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Prvni znamy piiklad hodnoceni pracovniho vykonu se objevil v Ciné za dynastie Wei (221-265 n. 1.), kdy cisaf¥
zaméstnaval ,cisafského hodnotitele” vykona tfednik@. Avsak prvni formalni systém hodnoceni vznikl az na zdkladé
prace Fredericka Winslow Taylora, jak zmifiuje Armstrong (2009), pied prvni svétovou valkou. Tykal se distojnikt
ozbrojenych sil USA. V roce 1920 se rozsifil i do Velké Britanie v podobé americkych tovarnich systémt, klasifikace
zasluh se vSak objevila v téchto zemich az v 50. a 60. letech 20. stoleti. Pozdéji se ustdlilo oznaceni ,hodnoceni
pracovniho vykonu” chdpané jako proces, kdy bylo na jedince pohlizeno na zadkladé ryst jeho osobnosti jako je rozvaha,
soudnost nebo cestnost, jeho kvality a schopnosti ve vedeni skupiny ¢i pti spoluprdci s ostatnimi. Na zdkladé
takovéhoto hodnoceni byli potom zaméstnanci odménovani. Provadélo se pomoci stupnice podobné jako ve $kole, coz
se ovSem nelibilo klasifikujicim, ktefi si pfipadali jako ,ti, ktefi pisi vysvédcéeni na konci roku”. Rovnéz pripoustéli, ze
posuzovani jedinct vahaji, nebot mohl jejich zapis fatalné ovlivnit dal$i budoucnost zaméstnance v podniku. Vysledky
byly tedy nepiesné a dal$i zkoumani, presetfeni ¢i doplnéni nedostate¢né (Kubes, 2004). Kriticky k tomuto systému
byl, jak pise Armstrong (2009), i Douglas McGregor, ktery tvrdil, Ze diiraz by se mél presunout z hodnoceni na analyzu
a pozornost z minulosti na budoucnost.

Na zdkladé téchto poznatkd se v 60. a 70. létech provadély experimenty s metodami hodnoceni jako jsou napf.
klasifika¢ni stupnice pro hodnoceni pracovniho chovani, tzv. BARS. Jesté pfedtim, v roce 1955, bylo prvné uzito fizeni
podle cilti, a to Peterem Druckerem, ktery tvrdil, Ze to, co podniky potfebuji, je pojeti fizeni, které poskytne prostor pro
uplatnéni individudlnich silnych stranek a odpovédnosti jedinct a souc¢asné poskytne predstavu o celkovém smétrovani
vize a usili k jejimu naplnéni, prosadi tymovou praci a sladi cile jednotlivce se spole¢nym prospéchem. A fizeni podle
cili (a fizeni sebe sama) je pak dle Druckera jediny princip, ktery to vS§e maze zabezpedit (Koubek, 2004). Armstrong
(2005) uvadi, Ze se jedna o dynamicky systém, ktery usiluje o integraci potieby podniku ujasnit si své cile v oblasti zisku
a rdstu, o naro¢ny a prospésny styl jeho fizeni, ktery je aktudlni i dnes - zaméfeni se na ukoly a cile je stale zakladni
charakteristikou fizeni pracovniho vykonu. S postupem casu se vsak i vySe popsanému systému dostalo ¢etné kritiky, a
to z dGvodu absence neméfitelnych prvki tkold, pfilisSnému dirazu na kvantifikaci cild a zejména kvili postupu,
ktery se stal presystematizovanym. Z téchto divodi fizeni podle cili zaniklo (Boxall a jini, 2012) .
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Soubézné se se vznikem fizeni podle cilti vyvijely i metody hodnoceni soustied'ujici se na pozorovani
chovani - jednalo se zejména o metodu BARS. Ty pozdéji v priibéhu 7o. let 20. stoleti ovlivnily vznik
hodnoceni pracovniho vykonu oznacované téz jako hodnoceni orientované na vysledky. Jeho systémy
casto zahrnovaly klasifikace faktortt vykonu jako je kvalita prace a jeji mnozstvi, spolehlivost,
schopnost, dochvilnost, komunikace, iniciativa a urcitou celkovou klasifikaci. Samoziejmé se ani
tato metoda nevyhnula kritice, a to z nasledyjicich davoda (Hartz, 2003):

posouzeni pracovniho vykonu byva obvykle subjektivni, ovlivhéné spise dojmy nez fakty;

klasifikace od riznych manazert nejsou srovnatelné;

pokud pfi poskytovani zpétné vazby nebyva dobry vykon rychle uznan a pochvalen, vytvari se
frustrace;

manazefi neradi hodnoti a mivaji pocit viny z toho, Ze si musi ,hrat na boha®, proto hodnoceni stéle
odkladaji.

Snaha odstranit vySe uvedené nedostatky vedla ke vzniku fizeni pracovniho vykonu, které ve své
podstaté obsahuje nékteré z pristupt fizeni podle cilti a hodnoceni pracovniho vykonu, ale ma rovnéz
i nékolik odlisnych rysd.
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efinice, cile a charakteristiky

rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je proces, jehoz ti¢elem je dosdhnout shody a spole¢ného chdpani ve vécech souvisejicich se
stanovenim zakladnich cilt, tedy toho, ,co ma byt dosazeno a jak toho ma byt dosazeno®. Zaroven se i jedna o pristup
k rozvoji jedinct a zvy$ovani jejich vykona. Dotyka se ndsledujicich oblasti (Armstrong, 2011, a Brown a jini, 2011):

propojovani individudlnich cil, tedy jednotlivcd, s cili organizace tak, aby chapali a respektovali jeji zakladni hodnoty;

definice ocekdvani v oblasti dovednosti a chovani a tendence dohodnout se na nich z hlediska povinnostni a
odpovédnostni role;

poskytovani prilezitosti pracovniktim k definovani jejich cilt a pfani souvisejicich s dal$im postupem a rozvojem;
motivace lidi prostfednictvim uzndni a vytvofeni prilezitosti k rozvoji jejich dovednosti a schopnosti.

Systém fizeni pracovniho vykonu lze tedy chapat jako soubor vzdjemné propojenych ¢innosti a procest, které jsou
pojimany jako celek, a jako integrovana a klicova slozka piistupu podniku k fizeni pracovniho vykont jedinca a
rozvijeni dovednosti a schopnosti jejich lidského potencidlu, ktera tak zvySuje schopnosti podniku a vede k dosahovani
trvalé konkurencni vyhody.

Jak vyplyva jiz z vySe zminéné definice, celkovym cilem systému fizeni pracovniho vykonu je rozvijet a zlepsovat vykon
jednotlivcd a tymi a samoziejmé jejich prostfednictvim i podnikd. Redlnymi cili je pak ,napravovat Spatny vykon,
udrzovat dobry vykon a v neposledni fadé zlepSovat vykon®. Zakladem pro jef'ich pfnéni je vybudovat takovy systém,
ktery povede ke kvalitni vyméné informaci a 0dajd, jeZ napomiizou jednotlivciim jasné a srozumitelné analyzovat
vykon, diskutovat o ném a shodnout se na jeho charakteru  a kvalité.

Z definice a z cilt fizeni pracovniho vykont jasné vyplyvaji jeho charakteristiky. Témi jsou zejména neustaly planovity
proces, jehoZ péti hlavnimi prvky jsou dohoda, posuzovani a méfeni, zpétna vazba, pozitivni posilovani zadouciho
chovani a dialog. Vsechny tyto prvky musi byt soucasti neustdle probihajiciho a flexibilniho procesu zaméfeného na
lidské jedince, jenz jim urcuje ¢i vymezuje jejich ptisobeni, jejich fungovani jako partnerti a napomaha jejich spole¢né
praci za uc¢elem dosazeni vytycenych vysledku. Je zaloZen spiSe na principu fizeni na zakladé smlouvy, dohody ¢i shody
nez na zakladé prikaza. Spoléha spise na konsensus a kooperaci nez na kontrolu a vynucovani. A ta|}<,é se, oproti fizeni
podle cilti ¢i hodnoceni vykond, zaméfuje spiSe na planovani a zlepSovani budouciho vykonu a na osobni rozvoj
jedinct neZ na hodnoceni pracovniho vykonu dosavadniho (Lawler a McDermott, 2003).



Proces rizeni pracovniho vykonu

Z vyse uvedenych definic a charakteristik je zcela zfejmé, Ze fizeni pracovniho vykonu ptedstavuje slozity, avsak
uceleny proces, ktery je tvofen mnoha ¢innostmi, jeZ jsou navzdjem propojené a svym zpusobem i zavislé jedna na
druhé. Pokud se na né mtzeme podivat z komp{exniho hlediska, je jasné, Ze cely proces vychazi ze zakladnich
manazerskych funkci. Podle Kocianové (2010) jsou to hodnoceni, vzdélavani, vedeni lidi a jejich motivace. Tyto
zakladni funkce se déle ¢leni na jednotlivé ¢innosti - stanovovani cilti a zpétnou vazbu, hodnoceni pracovniho vykonu,
koucovani, uceni, planovani osobniho rozvoje, fizeni vykonu tymu a odménovani. Neda se jednoznac¢né fici, ktera
¢innost je nejdilezitéjsi, ale vétsina autort povazuje za klicové hodnoceni pracovniho vykonu, vzdélavani a osobni
rozvoj jedincti a v neposledni fadé také odmeénovani pracovnikt v ramci jejich motivace.
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Kazdy podnik je specificky a univerzalni systém fizeni pracovniho vykonu tedy neexistuje. Je vZdy nutné determinovat
nejlepsi zplsoby stanoveni cili, hodnoceni price a rozdélovani odmeén tak, aby bylo mozné vykon jednotlivce
v prﬁ%éhu zlepSovat a zaroven poskytovat informace pro rozhodovani o pripadném leléim vzdélavani pracovnika, jeho

fevedeni na jinou pozici, povyseni ¢i naopak ukonceni pracovniho poméru s jeho osobou. Dobry, spravné nastaveny a
Flexibilm’ roces fizeni pracovniho vykonu je schopen zabezpecit takovy ptistup k pracovnikim, Eter}'r se vyznacuje

dlouhodobym a trvale se zvySujicim vykonem.
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