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Oficialni obsah tématu

Pracovni vykon - definice, kritéria. Pristupy k méreni pracovni vykonnosti. Metody méreni pracovni vykonnosti. Faktory ohrozujici
validitu méreni pracovni vykonnosti. Etika métreni pracovni vykonnosti. Vyuzitikomp etenci pri méreni pracovni vykon nosti. ZvySovani
pracovni vykonnosti - nastavovéni cilli, hodnotici rozhovor, intervence nadfizeného.

Empiricka studie

U toho to tématu predstavi student/-ka odbornou empirickou studii na téma efektivity nékterého postupu zvySovani pracovni
vykonnosti. Bude schopen/-na do hloubky uvaZovat o pri¢inach zji$téné efektivity a moznostech aplikace vysledkd do praxe v oblasti
zvySovani vykonnosti pracovniki.
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Zpracovani tématu

Assessing performance at work

Hodnotenie je stcastou SirSej oblasti vykonového manazmentu, ktory jestvuje aby podporoval individualny vykon a organizacny vykon
na dosiahnutie podnikovych cielov.

Definovanie pracovného vykonu

Existuje viacero sposobov, v ktorych drzitelia role m6zu demonstrovat dobry alebo zly pracovny vykon. Hodnotenie pracovného vykonu
vyzaduje objasnenie na strane pracovnika i manazéra toho, ¢o sa oCakava od drzitela role, Ze bude robit a aké st Standardy, v ramci
ktorych st oCakavani stvarnené.

Dolezitost merania vykonu a manazmentu

Systémové modely organizacii zdoraziuji dolezitost konceptualizacie organizacii ako navzéjom prepojené systémy procesov. Jeden
takyto model je Burke-Lewin model (1992).
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The Burke-Litwin model
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Ked sa organizacia snazi rozvinut alebo vyznamne zmenit, transformacné faktory su aktivujice, Casto nabadané zmenou v externom
prostredi. Zmeny v tychto transformacnych faktoroch preniké cez menej skélové (,smaller -scale”) procesy k individudlnemu
zamestnaneckému vykonu. Model ilustruje, ze v zmysle dosahovania strategickych cielov organizécie, ludia v organizacii musia jednat
v zmysle, ktory prispieva k tymto cielom. KliCovym procesom v prekladani stratégie do individualneho sprévania je vykonovy
manazment. Strategicky vykonovy manazment je o prepajani cielov individualnych vykonov s cielmi organizacie, urcujtc ¢i jedincove
vykony su uspokojivé vzhladom na ciele a intervenujtc, ak nie si v zhode. Vykonovy manazment tak zahrma hodnotenie pracovného
vykonu, ale i rozvoj zamestnancov. Dve ulohy vykonového manazmentu si: - Meranie vykonu

- ZlepSenie vykonu

Meranie pracovného vykonu

Co meranie vykonu je a ¢o tento proces zahriia?

Podla Tannenbauma (2006) je meranie vykonu: zbieranie a pouzitie tisudkov, hodnoteni, vnimani alebo viac objektivnych zdrojov
informdcii pre lepsie porozumenie vykonu osoby, timu, jednotky, pdniku, procesu, programu v zmysle prevddzania nasledovnych akcii
a rozhodnuti. Otazkou je vsak to, Co utvara pracovny vykon a ako méze byt merany.

Objektivne meradla vykonu

Zékladnym pristupom k meraniu vykonu je pouZzitie objektivnych vyslednych dat zozbieranych v organizacii. Niektoré objektivne
meradlé reflektuji jadrovid tlohu alebo pracu:

- Udaje o predaji (v pracach zameranych na predaj)

- Trvanie sluzby (napriklad v call-centrach)

- Vytazenost (v pracach kde sa plati podla dennych hodnoteni, meria sa napriklad cas straveny ,on-contract” vs ,off-contract”

- Vysledky (objektivne meratelné vysledky nie zalozené na predstavach hodnotitela ¢i manazéra

- Produkcia (monitorovanie vystupov)

- Kvalita (meranie objektivnych markerov, napriklad pocet chyb)

A proxy meradld, st objektivne data ale nie priamo asociované s tlohou ¢i funkciou prace, v skutku st ale chabou nahradou za
relevantné déta tykajuce sa prace:
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- Absencia
- Bezpecnostny rekord (zaznamendva sa pocet nehod v stanovenom odbobi)
- Nedochvilnost

Campbell vSak tvrdi, Ze urcenie hranic toho, Co je prijatelny a ¢o uz neprijatelny objektivny vykon je subjektivna tloha (Casto
supervizorov) a tak vela tychto ,objektivnych mier” méze byt konceptualizovanych ako subjektivnych.

Zameranim merania vykonu ma byt na spravanie, pretoze spravanie je to, o vlastne ludia v praci robia a pretoze vysledky a vystupy
mozu byt ovplyvnené viacerymi faktormi, ktoré st mimo jedinca.

Modely pracovného vykonového spravania

Ak uvazujeme o svojich kolegoch...tak si vieme utvorit o ich préaci nejaky usudok, ten vSak byva ovplyvneny skresleniami. Ako
napriklad halo efekt a jeho opak ,horns effect”.

Prace su rozlicné, vyvolavaju mnozstvo rozlicnych spravani a to vedie k multidimenziondlnm modelom pracovného vykonu. Ich
konstrukcia zahiha zoskupenie vykonovych spravani do SirSich homogénnych dimenzii. Kazd4 dimenzia je definovana podla spoloCnej
témy medzi spravaniami tvoriacimi celok. Multidimenzionalny pristup viedol k dvom odliSnym pristupom porozumenia pracovného
vykonu:

VSeobecné modely pracovného vykonu

Campbell tvrdil, Zze snahy zmapovat Struktiru pracovného vykonu st rovnako dolezité ako minulé snahy porozumiet latentne;j
Strukture inteligencie a osobnosti. Pre vystihnutie spolocnych komponentov pracovného vykonu a rozvinutie teérie, ktora by mohla
formovat dizajn nastrojov hodnotenia, Campbell et al (1993) identifikovali 8 vSeobecnych faktorov pracovného vykonu, pricom
kazdy bol zloZeny este z dalsich Specifickejsich faktorov. 3 z tychto faktorov st dolezité pre vSetky pracovné roly (podciarknuté). Tieto
faktory vychadzali z povodnych piatich, ktoré vysli z vyskumu zasadeného do armadneho prostredia. Je vSak potrebné este viac
objasnit konstruktovi validitu individudlnych faktorov.

Campbell Bartram

Tob-specific ..core” task proficiency Enterprising and performing
Non-job specific proficiency Interacting and presenting
Written and oral communication Analysing and reporting
Demonstrating effort Creating and conceptualising
Maintaining discipline Adapting and coping
Facilitating peer/team performance Supporting and cooperating
Supervision/leadership Leading and deciding
Management/administration Organising and executing

e =
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Bartram sa snazil o zmapovanie latentnej Struktury pracovného vykonu skimanim kompetencii vystavenych v skéle rozlicnych prac v
rozlicnych organizaciach. Kompetencie suvisia s pozorovatelnymi zru¢nostami a schopnostami, ktoré jedinec vyzaduje v umysle
vykonat tlohu alebo rolu efektivne. ,Competency framework” popisuje spravania asociované s dobrym a slabym vykonom pre kazdu
kompetenciu. Identifikoval, ¢i existuju nejaké spolocné faktory medzi rozlicnymi nezavislymi zdrojmi kompetencnych dat. Takto tiez
nasiel 8 faktorov pracovného vykonu.

Prvym krokom je rozdelenie pracovného vykonu do casti, a je viacero sposobov toho, ako to urobit. AvSak najviac podporovany pristup
je odlisenie , task performance” a ,citizenship behaviours”

Task performance - ma priamy vplyv na organizacny vykon a je definovany ako efektivita s ktorou drzitelia prace vykonavaju Cinnosti
ktoré suvisia s technickych jadrom organizécie. Rozsirenie tejto definicie prinieslo dva druhy ¢innosti ,task performance“:

- Premena surovych materialov do tovaru a sluzieb ktoré tvoria produkty organizacie
- Cinnosti, ktoré udrzujt a slizia technickému jadru organizacie (supervizia)
Existuje viacero perspektiv ako ,rozbit” task performance na $pecifické komponenty. Campbell et al. rozliSovali dva aspetky:

1. Job-specific task performance - vykon v lohéch, ktoré st centralne v pracovnej roli jedinca, ako dobre jedinec spifia tilohy vypisané
v popise jeho préace

2. Non-job-specific task performance - vykon v tlohach, ktoré nemusia byt jadrové v roli jedinca v organizdcii, vykon ¢i tlohy mimo
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oblast jadrovej zodpovednosti (napriklad kratkodobé projekty)

Organizational citizenship behaviour - alebo aj extra-role behaviours. Tieto spravania si ponimané ako kritické pre efektivny
vykon organizdcie. Organ si v§imol, Ze ludia prispievaju k existencii organizacie nad ramec ich jadrovych tloh, ako ¢innosti pomahanie
a kooperécia, vseobecnd podpora pre organizaciu a jej Glohu. Je to spravanie nie priamo rozpoznatelné cez formélny systém
odmenovania. Je viacero modelov OCB. Organov model, ktory rozliSoval 5 dimenzii: altruizmus, zdvorilost, svedomitost, umenie
prehravat a obcianska cnost. Dvojdimenzionélna Struktira Williamsa a Andersona rozliSovala medzi OCB voci jedincom a OCB
vocCi organizacii. Podobne je to tak aj u Colemana a Bormana (2000): Osobna podpora (pomahanie ostatnym, ucenie ostatnych
vedomostiam a zr¢nostiam, priame vykonéavanie tloh ostatnych, kooperacia...) a organizacna podpora (obrana a podpora
organizacie, vyjadrovanie spokojnosti a loajality, podpora cielov organizacie). Ich model zahrna i tretiu dimenziu: svedomita
iniciativa (vytrvala extra snaha navzdory tazkym podmienkam)

Opakom si CWB -counterproductive work behaviours. Podla Viswesvarana a Onesa je to tretia dimenzia pri OCB a task
performance. Identifikovali niekolko sruhov CWB:

- Nicenie majetku

- Uzivanie latok v praci

- Nésilnost

- Nedochvilnost, absencia, odchod zamestnacov

Ini autori uvadzaju Ze na OCB a CWB sa nemozno divat ako na opacné pdly ale ako na oddelené ale suvisiace konstrukty.

= Extra-role performance (vykon nad rédmec role) = Organ et al. (1980s) - vytvorili termin , organisational citizenship behaviour”
- na opis toho, Co mozno povazovat za extra-role performance (vykon nad ramec role). Manazéri boli poziadani, aby spisali zoznam
spravani, ktoré by mohli o¢akavat od dobrych pracovnikov, ale ktoré by nemohli ocenit, alebo ku ktorym by nemohli zamestnancov
nutit (napriklad: ndpomocnost, svedomitost, zdvorilost...). VSetky tieto prispievali k vytvoreniu lepsieho prostredia na pracovisku. OCB
je dolezité pre vytvorenie pozitivnej pracovnej klimy a zlepSenie skupinového vykonu. Tento aspekt nemusi byt zachytitelny tradicnymi
pracovnymi opismi a modelmi pracovného vykonu.

Borman a Motowidlo (haha motovidlo :D ) rozliSovali:
a) ,task” performance - efektivita ktorou zamestnanec vykona set technickych alebo rolovo Specifickych cielov

b) ,,contextual” performance - ktory vplyva nepriamo na organizac¢nu klimu a zlepSuje pracovnu spokojnost. Je koncepcne to isté
ako OCB.

Vo vyskumoch sa vSsak OCB nejavi ako hodnotené spravanie v organizacii, dokonca moze byt vnimané ako indikujuice, Ze jedince je
prilis ,makky” uspiet, napriklad v takej kompetetivnej bankovej kultire. Vo viacerych pracach dobré OCB by len nepravdepodobne
kompenzovalo chaby ,task performance”.

Kompetencné pristupy k meraniu vykonu

Jedné sa o popularny sti¢asny pristup analyzy pracovného vykonu, zrucnosti, schopnosti a atribtitov vykonu. Kompetencie su -
konsteldcia alebo skupina spravani, ktoré su specifické, pozorovatelné a verifikovatelné, spolahlivo a logicky klasifikované dokopy a
ktoré sti spojené s pracovnym tispechom. Kompetencie su vsak nieco ako konceptuélnym zmétkom. Neexistuje Standardny format ako
maju byt kompetencie reprezentované.

Klacovym je, Ze pracovné kompetencie by mali byt behavioralne definované. Behavioralne deskriptory ¢i indikétory s pouzivané na
podporu posudzovania kompetencii a prepracovanie ich vyznamu. Spravania popisané v indikatoroch, ak st pozorované vo vykone
osoby, su brané ako dokazy efektivity pracovného vykonu, alebo ako pritomnost kompetencie. Opisy kompetencii tiez obsahuji
negativne indikatory spravania. Posudzovanie kompetencii vSeobecne zahria hodnotitela robiaceho usudok o tom, ako efektivne
jedinec demonstruje spravania asociované s kompetenciou.

Kompetencie st vyvinom behavioralnej perspektivy na meranie vykonu a st pouzivané organizaciami na pomoc Strukturovat
hodnotenie zamestnancovho vykonu. M6zu byt konStruované aby odréazali rozlicné druhy prace v organizacii a konceptualizované ako
uzke aspekty vykonu alebo ako Siroko klenuté konstrukty. Ich flexibilita je z istej Casti zodpovedna za kritiku smerovanu na nedostatok
Struktury a koherencie v pristupe zaloZzenom na kompetencie.

Tett et al (2000) vytvorili hyperdimenzionalnu taxonémiu manazérskych kompetencii (53) zatriedenych do 9 oblasti (traditional
functions, task orientation, dependability, open mindedness, communication, developing self and others, occupational acumen and
concerns.

@ Key learning point

Co sa tyka kompetencii, treba mat na pamati Ze nie vSetky kompetencie st relevantné pre vetky prace. Ak sa vykon
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— hodnoti na zéklade kompetencii, je potrebna analyza prace a kompetencii na identifikovanie kompetencii ktoré st
ﬁ potrebné k hodnoteniu.

Metody merania pracovného vykonu
Pozorovanie a usudzovanie vykonu

Interpersondlne usudky su Casto selektivne a skreslené chybami. Podla Schneiderovho modelu attraction-selection-attrition
(ASA) manazéri v organizaciach maju tendenciu rozvinut taky systém, ktory slizi vyberu a povyseniu ludi s podobnymi osobnostami a
hodnotami. Tieto skreslenia su Casto nevedomé a vyplyvaju z kognitivnych skratiek (heuristiky) - napriklad stereotypy.

Vyznamnym pouzitim tsudkov vykonu je pri rozhodovani o potenciéli vedenia (leadership potential). Ludia vnimani manazérmi ako
majuci potencial, tak potom zistuju ze dostavaju pridavné tréningy na rozvoj a tak viac maji moznosti vypestovat si zrucnosti
pozadované pre vedenie. Vacsina Iudi si vytvara usudky o potenciali vedenia na ich prototypovej schéme leaderskych charakteristik.

Dal$im je relativna sila pozorovatela, ktora méze vyvolat nevedomy vplyv na rozhodnutie ohladom hodnotenia, ktoré mézu redukovat
jeho reliabilitu a validitu. Lidri si ¢asto myslia, Ze s ich rozhodnutiami vSetci stihlasia, lebo ich rozhodnutia st dobré. Taktiez
prehliadaju ostatné potencialne faktory ako motivacia podriadenych dostat sa do priazne silnych jedincov, ktori vedia ovplyvnit ich
buduicnost.

Key learning point
@ V zmysle maximalizovania validity a férovosti, hodnotitelia si musia byt vedomi sposobov, akymi nevedomé skreslenia
mozu vplyvat na ich vnimanie a hodnotenie vykonu druhych.

Hodnotenie vykonu

Jednoduché ratingové Skdly su pravdepodobne najbeznesim sposobom zberu tsudkov tykajucich sa vykonu. Dimenzie vykonu st
,rozbité” do casti a hodnotitelia si poziadani aby indikovali isudky ohladom vykonu pouzitim Specifickych ratingovych skal.
Vytvaranie ratingovych skal umoznuje kvantifikovat a porovnavat rozlicné aspekty pracovného vykonu. Klicovy problém sa opét tyka
reliability a validity. Grafické Skaly su zranitelné na mozné zdroje chyb. Napriklad zhovievavost - jedna z charakteristik osoby, ktora
robi rating. Niektori maju tendenciu poskytovat vacsie mnozstvo pozitivnych odpovedi (pozitivna zhovievavost) a niektori zas opaCne
(negativna zhovievavost). Tito tendenciu mozno spozorovat pri porovnani dvoch alebo viacerych posudzovatelov. Tento efekt tiez

moZe byt spdsobeny nevedomym skreslenim, ¢i motivaciou zapadit sa jednému z hodnotitelov. Dalsie chyby st halo efekt (poznadme),
chyba centralnej tendencie.

0 Key learning point
Viacnasobné polozky mézu pomoct zlepsit reliabilitu ratingovych skal.

ZlepsSenia ratingovych skal a meradiel posudzovania podla Woodsa:
- tréning - Skolenie posudzovatelov aby si boli vedomi skresleni

- pouzitie FDRS

- pouzitie viasnasobnych hodnotitelov (ako viacnasobna SV)

- pouzitie behavioralnych skal
FDRS - Forces distribution rating system

Zahrna hodnotenie individudlneho zamestnancovho vykonu a je priamo porovnatelné s ostatnymi pracovnikmi v skupine. Je zalozené
na myslienke Ze vykon skupiny zamestnancov je pravdepodobne normalneho rozlozenia. V FDRS st manazéri poziadani identifikovat
20% z ich staff ktori su ,top”, 70% ktori st ,average” a 10% ktori st ,low”. TieZ sa od nich oCakéva ocenenie ,top” pracovnikov ¢i
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potencialne vyhodit spodnych 5-10%. Tato metdda vSak nema velka popularitu.

Behaviorally anchored rating scales

Anchors (kotvy) popisuju $pecifické spravanie, ktoré je kritické pri urcovani urcitej irovne pracovného vykonu. Pouziva sa 4krokova
proceddra:

1. S pomocou ,expertov” definovat faktory potrebné pre tispesny pracovny vykon

2. Pouzit druhu skupinu ,expertov” aby dali prikaldy Specifickych spravani asociovanymi s vysokym, strednym a nizkym vykonom na
tychto faktoroch.

3. Tretia skupina vezme priklady z kroku 2 a nezavisle ich prepoji s faktormi v kroku 1
4. Pouzitie ,expertov” na pridelenie skalovych hodnot polozkam, ktoré potom sluzia ako behavioralne kotvy pre skalu.

BARS st len trochu lepsie ako grafické hodnotiace $kaly, to naznacCuje otézku, ¢i sa oplati snaha konstruovat BARS. Ratingové skaly
mozu byt zlepSené pouzitim behaviordlnych kotiev, ktoré definuji typ spravania, ktoré hodnotitelia ocakavaju, Ze niekto méze
demonstrovat pre kazdy bod na hodnotiacej Skale.</WRAP>

Po prvé, snaha pri konstrukcii grafickej Skaly moze byt porovnatelna pri BARS a s planovanim, je mozné kombinovat proces
vyvolavania informacii poZzadovanych na kompilaciu BARS s vykonanim analyzy prace, co minimalizuje néklady a snahy.

BOS - behaviour observation scale - hodnotenie v terminoch frekvencie ,off occurence” relevantného spravania

Metoda posudzovania zaloZena na vysledkoch

Vykon zamestnanca je hodnoteny na zaklade toho, Co dosiahol skor nez na zaklade toho, ¢o robi. Vyhodou tohto pristupu je
zjednodusSenie hodnotenia a odstranenie nejednoznacnosti. Zaklady pochédzaju z tradicného na vysledky zameraného manazmentu
(Management by Objectives - MBO). Tvrdi, Ze kliCom v motivovani zamestnancov je nastavenie cielov. Tento pristup je obmedzeny z
dvoch dovodov: je extrémne zlozité porovnévat rozlicnych zamestnacov pouzitim pristupu preto, lebo nie st pouzivané numerické
ratingy pre posudenie vykonu; a aby to bolo férové voci zamestnancov, tak by bolo potrebné zohladnovat nejako Sirsie kontextualne
zalezitosti, ktoré mézu mat vplyv na vykon.

Metoda posudzovania zaloZzena na kompetenciach

Pouziva kompetencie a ich definicie na Strukturovanie posudzovania zamestnancovho vykonu. Pristup je podobny behaviordlnemu
pristupu k posudzovaniu, avSak spravania nie su hodnotené izolovane, ale zhrnuté dokopy v SirSich kompetencnych dimenziach.

Hodnotenie vykonu v praci

K historii o automatizécii a zjednoduseni produkc¢no-uroviovych prac, pocitacové a komunikacné technoldgie nielenze zmenili ako
ludia pracuju, ale i kde pracuju a ako su organizacie Strukturované. Organizécie sa stali globalnejsimi...

Monitorovanie vykonu

V sticasnosti st popularne elektronické metddy, ako napriklad v call-centrach. Manazéri Casto checkuji zamestnancov pocuvanim ich
telefonickych rozhovorov so zakaznikmi. Vyhodami st: data tykajice sa vykonu mozu byt zozbierané za nejaky Cas a od velkého
mnozstva pracovnikov. Tieto data mozu byt dolezitym zdrojom informdcii pre hodnotenie rozvoja ¢i selekénych procedur, pre
zamestnancov to znamena, ze takéto data su odolnejsie na chyby hodnotitelov, a nie su tak zranitelné na efekt vynimocnych udalosti
ako choroba alebo problém v praci. Avsak podla niektorych je tento sposob rusivy a stresujtci. Vyskum prinasa zmiesané zistenia.

Hodnotenie vykonu a manazment ludskych zdrojov

Opat zmena, Co sa historie tyka, HRM nahradilo tradi¢né personalne funkcie vo viacerych organizaciach. HRM zohrava strategickd
rolu v org. Je v ostrom kontraste s personalnym manazmentom, ktory sa ststreduje na poskytovanie podpory a sluzieb tykajpcich sa
mzdy a kontraktu. Podla HRM st zamestnanci délezitym podnikovym zdrojom,, ktory potrebuje byt starostlivo menezovany pre
maximalizdciu ndvratu investicii a na dosiahnutie podnikovych cielov. Manazéri HR sa snazia uviest do stiladu HR stratégu s
podnikovou stratégiou prostrednictvom systémov ako rekritment manazment, rozvojovy manazment a vykonovy manazment.
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Key learning point
@ HRM dava do stladu ludsku stratégiu s podnikovou stratégiou dizajnovanim systémov hodnotenia vykonu
(performance assessment systems), ktoré identifikuju, rozvijaju a ocenuju talent dosiahnut podnikové ciele.

Performance appraisal (hodnotiaci rozhovor)

Jednym z dolezitych kontextov pre hodnotenie vykonu je ,employee appraisal” (posudzovanie zamestnanca). Klicom k tomuto procesu
je prilezitost pre manazéra poskytnut SV zamestnancovi, a angazovat sa v dialdgu ohladom toho, ¢o by mohli robit inak. NajbeznejSou
metddou je PA - performance appraisal (hodnotiaci rozhovor), moze sluzit viacerym cielom zahriiajuc: - Poskytovanie SV
zamestnancovi o jeho vykone

- Urcenie ¢i ma zamestnanec rozvojové potreby

- Identifikovanie oblasti kde vykon moéze byt zlepSeny

- Nastavenie buducich vykonovych cielov a objektiv

- Vytvéranie vhodného systému ocenovania na zéklade vykonu

- Identifikovanie jedincov s potencidllom k posunu na seniorsku €i viac vyzyvavu rolu
- Urcovanie doévodov pre chaby vykon

- Porovnavanie individualneho vykonu s vykonom ostatnych

PA je mechanizmus uistenia, Ze jedincov vykon prispieva k podnikovym cielom. Ak vSak nie je PA vykonany spravne, ma schopnost
zamestnancov demotivovat. Probematickym je ak je PA dizajnovany aj pre rozvoj aj pre oceniovanie. Mal by sluzit jednému cielu.

= Vyhody a nevyhody PA = BezZne sa jednd o stretnutie zamestnanca a manazéra ohladom jeho spravania za poslednych 6-12
mesiacov. Manazér poskytne SV s evidenciou podporujiicou jeho SV. Zamestnanec je bezne poziadany aby poskytol ,self-review”
opisujicu, ¢o poklada za hlavné uspechy a identifikujicu oblasti rozvoja.

V: tieto stretnutia si adaptabilné, poskytuju prilezitost pre refletkivny dialég, umoznuje to u zamestnanca podporit jeho zmysel pre
kontrolu nad procesom a podporit odvahu angazovat sa v tomto procese.

N: mo6ze byt stresujuce, zdrojom neuspokojenia pre oboch, pre manazérov méze byt problematické podat SV, Casto informacie v PA
pochdadzaju z jedného zdroja, ¢im st nachylné na chyby a skreslenia, ked sa zamestnanec podceniuje, alebo ma chaby vykon, Casto
manazéri poskytuji zhovievavy PA na podporu zamestnacovho self-efficacy, ¢i na vyhnutie sa porozhovorovému konfliktu so
zamestnancami. I manazérova svedomitost vplyva na spravnost hodnoteni. High-agreeableness jedinci vykazuju sklon hodnotit
bezkonfliktné, harmonické vztahy s ostatnymi a maju volu kompromitovat vlastné zaujmy pre dobro ostatnych, teda daja skor
zhovievavy rating. Zistil sa vztah medzi agreeableness a performance rating, ked bol hodnoteny chaby vykon.. Dal$im problémom je
ako odlisit vykon jedinca od vykonov ostatnych, teda jeho vlastné snahy, pretoze sa v sucasnosti zvySuje kodependencia
(spoluzavislost). Vilanova a Bernardin (1991) navrhujt:

- Uistit sa, ze kritéria vykonu pouzité v PA st relevantné k praci a esencialne alebo aspon délezité pre pracovny vykon
- Poskytnut jasné definicie pre kritéria vykonu tak, Zze obaja maju zdielané porozumenie toho, ¢o sa posudzuje

- Trénovat posudzovatelov a posudzovanych, aby vedeli ako pouzivat tento systém

- Uistit sa, Ze sa posudzovanie deje frekventovane, aby sa vyhlo spoliehaniu sa manazérov na pamat a vSeobecné dojmy
- Zoskupit individuédlny vykon na skupinovu alebo timovu troven, kde vykon zamestnancov je kodependentny

- Zvysit pocet ludi poskytujucich hodnotenia vykonu a kombinovat hodnotenia od hodnotitelov Statisticky

- urobit posudzovatelov zodpovednych za ich hodnotenia
Viacnasobna spatna vazba (multisource feedback)

Bola vytvorena na zaklade kritiky tradi¢nej PA. Casto je refereovana ako 360° SV pretoZe jedinci st v nej hodnoteni anonymne
viacerymi rozlicnymi hodnotitelmi vratane ich manazéra, pracovnych kolegov, ludi ktorych supervizoruju i zékaznici. Pouzivanie
viacnasobnej SV v organizaciach rastie. Dévodom je najma to, Ze tato SV poskytuje viac zaokruhleny a tak vhodnejsi obrazok
jedincovho vykonu. Tym, ze viac ludi poskytuje hodnotenie vykonu, kazdy moze pozorovat trochu odlisSny aspekt jedincovej prace a tym
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prispievaju k validite posudzovania. Viacndsobna SV bezne zahrna 8-10 ludi, ktori jednotlivo hodnotia cielovi osobu v sérii spravani
relevantnych praci, pouzitim 5-7 bodovej likertovej Skaly. V sicCasnosti je uz rozvinuty online systém (nie pero-papier), tak je mozno
zozbierat a analyzovat nespocetné mnozstvo SV a prelozit ich do reportov SV, lahko a s malou snahou.

Priklad: kompetencia - managing performance

Managing performance

o gt e

| | |
I I 1
1 2 3 4 3 a i

Skéla od (dobre) 1-7 (dobre nad priemer) Spodny riadok - sebaohodnotenie hodnoteného a vyssie s hodnotenia od senior manaZzérov,
kolegov a podriadenych. Linky na kazdom riadku urc¢uji maximélne a minimalne hodnotenie v tej skupine.

Rodziel medzi sebahodnotenim a hodnotenym ostatnymi je oblastou zaujmu, pretoZe sa predpokladd, Ze SV mo6ze pomoct jedincovi
jednat tak, aby tento rozdiel znizil. Vychadza to z predpokladu, Ze rozdiely mozu byt spésobené nizkym sebauvedomenim.

SV je silna ak v nej vyjdu konzistentné vysledky zo vSetkych skupin.

Key learning point
ﬁ Viacnasobné hodnotenia vykonu od odlisSnych zdrojov mézu poskytnit viac zaokrihleny (rounded) obrazok jedincovho
pracovného vykonu.

Funguje viacnasobna SV?
Hodnotenia ludi s pravdepodobnostou buda kompromitované ak vedia, Ze ich posudky budu ovplyviiovat status osoby a jeho mzdu.
Hodnotenia podriadenych st menej pouzitelné ak st pouZzité pre posudzovanie v porovnani s rozvojom.

Smither et al (2005) nasli len malé zlepsenia v zamestnancovom spravani a postojoch nasledujic SV. A prave, podla nich, hodnotenia
od podriadenych su tie, ktoré vplyvaju na vykon najviac. Atwater et al (2007) naznacuju, Ze viacero klucovych faktorov pravdepodobne
vplyva na uspech viacnasobnej SV:

- jasnost myslu,
- troven dovery - anonymita SV vie napomoct dovere, avSak nedostatok odpovednosti moze vplyvat na kvalitu hodnotenia,

- individuélne charakteristiky - pozitivna orientdcia na SV, vnimana potreba zmeny, vysoka svedomitost, a self-efficacy, nizka anxieta a
vnutorny LOC,

- organizacné faktory ako podpora po SV, pospédtnovazbovy couching

SV sa zda byt uspesnejsia ak je implementované skor ako rozvojovy nastroj (o tom v inej otdzke) nez ako néstroj hodnotenia.

Key learning point
@ Viacnasobna SV moze viest k zlepseniam v zamestnacovom vykone, tym, Ze je poskytnuta dévera v proces, a podpora
po SV, ktord pomaha jedincom porozumiet a jednat podla identifikovanych rozvojovych potrieb

ZlepSovanie vykonu a manazment

Hodnotenie vykonu je jedna z Casti vykonového manazmentu. Aguinis definuje vykonovy manazment ako: kontinudlny proces
identifikujtici, merajtici a rozvijajuci vykon jedincov a timov a prepdjajuci vykon so strategickymi cielmi organizdcie. Murphy a
DeNisi prezentuji model procesu vykonového manazmentu.
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A model of performance management

Desired Performance Level

Discrepancy

Observed Rated
Performance Level

Performance Management

Performance Feedback Interventions

STRATEGY ORGANIZATIONAL GOALS

Ukazuje ako posudzovanie vykonu sedi do celkového procesu vykonového manazmentu. Meranie vykonu sa zvazuje sticasne so
Yiaducou troviiou vykonu. Ziaduca tiroven vykonu je odvodend z korporatnych a individuélnych cielov. Vjkonové ciele by mali odrazat
stratégiu organizdcie a proces nastavovania individualnych cielov zahina prekladanie SirSich organiza¢nych stratégii do mensich,
meratelnych cielov pre jednotky, timy a jedincov. Nasledovanie krokov v modeli vedie k rozvojovému procesu. Cyklicka prirodzenost
tohto modelu podporuje neustélu prirodzenost vykonového manazmentu. Tri d6lezité procesy su identifikované z modelu:

- nastavenie vykonovych cielov
- vykonova SV
- intervencie manazmentu ohladom vykonu

1. Nastavenie cielov Ciele su dolezité pretoze zaistuju, Ze vykon jedinca je v stlade so Standardami vykonu organizacie. Klucové
zistenia (Locke a Latham) ohladom nastavenia cielov:

- nastavenie cielov vyustuje do vyssieho vykonu ako bezcielne nastavenie. Nérocnejsie ciele tiez vyustuju do vyssej urovne snahy a
vykonu

- Specifické ciele su lepsie ako ciele typu ,rob ako najlepsie vies”, vedie to k vyssiemu vykonu

- ciele ovplyviuju vykon skrz 4 mechanizmy: 1. smer spravania - ciele usmernuji spravanie v smere ¢innosti relevantnych k cielu; 2.
nabudenie spravania - ciele vedu k vySsSej snahe voci relevantnym aktivitam; 3. ciele ovplyviuji perzistenciu - tazsie ciele predlzuju
snahy dosiahnut ciele; 4. ciele vedu ludi k rozvoju ich pristupu k préci

Vztah medzi cielmi a vykonom je tieZ moderovany viacerymi faktormi. To znamend, ze rozsah do akého ciele vytstuju do vykonu zavisi
od mnozstva pridavnych faktorov:

- zavdzok k cielu - vztah je silnejsi ak su ludia zaviazani k cielom, su dva hlavné prediktory tohto zavazku: vnimana déleZitost cielov a
self-efficacy (vnimany rozsah do ktorého je osoba schopné dosiahnut ciele)

- spdtnd vdzba - umoznuje ludom vidiet ako sa im dari v zmysle cielov a ako zmenit spravanie tak aby sa stretli s cielmi

- komplexnost tlohy - vztah silnejsi ak st tlohy menej narocné, pretoze pri vysokokomplexnych tlohdch dosahovanie cielov je spajané
so stratégiami a zrucnostami a teda so schopnostami ludi.

Model Locke a Latham (2002) sumarizuje proces v ktorom vykon je zlepSeny alebo riadeny cez nastavenie cielov. Klucovym je Ze
model je asociaciou dosahovania cielov s upokojujpcimi a dolezitymi odmenami, reflektujucou paralelu k Vroomovej Expectancy
theory. Pre informéciu sa rozliSuje (konkrétne s prikladom na Studentoch) Learning Goal Orientation (motivéacia ucit sa a porozumiet)
a Performance Goal Orientation (motivacia dosahovat vytiZend znamku v teste)
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A model of goal setting

Moderators:

Goal Commitment Willingness to

Goal Importance
Self-efficacy
Feedback
Task Complexity

Commit to New
Challenges

Goal Core: | -
ici Performance: Satisfaction w
Specificity
Siﬁicultyr (e.g. Productivity, R Performance and

(e.g. Performance Cost Improvement) Rewards

and Learning Goals,
Proximal Goals)

Mechanisms:
Choice/Direction

Effort
Persistence
Strategies

2. Vykonova spétna vézba

SV by mala jasne komunikovat postup k cielom, ale délezitejsie slizi rozvojovym cielom. Dobra SV umoziuje zamestnancom vidiet, ¢o
robia dobre, pomaha budovat sebavedomie, identifikuje oblasti zlepSovania, pomaha budovat kompetencie a dokaze podporit
angazovanie sa v organizacii.

Charakteristiky efektivnej SV (Aguinis):
- aktudlnost (SV je podané tesne po udalosti)
- frekvencia (pravidelne a neustéle)
- Specificita (Specifické spravania alebo aspekty vykonu)
- verfikovatelnost (zameranie na overitelné fakty, nie na ,drby*)
- konzitencia (tén konzistentny )

| ' - sukromie (vhodny cas a miesto, aby sa vyhlo zahanbeniu)

@ - nasledky (nésledky a potencidlne vystupy spravania si komunikované aby bola SV kontextualizovana)

- opis prv, hodnotenie potom

- vykon ako suvisly (zameranie na demonstraciu viac dobrého spravania nez neefektivneho spravania, komunikacia ze
vykon nie je jednoducho dobry/zly)

- identifikdcia vzorov (vzorov chabého spravania radsej nez izolovanych chyb)
- sehavedomie u zamestnanca (zdoraznenie, Zze negativna SV je zamerand nie na osobu ale na spravanie)

- rada a tvorba napadov (sposoby zlepsenia vykonu poniknuté manazérom a navrhy od zamestnanca)

Dokazy nasvedCuju tomu, ze davanie chabej SV moze byt menej efektivne nez ziadna SV. Taktiez, SV vie podporit vykon, ale moze mat
nan negativny vplyv. Vyskumy SV st zamerané na mechanizmy, ktoré urc¢uju preco jedinec méze reagovat pozitivne na SV, kym iny
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reaguje negativne. Podla Kluger a DeNisi (1996) navrhuju, Ze predstavy o podstate SV suvisia so zmenou spravania. SV vedie k
zlepseniu vykonu, ked informuje osobu ohladom potrebnej zmeny v spravani, alebo ked vyzyva k predpokladom ohladom najlepsej
cesty ako nieco v praci urobit. SV, ktora je osobna zameriava jedinca na zlepSenie alebo obranu seba, a preto zameriava pozornost od
ulohy. Podla Kluger a DeNisi sp6sob akym tento proces funguje pre jedinca pravdepodobne zavisi od jeho osobnosti a situacie. Kinicki,
Prussia, Wu a McKee-Ryan (2004) vytvorili model, ktorého implikécie si:

- SV je prelozend do vykonu cez sériu néslednych kognitivnych mechanizmov, ktoré reprezentuju individuélne reakcie a isudky

- zdkladny usudok, ktory jedinec robi ohladom SV je jej presnost (spravnost). Vnimana presnost SV zavisi od kredibility zdroja a
pritomnosti ,feedback-rich ennviroment” (prostredia bohatého na SV).

- Vnimana spravnost SV suvisi s tizbou odpovedat na SV, priamy vplyv tu mé i kredibilita zdroja
- tuzba odpovedat na SV vedie k formovaniu zamernej odpovede. Je mierny vztah medzi intenciou odpovedat a aktualnou zmenou

vykonu.

A model of performance Improven nt resulting from feedback

Feedback-Rich
Environment

Perceived Intended N performance

Accuracy ' | Response

Source
Credibility

Krok od zameru k spravaniu je pravdepodobne ovplyvneny skélou postojovych a kognitivnych procesov.

3. intervencie vykonového manazmentu Tieto intervencie su v organizacii pouzivané vtedy, ked hodnotenie vykonu identifikuje oblasti,
v ktorych je vykon pod oCakavania alebo pod poziadavky. Vela tychto intervencii je rozvojovych, a st dizajnové aby vystihli medzeru vo
vedomostiach, zruc¢nostiach, schopnostiach a kompetenciach.

a) koucing pre vykon - koucing zahria podporu niekoho v praci, aby zlepsil svoj vykon, tym ze sa mu pomaha objasnit problémy v
praci, nastavit ciele a zhodnotit vykon. Obvykle je koucing jeden-na-jedného. Kultura organizacie musi byt podporujica pre koucing,
kedZe je nepravdepodobné, Ze by bol efektivny vo velmi kompetetivnom prostredi. Vztah medzi koucom a koucovanou osobou je velmi
dolezity a v dobre rozvinutom sytéme koucingu v organizdcii je zavazok k:

- vytvaraniu kultury a nastaveniu koucingovych postupov ktoré su prepojené s filozofiou koucingu,
- budovaniu koucingovych zodpovednosti do prace ludi

- testovaniu zrucnosti koucov a uistovaniu, Ze maju vhodny tréning a superviziu, takisto ako i prilezitosti k zlepSovaniu svojich
zrucnosti

- vyberaniu zamestnancov ku koucingu, ktori maju pozitivne postoje, emociondlnu citlivost a zavazok k vykonavaniu tejto role
- monitorovaniu efektivitu koucingu a jeho vplyvu v ramci organizacie a adaptovaniu tohto systému ako vhodného

Podobna ¢innost je mentoring - zahrha poskytovanie vSeobecnej podpory a vedenia jedincovi v organizécii, bezne nejakym senior
kolegom, niekedy aj niekym mimo organizacie

b) disciplinarne procesy Ak sa problémy tykajce sa vykonu stant vaznymi, alebo preklent do behavioralnych problémov, tak mézu
vyustit do disciplindrneho procesu, ktory je Casto stresujuci pre vSetkych zahrnutych a moéze vyustit do sporu. Aby sa vyhlo
disciplinarnemu procesu, odporuca sa ozrejmit zamestnacov Standardy ocakavaného vykonu a pravidla, ku ktorym sa caké konformita.
V anglickom pravnom systéme je zamestnanec vzdy prv neformalne varovany. Druhym stupnom je forméalne varovanie doplnené v
pisanej podobe. Tretim krokom je posledné napisané varovanie s tym, ze kazdé dalSie poruseie bude viest k penalte, odvolaniu. Vela
organizacii pouziva nevhodne disciplinarne postupy na menezovanie zamestnancov, je to destruktivny pristup, ktory casto
demoralizuje. Viac osvietené organizacie pouZzivaju skor rozvojové intervencie na pomoc zaestnancov rozvinut zrucnosti alebo najst
vhodnejsie pozicie pre ne.
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Hodnotenie vykonu sluzi formovaniu stratégii pre zlepsSenie zamestnancovho vykonu a dosiahnutie podnikovych cielov. Jeden aspekt
tohoto zahrna identifikdciu najefektivnejsej cesty ako odmenovat Iudi pre ich dobry vykon. NajocividnejSou formou odmeny je vyplata.
Sttidium pracovnej motivacie je priamo relevantné na odmeny zamestnancov.

Modifikacia spravania

Odmeny su dolezitym komponentom pri modifikdcii spravania. Zakladom modifikdcie spravania je zameranie sa na kritické spravanie,
ktoré je dolezité pre uspokojivy pracovny vykon a aplikdcia principov posiliiovania na zosilenie ziaducich vzorov spréavania.

Priklady odmien

Social context

Private office

Desk near a window
Company parties
Club privileges

Access to personal learning
opportunities (not job-
related)

Introduction to senior
personnel

Membership of 'high
potential® group

Jab-related

B Flexible working hours
andfor breaks

W Job with more
responsibility

B Control over worlk
content (e.q. choice
of clients, projects)

B Access to a mentor or
coach

Home-working
W Job rotation

Personal

B Saying 'thank you'

B Compliments on wark
in progress

B Friendly greetings

B Soliciting advice, views
or suggestions

B HMNon-verbal recognition
(smila)

B Formal recognition of
achievement {letter,
in-house journal)

V prvom kroku sa identifikuje ziaduce sprévanie a $pecifikuje kritické spravanie, ktoré potrebuje zmenu a akd zmenu. Druhy krok
modifikdcie spravania zahrna vytvorenie zékladného meradla frekvencie kritického spravania, ¢i uz priamym pozorovanim alebo

,,,,,

pripadné nasledky (odmeny). Tak moze byt vytvorend intervencna stratégia pre modifikaciu spravania posilenim ziaduceho spravania
a oslabenim neziaduceho pouzitim posiliovania (reinforcement).
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