ktoré symbolizuju pis-
mena PDCA.10

1. Pldnovanie - v prvom kroku by mal manazér vyhodnotit situaciu
v podniku a stanovit' ciele. V podstate by mal analyzovat problémy
v podniku, napriklad prostrednictvom réznych dotaznikov vyplne-
nych zamestnancami. Stanovenie aktualneho stavu mozno teoreticky
vynechat, ale potom musi manaZzér pocitat s tym, Ze je vacsia prav-
depodobnost, Ze stanovené ciele nebudi dosiahnuté, pretoze vstup-
na situacia bola horsia, nez planoval. Potom prichadza etapa stano-
venia cielov. Tu sa pouZiva spravidla metéda SMART,!! ktora sluzi
k urceniu vhodnych ciel'ov so spravnymi vlastnostami.

8 SHIELDS, ]. Managing Employee Performance and Reward: Concepts, Practices, Strategies.
1sted. New York: Cambridge University Press, 2007. 612 s. ISBN 978-0-52182-046-2.

9 SLAVIK, S. Strategicky manaZment. 1. vyd. Bratislava: Sprint, 2005. 403 s. ISBN 80-89085-
49-0.

10 SINOFSKY, S. a M. IANSITI. One Strategy: Experiences in Planning, Organization and Deci-
sion Making. 1sted. New Jersey: John Wiley & Sons, 2010, s. 304. ISBN 978-0-470-56045-
7.

11 SMART: Specific - Measurable - Action Oriented - Realistic - Time Bounded. Ciel musi
mat nasledovné atributy: Specificky, orientovany na vysledok, meratel'ny, ciel nabada
k istej akcii, ciel je dosiahnutel'ny a je ¢asovo ohraniceny.
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2. Robenie - po vytvoreni planu prichadza etapa realizacie planu. Nejde
o0 nic iné, ako sa pridrziavat ¢o najviac naplanovaného.

3. Kontrola - po uplynuti urcitého ¢asového ramca, ktory je stanoveny
v plane, prichadza ¢as na kontrolu. Pokial nie je ciel dosiahnuty, mal
by manazér zistit pricinu a urobit ndpravu. Preto niektori autori da-
vaju namiesto ,,C - kontroluj“ prednost skratke ,S - Studuj, analyzuj*“.
Samotna kontrola neprinasa potrebny osoh, pokial sa nezistia prici-
ny neplnenia ciel’a.

4. Regulovanie - ked manaZzér zisti pri¢iny neplnenia ciel'a, mal by ko-
nat. A to bud’ opat naplanovat a robit, pokial ide o chyby rozsiahle-
ho vyznamu, alebo rovno pracovat, pokial nie je potrebné zmenit
naplanovany postup. Dalo by sa povedat, Ze Stvrty krok v sebe zaht-
na planovanie a robenie ako vedl'ajSie kroky k ndprave chyb v tomto
kole.

Ide stale o ten isty postup uplatiiovany predovsetkym japonskymi
firmami, ktoré povazuju neustale zlepSovanie a inovaciu za klticové prv-
ky podniku. Existuje aj rozsirena verzia cyklu, ktora je doplnena o pisme-
no ,0“ — OPDCA. ,0“ symbolizuje vyraz ,observation®, t.j. pozorovanie.
V klasickom PDCA tuto ¢innost' v sebe zahriiuje Pldnovanie. Za zakladate-
I'a uvedeného kontrolného ainovativneho pristupu sa povazuje W. Ed-
wards Deming.

Hodnotenie pracovného vykonu a riadenie vykonnosti

Koncepcia riadenia pracovnej vykonnosti je nadradena problematike
hodnotenia pracovného vykonu. Zamestnanci boli v minulosti hodnoteni
podla toho, ako splnili ulohy, ktoré vedu k dosiahnutiu stanovenych cie-
I'ov organizacie. Pracovny vykon vo svojom fyzickom vyjadreni preveruje
homogénny vystup k odpracovanym hodindm alebo poctu pracovnikov.12
Pracovny vykon definuju autori rozne. Spravidla sa vSak zameriavaju
bud’ na vykon v podobe spravania, alebo na vykon v podobe vysledkov
(splnenie kvantitativnych ukazovatelov). Je vSak potrebné obe tieto
predstavy zjednotit' a pracovny vykon vnimat komplexne. Nie je preto
dolezité len to, Co zamestnanec dosiahne, ale tiez sposob, akym to do-
siahne. Podla Armstronga je vykon ,vysledkom vhodného spravania,

12 KLEIBL, J., Z. DVORAKOVA a B. SUBRT. Rizenf lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck,
2001. 264 s. ISBN 80-7179-389-2,
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najma spravania zalozeného na vlastnom usudku, efektivnom vyuzivani
potrebnych vedomosti, schopnosti a znalosti.“13

Podniky zamestnavaju zamestnancov, aby tito podavali potrebny
pracovny vykon v ziaducej forme, atak davali svoju pridani hodnotu,
a tym naplnali ciele podniku. Tradi¢nym pristupom k dosahovaniu tohto
ziaduceho vykonu je direktivna metdda, ktora zodpoveda direktivnemu
typu riadenia. Hodnotenie pracovného vykonu potom spociva v tom, Ci
dokaze zamestnanec plnit prikazy.

Moderné pristupy k riadeniu l'udskych zdrojov zdo6raznuju potrebu
vytvarat pracovné ulohy apracovné miesta na mieru schopnostiam
a preferenciam kazdého zamestnanca. Casto sa v$ak pojmy vykon a vy-
konnost' pokladaju za identické. Anglicky pojem ,performance appraisal”
prekladame ako hodnotenie vykonnosti. Len v kontexte hodnotenia urci-
tej udalosti mensieho rozsahu mézeme hovorit o hodnoteni vykonu. Ang-
licky vyraz ,performance management” potom prekladdme ako riadenie
vykonnosti. Aj napriek tomu niektoré preklady anglickych textov, najma
od ekonémov,* uvadzaju ,performance management“ ako ,riadenie pra-
covného vykonu“. To podl'a nasho nazoru nie je vystizné a problematika
si vyzaduje d'al$iu diskusiu a zjednotenie terminolégie.

Pracovny vykon je vysledok pracovnej ¢innosti, ktort posudzujeme
podla vysledku prace, jej kvality, mnozZstva za jednotku ¢asu a podla ob-
jektivnych podmienok, pocas ktorych bol vykon dosiahnuty. Pracovnd
vykonnost' je pripravenost zamestnanca pre urcity vykon. Je to subor
vlastnosti a dispozicii zamestnanca, ktoré podmiefiuju troven plnenia
pracovnych uloh. Vykonnost zamestnanca urcuji najma:1>

+ technické, ekonomické a organizatné podmienky;

+ spoloc¢enské podmienky prace;

+ osobné determinanty zamestnanca, ktoré zahriiuji vedomosti,
schopnosti, prax, skdsenosti, ale aj motivacia zamestnanca, fyzicky
stav, osobnostné vlastnosti, akymi si temperament, moralka a po-
dobne;

+ situa¢né podmienky;

13 ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada,
2007.789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

14 SAMUELSON, P. A. aW. D. NORDHAUS. Ekonomie. 18.vyd. Praha: Svoboda, 2007. 775 s.
ISBN 978-80-205-0590-3.

15 WAGNER, ]. Méreni vykonnosti: Jak mérit, vvhodnocovat a vyuZivat informace o podnikové
vykonnosti. 1. vyd. Praha: Grada, 2009. 256 s. ISBN 978-80-247-2924-4.
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4 Casovy priebeh prace, ktory sa meni aj v priebehu pracovného tyz-
dna.

Vykonnost ovplyviiuju subjektivne a objektivne predpoklady. Medzi
subjektivne predpoklady patria napriklad telesné a duSevné vlastnosti
a schopnosti ¢loveka pre danu pracu, kvalifika¢né predpoklady a vol'ové
vlastnosti. Medzi objektivne podmienky patria objektivne zabezpecenie
prace, technoldgie, technické vybavenie, organizacia prace ariadenie
pracovného procesu, spdsoby hodnotenia a odmeniovania prace, vonkaj-
Sie pracovné podmienky, socidlne podmienky pracovného vykonu, so-
cidlne a hygienické vybavenie pracoviska ¢i neobvyklé situacné vplyvy.

Systém riadenia pracovnej vykonnosti je manazérsky nastroj riade-
nia zamestnancov. Umoznuje konkretizovat ciele a strategicky zamer
spolocnosti, ¢im prispieva k ich dosiahnutiu a spravodlivému ohodnote-
niu zamestnancov, a tym pdsobi na ich motivaciu.l6 Podl'a Koubeka po-
tom ,riadenie pracovného vykonu predstavuje integrovanejsi pristup za-
loZeny na principe riadenia l'udi na zaklade tstnej dohody alebo pisom-
nej zmluvy medzi manaZérom - nadriadenym a zamestnancom o budu-
com pracovnom vykone a osvojovani si schopnosti potrebnych k tomuto
pracovnému vykonu. Na ziklade uvedenej dohody ¢i zmluvy tak docha-
dza k previazaniu vytvarania pracovnych uloh, vzdelavania a rozvoja za-
mestnanca, hodnotenia zamestnanca a jeho odmenovania.“1?

Riadenie vykonnosti je systematicky proces zlepSovania pracovného
vykonu organizicie pomocou znalosti ariadenia pracovného vykonu
v dohodnutom ramci planovanych ciel'ov, Standardov a poZiadaviek tyka-
jucich sa schopnosti. Ide o procesy smerujtice k vytvoreniu zdiel'aného
spolo¢ného chapania toho, o ma byt dosiahnuté, ako aj o spdsob zvyso-
vania pravdepodobnosti, Ze rozvoj 'udi bude v kratSej ¢i dlhSej perspek-
tive dosiahnuty. Riadenie vykonnosti usmerniuje l'udi, aby robili spravne
veci, ato tak, Ze objasiuje ich ciele. Je to zaleZzitost liniovych manazé-
rov.18 Preto predchadzajice izolované a ¢asto neadekvatne systémy za-
sluh a hodnotenia zamestnancov podla toho, ako plnili prikazy svojich
nadriadenych, vyvolavali rozpory. Tento pristup vychadza skér z princi-

16 HILDEBRAND, D. The Role of Economic Analysis in the EC Competition Rules. 1t ed. Alphen
aan den Rijn: Kluwer Law International, 2009. 596 s. ISBN 978-90-411-2513-2.

17 KOUBEK, J. Rizenf lidskych zdrojii: Zdklady moderni personalistiky. 4. rozsit. a dopln. vyd.
Praha: Management Press, 2007. 399 s. ISBN 978-80-7261-168-3.

18BARON, A. aM. ARMSTRONG. Human Capital Management: Achieving Added Value
Through People. 15t ed. London; Philadelphia: Kogan Page, 2007. 226 s. ISBN 978-0-7494-
4938-4.
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pu riadenia zaloZeného na koucingu, nez riadenia zalozeného na prika-
zoch. Kladie doéraz na rozvoj a pouzivanie planov samostatného ucenia
a vzdelavania a na prepojenie individualnych podnikovych ciel'ov.

Dalej Armstrong uvadza, Ze cielom riadenia vykonnosti je nastolit
kultiru vysokej vykonnosti zamestnancov, kde jednotlivci a timy sami
preberajui zodpovednost za neustale zlepSovanie podnikovych procesov,
a taktiez za vlastné schopnosti a vlastny prinos pre podnik.1® Stucastou
riadenia vykonnosti?’ je hodnotenie pracovného vykonu. Riadenie vy-
konnosti ma velky vplyv na vykonnost celého podniku, a zaroven je tiez
ovplyvitované kultirou spolo€nosti. Preto je velmi dolezité nastavit
a upravovat tento proces mimoriadne citlivo, pricom by mal byt pod ne-
ustalym monitoringom.

Pri riadeni vykonnosti a hodnoteni pracovného vykonu by mal hod-
notitel vychadzat ztroch faktorov: usilie, schopnost a pracovno-
organiza¢né podmienky. Na priloZenom Obrazku 1 je znadzornené, ako
tieto tri faktory spolo¢ne pdsobia na vykon zamestnanca.

Obrazok 1 Faktory ovplyviiujice pracovny vykon

Mozem

Pracovno-organizacné podmienky

N\
\ N
/ N
/ Analyza podmienok AN
/ . AN
/ N\
/ N
/ N
/ AN
/ \
/ N
V 7 S \y
|4 ya \ A
Rozvoj a vzdelavanie // \ Benefity a leadership
/ \
7 ™\
Schopnosti ’ o Motivécia
Viem Chcem

Pramen: TURECKIOVA, M. KIi¢ k ti¢innému vedent lidi: Odemknéte potencidl svych spolupra-
covnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. 128 s. ISBN 978-80-247-0882-9.

19 ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada,
2007.789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.
20 Vykonnost je chapana ako proces - jav trvaly, vykon ako jav ukonceny.
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Pracovno-organizacné podmienky pre podavanie vykonu tvoria ne-
vyhnutni podmienku, ktora vsak nie je sama osebe postacujica. Povazu-
ju sa za tzv. objektivhu podmienku. Schopnost a Usilie, teda to, aby za-
mestnanci chceli avedeli podavat vykon, vytvaraju tzv. subjektivne
podmienky. Riadenie vykonnosti, vzdelavanie, rozvoj a vytvaranie pra-
covnych podmienok st vzajomne prepojené Cinnosti, ktoré jedna druhu
podporuju.2!

Zaver

Hodnotenie pracovného vykonu a riadenie vykonnosti st jednym z naju-
¢innejSich nastrojov zvySovania produktivity prace, efektivneho riadenia,
definovania talentov a rozvoja spoloc¢nosti ako takej. Dobre fungujuci sys-
tém hodnotenia ma schopnost umocnit motivacny efekt, na druhej stra-
ne vsak zle fungujtci proces moze dokonca zamestnancov demotivovat.

Vedenie firmy zohrava kl'i¢ovu dlohu v iniciovani a nastaveni systé-
mu riadenia vykonnosti. Jednak preto, Ze tito tému ma povinnost lider-
sky iniciovat’ a prislusny projekt otvarat’ vedenie, tiez preto, Ze vytvara
ideovy ramec pre to, ako si Zela mat’ systém budovania vykonnosti dizaj-
novany, ale aj preto, Ze poskytuje finan¢né a organizacné podmienky pre
prislusné aktivity takéhoto projektu.22 Preto je mimoriadne ddlezité, aby
mal projekt od zaciatku uprimn, hlboku a pretrvavajicu podporu vo vr-
cholovom manazmente podniku. Uprimnt natol’ko, Ze generalny riaditel
a jeho najblizsi su presvedceni, Ze projekt budovania vykonnosti podpori
splnenie tych ciel'ov, ktoré na nich samych kladu vlastnici. Hlboku natol'
ko, Ze najvy$si manaZér je ochotny zasadit' sa za projekt, propagovat ho,
vysvetlovat a obhajovat v diskusiach s ostatnymi manaZérmi a lidrami
vSetkych drovni riadenia, a tiezZ so zamestnancami. A napokon, pretrva-
vajucu natol’ko, ze podpora vedenia sa neskon¢i po Siestich mesiacoch,
pri prvych problémoch v projekte alebo pri inych vyzvach, ktoré sa
v podniku ¢asom objavia.
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