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ÚVOD

Vážení ètenáøi,
držíte v rukou knihu, která je výsledkem dlouholeté teoretické i praktické èinnosti. Po-
znatky zde popsané patøí k nejlepším a nejefektivnìjším postupùm, které v posledním
desetiletí obohatily praxi øízení firem. Jsou zde popsány nejprogresivnìjší metody rozvoje
pracovní výkonnosti v moderních firmách. Seznámíte se s øízením podle cílù, s hodnoce-
ním podle klíèových kompetencí, s koncepcí Balanced Scorecard anebo s 360° zpìtnou
vazbou. Podrobnì jsou popsány principy pracovního hodnocení a propojení s výkon-
ností firmy jako celku na základì jejího poslání a cílù.

Vìøím, že kniha bude pøínosná pro odborníky v oblasti lidských zdrojù, promanažery
ve všech úrovních øízení, pro poradce firem, pro podnikatele i pro studenty. Principy zde
popsané se v posledních letech ujaly v nejlepších firmách svìta a také již i v našich pøed-
ních podnicích. Zavedení tìchto metod je v zájmu managementu, majitelù, akcionáøù,
ale i zamìstnancù. Proto vìøím, že tato kniha pro vás bude znaèným odborným pøínosem
i inspirací ke zdokonalení øízení ve vaší firmì.

V Praze 11. 12. 2007 PhDr. Irena Wagnerová, Ph.D., MBA
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PŘEDMLUVA

Výkonnost pracovníka a pracovní hodnocení jsou velká a stále se vyvíjející témata
psychologie práce a organizace. Jsou spojena se studiem individuálních rozdílù èlo-
vìka, které mìlo mimoøádný význam pøedevším pro aplikaci psychologických po-
znatkù v prùmyslových organizacích.

Zajímavý vývoj zaznamenal pohled na pracovní výkon a výkonnost. Výsledky vý-
zkumù, provádìných pùvodnì v laboratoøích psychologù, se brzy uplatnily ve výrobní
sféøe. Poté se výkonnost sledovala v reálných podmínkách prùmyslové výroby, zpo-
èátku v souvislosti s vlivem fyzikálních velièin jako jsou osvìtlení, hluk amikroklima na
pracovišti, pozdìji v souvislosti se sociálními podmínkami, jako jsou vztahy v pracovní
skupinì a vztahy nadøízený–podøízený. Brzy se prokázalo, že studium jednotlivých pod-
mínek ovlivòujících výkon a výkonnost èlovìka nevystihuje složitost tohoto problému.
V dalším období proto byly intervenující podmínky (fyzikální, sociální, technické, eko-
nomické a organizaèní) sledovány komplexnì ve vzájemném spolupùsobení tak, jak se
projevovaly v konkrétní organizaci. Tak se postupnì dospìlo k souèasnému pohledu na
výkonnost pracovníka v kontextu organizaèního chování, zamìøeného na stanovené cíle
organizace, podpoøeného zásadami firemní kultury, managementem øízení výkonnosti,
systémem motivaèních pobídek a systémem pracovního hodnocení.

Obdobný vývoj zaznamenalo i hodnocení pracovníkù. Od prvotního sledování indi-
viduálních rozdílù a jejich pomìøování, od testování individuálních kvalit a hledání mož-
ností jejich kvantifikace, po vytváøení postupù, jimiž lze pracovníky porovnávat valid-
ními a standardizovanými metodami. Pomìrnì brzy se projevila nezbytnost potøeby co
nejvíce komplexního posouzení pracovníka souborem relevantních metod, stejnì jako
standardizace postupù hodnocení a krokù vedoucích k eliminaci okolností, které mohou
zkreslit výsledky hodnocení. I tato odborná aktivita se postupnì stala souèástí systému
fungování organizace, a to v souvislosti s øízením lidských zdrojù (tvorba systému hod-
nocení, kritéria hodnocení, prùbìh a zpracování hodnocení apod.). Jedná se o typ úkolù,
kdy psycholog spolupracuje s manažery a s odbornými personalisty na hodnocení pra-
covníkù tak, aby bylo spolehlivé a pøimìøené dané pracovní èinnosti.

Tato publikace nabízí ètenáøi propojení obou témat, tedy pracovní výkonnosti a hod-
nocení. Toto propojení je pøirozené a odráží kontinuum lidské práce, jejíž prùbìh, kvalita
i sám aktér se èasto stávají bezdìènì nebo systematicky støedem zájmu posuzovatele
a hodnotitele. Autorka uvádí oba zmínìné fenomény v kontextu fungování organizace,
zmiòuje nìkteré výchozí koncepce a trendy projevující se v dané souvislosti v chování
organizací. Poukazuje také, mimo jiné, na složitost èasto zjednodušenì pojímaného
vztahu spokojenosti a výkonnosti èlovìka, jak se objevuje v nìkterých populárních pub-
likacích urèených manažerùm. Cenná je pøedložená systematika pracovního hodnocení,
podložená praktickými zkušenostmi autorky. Dobrá znalost systému fungování organi-
zace a v souvislosti s tím adekvátnì zamìøené a podané informace, které jsou ètenáøi
k dispozici, jsou silnou stránkou této knihy.

V Praze dne 11. 12. 2007 doc. PhDr.Milan Rymeš, CSc.
Katedra psychologie FFUK

8 �Hodnocení a řízení výkonnosti



HISTORIE PRACOVNÍHO HODNOCENÍ

Historie pracovního hodnocení je pomìrnì nedávná. Poèátky lze nalézt ve výzkumné
práci Taylora ze zaèátku 20. století. Ale tam byl i pùvod prakticky celé moderní psycho-
logie práce a øízení lidských zdrojù jako takového.

Formální a oddìlené pracovní hodnocení se zaèalo používat na konci druhé svìtové
války. Nicménì obecnì lze øíci, že praxe pracovního hodnocení sahá hluboko do historie.
Patøí neoddìlitelnì k práci samotné.

Dulewicz (1989) píše o základní lidské tendenci hodnotit své okolí a sama sebe.
Z tohoto hlediska je pracovní hodnocení nevyhnutelné a pøirozené. Pokud neexistuje
peèlivì strukturovaný plán hodnocení, mají lidé tendenci posuzovat pracovní výkonnost
jiných, vèetnì podøízených, schematicky, náhodnì a neformálnì. Tento pøirozený lidský
sklon k posuzování mùže vést k vážným motivaèním, etickým a právním problémùm na
pracovišti. Bez strukturovaného systému hodnocení výkonnosti je tu jen malá nadìje na
zajištìní toho, že hodnocení bude spravedlivé, v souladu se zákonem, pøesné a pøínosné.

Systémy pracovního hodnocení zaèaly jakožto nástroj ke zdùvodnìní výše od-
mìny. To znamená, že hodnocení bylo použito k rozhodování o výši pøíjmu. Proces byl
úzce spojen smateriálními výsledky. Pokud byla výkonnost zamìstnance nižší než ideální,
pak byl jeho plat snížen. Na druhé stranì, pokud byla výkonnost vyšší než oèekávání, byl
plat zvýšen. Nebyly brány v úvahu možnosti rozvoje zamìstnance. Plat byl považován
za jedinou možnost ovlivnìní výkonnosti.

Nìkdy tento systém vedl k výsledkùm, ale èastìji spíše selhal. Napøíklad výzkum
motivace na jeho poèátku vedl ke zjištìní, že zamìstnanci s pøibližnì stejnými pracov-
ními schopnostmi mohou mít podobné pøíjmy, a pøesto dosti odlišnou motivaci i vý-
konnost.

To potvrdily i empirické studie. Plat byl dùležitý, ale nebyl jediným faktorem ovlivòu-
jícím výkonnost zamìstnance. Bylo zjištìno, že další faktory, jako je morálka a sebevì-
domí, mohou mít taktéž velký vliv. Výsledkem je postupné odmítnutí dùrazu kladeného
na mzdu. V padesátých letech se v USA zaèala postupnì rozpoznávat úloha pracovního
hodnocení jako nástroje motivace a rozvoje. Tehdy se zaèal formovat model pracov-
ního hodnocení, jak ho známe nyní.

Úspìšnost organizace jako celku je v souèasnosti v centru zájmu. Peter Drucker
(1995) definoval podnik jako „organizaci, která pøidává hodnotu a vytváøí bohatství“.
Úspìšná organizace je ta, která dosahuje tìchto cílù, pøièemž plní odpovìdnì své povin-
nosti vùèi všem svým partnerùm. Rozvoj výkonnosti je jednou ze základních podmínek
konkurenèní schopnosti a prosperity podniku (Gregar, 1997). Ke zvýšení životní úrovnì
na úroveò vyspìlých zemí je nezbytnou podmínkou dopracování se ke srovnatelné míøe
ekonomické produktivity, doprovázené poté vytouženou spokojeností (Uhláø, Hermo-
chová, Lukeš, 1999). Na druhé stranì je však také tøeba smìøovat od paradigmatu výkon-
nosti a neustálého rùstu k myšlence trvalé udržitelnosti, a to jak z globální, tak i z lokální
perspektivy (Straka, 2000).

Tato práce si klade za úkol provést podrobný rozbor problematiky spojené s pracov-
ním hodnocením a navrhnout optimální systém hodnocení jakožto nástroje zvyšování
produktivity práce. Aèkoliv je tato oblast pomìrnì dlouhodobì používána v praxi, ne-
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mùžeme pøesto prohlásit, že by byla využita plnì a správnì, aèkoliv bez hodnocení si nelze
pøedstavit kvalitní vedení lidí (Rùžièka, 1985; Bobysudová, Rùžièka, 1991). Nehmotné
stimulaèní prostøedky, jako je hodnocení pracovníkù, nejsou soustavnìji využívány (Rù-
žièka, 1996), i dnes se setkáváme s øadou podnikù a firem, kde se hodnocení jako takové
provádí formálnì nebo neprovádí vùbec (Rùžièka, Koš, 1999). V dalších je hodnocení
jakýmsi „pøívìskem“ platových zmìn.Možnosti této oblasti personálního øízení jsou po-
mìrnì nedoceòované (Kváèová, 1998). Nehledì na to je zcela zøejmé, že se pracovní
hodnocení stává stále významnìjším procesem ve státním i v soukromém sektoru u nás
i ve svìtì (Clement, Stevens, 1984). Pokusíme se podrobnì tuto problematiku analyzo-
vat a nastínit efektivní program použití hodnocení v dnešním podniku.

Vìtšina organizací používá formální programy hodnocení. Locher a Teel (1988) uvá-
dìjí, že v USA 94 % organizací má takovýto program, což je jasným indikátorem toho,
že hodnocení výkonnosti je èinnost, která má velký význam. Z hlediska výskytu systémù
hodnocení pracovníkù patøí postkomunistické zemì spoleènì s Dánskem, Finskem
a Norskem do skupiny zemí, kde se tyto systémy uplatòují nejvýše u poloviny organizací,
zatímco ve vìtšinì ostatních zemí jde o tøi ètvrtiny až 90 % organizací (Collins, Koubek,
1997). Nejèastìji mají organizace systémy hodnocení pracovního výkonu specialistù
a technikù, o nìco ménì èasto systémy hodnocení manažerù, ještì ménì administrativních
pracovníkù a nejménì èasto pak systémy hodnocení pracovního výkonu manuálních pra-
covníkù. Odstupy jsou pøitom viditelné. Organizace (zejména pak v postkomunistických
zemích s výjimkou Èeské republiky, ale i v Nìmecku, Finsku, Belgii èi Španìlsku) spíše
„neobtìžují“ manažery nepøíjemným hodnocením navzdory tomu, že pracovní výkon
manažerù silnì ovlivòuje pracovní výkon ostatních pracovníkù a že by – jak ostatnì uèí
teorie – mìl být sledován a hodnocen peèlivìji a èastìji než v pøípadì jiných kategorií
pracovníkù. Systém hodnocení pro manažery má v Èeské republice 49% organizací, pro
specialisty a techniky 48 % organizací, pro administrativní pracovníky 42 % organizací
a koneènì pro manuální pracovníky 36 % organizací. Podle dalšího prùzkumu se v Èeské
republice nejvíce hodnocením zamìstnancù zabývají prùmyslové podniky, témìø 68 %
z nich. Z finanèních institucí je to 57 % a 50 % obchodních spoleèností (Zlámalová,
2000). Produktivita práce jako taková se sleduje v 68,8 % firem s cizími vlastníky
a v 47,1 % firem s èeskými vlastníky. U výrobních dìlníkù se vychází z poètu vyrobe-
ných výrobkù, pro konkrétní práci se stanoví výkonová norma a výsledky jednotlivých
lidí se s ní srovnávají. Navíc se odmìòuje hodnota vytvoøená nad normu, která je pro jed-
notlivé profese urèena. U ostatních profesí hodnotí vedoucí podøízené podle øady kritérií,
která vìtšinou podle katalogu profesí stanoví personální oddìlení nebo specializovaná
poradenská firma. Výkon lidí se srovnává s tìmi, kteøí dìlají stejnou nebo velmi podo-
bnou práci ve stejné firmì, ale také v jiných spoleènostech, jež jsou bezprostøedními
konkurenty. Produktivita výraznì ovlivòuje plat v 55,9 % firem s cizími vlastníky
a v 7,1 % firem s èeskými vlastníky.

Øízení výkonnosti je problematikou na rozhraní nìkolika oborù. V této práci bude
analyzováno pøedevším z hlediska psychologie práce a organizace, nicménì se nevy-
hneme ani tomu, abychom tuto komplexní problematiku zvážili i z širšího pohledu tak,
aby nebyl zanedbán její bezprostøední kontext. Øízení výkonnosti a pracovní hodnocení
jsou navzájem hluboce propojeny.
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PRACOVNÍ HODNOCENÍ Z HLEDISKA TEORIE
A PRAXE PSYCHOLOGIE PRÁCE

Zdá se, že v žádné jiné oblasti psychologie práce a organizace není vìtší propast mezi zá-
jmy výzkumníkù a praktikù než je tomu v oblasti øízení a hodnocení výkonnosti. „Hod-
nocení hodnocení výkonnosti není dobré“ (Bernardin a kol., 1998). Dlouho se výzkum-
níci zabývali otázkou, jak lidé pozorují, kódují a vybavují si chování. Jak pøevádìjí
vzpomínku na toto chování do hodnocení nìèí výkonnosti? Intenzivnì se psalo o haló
efektu a kognitivních procesech, které mohou zpùsobovat chyby hodnotitelù. Praktici se
mezitím ptali, proè si zamìstnanci a manažeøi tolik stìžují na hodnocení výkonnosti?
Proè se øíká, že hodnocení není spravedlivé? Je možno navrhnout proces hodnocení vý-
konnosti, který skuteènì motivuje (nikoli demotivuje) zamìstnance k tomu, aby jejich
chování bylo pro organizaci pøínosem? Jak hodnocení funguje v kulturách zamìøených
na týmovou práci a na kvalitu? Jak má být hodnocení napojeno na výcvik a školení a jak
na odmìòování? Je zde zcela zøetelný rozdíl mezi pøístupem výzkumníkù a pøístupem
praktikù. Ale zdá se, že situace semìní. Obì strany se navzájem pøibližují a øeší spoleènì
jednotlivá témata týkající se hodnocení výkonu a výkonnosti.

Pøístup k hodnocení je specifický. V mnoha organizacích je to proces, který probíhá
„odshora dolù“ v celé organizaci. Standardy výkonnosti jsou stanoveny jednostrannì.
Rozhovor se zamìstnancem trvá zpravidla 15 minut, v lepším pøípadì 30. V prùbìhu
roku zamìstnanec získává velmi malou nebo témìø žádnou zpìtnou vazbu o svém vý-
konu. Hodnocení se soustøedí na jedince, dokonce i v prostøedí s dùrazem na pracovní
týmy. Špatný výkon je zpravidla ignorován, pokud není skuteènì extrémní. Postup sám
bývá velmi zmanipulován a není zde prakticky žádná možnost zajistit, aby hodnotitelé
byli spravedliví. Hodnocení nemají naprosto žádný vztah k rozhodování o školení a tré-
ninku. Zamìstnanci dostávají podobnou platovou zmìnu v podstatì nezávisle na výkonu
(Bernardin a kol., 1998).

Jak by mìl vypadat ideální systém øízení výkonnosti? Zdá se, že recept na perfektní
systém øízení výkonnosti skuteènì neexistuje (Cardy, 1998). Je pomìrnì známo, že
žádný systém øízení výkonnosti a jejího hodnocení není ideální pro všechny práce,
pro všechny úèely, ve všech organizacích (Smither, 1998; Bernardin a kol., 1998).

�Výkon a výkonnost

Pojmy výkon a výkonnost jsou pro tuto práci klíèové. Èasto se setkáváme se vzájemným
zamìòováním tìchto pojmù. Termín „performance appraisal“ z angliètiny zpravidla pøe-
kládáme jako hodnocení výkonnosti. Pouze v kontextu vyhodnocení urèité události
menšího rozsahu lze mluvit o hodnocení výkonu. „Performancemanagement“ pak pøeklá-
dáme jako øízení výkonnosti. Pøesto nìkteré pøeklady (provedené ekonomy) anglických
prací do èeštiny (Armstrong, 1999) pøekládají „performance management“ jako „øízení
pracovního výkonu“. To dle našeho názoru není výstižné a problematika vyžaduje další
diskusi a sjednocení terminologie.
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� Pracovní výkon je výsledek urèité pracovní èinnosti èlovìka dosažený v daném èase
a za daných podmínek.

� Pracovní výkonnost je obecnìjší a dlouhodobé vyjádøení pracovního výkonu vzta-
žené k urèitému subjektu – jedinci (Štikar, Rymeš, Riegel, Hoskovec, 1996).

� Výkonnost ovlivòuje øada èinitelù, napø. technické, organizaèní, sociální, osobní de-
terminanty, mikroklimatické podmínky atd. (Provazník a kol., 1994).

� Osobní determinanty výkonnosti zahrnují znalosti, dovednosti, praxi, zkušenosti,
motivaci, fyzický stav (únava, nevyspalost, nemoc, fyzická zdatnost atd.), osobnostní
vlastnosti (temperament, morálka atd.).

Výkonnost obecnì ovlivòují subjektivní a objektivní pøedpoklady (Mayerová, 1997).
Mezi subjektivní pøedpoklady se øadí tìlesné a duševní vlastnosti a schopnosti èlovìka
pro práci, kvalifikaèní pøedpoklady a volní vlastnosti. Mezi objektivní podmínky patøí
objektivní zajištìní práce, technologie a technické vybavení, organizace a øízení pra-
covního procesu, zpùsoby hodnocení a odmìòování práce, vnìjší pracovní podmínky,
sociální podmínky pracovního výkonu, sociální a hygienické vybavení pracovišť a ne-
obvyklé situaèní vlivy.

�Definice pojmů

Uvádíme definice nìkolika klíèových termínù, které se v této práci vyskytují:

� Øízení pracovní výkonnosti: Systém øízení pracovní výkonnosti je manažerský
nástroj øízení pracovníkù. Umožòuje konkretizaci cílù a strategických zámìrù spo-
leènosti, èímž pøispívá k jejich dosažení a spravedlivému ocenìní pracovníka a tím
pùsobí na jeho motivaci (Eichel, Bender, 1984).

� Hodnocení pracovní výkonnosti: Pravidelné posuzování dosahovaných pracovních
výsledkù zamìstnancù na základì pøedem dohodnutých kritérií výkonnosti – cílù.

� Hodnotitel: Pracovník, zpravidla pøímý nadøízený hodnoceného zamìstnance, který
stanoví cíle a hodnotí pracovní výkonnost.

� Hodnocený: Pracovník, jehož pracovní výkony a výkonnost jsou posuzovány hod-
notitelem, pøípadnì více hodnotiteli.

� Hodnocené období: Doba, pro niž jsou stanoveny cíle a bìhem které probíhá sledo-
vání a vyhodnocování jejich plnìní. Jedná se zpravidla o období kalendáøního nebo
fiskálního roku.

� Hodnotící rozhovor: Schùzka mezi hodnoceným a hodnotitelem, která slouží k vy-
hodnocení plnìní cílù za hodnocené období. Koná se na konci hodnoceného období.
Výstupem této schùzky je vyplnìný a obìma stranami podepsaný hodnotící formuláø.

� Prùbìžný hodnotící rozhovor: Schùzka mezi hodnoceným a hodnotitelem, která
slouží k hodnocení plnìní cílù bìhem hodnoceného období. O této schùzce je poøízen
záznam podepsaný obìma stranami.

� Individuální cíle:Úkoly stanovené hodnocenému na základì dohody s hodnotitelem
a vycházející z ucelené koncepce podnikových cílù, napøíklad z vyvážené soustavy
ukazatelù.
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