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Pojeti rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je chépano jako proces, jehoZ cilem je efektivni tizeni jednotlivcl a tymi
za uCelem dosazeni vysoké urovné vykonnosti organizace. Jeho principem je Fizeni zaméstnancii na za-
kladé provazani stanoveni osobnich ¢i tymovych cili odvozenych od cild organizace, pravidelného
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii, jejich odménovani, vzdélavani a rozvoje a eventualné
i rozvoje jejich kariér. Zakladni odlisnosti od tradi¢niho hodnoceni - které existovalo izolované, nebylo
propojeno s potiebami organizace a zabyvalo se pfedev$im minulosti a tim, co se udélalo $patné - je, ze
se Fizeni pracovniho vykonu zamétuje hlavné na budoucnost, na budouci potteby rozvoje zaméstnanct.
Jednd se o proces strategicky (zajima se o Siroké spektrum podnikovych zalezitosti a aktivit, zaméfuje
se na dosahovani dlouhodobych cild, snazi se o efektivni fungovani organizace), integrovany (propojuje
cile organizace, tymu a jednotlivct, dil¢i strategie, riizné aspekty rizeni lidskych zdroji, potteby jed-
notlivcl s potfebami organizace) a efektivni (zaméreny na zlepSovani vykonnosti organizace, na vykon
tymt i jednotlivcd, na rozvoj) (Armstrong, Murlis, 2007).

Historie rizeni pracovniho vykonu

Dnesni osvédéené postupy v procesu fizeni pracovniho vykonu jsou vysledkem neustalého pokracujici-
ho usili, které smétuje k vyteSeni dvou klicovych problémt, jeZ trapi méfeni vykonu jiz od svého vzniku:
 Jaka oblast vykonu by méla byt méfena — dovednosti, schopnosti, chovéni ¢i vysledky?
* Jak vykon spolehlivé, presné a spravedlivé mérit?

Pro pochopeni, kde jsme s fizenim pracovniho vykonu dnes a pro¢ se urcité pfistupy staly témi
osvédcenymi, je dilezité se seznamit s tim, jak se tento proces na zakladé pokusu a omylu vyvijel v prii-
béhu casu.

Na zacatku byly vymezeny standardy vykonu...

Pocatek formélniho fizeni pracovniho vykonu Ize pri¢ist principtim ,védeckého fizeni“ vyvinutého
pramyslovymi inzenyry ve 20.-40. letech minulého stoleti. Tyto zasady zdtiraznily vyznam definovani
standardf pro méfeni vykonu, coz v dnesni dobé patii k osvédcenym praktikam.

Hodnoceni bylo zaméfeno na schopnosti...
Béhem prvni svétové véalky bylo zavedeno hodnoceni schopnosti distojnikil ozbrojenych sil

Spojenych stati a rozsitilo se do Velké Britanie — stejné tak jako americké tovarni systémy. Tyto snahy
znamenaly prvni vyuziti rozsahlé stupnice k subjektivnimu hodnoceni a zacalo se s vyuzivanim systému

Fizeni pracovniho vykonu ve vladé a v pramyslu.

Byla vytvorena stupnice k méfeni relevantnich vlastnosti...

V roce 1922 byla zavedena grafickd hodnotici stupnice. Typicka stupnice pro hodnoceni manazert
nebo mistrt obsahovala ,,zaskrtavaci ¢tverecky® pro hodnoceni riznych vlastnosti souvisejicich s jejich
pracovni naplni. Pouziti této stupnice bylo vyznamnym krokem vpfed. Nicméné, problémem téchto
hodnoticich $kal bylo, Ze trovné nebyly spravné definovany. Naptiklad stupnice byla tvofena tfemi
urovnémi: ,,Prevysuje ocekavani’, ,,Splnuje oc¢ekavani® a ,Nespliuje ocekavani®, ale bez presné definice
standardd, a proto se tyto stupnice pouzivaly ¢im dal tim méné.

Hodnoceni zaméieno na vysledky a chovani...

V 50. a 60. letech nastal rozvoj a expanze rtiznych typti hodnoticich $kdl, které v§ak nehodnotily
vlastnosti, protoze bylo uznano, zZe jejich hodnoceni nema smysl. V disledku toho byla pozornost za-
méfena na hodnotici kritéria, ktera pfimo souvisi s vykonem a je mozné je sledovat a pozorovat. Tato
kritéria zahrnovala jak objektivni méfeni vysledku (napf. pocet vyrobenych kusit), tak subjektivni mé-
feni (chovani).
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Centrem pozornosti se stalo Fizeni podle cili...

V roce 1954 byl poprvé Peterem Druckerem pouzit termin ,,fizeni podle cila“ (MBO), a to v jeho
knize The Practice of Management. Drucker zduraznoval, ze ,efektivni fizeni musi obratit pozornost
na vizi a asili vSech manazert smétujicich ke spole¢nému cili To zabezpeci provazanost individualnich
a organizacnich cilii a rovnéz umozni manazertim ridit svij vlastni vykon. Popularita ,,fizeni podle
cila“ rostla, a to zejména v 70. letech. Jenomze zku$enosti s touto metodou odhalily nékolik problémi,
které spocivaly v ¢asové narocnosti souvisejici se stanovenim méfitelnych objektivnich cili pro vSechny
zaméstnance, dale v nepredvidatelnych udalostech, které vyzadovaly neustalé upravy cili v prabéhu
hodnoticiho obdobi, a v definovani cilt, jez byly zcela pod kontrolou zaméstnance. Tyto problémy vedly
mnoho organizaci k tomu, aby upustily od této metody hodnoceni.

Centrem pozornosti se stalo chovani...

Soubézné s tim, jak se objevovalo fizeni podle cilil, uvazovalo se o tom, jak se pfi hodnoceni vykonu
vyhnout zavadéjicimu pouzivani rysii. Metoda kritickych pripadt vytvorena Flanaganem zménila centrum
pozornosti na pozorovani chovani. Na zacatku $edesatych let byla vyvinuta metoda BARS (Behaviorally
Anchored Rating Scales), tedy metoda klasifika¢ni stupnice pro hodnoceni pracovniho chovani.

Jak probihalo hodnoceni pracovniho vykonu v 70. letech...

V prbéhu 70. let 20. stoleti byl pod vlivem hnuti za fizeni podle cilt vytvoren piepracovany piistup
k hodnoceni pracovniho vykonu. Hodnoceni obvykle zachycovalo celkovy vykon a vykon ve vztahu
k cilim jednotlivct. Pouzivalo se i hodnoceni rysil osobnosti, ale pozdéji bylo nahrazeno ur¢itymi sys-
témy hodnoceni schopnosti chovani. Tato podoba hodnoceni byla na konci 80. let velmi doporucovana,
protoze se uplatiiovalo odménovani na zékladé vykonu zaloZzené na hodnoceni vykonu. Systémy hod-
noceni ¢asto pouzivaly hodnotici kritéria jako mnozZstvi prace, kvalita, znalost préce, spolehlivost, mira
inovace, schopnost komunikace a ur¢itou celkovou klasifikaci. Hodnoceni se obvykle provadélo jed-
nou ro¢né, po setkani svolaném manazerem, béhem néhoz se prezentoval nazor na vykon podtizeného
a pak nasledovala néjaka klasifikace. Problém byl v tom, Ze hodnoceni pracovniho vykonu bylo ¢asto
vniméno jako néco, co je zédleZitosti persondlniho oddéleni. Liniovi manazefi systém kritizovali jako
bezvyznamny a zbyte¢ny. Pfinejhors$im systém hodnoceni ignorovali a pfinejlep$im vénovali jen for-
malni a neupfimnou pozornost vypliovani formulard, protoze védeéli, ze kviili odménovani na zékladé
vykonu tedy musi néjakou klasifikaci udélat. Zaméstnancim bylo ozndmeno, aby si dali pozor na hod-
noceni, a pak byli setkdnim za ucelem jejich hodnoceni spiSe demotivovani nez motivovani. Nejhor$im
rysem systémi hodnoceni vykonu bylo, Ze hodnoceni se nepovazovalo za normalni a nezbytny proces
fizeni. Bylo izolovanou, nezdvaznou a nedtlezitou zalezitosti (Armstrong, 2011).

Vstup fizeni pracovniho vykonu...

Rizen{ pracovniho vykonu piislo na scénu ke konci 80. let ve Spojenych stétech jako novy ptistup k Fi-
zeni a ovliviiovani vykonu. Ve Velké Britdnii se prvni zminka o fizeni pracovniho vykonu objevila v roce
1987 na Foru pro odmeénovani. Kolem roku 1990 vstoupilo fizeni pracovniho vykonu ve Velké Britanii
i ve Spojenych statech do slovniku Fizeni lidskych zdrojt. Rizeni pracovniho vykonu sice nejprve obsa-
hovalo mnohé z prvka dfivéjsich ptistupt, jako napt. hodnoceni/klasifikaci, stanovovani cilt a zkoumani
jejich plnéni, odménovani podle vykonu a sklon k posuzovani vlastnosti, ale koncep¢né se vyznamné
od predchazejicich pristupi lisilo v tom, Ze: 1. je povaZovano za nepretrzity proces a nikoliv za jednora-
zovou ¢innost, 2. nakladalo se s nim spi$e jako s normadlni a nezbytnou funkci fizeni nez jako s néjakou
procedurou z oblasti fizeni lidskych zdroju, 3. fizeni pracovniho vykonu bylo spise zilezitosti liniovych
manazert nez personalniho utvaru. Vyvoj procesu fizeni pracovniho vykonu byl urychlen témito faktory:

e vznikem a vyvojem fizeni lidskych zdrojii jako strategického a integrovaného pristupu k fizeni

a rozvoji zaméstnanci,
e systematické rozpoznavani a rozvoj talentovanych lidi - talent management,

° segmentace zaméstnanci — rozpoznavani téch zaméstnancd, jejichZ vykon je nadprimérny ¢i
excelentni, a podle toho s nimi zachazet,
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e koncepce celkové odmény - uznani toho, ze systém odménovani nezahrnuje jen hmotnou od-
ménu (penézni odmény a benefity), ale i odménu nehmotnou v podobé pochvaly, uznani, vétsi
odpovédnosti, prilezitosti ke kariéfe apod., které by mohly pravé byt poskytovany prostfednic-
tvim procesu Fizeni pracovniho vykonu (Armstrong, 2011).

Vytvoreni systémii fizeni zaméfenych na vysoky vykon, kompetence se staly centrem pozornosti...

Na zacdtku 90. let se objevila vicezdrojova neboli tfistasedesdtistupniova zpétnd vazba, kterd nabidla
hodnoceni zdola, lateralni hodnoceni a hodnoceni shora. Tato metoda se rychle stala velmi popularni.
Byly vytvoreny systémy fizeni zaméfené na vysoky vykon, vysokou miru oddanosti ¢i vysokou miru
participace zaméstnanct, v nichZ velkou roli hral pravé proces fizeni pracovniho vykonu a dosahovani
vyssich urovni angazovanosti zaméstnancii. Po roce 1990 organizace stale vice zacinaly pouzivat kom-
peten¢ni modely jako zaklad pro fizeni pracovniho vykonu. V téchto letech se vedla velmi populdrni
debata o tom, co to vlastné kompetence jsou a jak je co nejefektivnéji métit. Pro nékoho kompetence
znamenaly znalosti a dovednosti, nékdy byly vnimany jako vykonnostni faktory, néktefi je zase pfi-
rovnéavali k hodnotdm a pro nékteré znamenaly kompetence osobnostni rysy, vlastnosti. Dnes se uz
ponékud ustalil vyznam kompetenci, které miizeme definovat jako znalosti, dovednosti, schopnosti,
vlastnosti a dal$i osobnostni charakteristiky, které slouzi jako néstroj pro dosahovani dulezitych pracov-
nich vysledkd, jez prispivaji k dosazeni organiza¢nich cild.

Zaméfeni se na vysledky a kompetence...

Nejnovéj$im trendem v Fizeni pracovniho vykonu je zaméfit se na vysledky. V dusledku toho se
organizace stale vice soustfeduji pravé jen na dosazeni vysledkd, ale ne na fizeni efektivniho chovani.
Nejvhodnéjsim a nejlépe osvédéenym pristupem je hodnotit nejen to, jakych vysledkti zaméstnanci
dosahli, ale i to, jak téchto vysledkt dosahli - jinymi slovy jejich kompetence.

Rozdil mezi rizenim pracovniho vykonu a hodnocenim zaméstnanci

Nékteti lidé se domnivaji, Ze proces Fizeni pracovniho vykonu je totéZ co hodnoceni zaméstnanci.. Mezi
témito ¢innostmi ale existuji vyznamné rozdily. Rizen{ pracovniho vykonu je fada aktivit, jejichz cilem je
zajistit, aby zaméstnanci podavali takovy vykon, jaky je po nich pozadovan. Rizeni pracovniho vykonu je
zaméfeno predev$im na budoucnost, na budouci potfebu rozvoje zaméstnanct. Mathis a Jackson (2008)
definuji hodnoceni zaméstnanc jako proces zhodnoceni a komunikace se zaméstnanci zaméfeny na to,
jak dobte odvadéji svou praci vzhledem k nastavenym standardiim. Hodnoceni zaméstnanct neni tou nej-

dulezitéjsi casti procesu fizeni pracovniho vykonu, ale je jeho nezbytnou soucasti. Schéma 2-1 poskytuje
grafické znézornéni rozdilt mezi fizenim pracovniho vykonu a hodnocenim zaméstnancu.

V nésledujici tabulce miizete vidét rozdily mezi fizenim pracovniho vykonu a hodnocenim zamést-
nancti tak, jak je uvadi Armstrong (2011).

Rizeni pracovniho vykonu Hodnoceni zaméstnancti

Zaméfrené na cile jednotlivcli a organizace Muze obsahovat individualni cile

Zahrnuje jak vysledky, tak kompetence Mohou byt zarazeny i nékteré kvalitativni vykonové
cile

Celoroc¢ni zalezitost Hodnoceni jednou za rok (pfip. dvakrat ro¢né)

Nemusi obsahovat klasifikace Klasifikace

Pohled do budoucnosti Pohled do minulosti

Zamérené na rozvoj a vykon Zamérené na uroven vykonu a na zasluhy

Spolecny, sdileny proces Systém shora-doll

Flexibilni proces Monolitni systém
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Sité na miru Obvykle sité na miru

Minimalni administrativa Slozita administrativa

Nemusi byt spojené s odménovanim na zakladé Casto spojené s odménovanim na zakladé vykonu
vykonu

Uplatnované u vSech zaméstnanct Uplatrnované u vsech zaméstnanct

Zalezitost prevazné liniovych manazert Zalezitost personalniho ttvarui liniovych vedoucich

Tabulka 2-1: Srovnani procesu fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnancii
(zdroj: ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi.
Praha: Fragment, 2011. 1SBN 978-80-253-1198.)

Zhodnoceni
FPracovni usili »
v
Zaéatek roku Konec roku
Hodnoceni zaméstnanca
Planovani pracovniho vykonu
(mana¥ertzaméstnanec)
Dohodmti cili
Stanoveniplinurozvoje
Zhodnoceni kompetenci Piedbéiné Koneéné
zhodnoceni zhodnoceni
Pracovyi usili Pracovhi usili _l
B =

" - A v

Zacatek roku Konec roku

Poznamiy o vikonu zaméstnance
Motivace, podpora koudovdani

Rizeni pracovniho vyikonu

Schéma 2-1 Rozdil mezi hodnocenim zaméstnancii a fizenim pracovniho vykonu
(zdroj: www.peoplestreme.com)
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Propojeni procesu rizeni pracovniho vykonu se strategii a vysledky organizace

Proces fizeni pracovniho vykonu by mél vychazet z potfeb organizace a smérovat k dosazent jejich stra-
tegickych cilii. Kazdy zaméstnanec néjakym zptisobem prispiva ke splnéni téchto vyssich ciléi prostred-
nictvim své prace. Schéma 2-2 ukazuje vzdjemné propojeni mezi strategii organizace, procesem fizeni
pracovniho vykonu a celkovymi vysledky organizace. Nésledujici definice Fizeni pracovniho vykonu
rovnéz podporuji myslenku znazornénou v nize uvedeném schématu a zduraznuji dilezitost integrova-
ni cili organizace s cili jednotlivci.

Rizeni pracovniho vykonu je strategicky a integrovany piistup k zabezpeovéni trvalé dspésnosti
organizace, ktery se zaméfuje na zlep$ovani pracovniho vykonu a na rozvoj zaméstnancd, jehoz cilem
je podporovat plnéni podnikatelské strategie.

»Jadrem systém fizeni pracovniho vykonu je jasné zaméfeni na to, jak kazdy pracovnik miize pti-
spét k celkové uspésnosti organizace.”

»Rizen{ pracovniho vykonu je systematicky ptistup ke zlepsovani podnikového a tymového vykonu
za U¢elem dosahovani podnikovych cilt.“ (Armstrong, 2011)

— e
1

Rizeni pracovniho vykonu
Identifikace o¢ekavanych trovni vykonnosti
Podpora vysoké trovné vykonnosti
Meéteni vykonu, hodnoceni
Zpétna vazba
Odména v zdvislosti na vykonu

oo ooo

}

Vysledky fizeni pracovniho vykonu
Nartst mzdy/platu
Pobidky, odmény, bonusy, prémie
Povyseni
Vzdélavani, rozvoj
Planovéni kariéry

OoOooooao

Schéma 2-2 Propojeni fizeni pracovniho vykonu
(zdroj: MATHIS, L. Robert a JACKSON, John H. Human Resource Managemenent. 12. ed. Mason: Cengage Learning, 2008.
ISBN 13: 978-0-324-54275-2, 5. 326)
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Prinosy rizeni pracovniho vykonu

« vrs 7

Proces fizeni pracovniho vykonu je znam jako ,, Achillova pata“ fizeni lidskych zdrojt a jeho implemen-
tace v organizaci je povazovana za tu nejobtiznéjsi. V $etfenich, ktera byla realizovana za i¢elem zji$téni
spokojenosti zaméstnanct s nastavenymi procesy v oblasti Fizeni lidskych zdroja v organizacich, pattilo
tizeni pracovniho vykonu k tém nejhtte hodnocenym.

Proc je fizeni pracovniho vykonu tak tézké? Existuji skute¢né duvody, pro¢ maji manazefti i zamést-
nanci problémy s fizenim pracovniho vykonu. Manazeti se vyhybaji nékterym ¢innostem v ramci fizeni
pracovniho vykonu, zvlasté pak poskytovani zpétné vazby tykajici se moznosti rozvoje zaméstnanct,
protoze nechtéji ohrozit jejich vztahy s jednotlivci, od kterych ocekavaji dobre odvedenou praci. A rov-
néz i nékteri zaméstnanci se vyhybaji diskusi s manazery zaméfrené na svij kariérni rozvoj, ponévadz
maji obavy o svou mzdu/plat a odmény ¢i o nemoznost jejich povyseni. Kromé toho, mnoho zamést-
nancll ma pocit, Ze jejich manazefi nejsou natolik zkuseni, aby s nimi mohli vést rozhovor tykajici se
zhodnoceni vykonu a pomahat jim rozvijet jejich znalosti, dovednosti a schopnosti a tim zlepSovat je-
jich pracovni vykon. Vysledkem takovychto pfistupti jak ze strany manazerd, tak ze strany zaméstnancu
je $patné fungujici proces fizeni pracovniho vykonu (Pulakos, 2009).

Dal$im problémem je, Ze néktefi manazefi i zaméstnanci neznaji vyhody efektivniho procesu fizeni
pracovniho vykonu. PohliZeji na tento proces jako na sloZitou administrativni prici, ktera je pro né
¢asové naro¢nd a zbyte¢na. To, co si mnozi manazefi neuvédomuji, je, Ze fizeni pracovniho vykonu je
nejdulezitéj$im nastrojem pro rozvijeni a zlepSovani vykonu jednotlivcd, tymu a tim i celé organizace.
Spatné nastaveny proces fizeni pracovniho vykonu m zdvazné negativni dopady na manazery, zamést-
nance i celou organizaci. Pfinosy z dobfe nastaveného a fungujiciho procesu fizeni pracovniho vykonu
a nasledky z neefektivniho fizeni pracovniho vykonu jsou prehledné znazornény ve schématu 2-3 a 2-4.

Zlepgeni
efektivity
naviech

organizatnich

trovnich

Vyjasnéni Kvalifikovani

otekavani zaméstnanci
astandardd s maximalnim
v oblasti pfinosem pro

wykonu ‘organizaci

Motivovani
zaméstnanci

ZlepEenivztahd
a komunikace
odvadi dobfe
SWoU praci

mezi manaZery
azaméstnanci

Propojovani
individualnich
cildacild
oddélenis cili
organizaci

Vytvafi
podklady pro
rozhodovani

v ostatnich
oblastech ALZ

Usnadnéni
strategického
planovani
apodpora
Zmén
v organizaci

Schéma 2-3: Prinosy z efektivniho fizeni pracovniho vykonu
(zdroj: PULAKOS, D. Elaine. Performance Management. A New Approach for Driving Business Results.
Velkd Britanie: Wiley-Blackwell, 2009. ISBN 978-1-4051-7762-7, . 5, upraveno.)
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Efektivni fizeni pracovniho vykonu tak pfinasi vyhody i zaméstnanctm, které spocivaji v tom, ze
1épe chapou svou roli, své ukoly a cile, svou odpovédnost a pravomoci. V ramci téchto mezi mohou
jednat mnohem svobodnéji a samostatnéji, coz pozitivné ovliviiuje jejich motivaci, spokojenost s praci
i vztah k organizaci.

SniZeniurovné
motivace
apokles

produktivity Megativni
Oslabeni dopad
divéry na
zaméstnancd odméfovani
zaméstnancl

Zhorieni
vztahi
a komunikace
mezi manaZery
azaméstnanci

ZiEent Neefektivni

fluktuace
zaméstnanci

Nedostateina

podpqra Pokles moralky
rozvoje . o
rEaf zamestnancu
avzdélavani
zaméstnanc Neschopnost
dosahnout

strategickych
cill organizace

Schéma 2-4 Nasledky z neefektivniho fizeni pracovniho vykonu
(Zdroj: PULAKOS, D. Elaine. Performance Management. A New Approach for Driving Business Results.
Velka Britanie: Wiley-Blackwell, 2009. ISBN 978-1-4051-7762-7, . 5, upraveno)

Aktivita 2-1

Jak funguje proces fizeni pracovniho vykonu ve vasi organizaci? Co je podle vas jeho hlavnim cilem
a jaké jsou jeho prinosy?

Rizeni pracovniho vykonu v ramci integrovaného procesu
rizeni lidskych zdroju
Aby byl proces fizeni pracovniho vykonu efektivni, mél by byt v souladu s vnitinim i vnéj$im prostie-
dim organizace a mél by byt provézan s ostatnimi aktivitami v oblasti fizeni lidskych zdroja. Jednotlivé

prvky fizeni pracovniho vykonu a jejich vztah k ostatnim aspekttim procesu fizeni lidskych zdrojii
znazornuje schéma 2-5.

44



KAPITOLA 2 RIZENT PRACOVNIHO VYKONU

Vnitfni prostiedi

Pro efektivni proces fizeni pracovniho vykonu je dilezité, aby byl v souladu s kulturou organizace, aby
vychdzel ze strategie organizace a byl podporovan modernimi technologiemi.

Kultura organizace predstavuje soustavu hodnot, norem, presvédceni, postojii anebo domnének, ktera
urcuje zplisob chovéni a jedndni lidi a zptisoby vykonavani prace. Hodnoty se tykaji toho, o ¢em se véri, Ze
je dulezité v chovani lidi a organizace. Normy jsou nepsana pravidla chovani (Armstrong, 2007). Na kultu-
fe organizace a jejim fizeni zalezi, jak bude organizace fungovat z hlediska své ,,lidské stranky*, jak vyuzije
a rozvine potencial svych zaméstnanct.. To znamend, Ze uplatnéni prostredkii organiza¢ni kultury souvisi
s tim, jakych vykont budou dosahovat jeji zaméstnanci, respektive podminuje kvalitu jejich vykonu a roz-
voj jejich vykonnosti. Na ni zalezi, zda se zaméfi na prosté plnéni svych pracovnich povinnosti, nebo jestli
je integrace hodnot a norem organizace dovede ke stabilné vysokému vykonu a k zamérenosti na moznosti
dalsiho rozvoje konkurenceschopnosti a produktivity celé organizace (Tureckiovd, 2004). Cilem nékterych
organizaci je vytvorit kulturu vysokého vykonu, coz je kultura zaméfena na vysledky. V takovychto kul-
turach jsou méfeni vykonu a poskytovani zpétné vazby hlavnimi slozkami integrovaného procesu fizeni
lidskych zdrojti. V organizacich s kulturou vysokého vykonu je dina moznost kariérniho riistu a ziskédni
odmeén ¢i navy$eni mzdy/platu jen vysoce vykonnym zaméstnancim.

/Proces RPV \
( \ = Definovani cilti a jejich
Dalsi HR aktivity

méfeni

= Podpora, koucovani

= Poskytovani zpétné
vazby

= Hodnoceni zaméstnanct

A\ 4

= Vybér a udrzeni
si zaméstnanct
= Vzdélavani a

rozvqj . * Odmétiovani
. i\nall)yza prace a N \- Rozvoj zaméstnancti /
vorba ) N
kompetenénich Cile RPV
modeli v
* Planovani = ZvySeni arovng 4 i N\
nastupnictvi motivace a Hod?ocem .
* Odméiovani produktivity zaméstnancu
= Podpora )
> strategickych : gl)( };1(:311:1(())?1:;
Vnéjsi prostiedi cili . -
PP * Odhaleni Ediy lblognc;lntg o
smil = Kdo bude hodnotit?
= Legislativa prrob'lrer'nu \_ J
= Nérodni kultura tXILaJICICh se L 2
vykonu
N /Poskytovz'mi zpétné \
N— vazb:
Vniti'ni prostiedi / 4 Y

= Nacasovani

= Technologie = Pfiprava

. Kultu'ra = Obsah zpétné vazby
organizace = Jasné navrhy a sdéleni
= Strategie Nedostate&ny = Ovéfeni

organizace

J

vykon

= Pfevedeni
= Ukonceni

Schéma 2-5 Rizeni pracovniho vykonu v ramdi integrovaného procesu fizeni lidskych zdroji

Zdroj: JACKSON, S. E., SCHULER, R. S. a WERNER, S. Managing Human Resources. 11. ed. London: South-Western Cengage Learning,
2009. ISBN 978-1-111-58022-3, 5. 317.
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Spole¢nost Lloyds TSB zformulovala nésledujici definici toho, co si pod vysoce vykonnou organizaci
predstavuji:

e Lidé védi, co se od nich ocekdva — maji jasno, pokud jde o jejich cile a odpovédnost.

* Maji potfebné kompetence pro plnéni téchto cild.

e Vysoky vykon je uznavan a pfiméfené odmeénovan.

e Lidé citi, Ze jejich prace stoji za to a Ze existuje vyrazny soulad mezi jejich praci a jejich
schopnostmi.

e Manazefi funguji jako podporujici a pomahajici lidfi a koucové, zabezpecuji pravidelnou zpét-
nou vazbu, hodnoceni vykonu a rozvoj.

e Skupina talentovanych zaméstnanct zajistuje, Ze pro klicové pracovni role jsou soustavné k dis-
pozici vysoce vykonni zaméstnanci.

* Existuje ovzdusi divéry a tymové prace zameérené na poskytovani vynikajicich sluzeb zékazni-
kim (Armstrong, 2007) .

Technologie. Neustaly vyvoj moderni technologie poskytuje organizacim moznost sledovat, co a kde
zaméstnanci délaji, stejné jako vysledky, kterych dosahuji. Poc¢itacové sledovani vykonu nabizi zcela jiné
moznosti posuzovani a méteni vystupi nebo chyb. Pomoci moderni technologie mohou i zaméstnanci
ziskavat detailni informace o jejich chovani a vykonu, kterych pak mohou vyuzit ke svému zdokonalo-
vani. Bates a Holton na zakladé svého vyzkumu zjistili, Ze to mtze mit i $kodlivé ucinky: ,Pocitacové sle-
dovani vykonu muiZe pfeménit uzite¢ny, na vykon méné orientovany kontrolni styl na styl natlakovéjsi

a orientovanéj$i na produkci.“ (Armstrong, 2011) Pfi ,,sledovani“ zaméstnanct pomoci moderni tech-
nologie rostou jejich obavy o soukromi a o to, jak zaméstnavatel s takto ziskanymi informacemi naloZi.

Strategie organizace. Pro skute¢né funkéni a Zivotaschopnou organizaci je klicova urcita vize
do budoucna a konkrétni cile, kterych je potteba pro naplnéni této vize dosdhnout. Strategie organiza-
ce, ktera sestava z vize a posléze z cili na vSech Grovnich, je naprosto nezbytna. Schopnost prosadit vizi
a strategii v celé organizaci tak, aby fungovala jako jeden celek spojeny pro urcity cil, odliSuje schopné
a vykonné organizace od neuspésnych (Wagnerova, 2008). Definovani cilii zaméstnanct a jejich méfeni
je dillezitou soucasti Fizeni pracovniho vykonu. Jestlize cile jednotlivci jsou pfimo a jasné propojeny se
strategickymi cili organizace, ma to dvé vyhody. Prvni, zaméstnanci pochopi, kam organizace smétuje,
jaka je jeji strategie a jak oni sami prispivaji k dosazeni strategickych ciltl. Druha, cile zaméstnancti smé-
fuji jejich chovani k aktivitdm, které jsou v souladu se strategii organizace a podporuji ji.

Vnéjsi prostiedi

Rizen{ pracovniho vykonu musi fungovat flexibilné v duchu neustalych zmén v pozadavcich a o&ekava-
nich, jimiZ je organizace vystavena. K obzvlast dilezitym aspekttim externiho prostfedi, které maji vliv
na proces Fizeni pracovniho vykonu, patti legislativa a narodni kultura.

Legislativni rdmec. Pravni normy a zékony chrani zaméstnance pred diskriminaci ze strany zamést-
navatele. MtiZe se jednat o diskriminaci na zékladé véku, pohlavi, etnického ptivodu, narodnosti, sexualni
orientace apod. Kritéria vykonu a jejich méfeni, kterd jsou podkladem pro hodnoceni zaméstnancil, musi
byt spravedlivé nastavena, vztaZena k jejich praci a nesmi byt zaloZena na diskriminaé¢nich faktorech.

Ndrodni kultura. Pracovni chovani lidi je podminéno predstavami a hodnotami, které vychazeji
z tradic ndrodni kultury, a déale pochopitelné také kulturou organizace - jejim typem a néstroji fizeni
(vedeni) a rozvoje lidi v organizacich. V tomto smyslu lze hovotit o kulturnich paradigmatech, ktera
ovliviiuji chovéni a jednani lidi v rtiznych narodnich kulturach, nebo o dimenzich kultury, na jejichz
zékladé lze posuzovat specifika chovani lidi pochazejicich z rtiznych narodnich kultur. Pouze pti sys-
tematickém posuzovani vlivu narodni a organiza¢ni kultury, je mozné pouzivat takové nastroje fize-
ni a rozvoje lidi, které povedou ke zménam pracovniho chovani a k rozvoji potencialu zaméstnancu,
jez se odrazi v jejich vykonu a tim také v konkurenceschopnosti organizace v mezinarodnim meétitku
(Tureckiova, 2004).
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Priklad 2-1

V nékterych zemich a kulturach mohou nastat velké problémy v oblasti fizeni pracovniho vykonu
a pfi hodnoceni zaméstnancl. Je napf. neobvyklé, aby manazefi klasifikovali nebo hodnotili
zaméstnance ¢i poskytovali pifimou zpétnou vazbu, obzvlasté pak ma-li byt negativni. V zemich, jako
je Cina a Japonsko, je zakotven vysoky respekt vii¢i autorité a véku. A tudiz je nezvyklé, aby se mladsi
podrizeni béhem hodnoceni zapojili do spolecné diskuse s jejich manazery. Pouzivani takovych
metod hodnoceni, jako je 360° zpétna vazba, je vzhledem ke kulturnim tradicim nevhodné. V zemich
s jinou kulturou mohou zameéstnanci brat kritiku od svého nadrizeného jako osobné znicujici, a nikoli
jako uzitecnou zpétnou vazbu. A proto mnoho manazerti svym podfizenym zpétnou vazbu nedava
a zaméstnanci ji ani neocekavaji. V nékterych zemich vychodni Evropy je bézné, ze se pred konanim
jakékoli formalni diskuse podavaji napoje a obcerstveni (Mathis, Jackson, 2008).

Propojeni strategie fizeni pracovniho vykonu s ostatnimi strategiemi v oblasti Fizeni lidskych
zdroji. Jak uz bylo vyse zminéno, proces fizeni pracovniho vykonu by mél vychazet z potieb organi-
zace a sméfovat k dosazeni jejich strategickych cilt. Jde vlastné o vytvafeni vzajemné propojenych cila
od urovné organizace, pres jednotlivé titvary az na uroven tymu a zaméstnanci, jde o tzv. vertikalni
integraci. Rizeni pracovniho vykonu vyZaduje i horizontalni integraci, coZ znamena propojeni proce-
su fizeni pracovniho vykonu se vzdélavanim a rozvojem zaméstnancd, s jejich hodnocenim a nasledné
pak s odménovanim zaméstnancil. Nesmime v$ak zapomenout, Ze se strategii fizeni pracovniho vykonu
musi byt v souladu i strategie planovani lidskych zdrojt, strategie ziskavani a vybéru zaméstnancii a pla-
ny nastupnictvi (Koubek, 2004).

Principy Fizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je neustale probihajici a flexibiln{ proces, ktery znamena, 7e manazefi a jimi
fizeni lidé funguji jako partnefi v ur¢itém ramci, ktery vytyCuje a vysvétluje, jak mohou spole¢né co
nejlépe pracovat, aby dosdhli vytycenych cila. Je zalozeno spiSe na principu vedeni na zakladé smlouvy
a dohody ¢i souhlasu nez na vedeni prostiednictvim piikazi. Tento ptistup klade diiraz na rozvoj a ini-
ciaci vlastnich pracovnich pldnt stejné jako na integraci zajmu spolecnosti se zajmy jedince. K nejdtle-
Zitéj$im principtim, které souvisi s realizaci procesu fizeni pracovniho vykonu, patii tyto:
 Rizeni pracovniho vykonu by mélo byt kli¢ovym procesem a hnaci silou organizace. Mélo by byt
iniciovano a podporovano vrcholovym managementem tak, aby skute¢né vedlo k neustalému
rtstu vykonnosti organizace.

e Neexistuje jedna univerzalni podoba procesu fizeni pracovniho vykonu, ktera by vyhovova-
la véem organizacim, viem jednotlivym ¢astem jedné organizace ¢i vSem zaméstnanctim dané
organizace. Vzdy zalezi na danych specifickych podminkach, které by mély byt zohlednény pti
volbé konkrétni podoby procesu fizeni pracovniho vykonu, napt. zaméfeni, velikost a struktura
organizace, kultura organizace, styly vedeni lidi, technologie a pracovni postupy, klima zamést-
naneckych vztaha.

e Za ucelem zlepseni vykonu je potfeba uvazovat vechny jeho aspekty, tedy nejen vysledky, ale
i zpiisoby, jakymi bylo téchto vysledkii dosazeno. Je dilezité zjistit, jaké kompetence jsou potteb-
né pro zlep$eni vykonu zaméstnance.

e ZvySovani urovné vykonu je podminéno existenci takového pracovniho prostredi, které podné-
cuje a nasledné odménuje ochotu zaméstnancd v ramci vykonu své prace ,,udélat néco navic*.
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e Rizeni pracovniho vykonu hraje dileZzitou roli v koncepci celkového odménovani, v némz jsou
véechny slozky odmény spojeny dohromady a zachdzi se s nimi jako s integrovanym a souvislym
logickym celkem. Celkova odména je tvofena jak hmotnou odménou (sem patfi zakladni mzda/
plat, zasluhova odmeéna ve formé bonusi, prémii, osobniho ohodnoceni apod., zaméstnanecké
vyhody), tak slozkami nehmotné povahy. Nehmotné odmény jsou v rdmci procesu fizeni pra-
covniho vykonu poskytovany prosttednictvim pochvaly, uznani, rozvoje dovednosti a planovani
kariéry, poskytovani vétsi zodpovédnosti a prostfednictvim zvySovani angaZovanosti a oddanosti
préci. Rizeni pracovniho vykonu neni nutné spojeno s hmotnym odménovanim, i kdyz se to ¢as-
to predpokldda. Nicméné ti, ktefi posuzuji zasluhové odménovani, musi mit néjaké nastroje pro
rozhodovani o navy$ovani mzdy/platu ¢i piiznavani odmén, a tim je pravé systém hodnoceni za-
méstnanctl. Je velmi dulezité, aby manazeti védéli, co konkrétné motivuje jednotlivé zaméstnance
¢i tymy, a toho pak odpovidajicim zptisobem vyuzili k podpote riistu jejich vykonu.

* Rizeni pracovniho vykonu se musi tykat jak vykonu tymu, tak jednotlivcti. Neni mozné se zamé-
Fit pouze na jednu ¢i druhou skupinu. Podstatné je pravidelné hodnoceni zaméstnanct a posky-
tovani priibéiné zpétné vazby zamérené zejména na jejich dal$i vzdélavani a rozvoj. Podstatné
je, aby se na tvorbé podoby procesu fizeni pracovniho vykonu podileli jak liniovi manazefi, tak
zaméstnanci. Jediné tak muze vysledny proces odpovidat skute¢nym pracovnim postuptim.

* Efektivni fizeni pracovniho vykonu je podminéno existenci kultury a hodnot vysokého vykonu,
dobrych vztahti na pracovisti, klimatu duvéry, otevienosti, upfimnosti a objektivnosti, existenci
atmosféry umoznujici zaméstnanctim projevit své ndzory a moci o nich oteviené diskutovat
(Horvéathova, Copikovd, 2011).

Role specialistli na rizeni lidskych zdrojt, liniovych manazert
a zaméstnancu v organizaci v procesu fizeni pracovniho vykonu

Na tvorbé¢, implementaci, realizaci a hodnoceni uplatniovani efektivniho procesu fizeni pracovniho vyko-
nu by se méli podilet specialisté na fizeni lidskych zdroju, liniovi manazefi i samotni zaméstnanci orga-
nizace. Dosazeni tohoto idealu vyZaduje ¢as a odhodlani. Proces fizeni pracovniho vykonu je cenny tim,
ze poskytuje ramec a zéklad pro kontinualni spolupraci mezi zaméstnancem a jeho nadfizenym zameére-
nou na zefektivnéni vykonnosti. Bohuzel fizeni pracovniho vykonu velmi ¢asto nesplituje predpoklady
k tomu, aby pomoci néj dochazelo k neustalému zlep$ovani vykonu jednotlived, tymi a tim i ke zlepsova-
ni vykonnosti organizace. Jednim z divodt je pravé nejasnost v tom, kdo je za fizeni pracovniho vykonu
zodpovédny. Jsou to specialisté na fizeni lidskych zdroji, nebo liniovi manazefi? Liniovi manazefi, spe-
cialisté na fizeni lidskych zdroji a zaméstnanci musi spolupracovat, aby bylo zajisténo, Ze méfeni vykonu
¢i vykonnosti a poskytovani zpétné vazby bylo u¢inné a spravedlivé pro vSechny, kterych se to tykd. Role
a zodpovédnosti v procesu Fizeni pracovniho vykonu jsou podrobné uvedeny v tabulce 2-2.

Liniovi manaZefi. Liniovi manaZeti hraji rozhodujici roli v kazdé fazi cyklu fizeni pracovniho vy-
konu. Ve fazi planovani vykonu projednavaji s ¢leny svych tymu jejich role, cile a plany zlep$ovani
vykonu a plany osobniho rozvoje. V priibéhu roku fidi pracovni vykon tim, Ze soustavné monitoruji
vysledky v porovnani s pldny a zajistuji, aby v pripadé nutnosti byly podniknuty okamzité ndpravné
kroky. Poskytuji zpétnou vazbu, pomoc, podporu a v ptipadé potieby koucuji.

Specialisté na fizeni lidskych zdrojt nesou zodpovédnost za to, Ze proces fizeni pracovniho vyko-
nu je v souladu s vnitfnim prostiedim organizace a spliiuje podminky dané legislativou. Spolupracuji
s liniovymi manaZery, poskytuji jim pomoc a podporu, poméhaji jim rozvijet jejich kompetence a ve-
dou je k jejich vyuzivani. Specialisté na fizeni lidskych zdrojt jsou rovnéz zodpovédni za to, Ze dobre
navrzené postupy v ramci fizeni pracovniho vykonu budou vhodné implementovéany. Personalisté jsou
zde spiSe proto, aby pomahali pfi fizeni pracovniho vykonu, nez aby jej ridili.
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