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Znacky a symboly v uéebnim textu

Znacky a symboly v ucebnim textu

Struktura distan¢nich ucebnich textd je rozdilna jiz na prvni pohled, a to napt. v zatazovani grafic-
kych symbolt - znacek.

Specifické grafické znacky umisténé na okraji stranky upozorniuji na definice, cviceni, pfiklady s postu-
pem feSenti, klicova slova a shrnuti kapitol. Znacky by mély studenta intuitivné vést tak, aby se jiZ po
krdtkém sezndment s distancni ucebnici dokdzal v textu rychle a snadno orientovat.

Definice Q

Upozoriuje na definici nebo poucku pro dané téma.

Priklad y |

Oznacuje priklad praktické aplikace uciva véetné fesent.

Otdazky k procviéeni a Ukoly

°~J

Oznacuje otdzky a tikoly s postupem teseni na konci kapitoly.

Kli¢ova slova t

Upozorniuje na dilezité vyrazy ¢i odborné terminy nezbytné pro orientaci
vdaném tématu.

Shrnuti kapitoly @

Shrnuti kapitoly se zatazuje na konec dané kapitoly. Prehledné, ve strukturovanych bodech

shrnuje to nejpodstatnéjsi z predchoziho textu.
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Predmluva

Performance management je v dne$ni dobé vybornym nastrojem fizeni jak zaméstnanct, tak vykon-
nosti a efektivity celé organizace. Tato ucebnice se proto vénuje konceptu performance managementu
detailnéji a z riznych uhla diskutuje jeho slozky, ptistupy k performance managementu, moznosti
jeho vyuziti, faktory, které ovliviiuji jeho zavedeni, design, fizeni, efektivitu, zlepSovani a propojeni
s ostatnimi procesy v organizaci.

M¢éfeni vykonnosti je pro organizaci zasadnim faktorem pro kontrolu implementace strategie. Tato
vysokoskolskd ucebnice si klade za cil predstavit pristupy k performance managementu a faktory,
které jej ovliviuji, spole¢né s metodami méfeni vykonu zaméstnanct. Budou predstaveny kli¢ové
ukazatele vykonnosti (KPI) a méfeni vykonnosti s integraci BSC.

Jak bylo zminéno, performance management v organizaci a jeho dopady a efektivitu ovliviiuje fada
faktorti. Hlavnim z nich bude vénovana pozornost v u¢ebnici. Pozornost bude zamétena zejména na
faktory interni organiza¢ni povahy, které mize management organizace ovlivnit. Pro uplnost bu-
dou uvedeny i faktory na strané zameéstnance, se kterymi lze v organizaci pracovat. V textu bude
predstaven i sou¢asny vyzkum v dané oblasti pro zahrnuti modernich konceptt ovlivnéni nastaveni
performance managementu tak, aby byl G¢inny a efektivni a pfinasel organizaci i zaméstnanciim
maximalni mozné benefity.

Ucebnice je ndzorné slozena z logicky navazujicich ¢asti performance managementu a pristupt
k nému. Oziejmuje teoretické pristupy a ukazuje praktické postupy reseni. Text je jasné strukturovan
i pro samostudium a studujictho vede od zac¢atku s ujasnénim cili pro kazdou kapitolu, je doplnén
o definice, cvi¢eni, schémata a obrazce, shrnujici tabulky i shrnuti celé kapitoly, kli¢ova slova, feseni

ke cvicenim a ukazky testovych otdzek véetné feSeni pro ovéfeni znalosti.

Véfime, Ze tato uc¢ebnice bude nazornou priru¢kou pro véechny studenty a prejeme prijemné chvile
pti objevovani moznosti performance managementu.

Autorky

10
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Vymezeni pojmu performance management KAPITOLA 1

]. kapitola

Vymezeni pojmu performance
management

Uvod

Performance management (neboli fizeni vykonnosti) pfedstavuje systematicky proces, ktery organi-
zace vyuzivaji k fizeni vykonnosti svych zaméstnanct a dosahovani stanovenych cilii na individualni
i strategické rovni. Nez se podivame hloubéji do problematiky fizeni vykonnosti, je potfeba nejprve
vymezit pojmy performance managment, vykon a vykonnost. Performance management predstavuje
dulezity nastroj pro zajisténi efektivniho fizeni vykonnosti organizace i pro osobni rozvoj pracovni-
ka. Kvalitni performance management vytvari v organizaci prostredi, které podporuje rist, produk-
tivitu a angazovanost zaméstnancd.

Cile kapitoly

= Definovat pojmy performance management, vykon a vykonnost.

= Diskutovat pojem kompetence.

= Vysvétlit jednotlivé faze cyklu performance managementu.

= Pojednat o roli performance managementu podle Grovni fizeni organizace.
= Diskutovat pfinosy a vyhody zavedeni performance managmentu.
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KAPITOLA 1 PERFORMANCE MANAGEMENT

Ll

Definice pojmuU performance
management, vykon a vykonnost

Rizeni vykonnosti

Systematicky proces, ktery sméfuje ke zlepSovdani vykonosti organizace pomoci zlep$o-
véni pracovni vykonnosti jednotlived a tym0 (Armstrong, 2015).

Performance management (fizeni vykonnosti, dale PM) predstavuje nepretrzity proces zlep$ovani
vykonnosti stanovenim individudlnich a tymovych cilti, které jsou v souladu se strategickymi cili
organizace, planovanim vykonu k dosazeni cild, prezkoumavanim a hodnocenim pokroku a rozvi-
jenim znalosti, dovednosti a schopnosti pracovnikt (Armstrong, 2015). Jedna se o dtilezitou soucast
strategického tizeni lidskych zdrojti, jehoZ podstata spociva v propojeni strategickych cili organizace
s fizenim lidskych zdroju. Strategické fizeni lidskych zdroji klade diiraz na to, Ze lidské zdroje jsou
kli¢ovym faktorem pro dosazeni strategickych cilti organizace a jsou tedy nezbytné pro dosazeni kon-
kurené¢ni vyhody. Rizen{ vykonnosti ovliviiuje vysledky organizace, a proto je soucdsti strategického
fizen{ lidskych zdroji. Lze konstatovat, ze se jedna o sladéni cilii organizace a cili zaméstnance
s cilem zvy3it vykon zaméstnance a tim i vykon organizace (Depoo, Urbancovd, Snydrové, 2020).
Rizeni vykonnosti predstavuje manazersky nastroj, ktery rozdéluje pracovni cile dle strategického
zaméru organizace (Depoo, Urbancovd, Sny'ldrové, 2020; Wagnerova, 2008).

Armstrong (2015) zduraznuje, Ze fizeni vykonnosti je v podstaté fizeni organizace. Je dilezité si
uvédomit, Ze ikolem liniovych manazert je fidit vykonnost, a fizeni vykonnosti jim v tom poma-
ha - jednd se tedy o ptirozeny proces fizeni. Rizeni vykonnosti proto nelze zjednodusit na pouhé
kazdoro¢ni hodnoceni zaméstnanct tizené ze strany personalniho oddéleni. Rizeni vykonnosti
predstavuje kontinualni proces, zatimco tradi¢ni hodnoceni zaméstnancti je obvykle pouze ro¢ni
udalosti.

Rizeni vykonnosti je u¢innym néstrojem pro dosazen strategickych cili organizace a spolu s dalimi
personalnimi ¢innostmi pomahd dosahnout horizontdlni integrace, tj. spojovanim (nebo lépe prople-
tenim ¢i svazovanim) personalnich ¢innosti tak, aby byly vzajemné propojené a vnitfné konzistentni,
a tudiz se doplnovaly a posilovaly. Horizontalni integrace md pozitivni vliv na vykonnost kvuli vza-
jemné se posilujicimu uc¢inku vice ¢innosti dohromady (tzv. synergicky efekt). Vertikalni integrace
piedstavuje propojent strategie lidskych zdroji se strategif organizace. Rizeni vykonnosti také hraje
dalezitou roli pti zvy$ovani urovné angazovanosti pracovnikii (Armstrong, 2015).

S problematikou fizeni vykonnosti souvisi pojmy pracovni vykon a pracovni vykonnost. Tyto pojmy
se ¢asto zaménuji. Jejich vymezeni mimo jiné komplikuje i skute¢nost, Ze se pro oba terminy pouzivéa
jednotny anglicky ekvivalent performance. Kromé pojmu fizeni vykonnosti (performance manage-
ment) se lze v ¢eském jazyce setkat také s pojmem fizeni pracovniho vykonu, ktery dle Wagnerové
(2008) neni vystizny. Jak je z vy$e uvedeného patrné, tato problematika vyzaduje $irsi diskusi a sjed-
noceni terminologie (Wagnerova, 2008).

Jak uvadi Murphy, Clevelandova a Hanscomova (2018), pracovni vykon predstavuje slozity konstrukt
a existuje mnoho sporti o to, co vlastné znamena. Nejzasadnéj$im sporem pfi jeho definovani je otaz-
ka, zda je lepsi se zaméfit na chovani nebo na vysledky. Néktefi autofi zabyvajici se hodnocenim
vykonu obvykle upfednostnuji definici pracovniho vykonu z hlediska chovani, tj. pracovni vykon
je néco, co pracovnik déld. Toto chovani pritom mutize vést k riznym vysledkiim, které pracovnik
miize a nemusi mit pod kontrolou, ale vysledky chovani, které pracovnici v praci vykonavaji, obvyk-
le nejsou zahrnuty do formalni definice pracovniho vykonu (Murphy, Cleveland, Hanscom, 2018).
Pulakosova a OLeary (2011) v8ak upozornuji zZe, neni spravné vysledky zcela ignorovat. Pracovni

14
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Vymezeni pojmu performance management KAPITOLA 1

mista v organizacich existuji proto, aby prindsela riizné vysledky, které jsou pro organizaci dilezité, ”
a pokud pracovnik vykazuje pracovni chovani, které je o¢ekavano nebo vyzadovano, ale neproduku- v
je pozadované vysledky, které jsou pro organizaci dilezité, vznika problém. Problém mtize byt jak
v pracovnikovi, tak v organizaci (napf. organizace mozna neposkytuje dostate¢né informace nebo
zdroje potfebné k dosazeni relevantnich vysledk). Proto definice, ktera by zcela vyloucila vysledky
pracovniho chovani, neni vhodna. Navic je dokdzéano, ze znalost vysledkd chovani vede ke zménam
v hodnoceni samotného chovani (Martell, Guzzo, Willis, 1995). To znamena, Ze chovdni, které vede
k pozadovanym vysledktim nebo které se zda, ze k nim vede, je obvykle hodnoceno ptiznivéji nez
chovani, které k nim nevede.

PRIKLAD

Zavolate burzovnimu makléfi a pozadate ho, aby nakoupil 1 000 akcii urcité organizace, rok je
drzel a pak je prodal. Diky fadé omyli a administrativnich chyb makléf nakoupi $patné akcie
a po mésici je proda, ale vy nakonec vydélate mnohem vice penéz, nez byste vydélali, kdyby se fidil
vasimi pokyny. Odvedl maklér svou praci dobfe? Pokud se zaméfite vyhradné na chovani, odpo-
véd zni ne. Makléi ma vykonavat vase pokyny a zde provedl jednu chybu za druhou. Na druhou
stranu investujete proto, abyste vydélavali penize, a to va§ makléi udélal. Pokud byste se zamérili
vyhradné na vysledky, museli byste dojit k zavéru, Ze va§ maklér odvedl dobrou praci, i kdyzZ se tak
stalo omylem (Murphy, Cleveland, Hanscom, 2018).

Problematika vymezeni pracovniho vykonu tzce souvisi s problematikou spravného vymezeni kom-
petenci, o kterych vedou autofi podobné diskuse. Prestoze jednotlivi autori také definuji kompetence
ajejich slozky odli$né, pti podrobnéjsim zkoumani se jednd o rtizné definice s malymi rozdily, jejichz
spole¢nym jmenovatelem je vZdy pozorovatelné pracovni chovani (Sanghi, 2016). Motivy, charakte-
rové vlastnosti, dovednosti a znalosti nejsou snadno pozorovatelné, ale spise existuji pod ,,hladinou®,
coz zobrazuje obrazek 1.1.

OBRAZEK 1.1

Co jsou kompetence?

Pozorovatelné
chovani

Znalosti: Souvisejici s praci

Dovednosti:
Komunikacni dovednosti, vedeni lidi

Charakterové vlastnosti:
Rychlé uceni, sebedivéra, tymovy hrd¢, iniciativa

Motivy:
Osobni rozvoj, proklientsky pfistup, moraini zdsadovost

Zdroj: Sanghi (2016), pievzato ze Spencer a Spencerova (1993)

Pravé objasnéni pojmu kompetence nam miize pomoci v lep$im pochopeni a vymezeni podstaty pra-
covniho vykonu. Aby bylo moZné definovat kompetence, je nutné ur¢it jednani, souslednost chovani,
vysledek a zamér nebo vyznam jedndni (Boyatzis, 1982). Kompetence vzdy zahrnuji zamér, tj. motiv
nebo charakterovou vlastnost zptsobujici jednédni vedouci k vysledku (Spencer, Spencer, 1993). Defi-
nici kompetence v tomto pojeti zobrazuje obrazek 1.2 na strané 16.
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KAPITOLA 1 PERFORMANCE MANAGEMENT

U OBRAZEK 1.2

Definice kompetence
»Lamér” »Jednani” ~ysledek”
Osobni > Chovini > Pracovni
charakteristika vykon
Motiv Dovednost
Charakterova vlastnost
Sebepojeti
Inalost

Zdroj: Spencer a Spencerova (1993)

Dalsi autori na vyse uvedené stéZejni prace v oblasti kompetenci navazali. Napriklad Plaminek a Fiser
(2005) charakterizuji kompetence jako dualitu mezi vykonem (tj. lidskou praci predstavujici skute¢ny
vykon) a potencialem k vykonu (tj. lidskymi zdroji majici potencial k vykonu). Hronik (2007) popisuje
kompetence jako trs znalosti, dovednosti, zku$enosti a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile. Ten-
to trs Ize pozorovat ve vzorku chovani, ktery je definovan ¢asové a logicky ohranic¢enou ¢asti chovani.
Ve vzorku chovani je tak mozné identifikovat vice kompetenci. Dle Hronika (2007) ndm kompetence
tikaji, ,,jak a ¢im“ dosahuji pracovnici vysledku (,¢isel®). Z tohoto tthlu pohledu jsou tedy vysledky
a ¢isla zpravou ,,poté” (viz obrazek 1.3).

OBRAZEK 1.3

Vztah mezi méritelnym vykonem a kompetencemi

Méfitelny vykon Zplisob préce
(V) < JAKA Cim

(zplisobilosti),
kterymi dosahuiji ,cisel”

Zdroj: Hronik (2007)

Rozli$eni zptisobu prace a vysledkii umoznuje daleko cilenéji ridit vykon. Efektivni manazer tak dle
Hronika (2007) tidi druhé nejen podle cild, ale zaroven i podle kompetenci. Krontorad a Tr¢ka (2005)
definuji kompetence jako kombinaci znalosti, dovednosti, schopnosti a chovani, které pracovnik po-
uziva pti vykonu své préce, a jsou rozhodujici k dosazeni vysledkd, a které jsou v souladu se strategic-
kymi zaméry organizace. V této definici je zajimava zejména vazba na strategické zaméry organizace,
ktera se v ptivodnich definicich kompetenci neobjevuje. Draganidis a Mentzas (2006) pohlizi na kom-
petence z hlediska znalostniho ptistupu jako na kombinaci tacitnich a explicitnich znalosti, chovani
a dovednosti, které davaji ¢lovéku potencial k efektivnimu plnéni ukolil. V ptipadé kompetenci tedy
nejde o jakousi danost nebo stav, nybrz o schopnost a nutnost ménit se na zakladé u¢eni, ¢imz se indi-
vidualni potencidl miize stat konkuren¢ni vyhodou jak pro jednotlivce, tak i pro organizaci, ve které
pracuje (Veteska, Tureckiova, 2008).

Zjednodugené feceno kompetence predstavuji zpusobilost chovat se urc¢itym zpisobem. Na této
urovni se dle Kubese, Spillerové a Kurnického (2004) vétsina autort shodne. Obecné 1ze tedy fici,
ze kompetence predstavuji souhrn schopnosti, dovednosti, znalosti, charakterovych vlastnosti,
postojii, hodnot a motiva dilezitych pro osobni rozvoj a uplatnéni kazdého ¢lovéka v organiza-
ci. Jedna se tedy o chovani potiebné k dosazeni Zadouci Grovné vykonu. Jde o vykonovy aspekt
kompetence, ovliviiovany urovni vstupti (schopnostmi, dovednostmi, znalostmi, charakterovy-
mi vlastnostmi, postoji, hodnotami a motivy) a méfeny analyzou vystupt (skute¢nym chovanim

l Cisla", vysledky Kompetence
1 a vysledky).

16
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Vymezeni pojmu performance management KAPITOLA 1

Kompetence se v oblasti Fizeni vykonnosti pouzivaji proto, aby se zajistilo, Ze se hodnoceni vykonnos-
ti nebude zamérovat pouze na vysledky, ale ze se pti ném zohledni také aspekty pracovniho chovani
(Armstrong, Taylor, 2015). Vratime-li se zpét k problematice vymezeni pracovniho vykonu a vykon-
nosti, z vyse uvedeného vyplyva, ze je velmi dtlezité zaméfit se jak na pracovni chovani, tak na jeho
vysledky. Dle Vodakové et al. (2016) 1ze vykon v obecném smyslu popsat jako vysledek ur¢ité ¢innosti.
Vzajemny vztah vykonu a vykonnosti autofi zjednodusené popisuji jako vztah vysledku a pribéhu
provadéné ¢innosti, tzn., Ze zatimco vykon je vysledkem této ¢innosti (findlnim stavem), vykonnost
je charakteristikou (popisem) dosazeného vysledku nebo jeho pribéhu. Autori dale poukazuji na
skutec¢nost, Ze pro potfeby rizeni ma vétsi prakticky vyznam sledovani pribéhu a charakteristik vy-
konavanych ¢innosti (tj. chovani) nez pouhy nasledny popis jejich finalnich vystupd, coz je patrné
i divodem toho, Ze se vétsi ¢ast odbornikil zabyva spise vykonnosti a jejim méfenim nez samotnym
vykonem. Wagnerova (2008) shodné definuje pracovni vykon jako vysledek urcité pracovni ¢innos-
ti ¢lovéka dosazeny v daném case a za danych podminek.

Dle Wagnera (2009, s. 17) predstavuje vykonnost ,charakteristiku, kterd popisuje zpiisob, respekti-
ve pritbéh, jakym zkoumany subjekt vykondvd uréitou cinnost, na zdkladé podobnosti s referenénim
zpiisobem vykondvdni (priibéhu) této Cinnosti. Interpretace této charakteristiky predpoklidd schopnost
porovndni zkoumaného a referencniho jevu z hlediska stanovené kriteridlni skdly“. Wagner (2009) dale
vymezuje tyto zakladni principy spojené s vymezenim vykonnosti:

- cilovost;

- finalita;

- informace o vykonnosti;

- vykonnost a sebereflexe;

- vykonnost a hodnotova orientace.

Predpokladem je, Ze posuzovana ¢innost je cilové zamérena, tj. sméfuje k néjakému cilovému stavu.
Zde se obvykle rozeznavaji dvé slozky vykonnosti: (1) efektivnost neboli volba takovych ¢innosti,
které povedou k dosazeni cile, a (2) u¢innost neboli volba takovych postupii provadéni ¢innosti, aby
bylo dosazeno stanoveného cile. Zjednodusené je mozné fici, Ze efektivnost znamena délat (pro dosa-
zeni cile) spravné véci a u¢innost zase délat (tyto) véci spravné. Provddénd ¢innost je omezena v ¢ase
a chovani pracovnika, jehoz vykonnost je sledovana, neni k vysledkiim méteni neutralni. Informace
o vykonnosti proto musi byt spravné interpretovana a komunikovana. Pokud pracovnik disponuje
informaci o své vykonnosti, bude pravdépodobné schopen i sebereflexe. Méfeni vykonnosti ma tak
presah i do motivace a stimulace. Vykonnost je také spojena s uréitou hodnotovou orientaci (Vodéko-
va et al., 2016). Wagner (2009) dale doplnuje, Ze v obecném slova smyslu méfeni predstavuje ¢innost,
pti které dochazi k pritazeni hodnoty urcité charakteristice zkoumaného objektu, jehoz vysledkem
je hodnota vztahujici se k této charakteristice, jenz muze byt vyuzita k popisu urcité charakteristiky
objektu za predpokladu, Ze vime, jak ji interpretovat.

Dle Koubka (2007) se tradi¢ni pojeti fizeni pracovniho vykonu zaméfovalo prevazné na vysledky,
na mnozstvi a kvalitu vykonané prace, tzn. kladl se diiraz na kvantifikovatelnou podobu pracovniho
vykonu. Moderni pojeti je vsak komplexnéjsi a pracovni chovani povazuje za souéast pracovniho
vykonu (jednd se napt. o pristup pracovnika k praci, ochotu ptijimat nové pracovni tukoly, ochotu se
prizptisobovat ménicim podminkam, ochotu vzdélavat se atp.).

CVICENI 1

Proc je problematické definovat pracovni vykon a pracovni vykonnost?
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KAPITOLA 1 PERFORMANCE MANAGEMENT

1.2

Cyklus performance managementu

Dle Armstronga a Taylora (2015) predstavuje fizeni vykonnosti pfirozeny proces fizeni. Autoti zdi-
raziuji, Ze se nejednd o Zadnou metodu nebo néstroj fizeni lidskych zdroji, v ¢emz se neshoduji
s jinymi autory. Tento prirozeny proces fizeni znazornuji jako cyklus slozeny z téchto ¢tytfech fazi:
planovat — jednat - sledovat — prezkoumat (viz obrazek 1.4).

OBRAZEK 14

Cyklus performance managmentu

PLANOVAT
Planovani pracovniho vykonu -
dohoda o pracovnim vykonu
erole
e cile
PREZKOUMAT « schopnosti JEDNAT
Spolecna analyza pracovniho vykonu « zlepSovéni pracovniho vykonu Aktivity pracovniho vykonu
« dialog a zpétnd vazha « 0sobni rozvoj « napliovat roli
« posoudit pracovni vykon « realizovat plan zlepSovani
« dohodnout se a stavét pracovniho vykonu
na silnych strankach « realizovat plan osobniho rozvoje
« dohodnout se na oblastech L SLEDO‘,’AT )
pro zlepseni Rizeni pracovniho vykonu
béhem roku
\ « sledovat pracovni vykon /
« poskytovat zpétnou vazbu
« zajistovat koucovani

Zdroj: Armstrong a Taylor (2015)

Armstrong a Taylor (2015) popisuji jednotlivé faze cyklu nésledovné. Planovani je zaloZeno na do-
hodach o pracovnim vykonu. Océekavani by méla vzdy vychdazet z popisti pracovnich mist. Pokud to
charakter prace dovoluje, je mozné hlavni oblasti vysledkii definovat ve formé cilti, kterych ma byt
dosazeno. Dilezitym aspektem planovani je sladéni individualnich cili se strategickymi cili organi-
zace. K definovani cilti se pouzivd znama anglicka zkratka SMART, kdy tradi¢né S znamend v pre-
kladu specificky/konkrétni, M méftitelny, A dosazitelny/ptijatelny/dohodnuty, R realisticky/redlny a T
terminovany/¢asové ohraniceny. V této fazi je tteba dohodnout, jak bude pracovni vykon méten. Sou-
¢asti dohody o pracovnim vykonu mtize byt plan osobniho rozvoje. Je diilezité si uvédomit, Ze Fizeni
pracovniho vykonu je kontinualni proces, ktery by mél byt vniman jako jedna z manazerskych
funkci kazdého dobrého manazera. Pfezkoumévani pracovniho vykonu je ptilezitosti k projedna-
ni klicovych otazek tykajicich se pracovniho vykonu a individudlniho osobniho rozvoje. Jedna se
o prostfedek uplatniovani zékladnich slozek tizeni pracovniho vykonu, kterymi jsou dohoda, méteni,
zpétna vazba, pozitivni posilovani a dialog. Pfrezkoumavanim pracovniho vykonu se uzavira cyklus
Fizeni pracovniho vykonu, jelikoz tato faze poskytuje potfebné podklady pro uzavirani dohod o pra-
covnim vykonu.

Aktivity performance managementu, které jsou realizované v prtibéhu roku, zobrazuje obrazek 1.5

| « fesit problémy pracovniho vykonu
l na strané 19.
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Vymezeni pojmu performance management KAPITOLA 1

OBRAZEK 1.5

Aktivity performance managementu realizované v priubéhu roku

Dohoda « lypracovani a aktualizovéni profild pracovnich
0 pracovnim roli, aby obsahovaly aktualizované hlavni oblasti
vykonuapldn | vysledkiia pozadavky na schopnosti.
osobniho « Definovani cilti a norem pracovniho vykonu.
rozvoje « [dentifikovani a definovéni klicovych ukazatel(i
vykonu.
« Sestaveni dohody o pracovnim vykonu.
« Sestaveni planu osobniho rozvoje.
Rizeni - Monitorovani a vyhodnocovani postupu.
Zattek roku pfacovnl’hvo . Poskvyto,vélm' neformdlni zpétné vazby.
Soustauny vykonu béhem | - Koucoyam.l ) . o
y
didlo roku « Aktualizovani profili pracovnich roli a ild.
g
Konecroku | Pfezkouméni | - Priprava na pfezkoumdni pracovniho vykonu
pracovniho analyzovanim dosazenych vysledk podle
vykonu dohodnutych cilti.
« dentifikovani a prokdzéni konkrétnich silnych
a slabych stranek.

« Posouzeni celkového pracovniho vykonu.

« Poskytnuti zpétné vazby.

« \lyuziti zavérdi prezkoumani pracovniho vykonu
jako vychodiska pro sjedndni dohody o pracovnim
vykonu a sestaveni planu osobniho rozvoje pro
ndsledujici rok.

Zdroj: Armstrong a Taylor (2015)

Dle Urbancové a Depoo (2023) racionalizace kazdé ¢innosti v organizaci je nezbytnym predpokladem
pro efektivni fizeni a vystupy. Proto je nutné sledovat vykon jednotlivych pracovniki ve smyslu sle-
dovani nakladovosti i zvy$ovani investic do daného zdroje. Jiz dfive bylo prokazano, Ze snizovani
nakladi a rozvoj jsou protikladné sily a je tfeba si stanovit priority. Covey (2015), Maxwell (2012),
Peters (2011) a dalsi autofi stoji za tvrzenim, ze investice do pracovnikt vzdy prinaseji zadouci efekt
pro vykonnost organizace. Tureckiovd (2004) zdurazinuje, Ze organizace a manaZefi museji pro vy-
kon pracovnika poskytovat podminky, ve kterych je mozné vykon podat. Tyto podminky ovSem
oznacuje za nikoliv postacujici, ale nutné.

1.2.1 Role performance managementu podle
drovni fizeni organizace

Jak jiz bylo zminéno, je dilezité, aby prezkoumavani pracovni vykonnosti vychazelo z konkrét-
ni redlné situace. Diky tomu nasledné umoznuje manazertim a pracovnikiim spole¢né projednat
zlep$eni pracovniho vykonu a fe§eni pripadnych problémt, které jsou s tim spojené. Pracovnici by
méli byt schopni sami posuzovat sviij pracovni vykon, ¢imz se stavaji pti zlepSovani své vykonnosti
aktivnimi ¢initeli zmény. Manazefi by je méli v tomto usili podporovat, jelikoz se jednd o jednu
z jejich manazerskych funkci. Efektivni fizeni vykonnosti zabezpecuje soulad individualnich cilt
s cili organizace, ¢imz dochazi k propojeni klicovych ukazatelti vykonnosti pracovniku s kli¢o-
vymi ukazateli vykonnosti organizace, na zakladé ¢ehoz lze posuzovat piinos jednotlivcti a tymt
k vykonnosti celé organizace (Armstrong, Taylor, 2015). Ackoliv problematika kvantifikace tohoto
prinosu je velice slozitd.

Rizeni vykonosti funguje na tfech drovnich: strategické, taktické a operativni. Jednou z nejvétsich
vyzev v ramci fizeni vykonnosti je integrace téchto tfi irovni vykonnosti organizace. Kazda droven
ma své specifické funkce. Propojeni trovni zajistuje efektivni fizeni vykonnosti. Vyhodou této hierar-
chie je, Ze rozdéluje jednotlivé ukazatele vykonnosti na rtiznych drovnich, pri¢emz zachovava jejich

vzajemné provazani a zavislosti (Li et al., 2017).
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KAPITOLA 1 PERFORMANCE MANAGEMENT

1.2.2 Pfinosy zavedeni performance managementu

Prokazovani ptinosu fizeni lidskych zdroju véetné prinosu fizeni vykonnosti a jeho vlivu na vykon-
nost organizace je problematické. Diivodem je dle Armstronga a Taylora (2015) kauzalita — prokazo-
vani vztahu mezi nezavislymi a zavislymi proménnymi (pfi¢inou a nasledkem). Autoti upozornuji,
ze korelace neznamend kauzalitu. Proto mtize byt relativné snadné ur¢it korelaci v podobé demonst-
rovani toho, Ze X souvisi s Y. Jenze je mnohem obtiznéjsi, a nékdy v podstaté nemozné, prokazat, ze

NIV,

X je pfic¢inou Y.

(. v

Takzvana ,,kauzalni nejednoznacnost” vyjadiuje ¢etnd, jemna a ¢asto skryta propojeni mezi fak-
tory, které ovliviuji pfi¢inu a nasledek. Hlavnim dévodem nejednoznacnosti ve vztahu mezi fize-
nim lidskych zdroji a vykonosti organizace je vicenasobna pri¢inna souvislost, kdy dany nasledek
ma4 vice pfi¢in nez pravé jednu konkrétni. Rizeni lidskych zdroji miize vést ke zlepseni vykon-
nosti organizace, ovéem to muze byt zptisobeno také diky mnoha jinym vnitinim nebo vnéj$im
faktorum, jejichZ vymezeni je obvykle obtizné. Dal§im problémem mize byt ,obracena kauzali-
ta“, to znamena, Ze A muze zpusobit B, stejné jako B muze zpusobit A (Armstrong, Taylor, 2015).

»PFi zkoumdni vztahu mezi fizenim lidskych zdrojii a vykonnosti organizace je pomérné snadné po-
zorovat vstup (uplatiiované politiky a postupy v fizeni lidskych zdrojii) stejné jako métit vystup (dosa-
hovanou vykonnost organizace), ale byvd znacné obtizné urcit, co se stalo mezi tim, jinymi slovy, jaké
vysledky tizeni lidskych zdrojii zpusobily, Ze uplatiiované politiky a postupy v tizeni lidskych zdrojii
ovlivnily dosahovanou vykonnost organizace®. (Armstrong, Taylor, s. 67, 2020)

Z vyse uvedenych diivodi autofi uvadéji nékolik diikaza v podobé vysledkii vyzkumnych projekti
a analytickych studii zaméfenych na dopady fizeni vykonnosti na celkovou vykonnost organizace
nebo na urcité aspekty individualni vykonnosti. Napt. Latham a Locke (1979) ve svém vyzkumu zjis-
tili, ze manazefi, ktefi stanovovali konkrétni vyrobni cile, dosahovali nejvys$si produktivity oproti
ostatnim manazerim. Analyza deseti studii provedenych rtiznymi vyzkumniky a zaméfenych na
riizna povolani odhalila, Ze procentudlni zména v pracovnim vykonu se po stanoveni ciléi pohybova-
la v rozmezi od 11 % do 27 % (s medidnem 16 %). McDonaldova a Smithova (1991) na zédkladé svého
vyzkumu konstatovaly, ze rozdil v fizeni pracovni vykonnosti spoc¢iva v tom, ze v uspésnych orga-
nizacich povazuji fizeni pracovni vykonnosti za urcujici zalezitost podnikani, nikoliv za izolovany
personalni problém. Rodgers a Hunter (1991) na zakladé analyzy 70 studii zabyvajicimi se fizenim
podle cilt (tzv. management by objectives) zjistili, Ze 68 studii vykazovalo zvy$eni produktivity a jen
2 studie vykazovaly snizeni produktivity. Na zakladé toho dospéli k zavéru, ze pii spravné realizaci
a podpore top managementu ma fizeni podle cilii pozitivni vliv na produktivitu organizace. Vyzkum
globalni analytické a poradenské spolecnosti Gallup ukazal, Ze organizace uplatnujici fizeni vykon-
nosti maji vice angazovanych pracovniku (Risher, 2005). Risher (2005) dale zdtraznuje, Ze by organi-
zace mély upustit od tradi¢niho hodnoceni pracovnikil a zaméfrit se s podporou top managmentu na
fizeni vykonnosti shora dold.

Armstrong a Taylor (2015) upozornuji, ze existuji také vyzkumy, které pfinos fizeni vykonnosti ne-
prokazuji. Pfesto se autofi priklani k pozitivnimu pfinosu fizeni vykonnosti pro organizaci, a to
na zékladé predpokladu, Ze pracovnici zlep$uji svoji pracovni vykonnost a rozvijeji své individualni
schopnosti usilovnéji, pokud se mohou podilet na procesu fizeni vykonnosti a jsou zapojeni do tvorby
planti jejich osobniho rozvoje. Jestlize se tak déje a jestlize organizace poskytuje potfebnou manazer-
skou a systémovou podporu, potom predpoklad, ze to prispéje k celkovému zlepseni vykonnosti neni
nesmyslny, i kdyz nelze prokazat (Armstrong, Taylor, 2015).

Tento zaveér je v souladu se zjisténim de Waala (2017), ktery uvadi, Ze organizace, které zavedly systém
strategického Fizeni vykonnosti a vyuzivaji ho, dosahuji lepsich finan¢nich i nefinan¢nich vysled-
ki nez organizace, které fizeni vykonnosti nezavedly. Autor definuje tzn. strategické fizeni vykon-
nosti, kterym rozumi proces, v némz se fizeni organizace uskutecnuje prostfednictvim systematic-
kého definovani poslani, strategie a cilii organizace, pricemz tyto cile jsou métitelné prostfednictvim

kritickych faktort uspéchu a kli¢ovych ukazatelt vykonnosti, aby bylo mozné prijimat preventivni
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Vymezeni pojmu performance management KAPITOLA 1

a napravna opatfeni k udrzeni organizace na cesté ke skvélé vykonnosti. Armstrong (2015) v této
souvislosti vymezuje rozdil mezi fizenim vykonnosti a strategickym fizenim vykonnosti nasledovné.
Obecnym cilem fizeni vykonnosti je rozvijet a zlep§ovat vykonnost jednotlivet a tymd, a tim i or-
ganizaci. Strategicky pristup (strategické fizeni vykonnosti) dle Armstronga (2015) znamena, ze
procesy fizeni vykonnosti, jako je stanoveni cild, jsou navrzeny tak, aby sladily individualni cile
se strategickymi cili organizace.

Strategické Fizeni vykonnosti

Procesy Fizeni vykonnosti jsou vyslovné navrzeny tak, aby sladily individudlni cile se
strategickymi cili organizace (Armstrong, 2015).

De Waal (2017) pfehledné shrnuje vysledky vyzkumné studie zamétené na vyhody a nevyhody, které
strategické fizeni vykonnosti pfinasi. Vysledky tohoto vyzkumu ukazaly vyhody v nasledujicich ¢ty-
fech oblastech:
1. Zvysena orientace na vysledky konkrétné:
- zvy$eni zisku;
- vys$si provozni efektivnost;
- zlep$eni rozhodovaciho procesu;
- zlepSeni managementu kvality;
- snizeni nakladd;
- efektivnéjsi kontrola fizeni;
- zvy3eni vynost;
- lepsi dosazeni cilii organizace;
- posileni zaméfeni na to, co je pro organizaci dtlezité.
2. Lepsi porozumeéni strategickym cilim organizace, jichZ ma byt dosazeno, konkrétné:
- pracovnici lépe rozumi, jaky je jejich pfinos k dosaZeni strategie a cilii organizace;
- vétsi zaméfeni na dosahovani vysledkd;
- lepsi pochopeni strategie;
- pracovnici lépe rozumi svym rolim i ciléim, kterych m4 byt dosazeno.
3. Vyssi kvalita pracovnikd konkrétné:
- vét$i pracovni proaktivita;
- vyssi angazovanost pracovnikd v organizaci;
- silnégj$i orientace na procesy;
- lepsi strategické sladéni organizacnich jednotek.
4. Vyssi kvalita organizace (na zakladé zlepSeni internich procest) konkrétné:
- zlepSeni interni komunikace o organizacni strategii;
- vyssi spokojenost zaméstnanci;
- posileni povésti organizace jako kvalitniho zaméstnavatele (budovani znacky zaméstna-
vatele);
- vy$si kvalita vyrobkd a sluzeb;
- lepsi proces strategického planovani.
- vy$si kvalita informaci o vykonnosti.

Hlavni nevyhody dle vysledkii vyzkumu spocivaly zejména ve Spatné nastaveném systému fizeni vy-
konnosti (systém neni prizpisoben konkrétni organizaci, neni organizaci tzv. usit na miru) a nizké
kvalité informaci (prili§ velky pocet ukazatelti vykonnosti, $§patné nastavené ukazatele — napt. prilis
agregované nebo subjektivni). Studie se také zabyvala duvody, pro¢ organizace zavadéji a pouzivaji
strategické fizeni vykonnosti. Hlavni diivody spocivaly vlep$im zaméfeni se na kvalitu a strategii (de
Waal, 2017).

CVICEN 2

Jaké jsou hlavni pfinosy zavedeni systému Fizeni vykonnosti?

°~J
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Shrnuti kapitoly

= Rizeni vykonnosti je systematicky proces, ktery sméfuje ke zlepsovani vykonosti organizace
pomoci zlepsovani pracovni vykonnosti jednotlivct a tymd.

= Rizeni vykonnosti je t¢innym ndstrojem pro dosahovani strategickych cili organizace a spo-
lu s dal$imi persondlnimi ¢innostmi pomahd dosahnout horizontalni integrace. Dle pojeti
Armstronga a Taylora (2015) se nejednd o metodu nebo ndstroj fizeni lidskych zdroju, ale
o prirozeny proces fizeni.

» Rizeni vykonnosti zvy$uje angazovanost pracovnikd.

= Pojmy pracovni vykon a vykonnost se v praxi ¢asto zaménuji.

= Problematika vymezeni pracovniho vykonu a vykonnosti tizce souvisi s problematikou sprav-
ného vymezeni kompetenci.

= Vzdjemny vztah vykonu a vykonnosti lze zjednodus$ené popsat jako vztah vysledku a pribéhu
provadéné ¢innosti, tzn., Ze zatimco vykon je vysledkem provadéné ¢innosti (finalnim sta-
vem), vykonnost je charakteristikou (popisem) dosazeného vysledku nebo jeho pribéhu.

= Cyklus fizeni vykonnosti predstavuje systematicky, kontinualni, nepfetrzity a ptirozeny pro-
ces fizeni sloZeny z fazi: planovat — jednat - sledovat — pfezkoumat.

» Rizeni vykonosti funguje na strategické, taktické a operativni tirovni. Jednou z nejvétsich vy-
zev v ramci Fizeni vykonnosti je integrace téchto tfi irovni vykonnosti organizace. Propojeni
urovni zajistuje efektivni fizeni.

= Prokazovani prinosu fizeni vykonnosti a jeho vlivu na vykonnost organizace je problematické.
Presto se vétsina autort shodne, Ze tento ptinos je pozitivni.

= Organizace, které zavedly systém fizeni vykonnosti a vyuzivaji ho, dosahuji lepsich vysledka
nez organizace, které rizeni vykonnosti nezavedly.

= Hlavni vyhody zavedeni systému fizeni vykonnosti zahrnuji: zvySenou orientaci na vysledky,
lepsi porozuméni strategickym ciltim organizace a zlepSeni kvality pracovnik i celé organi-
zace.

Klicova slova

= cyklus performance managementu
= kompetence

= performance management

= pfinosy performance managementu
= fizeni vykonnosti

= strategické fizeni vykonnosti

= vykon

= vykonnost

Reseni ke cvicenim
Cviceni 1
Tyto pojmy se ¢asto zaménuji. Vzajemny vztah vykonu a vykonnosti Ize zjednodusené popsat jako

vztah vysledku a prubéhu provddéné ¢innosti, tzn. vykon je vysledkem provadéné ¢innosti (findlnim
stavem), vykonnost je charakteristikou (popisem) dosazeného vysledku nebo jeho prabéhu.

Cviceni 2

Prokazovani pfinosu fizeni vykonnosti a jeho vlivu na vykonnost organizace je problematické. Pfesto
se vét$ina autort priklani k jeho pozitivnimu pfinosu, coz dokladaji vysledky nékolika provedenych
vyzkumtl. Ukazuje se, Ze organizace, které zavedly systém fizeni vykonnosti a vyuzivaji ho, dosahuji
lepsich vysledkt nez organizace, které fizeni vykonnosti nezavedly. Hlavni vyhody zahrnuji zvyse-
nou orientaci na vysledky, lep$i porozumeéni strategickym cilim organizace a zlepseni kvality pracov-
nik i celé organizace.
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Vymezeni pojmu performance management

KAPITOLA 1

Otazky s moznosti vybéru odpovédi
1. Rizeni vykonnosti predstavuje:

ndhodny proces,

kontinualni proces,

staticky proces,

proces fizeni lidskych zdroju,

nepretrzity proces.

RN I O

Rizen{ vykonnosti:

a. ma pozitivni vliv na vysledky organizace,

b. zvy$uje angazovanost pracovniki,

c. mavliv na vysledky organizace a je snadné jej prokazat,

d. ma vliv na vysledky organizace, ale tento vliv je obtizné prokazat,
e. se dnes jiz provadi v kazdé organizaci.

3. Vyhody zavedeni systému fizeni vykonnosti zahrnuji:
zvy$enou orientaci na vysledky,

lepsi porozuméni strategickym cilim organizace,
zlep$eni kvality pracovnikii i organizace,

lepsi kvalitu vyrobku a sluzeb,

snizeni po¢tu vedoucich pracovniki.

o a0 o

Reseni k otazkam s moznosti vybéru odpovédi

Spravné odpovédi: 1b, e; 2 a, b, d; 3a, b, ¢, d.
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