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PRÍLOHY
ÚVOD
Pracovný výkon bol a je hlavným zmyslom personálnej práce. Je to pochopiteľné, lebo organizácia si najíma pracovníkov práve preto, aby odvádzali žiaduci pracovný výkon a prispievali tak k dosiahnutiu jej cieľov.

Tradičný prístup k zabezpečovaniu žiaduceho pracovného výkonu pracovníka sa vyznačuje direktívnymi metódami  a zodpovedá mu príkazový štýl riadenia. Hodnotenie pracovníka je potom založené na tom, ako pracovník tieto prikázané úlohy plní, alebo v príslušnom období splnil. Je zamerané na minulosť. Zväčša sa predpokladá, že všetci ľudia majú zhruba rovnaké predpoklady pre pracovný výkon a výkyvy smerom dolu sú považované za niečo, za čo pracovník nesie vinu. 

Moderné riadenie ľudských zdrojov zdôrazňuje potrebu vytvárania pracovných úloh a pracovných miest na mieru schopnostiam a preferenciám každého pracovníka. Dôraz sa kladie predovšetkým na sústavný rozvoj pracovných schopností pracovníka, ktoré sa považuje za významnú zložku pracovného výkonu a ako také sa stáva predmetom hodnotenia pracovného výkonu a odmeňovania pracovníka.

Spracovanie tejto témy sa nám javí ako zaujímavé, aj keď ide o náročnú a širokú problematiku, keďže pracujeme priamo v prostredí firmy XY, sme súčasťou štruktúry obchodnej divízie a máme kontakt s jej členmi.

Cieľom bakalárskej diplomovej práce je analyzovať poznatky o riadení pracovného výkonu URO tímu vo vybranom období. 
Prvá časť práce je venovaná teoretickým východiskám o riadení pracovného výkonu, podáva charakteristiky, princípy riadenia pracovného výkonu, poznatky o plánovaní pracovného výkonu a personálnom rozvoji pracovníkov v organizácii. Osobitnú kapitolu venujeme riadeniu pracovného výkonu počas obdobia a hodnoteniu a odmeňovaniu pracovníkov. 

Druhá časť práce sa zameriava na predstavenie vybraného tímu pracovníkov, analyzuje údaje o uplatňovaných cieľoch, štruktúre, formách a organizácii riadenia pracovného výkonu počas obdobia. Pre získanie týchto údajov sme použili hlavne metódu rozhovoru  s Riaditeľom obchodnej divízie firmy XY, pod ktorú spadá aj URO tím medicínskych reprezentantov.

V závere sú zhrnuté získané poznatky a spracované námety na skvalitnenie riadenia pracovného výkonu a ich praktické využitie.
1 TEORETICKÁ ČASŤ
1.1 Riadenie pracovného výkonu – základné charakteristiky, definície
Termín pracovný výkon je síce bežne používaný termín, ale v literatúre aj v praxi sa môžeme stretnúť s množstvom rôznych definícií tohto termínu. Tradične sa pracovným výkonom označovali výsledky činnosti jednotlivca, tímu, či celej organizácie. Tento pohľad  na výkon zdôrazňoval jeho kvantitatívny aspekt, teda bezprostredne zistiteľné a merateľné množstvo odvedenej práce. 

Postupom času sa však ukazovalo, že v práci ľudí postupne ubúdajú také činnosti, ktorých výsledky sa dajú merať a že kvantifikovateľné aspekty práce nie sú tými rozhodujúcimi (napr. typické je to v práci manažéra, ktorý dosahuje výsledky prostredníctvom iných ľudí a nie vždy je ľahké špecifikovať mieru jeho prispenia k týmto výsledkom). Začalo byť zrejmé, že výkon je tiež spôsob prevedenia, spôsob správania. Súčasné definície pracovného výkonu v sebe zahŕňajú správanie aj výsledky. Preto sa stretávame s rôznymi poňatiami pracovného výkonu i odlišnými definíciami, či charakteristikami. Popri týchto úvahách uvedieme niektoré z nich.

Wagnerová (2007, s.12) definuje pracovný výkon ako „výsledok určitej činnosti človeka dosiahnutý v danom čase za daných podmienok“. Autorka rozlišuje medzi pojmami výkon a výkonnosť a uvádza, že termín „performance appraisal“ z angličtiny prekladáme spravidla ako hodnotenie výkonnosti a iba v kontexte vyhodnotenia určitej udalosti menšieho rozsahu možno hovoriť o výkone. Potom „performance management“ prekladáme ako riadenie výkonnosti, nie ako riadenie pracovného výkonu. Podľa autorky to nie je výstižné.
Armstrong (2007, s.414-415) uvádza, že výkon je často definovaný iba v podobe výstupu – splnenie kvantitatívnych cieľov. Ale výkon nie je iba to, čo ľudia dosahujú, ale tiež to, ako to dosahujú. 

„The Oxford English Dictionary to potvrdzuje tým, že vo svojej definícii výkonu používa obrat „vykonávanie“: “Výsledok, realizácia, vykonávanie, vypracovanie niečoho nariadeného alebo niečoho, čo sme sa zaviazali urobiť. Vysoký výkon je výsledkom vhodného správania, respektíve správania založenom na vlastnom úsudku, a efektívnom používaní potrebných poznatkov, vedomostí a schopností“. (In: Armstrong, M., 2007, s. 414).

„Pracovný výkon je jedným z najdôležitejších ukazovateľov v organizácii. Podľa dosiahnutej miery výkonu pracovných skupín možno usudzovať na efektivitu organizácie“ (Gigalová, V., 2007, s.31).

Pojem pracovný výkon sa vzťahuje k stupňu plnenia úloh tvoriacich náplň práce určitého pracovníka. Znamená nielen množstvo a kvalitu práce, ale aj ochotu, prístup k práci, pracovné správanie, frekvenciu pracovných úrazov, fluktuáciu, absenciu, neskorú dochádzku, vzťahy s ľuďmi v súvislosti s prácou a ďalšie charakteristiky jedinca považované za významné v súvislosti s vykonávanou prácou. Potom podobne uvádza svoju definíciu pracovného výkonu Koubek (2007, s.23): 

 „Pracovný výkon je výsledkom spojenia a vzájomného pomeru úsilia, schopností a vnímania role (vnímania úloh)“. 

1.Úsilie – je odrazom motivácie a týka sa množstva fyzickej alebo duševnej energie vynaloženej pracovníkom pri plnení úlohy. Je to dosť premenlivá veličina. Úsilie kolíše nielen v súvislosti so stavom, v ktorom sa pracovník momentálne nachádza (napr. choroba, nálada), ale aj v súvislosti s povahou úlohy. Pritom pracovný výkon nemusí byť vždy úmerný vynaloženému úsiliu, ak teda nie sú prítomné potrebné schopnosti alebo ak pracovník nepochopí svoju rolu, či úlohu.
2.Schopnosti – sú osobné charakteristiky pracovníka používané pri vykonávaní práce a potrebné na úspešné vykonávanie tejto práce. Spravidla sa v čase príliš nemenia a ich vývoj nebýva spravidla príliš dynamický. K úspešnému vykonávaniu každej konkrétnej práce musí existovať určitá minimálna úroveň odborných schopností, predovšetkým poznatkov a zručností. Úroveň poznatkov a zručností určitého pracovníka tvoria hornú hranicu jeho výkonu. 
3.Vnímanie role alebo úlohy – sa vzťahu k smerom, o ktorých sa pracovník domnieva, žeby na ne mal orientovať svoje úsilie pri práci. Ide teda o mieru pochopenia role či úlohy.

Druhý bod sa týka schopností, ostatné dva body potom schopností správania. Pre úspešný pracovný výkon je potrebné, aby boli prítomné všetky tri zložky pracovného výkonu a aby boli prítomné vo vhodnom vzájomnom pomere.
Keď pracovník vynakladá mimoriadne úsilie a má vynikajúce schopnosti, ale nerozumie svojej role, potom jeho výkon nebude pravdepodobne dobrý. Bude vynaložené mnoho práce, ale nebude správne nasmerovaná. Rovnako pracovník, ktorý vynakladá značné úsilie a chápe svoju rolu a svoje úlohy, ale nedisponuje schopnosťami, nebude tiež odvádzať dobrý výkon. Podobne to bude s pracovníkom, ktorý má dobré schopnosti a chápe svoju rolu a úlohy, ktorý je však lenivý a vynakladá málo úsilia. Pracovník môže do určitej miery kompenzovať nedostatok v jednej oblasti prebytkom v ďalšej alebo v oboch zostávajúcich  oblastiach (Koubek, 2007, s.212).

S pojmom pracovný výkon je úzko späté jeho riadenie.

Podľa Armstronga (2007, s.414-416) existuje päť záležitostí, ktoré je potrebné zvážiť, aby sme plne pochopili, čo je riadenie pracovného výkonu:

1. poňatie výkonu – je potrebné zvažovať vstupy a tiež výstupy,

2. riadenie pracovného výkonu a význam hodnôt – súvisí s dodržiavaním hodnôt organizácie, ide o hľadisko správania, zameriava sa na to, čo ľudia robia, aby naplnili hlavné hodnoty, napr. starostlivosť o kvalitu, o ľudí, o rovnosť príležitostí a etické fungovanie, teda premeniť hodnoty, ku ktorým sa hlásime na hodnoty, ktoré uplatňujeme,

3. poňatie prepojenia cieľov – jeden z najdôležitejších dôvodov existencie riadenia pracovného výkonu je prepojenie individuálnych cieľov s cieľmi organizácie, mali by byť dohodnuté a nie jednostranne stanovené a k cieľom by malo dôjsť na základe otvoreného dialógu prebiehajúceho po celý rok medzi manažérmi a jednotlivými pracovníkmi, teda vyžaduje to partnerstvo, v rámci ktorého existuje zdieľanie zodpovednosti a sú definované vzájomné očakávania,

4. riadenie očakávania – riadenie pracovného výkonu sa v podstate týka riadenia očakávania. Vytvára spoločné, zdieľané chápanie toho, čo je potrebné urobiť pre zlepšenie výkonu a tiež ako to urobiť – a to pomocou vyjasňovania a dohodnutia toho, čo sa od ľudí očakáva, že budú robiť a ako sa pritom správať.
5. význam správania založeného na vlastnom úsudku – ide o povzbudzovanie produktívneho správania založeného na vlastnom úsudku. 
Bacal, R. (1999, s.4) definuje riadenie pracovného výkonu ako „...neustály proces komunikácie prebiehajúci v partnerskom duchu medzi pracovníkom a jeho bezprostredným nadriadeným, zahrňujúci definovanie jasných očakávaní a dosiahnutie zhody, pokiaľ ide o prácu, ktorá sa má urobiť“. A dodáva, že táto neustále prebiehajúca komunikácia medzi manažérom a pracovníkom musí byť obojstranná, musí obsahovať nie len zadávanie, ale aj načúvanie, a jej výsledkom musí byť učenie sa a zlepšovanie na oboch stranách a konečným výsledkom potom sústavné zlepšovanie výkonu.

Koubek (2007, s.17) vo svojej knihe „Řízení lidských zdrojú“ uvádza, že „pracovný výkon bol a je zmyslom personálnej práce“. Zároveň podáva porovnanie tradičného a moderného prístupu k riadeniu ľudských zdrojov. Uvedieme ich ako prepojenie k jeho definícii pojmu „riadenie pracovného výkonu“.

Tradičný prístup k riadeniu ľudí a ich práce kladie dôraz na špecializáciu práce, presne definované úlohy a postupy, a tým ja na jednoznačne definované pracovné miesta. Opiera sa o hierarchiu a moc a o kontrolu a direktívny prístup k ľuďom. Výsledkom je, že pracovník je objektom riadenia a rozhodovania, ktorému sa dávajú rozkazy a ktorý je povinný ich plniť. Riadenie ľudí sa orientuje viac na hodnotenie minulosti než na plánovanie budúcnosti, na jednostranný tok informácií a príkazov zhora ako na dialóg, na obviňovanie než na včasné riešenie problémov a na dodržiavanie formalít než na komunikáciu a obojstranné načúvanie.

Moderné riadenie ľudských zdrojov zdôrazňuje potrebu vytvárania pracovných úloh a pracovných miest „na mieru“ schopnostiam a preferenciám  každého pracovníka. Musí však tiež rešpektovať individualitu ľudí a dôsledky výrazného rozvoja vzdelanosti a osobnosti ľudí, to, že pracovníci organizácie sú stále rozmanitejší, že sa stávajú partnermi a v podstate podnikateľmi so svojou pracovnou silou a že riadenie ľudí je stále viac nahrádzané ich vedením. Toto moderné riadenie ľudských zdrojov si tiež uvedomuje, že presne definované pracovné miesta sú brzdou žiadanej flexibility a že je potrebné ich nahrádzať systémom flexibilnejšie chápaných rolí s voľnejšie definovanými profilmi, špecifikovanými s ohľadom na situáciu a profil konkrétneho pracovníka. A tiež, že do práce pracovníka je potrebné vkladať maximálne množstvo prvkov zvyšujúcich motiváciu pracovníka. 

Tieto zásady sú východiskom nového prístupu k pracovnému výkonu a jeho hodnoteniu, t.j. k tzv. riadeniu pracovného výkonu. Koubek (2007, s.203) svoju definíciu uvádza takto:

„Riadenie pracovného výkonu predstavuje integrovanejší prístup založený na princípe riadenia ľudí na základe ústnej dohody alebo písomnej zmluvy medzi manažérom/nadriadeným a pracovníkom o budúcom pracovnom výkone a osvojovaní si schopností potrebných k tomuto pracovnému výkonu. Na základe zmienenej dohody či zmluvy teda dochádza k previazaniu vytvárania pracovných úloh, vzdelávaniu a rozvoju pracovníka, hodnoteniu pracovníka (posudzovanie pracovného výkonu pracovníka) a odmeňovaniu pracovníka. Ide v podstate o výraz zvyšujúci sa participáciou každého pracovníka na riadení“.
Gigalová (2007, s.13) uvádza, že „...ľudia sú veľmi drahý zdroj, ktorý rozhoduje o prosperite a konkurencieschopnosti firmy.

 Dohoda (zmluva) o pracovnom výkone a jemu zodpovedajúcemu vzdelávaniu a rozvoju pracovníka sa premieta do stanovenia odmeny za dohodnutý výkon a do oblasti vzdelávania a rozvoja pracovníkov v organizácii (Koubek, J.,2004, s.21).

Na vedúceho pracovníka/manažéra kladie riadenie pracovného výkonu požiadavku zabezpečiť motivujúce vedenie pracovníka a priebežné poskytovanie spätnej väzby na jeho pracovný výkon. Na záver obdobia dochádza k normálnemu formálnemu spoločnému posudzovaniu pracovného výkonu pracovníka. To je vzájomne previazané nielen s odmenou pracovníka, ale aj s jeho vzdelávaním a rozvojom (posudzuje sa nielen plnenie dohodnutých pracovných úloh, ale aj dohodnutých úloh vzdelávania a rozvoja). Ale aj vzdelávanie a rozvoj je vzájomne previazaný s odmeňovaním pracovníka. Tým, že sa dohodnuté úlohy vzdelávania a rozvoja v podstate stávajú súčasťou pracovných povinností, ich splnenie musí odraziť aj v odmene pracovníka (Koubek, J., 2007, s.203-204).

V práci sa budeme venovať tímu pracovníkov a jeho riadeniu.
Bartoňková (2008, s.23) uvádza, že riadenie pracovného výkonu je prístup založený na princípe riadenia ľudí na základe ústnej dohody alebo častejšie písomnej zmluvy medzi manažérom (bezprostredným nadriadeným) a pracovníkom o budúcom pracovnom výkone a osvojovaní si schopností potrebných k tomuto pracovnému výkonu. Týka sa hlavne individuálneho výkonu a rozvoja, ale môže sa uplatniť aj v prípade tímu či útvaru.

Podobne definuje aj Armstrong (2007, 413): „Riadenie pracovného výkonu je možné definovať ako systematický proces zlepšovania pracovného výkonu organizácie pomocou rozvíjania výkonu jedincov a tímu. Znamená to odvádzať lepšie výsledky pomocou vedomostí a riadenia pracovného výkonu v dohodnutom rámci plánovaných cieľov, štandardov a požiadaviek týkajúcich sa schopností. Sú to procesy pre vytvorenie zdieľaného, spoločného chápania toho, čo má byť dosiahnuté, a pre riadenie a rozvíjanie ľudí spôsobom zvyšujúcim pravdepodobnosť, že to v kratšej či dlhšej perspektíve bude dosiahnuté. Orientuje ľudí na to, aby robili správne veci tým, že vyjasňuje ich ciele. Je to záležitosť líniových manažérov“.

CHARAKTERISTIKY, CHARAKTERISTICKÉ RYSY A  PRINCÍPY RIADENIA PRACOVNÉHO VÝKONU

Princípy a charakteristické rysy riadenia pracovného výkonu sú (Koubek, J., 2004, s.28):

· pomáha porozumieť cieľom organizácie a premeniť ich na útvarové, tímové a individuálne ciele

· ide o neustály, sústavný a evolučný proces, počas ktorého sa zlepšuje pracovný výkon

· spolieha sa skôr na dohodu, súčinnosť a kooperáciu než na kontrolu, prikazovanie a nátlak

· vytvára ovzdušie vzájomného a všeobecného uvedomovania si toho, čo je nevyhnutné pre zlepšenie pracovného výkonu a ako to dosiahnuť
· povzbudzuje k samostatnému riadeniu individuálneho pracovného výkonu

· vyžaduje otvorený a poctivý štýl riadenia a podporuje obojstrannú komunikáciu medzi nadriadeným a podriadeným

· spätná väzba zdola umožňuje, aby sa skúsenosti a poznatky získané jednotlivými pracovníkmi pri výkone práce premietli do cieľov organizácie a viedli i k zlepšeniu práce manažérov

· vyžaduje sústavnú a nepretržitú spätnú väzbu, a to obojstrannú, zhora i zdola
· meria a posudzuje celkový výkon na základe spoločne dohodnutých cieľov

· mala by sa uplatňovať u všetkých pracovníkov bez rozdielu a nemala by sa v prvom rade zameriavať na väzbu výkonu na peňažnú odmenu. 

Wagnerová (2008, s.35) uvádza, že riadenie výkonnosti sa zameriava na plánovanie budúceho výkonu a zlepšenie skôr než na retrospektívne hodnotenie výkonnosti alebo jednotlivých pracovníkov. Systém je cenný tým, že poskytuje rámec a základ pre

kontinuálnu spoluprácu medzi pracovníkom a jeho nadriadeným zameranou na zefektívnenie výkonnosti.

Charakteristiky riadenia pracovného výkonu podľa Armstronga (2007, s.414):

1. Riadenie pracovného výkonu je plánovaný proces. 

Týka sa merania či skúmania výstupov v podobe porovnávania odvádzaného 

výkonu s očakávaniami vyjadrenými ako ciele. Je založené na dohode 

o požiadavkách a cieľoch role a zlepšovaní pracovného výkonu a na plánoch 

osobného rozvoja. 
2. Riadenie pracovného výkonu sa týka vstupov a hodnôt. 

Vstupy sú poznatky, zručnosti a správanie vyžadované na dosiahnutie očakávaných výsledkov. Pomocou definovanie týchto požiadaviek a posudzovania miery, v akej bola očakávaná úroveň výkonu dosahovaná efektívnym využívaním poznatkov a zručností a vhodným správaním rešpektujúcim základné hodnoty organizácie, sa rozpoznávajú potreby rozvoja pracovníka.

3. Riadenie pracovného výkonu je trvalý a flexibilný proces, ktorý vedie k tomu, že manažéri a nimi riadení ľudia fungujú ako partneri v rámci systému a je založené skôr na princípe riadenia na základe zmluvy alebo dohody než na princípe rozkazovania. Spolieha skôr na zhodu a spoluprácu než na kontrolu a prinútenie. 
4. Riadenie pracovného výkonu sa zameriava skôr na plánovanie a zlepšovanie budúceho pracovného výkonu než na retrospektívne, spätné hodnotenie pracovného výkonu. Poskytuje základňu pre pravidelný a častý dialóg medzi manažérmi a pracovníkmi o potrebách výkonu a rozvoja. Dôraz sa kladie na rozvoj v podobe poskytovanie spätnej väzby a uznania a v podobe identifikácie príležitostí k rastu. Môže byť spájané s odmeňovaním podľa výkonu alebo prínosu, ale omnoho dôležitejšie je rozvojové hľadisko. 

Riadenie pracovného výkonu sa zameriava (Koubek, 2004, s.29):
1. na zlepšovanie pracovného výkonu za účelom dosiahnutia žiaducej úrovne efektívnosti organizácie, útvaru, tímu aj jednotlivého pracovníka.

2. na rozvoj pracovníka, lebo zlepšovanie pracovného výkonu nie je možné bez efektívneho procesu sústavného rozvoja. V skutočnosti autor uvádza, že by sa táto koncepcia mala volať: „riadenie pracovného výkonu a rozvoja“.
3. na uspokojovanie potrieb a napĺňanie očakávaní všetkých strán zainteresovaných na organizácii, t.j. vlastníkov, managementu, pracovníkov, zákazníkov, dodávateľov a verejnosti. Riadenie pracovného výkonu by malo rešpektovať potreby jedinca a tímu rovnako ako potreby organizácie, pričom sa uznáva, že tieto potreby nemusia byť vždy vo vzájomnom súlade.

4. na komunikáciu a zapájanie ľudí do diskusie. Tým, že dáva tímom aj jednotlivcom možnosť podieľať sa na definovaní ich cieľov a prostriedkov na dosiahnutie týchto cieľov, môže prispieť k vytvoreniu vysoko angažovanej organizácie.

RIADENIE PRACOVNÉHO VÝKONU  A HODNOTENIE PRACOVNÉHO VÝKONU

Autori v dostupnej literatúre nepoužívajú pojmy rovnako. Hodnoteniu a odmeňovaniu pracovníkov sa budeme venovať v osobitnej kapitole. Uvedieme pre doplnenie tejto kapitoly odlíšenie týchto pojmov.

Hroník (2006, s.12-13) uvádza, že pojem hodnotenie pracovníkov nahrádza pojem  riadenie výkonnosti a odlišuje ich takto:

Pojem riadenie výkonnosti je širší ako hodnotenie pracovníkov. Do riadenia výkonnosti patria napríklad motivačné súťaže, ktorých cieľom je podnecovanie výkonnosti. Zároveň hodnotenie presahuje riadenie výkonnosti, pretože k hodnoteniu sa dostávame napríklad pri výbere pracovníkov. Pri hodnotení sa však tak nezaoberáme osobnosťami jednotlivých pracovníkov, ale tým, ako svojim správaním dosahujú výkon. 

Oba pojmy vyjadrujú trochu odlišnú skutočnosť. Sú to personálne činnosti, ktoré nie sú synonymami a patria do súčasnej personalistky, resp. k riadeniu ľudských zdrojov. Je to záležitosť manažérov, nie len personalistov, či personálnych špecialistov.

Odlíšenie hodnotenia a riadenia pracovného výkonu podáva Koubek takto (2004, s.31):

Hodnotenie pracovného výkonu sa zameriava skôr na minulosť. Je to formálne posudzovanie a klasifikovanie pracovníkov ich manažérmi v súvislosti s pravidelnými – spravidla raz za rok sa konajúcimi – stretnutiami, teda hodnotiace pohovory. Riadenie pracovného výkonu je širší, obsiahlejší, ucelenejší a prirodzenejší proces, ktorého cieľom je vyjasniť si vzájomné očakávania a ktorý kladie mimoriadny dôraz na podpornú rolu manažérov, od ktorých sa očakáva, že budú skôr v roli kouča než sudcu, a ktorý sa zameriava na budúcnosť.
