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Uvod

V této praci se zaméfim na hodnoceni pracovniho vykonu z hlediska
andragogického pisobeni, které teoreticky podlozim z hlediska technologie socidlniho
inZzenyrstvi. Takto vymezené pojmy nadm vytvoii teoreticky ramec, kde bude probihat
zminéna andragogicka interakce. Tento zakladni rdmec bude dale definovan jako
kurikularni a instituciondlni organizacni prostiedi, které bude vystavéno na obecnych

principech performance managementu neboli fizeni pracovniho vykonu.

V prvni kapitole si tedy definujeme zdkladni andragogické pojmy — piedmét,
objekt, Cinitelé andragogické interakce, kurikulum, socialni inzenyrstvi. Z hlediska
pfedmétu andragogiky bude dulezité zaméfit se na vymezeni discipliny z hlediska
mobilizace lidského kapitalu v prostfedi socidlni zmény a blize pak na lidsky kapital,
ktery je zakladnim aspektem a centralnim zdjmem persondlni politiky obecné. Pii
definici objektu narazime na rtznd pojeti paradigmatizace andragogiky, kdy pro nas
bude dilezit¢é zaméfit se na sociotechnické paradigma v névaznosti na socidlni
inzenyrstvi. Kurikulum, ve smyslu kurikula organizaci, ndm bude ve vztahu
k performance managementu definovat prostfedi, ve kterém se bude andragogicka

intervence odehravat — bude tvofit jakysi kurikularni ramec pro andragogické piisobeni.

V kapitole pojednavajici o pracovnim vykonu charakterizuji jako centralni pojem
V ramci procesu fizeni pracovniho vykonu. Definuji aspekty, které souhrnné ovliviiuji
vyslednou podobu vykonu — pisobici vlivy jako osobni charakteristiky, kvalifikaci,

kompetenci, atd.

Rizeni pracovniho vykonu si v nésledujici kapitole podrobné definujeme jako
integrujici a nepietrzity proces, propojuje cile a hodnoty v ramci organizace, a ktery je
zaméefen primdrné na rozvoj a vzdélavani pracovnikii — na rozvijeni jejich kapitalu

S navaznosti na jejich pracovni vykon.

Kapitola hodnoceni pracovniho vykonu je zaméfena na definici tohoto dil¢iho
procesu ve smyslu integracni a zasadni Ulohy pro tento styl fizeni. Hodnoceni
pracovniho vykonu v podstaté integruje veSkeré organizatni procesy a pusobi jako

vyznamny motivaéni, kontrolni, informacni, komunikaéni Cinitel — jeho prostfednictvim



je dosahovano organizacnich strategickych cili jak ve smyslu rozvoje jednotlivych

pracovnikd, tak i organizace samotné.

V posledni kapitole jsem se pokusil toto hodnoceni aplikovat na technologii
socidlniho inZenyrstvi a timto zpisobem jej definovat jako navod, ktery pifi dodrzeni
urcitych okolnosti, mize fungovat a prispivat k efektivnimu dosahovéni stanovenych

cilu.



Andragogické piisobeni — teoreticka vychodiska

Nasledujici kapitola bude definovat obecné andragogické pojmy, které jsou
vzhledem Kk cili prace relevantni. Je potieba vytvofit si teoreticky ramec, na jehoz
zékladech pak bude vystavén celkovy koncept prace. Nasledujici text tedy bude
pojednavat o pfedmétu andragogiky, kdy zasadni vymezeni v tomto smyslu pro tuto
praci bude definice andragogiky jako védy o mobilizaci lidského kapitalu a animaci
dospélého ¢loveka. Dale tato kapitola pojednava o objektu andragogiky s navaznosti na
problematiku paradigmatizace andragogiky, zminéno je 1 obecné vymezeni
andragogické intervence a bliZe jsou rozebrani Cinitelé této interakce. Konec kapitoly je
vénovan otazce kurikula a jeho specifikace v organizaénim kontextu s odkazem na
kapitolu, kterd se bude vénovat performance managementu piedstavujicimu kurikularni

ramec pro andragogikou akci — pro cil prace.

Predmét

Existuje velké mnozstvi zplsobl, jak by bylo mozné piredmét andragogiky
vymezit, coz je ddno velmi Sirokym zabérem této védni discipliny. Reakci na otadzku,
¢emu se andragogika vlastné vénuje, je tedy spousta. V ramci této prace nicméné neni
predstavuje predmét andragogiky uceni se dospélého ve vSech jeho souvislostech, nebo
jinymi slovy celoZivotni vzdélavani a uceni se dosp€lého v celé jeho Sifi. Takové
vymezeni potom zahrnuje pojmy jako vzdélavani, kvalifikace a kompetence, vychova i
osvéta, atd. a chépe je jako soucast veSkerého intencionalniho (zamérného,
organizovaného nékym druhym nebo samotnym dospélym) a incidentniho
(nezamé&rého a nahodilého) uceni. Takto obecné pojaté vymezeni piedmétu
andragogiky dale specifikuje na zaklad€é aktudlnich potieb a zdmérli andragogiky a
poukazuje na svazanost sotdzkami vykonu povolani. Zdaraziiuje piedevsim
makro/mikroekonomické souvislosti zaméstnani, kvalifika¢ni strukturu, dalsi podnikové
vzdélavani (rozvoj lidskych zdroji), potfeby komercnich zafizeni (marketing,
management), socialni politiku (nezaméstnanost, cilové skupiny) nebo aktualni

spoleCenska témata (socialni hnuti, ekologie, atd.). (Benes, 2008, s. 35-36)



Pojeti pfedmétu andragogiky se podle Bartoiikkové odviji ,,od konkrétniho
vymezeni andragogiky a tedy primarné od toho, zda jde o chdpani andragogiky v uzsim
¢1 v SirSim slova smyslu.“ (Bartonkova, 2004, s. 174) A nabizi nékolik zasadnich

vymezeni predmétu:
- Celozivotni vzdélavani a uceni se dospélych
- Mobilizace lidského kapitalu (v prostfedi socidlni zméeny)

- Orientace ¢lovéka v Kritickych uzlech jeho Zivotni drahy ¢&i pii

problémovém pritb¢hu jeho zivotni drahy
- Individuélni a socialni souvislosti zmén syntetického statusu
- Animace dospélého Clovéka

- Vyrovnavani se dospélého clovéka se socidlnimi institucemi, (tamtéz, S.

175-179)

Jak uZ jsem uvedl, neni mym zdmérem postihnout co nejobsahleji a nejpeclivéji
riznd vymezeni piedmétu andragogiky v celé jeho §ifi, 1 kdyz je potfeba o nich
uvazovat komplexné. Pro ucely této prace bude dostaCujici podrobnéji se zabyvat
vymezenim piredmétu jako mobilizaci lidského kapitilu v prostiedi socidlni zmény,
které pfimo souvisi s tématem a cilem této prace, a animaci dospélého Cloveka, které

nam poskytne dost mozna nejobecnéjsi pohled na predmét andragogiky.

Animace dospélého €lovéka — toto velmi rozsahlé pojeti je dle Bartonikové
obsazeno ve vSech vyse zminénych vymezenich a abstraktné feceno predstavuje jakési
odusevnovani: nikdy nekonéici humanizaci ¢lovéka. V tomto smyslu se tedy vztahuje
na enkulturaci (zisk a rozvoj kulturnich kompetenci), socializaci, resocializaci a
profesionalizaci (optimalizaci socialnich pozic a roli, véetné téch socioprofesnich) a
edukaci (zamérné, cilevédomé formovani ¢loveéka, vychova a vzdélavani). (tamtéz, s.
178) Animacni plsobeni probiha na roviné intencionalni i funkcionalni, lze jej tedy
chépat jako ,,proces ziskdvani a rozvijeni specificky lidskych vzorcli chovéni, jako
proces osvojovani specificky lidskych hodnot vytvofenych v pribéhu existence
civilizace.” (Bartonikova, Simek, 2002, s. 16)



Mobilizace lidského kapitialu (v prostiedi socidlni zmény) — ,v prostiedi
permanentnich zmén, jaké je typické pravé pro spole¢nost na rozhrani industrialismu a
postindustrialismu, pfedstavuje lidsky kapital (potencial) nejvyznamnéjsi, ale také
nejcitlivéjsi a nejzranitelnéj$i determinantu existence a vyvoje spole¢nosti.

(Bartonikova, 2004, s. 176)

Lidsky kapital byva obecné rozdélovan na dvé casti, které spolu uzce souvisi.
Jedna slozka je tvofena zakladnim lidskym kapitadlem, ktery zahrnuje produktivni
schopnosti a vlastnosti (fyzickou silu, dovednosti, analytick¢é mysleni, atd.), druha
slozka piedstavuje tzv. §irsi lidsky kapital, ktery umoziiuje uplatiiovat v praxi slozky
kapitalu zakladniho. Okolnosti ovliviujici uroven lidského kapitalu jsou zejména
schopnosti jako ziskdvat a rozvijet dovednosti, vyhledat nejvhodné&j$i misto pro
uplatnéni svych dovednosti nebo jako uméni planovat a rozvrhovat ¢innosti. (Fischer,

Mazouch, 2011, s. 1)

Bourdieu nabizi podrobnéjs$i rozdéleni kapitalu, kdy jej rozdéluje na kapital
ekonomicky (zde uveden pouze pro uplnost, teorie ekonomického kapitalu neni pro tuto
praci relevantni informaci), kulturni, socialni a symbolicky (kapital cti a prestize, taktéz

nerelevantni vzhledem k cili prace).

Kulturni kapital dale jesté rozd€luje na rizné formy: objektivace, inkorporace a
institucionalizace. (1)Kulturni kapital v objektivnim stavu je pak k dispozici naptiklad
ve form¢ knih, obrazli, uméleckych d¢l, atd. V této formé je kulturni kapital nejvice
vazan na kapital ekonomicky. (2)Kulturni kapital v inkorporovaném stavu ptedstavuje
osvojené¢ a internalizované kulturni kompetence — veSkeré kulturni schopnosti,
(3)Tteti formou kulturniho kapitalu je jeho institucionalizace, piedev§im ve formé
dokladi o absolvovani ur¢itého vzdélavaciho stupné a vzdélanostnich titulii. V podstaté
jde o vysvédceni o kulturni kompetenci a piinasi vlastnikovi trvalou a pravné

garantovanou hodnotu.

Socialni kapital pfedstavuje socialni vztahy, do nichZ je aktér zapojen a k nimz se
muze uchylit v ptipadé potfeb podpory. Zaklad je tedy vyuzivani trvalé sité vztahi,
ktera je produktem individualni nebo kolektivni investi¢ni strategie, a ktera dfive Ci

pozdgji slibuje uréity uzitek. (srov. Balon, Subrt, 2010, s. 176-178)



Konkrétngjsi predstavu (dejme tomu aplikovanou na pracovni prostredi) o
lidském potencialu nebo kapitalu nam z pohledu psychologie prace nabizi Pauknerova,
ktera tvrdi, ze ,k vykonu profese piistupuje pracovnik s urcitou mirou predbézné
pfipravenosti. Pfiméfenost této piipravenosti ve vztahu k pozadavkum pracovni
¢innosti, kterou vykondva nebo ma vykondvat, vyjadiuje nejlépe jeho pracovni
zpusobilost. Porovname-li specifickou zpisobilost uréitétho c¢lovéka vzhledem
k vymezenému souboru ¢innosti, da se obvykle zjistit mira souladu mezi pozadavky

profese a piedpoklady pracovnika. Ta mtize byt:
e optimalni, pokud je soulad mezi nimi vysoky,

e piiméfend, pokud je pracovnik schopen vcelku dobie se vyrovnat s profesi

a prizpusobit se jejim pozadavkim,

e nepiiméfena, je-li pracovnik jen z&asti schopen vyrovnat se s pozadavky

profese a jeho ptizplisobeni ziistava nedokonalé,

e nezédouci tam, kde se individualni profil pracovnika dostal do vyrazného
rozporu s pozadavky profese, ptipadné kde nékteré osobnostni vlastnosti ¢i

ptedpoklady pracovnika mu znemoznuji profesi zvladnout.” (Paukneorva,

2006, s. 160)

V tomto smyslu by andragogika nebo spiSe andragogickd intervence a vilbec
personalni politika organizace méla prostiednictvim vzdélavacich a rozvojovych
nastrojii napomahat tomu, aby soulad mezi pozadavky profese a predpoklady
pracovnika byl co nejvyssi. V obecném smyslu slova by §lo o zasahovani do systému
lidského potencialu prostiednictvim andragogického plisobeni nebo jinych personalnich
technik. Lidsky kapital/potencial lze z jistého uhlu pohledu, tedy jazykem psychologie

prace, definovat jako pracovni zpusobilost, kterou tvofi:
o fyzickd zplsobilost,
e psychicka zpusobilost,
e odborna zplsobilost,

e moralni a obCanska zpiisobilost. (srov. tamtéz)



Je jasné, Ze toto vymezeni je pon€kud Sirsi, zahrnuje 1 aspekt fyzické zptisobilosti
nebo pfipravenosti, ale pro ilustraci je dobré pfiblizit si tuto problematiku z vice

pohledt, kontexta.

»Andragogika je v této podobé védou o socialni intervenci pii identifikovani a
ovlivilovani trovné lidského kapitalu.” (Bartonkova, 2004, s. 176) Pojem socialni
intervence chapeme jako situaci zamérného zasahovani socialnich instituci nastroji
vzdélavaci, socialni, persondlni politiky do systtmu vySe popsané¢ho
potencialu/kapitalu. (srov. tamtéz) Vzhledem k tématu a cili prace tedy bylo dulezité
definovat si systémy lidského kapitalu/potencialu a ukézat andragogiku jako védu, ktera
za pomoci nejriznéjSich nastroji zasahuje do téchto systémii. V ramci této prace, jak se
ukaze v dalSich kapitolach, bude zasadni zamétovat se pravé na lidsky potencial a jeho

ovliviiovani néstroji personalni politiky v procesu andragogické interakce.

Objekt

Dle mého nazoru je také dulezité pripomenout, co nebo kdo je objektem
andragogiky. Podle Simka a Bartoiikové je pro andragogiku charakteristické to, Ze se
zajima o dospélého cloveéka v pribéhu celé jeho zivotni drahy. (srov. Bartotikova,
Simek, 2002, s. 24) Zivotni drahu lze pak definovat jako trajektorii ¢lovéka v socialng-
historickém prostoru a cCase, jako sled zmén socialniho postaveni a roli jednotlivce.
V zasad¢ se zivotni draha déli do ¢tyt dimenzi: délka Sitka, vyska, vyznam a hodnoceni.
Délka zivotni drahy je ohrani¢end narozenim a smrti — tedy biografickym ¢asem a také
¢asem historickym, na jehoz pozadi se individudlni Zivotni drdha odehrava. Sitkou
zivotni drahy se mini fyzicky a geograficky prostor, ve kterém clovek zije, ale také Sirka
aktivit, bohatstvi znalosti, dovednosti a zajmi. Vyska vyznacuje postaveni/konkrétni
misto clovéka ve vertikalni socialni diferenciaci. Vyznam a hodnoceni nakonec souvisi

se sebehodnocenim a hodnocenim druhych lidi. (srov. Kubatova, 2010, s. 109)

Za dospé€lého clovéka je potom povazovan jedinec, ktery dosahl biologické,
psychické a socialng ekonomické zralosti. (srov. Bartoiikova, Simek, 2002, s. 24) Benes
nabizi b&zné definice dospélosti z hlediska raznych disciplin — biologicky je za
dospélého Cloveka povazovan jedinec, ktery dosahl fyzické zralosti, z pravniho hlediska

znamena dospélost ziskani prav a povinnosti, sociologie definuje dospélého jako
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¢lovéka, ktery prevzal socidlni role, pficemz zaloZeni rodiny a néstup do pracovniho
zivota se povazuji za dominantni, psychologie vyzdvihuje stabilizaci forem chovani,
mysleni a prozivani, pedagogika zase pojima dospélého cloveéka jako vychovatele

nasledujici generace (a Castecné i jako sviij produkt). (Benes, 2008, s. 79)

Z takto vymezeného objektu andragogiky pak lze odvodit disledky pro
andragogick¢ modely socialni intervence (andragogického puisobeni, interakce),
zejména pro modely vzdélavacich piistupt. (srov. Bartoiikova, Simek, 2002, s. 24)
V tomto smyslu zminuje Bartonkova paradigmatické ptistupy k objektu, konkrétné jde
0 sociotechnické, emancipacni a komunikacni paradigma a rizné typy vztaht (subjekt-
objektovy, subjekt-subjektovy, klientelovy). (srov. Bartoiikova, 2004, s. 180) Je
zajimavé sledovat, s jakymi rozdily se stavi k paradigmatizaci andragogiky Bartonikova

se Simkem a Gigalové se Znebejankem.

Sociotechnické paradigma si lze predstavit tak, ze ,.existuje nékdo pouceny,
védouct, kdo vi, jak se véci maji a jak by mély vypadat. Vi také, jak zorganizovat situaci
k dosazeni zmény a ma k tomu i moc a nastroje. Na druhé stran¢ stoji nékdo, kdo ma
byt veden, poutovan, ménit své postoje, rozvijet se.“ (Bartoiikova, Simek, 2002, s. 27)
Dle Gigalové a Znebejanka takto formulované paradigma zachycuje klasickou
pfedstavu pouceného ucitele, ktery svou dominanci formuje Zaka a je zcela jasné, jaky

vztah je mezi nimi pfedpokladan. (srov. Gigalova, Znebejanek, 2008, s. 4-5)

Emancipa¢ni paradigma ,klade diraz na autonomii ¢lovéka nebo skupiny.
Kazdy mé pravo na vlastni cestu rozvoje vramci lidskych prav. Majorita nesmi
znasiliiovat a omezovat minoritu tim, Ze by ji nutila své vzorce chovani, své normy a
hodnoty.” (tamtéz, s. 28) Zde uz vztah mezi vzdélatelem a vzdélavanym dle Gigalové a
Znebejanka tak jasny neni, stejné tak neni objasnéna uloha vzdé¢lavatele a jen stéZi
ptipoustéji, Ze by vzdélavany v tomto paradigmatu urcoval obsah svého studia sam —

nezavisle na vzdélavateli. (Gigalova, Znebejanek, 2008, s. 5)

Komunikaéni paradigma je tfetim a vyrazné teoretizujicim pohledem na
andragogickou intervenci, které ,zdiraziuje nezbytnost poznani principt
komunika¢niho jedndni pro optimalizaci vztahi mezi lidmi. Nelze predvidat
spoleCensky vyvoj, nelze proto urcit, zda vibec, koho, kam a jak vést. Je ale mozné
poznavat, na jakych zakladech, jakymi formami, jakymi prostiedky a s jakymi vyznamy

spolu lidé mezi sebou komunikuji. Toto poznani slouzi k pochopeni podstaty socialniho
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jednani lidi a podstaty fungovani spoleCenskych vytvort.” (tamtéz, s. 28) V tomto
pfipad¢ poukazuji Gigalovd se Znebejankem na to, Ze neni vyjasnéna otazka
optimalizace lidskych vztahii — tedy kdo urcuje tyto optimalni vztahy, kdo je pfedmétem

optimalizace a jaky je mezi nimi vztah. (srov. Gigalova, Znebejanek, 2008, s. 6)

Schematicky jsou dle jejich nazoru vsechna tfi paradigmata v podstaté variacemi
na sociotechnické paradigma. Vsechny totiz predpokladaji vztah mezi vzdélavatelem a
vzdélavanym, ve kterych mezi nimi nelze eliminovat asymetricky vztah a lisi se pouze
uréitou mirou této asymetrie. Definicné jde mluvit pouze o paradigmatu
sociotechnickém a o protikladném paradigmatu komunikativnim, které zahrnuje
paradigma emancipacni i komunika¢ni, ob¢é paradigmata totiz vykazuji dle autord spiSe
principialni podobnost nez odlisnost. (Gigalova, Znebejanek, 2008, s. 4-6) Pro ucely
této prace bude tieba dale pracovat pouze s paradigmatem sociotechnickym, se subjekt-
objektovym schématem andragogického pisobeni a to ptredev§im v souvislosti
s technologii socialniho inzenyrstvi, jehoZz vymezeni se budu vénovat v zavéru této
kapitoly. Chtél jsem pouze poukdzat na odliSnosti, na rizna pojeti paradigmatizace

andragogiky.

Cinitelé andragogické interakce

Cinitele andragogické interakce tedy mizeme identifikovat na zakladé uréitého
paradigmatu. Jak uz jsem zminil, tato prace ptedpoklada pouziti paradigmatu
sociotechnického, to znamena, ze andragogické pusobeni by se v tomto smyslu dalo

znazornit timto zptisobem:

Prostiredky

* prostredi

= vyulovani
Kvalifikovany « jazyk Vedeny
subjekt »  masmédia objekt
* price

* socidlni skupina
* hra. sport
* umémi
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Schéma (srov. Bartonikova, Simek, 2002, s. 33)

Kvalifikovany subjekt v tomto vztahu mize byt napt. vzdélavatel, personalista,
manazer, obecné jakykoli nadfizeny pracovnik, atd. Kvalifikaéni profil takového
Cloveka by meél spliiovat urcité pozadavky: vSeobecné vzdelani (odrazi kvalitu
kulturniho kapitalu, nese uréitou hodnotu), odborné vzdelani (specializované vzdélani
Vv oblasti, ve které andragog pusobi), andragogické/pedagogické vzdelani (teoreticka i
prakticka baze pro andragogikou praxi), osobnostni rysy (spravna konfigurace vlastnosti

pro praci s lidmi v tomto kontextu).

Vedeny objekt neboli pfijemce a stfedobod tohoto procesu. V této roli muze
figurovat napf. zak, zaméstnanec, zkratka dospély ¢lovek, ktery ale musi napliovat dva
zakladni ptedpoklady: zralost (dispozice k tomu byt vzdélavany, akceptovat piislusny
trénink nebo vzdé¢lavaci proces obecné, apod.), socidalni situace (pozice a role, které
ucastnik vykonava, z téch odvozené zkuSenosti, pfislusna vzdélanostni uroven, jeho
situace by méla byt adekvatni ke konkrétnimu dal§imu vzdélavani). (srov. Bartoiikova,

Simek, 2002, s. 34)

Prostiedky animacniho plsobeni vyznamné ovliviwuji efektivitu kazdé
andragogické interakce, pusobi intencionalné i funkcionalné. Jedna se o vSechny
okolnosti a souvislosti takové akce, o vSechny aspekty, které se podili na kone¢ném
vysledku vzdélavaciho procesu. Primarnim prostfedkem andragogické intervence je jeji
obsah, pfedavana informace, ale obsah velmi tizce souvisi S ostatnimi prostiedky (vlivy)
— se stylem vyucovani, prostfedim, ve kterém se odehrava, s pouzivanym jazykem a

stylem komunikace, apod. (srov. Bartoiikova, Simek, 2002, s. 35)

Kurikulum

Myslim, Ze je na misté tuto kapitolu shrnout definici kurikula jakoZto ramce pro
realizaci cilii andragogické interakce. Dle BeneSe se teorie kurikula ,,zamé&fuji na cile,
obsahy, metody, na evaluaci, pfipadnou revizi a na ramcové podminky realizace uceni a

vyuky ve vzdélavacich institucich. Kurikulum se tedy zabyva tim:
- kdo se ma ucit,

- Co se ma ucit,
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- kdy se ma ucit,

- skym,

- kde,

- jak se ma ucit,

- zapomoci jakych prostredkd,

- pro¢ a za jakym tcelem se ma uéit.*“ (Benes, 2008, s. 103)

Kurikulum piedev§im v obecnych uvahach (obecnych otdzkach vychovné-
vzdélavacich cili) se odvozovalo nékolika zplsoby, nebo 1épe v n€kolika smérech.
Naptiklad zastanci humanitné liberalni filozofie se snazili nalézt uceleny soubor
vSeobecného védeéni, ktery by odpovidal potfebam dospélého — §lo jim o urceni vSem
spoleéné kultury, jejiz zprostfedkovani by vedlo k rozvoji autonomni osobnosti.
Kritikové tohoto sméru se naopak opirali 0 hemoznost uréeni spole¢ného a neutralniho
kulturniho zakladu. Namitali, ze kurikulum je socialn¢ podminéno, Ze ho vice ovliviuji
kulturni a mocenské elity nez socialn¢ slabsi, alternativni skupiny, apod. Proto se
ptiklanéli k tomu, Ze vzdélavani dospélych musi vychazet z kultury kazdé jedné socidlni
vrstvy. Malcolm Knowles se zase zabyval metodickou a psychologickou strankou
vzdélavani dospélych. Dospély Cloveék v jeho teoriich vi nejlépe, co se ma ucit a
andragogika jen poskytuje metodickou pomoc. Vychozi bod jeho teorie je rozvoj
Clovéka od zavislosti k sebeureni — andragogiku tedy ,,redukoval® na sebeurcené a

sebeorganizované procesy uéeni se dospélych, apod. (Benes, 2008, s. 103-104)

Co se tyce predstav o podobé obecnych vychovnych a vzdélavacich cilech je
mozZné pozorovat ndzorovou pluralitu. Tohle velmi zjednoduSené pfiblizeni slouzilo
pouze k letmému pohledu na problematiku vymezovani kurikula. Teorie kurikula na té
nejobecnéjsi roviné tedy konstruuji piedstavy, piedstavuji diskusi 0 tom, jakou podobu
by socialni intervence méla mit — jakych cilti by méla vychovné-vzdélavaci intervence
dosahovat. V dnesni dobé ptevazujici a konkrétnéjsi vymezeni se oznacuje jako
kurikulum organizaci, kdy ,,vzdé€lavaci organizace a organizace, které¢ v rdmci svych
¢innosti vzdélavani provozuji (podniky, apod.), rozhoduji kurikularni otazky v souladu
s vlastnimi potfebami, napf. dle strategie rozvoje lidskych zdroji.“ Timto zplhsobem

vymezené kurikulum v podstaté vysvétluje, pro€¢ jsem toto téma zminil a zaroven
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elegantné pfipravuje pidu pro Kkapitolu, ktera se bude zabyvat performance
managementem. Mym zamérem totiz bude interpretace performance managementu
jakozto kurikuldrniho ramce, v némz bude probihat andragogicka intervence v podobé
hodnoceni pracovnikti. Kapitola ,,Performance management — kurikularni ramec® tedy
bude definovat koho, co, kdy, s kym, kde, jak, za pomoci jakych prostfedkd, pro¢ a za
jakym ucelem vzdélavat. Vytvoii nam predstavu o prostiedi, ve kterém bude

andragogické piisobeni probihat.

Andragogické piisobeni

Andragogické ptisobeni je pak vtomto smyslu mozné vymezit jako technologii
socialniho inzZenyrstvi podle Poppera. Karl R. Popper pii své kritice historicismu®
definoval pojem ,utopické, holistické socialni inzenyrstvi a ,,dil¢i“ nebo taky
»postupné® socialni inzenyrstvi. Kdy utopické inzenyrstvi definuje jako ,,vzdy vetejné*
s cilem o prestavbu celé spolecnosti (ovladnuti klicovych pozic, atd) podle urcitého
planu nebo projektu, ktery by byl sestaven na zéklad€ historickych sil utvafejici
budoucnost vyvijejici se spolenosti. Vesmés skrze ptizpisobovani spolecnosti
predvidanému vyvoji. K oznaceni praktického vyuziti vysledkd dil¢i technologie
pouzival pojem dil¢i socialni inzZenyrstvi. Timto pojmem shrnul soukromé 1 vefejné
socialni jednani, které pii dosahovani urCitého cile nebo zdméru védomé vyuziva
veSkerého dostupného technologického poznédni (véetné védomi o omezeni vlastni
iniciativy 1 znalosti neboli znalosti o omezenosti poznani). Pfi vymezovani této
technologie odkazoval na podobnosti v ¢innostech fyzikalniho a socialniho inzenyra.
Pfipodobnil praci fyzikalniho inzenyra, ktery navrhuje stroje, pfestavuje je a udrZuje,
K praci inzenyra socialniho, ktery pak analogicky navrhuje socidlni instituce,
rekonstruuje je a reguluje chod jiz fungujicich instituci. Spolecenské instituce v tomto
smyslu mini v Sirokém smyslu od firmy, pies vzdélavaci systém az po napt. cirkev. Na
instituce pohlizi jako na prostiedky k dosaZeni urcitych cili nebo jako na néco
pouzitelného ve sluzbé urcitym ciliim a bez ohledu na charakter téchto cil se jich bude

snazit dosdhnout malymi upravami a postupnym dolad’ovanim. Dil¢i inZenyr totiz vi, ze

! Timto nazvem oznacoval tendence socialnich teoretiki hledat cil svého badani skrze ,.historickou
ptedpoved™, tzn., Ze jejich cilem bylo v historickém vyvoji nalézt ,,vzor nebo ,,zdkon®, dle které¢ho by

bylo mozno ptedpovidat budouci vyvoj spolecnosti. (srov. Popper, s. 12)
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se muze ulit ze svych chyb, Ze se musi pohybovat pomalu a peclivé porovnavat
meéfitelné vysledky s témi ocekavanymi, Ze musi patrat po nevyhnutelnych nezadoucich
dasledcich kazdé Cinnosti. M€l by se ptfitom vyhybat reformam velkého rozsahu, kdy by
se pripravil o moznost sledovat vztahy pfi¢iny a nasledku a tak i o moznost byt ve

stichu a védét, co vlastné déla. (srov. Popper, 1994, s. 55-58)

Technologii dil¢iho neboli postupného socidlniho inzenyrstvi lze tedy chapat jako
specificky postoj ke spolecnosti a spole¢enskym institucim, jako soubor ndvodi nebo
prostiedkt, diky kterym lze v ramci urcité instituce dojit ke kyzenému efektu. Socidlni
inzenyr (manazer, hodnotitel, andragog) Vv obecném smyslu slova vyuziva veskeré
dostupné nastroje k hledani cest a zpusobl, kterymi by tvoril, ovliviioval nebo
reorganizoval spolecenské instituce a v jejich ramci a na zakladé dostupného poznéni
pouzival prostiedky vhodné pro dosazeni instituciondlnich cild. Tato technologie je
Popperem definovana jako postupny proces, kdy se technolog mnohdy na zékladé
metody pokus-omyl u¢i ze svych chyb a vyuziva je ke svému prospéchu, vzdy
v takovych sitkach, aby byl schopen pozorovat vysledky a vztahovat je k vytyCenym
cilim. Andragogické ptsobeni vtomto kontextu piedstavuje technologii dil¢iho
socialniho inzenyrstvi, kdy se andragog, vzdélavatel nebo manazer snazi v rdmci urcité
instituce (interakce, organizace) co nejlépe zorientovat a na zéklad€é svych poznatkli
pouzit takové nastroje, aby co nejefektivnéji dosSel ke stanovenym cilim. Aplikace
socialni technologie téma této prace by mohla vypadat tak, ze inZenyr (jako vzdélavatel,
hodnotitel, nadfizeny) v rdmci instituce (organizace — instituciondlniho rdmce fizeni
pracovniho vykonu) se pokusi uplatiiovat prostiedek hodnoceni pracovniho vykonu tak,

aby dochazelo k plnéni organizacnich cila.
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Pracovni vykon

Je dilezité definovat si pracovni vykon ptfedevsim z toho divodu, Ze predstavuje
jeden ze zakladnich organizacnich aspektli. Vykon jakozto vysledek pracovni ¢innosti je
pro organizace obecn¢ zéasadnim pojmem, na pracovnich vykonech pracovniki
V podstaté zavisi existence organizaci, determinuje jejich uspésné fungovani. Je tedy
tieba priblizit si teorie, které pracovni vykon definuji, objasiiuji okolnosti, které se na
jeho vysledné podobé zéasadné podepisuji. Vymezeni pracovniho vykonu je také
potifebné z hlediska kapitoly o fizeni pracovniho vykonu, které zjevné s timto pojmem
primérné pracuje a na jeho celkovém ovliviiovani jeho jednotlivych determinant je tato

koncepce postavena.

Pracovni vykon a vykonnost — vyjasnéni pojmii

Wagnerova povazuje tyto dva pojmy za vyznamové odlisné a udava, ze dochazi
k Castému zaménovani téchto pojmu, coz je zpusobeno odlisSnym piekladem riznych

autorti a obecné nesjednocenou terminologii.

Pracovni vykon pak charakterizuje jako vysledek urcité pracovni Cinnosti ¢lovéka

dosazeny v daném ¢ase a za danych podminek.

Pracovni vykonnost je obecnéjsi a dlouhodobé vyjadieni pracovniho vykonu vztazené

K uré¢itému subjektu — jedinci. (srov. Wagnerova, 2005, s. 11)

Na prvni pohled je zfejmé, Ze tyto dva pojmy lze pouzivat v odliSnych konotacich,
nicméné vzhledem k tomu, Ze v pfedchozich kapitolach pracuji s terminem performance
management neboli fizeni pracovniho vykonu (tak jak snimi pracuje Koubek),
nepovazuji vzhledem k cili prace za relevantni mezi t€mito pojmy nutné rozliSovat, a

proto jsou zde vicemén¢ pouzivana jako synonyma.

Vykonnost pracovnika je pak ovlivnéna fadou cCiniteld jako napf. technické,
organizacni, socialni, osobni determinanty, ale i mikroklimatické podminky, apod. Za
0sobni determinanty vykonu jsou pak povazovany slozky osobnosti a zahrnuji znalosti,
dovednosti, praxi, zkuSenosti, motivaci, fyzicky stav, osobni vlastnosti, atd. Obecné je

tedy vykonnost ¢lov€ka ovliviiovana subjektivnimi a objektivnimi ptedpoklady, kdy
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mezi subjektivni aspekty prace patii télesné a dusevni vlastnosti a schopnosti ¢lovéka
pro praci, kvalifikaéni predpoklady a volni vlastnosti, zatimco mezi objektivni
predpoklady se obvykle fadi technologie a technické vybaveni, organizace a fizeni
pracovniho procesu, zpusoby hodnoceni a odménovani prace, vné&j$i pracovni
podminky, socidlni podminky pracovniho vykonu, socialni a hygienické vybaveni
pracovist’ a neobvyklé situacni vlivy. (srov. Wagnerova, 2005, s. 11) Pracovni vykon
nebo vykonnost je tedy ovliviiovana celou fadou subjektivnich a objektivnich Ciniteld,

Z nichz nékterymi se budu v dalSich oddilech této kapitoly podrobnéji zabyvat.

Determinanty pracovniho vykonu

Koubek poukazuje na tradiéni pojeti vykonu, kdy se za pracovni vykon
povazovaly vysledky ¢innosti jednotlivce, tymt, organizace — obecné anglickym slovem
output. Tento pohled tedy akcentoval kvantitativni aspekt, bezprostfedné zjistitelné a
méftitelné mnozstvi odvedené prace. Postupem cCasu se ale zaCalo ukazovat, ze ubyva
takové prace nebo ukoll, jejichz vysledky lze objektivné méfit a do poptedi se tak
dostal fakt, ze vykon je také zplsob provedeni, zpisob chovéni. Existuji dokonce i
nazory, ze vykon je V podstaté pouze chovani, a zZe by se mélo rozliSovat mezi vykonem
vV podobé chovani a vykonem v podobé vysledkii tak, aby pii samotném hodnoceni
vykonu nedoSlo ke zkresleni pod vlivem neovlivnitelnych systémovych faktori.
Nejnovéjsi definice pracovniho vykonu Vv sobé proto obsahuji jak chovani, tak i
vysledky. (srov. Koubek, 2004, s.22) ,,Za slozZky moderniho pojeti pracovniho vykonu a
zéaroven za jeho kritéria se tedy povazuji nejen vysledky, ale 1 chovani a charakteristiky
dovednosti, znalosti, osobnosti, potfeb a hodnotovych orientaci. Takové pojeti zahrnuje
nejen output, ale i input — to, co ssebou pracovnik v podobé svych vlastnosti do

organizace piinasi.“ (Koubek, 2004, s.24)

Koubek na tomto zéklad¢ tvrdi, Ze pracovni vykon je vysledkem spojeni a

vzajemného poméru usili, schopnosti a vnimani role (ukola).

e Usili — je odrazem motivace, tykd se mmnoZstvi energie vynaloZené
pracovnikem pii plnéni ukolu. Vykon pfitom nemusi byt Umérny
vynaloZenému usili, zejména v piipadech, kdy pracovnikovi chybi urcité

schopnosti nebo plné nepochopi povahu tkolu — svoji roli.
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e Schopnosti — jako osobni charakteristiky pracovnika potfebné k
Gspé&snému vykonavani prace. Uroveii znalosti a dovednosti uréitého

pracovnika tvoii horni hranici jeho vykonu.
e Vnimani role ¢i ukolit — mira pochopeni role ¢i ukolu.

K uspésnému plnéni pracovnich ukoli je tedy potteba, aby vSechny tyto slozky

pracovniho vykonu byly pfitomny ve vhodném pom¢éru. (srov. Koubek, 2007, s.212)

Pauknerova nabizi pomérné rozsahlé vymezeni pracovniho vykonu optikou
psychologie prace a tvrdi, ze ,,v piipadé pracovniho procesu tvoii vykonnost pracovnikii
soubor jejich vlastnosti a dispozic, které se podileji na plnéni zadanych pracovnich
ukoll — je to tedy urcitd pfipravenost pracovnikli podévat vykon.“ (Pauknerova, 2006, s.

166) Vykonnost je pak ovlivnéna fadou Ciniteld vnitiniho a vnéj$iho charakteru:
e technickymi, ekonomickymi a organizacnimi podminkami,
e spolecenskymi podminkami,
e osobnostnimi determinantami pracovnika,
e situa¢nimi podminkami. (srov. tamtéz)

Technické, ekonomické a organizaéni podminky patii mezi objektivni determinanty
vykonu, které ve vzijemné kombinaci a kvalit€¢ ovliviiuji jednotlivé pracovniky
v souvislosti s jejich osobnimi charakteristikami a dal$imi aspekty ovliviujicimi

pracovni vykon. Mezi tyto podminky patii naptiklad:
e technicka uroveil vybaveni pracovisté,
e celkova Gprava a uspotadani pracovisté
e pouzivané technologické postupy
o fyzické podminky prace
e dodrZovani hygieny a bezpe€nosti prace
e zpusob delegovani a jeji organizace

e zplsob odmeénovani, mzdové hodnoceni, jina zvyhodnéni,
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e pracovni doba,

e zpisob zajiStovani a realizace organizacnich zmén. (srov. Pauknerova,

2006, s. 167)

Jednd se o soubor vSech objektivnich determinantti tykajicich se fyzického
prostiedi, organizace prace, zpusobu fizeni, apod., které s ohledem na osobnostni
charakteristiky a jiné aspekty ptimo ovliviiuji vyslednou kvalitu pracovniho vykonu

pracovnika.

Spole¢enské podminky plsobi zvnéjsku na pracovnika a jednd se zejména o soubor
pravidel, norem a tradic, které¢ odrazeji celospoleCenské podminky z hlediska obecnych

socialnich aspektii a nazort a patii mezi né napf.:
e uplatiovany zpisob prace s lidmi,
e Uroven a kvalita vedeni lidi,

e pozice pracovnika z pohledu profese ve spolecnosti, prestiz a spokojenost

pracovnika v urcité pozici a profesi,
e qroven a kvalita socialnich vztahli na pracovisti,
e podminky osobniho a rodinného zivota pracovnikd,

e kvalita a kvantita interakci a komunikace mezi pracovniky na pracovisti,

ale 1 ve firme€ obecné

e uroven aspiraci jednotlivych pracovnik a mozZnosti jejich realizace v praci

i V soukromém zivoté (srov. Pauknerova, 2006, s. 167)

Osobni determinanty pracovnika zahrnuji subjektivni aspekty pracovniho vykonu. Jde

o individuélni pfedpoklady pro praci:
e T¢lesné a duSevni predpoklady,
e Odborna ptipravenost a kvalifikace,
e Osobnostni a moralni vlastnosti,

e Motivovanost K praci,
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e Zdravotni stav.

Situaéni podminky se tykaji aktualnich vlivai pisobicich na pracovnika:
e celospolecensky vyznamné udalosti
e firemni zmény, podnikové vlivy,
e reorganizace,
e restrukturalizace,

e rekvalifikace,

konflikty na pracovisti, atd. (srov. Pauknerova, 2006, s. 167-168)

Jde tedy o velmi Sirokou $kalu vlivil, které maji ptimy nebo nepiimy dopad na
pracovni vykon pracovnika, na podobu dosazenych vysledkii. V ndvaznosti na
pfedchozi kapitolu, kdy jsme si vymezili andragogiku jako védu zabyvajici se
mobilizaci lidského kapitalu, je dilezité zaméfit se na osobni determinanty pracovniho
vykonu, tedy na schopnosti, vlastnosti, kvalifikaci a kompetence — na lidsky
kapital/potencial pracovnikd, ktery je pro organizaci tou nejcennéjsi slozkou. Bude také
nutné zabyvat se motivaci a jeji navaznosti na pracovni vykon, zpisobem, jakym

motivace ovliviiuje vykonnost pracovnika.

Dle Pauknerové mizeme za osobni determinanty pracovniho vykonu povazovat
odbornou pfipravenost a kvalifikaci, osobnost a moralni vlastnosti a motivaci k praci
(t€lesnou, duSevni pfipravenost a zdravotni stav zdmérné vynechavam jako irelevantni
aspekty vucdi cili prace, i kdyz je jisté tfeba chapat tyto slozky v ramci celku). Osobnost
se pak dle Bélohlavka da vymerzit jako jedinecné spojeni psychickych rysu, které
charakterizuje jednotlivce. Témito rysy se pak rozumi schopnosti, dovednosti, znalosti,
vlastnosti, postoje a hodnoty (patii sem i potfeby a motivy, t¢ém se vSak budu vénovat

pozd¢ji v samostatném oddilu). Znalost osobnosti lidi v praxi umoziiuje:
e predvidat nebo dodatecné vysvétlovat urcité chovani v urcitych situacich,

e hledat adekvatni zptisoby motivace,
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e odhadovat profesionalni GispéSnost v riznych funkcich. (srov. Bélohlavek,

1994, s. 31)

Nema smysl zde sdhodlouze pojednavat o vSech osobnostnich rysech zvlast a
podrobné se zabyvat jejich definicemi. Osobnostni rysy jsou zkratka viceméné
vrozenymi nebo naucenymi vlastnostmi, jejichz kombinace a uroven implikuji do jisté
miry kvalitu lidského potencialu. Dalsim determinantem pracovniho vykonu (slozkou
pracovni zpusobilosti) je odbornd zpiisobilost a kvalifikace. Odborna zpiisobilost
vyjadfuje stupenn a rozsah odborné ptipravy pracovnika pro vykon urcité profese, tvoii
urcity zaklad kvalifikace pracovnika, kterou mizeme chapat jako pracovnim zafazenim
konkretizovanou aktualni pfipravenost k vykonu prace. Kvalifikace pracovnika je potom
aktudlni ptipravenost k vykonu prace — reflektuje konkrétni pozadavky profese nebo
pracovniho zarazeni. Pracovni zpusobilost vyjadiuje specifickou piipravenost
pracovnika pro vykon urcitych ¢innosti, kvalifikace pak vyjadiuje konkrétni ,,vyladéni‘
ve vztahu ke konkrétni pozici. Pro tplnost je nutné doplnit pojem kompetence, ktery
V této souvislosti piedstavuje cilovy stav ve vyvoji pracovni zpusobilosti a kvalifikace

pracovnika. (srov. Pauknerova, 2006, s. 165)

"Pracovni zpusobilost kazdého ¢lovéka je funkci jeho individudlnich fyzickych,
psychickych, odbornych a moralnich ptfedpokladii pro praci, kvalifikace tyto
piedpoklady bezprosttedné spojuje s pozadavky urcité profese. Kompetence pak tuto
konkretizaci dolad’uje na podminky daného pracovisté a podniku. Zahrnuje jak odborné
profesni, tak i1 socialni hlediska. V podob¢ profesni a socidlni kompetence pracovnika
vyjadifuje optimalni stav jeho aktualniho uplatnéni v podniku.“ (Pauknerova, 2006, s.
165) Vysledny pracovni vykon zavisi na kombinaci nékolika objektivnich i
subjektivnich faktorl, pficemz mezi nejvyznamnéjsi patii osobnostni determinanty, jak
jsem uvedl, jsou to zejména osobnostni vlastnosti, Grovenn odborné zptsobilosti a
kvalifikace. Velmi vyznamnou slozkou vykonu je ale i motivace k pracovnimu vykonu,

bude ji proto vénovana nasledujici podkapitola.

Pracovni vykon a motivace

,leorie a praxe fizeni klade stale vétSi diiraz na problematiku pracovni ochoty,

tedy na motivaci a ovliviiovani pracovni ochoty, na stimulaci pracovnikti v organizaci.
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Tato orientace odrazi rostouci vyznam proménlivosti subjektivnich faktori, které urcuji
jednéni pracovnikl pfi plnéni stanovenych ukoll i pfi jejich reakci na podnikové déni.
A déle odrazi nutnost intenzivné se zabyvat psychologickymi a socialnimi souvislostmi
ekonomickych proces. Tim se vytvafi potiebny prostor k piiméfenému vyuziti

hybnych sil skrytych v ¢loveéku, v pracovnikovi.* (Mayerova, 1997, s. 87)

Klicovym pojmem motivacnich teorii je ,,motiv. Mluvi se o motivech urcitého

rozhodnuti nebo aktivity — jsou to diivody, pohnutky jednani. Motivy maji dvé slozky:
o cenergizujici — dodavaji silu a energii jednani lidi,

e 7idici — davaji smér jednani, tykd se rozhodnuti pro konkrétni véc a

vybiraji zplisob a postup, jak této véci dosdhnout.

Potfeba znamena stav nedostatku. Mezi potfebou a motivem je velmi maly rozdil
a Vv praxi se bézné tyto pojmy zaménuji. (srov. Bélohlavek, 2000, s. 39-40) Motivace
potom piedstavuje soubor vnitinich hnacich sil ¢lovéka, které ho urfitym smérem
zamétuji, aktivizuji a vzniklou aktivitu udrzuji. Navenek se tyto sily projevuji v podobé
motivovaného jednani. V organizaci obecné ma motivace vyznam zejména ve Spojitosti
s pracovnim vykonem a celkovou vykonnosti pracovnika, proto se hovoii zejména o
motivaci k pracovnimu vykonu a pfedev$im o vykonové motivaci. Vykonova motivace
je charakteristika osobnosti ur¢ena potiebou dosahovat uspéchu a pottebou vyhnout se
netspéchu — tyto potieby jsou vlastni vS§em lidem, ovSem s odliSnou intenzitou. Pokud
v ¢lov€ku prevazuje potieba Uspéchu, jednd se spiSe o aktivniho jedince, zatimco
prevazujici potfeba vyhnout se netspéchu naznacuje u ¢loveka jistou pasivitu. (Srov.

Pauknerova, 2006, s. 173)

Mnozi manazefi se domnivali a néktefi stale dost mozna domnivaji, Ze motivace
pracovniki je pouze zaleZitosti financi. Uz ve 40. letech ale Abraham Maslow dokézal,
ze existuje fada dalSich vyznamnych motivl, které je tfeba brat v Gvahu. (srov.
Bélohlavek, 2000, s. 40) Na zaklad¢ znamych motivacénich teorii (véetné té Maslowovi)

pak Wagnerova definuje zakladni funkce prace (pracovniho vykonu) pro ¢lovéka:
- Zabezpeceni prostfedkll na stravu a bydleni — primarni funkce
- Strukturovani ¢asu, rad

— Pravidelna socialni interakce
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- Zazitky tvofivosti, dovednosti, smyslu zivota
- Zdroj osobniho statusu a identity
- Zdroj aktivity

Motivace k pracovni ¢innosti tedy neni zalezitosti tykajici se pouze zdroje obzivy,
je také prostfedkem pfinadSejicim uspokojeni za samotného pribéhu prace, z vysledki,
ze socialniho postaveni a prestize, ze socialnich vztahii, z ocenéni. Motivace a zejména
ta pracovni je tedy vysledkem plisobeni mnoha vlivl a lidé vnaseji do pracovni ¢innosti
nejruznéjsi oCekavani — chtéji spoleCenské uznani, postaveni, moznost odborného i
spoleCenského rastu, moznosti odborné iniciativy. Skrze praci jedinec napliuje svoje
potieby a o¢ekavani, které jsou spojeny se stavem uspokojeni. (srov. Wagnerova, 2005,
S. 16) Dale se dle autorky ukazalo, Ze interakce spokojenosti a pracovniho chovéni je
komplikovand, Ze produktivita a pracovni spokojenost spolu souvisi velmi nekonkrétné.
Nicmén¢ se 1ze domnivat, Ze mezi zékladni pozadavky pro pracovni uspokojeni mize
byt relativné vysoky plat, spravedlivy mzdovy systém, skute¢né moznosti pracovniho
postupu, uvazlivy a participativni management, rozumny stupeii socidlni interakce
V praci, zajimavé a rozmanité ukoly a vyssi stupenn kontroly nad pracovnim tempem a
pracovnimi metodami. Stupen uspokojeni je vSak velmi subjektivnim aspektem a zalezi

na konkrétnich potiebach a o¢ekavanich a na prostiedi. (srov. Tamtéz, s. 18)

Moderni pojeti pracovniho vykonu tedy zahrnuje jak vysledky, tak i chovéni a
osobni charakteristiky, které s sebou pracovnik do organizace piinasi, ale velmi
dulezitym aspektem pro optimalni pracovni vykon, jak jsem uvedl vyse, je také spravna

motivace — konkrétné Ize nastinit né€kolik nejvyznamnéjsich motivatora:

Mzda — Penize jsou nejzjevnéjs$i vn&jsi odménou. Nemaji sice dlouhodoby
motivacni ucinek, protoze pracovnik jej po néjaké dobé akceptuje jako standard a do
poptedi vystoupi jiné faktory. Nicméné penize mohou poskytnout pozitivni motivaci za
predpokladu, Ze lidé chtéji a potiebuji penize a také proto, Ze je to jasné hmatatelny
zpiisob ocenéni. Musi ale platit spravedlivy systém odménovani. Odména musi byt
Vjasném vztahu k Gsili nebo k trovni odpovédnosti a lidé by neméli dostdvat méné

penéz, nez si ve vztahu ke svym kolegiim zaslouZi. (srov. Wagnerova 20,21)
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Druh a charakter vykonané prace — Motivaci a pracovni spokojenost obecné
ptiznivé ovliviiuje prace, kterd je pro clovéka zajimava, poskytuje mu zadouci statut, je

rozmanita, nezavisla a pracovnik ma zpétnou vazbu o vysledcich.

Pracovni postup — Vidina kariérového rastu ma znacny motivacni vliv. Cilené
usmérnovani profesni kariéry zameéstnancii pisobi pfiznivé na jejich vykonnost

iniciativu a stabilitu.

Zpiisob vedeni pracovnich skupin — tento aspekt je uzce spjat se stylem fizeni a
osobnosti manazera. Mezi pfiznivé faktory patii: zaméfeni manazera na své podiizené,
participativni fizeni, relativni nezavislost a samostatnost, moznost ovliviiovat pracovni

tempo, uspotradani prace.

Pracovni skupina — v tomto ohledu ma na pracovni spokojenost a motivaci vliv
mnoho faktori — formalni a neformalni vztahy na pracovisti nebo uvnitt skupiny,

pratelstvi, sdileni, konflikty, apod.

Fyzikalni podminky prdce — jejich vyznam vzristd piredev§im v pfipadech, kdy
jsou nepftiznivé a demotivuji pracovniky k optimalnimu pracovnimu vykonu. (srov.

tamtéz, 22)

,Protoze pracovni vykon pracovnika je zavisly na spojeni a vzdjemném pomeru
usili (souvisejiciho s motivaci a jejim ovliviiovanim — tedy motivovanim pracovniki),
schopnosti a vnimani role (na oboji je zaméteno vzdelavani a rozvoj pracovnikil), je
tteba mit vypracované postupy, jak vSechny tyto slozky pracovniho vykonu zlepSovat.
Rizeni pracovniho vykonu by mélo byt komplexnim, ucelenym procesem tykajicim se

motivovani, rozvoje a odménovani v nejsirs$im slova smyslu.* (Koubek, 2004, s. 30-31)

Teoretickd znalost vSech aspektd urcujicich vyslednou podobu, pribeh
pracovniho vykonu je zaklad pro jakoukoli dal$i praci s lidskymi zdroji. Povédomi o
tom, co pracovni vykon pracovniki pfedstavuje, ¢im vSim je ovlivnén, jak miZe byt
motivovan, vylepSovan a rozvijen, jakou roli vtomto smyslu hraje cloveék, jeho
osobnostni vlastnosti a dovednosti, tvoifi predmét prace personalni politiky
Vv organizacich. V obecné rovin€ je pracovni vykon do jisté miry determinovan Urovni

lidského potencialu kazdého pracovnika.
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Rizeni pracovniho vykonu — kurikularni ramec

V Gvodu této kapitoly zminim, jak je pro podnik persondlni prace dulezita,
pfedev§im ve smyslu ovliviiovani a investovani do lidského kapitdlu, hospodatreni
s lidskymi zdroji. Koubek poukazuje na to, ze organizace mize spravn¢ fungovat pouze
za predpokladu, ze bude komplexné vyuzivat své zdroje — materialni, financni, lidské a
informacni. Materialni a finan¢ni zdroje, zdroje nezivé, jsou vSak samy o sobé&
K nicemu, ne¢inné. V tomto ohledu hraji lidské zdroje ustfedni roli. Zminéné nezivé
zdroje musi dat nékdo do pohybu, ozivovatelem a spravcem téchto zdroju je pak ¢loveék,
ktery tak ¢ini na zdklad¢ svého kapitalu. Ale i lidské zdroje potiebuji zdkladni ¢inny
kapital — ten ptedstavuji informacéni zdroje, zaklad tvotfen znalostmi a dovednostmi
implikuji schopnosti lidi tyto informace pouzivat. Tato charakteristika jasné zatazuje
lidské zdroje do kontextu €innosti organizace a pfisuzuje jim zaroven Ustfedni vyznam
pro organizace a kli¢ovy vyznam pro jejich fizeni a hospodafeni s nimi, pro persondlni
praci. (srov. Koubek, 2007, s. 13) ,,Lidé ve firmé zacinaji byt vnimani jako jedine¢ny
zdroj konkuren¢ni vyhody. Firmy dnes soutézi stale vice tim, co maji jeji zaméstnanci v

hlavé.” (Kubes a kol., 2004, s. 114)

»Prvni podminkou tuspéSnosti organizace je tedy uvédomeéni si hodnoty a
vyznamu lidi, lidskych zdroji, jejich potencidlu, uvédoméni si, ze lidé piredstavuji
nejvetsi bohatstvi organizace a Ze jejich fizeni rozhoduje o tom, zda organizace uspéje
¢i nikoliv.“ (Koubek, 2007, s. 14) Z pohledu organizaci je tedy velmi dulezité zamé&fit
se prave na lidské zdroje, na lidsky kapital, ktery v dnesni dob¢ zastava nejdilezitéjsi
funkci v organizaci. Personalni prace v tomto smyslu navazuje na obecné andragogické

teorie a prevadi je do praxe tak, aby zajistila co nejefektivnéjsi chod organizaci.

Hodnoceni pracovnikii — hodnoceni pracovniho vykonu

Zacatek kapitoly zdlraznil dilezitost lidskych zdrojh, lidského potencidlu a
personalni prace stémito aspekty pro organizace obecné. Diive nez se dostanu
k samotnému definovani kurikularniho ramce pro nasi andragogickou akci, pokladam za
dalezité vysvétlit si, pro¢ nepracuji s technikou hodnoceni pracovnikii samostatné, proc¢

je nutné, abychom chapali hodnoceni pracovniho vykonu v souvislostech performance
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managementu (fizeni pracovniho vykonu). Zaroven je nutné dbit na vyznamovém

rozliseni t€chto dvou pojmu: hodnoceni pracovnikii @ hodnoceni pracovniho vykonu.

Armstrong totiz tvrdi, Ze hodnoceni pracovnikli se jiz zdiskreditovalo, protoze
prili§ Casto fungovalo jako shora dolti sméfujici a znacné byrokraticky systém, cCasto
vnimany pouze jako ndastroj vykonu manazerské moci a kontroly. Hodnoceni
pracovnikil se soustfed’ovalo spiSe na minulost, na to, co se délalo Spatné, nez aby
sméfovalo dopiedu a zabyvalo se budoucimi potfebami podnikani. Tyto systémy
existovaly izolované — neexistovala téméf zadna vazba mezi hodnocenim pracovnikl a
potiebami rozvoje. Casto byly systémy hodnoceni pracovnikil odmitany jak manaZery,
tak 1 pracovniky a to predev§im pro casovou naro¢nost a povrchnost tohoto

kazdoroc¢niho ritualu. (srov. Armstrong, 2007, s. 416)

Stejné tak Koubek poukazuje na to, Ze tradi¢ni pfistup k hodnoceni pracovniki (a
k zabezpecovani zadouciho pracovniho vykonu obecn€) se vyznacuje direktivnimi
metodami a odpovidd mu piikazovy typ fizeni. Hodnoceni je pak zaloZeno na tom, jak
pracovnik pfidélené Ukoly splnil — tento vykon je srovndvan s pfedem uréenym
formalné stanovenym primérmym vykonem, ve skutecnosti vSak organizace pomoci
ruznych signalt davaji najevo, Ze zaddouci je vykon, jaky odvadéji Spi¢kovi pracovnici.
Predpoklada se, ze maji vSichni pracovnici stejné predpoklady a za jakékoli sniZeni
vykonu nesou odpovédnost. Prili§ se neptihlizi k faktortim, nad kterymi sami pracovnici
nemaji kontrolu — pohlavi, vék, zdravotni stav, vrozené schopnosti a sklony, zkuSenosti,
vliv instituci, ve kterych probihala pfiprava na povolani nebo rizny dopad prvku
pracovniho prostiedi na vykon jednotlivych pracovniki, apod. Takovy piistup s sebou
muze pfinaset spoustu negativnich dopadi na fyzické i1 psychické zdravi pracovnik,
zvySovat nespokojenost s praci, s organizaci obecné, mize pracovniky demotivovat a
vést ke zvySené fluktuaci. Na druhou stranu tento piistup nemotivuje nadprimérné
pracovniky ke zvySovani pracovniho nasazeni, vynakladani vétSiho Usili pfi dosahovani

vykonu, ktery by odpovidal jejich schopnostem. (srov. Koubek, 2004, s. 17)

Koubek poukazuje také na to, ze definice nékterych britskych a americkych
autorii se 1i$i v pojeti odménovani pracovnikl — tedy Ze se da pozorovat urcity rozdil
mezi britskym (evropskym) a americkym pohledem na hodnoceni/odménovani
zaméstnancl. Zatimco se americti autofi konkrétné zminuji o hodnoceni pracovniho

vykonu, pfistup evropskych autorii se témto zminkdm vyhyba. V Evropé¢ se dle Koubka

27



upiednostiiuje obrat ,,prozkoumani nebo zkoumdni pracovniho vykonu®, ktery
naznacuje, ze nejde o jednostranny proces, ale daleko spiSe o spolecné vyjednavani
mezi manazerem a pracovnikem. PovaZzuji fizeni pracovniho vykonu za strategickou
zalezitost, tedy v prvni fadé¢ jako rozvojovou aktivitu, odménovani dosavadniho vykonu
figuruje spiSe paralelné a rozhovory o hodnoceni vykonu jsou oddéleny od projednavani
budoucich pracovnich ukolt pracovnika. Americké pojeti se vice divd do minulosti a
vazba hodnoceni dosavadniho vykonu na odméinovani byva zietelnéjsi. Koubek se
priklani spiSe k americkému pojeti a tvrdi, Zze nelze zapominat na to, Ze individualni
dohody o pracovnim vykonu sice sméfuji do budoucnosti, ale museji se odrazet i

vV hodnoceni a odménovani jednotlivych pracovnikd. (srov. Koubek, 2004, s. 20)

Britsky autor Hartle, dle Koubka, napiiklad konstatuje, Ze ,,fizeni pracovniho
vykonu je proces vytvareni sdileného chapani toho, ¢eho ma byt dosazeno a jak toho ma
byt dosaZzeno, a zaroven pfistup k fizeni lidi, ktery zvySuje pravdépodobnost dosazeni

uspéchu v praci.“ (tamtéz s. 18)

Tedy je to proces, kazdodenni akce, které jedinci podnikaji, a chovani, které

demonstruji, aby soustavné zlepSovali vykon sviij i ostatnich lidi.

- Sdilené chapani, ¢eho ma byt dosazeno a jak toho ma byt dosazeno, se tyka

jasné definice, projednani a odsouhlaseni konkrétnich cili.

- V pftistupu k Fizeni lidi se zdlUrazituje povinnost manazerti efektivné vykonavat

svou praci pfi fizeni téch, za néZ maji zodpoveédnost.

- ZvySeni pravdépodobnosti uspéchii V praci ma jasny ucel — uspéSnou praci

jedincti i organizace, spoleny pocit vitézd. (srov. tamtéz, s. 19)

Jinou definici predstavuje americky autor Davis. ,,Rizeni pracovniho vykonu
pfedstavuje proces neustale probihajici komunikace, do niZ jsou zapojeni jak manazer,

tak pracovnik. Tato komunikace se tyka:

- identifikace a popisu podstatnych funkci prace ¢i pracovniho mista a jejich

vztahu K poslani a ciliim organizace,
- Vvytvafeni realistickych a vhodnych norem pracovniho vykonu,

- poskytovani a ziskdvani zpétné vazby tykajici se pracovniho vykonu,
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- pisemného vypracovani konstruktivnich hodnoceni pracovniho vykonu a diskuse

0 nich,

- planovani piilezitosti ke vzd€lavani a rozvoji za ucelem udrzeni ¢i zlepSeni
pracovniho vykonu pracovnika, ¢i v zdjmu navazani na tento vykon v jiné

praci.” (tamtéz s. 20)

Timto jsem cht¢l poukézat na jakousi nejednotu v pojmoslovi, ale i na riizna pojeti
performance managementu. Zatimco nékteii autofi explicitné zahrnuji do koncepce
fizeni pracovniho vykonu 1 hodnoceni pracovniho vykonu (a snim spojené
odménovani), jini autofi chapou tuto akci spiSe jako paralelni zalezitost, stojici vné
tohoto procesu. Stejné tak pouzivaji pojem hodnoceni pracovniho vykonu nebo
hodnoceni pracovnikli v riznych vyznamovych rovinach. Evrops$ti autofi tedy mluvi
spiSe o zkoumani nebo prozkoumani pracovniho vykonu (minéno hodnoceni pracovniho
vykonu) a v ramci konceptu jej vnimaji jako sekundarni zélezitost, naopak americti
autofi pouzivaji termin hodnoceni pracovniho vykonu a chapou toto hodnoceni jako
dulezitou soucast celého procesu. V tomhle mirném zmatku jde o to, abych zduraznil, ze
hodnoceni pracovniho vykonu v ramci této prace je povazovano za stézejni soucast
procesu fizeni pracovniho vykonu, Cili ze upfednostiiuje americké pojeti. Navic je
potieba vyrazné rozlisit pojmy hodnoceni pracovnikii a hodnoceni pracovniho vykonu,
kdy hodnoceni pracovnikii je zde chéapano jako tradi¢ni zptisob hodnoceni shora,
zam&feny na minulost, zdiskreditovany apod. a hodnoceni pracovniho vykonu jako

soucast procesu fizeni pracovniho vykonu a jako termin klicovy pro tuto praci.

Vychodiska Fizeni pracovniho vykonu

Koncepce performance managementu byla jednim z nejvyznamnéjSich vysledkt
V oblasti managementu poslednich let, zacala se formovat v 80. letech a vznikla
z poznatku, Ze je tfeba vyvinout duslednéj$i a integrativnéjsi pfistup kfizeni a
odménovani vykonu. Performance management, fizeni pracovniho vykonu nebo fizeni
vykonnosti se rozvinul na platformé starSich, zavedenych, nicméné¢ ponckud
zdiskreditovanych systémut hodnoceni zasluh a managementu podle cilti (management
by objectives — MBO). Mnoho z pozdé&jsich z pozdéjsich poznatkti hodnoceni vykonu

bylo pouzito v koncepci performance managementu, ktery mé ambice stat se daleko
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Sir§im, obsahlej$im a pfirozenéj$im nastrojem managementu. (srov. Wagnerova, 2011,

s. 10)

Charakteristika rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu, jak vysvétluje Armstrong, je ,nepfetrZity a mnohem
Sirsi, komplexnéjsi a prirozenéjsi proces fizeni, ktery vyjasiuje vzajemnd ocekavani,
zdurazituje podplrnou a pomocnou roli manazerii, od nichz se ocekava, ze budou
pusobit spise jako koucové nez jako soudci, a zaméfuje se na budoucnost.” (Armstrong,

2007, s. 416)

Armstrong definuje fizeni pracovniho vykonu jako ,systematicky proces
zlepsovani pracovniho vykonu organizace pomoci rozvijeni vykonu jedincd a tymi.
Znamena to odvadét lepSi vysledky pomoci znalosti a fizeni pracovniho vykonu
vV dohodnutém ramci planovanych cild, standardl a pozadavki tykajicich se schopnosti.
Jsou to procesy pro vytvoreni sdilené¢ho, spole¢ného chépani toho, ¢eho ma byt
dosazeno, a pro fizeni a rozvijeni lidi zpisobem zvysujici pravdépodobnost, ze toho
v kratsi ¢i del$i perspektivé bude dosazeno. Orientuje lidi na to, aby délali spravné véci
tim, Ze vyjasiiyje jejich cile.” (Armstrong, 2007, s. 413) Koubek vysvétluje, Ze tfizeni
principu fizeni lidi na zdkladé vétSinou pisemné smlouvy mezi manaZerem
(bezprostiednim nadfizenym) a pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu a
osvojovani si schopnosti potfebnych k tomuto pracovnimu vykonu. Na zdklad¢ zminéné
smlouvy tedy dochézi k provazani vytvafeni pracovnich ukoll, vzdélavani a rozvoje
pracovnika, urcité podoby hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika majici spise formu
zkoumani faktorti pracovniho vykonu a odménovani pracovnika. Zaroven dochézi
K provazani podnikovych, tymovych a individudlnich cili s kli¢ovymi, zakladnimi
schopnostmi lidi. Jde v podstaté o vyraz zvysujici se participace kazdého pracovnika na

fizeni.* (Koubek, 2004, s. 18)

Koubek hovoii o provazani cili na vSech urovnich se schopnostmi lidi
V organizaci, o zvySeni participace kazdého, kdo se podili na fizeni v rdmci performance
managementu, coz povazuje za jeden ze zdsadnich principti tohoto stylu fizeni.

Rozdéluje toto propojeni na dvé slozky: na vertikalni a horizontalni integraci.
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Vertikalni integrace Ize pak dosahnout dvéma zptisoby:

e Rizeni pracovniho vykonu obecnd musi usnadiiovat propojeni strategickych
plant a cili organizace s cili konkrétnich jednotlivcl a tymii. V podstaté jde o
vytvareni vzajemné propojenych cilii od organiza¢ni tirovné smérem dolt pres
jednotlivé Gtvary nebo tymy az na uroven jednotlivcl. K takové integraci lze
pouzit nékterych tradicnich postupii — shora doli smétujici stanoveni cilli na
zakladé vysSich cili organizace, ale v kontextu performance managementu je
nutné jednotlivé cile prozkoumat i v opacném sméru. Je tieba pouzit proces
definovani cili zdola, kdy jednotlivci a tymy dostanou moznost v ramci
celkového smyslu organizace a jejich hodnot formulovat vlastni cile. To
znamena, ze cile jednotlivych organiza¢nich Grovni musi byt dosazeny dohodou
na zaklad¢ otevieného, soustavného dialogu mezi manazery a pracovniky — mélo
by jit o jakési partnerstvi zaloZzené na vzajemné odpovédnosti vSech

zucastnénych.

e K integraci musi paraleln€ dojit i mezi hodnotami a schopnostmi organizace a
hodnotami a dosazenymi schopnostmi pracovnikd, protoze takovy soulad
ptedstavuje vyznamnou silu vyrazné usnadniujici dosazeni cilti jak organiza¢nich

tak 1 na Grovni jednotlivct.

Horizontalni integrace zase znamend propojeni strategii fizeni pracovniho vykonu
S ostatnimi strategiemi v systému fizeni lidskych zdroji. Spravné aplikovany koncept
performance managementu tedy musi zahrnovat strategie hodnoceni, odménovani,
zapojovani €1 rozvoje lidi, patii sem 1 strategie tykajici se vytvafeni pracovnich mist,
persondlniho planovani, ziskdvani a vybéru pracovnikli, péfe o pracovniky, ale i

strategie vytvareni zdravych pracovnich vztaht. (srov. Koubek, 2004, s. 30)

Koncept nebo systém fizeni pracovniho vykonu tedy vyZaduje participaci vSech
organizacnich Cinitell, at’ uz ve smyslu integrace cilli, hodnot a schopnosti napfi¢ celou
organizaci, ale 1 persondlni politika obecné se musi strategicky orientovat v ramci

tohoto procesu.

Performance management neni nic umélého nebo absolutné nového, neni to
univerzalni metoda, postup ¢i dokonce navod. Daleko spiSe je to pfirozeny proces

fizeni, ktery tu v riznych formach existoval v praci téch nejlepSich manazert. Je to
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zpuisob fizeni, ktery zohlediiuje vnéjsi i vnitini podminky organizace, na jejichz zakladé¢
vytvaii konkrétni podobu fizeni pracovniho vykonu — jakoby ji vytvafel na miru.
Dulezité je, Ze fizeni pracovniho vykonu je zalezitosti vSech lidi v organizaci, nejen
manazeri — odpovédnost za vykon tedy sdileji manaZeti se Cleny svych tymu.
V idedlnim piipad€ by manazefi méli povazovat své podiizené za zdkazniky, kterym
poskytuji svou manazerskou pomoc a sluzby. Duraz je kladen na komplexnost, na
uceleny pfistup k fizeni pracovniho vykonu. Do procesu tedy musi byt zahrnuty
vSechny aspekty sytému — tzn. celd organizace. Je potfeba zohlednit vSechny faktory
ovliviiyjici pracovni vykon, vSechny slozky pracovniho vykonu a to na vSech urovnich
organizace — na Urovnich utvard, tymu i jednotlivci. A zaroven je tfeba z hlediska kazdé
této trovné zkoumat, co je tfeba zménit nebo udélat ve prospéch zlepSeni pracovniho

vykonu a vysledki prace. (srov. Koubek, 2004, s. 27)

Principy Fizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je tak néastrojem dosahovani lepsich vysledki v celé
organizaci, u tymu 1 jednotlivcl tim, Ze se pracovni vykon chépe a fidi na zékladé
dohodnutého ramce planovanych cili, norem a pozadavkid na schopnosti. Jde o proces
formovani sdileného chapani toho, ceho ma byt dosaZeno, a o piistup k fizeni a
rozvijeni lidi takovym zplsobem, ktery by piedpokladal pravdépodobnost naplnéni
spoleénych oc¢ekavani. Uspésna aplikace fizeni pracovniho vykonu by méla spliiovat

nasledujici zasady:

- Rizeni pracovniho vykonu je zélezitosti bezprostiednich nadtizenych spiSe

nez personalniho utvaru.

- Je tieba klast diraz na sdileni organizac¢nich cili a hodnot — ty je potieba

obéma stranam vStipit.

- Rizeni pracovniho vykonu neni univerzalni soubor feeni aplikovatelny
v kazdé organizaci a v kazdé situaci. Daleko vice je to néco, co se musi
specifikovat a individudln€ vytvofit pro konkrétni situaci, kazdou
organiza¢ni uroven a celkové pii kazdém vyjednavani o dohodé c¢i

smlouvé o pracovnim vykonu, vzdélani nebo rozvoji pracovnika.
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- Rizeni pracovniho vykonu je tfeba aplikovat na viechny Kkategorie a

urovn¢ pracovniki. (srov. Koubek, 2004, s .28)

Armstrong  dodavd  nékolik  zdsadnich  principi  potfebnych ke

spravnému pochopeni fizeni pracovniho vykonu:
e Pojeti vykonu
o Vyznam hodnot
e Pojeti propojeni cilu
e Pojeti, Fizeni ocekdvani
e Vyznam chovani zalozeného na viastnim usudku

Pojeti vykonu — vykon je cCasto definovan v podobé vystupd, ve smyslu splnéni
kvantitativnich cilti. Ale pracovni vykon jako takovy neni jen méfitelny cil, kterého by
mélo byt dosazeno, ale musi byt zohlednén i zptisob, jakym by tohoto cile mélo byt
dosazeno. Vysoky vykon je proto vysledkem zejména vhodného chovéni, v idealnim
pfipadé¢ zalozen¢ho na vlastnim twsudku — tedy efektivniho pouzivani znalosti,
dovednosti a schopnosti. V ramci systému fizeni pracovniho vykonu je tedy tfeba
analyzovat proces dosahovani vysledkt a to hlavné proto, Ze takové informace pomahaji
pfi zlepSovani téchto vysledki. Pfi fizeni vykonu je tfeba zvaZovat vstupy i vystupy,
zohlednovat i faktory schopnosti — tzv. — ,,smiSeny model* pracovniho vykonu. Model,
ktery zahrnuje ocekévanou uroven vlastnosti, ale také hodnoceni pracovnikli a jejich

vykonu. (srov. Armstrong, 2007, s. 414-415)

Vyznam hodnot — Pracovni vykon vtomto smyslu souvisi s dodrZovanim hodnot
organizace, takze je to hledisko chovani, ale zaméfuje se také na to, co lidé délaji, aby
tyto hodnoty napliiovali — jde pfedev§sim o péci o kvalitu, o lidi, o péci o prostiedi
rovnych pfilezitosti a etického fungovéni. (tamtéz, s. 415) Je to v podstat¢ obdoba
Koubkovi vySe zminéné definice vertikalni integrace ve smyslu provazani hodnot a

schopnosti pracovnikd s hodnotami a schopnostmi organizace.

Pojeti propojeni cili — Propojeni individudlnich cilt scili organizace je jednim

z nejdilezitéjSich principi pro spravné fungovani nebo aplikaci performance

managementu Vv organizaci. (srov. Armstrong, 2007, s. 415) Stejné jako v predchozim
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odstavci je Armstrongovo pojeti propojeni cilit obdoba Koubkovi definice vertikalni
integrace, kdy je vesmés dilezité, aby k ureni cili obecné doSlo po vzdjemném
dialogu, aby se cile neurcovaly pouze ,,shora doli* na zakladé obecnych organizacnich
cily, ale i ,,zdola*, z Grovné jednotlivych pracovnikid. Na této cesté ke konsensu v otazce
cili na vSech urovnich organizace je potfeba akcentovat dilezitost vzajemné

odpovédnosti vSech participujicich Grovni, tymii nebo jednotlivca.

Rizeni ofekavani — ,Rizeni pracovniho vykonu se v podstatd tyka fizeni oekavani.
Vytvaii spolecné, sdilené chapani toho, co je tfeba udélat ke zlepseni vykonu, a také jak
to udé¢lat, a to pomoci vyjasiiovani a dohodnuti toho, co se od lidi ocekava, ze budou
délat a jak se pfi tom budou chovat. Pouziva tyto dohody jako vychodiska pro méfeni a
posuzovani a pro ptipravu planti zlepSovani pracovniho vykonu a rozvoje pracovniki*

(Armstrong, 2007, s. 415-416)

Rizeni pracovniho vykonu a chovani zaloZené na vlastnim usudku — Tyka se
povzbuzovani produktivniho chovani zaloZzené¢ho na vlastnim usudku. V podstaté jde o
to, ,,Zze zazivani uspeSnosti v podobé vysledkii vykonu pomdha posilovat pozitivni

postoje.” (Armstrong, 2007, s. 416)

Zvyse vymezenych definic Armstronga i Koubka vyplyvd, ze performance
management stoji na nékolika zakladnich principech, které jsou pro kazdou aplikaci
princip pak pfedstavuje propojeni organizacnich cild, hodnot a schopnosti s cili,
hodnotami a schopnostmi jednotlivych pracovnikii a z nich sloZzenych tymu. Jde tedy
predevsim o principy integrace vSech organizacnich slozek a participace vSech ¢lenti na
tomto propojeni, kdy vedeni tohoto procesu maji v rukou liniovi manazefi. Je taktéz
nutné poznamenat, Ze neexistuje Zadnd obecnd nebo univerzalni forma fizeni
pracovniho vykonu, daleko spiSe je to teoreticky ramec, ktery musi byt v kazdém

konkrétnim ptipadé jeho aplikace ,,Jadén* na miru konkrétni organizace.

Rizeni pracovniho vykonu jako proces
Proces ftizeni pracovniho vykonu je ,kontinualni a pruznym procesem, ktery

zahrnuje manazery a ty, které vedou a jednaji pfitom jako partnefi v ramci systému,

ktery stanovuje, jak mohou nejlépe spolupracovat, aby dosdhli pozadovanych
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vysledki.” (Wagnerova, 2011, s. 11) Je to proces, ktery se zaméfuje na planovani
budouciho vykonu a jeho zlepSeni, je cenny tim, ze poskytuje ramec a zaklad pro
kontinualni spolupraci mezi pracovnikem a jeho nadfizenym zamétenou na zefektivnéni
vykonnosti. Tim se miiZe tento proces projevit ve vyjasnéni si jednotlivych pracovnich
problému a Vv rozsifeni spektra moznych feseni, také obecné ptispiva k synchronizaci
pracovniho usili jednotlivych zaméstnanci napf. v ramci Useku nebo tymu. Timto
zpusobem mitize piispivat k lepSimu rozvrzeni prace a zefektivnéni komunikace a
spoluprace mezi jednotlivymi pracovniky, ¢imz se zefektiviiuje tymova prace jako

takova. (srov. tamtéz)

Armstrong definuje proces fizeni pracovniho vykonu jako flexibilni proces, nikoli
jako systém. Pouziti terminu ,,systém* totiz, dle n¢j, implikuje stabilni, standardizovany,
byrokraticky pfistup, ktery nemd moc spolecného s pojetim tohoto fizeni jako
flexibilniho a evoluéniho procesu. Jako takovy znamena, Ze manazefi a lidé, které ¥idi,
jednaji jako partnefi v ur¢itém ramci, v prostiedi performance managementu, ktery jim
stanovuje, jak mohou dosahovat co nejefektivngjsich vykont. Rizeni pracovniho
vykonu pak charakterizuje jako neustale probihajici a sebeobnovujici se cyklus, ktery se
sklada ze tii Casti: dohoda o pracovnim vykonu a rozvoji — Fizeni pracovniho vykonu
béhem roku — zkoumdni a posuzovdni pracovniho vykonu (hodnoceni pracovniho
vykonu v nasem pojeti) — zpét k dohod¢ o pracovnim vykonu. (srov. Armstrong,
2007, s. 415)

Také Koubek obdobné definuje fizeni pracovniho vykonu jako ,neptetrzity a
flexibilni proces, v némz manazeti a jejich pfimi podfizeni funguji jako partneti
VvV ramci, ktery stanovuje, jak by ob¢ strany mély co nejlépe spolupracovat k dosazeni
zadoucich vysledki. Je zaméfeno spiSe na planovani a zlepSeni pracovniho vykonu nez
na hodnoceni dosavadniho vykonu. Poskytuje zakladnu pro pravidelny a Casty dialog
mezi manaZery a pracovniky o potfebach pracovniho vykonu a rozvoje. Rizeni
pracovniho vykonu se tyka zejména individudlniho vykonu a rozvoje, mize se ale

uplatnit i v pfipadé tymu ¢i atvaru‘ (Koubek, 2004, s. 38)

Z té&chto tii definic jasn¢ vyplyva skutecnost, Ze fizeni pracovniho vykonu by
meélo byt chapano jako proces spiSe nez jako systém, ze tento koncept nabizi predevsim
teoreticky rdmec, ve kterém se na zéklad¢ participace a dialogu vSech zucastnénych

definuji vSechny organiza¢ni naleZitosti a specifikace pro danou organizaci. To vSak
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potvrzuje i Koubek, ktery tvrdi, ze kazdd organizace s umyslem zavést fizeni
pracovniho vykonu, musi nutn¢ vytvoftit svoji vlastni verzi vyhovujici jejim specifickym
potfebam. Poukazuje na dilezitost koncepcéniho ramce, ve kterém se tvoii a uplatiuji
vSechny pfislusné procesy, a ktery pomaha pii rozhodovani o pouziti konkrétnich
pfistupi. Manazerim, tymum a pracovnikim je na tomto zakladé poskytovano jakési
voditko, které urCuje, jaké aktivity se od nich ocekavaji. (Koubek, 2004, s. 39) Opét je
patrny rozdil v pojeti procesu fizeni pracovniho vykonu Armstronga a Koubka. Divod,
pro€ stojime spiSe na strané pojeti, které ,,reprezentuje* Koubek, jsem uz vysvétlil diive
— proto i v tomto ptipad¢é volim jeho pojeti procesu fizeni pracovniho vykonu a pro

ilustraci se ptiklanim k jeho rozvrzeni jednotlivych kroka tohoto procesu:
e Definovani role pracovnika

e Pojednani a uzavieni dohody nebo pisemné smlouvy o pracovnim vykonu

a rozvoji schopnosti pracovnika
e Rizeni pracovniho vykonu v prib¢hu obdobi

e Zavéretné prozkoumdni a posouzeni vykonu (hodnoceni pracovniho

vykonu)

Definovani role pracovnika — v prvni fazi jsou dohodnuty hlavni poZadavky na oblast
vysledkli a rozvoj schopnosti. Nejprve je potfeba charakterizovat Ulohu, kterou ma
pracovnik hrat pii plnéni cilti a pozadavki konkrétni pracovni pozice. Pracovnik tuto
roli napliuje tim, Ze kvalifikované a pruzné pracuje v souladu s cili organizace, jeji
strukturou a procesy. Pojem role je daleko $ir§i a obsahlejsi neZ pojem pracovni pozice,
role je totiz orientovana na lidi a na jejich chovani — zajima se spiSe o to, co lidé délaji a
jak to d€laji, nez aby se soustfed’ovala pfimo na obsah prace. Role a jeji definovani se
tedy tykaji chovani ¢loveéka pii praci, zaméfuje se na schopnosti, které¢ jsou potiebné

k dosazeni zadouciho vykonu. Definovani role se tyka tii oblasti:

1) Ucelu a smyslu role — rolova ocekavani, piedstava, co by mél pracovnik

délat — v podstaté tvoti zaklad pro dohodu o pracovnim vykonu

2) Hlavni oblasti vysledkii/zakladnich schopnosti — jedna se o hlavni vystupy
role, zde jde zase o ramec, na zadklad¢ kterého jsou v dohod¢ o pracovnim

vykonu definovany cile a normy vykonu.
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3) Hlavnich schopnosti — definuje, co musi byt pracovnik schopen d¢lat, jak
se musi chovat, aby pracoval efektivné. Tento bod je vychodiskem pro
planovani osobniho rozvoje a pro posuzovani vstupl potiebnych pro
vykon konkrétni pracovni Cinnosti — tyka se to jak obecnych, tak i

specifickych schopnosti. (srov. Koubek, 2004, s. 41-42)

Obecné tyto dohody podle Armstronga poskytuji zakladnu pro rozvijeni,
posuzovani a zpétnou vazbu. Definuji ocekavani v podobé profilu role, ktery tvofi
zéklad pro dohodu o cilech a metodach méfeni vykonu a posuzovani irovné dosazenych
schopnosti. Dohody také obsahuji vSechny plany zlepSovani pracovniho vykonu a také
plan osobniho rozvoje, dale popisuji ocekavani, ale také konkretizuji podobu podpory,

ktera bude pracovnikiim poskytovana. (srov. Armstrong, 2007, s. 420)

Projednani a uzavi‘eni ustni dohody nebo pisemné smlouvy o pracovnim vykonu a
rozvoji schopnosti pracovnika — tato dohoda uz konkrétn¢ definuje vysledky, kterych
ma byt dosazeno, schopnosti pozadované k dosazeni téchto vysledkli a tyka se tedy

téchto bodu:

1) Cile a normy vykonu — o¢ekavané vysledky formulovany v podob¢ cila. (srov.
Koubek, 2004, s. 42) Jak uz jsem zminil, stanoveni cilt je kaskadovity proces,
tedy shora doli fizeny, kdy se na zaklad¢ strategickych plani organizace
formuluji cile organizace. Nejprve se stanovi kolektivni cile a z nich nasledné
vyplyvaji cile individudlni. Strategické organizaéni cile tvoii jakysi kontext, ve
kterém pak probihd stanoveni cilii individudlnich. Jejich definice probihd na
zéklad¢ dohody — fizeného rozhovoru mezi hodnocenym (pracovnikem) a
hodnotitelem (nadfizenym) a jejich zavéreéna podoba je vysledkem
vyjednavani. (srov. Wagnerova, 2011, s. 11) Armstrong charakterizuje cile
jako stav véci, kterého ma byt dosazeno nebo splnéno. Stanovovani cili
povazuje za diilezitou soucast procesu definovani a fizeni ofekavani, protoze
tvofi orienta¢ni bod pro zpétné zkoumani a hodnoceni pracovniho vykonu.

Daéle uvadi nasledujici typologii cilti, kdy rozdéluje cile podle povahy:

e pribézné a stabilni cile role nebo prace — jedna se vesmés o

hlavni oblasti vysledki prace, tzv. ,,neodmyslitelné a trvalé* cile,
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2)

3)

4)

5)

soustavnou,

o vysledkové cile — ty predstavuji kvantifikovatelné vysledky,
kterych je tfeba dosdhnout, byvaji méfeny ve formé vystupu,

vykonu, ptijmu ¢i vynosu, atd.,

e ukoly/projekty — cile, které¢ jsou stanoveny formou dokonceni

ukoli nebo projekta,

e chovani — ocekéavani tykajici se chovani je stanoveno obecné
v soustavach schopnosti, byva cCasto spojeno se zakladnimi
hodnotami, napiiklad stymovou praci, ale Casto se obecné
hodnoty preménuji na konkrétnéjsi podoby Zzadouciho a

nezadouciho chovani. (srov. Armstrong, 2007, s. 420)

Profil schopnosti — schopnosti pozadované k tomu, aby dana role byla

plnéna efektivng,

Meritka a ukazatel vykonu — aby bylo mozné posoudit miru, v jaké byly

dosazeny cile a normy vykonu,

Posouzeni schopnosti — zpisob posuzovani urovné schopnosti, vcetné
diskusi k vyjasnéni ocekavani s odkazem na profil osobnosti v definici

role,

Zakladni hodnoty nebo pozadavky cinnosti — dohoda o pracovnim vykonu
se taky miize odvolavat na zédkladni hodnoty organizace tykajici se kvality,
sluzby, tymové prace, rozvoje pracovnikl, apod., o kterych se

predpoklada, ze je pracovnik bude respektovat. (srov. Koubek, 2004, s. 42)

vvvvvv

fizeni pracovniho vykonu je fakt, Ze jde o nepfetrZity proces, ktery obsahuje osvédcené
manazerské postupy — napf. udavani sméru, monitorovani, méfeni vykonu a vibec

podnikani potifebnych a relevantnich krok. V tomto ohledu je dulezité zdtraznit

oboustrannou komunikaci a opravdové partnerstvi. Koncept fizeni

pracovniho vykonu by totizZ nemél byt prezentovan jako néco zvlaStniho nebo nuceného,
mél by byt naopak interpretovan jako ptirozeny postup, ktery je bézné pouzivan

Spi¢kovymi manazery. (srov. tamtéz, s. 42-43)
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Armstrong dodava, ze k tomu, aby se vybudovala a Gspés$né udrzela kultura fizeni
pracovniho vykonu, musi byt tento proces neustale aktivné podporovan a povzbuzovan
vrcholnym managementem, ktery musi davat najevo, Ze jej povazuje za dulezity nastroj
trvalé uspésnosti organizace. Dulezité v tomto ohledu je, ze verbalni podpora vykonu
musi byt pfeménéna na realitu Ciny i slovy lidi, ktefi maji tu nejvyssi odpovédnost za

fungovani podniku. (srov. Armstrong, 2007, s. 423)

Wagnerova této fazi vénuje o néco vice prostoru a charakterizuje ji jako pribézné
sledovani, vyhodnocovani vykonnosti a zpétnou vazbu. V pribéhu celého roku by
hodnotitel (nadfizeny) mél poskytovat svym podfizenym pravidelné, pozitivni a
jednoznacéné hodnoceni jejich prace. Wagnerova argumentuje vyzkumy, které potvrzuji,
Ze pracovnici maji zajem o Castou zpétnou vazbu tykajici se jejich vykonu nez pouze
jednou za rok pfi formalnim hodnoceni. Smyslem priibézného hodnoceni je podpoteni
motivace pracovnika, véasné a efektivni feSeni nedostatkd a odchylek dohodnutych cila
a spole¢nymi silami nalezené alternativy pro dosazeni cilii. Podfizenému se poskytuje
zpétnd vazba pii plnéni tkolil a pii prekonavani problémovych situaci. Dilezité je také
v€asné identifikovani zasadnich zmén podminek (napt. nedostatek finan¢nich nebo
lidskych zdrojit), které objektivné znemozni splnéni zadaného ukolu, a za takovych
podminek vcas stanovit cil novy. Kazda takovy zména musi byt provedena na zaklade
stejnych podminek, za jakych byly stanoveny cile pivodni, kazdy novy cil tedy musi
byt vysledkem dialogu a dohody mezi podifizenym a nadiizenym. V pribéhu roku je
tedy vykon hodnocen a sledovan a v piipad¢, Ze nedosahuje zddoucich vysledkd, je
mozné piistoupit ke koucovani, radg, Skoleni, analyze problému, apod. Pokud vykon
prevysuje ocekavani, méla by nasledovat pochvala, ocenéni, prémie, vyssi odpoveédnost

nebo jiné formy odmény. (srov. Wagnerova, 2011, s. 15-16)

Zavérecné prozkoumani a posouzeni pracovniho vykonu — ,Diskuse probihajici
Vv souvislosti se zavére¢nym prozkoumani a posouzenim pracovniho vykonu umoziuji
vytvofeni jakéhosi obrazu dosavadniho vykonu jako vychodiska pro vytvafeni planu do
budoucna. K vytvofeni tohoto obrazu napomahaji piiklady konkrétnich stranek
pracovniho vykonu a analyzy pracovniho vykonu se soustfed’'uji nejen na to, co se stalo,
ale také na to, pro¢ k tomu doslo, aby tak bylo mozné ziskat informace potfebné pro
ucely planovani. Ziskdni pfehledu o minulosti na zaklad¢ analyzy je sice nezbytnou
soucasti zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu, ale hlavné jde o dosazeni dohody

o tom, co by se mélo udélat do budoucnosti.* (Koubek, 2004, s. 43)
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Zpétné zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu (hodnoceni pracovniho vykonu)
nabizi manazerovi (hodnotiteli) i pracovnikovi (hodnocenému) sumarizovat a zaroven
pohlizet na dosavadni pracovni vykon jako na zakladnu pro vytvareni planu rozvoje a
zlepSovani. Uéelem tohoto hodnoceni je pak umoZnit obéma stranam vést dialog o
dosazenych vysledcich a o rozvoji a podpote daného pracovnika v oblastech, ve kterych
je to zapotiebi. Tato podpora a pomoc je mimotradné¢ dilezitou a dost moznd i
rozhodujici slozkou fizeni pracovniho vykonu. Nesmi tu byt prostor pro hodnoceni
shora nebo jednostranné vedeny dialog, ale musi jit primarné o oteviené setkani, o volné
plynouci debatu a vymeénovani nazord tak, aby doSlo k oboustrannému konsensu.
Takové hodnoceni se pak stdva konverzaci s cilem dosédhnout konkrétnich zavért
tykajicich se rozvoje pracovnika, popfipadé o moznostech a cestach vedoucich ke

zlepseni pracovniho vykonu pracovnika. (srov. Koubek, 2004, s. 43)

Stejné tak 1 Armstrong vidi hlavni princip zkoumdni a posuzovani pracovniho
vykonu v moznosti zamyslet se nad rozhodujicimi problémy pracovniho vykonu a
rozvoje. Tato setkdni jsou nastrojem k uplatiiovani péti primarnich prvkd fizeni
pracovniho vykonu a to jsou: dohoda, méteni, zpétna vazba, pozitivni povzbuzovani a
dialog. Hodnoceni pracovniho vykonu se musi opirat o skuteény vykon, musi byt
konkrétni a musi hodnotitelim i hodnocenym poskytovat prostor pro pozitivni pohled
na to, jak do budoucna pracovni vykop zlepsit a jak feSit problémy s plnénim norem a
dosahovéanim cilti. Pracovnici sami by méli mit moznost posuzovat sviij vlastni vykon a
stavat se tak pii zlepSovani svych vysledkl aktivnimi Ciniteli tohoto procesu. ManaZeti
by zase méli uplatiiovat vedouci roli skrze koucovani, poskytovani podpory a vedeni.
Ani Armstrong Vv tomto kontextu nevidi misto pro tradicni hodnoceni shora a
zduraznuje, ze skute¢nou tlohou fizeni pracovniho vykonu je zaméfeni na budoucnost,
na to, co by lidé méli d¢€lat, aby naplnili G€el svoji prace, aby Usp&né celili novym
vyzvam, lépe vyuzivali svoje vlastnosti, schopnosti a dovednosti, aby v idealnim
pfipad¢ rozvijeli svoje schopnosti pomoci samostatného, sebefizeného vzdélavani, aby
dosahovali shody v oblastech, ve kterych je potieba vykon zlepSovat a taky v tom, jak
jej zlepSovat. V ramci tohoto procesu dostavaji prostor i manazeti, kteti prostfednictvim
této akce dostdvaji moznost zlepSovat svoje schopnosti vedeni a rozvijeni svych lidi a
tymu. V kontextu fizeni pracovniho vykonu jakozto nepfetrzit¢ho procesu lze tedy
uplatnovat formalni i neformélni hodnoceni. Oba zplisoby pak tvofi velice dulezitou

slozku konceptu fizeni pracovniho vykonu. Neformalni hodnoceni probiha prakticky
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neustdle v kazdodenni manazerské praxi v piipadech, kdy je to zapotfebi, zatimco

formalni hodnoceni probiha vétsinou jednou, dvakrat roéné. Shrnuje zavéry, ke kterym

doslo uz diive pii neformalnich setkanich a poskytuje zaklady pro novou dohodu o

pracovnim vykonu a také ramec pro neformalni hodnoceni. (srov. Armstrong, 2007, s.

424)

Spravné provedené hodnoceni, dle Wagnerové, ,vede kocenéni konkrétnich

pracovnich vysledki, k rozvoji komunikace a vztahti mezi hodnocenym a hodnotitelem,

k odkryti rezerv a slabin, k lep§imu vyuziti pracovniho potencidlu zaméstnanci. Pro

manazera je vyuziti systému hodnoceni vykonnosti jakozto manaZerského nastroje

ptilezitosti predevsim ke:

Spolec¢né diskusi nad planovanim aktivit na nadchézejici obdobi.
Upevnéni vztahti a spoluprace mezi vedoucim a jeho potizenymi.
Poskytnuti zpétné vazby pracovnikovi.

Rozvoji manaZzerskych dovednosti.

Motivovani a uznani za dobry vykon.

Hodnoceni je podkladem pro dal§i procesy, jako je odménovani atd.*

(Wagnerova, 2011, s. 16)

,Hodnocenému pak dava tento nastroj moznost:

Lépe se orientovat v prioritich daného obdobi a mit moZnost ovliviiovat

svij uspéch.

Aktivné se vyjadrit k hodnoceni jeho vykonu a k divodim svého tispéchu

a k definici oblasti zlepSeni.

Oteviené¢ hovofit o svych ocekavanich, ambicich a dlouhodobych

predstavach o svém rozvoji.“ (tamtéz, s. 17)

Takto vymezeny proces fizeni pracovniho vykonu poskytuje teoreticky ramec —

obecnou strukturu, kterd nam ukazuje a vysvétluje zakladni trovné tohoto konceptu,

kdy prvni krok pfedstavuje definovéni role pracovnika. Nasleduje dohoda o konkrétnim
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pracovnim vykonu a specifikuje se podoba budouciho rozvoje pracovnika. V priab&hu
pfedem stanoveného funk¢éniho obdobi je pak dilezité, aby byla pracovnikovi
poskytovana podpora, motivace, zpétna vazba — jakési neformalni hodnoceni a
povzbuzovani. Na konci tohoto obdobi dochdzi k formalnimu hodnoceni, kdy se
sumarizuji vSechny aspekty vykonu i rozvoje, vysledky se porovnavaji s dohodnutymi
cili a hodnoti se celkové piisobeni pracovnika v pozici. Na zaklad¢ vystupu takového
hodnoceni se pak dojednava konkrétni podoba spoluprace a pokracovani na dalsi obdobi
— stanovuji se nova ocekavani ve smyslu vykonu i vyvoje. Dalo by se fict, ze hodnoceni
pracovniho vykonu vradmci performance managementu zastdva ze vsech tUrovni
v tomto kolob¢hu vlastné jaksi propojuje cely proces tim, Ze v podstaté probiha neustale
v prubéhu urcitého obdobi a také toto obdobi ukoncuje tim, Ze dochazi k reinterpretaci
(k predefinovani) nebo i k pfeneseni ptivodnich ocekévanych vysledkt a skrze néj se tak
tento proces obnovuje a vraci jakoby na zacatek. Kone¢nym hodnocenim v idealnim
ptipadé zainad novy proces fizeni pracovniho vykonu, ztohoto pohledu prostupuje
celym timto konceptem a tvoii jeho stézejni ¢ast. Hodnoceni pracovniho vykonu je

vénovana nasledujici kapitola, kterd se touto technikou zabyva podrobnéji.
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Hodnoceni pracovniho vykonu

,Hodnoceni pracovniho vykonu je jednim z nejsilngj$ich motivacnich néstroji
v rukou manazerti. Je-li dobie pfipraven a podafi-li se ziskat vedouci pracovniky, miize

byt velmi efektivni metodou fizeni pracovniho vykonu.* (B&lohlavek, 2000, s. 59)

Vyznam a cile hodnoceni

V systému fizeni vykonnosti je pracovni hodnoceni integralni soucasti procesu
fizeni. V pribéhu procesu fizeni pracovniho vykonu je totiz vykonnost pracovnika
pribézné¢ nadfizenym sledovéna a V pfedem stanovenych intervalech (napi. jednou
meésicne, Ctvrtletné, atd.) jsou cile a jejich plnéni formalné hodnoceny. Na konci obdobi
probeéhne formalni ro¢ni hodnoceni na urovni jednotlivych pracovnikt, usekt a
podniku. Vystupy tohoto hodnoceni jsou pak podkladem pro dal§i smér firemni
strategie a pro cile na del$i dobu. Takto se pracovni hodnoceni stava neodd¢litelnou

soucasti fizeni pracovni vykonnosti. (srov. Wagnerova, 2011, s. 59)

Prostiednictvim neformalniho hodnoceni (jinymi slovy povzbuzovani pracovniki)
zase pomahaji manazetfi (bezprostfedni nadfizeni, hodnotitelé) objevit stimulacni
hodnotu v obsahu prace, vramci neformalniho hodnoceni jsou totiz zvyrazilovany
pfedevS§im stimulacni prvky. Neformalni hodnoceni pak ovliviluje jak raciondlni
obsahovou rovinu, tak rovinu proZitkovou — emocionalni. V roviné¢ raciondlni jde o
zpétnou vazbu. Manazer davé pracovnikovi informace o tom, jak jeho vykon odpovida
nebo neodpovidd ofekavani vzhledem ke stanovenému cili. Zpétnd vazba je G¢inna,
kdyz je podavéana konkrétné a vécné, bud’ v pribéhu ¢innosti, nebo bezprosttedné po
jejim skonceni. V roviné proZitkové pracovnik citi, Ze 1 on a jeho prace jsou pro
organizaci dlleZiti, je uspokojen tim, Ze dokéazal néco pozitivniho, posiluje se jeho
sebedlivéra a presvédceni, Ze je schopen se dale zlepSovat. Celkové se zvysuje jeho
motivace — ochota K praci. Dobry manazer by mél u svych lidi objevovat a ocenovat
vSechny dobré, kcili sméfujici vysledky. Neptehlizi nedostatky, ale vhodnym
upozornénim na né podnécuje chut pracovnika je odstranit. Nabizi postupy, které
mohou vést ke zlepSeni vysledku a zaroven nechava pracovnikovi prostor pro vlastni

iniciativu v ramci svého rozvoje. (srov. Bedrnova, Novy, 2007, s. 403)
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Hodnoceni (formdlni i neformdalni) ma tedy pro podnik, pro vedouciho i

hodnoceného pracovnika velky vyznam a v ramci organizace tedy pfispiva k:
e zvySeni vykonnosti jednotlive,
e Vyuziti a rozvoji potencialu pracovnikd,
e navrhovani a planovani personalnich zaloh,

e ZlepsSeni komunikace mezi vedoucimi a pracovniky. (srov. Bélohlavek,

2000, 59)

Dle Bc¢lohlavka hodnoceni pracovniho vykonu umoziiuje vedoucim,

hodnotitelim:

motivovat pracovniky k dosahovani vys$siho vykonu,

o zietelné vyjadfit své ndzory na pracovniky, ddvat jim zpétnou vazbu — tim

usmériovat jejich ¢innost,
e pochopit zdjmy a prani pracovnikd, které se tykaji jejich rozvoje,
e rozvijet pfednosti pracovnikl a eliminovat jejich slabé stranky,
e planovat rozvojové aktivity,
e stanovovat spravedlivou mzdu.
Zatimco pracovnik prostfednictvim tohoto hodnoceni ziskava:
e ocenéni vlastni prace a podnét k dalsSimu sili,
e pohled a nazor vedouciho na svou praci a cile,
e moznost prezentovat své potieby a osobni cile,
e prilezitost k vyjadfeni svych rozvojovych narokd.

Takto vymezené vyznamy nebo moZnosti hodnoceni pracovniho vykonu nebo
vykonnosti je mozno V SirSich souvislostech definovat, dle Wagnerové, jako cile

(funkce) pracovniho hodnoceni:
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Funkce pozndvaci — umoziuje vedoucimu analyzovat cinnosti podiizenych

pracovnikl a ovéfovat si vhodnost zvolenych postupti a rozhodnuti.

Funkce motivacni — umoznuje pracovnikim konfrontaci vlastni pracovni aktivity
a pracovnich postoji s hodnocenim vedouciho a tak zamétovat své budouci jednani,
vécné pracovni hodnoceni také Clovéka podnécuje skrze pocit spolecenské zavaznosti

prace.

Funkce personadlni — umoziuje posoudit, jak ptislusny vedouci pfistupuje k praci

s pracovniky a jak vyuziva hodnoticich poznatki.

Zlepseni vykonu — zpétna vazba umoziuje hodnotiteliim diky procesu do vykonu

zasahovat a zlepSovat ho.

Stanoveni odmeny — vysledky pracovniho hodnoceni muze slouzit jako podklad
K naslednym platovym zménam nebo piidéleni prémie. Specifickou roli v této oblasti
zaujimaji podily na zisku, kdy jsou uz pfedem stanovena kritéria a odpovidajici odména

pfi jejich plnéni.

Rozhodovani o pracovnim zarazeni — skrze pracovni hodnoceni také dochazi
k rozhodnuti o pfipadném setrvani pracovnika na pozici. Pfipadné zjistény potencial
pracovnika miize byt podkladem pro povySeni nebo piefazeni na jinou praci.
V opacnych pifipadech muZe dojit k pfefazeni pracovnika na niZ8i pozici nebo

K vypovédi z pracovniho poméru.

Potieby odborného Skoleni a pripravy — z hodnoceni muize také vyplynout
nedostatek v urcité oblasti znalosti, dovednosti a zkuSenosti. To je podkladem pro

sestavovani planu odborného rozvoje.

Mentalni hygiena — spravné provedené hodnoceni vede zpravidla k urcité katarzi,

k vyjasnéni napjatych situaci. (srov. Wagnerova, 2005, s. 7-8)

Spravné provedené hodnoceni pracovniho vykonu piedstavuje velmi cenny zéklad
pro praci s lidskymi zdroji a obecné pifinasi pro organizaci velmi dilezité informace.
Vysledky hodnoceni v podstaté poskytuji manazeriim zpétnou vazbu o vykonech svych
lidi, o spravnosti zafazeni jednotlivych pracovnikii, o moznostech jejich rozvoje, o

stanoveni odmén, atd. Zaroven muze hodnoceni predstavovat i Sanci k rozvoji
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samotnych manazeri a celkové tak pfispiva k efektivnimu fungovani organizace

poskytovanim informaci o plnéni strategickych, ale i dil¢ich organizacnich cilt.

Kompetence

O kompetencich bylo kratce zminéno v kapitole vénované pracovnimu vykonu.
V ramci této kapitoly je dilezité vyjasnit si jejich vyznam pro hodnoceni pracovniho
vykonu. Pro ptehlednost je proto dulezité zasadit si kompetenci do systému lidského
potencialu. ZastfeSujicim pojmem v tomto smyslu je pracovni zpiisobilost — vSechny
stranky pfipravenosti Clovéka pfimétené zvladat pracovni ukoly v ramci urcitého
pracovniho zafazeni a zahrnuje znalosti, dovednosti, zkuSenosti Cloveéka, taky jeho
vSeobecny rozhled a moralku, osobnostni vlastnosti a postoje. Takto vymezena
zpusobilost pak predstavuje potencial ¢lovéka neboli soubor moznosti, nezarucuje vSak
jesté vykonovy standard. V konkrétnim pracovnim zarazeni je dualezité uvazovat o
zpusobilosti ¢lovéka v konkrétnich souvislostech jeho pracovni kvalifikace. Ta zahrnuje
vymezeni urcitych ¢innosti, povinnosti, prav a odpovédnosti potfebnych pro vykon
konkrétni funkce. Kvalifikace pracovnika pak vyjadiuje této funkci odpovidajici nebo
naopak neodpovidajici soubor ptredpokladi pro vykon pracovni ¢innosti. Mira souladu
mezi pozadavky funkce a kvalifika¢nimi ptedpoklady pracovnika pak urcuje dalsi smér
fizeného rozvoje osobnosti pracovnika. Ukazuje se, Ze lidé se srovnatelnou pracovni
zpisobilosti jsou rozdiln€ vykonni. Tuto skutecnost vysvétluje pravé termin

kompetence. (srov. Bedrnova, Novy, 2007, s. 73)

Kompetence tedy vyjadiuje zadouci stav vyvoje pracovnich predpokladi ¢loveka
(pracovni zpusobilosti a kvalifikace) v daném pracovnim zafazeni a v konkrétnich
podminkach podniku — tento stav byva charakterizovan souladem mezi objektivnimi
pozadavky prace a subjektivnimi predpoklady pracovnika. (tamtéz) Wagnerova nabizi

Vv tomto smyslu nékolik vyznami kompetence:
e Schopnost a ochota plnit tkoly,

e Jakakoliv individudlni vlastnost, kterd mize byt méfena nebo pocitana a

muZe umozZnit rozliSeni mezi efektivnim a neefektivnim vykonem,

e Dimenze pracovniho chovani, které ovlivituji vykon,
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e Zakladni schopnosti nebo zptsobilosti potiebné k dobrému vykonu prace.

Kompetence je povazovana za relativné optimalni doladéni pracovni zptisobilosti
Clovéka na miru jim vykonavané profese a daného pracovniho zatazeni. Vzhledem
k tomu, Ze se pozadavky a naroky na tyto profese méni a vyvijeji, musi se stejné vyvijet
i predpoklady pracovnika. Jde o rovnovahu, ktera je pohyblivd a vyzaduje neustaly
adaptacni proces. Kompetence jsou tedy pojmy, které vyjadiuji vztah mezi o¢ekavanym

a skute¢nym vykonem a zpravidla se déli na socialni a pracovni kompetence.

Pracovni kompetence mohou byt negativné ovlivnény nckterymi faktory
osobnosti — labilita, neprubojnost, pfehnané sebevédomi, atd. Z hlediska motivacnich
vlivll zase snizuje pracovni kompetenci pasivita, uspokojeni s aktualnim stavem, apod.
Ptiznivd pro vysledny vykon je <cinorodost, orientace na vykon, identifikace
s podnikem, scili a hodnotami, atd. Tyto kompetence se tykaji pfimo ocekavaného

vykonu a jsou oznacovany jako ,,tvrdé kompetence* — spise vysledky nez usili.

Sociédlni kompetence (,,m&kké kompetence*) vyjadiuji schopnost zvladat situace
interpersonalniho charakteru. Dulezitym aspektem je, zda je jedinec v interpersonalnich
situacich schopen dosahovat o¢ekavanych vykoni z hlediska vlivu na své okoli. Jedna
se 0 komplex mnoha slozek — napt. zahrnuje vnimavost, srde¢nost, flexibilitu, piijemné

vystupovani, orientace na uspéch, atd.

Obecné tvofi jadro personalniho fizeni, jsou spojeny s cilem lidskych zdroji —
ziskavat a rozvijet vysoce kompetentni jedince, kteti budou schopni dosahovat
stanovenych cild. Jsou tedy propojeny s:

e ziskavani a vybérem,

e fizenim lidskych zdroji obecné,

e fizenim vykonu,

e fizenim odménovani. (srov. Wagnerova, 2005, s. 9-12)

,»Rizeni pracovniho vykonu je proces hodnoceni a zlepSovani vykonu, zaloZeny na
dohod¢ o cilech a potiebach rozvoje, na hodnoceni vysledkt a vykonu. Cely proces se
tykd nejenom pracovnich vysledkd, ale také aspekti pracovniho chovani, které vede

k vykonu. Chovani lze nejlépe hodnotit s porovnanim s dohodnutymi dimenzemi
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kompetence a to bud’ k druhovym kompetencim tykajicim se zaméstnani jako celku,
nebo Kk individudlnim kompetencim tykajicim se jednotlivych pracovnich mist.“
(Wagnerova, 2005, s. 12) Kompetence (jakozto lidsky potencial) jsou vyznamnym
faktorem pro cely proces fizeni pracovniho vykonu. Kolem tohoto pojmu se prakticky
to¢i cely proces fizeni pracovniho vykonu. Pfedstavuji ptedpoklady pro urcity pracovni
vykon, zarovein se na jejich zaklad¢ planuje dalsi rozvoj pracovnikli anebo se v procesu
hodnoceni v podstaté¢ porovnavaji predpoklady pro urcitou praci v podobé kompetenci

se skute¢nymi pozadavky konkrétnich pracovnich mist.

Kritéria hodnoceni

Provadét hodnoceni znamend pfedem znét jejich raciondlni Ucel a nepfipustit
samoucelnost. Hodnoceni vzdy vyzaduji €as i ndklady a maji psychologicky vliv na ty,
kterych se tykd. M¢la by byt pfipravovana a realizovana tak, aby nevyvolavala averze a
obavy spolupracovnikli a zarovenn by mélo byt vSem zainteresovanym znamo jejich
poslani a pozitivni vyznam pro né i organizaci. Pro co nejracionédlnéj$i koncept
hodnoceni se doporucuje diferencovat kritéria hodnoceni dle profesnich pracovnich
skupin a funk¢niho zatazeni. Primarni ale zstava vzdy ucel — vyznam hodnoceni, kdy

jde obecné o nasledujici charakteristiky:

e Hodnoceni pracovni role — napt. kvantita a kvalita plnéni zadanych
vysledkti a dal§ich ukold, uroven plnéni funkéniho poslani pracovniho

mista, uméni vést spolupracovniky, atd.

e Chovani v prib¢hu pracovniho procesu nebo i mimo n¢j jako napft.
obétavost, iniciativa, inovacni aktivita, disciplina, vztah ke kolektivu,

apod.

e Osobni charakterové rysy jako Cestnost, pracovitost, vystupovani, loajalita

vuci organizaci a vedoucim pracovnikiim, apod.

e Perspektivnost pro organizacni jednotku — hledisko veéku, nahraditelnost,
zajem spojit svou kariéru s organizaci, atd. (srov. Vodacek, Vodackova,

2009, s. 110-111)
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»Hodnoceni podle riznych kritérii se nékdy mize dopliiovat i ¢astecné prekryvat.
Podstatna je vybérovost kritérii a snaha vyuzivat je jen v rozumné mife a u skupin lidi,
kde to ma opodstatnéni. Zplsobii provadéni je nepieberné mnozstvi.“ (Vodacek,

Vodackova, 2009, s. 111)

Hodnoceni ma dle Wagnerové vychazet z objektivnich vykoni, které lze zméftit
nebo posuzovat, nikoli z potencialnich vlastnosti zaméstnance, které ani nemusely byt
uplatnény. Z toho divodu by mély kritéria byt co nejobjektivnéjsi a nejméné zavisla na
vnéjSich faktorech. Hodnoceni za ucelem zvySeni vykonnosti tak musi nutné zaviset na
determinantech, které jsou pod kontrolou hodnoceného. Kritéria pracovniho uspéchu a
cile ¢innosti by taktéz meéla byt pracovnikovi predem znama, musi byt objektivni,
jakékoliv subjektivni odchylky mohou byt totiz zdrojem konfliktt, problémovych
situaci, zejména u vétSich organizaci, kde miize plsobit vice hodnotiteld, ktefi se
nemusi vzdy shodnout. Déle musi byt nediskriminujici a ve vztahu ke konkrétni

pracovni ¢innosti. Kritéria by tedy mély byt:
e objektivni spiSe nez subjektivni,
e ve vztahu Kk pracovni ¢innosti,
e ve vztahu k chovani, ne k vlastnostem,
e v moci hodnoceného,
e ve vztahu ke specifickym funkcim,
e vcas pracovnikiim sdéleny,
e odlisné podle kategorie zamé&stnanci. (srov. Wagnerova, 2005, s. 12-13)
Ptikladem pouzivanych kritérii je nasledujici vycet:
e vykon Cloveka,
e kvalita prace,
e samostatnost,

e iniciativnost,
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e pracovni spolehlivost a ukdznénost,
e vytrvalost,

e pfizplisobivost,

e pomér k préci a pracovni ochota,

e dodrzovani pracovni doby,

e smysl pro spolupraci,

e smysl pro osobni odpovédnost,

e organizovani vlastni ¢innosti,

e pomér k organizaci. (srov. Wagnerova, 2005, s. 14)

Metody a typy hodnoceni

Kazdy typ hodnoceni mé své vyhody i1 nevyhody, které musi zaméstnavatel nebo
hodnotici pracovnik co nejpeclivéji zvazit predtim, nez si pfisluSnou metodu vybere.
V nekterych pifipadech mohou byt nevyhody jednoho systému eliminovany
zkombinovanim s jinym systémem. Obecné se metody klasifikuji nasledujicim

zplisobem:

Meéreni viastnosti — jde o nejCast€ji pouzivany typ hodnoceni pracovniho vykonu,
tyto systémy poskytuji seznam vlastnosti nebo rysii jako napiiklad kvalita prace,
kvantita, spolehlivost, spoluprace, iniciativa, atd. Vyhodou téchto systémi je velky
potencial vyuziti, d& se aplikovat na Siroké spektrum pozic. Na druhou stranu maji 1 své
nevyhody a to zejména vysokou miru subjektivity. Dale mulze tento systém
predpokladat, Ze urcita vlastnost je stejné dilezita v ptipadé dvou odliSnych pozic, coz
nemusi byt pravda. Patii sem i1 systémy zaméfené na srovnavani nebo porovnavani
vykonnosti zaméstnanci — vytvaii se zebfiCek vykonnosti. V zdsadé je kazdy
zaméstnanec ohodnocen podle vykonnosti a nésledné je vytvofena vykonnostni
hierarchie, kdy nejlépe hodnoceny zaméstnanec ma nejvyssi hodnoceni. Zaméstnanci
mohou byt hodnoceni podle celkové vykonnosti, ale i podle jinych kritérii. (Srov.
Wagnerova, 2005, s. 16-27)
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Meéreni chovani — Vv téchto systémech je hodnoceni provadéno podle rozsahu, ve
kterém pracovnici prokazuji uspésné pracovni chovani. Jejich vyhodou je fakt, Ze jsou
zaloZzeny na objektivnim vypozorovaném pracovnim chovani. V pfipad¢, ze jsou
spravné definovany, mohou byt validni a reliabilni a relativné bez hodnotitelskych chyb

a zaujatosti.

Mereni vysledkii — do této klasifikace spada technika fizeni podle cilii, kdy ve své
pivodni podobé bylo formou hodnoceni zalozeno na cilech ve vztahu k penéznim
ukazatelim jako zisk, Cisté trzby, obrat, apod. Nadfizeni 1 podiizeni stanovili cile, které
méli pracovnici splnit a nasledné byli hodnoceni podle toho, jak dobfe tyto pro sebe

stanoven¢ cile splnili.

Jina typologie uvadi rozdéleni hodnoceni podle zdroje. V tomto smyslu se
argumentuje tim, Ze ve vétsin¢ firem provadéji hodnoceni piimi nadfizeni hodnoceného,
coz muze byt vcelku komplikované z divodu toho, ze je pro né problematické
pozorovat hodnocené¢ho dostatecné Casto na to, aby byl schopen ucinit informativni
hodnoceni o jeho pracovni vykonnosti. Dale mohou byt hodnotitelé ovlivnéni zaujatosti
nebo predsudky vzhledem k charakteru hodnocené prace nebo ptimo viic¢i pracovnikovi.
Dusledkem tedy je, ze se organizace snazi, aby celkové hodnoceni bylo pokud mozno

kombinaci hodnoceni nadiizenym s dal§imi typy hodnoceni jako napt.:
e hodnoceni spolupracovnikd,
e sebehodnoceni,
e hodnoceni podfizenymi.

Zdroje hodnoceni jsou pak jedinci, kteti maji nejlepSi pfehled o faktorech

ovlivitujicich vykon hodnoceného. (srov. Wagnerova, 2005, s. 16-27)

Navaznost hodnoceni na vzdélavani a rozvoj a odménovani pracovniku
Odmeénovani pracovnikli, zejména pak pohybliva cast mzdy, byvaji casto

povazovana za hlavni nebo dokonce jediny ucel hodnoceni — to by se ale mélo spise

zaméfit na rozvoj a vzdélavani pracovnika a také na odstranéni nedostatk. Odména za
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préci sice odrazi pracovni vykon, musi se vSak respektovat i fada jinych faktort. (srov.

Beélohlavek, 2000, s. 66-67)

Wagnerova poukazuje na odlisné trendy ve vyuzivani zavéri hodnoceni v
navaznosti na rozvoj a odménovani pracovnikl v Zapadni Evropé a Ceské republice.
Zatimco v Zapadni Evropé se tyto zavéry pouzivaji predev§im ke stanovovani potieb
jednotlivych pracovnikll, v postkomunistickych zemich stale pietrvava tendence tyto
zavéry vyuzivat kucelim odménovani dle individudlniho vykonu, respektive
k povyseni pracovnika. Obecné se nejéastéji o vysledky hodnoceni opira planovani
kariéry, rozpoznavani pracovnikli vhodnych k povyseni, stanovani potifeby vzdélavani
Vv organizaci jako celku, nejméné se pak vyuzivaji ve smyslu zlepSeni organizace prace.

(srov. Wagnerova, 2011, s. 34)

Proces ftizeni pracovniho vykonu je dle Wagnerové zalozen na: dosahovani
trvalého zlepSovani vykonnosti, rozvoj dovednosti a celkové kompetence, na koncepci
,»ucici se organizace”. Ucici se organizace je potom takova organizace, kde by mélo
dojit k integraci vzd€lavani a pracovni ¢innosti, pritbézné zde probihd aktualizace cilt a
planta prace, a kde v poptedi zdjmu organizace stoji soustavné vzdélavani pracovnikd.
Vzdélavani se, rozvoj jedince a prace by mély byt neoddélitelné, navzajem propojené, je
totiz tieba sméfovat k promyslenému uceni se ze zkuSenosti — tedy z problémd, z ukold
a dosaZenych uspéchi. Kazdy ukol, ktery je pracovnikem vykonavan, nabizi moznost se
né¢emu novému naucit v piipadé, ze dostateCné pfemysli o tom, co prave dela a
vyvozuje ztoho zavéry. Pouceni se zchyb a schopnost se jim vyvarovat je
V budoucnosti pro rozvoj jedincl, tymi a pfedevSim organizaci obecné zdsadnim
principem. KaZdou nezbytnost rozvoje je tfeba uplatnit, vSichni by se tak méli ucit ze
své kazdodenni prace, méli by byt vedeni k tomu, aby sledovali, co a jak je mozné

zlepsit, aby tak prispivali k rozvoji. (srov. tamtéz, s. 35)

Hodnoceni je vice uspokojujici a 1épe pfijimano v piipadech, kdy je ptfimo
spojeno s odménovanim. Odménovani pracovnikid za pfinos pro organizaci je jedna
stimulacnimi prostiedky hraje kli¢ovou ulohu. (srov. tamtéz) Navrh dobrého programu
odménovani vyzaduje, aby zaméstnavatel jasn¢ vymezil cile, které aplikaci tohoto
programu sleduje — musi byt vyvinuty strategie, cile a postupy odménovani a také

proces administrace odmeénovani, ktery definuje odpovédnost pfi rozhodovani a
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vykonavani tohoto programu. Navrh takového programu zacina analyzou filozofie a
hodnotového systému organizace a vztahuje se k tomu, co chce organizace odménovat.
Na tomto zakladé zaméstnavatel formuluje své postupy s jasnymi cili. (Srov.
Wagnerova, 2005, s. 53-54) Koubek tvrdi, Ze odménovani ma obecné a zejména pak

v podminkdach procesu fizeni pracovniho vykonu dvoji tillohu:

e Podnécovani pracovnikii k pracovnimu vykonu a rozvoji, motivace
k dosaZeni jejich cili, zlepSovani vykonu a prohlubovani jejich schopnosti

a dovednosti (orientace na budoucnost).

e QOcenovani, odmeénovani pracovnikii za vykonanou praci neboli
poskytovani uznani za uspéSnost pii dosahovani nebo piekracovani
vykonovych cilii nebo pti dosahovani a piekracovani tirovné schopnosti a

dovednosti. (orientace na minulost).

V prvnim piipad¢ se mluvi o pobidkéch, v druhém pak o odménach a bonusech.
Praxe ve vyspélych zemich ukazuje, Ze odménovani diferencované podle vykonu (tedy
podle dohodnutych pracovnich i rozvojovych cili) je diillezitou slozkou celého procesu
fizeni. Jak uz bylo feceno v kapitole o pracovnim vykonu, ukazuje se, Ze pracovnik
prispiva k plnéni cilli organizace nejenom vystupy své prace, ale i vstupy, tim, co
vklada do své prace, s jakymi kvalitami do organizace pfisel. Proto se nékdy objevuji 1
zasluhové odmény za celkovy piinos pracovnika k plnéni cili organizace, kdy se
odménuje jak vykon (plnéni cilt), tak i schopnosti, které pfi ¢innosti vyuzil nebo ziskal.
Tyto odmény se tedy vztahuji k vysledklim, chovani, schopnostem a dovednostem
pracovnika, kdy je tfeba rozliSit mezi vykonem (vysledky) a pfinosem (vliv na vykon
tymu, organizace). Velikost piinosu pak zavisi na schopnostech, dovednostech, a
motivaci pracovnika, na tom, jak vyuZiva rad a informaci, ale také na tom, zda dostane

vibec prostor ukazat, co v ném je. (srov. Koubek, 2004, s. 160)
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Hodnoceni pracovniho vykonu jako andragogické ptisobeni

Hodnoceni pracovniho vykonu tedy predstavuje velmi vyznamnou a integralni
soucast procesu fizeni pracovniho vykonu. Vyznam hodnoceni je zdsadni predevsim
V pribézném pozorovani pracovniho vykonu, v povzbuzovani a motivovani
(stimulovani) pracovniki, kdy jde zeyména o poskytovani zpétné vazby a také podpory.
,»Dobry manazer by mé¢l u svych lidi objevovat a oceniovat vSechny dobré, k cili
smétujici vysledky. Neptehlizi nedostatky, ale vhodnym upozornénim na né podnécuje
chut’ pracovnika je odstranit. Nabizi postupy, které mohou vést ke zlepseni vysledku, a
zaroven nechava pracovnikovi prostor pro vlastni iniciativu v ramci svého rozvoje.
(Bedrnova, Novy, 2007, s. 403) Zde by se dalo pouzit pfirovnani k ¢innosti socidlniho
inzenyra, ktery také v ramci instituce kona tak, aby se na zaklad¢ disponibilnich znalosti

a prostfedkd dosahovalo vytycenych cili.

Socialni inzenyrstvi se opira o sociologické zakony nebo pfirozené zakony zivota
spole¢nosti, kdy Popper vtomto smyslu zdaraziuje spiSe zakony, které jsou
formulovany ekonomickymi teoriemi jako napf. teorie mezinarodniho obchodu nebo
teorie obchodniho cyklu. Tyto a dalsi dulezité sociologické zdkony souviseji
s fungovani spolecenskych instituci. Tyto zdkony hraji v naSem zivoté ve spolecnosti
roli, kterd odpovida roli, kterou ve strojnim inZenyrstvi hraje napf. princip paky.
Instituce i1 péky jsou zapotiebi, pokud chceme doséhnout néfeho, co ptesahuje silu
nasich svalii. Podobné potiebuji stroje inteligentni dohled né€koho, kdo rozumi jejich
fungovani a piedevs§im jejich smyslu tak, aby fungovaly zcela automaticky. A dale
jejich sestaveni vyZaduje jisté znalosti kolob&ht ve spolecnosti, které omezuji to, ¢eho
lze pomoci instituci dosdhnout. V zasad¢ vsSak plati, ze jsou vzdy vytvafeny tak, aby
byly dodrzovany ur€ité normy vytvoiené za urcitym ucelem. To plati zejména pro ty
instituce, které jsou vytvoreny védomé, ale 1 pro ty, které vznikaji jako nezamyslené
dasledky cinnosti ¢lovéka a jejich fungovani zavisi do zna¢né miry na dodrzovani

norem. (srov. Popper, 1994, s. 68-69)

Socialni inzenyr by mél platit za n€koho, kdo disponuje potiebnymi ,,pakami®,
znalostmi tykajici se instituci, mél by to byt cloveék, ktery rozumi smyslu a fungovéni
instituci a je si plné védom omezeni, se kterymi musi kalkulovat. Musi byt schopny se

VvV ramei instituci a norem efektivné pohybovat a vyuZzivat jejich potencial k dosazeni
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cile. Tuto technologii 1ze aplikovat pravé na andragogické ptisobeni, kdy v kontextu této
prace predstavuje technologii socidlniho inZenyrstvi. Spole¢enskou instituci v tomto
vymezeni pak lze chapat organizaci fungujici na zékladech procesu fizeni pracovniho
vykonu. Socialni inZenyr je pak andragog, manazer, hodnotitel vyuzivajici plné
podminek tohoto organiza¢niho prostiedi, a to na zaklad¢ dobré znalosti principti tohoto
konceptu a pod vlivem veskerych limith a moznosti, které fizeni pracovniho vykonu
nabizi. Vtomto smyslu pak v souvislostech tohoto ramce hleda a pouziva vSechny
mozné prostiedky, které maji potencial zlepSovat, regulovat nebo vytvaret fungovani
takové instituce vzhledem ke stanovenym cilim. V pojeti prace tento prostiedek
k dosazeni cile predstavuje technika hodnoceni pracovniho vykonu ve vsSech jejich
souvislostech. Manazer pusobici v takové organizaci pak bude pouzivat vsechny jemu
dostupné hodnotici nastroje k tomu, aby co nejefektivnéji pracoval a ovliviioval
systémy lidského potencialu/kapitalu k dosazeni organizacnich i individualnich cild a

celkového rozvoje ,,svych® lidi a organizace jako celku.

Socialni inZenyr se nezajima o to, pro¢ a za jakym ucelem kterd instituce vznikla,
spiSe se bude zamétovat na otazku, zda je za nastavenych cilll urcita instituce rozvrzena
nebo zorganizovéna tim nejlepSim zpusobem. Jako piiklad nabizi Popper instituci
pojistovny, kdy se socidlni inZenyr nebo technik nezaobird tim, zda pojisténi vzniklo
jako vydélecna Cinnost, nebo zda je jeho poslanim slouzit obecnému prospéchu. Daleko
spiSe muaze pfijit s kritikou urcitych pojistovacich instituci a mozné i ukdzat, jak by
mohly zvysit své zisky, anebo jak by se mohly stat vyhodngj$imi pro vetejnost a
navrhne zplsoby, kterymi by mohly tomuto ucelu slouZzit. Sociilni inZenyr tedy
povazuje takovou socidlni technologii za zaklad védeckého badani. Obecnéji by sedalo
fict, ze technik pfistupuje k institucim racionalné jako k prostfedktim, slouZicim urcitym
cilim, a ze je jako technik posuzuje dle jejich vhodnosti, efektivnosti, jednoduchosti,
atd. (srov. Popper, 1994, s. 31-32)

V konkrétn€j§im pojeti bude manazer, v naSem ptipadé€, racionalné ptistupovat
k organizaci jako k prostfedi, které funguje na zaklad¢é uréitych principt — teda na
zakladech procesu fizeni pracovniho vykonu. Adaptovany na toto prostiedi s velmi
dobrou znalosti vSech souvislosti tohoto procesu pak bude prostfednictvim formalniho i
neformalniho hodnoceni motivovat pracovniky, vyuzivat a rozvijet jejich potencial,
zlepSovat vzajemnou komunikaci. Zaméii se na konkrétni vyssi vykon pracovniki, na

jejich nazory, zajmy a prani v souvislosti sjejich rozvojem, bude rozvijet jejich
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pfednosti a snazit se minimalizovat jejich slabé stranky, miize pldnovat rozvoj
kompetenci a spravedlivé stanovovat mzdu. Bude se zamétfovat na kvalifikaci a
kompetence, na praci s kapitalem svych podiizenych a to vSe pod zastitou efektivniho
fungovani organizace. V piipad¢, Ze racionalné posoudi vSechny okolnosti, Ze bude
spravné a objektivné implementovat tuto techniku a bude sledovat nasledky
jednotlivych kroku, existuje vzdy Sance, Ze teoreticky ramec, ktery ma k dispozici a
hodnotici nastroje, které bude pouzivat, mizou byt ve vztahu k urCitému cili efektivni —

ze timto zpiisobem je mozné dosahovat stanovenych cila.

»Socialni inzenyr veéti, ze je panem svého osudu, Ze v souladu se svymi cili maze
ovlivnit nebo ménit spolecenské historii lidstva, stejné jako jsme zmeénili tvai zemé.
Socialni inzenyr nevéfi, ze ndm jsou tyto cile vnuceny nasim historickym prostfedim
nebo historickymi trendy. Je piesv€dcen, Ze jsme si je zvolili nebo dokonce vytvofili
sami, stejn¢ jako tvofime nové myslenky, nova umeéleckd dila, nové domy ¢i nové
stroje.“ (Popper, 1994, s. 30) Stejné tak manazer musi zaujmout toto stanovisko, ze na
zaklad¢ raciondlniho dil¢iho postupu/technologie je zména moznd, ze za jistych

podminek je vzdy mozné dosahovat svych cila.
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Z.avér

Zamérem této prace bylo poukazat na zdsadni vyznam hodnoceni pracovnika pro
organizaci, kterou jsem definoval pomoci zakladnich principii fizeni pracovniho
vykonu. Pro vymezeni andragogického plisobeni byla pouzita technologie socialniho
inZzenyrstvi a nasledné aplikovana na instituciondlni prostedi, které ndm piedstavovalo
zminéné organizacni prostiedi s principy performance managementu. V tomto smyslu
se da uvazovat o socidlnim inzenyrovi jako o manazerovi, ktery pomoci dil¢i
technologie a dostupnych znalosti analyzuje toto organizacni prostiedi a za pomoci
prostiedki, které ma k dispozici, hleda cesty k efektivnimu plnéni cild. V jazyku
organizace a v kontextu této prace by tedy skrze hodnoceni pracovniho vykonu (jakoZzto
nejvyznamngj$iho prosttedku plsobeni v organizaci) mél byt manazer, hodnotitel
schopen efektivné pouZzivat tento nastroj k napliiovani stanovenych cili. Pomoci
spravné pouzité techniky hodnoceni by mélo byt mozno dosahovat integrace cilii a
hodnot na vsSech organiza¢nich urovnich, rozvoje jednotlivct, ale i organizace obecné,

zkratka vSech narokd, které performance management na organizaci klade.
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Tato prace pojedndva o hodnoceni pracovniho vykonu jakozto prostiedku
andragogického putsobeni v souvislostech technologie socialniho inzenyrstvi. Tento
prostiedek je ze své pozice integrujiciho faktoru popisovan jako zasadni pro efektivni
fungovani performance managementu v ramci organizace. Autor se snazi aplikovat
technologii socidlniho inzenyrstvi na organizaci, kdy za pfedpokladu vhodné
manipulace s prostfedkem hodnoceni pracovniho vykonu dosahovat stanovenych
organiza¢nich cilii — rozvoje a vzdélavani pracovnikli jakozto primérniho principu

performance managementu.
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Abstract

This paper deals with performance appraisal as a resource of andragogice action
in connection with technology of social engineering. This resource is described as a
integral fact and fundamental for effective function of performance management. An
author tries to apply social engineering technology on organization to appropriate
manipulation with performance appraisal in meaning of achieving defined goals —
development and training workers potencial as a primary performance management

principal.
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