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Abstrakt

Cilem této diplomové prace je vytvoreni nového systému hodnoceni pracovnikd v
konkrétni technologické firmé. V teoretické dcasti je uveden prehled metod
vyuzitelnych pro hodnoceni pracovnik(. Dale jsou uvedena vychodiska pro hodnoceni
vykonu zameéstnanc(, pravidla pro dané hodnocenf a Sirsi predpoklady pro fungovani
systému. Vybrané metody hodnoceni zaméstnancl jsou porovnany podle vlastni
metodiky a z nich je nasledné pfipraven konkrétni postup pro technologickou firmu. V
praci je zohlednén i rostouci pocet mladych pracovnik(, ktefi budou v budoucnu v
technologickych firmach prevazovat. Ndvrh nového systému hodnoceni pracovnikl je
doplnén o souhrnnd doporuceni. V zavéru je vytvoreny ndavrh ovéren v pripadové

studii.

Klicova slova

Persondlni management, hodnoceni vykonu pracovnikd, fizeni technologické firmy,

metody hodnoceni pracovnik(, hodnotici pohovor, kalibra¢ni schizky.

Abstract

The aim of this thesis was to create a new system of evaluation of employees in
particular technological firms. In the theoretical part there was a survey of methods
which can be used for the evaluation of employees. Then | gave details for the
evaluation of the efficiency of the employees, the rules for the given evaluation and
broader conditions for the working of the system. The chosen methods of evaluation
were compared according to my own methodology and then the specific ways for
technological firms were prepared. In my thesis | took into account the growing
number of young workers, who will prevail in technological firms in the future. The
project of the new system of evaluation was completed with the general

recommendations. In conclusion my project was verified in the case study.

Key words

Personnel management, performance appraisal, management of a technology
company, appraisal methodics, appraisal interview, calibration meeting.
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Uvod

Cely zivot se setkavame s hodnocenim. Hned po narozeni je miminko hodnoceno podle Apgarova
testu. Béhem Skolni dochazky je pak zak hodnocen Sbodovou skalou. Jsou obory, ve kterych je
hodnoceni velmi snadné. V piipad¢ individualnich sportovci, kde se necha méfit pomoci fyzikalnich
veli€in, to jde velmi snadno. U kolektivnich sportli uz miize byt hodnoceni jednotlivce zapeklita véc.
Trenéfi téchto sportti musi budovat svou autoritu na divéte svych svéfenct. Jejich hodnoceni tedy
musi budit respekt a ne strach. Zaroven by asi tym hodnoceny trenérem rovnostarsky zadnych

velkych cilti nedosahl. Pokud nas tedy hodnoti zaméstnavatel, uz by nas to nemélo zaskocit.

Z interniho prizkumu technologické firmy, kterou dale nazyvam IT firma, jsem zjistil pravy opak.
Zaméstnanci na otazky tykajici se jejich hodnoceni a nastavovani zpétné vazby od manazerQ
vyjadfrovali spiSe negativni postoj. Manazefi se stavajicim hodnocenim také nebyli spokojeni, za jeho
velké minus povazovali slozitost a Casovou narocnost. Pfesto se obé skupiny pracovniki shodly na

tom, Ze zp€tna vazba obéma sméry musi ziistat zachovana.

Spravedliveé a efektivni hodnoceni zaméstnancii je jednou z dilezitych ¢innosti ve firm¢e. Pokud se
pracovnici firmy nebudou citit dobie, bude se sniZzovat jejich spokojenost, bude klesat jejich
motivace a pak i produktivita jejich prace. Konecnym disledkem miize byt i odchod kvalitniho
pracovnika z firmy. Pravé v prostiedi technologickych firem se dnes vyskytuje velké mnozstvi

mladych pracovnikt, ktefi se zménou prace nemaji nejmensi problém.

Cilem této manazerské aktivity neni jenom jednoduché zhodnoceni pracovniho vykonu zameéstnance,
ale také zamysleni se nad jeho rozvojem, kariérnim postupem a zvySovani jeho motivace. Dnes$ni
mladé generaci musi manazer vénovat dostatek ¢asu a prostiednictvim poskytovani zpétné vazby jim

pomahat s osobnim rozvojem.

Aby bylo hodnoceni spravedlivé, musi byt piesné jako zaméstnanci, tedy diferencované. Jako
nenajdeme ve firm¢ dva uplné totozné zaméstnance, neméli bychom tedy mit ani dvé stejna
hodnoceni. Tuto diferenciaci pfi hodnoceni musi doplnit na druhou stranu integrace a spojovani

zaméstnanct pii plnéni strategickych cilt firmy.

Hodnoceni vnimané jako spravedlivé, miize byt jednou z cest, jak si udrzet klicové zaméstnance. Pro
star§i zaméstnance v nasi firm¢ je hodnoceni spojeno se stresem. Casto maji pocit, Ze nedokazou
odhadnout, zda hodnoceni bude spiSe kladné ¢i spiSe zaporné. Maji tedy problém rozkli¢ovat presné

pozadavky svého manazera.



Pro mladsi zaméstnance neni soucasné hodnoceni a z n&j vyplyvajici odmeény prioritou. Daleko vice
je zajima objektivni zpétna vazba, diky které se mohou dale rozvijet a kariémé rtst. Toto jsou

divody, na zaklad¢ kterych jsem si vybral své téma diplomové prace.

V praci jsem si stanovil nasledujici cile. Hlavnim cilem prace je navrh nového systému hodnoceni
vykonu pracovnikli konkrétni technologické firmy. Metoda by m¢la byt aplikovatelna i ve firmach
podobnych této. Hlavni cil je dale rozpracovan cili dil¢imi.
e Predlozit moderni vychodiska pro hodnoceni zaméstnanci.
e  Vybrat z dostupné literatury n€kolik model hodnoceni vykonnosti pracovniki.
e Porovnat tyto modely hodnoceni z pohledu hlavnich problematickych oblasti.
e Posoudit vhodnost popsanych modell podle soucasnych trendu.
e Popsat typizovanou firmu a jeji soucasny systém hodnoceni.
e  Vybrat nejvhodnéjs$i metodu hodnoceni pracovnikti pro technologickou firmu.
e QOv¢ftit tento model v praxi a najit odpovédi na nasledujici dil¢i otazky.
o Jaka metoda hodnoceni pracovniki je ve firme¢ pravideln¢ vyuzivana?
o Jak je systém hodnoceni pracovnikil provazan se systémem odménovani?

o Jak je systém hodnoceni pracovnikii spojen se systémem jejich vzdélavani a

rozvoje?

o Byla by zvolena metoda hodnoceni pracovnikii v technologické spolecnosti

vyuzitelna?

Pro tuto praci jsem si stanovil nasledujici postupy, které maji za tikol zajistit splnéni vySe
zminénych cilt.
e Zjistit v literatufe pfistup k hodnoceni zaméstnancii a stanovit zakladni problematické

oblasti hodnoceni.

e Prostudovat zdroje tykajici se stavajicich modelti hodnoceni vykonnosti zaméstnanci.

vvvvvv

posoudit jednotlivé metody podle soucasnych trendt.

e Zpracovat charakteristiku typizované firmy, popsat jeji hodnotici systém a ptfipominky k

nému.

e Vyhodnotit nejvyhodnéjsi model a provéfit jeho vhodnost v ptipadové studii.



Pro splnéni jednotlivych cilii prace byly vyuzity rizné metody. Jako vychozi byla zpracovéana
faktografické reserSe soucasného stavu. Ten je podrobné analyzovan na zakladé existujicich modelt
hodnoceni zaméstnanct z pohledu modernich pfistupt k této problematice. V empirické ¢asti této
prace je realizovana pripadova studie. Navrh hodnoceni bude konzultovan s HR manaZerem
technologické firmy, ktery ma bohaté zkusenosti s procesem hodnoceni ve velkych nadnarodnich

technologickych firmach. Na zavér je posouzena realizovatelnost tohoto navrhu v praxi.

Prace je koncipovana tak, Ze v prvni ¢asti je vytvofen zakladni vhled do hodnoceni pracovniki. Dale
nasleduje reserSe tradicnich a modernich zplsobd hodnoceni vykonu zaméstnancli a stanoveni
zakladnich problematickych oblasti. V dalsi casti prace jsou vytipovany parametry dulezité pro
stanoveni optimalniho modelu hodnoceni vykonnosti pracovnikii. Kapitoly 1 az 5 je mozné chapat
jako teoreticka vychodiska. Nasledujici kapitoly 6 az 8 fe$i zadany problém hodnoceni vykonu
zaméstnancti dané technologické spolecnosti. Jednotlivé modely jsou konfrontovany se stanovenymi

kritérii. Navrzeny systém hodnoceni je v zavérecné Casti prace proveéten v pripadové studii.



1 Pojem a vyznam hodnoceni pracovnikii

Minulost a vlastné i soucasnost nam tika, ze hodnoceni pracovnikl patii mezi zakladni personaln¢-
tidici ukoly. Slouzi nam k tomu, abychom posoudili vykon zaméstnance za uplynulé obdobi. Patti
také k jednomu z nastroji vedeni, motivace a rozvoje pracovnikil. Je jednim z prostredkl

komunikace mezi podfizenymi a nadfizenymi.

1.1 Role hodnoceni pracovnikii ve firmé

Koubek (2015, s. 207-208) definuje hodnoceni pracovnikii jako dilezitou ¢innost, ktera rozebira:

e jak pracovnik plni ukoly a pozadavky své role, jaké je jeho chovani, jeho schopnosti

a potencial, jeho vztahy se spolupracovniky ¢i zakazniky,
e s jednotlivymi pracovniky vysledky jednotlivych zjisténi,

e moznosti pro zlepSeni pracovniho vykonu a stanovovani cild.

vvvvvv

hodnoceného pracovnika. Jeho zakladnim ukolem je dat spravného ¢lovéka na spravné misto tak,
aby mohl optimalné vyuzivat svoje schopnosti. U manazerti se nejvice ocenuji schopnosti formovat
tymy, efektivng fidit lidi, tvofit zdravé mezilidské vztahy a podporovat riist podiizenych (Koubek,

2015, s. 209-210).

Hodnoceni pracovnikl se nejCastéji vyuziva pro odménovani. Dale se vysledky hodnoceni aplikuji
pro rozmistovani pracovnik. Vysoké hodnoceni muize byt dulezitym faktorem pfi povyseni
zaméstnance. Nezanedbatelnym ucelem dobrého a spravedlivého hodnoceni mtize byt dal$i motivaci
pro lepsi vykon pracovnika. Ctvrtym diilezitym uéelem hodnoceni je dalsi vzdélavani a osobni rozvoj

zaméstnancl (Koubek, 2015, s. 209-210).

a technologickému pokroku celé spole¢nosti nemtizeme vytvofit systém hodnoceni pro celou dobu
pusobeni firmy neménny. Je nezbytné, aby byl pravidelné zkouman, zda vyhovuje aktualnim
narokiim. Pfi pfipravé komplexniho systému hodnoceni by méli mit moznost davat pfipominky jak
manazefi, tak i fadovi pracovnici. Hodnoceni by mélo probihat objektivnim a vyvazenym zpisobem.
Firma by méla zajistit, aby vSichni pracovnici byli srozumeéni s ucelem a zpisoby hodnoceni. Také
vsichni hodnotitelé by méli dostat jasné instrukce a Skoleni, jak spravné vést hodnoceni podfizeného

(Koubek, 2015, s. 210-211). Pokud si firma chce byt stoprocentné jista, Ze jeji systém hodnoceni je



maximaln€ presny a spravedlivy, miize si jej nechat posoudit nezavislym externim odbornikem

(Koubek, 2000, s. 312-314).

1.2 Vychodiska pro hodnoceni pracovniki

Hodnoceni pracovnikll je ve velkych technologickych firméach dosud brano jako velmi vazna
personalni ¢innost, kterou zpravidla provadé¢ji nadfizeni manazefi. Na druhou stranu je tfeba fici, ze
tato ¢innost neni oblibena ani u manazerd, ani u podfizenych. Zahrnuje vSak pomérn¢ §iroké pole

pusobnosti.

Hronik (2006, s. 20-23) definuje 3 oblasti a cile hodnoceni zaméstnancii. Aby hodnoceni pracovnikti

bylo co nejvice efektivni, je tieba se zam¢fit na tyto tfi oblasti hodnoceni:
a) oblast vstupu — predpokladti: potencial + zplsobilost + praxe,
b) oblast vystupu — vysledkd, které jsou dobie méfitelné,

c) oblast procesu — hodnoceni pfistupu pracovnikll k zadanim a tkoliim, je dalezity pfistup

pracovnika k praci.

Hodnoceni pracovnikli mize byt zaméfeno i na nekolik cild, zpravidla vSak nemohou byt brany v

vvvvvv

v porovnani ke stanovenym normam a dfive stanovenym cilim. Nebo naopak stanoveni cilii a metod
jejich dosazeni v budoucnu. Déle miiZze byt hodnoceni vyuzito pfi odménovani, zjisténi potencialu
nejdiive KOHO a CO (méfitelny vykon), pak teprve JAK a CIM (= kompetence, kterymi dosahuji

méfitelny vykon).

Teorie ryst a vlastnosti se jevi jiz jako zastarala. ManaZer by se mél chovat podle své role. Mélo by
byt jedno, zda je v soukromi introvert ¢i extrovert. Jeho ukolem je zvladat svou roli. K tomu by mu
m¢ély spiSe pomoci kompetence. Souhrn kompetenci, které jsou vhodné pro danou pozici, nazyvame
efektivni kompetenc¢ni model. Dohromady s popisem prace nam dava tzv. job profile. Zajima nas

CO (odpovédnost) a JAK (kompetence).
Hronik (2006, s. 29-41) dale ¢leni kompetence z riiznych pohledt.

e 7 pohledu socialné-psychologického:
o skupina kompetenci k feseni problémil,

o skupina interpersonalnich kompetenci,



o kompetence k sebetizeni,

e podle orientace firmy:
o produktova orientace (odpovida kompetencim k feSeni problému),
o zakaznicka orientace (odpovida interpersonalnim kompetencim),

o orientace provozni (odpovida kompetencim k sebetizeni).

Podle Hronika (2006, s. 23) firma potfebuje mit vlastni systém hodnoceni pracovniki. Je jasné, ze
hlavné vlastnik firmy bude mit zajem na spravném provadéni hodnoceni pracovnikii. Okamzika kdy

dochazi ke zménam v oblasti hodnoceni, byva nékolik.

1. Navaznost na firemni kulturu

Pokud vstupuje do firmy novy vlastnik, zpravidla jako prvni krok zavadi novy kompetencni model

a model hodnoceni pracovnikd. Dochazi ke sladéni firemni kultury ve vSech jeho firméach.

2. Sjednoceni cili firmy a zaméstnanci

Kazda firma potfebuje kromé jasné€ stanovenych strategickych cilti i cestu, jak téchto cilti dosahnout.
Oboje by méli vzit za své i v§ichni zaméstnanci firmy. Jednim z nastroju ke sladéni zajmt majitelt

i pracovniktl firmy je pravé hodnoceni.

3. ZvySeni vykonnosti

PtestoZe je zde uvedeno na poslednim misté, primarné by vysledkem hodnoceni mélo byt nasledné

zlepSeni vykonnosti pracovnik.
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2 Pravidla pro hodnoceni pracovnikii

Podle GuideSpark Performance Reviews (2014) je ¢as zménit klasické rocni hodnoceni. Proménit
jej na neformalni pohovor s manazerem a vzdélavat zaméstnance tak, aby ocenili pfinosnost
hodnoceni. O star§im hodnoceni si 45 % pracovnikli a 57 % manazerti mysli, Ze se jednd o ztratu
Casu. Tti Ctvrtiny zaméstnancli se domniva, Ze ro¢ni hodnoceni nikdy nevede k lep§im pracovnim
vysledkim. 60 % zaméstnanc mu viibec nerozumi. Jedna tfetina pracovnikl nema predstavu o tom,
jak je systém hodnoceni navazan na odménovani. Ani manazefi jim to nedokazi vysvétlit. Vic nez
polovina (56 %) zaméstnanct tikd, ze jim firemni cile nedokazi pomoci pii stanovovani priorit

v jejich praci.

Podle spolecnosti Deloitte je soucasné ro¢ni hodnoceni zaméstnanci nevyhovujici. Z jejiho
prazkumu vyplyva, Ze 58 % manazerti se domniva, Ze toto posuzovani nema vliv na zvyseni vykonu
zameéstnancli. Vysvétluje si to malou flexibilitou celého systému a zaméfenim se vice na minulost

nez na budoucnost. (Barry, 2014)

2.1 Faze nastaveni hodnoceni pracovniku

Pokud chcee technologicka firma nastavovat modernéjsi a uc¢innéjs$i metody hodnoceni pracovnikd,
m¢éla by dodrzet formalni postup pii jejich stanovovani. Tento postup ma §ir§i zabér pocinajici jiz

planovanim pfedpokladl na pracovni pozici. (Jancikova, 2016; Koubek, 2015, s. 215-216)

1. Nastaveni poZzadavki

V této fazi je nezbytné nastavit pozadavky na jednotliva pracovni mista. Jednou z moznosti je
vytvoreni kompetencnich modeld, které v sob¢ spojuji firemni hodnoty a dovednosti dtilezité pro

pracovni misto. Tato faze ale patii spiSe do oblasti ziskavani pracovnikd.

2. Hodnotici metoda

Dosud obsahovala hodnotici metoda verbalni hodnoceni (slovni charakteristiku) a neverbalni
hodnoceni (numerické, napt. stupnice o 5 bodech). Nejcastéji byla volena metoda, ktera
kombinuje oboje. Pokud vSak méame vzit v potaz pozitivni vedeni, pak bychom se méli uchylit

spiSe k auditu silnych stranek pracovnika.

3. Seznameni pracovniki s metodikou

Tato faze je nezbytna. VSichni pracovnici firmy by méli byt seznameni se zvolenym

hodnocenim. Metoda by méla byt vysvétlena a zaméstnanci motivovani k jejimu vyuziti.



4. Hodnoceni pracovnikii a hodnotici pohovor

Po vyplnéni vSech dotaznikd musi byt hodnoceni prodiskutovano s kazdym zaméstnancem

v ramci hodnoticiho pohovoru. V jeho ramci by mély probéhnout tyto faze: (Novak, 2016)

V avodu by mélo dojit k objasnéni tiéelti pohovoru. Cast pracovnikii miize mit strach z tohoto
pohovoru a je vhodné doptedu nastinit pritbéh a ucel celého pohovoru. V dalsi fazi je dobré
vyzvat pracovnika, aby sam zhodnotil, jakym zpGsobem hodnoti sebe a vyuziti svych silnych
stranek. Na sebehodnoceni navazuje manazer. Shrne body zminéné zameéstnancem. Cilem uz by
nem¢lo byt nalezeni a zplsob zlepSovani slabych stranek pracovnika. Probirat by se mély jen
jeho silné stranky a jejich vyuziti. Je zde moznost zvazeni dal§iho vzdélavani. Pracovnik by mél
mit moznost naopak zhodnotit podminky ve firme¢ véetné podpory od manazera. To by mélo vést
ke zlepSeni komunikace a vzajemné spoluprace. Na konci by mélo dojit ke shruti dulezitych

bodt a pod¢kovani za konstruktivni pohovor.

5. Stanoveni novych cila

V zavéru celého procesu by mélo dojit ke stanoveni novych vyzev a cil pracovnika.

2.2 Cetnost hodnoceni

Jesté nedavno se ve firmach objevovalo pouze ro¢ni hodnoceni navazané na rocni odmény. Aby toto
hodnoceni pfineslo uzitek obéma stranam, musi mezi podfizenym a manazerem probihat dialog po
cely rok. Jednim z divodli odmitani hodnoceni jak ze strany podfizenych, tak ze strany manazerti
muze byt prave to, ze probiha jen jednou za rok. Pokud se ve firmé pracuje bez piijemné a oteviené
zpétné vazby, pak to nepiijemnost v podobé hodnoticiho pohovoru jednou rocné nenapravi. (Wigert

a Herter, 2017)

Podle prizkumt vefejného minéni témét polovina zaméstnancl presné nevi, co od nich jejich
manazer ocekava. (Wigert a Herter, 2017) To je pro pracovnika velmi stresujici a diisledkem tohoto
jevu je manaZer zklamany z toho, Ze mu zaméstnanci ned€laji to, co od nich ocekava. Pokud
v hodnoceni maji pfevazovat negativa, pak to asi nebude pfijemny pohovor ani pro jednu ze

zucastnénych stran. Jak tomuto stavu predejit?

Nejen mladi lidé si predstavuji, Ze se jim bude natizeny vénovat a s jeho pomoci se budou posouvat
dal. Pro zaméstnance je dulezité védét kam firma smétuje a jaka je jejich role a pfinos pii plnéni
strategickych cili. Pokud jsou s tim pracovnici seznameni, pak je jejich pracovni vykon mnohem

lepsi a snizuje se 1 jejich nemocnost.
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2.3 Zapojeni manazera

Zasadni pro hodnoceni pracovnikl je i pfistup manaZzera. Bohuzel pfi vyzkumu provedeném
spole¢nosti TriNet (2015) v roce 2015 uvedlo 54 % mileniant', Ze jejich nadfizeny nebyl schopen
jim poskytnout dostatecnou zpétnou vazbu. Pfitom prave oni chtéji byt pribézné informovani. Déle
si mileniéni ptredstavuji, Ze jejich nadfizeny bude zaroven jejich koucem, mentorem a bude ptispivat
k jejich profesnimu ristu. V prizkumu spolecnosti Gallup se jen 21 % mileniand vidi se svym
manazerem kazdy tyden. Organizace musi investovat do svych manazerti a umoznit jim provadét

pravidelnou a pribéznou zpétnou vazbu s podiizenymi. (Adkins a Rigoni, 2016)

Manazer muze vyuzit toho, Ze mlada generace je téZce zavisla na technologiich. Priméme stravi na
mobilnich zafizenich 223 minut denn€. Tato generace s technologiemi vyrustala a oCekava, ze i v
pribéhu pracovniho nasazeni budou mit moznost nejnovéjsi technologie vyuzivat. Také pocitaji s
tim, Ze budou mit vytvoteno flexibilni pracovni prostfedi a moznost pracovat na dalku, naptiklad z
domova. Z tohoto diivodu nevyzaduji, aby zpétna vazba probihala osobng, ale nebrani se vyuzit
digitalnich zafizeni. Firmy by si mély tuto vyhodu uvédomovat. Prostfednictvim digitalnich

vvvvvv

case kazdodenniho Zivota a stavat se tak jeho soucasti. (Nielsen, 2014)

Kromé osvicenych lidrd, ktefi se snazi o co nejobjektivnéj§i hodnoceni, existuje i velka Skala
manazert, ktefi se o Cleny svého tymu nezajimaji, pfetézuji je, a dokonce jim praci znepiijemiuji.
Podle studie Gallupova ustavu z roku 2015 se ve vzorku 7.272 pracovnik nasla cela polovina, ktera

nekdy dala vypoved proto, aby se vyhnuli problémtim s nadiizenym. (Miihlfeit, 2017, s. 11)

2.4 Problémy p¥i hodnoceni pracovnikii

Hodnoceni pracovnikt podle Sullivana (2011) je proces, ktery firmu stoji nemalé penize. Zahrmuje
dobu pfipravy manaZzerl, ¢as zaméestnance, ¢as na zpracovani informaci v oddéleni lidskych zdroji
¢i naklady na pokroky v technologii firmy. Je tedy nasnadé¢, Zze by se firmé¢ méla investice do
hodnoceni pracovnikll vyplatit. Aby mohlo byt hodnoceni efektivni, méla by se firma vyhnout

hlavnim problémim, ktera jsou s tim spojené:

1. Nepravidelna zpétna vazba — je-li primarnim cilem procesu identifikovat a fesit problémy, pak
provadét hodnoceni pouze jednou rocné€ je nestastné. Zpctnd vazba musi byt poskytovana

minimalné ¢tvrtletné.

! Detailné je generace milenidnti popsana v kapitole 5.4 Generace X a Y na trhu prace
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10.

M7 se

Hodnoceni zaloZené pouze na paméti téch, ktefi ji tvori — vétSina procest se opira pouze
o pamé&t’ hodnotiteltl. Formulafe pro hodnoceni by ale mély byt vypliiovany pribézné tak, aby se

nechalo udélat pii ¢tvrtletnim hodnoceni pouze shrnuti.

Nedostatecna mira efektivity — mnozi se domnivaji, Ze cilem hodnoticiho procesu je
identifikace slabého vykonu (slabych stranek pracovnika), stanoveni dal§iho vzd€lavani
a jedinym praktickym vystupem stanoveni procentniho podilu odmén. Casto byva vétsi motivaci

pro zaméstnance pochvala.

Nedostatek odpovédnosti manaZerti — nikdo je necini zodpovédnymi za poskytnuti piesné
zpétné vazby. Zatimco jim hrozi postih za pozdni dokonceni hodnoceni zaméstnanct, neexistuje

zadna penalizace za to, Ze dé€laji v celém procesu hodnoceni chyby.

Neexistence spojeni hodnoceni s odménami — ve velkém mnozstvi firem neni spojeno
hodnoceni pracovnikii s odménami ¢i bonusy. Pokud je tato vazba slaba ¢i zadna, pak tento

proces pravdépodobné nebude bran vazné.

Zaméieni se na slabé vykony — vétSina systémt hodnoceni se zaméfuje na zjisténi slabych
vykonll misto toho, aby zachytili, jakym zpisobem bylo dosazeno $pickovych vykont a tento

osveédceny zpiisob sdileli s ostatnimi.

Spatné provadéni dobrého hodnoceni — mtze se stat, Ze prestoze maji nekteii zaméstnanci
nejvys$si hodnoceni, mohou byt hodnoceni nejniz§imi odménami — mize se jednat o zjevnou

diskriminaci.

Absence druhé kontroly — ackoliv cely proces muze mit dopad na vysi odmén, plati ¢i
podminek prace zaméstnanct, stava se, ze hodnoceni provadi jediny manazer bez nasledné

kontroly. Nemusi tak byt zajiSténa spravedlnost hodnoceni.

Neni provadéna kiiZova kontrola — jednim z cilii tohoto procesu je srovnani velikosti odmén
a platli zamé&stnanci ve stejné praci se stejnym hodnocenim. Méla by tedy nasledovat kontrola,

aby nedochazelo k diskriminaci.

Hodnoceni jsou uchovavana v tajnosti — ackoliv hodnoceni na pozici prodejce se Casto
vyskytuje na nasténkdch (prodejce tydne/meésice), hodnoceni vykonu zaméstnance v
technologické firmeé je Casto tajné. Nadmémy diraz na obavy o ochranu soukromi mohou

manazeriim umoznit pouZzivat subjektivni ¢i dokonce diskriminacni prvky.
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11.

12.

13.

14.

15.

Neexistuje Zadny vypocet navratnosti investic do hodnoceni — manazer nebo odd€leni HR
nedokaze zdivodnit pfidanou hodnotu procesu hodnoceni v porovnani s casem a naklady celého

procesu.

Problémy s formuliafem — nelze pouzit jeden pro vSechny druhy pracovnikt, také vSechny
faktory hodnoceni nemusi byt rovnocenné (pro rizné pracovni pozice maji faktory hodnoceni

riznou vahu, mély by byt navazany na popis prace).

Problémy s manaZery — pokud manazeti nejsou dostatecné vyskoleni, jak hodnotit a jak davat
zpétnou vazbu, disledkem je, Ze pak nejsou schopni ani zlepsit kariérni cestu svych podiizenych.
Dal$im problémem muze byt, Ze se manazefi vyhybaji tézkym rozhodnutim a konfrontacim,
neposkytuji diferenciaci, pokud nejsou nuceni délat hodnoceni Castéji, pak na konci roku vychazi
pti hodnoceni z poslednich par mésicti (vice si nepamatuji), dale mohou byt velké rozdily mezi
manazery, zatimco pro nékteré je hodnoceni snadna véc, jinym mtze délat velké problémy, také
byva problémem zrcadleni - tzn. situace, kdy maji manaZefi tendenci hodnotit nejlépe
pracovniky, ktefi jsou jim nejvic podobni. Poslednim problémem s manazery je situace, kdy sami
manazefi, ktefi poskytuji poctivou zpetnou vazbu a skutecné zlepsuji vykon svych pofizenych,

nejsou dostatecné uznavani a odmeénovani.

Problém se zaméstnanci — pracovnik by mél mit davno pied hodnotici schiizkou predstavu o
svém hodnoceni. To by mu méla poskytnout zpétna vazba v pribéhu celého roku. Pokud tomu
tak neni, méa pracovnik z hodnoceni vysoké obavy a zarovenn manazer se miZze obavat, jak
zaméstnanec na své hodnoceni bude reagovat. Uplné nejhorsi varianta je situace, kdy manazer
predlozi zaméstnanci vyplnény formulaf k podpisu a nepfipousti Zadnou reakci na hodnoceni.
Mnoho zaméstnanc mize byt dokonce zastraSovano manazery, ktefi nepiipousti
sebehodnoceni. Také je nespravedlivé, pokud se zaméstnanec nemiize proti svému hodnoceni

odvolat.

Problémy s ¢asem — naptiklad pokud se jedna o formu hodnocenti, ktera je Casoveé velmi naro¢na

¢i je proces zaméten na velmi vzdalené obdobi ¢i dokonce neni hodnocen cely tym soucasné.
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3 Metody hodnoceni pracovniku

Dosud existuje mnoho metod a nastroji hodnoceni, které mohou technologické firmy vyuzivat.
V této praci jsem se zaméfil na vybér metod, které mohou byt aplikovatelné do konkrétni IT firmy.
Nékteré metody jsou vice zaméfené na minulost hodnoceného a jeho vykonost v poslednim
sledovaném obdobi. Dal$i metody hodnoceni sleduji spiSe chovani a pribézné tizeni vykonu
sledovaného. V piehledu jsou zahrnuty i metody, které cili na blizkou budoucnost. Paleta metod

~~~~~

technologické firmé i pozadavkim soucasnych trendd.

3.1 Hodnoceni zaméstnancii podle Jacka Welche

Kazdoro¢ni hodnoceni vykonnosti zameéstnanct bylo po cela desetileti nedilnou soucasti firemniho
svéta technologickych firem. Tento systém byl prosazovan generalnim feditelem spolecnosti GE
Jackem Welchem (CEO v letech 1981 az 2001). Hodnoceni ,,Rank and Yank”, které se odviji od
posouzeni prace zamestnancl za rok, iniciovalo ukonceni pracovni smlouvy pro 10 % nejslabsich
pracovnikil. Toto hodnocenti jisté odpovidalo své dobé. Z dnesniho pohledu vsak ani nelze uvétit, ze

se pfi ném vzpominalo na praci, ktera prob¢hla pted tak dlouhou dobou. (Nisen, 2015)

Presto je tieba fici, ze tento legendarni manaZzer GE vyznamné piispél k vyvoji hodnoceni
zameéstnancli. Zaméioval se na dvé hodnoty. Na pracovni vysledky, které jsou snadno méfitelné
(¢isla) a vliv hodnoceného na ostatni zaméstnance. Tyto Ctyfi typy zaméstnanct rozdélil Welch na

A, B, C a D. Nasledné hodnoceni je promitnuté do tabulky ¢. 1 niZe.
Tabulka 1 CtyFi typy zaméstnancii (Hronik, 2006, s. 25)

Zaporny vliv na druhé Kladny vliv na druhé

Dobré pracovni vysledky

Spatné pracovni vysledky

Zaméstnanec typu A

Ma sice dobré méritelné vysledky, ale z divodu jeho negativniho vlivu na kolegy nebude pattit mezi

dobfe hodnocené. Pokud ma firma pied sebou narocné obdobi, nebude o jeho sluzby stat.
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Zaméstnanec typu B

Tomuto zaméstnanci je rovnou dorucena vypoved.

Zaméstnanec typu C

Ma Sanci na povyseni.

Zaméstnanec typu D

Dostava druhou Sanci, pravdépodobné v jiném prostiedi nez doposud.

Celé hodnoceni podiizenych musi manazer rozdelit na 20 % nejlepsich, 70 % pramérnych a 10 %
nejhorsich. Ti nejvykonnéjsi jsou nejvice ocenéni a zpravidla i motivovani, aby své Usili jesté zvysili.
O primérné zaméstnance je postarano prostfednictvim Skoleni tak, aby dostali Sanci dale rdst.
Ptestoze bylo feceno, Ze firma o 10 % nejslabsich zaméstnanct nestoji, nemusi jim vEétSinou manazefi
davat vypovéd. Malokdo chce dobrovolné ziistavat na pozici a ve firmé, kde je hodnocen jako

nejhorsi. (Hronik, 2006)

Diferenciaci zaméstnancti v§ak Welchovo hodnoceni nekonci. Jeho soucasti je i detailni analyza
hodnoceného a navrh dalsiho rozvoje. Jenom pohovor s hodnocenym trvéa n€kolik hodin. Déle jsou
dotazovéni jeho podfizeni, nadfizeni, kolegové a zékaznici. Hodnocena osoba je s posudkem

konfrontovana. Nékdy toto hodnoceni vzbuzuje bouftlivé reakce. (Hronik, 2006, s. 25)

Nikdo se tedy nemtize divit manazertim, Ze kdyz slysi o rocnim hodnoceni, naskakuje jim husi kiize.
Povazuji to za praci navic, kterou Casto délaji po pracovni dob¢. Snazi se jen o vyplnéni formulaii
do daného terminu. Marné€ vzpominaji, jaké ukoly a jak je uspés$né splnil jejich podiizeny naptiklad

pred téméf rokem.

Hodnoceni na zaklad¢ Jacka Welche se pouzivalo v Microsoftu jesté nedavno (tzv. Stack ranking).
Jak se vsak pozdéji zjistilo, uz nefungovalo, jak mélo. Kdyz v roce 2000 piedaval Bill Gates fizeni
Microsoftu Stevu Ballmerovi dosahovaly akcie firmy rekordni hodnoty. Zdanlivé neexistovalo nic,
co by mohlo Microsoft ohrozit. Piestoze zisky ziistavaly na vzestupu, hodnota akcii zaCala padat.
Nikdy uz se na uroven z roku 2000 nevratila. V roce 2012 byla Kurtem Eichenwaldem oznacena

posledni dekada firmy jako ,,Microsoft's Lost Decade”. (Kasik, 2014)

Podle Eichenwalda: ,,VSichni zaméstnanci, byvali i soucasni, se kterymi jsem kviili reportazi mluvil,
zminili jako diivod tpadku Microsoftu jeho politiku hodnoceni zaméstnanct.” Jedna se opét o systém

hodnoceni podle Gaussovy kiivky, kdy z kazdych 10 zaméstnancti dva védéli, ze budou odmeéneni
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a povyseni. Jednoho nejslabsiho ¢ekal nevyhovujici posudek, Ci jesteé hii pietazeni ¢i ukonceni

pracovni smlouvy.

Zamegstnanci se misto spoluprace uchylovali k upozoriiovani chyb druhych a vychloubani se
vlastnimi zasluhami. ManaZefi se misto soustfedéni na vyvoj museli vénovat smlouvani mezi
jednotlivymi tymy tak, aby dali dohromady 20 % hrdini a 10 % outsider. Toto hodnoceni je uz

1 v Microsoftu minulosti.

Hodnoceni pracovnik podle Jacka Welche mutize byt ve stiednich a mensich firmach velmi svizelné.
Aby nedoslo k tomu, Ze s vanickou vylijeme i dité, tedy Ze vyhodime dobrého zaméstnance, méla by
mit firma minimaln€ kolem 500 zaméstnanct. Dalsi nevyhodou této metody je i jeji velka pracnost.
Pokud by byl dodrzen i termin jedenkrat rocné, je to v dnesni dobé tézko vyuzitelnd metoda. Bez
prabéznych poznamek a dalSich konzultaci by nemél manazer Sanci dat skute¢né regulérni hodnoceni

vsech svych podiizenych dohromady. (Stewart, 2010)

Pouziti této metody ale pomlZe odstranit jednu z béznych chyb, které se manazefi dopoustéji.
Nekteti jsou béhem hodnoceni podiizenych ke v§em shovivavi a nedokazi féroveé ukazat na jejich
chyby. Prikladem mutze byt spoleCnost Ford, ktera pied zavedenim tohoto modelu meéla
v management 98 % manazert zafazeno v nejlepSim hodnoceni. Pokud je aplikovano hodnoceni
podle Welche, pak na zakladé Gaussovy kiivky je jasné, Ze se ve firm¢ musi nachazet 10 % téch,

kteti nejsou pro svou praci zapaleni nebo ji nestihaji. (Olson a Davis, 2003)

Druhou neméné dilezitou vlastnosti této metody je, Ze vSichni zaméstnanci budou hodnoceni ve
stejnych kategoriich a stejnym procesem. Dusledkem toho jsou pak vysledky celého procesu
hodnoceni objektivnéjsi. Podle Olsona a Davise (2003) je vyhodné&jsi situace, kdy vSichni

zameéstnanci jsou hodnoceni podle stejnych kritérii.

3.2 MBO

Metoda fizeni podle cili MBO (Management by Objectives) je také nekdy nazyva fizeni podle
vysledkit MBR (Management by Results) nebo planovani a kontrola prace WPR (Work Planning
and Review). VSechny tyto metody predstavuji podobny pfistup obsahujici Ctyii zakladni prvky:
(Vodacek a Vodackova, 2006)

1. Stanoveni cilit (od dlouhodobych cilt celé firmy pfes cile mensich organizacnich jednotek

pada kaskadovité az k individualnim cilim. Specifikuji, cecho ma byt dosazeno).

2. Planovani ukoli (specifikuji, jak ma byt dosazeno cile).
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3. Seberizeni (piedpokladem uspéchu této metody je zajisténi kvalitni motivace pro

samostatné plnéni ukoli).

4. Priubézné koucovani (které¢ zabezpecuje kvalitni zpétnou vazbu pro plnéni dil¢ich cila

a tikolf).

Cile by mély byt formulovany pozitivné, zasazeny do kontextu, rozpracovany do dil¢ich ukola

a SMART.

Cile si stanovuji jednotlivi zamé&stnanci. Dostavaji pouze ramcové zadéani a pifi diskuzi se svym
manazerem obhajuji vlastni cile. Povazuje se za vyhodné rozliSovat dva typy cili. Vykonové cile
maji vliv na samotné ptisobeni v dané pracovni pozici. Ukolem rozvojovych cilii je pak zajisténi vétsi
efektivity pii dosahovani vykonovych, tedy pracovnich cilt. Jedna se také o pomémé starou metodu,
ktera se v case pochopitelné proméiuje. Stale vice jsou brany v ivahu emoce a synergie. Bohuzel
zde stale plati paradox méfeni: ¢im presnéji a jednoduseji 1ze zméfit urcitou proménou, tim mensi

bude jeji vypovidajici hodnota. (Vodacek a Vodackova, 2006)

Nevyhodou tedy je, Ze metoda svadi manazery k tomu, aby se soustiedili na snadno méfitelné cile,

které nejsou pro manaZzera smerodatné.

3.3 BARS

Metoda BARS (anglicky Behaviorally Anchored Rating Scale) je metoda zaloZena na sledovani
pristupu sledovaného k praci, dodrzovani daného postupu béhem plnéni pracovnich cili
a pracovniho chovani. Zaklada se tedy na predpokladu, ze spravné chovani pracovnika ma vliv na
efektivni pracovni vykon. Zaméstnanec je tedy hodnocen podle kritérii, kterd jsou svazana s jeho
pracovni naplni. Nelze hodnotit zaméstnance podle kompetenci, které nejsou soucasti jeho

pracovniho vykonu. (Hronik, 2006)

Za typicka kritéria se v metodé BARS povazuji: schopnost strategického fizeni a planovani;
organizacni a systémové schopnosti; schopnost vést, fidit a motivovat pracovni tymy; udrzovat
pozitivni pfistup ke zménam. Pocet kritérii nema zadné formalni omezeni, k jednotlivym kritériim
by méla byt pfifazena jejich dulezitost. Kazdé kritérium by mélo mit svoji hodnotici Skalu, ktera
byva zpravidla péti az sedmi stupfiova. Samoziejmosti u této metody je dikladna instruktaz

manazert, ktefi budou hodnoceni provadét. (Pulakos, 2014; Koubek, 2015, s. 223)

Hodnoceni zaméstnancti provadi jak nadiizeny manazer, tak se zaroveil tato metoda pouziva
k sebehodnoceni pracovnikil. V hodnoticim pohovoru je pak zvlastni pozornost vénovana kritériim,

kde dochazi k velkému rozpéti mezi sebehodnocenim pracovnika a hodnocenim nadfizeného.
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Obecné by odchylka neméla presahovat 2 az 3 body u péti az sedmi stupniové $kaly hodnoceni.
Metoda BARS dokéZze pomérné presné popsat pracovni chovani zaméstnance a dokaze taky odhalit

rozpor mezi vzorovym a realnym chovanim zaméstnance. (Pulakos, 2014; Koubek, 2015, s. 223)

Muze se stat, Ze tyto rozdily mohou byt podnétem pro piefazeni zaméstnance na jinou pozici, ktera

vice vyhovuje jeho lidskym a profesnim kvalitam.

Vyhodou této metody jsou pomérné€ jednoducha kritéria hodnoceni chovani zameéstnancii. Hodnotici
metody lze jednoduSe a srozumitelné pouzit. Nevyhodou je velkd ndrocnost pii ptiprave, obzvlast
pokud je ve firm¢ vice druht pracovnich pozic. Nezanedbatelné mohou byt taky naklady

s hodnocenim spojené.

3.4 Rizeni pracovniho vykonu

Mezi metody hodnoceni pracovnikli mizeme zatadit i fizeni pracovniho vykonu. Jedna se o Sirsi
pojem, coz vice vyhovuje dnesni dobé. Rozsifeni se projevuje hlavné v oblasti zplisobu rozvoje
zameéstnancll a orientace na blizkou budoucnost. Podle Mathise a Jacksona (2008) se jedna o proces
hodnoceni v porovnani s nastavenymi standardy. Pracovnik dostava v pribéhu celého roku prubézna
hodnoceni a zpétnou vazbu, ¢i koucovani od manazera. Na konci celého roku je sestaveno finalni
hodnoceni. Na obrazku €. 2 je dobfe vidét rozsiteni z rocniho hodnoceni zaméstnancti na modernéjsi

zpusob fizeni pracovniho vykonu.

Na obrazku ¢. 1 je vidét klasicky systém ro¢niho hodnoceni. V pribéhu roku pracuje zaméstnanec
na riznych projektech. Nema vsak nastavenou zadnou zpétnou vazbu. Sam vlastné vitbec netusi, zda
jeho zptisob plnéni kol vyhovuje jeho nadfizenym. To zjisti az z hodnoticiho pohovoru na konci
ro¢niho obdobi. Cely pohovor se nese v duchu hodnoceni uplynulého obdobi. Sam pracovnik v§ak
tézko vzpomina na celé obdobi. Hodnoceni se zpravidla zzi jen na poslednich par tydnti a mésict.
Pokud manaZzer potiebuje navod k vedeni hodnoticiho pohovoru, je mozné vyuzit 100 uzitecnych

frazi pro efektivni hodnoceni viz pfiloha €. 1.

pravideln¢ po celou dobu sledovaného obdobi. Soucasti téchto schiizek je i hodnoceni. Na konci
sledovaného obdobi se pak jen vSechna hodnoceni shrnou do jednoho kone¢ného. Pribézna

hodnoceni jsou zamétena na budoucnost. Spolu s manazerem si pracovnik nastavuje kratkodobé cile.

2 1:1 je typ osobni schiizky, které se ucastni pouze manazer a podiizeny
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ROCNI HODNOCENI

Zacatek projektu A Zacatek projektu B

-
-
-
- -
e o

"<\ Hodnotici

pohovor
Zacatek Konec
obdobi obdobi
Obrazek 1 Tradicni metoda hodnoceni (viastni tvorba)
v r L4 r r
RIZENI PRACOVNIHO VYKONU
» Osobni Gvodni schiizka 1:1
» Planovani prac. vykonu
(manazer + zaméstnanec)
» Sestaveni osobni rozvoje
° Pribézné e Prubézné
hodnoceni hodnoceni
________________ > T Finalni
hodnoceni
Projekt A Projekt B
Zacatek K
obdobi Pravidelné 1:1 schiizky, kontrola vykonu, ob(:il:)‘;)ci

poskytovani zpétné vazby a zhodnoceni vysledkd,
motivace, podpora, koucovani, rozvoj.

Obrazek 2 Rizent pracovniho vykonu (viastni tvorba)
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Na nasledujici tabulce €. 2 je porovnani jednotlivych slozek mezi fizenim pracovniho vykonu a

hodnoceni zaméstnancti.
Tabulka 2 Porovnani rizeni prac. vwkonu a tradicniho hodnocent (Armstrong, 2011, s. 71-78)

Rizeni pracovniho vykonu Hodnoceni zaméstnancu

Cile podle organizace a zaméstnancii Cile zaméstnancti
Zaméfeni na vysledky a kompetence Zaméfeni na vykonné cile
V prubéhu celého roku Probiha na konci roku
Soucéasti neni klasifikace Klasifikace
Cileni na budoucnost Cileni na minulost
Cilem je rozvoj a uroven vykonu Cilem je vykon a ptip. zasluhy
Spolecné, firemné sdileny proces Pouze systém shora dolti
Flexibilita Monolitost
Uzptisobené na miru Snaha o uzptsobeni na miru
Snaha o malou administrativu Slozit¢jsi administrativa
Nebyva spojené s odménovanim podle Odmeénovani je spojeno s dosazenym
dosazeného vykonu vykonem
Probiha u kazdého pracovnika Probiha u kazdého pracovnika
Povinnosti liniovych vedoucich Povinnost liniovych m. a personalniho utvaru

3.5 Metoda klicovych udalosti

Metoda klicovych udalosti (anglicky Critical Incident Technique neboli CIT) je zaloZena na
sledovani a pofizovani pisemnych zdznami. Hodnotitel béhem urcitého obdobi (14 dni az mésic)
pravidelné zapisuje minimalné jednu negativni (kritickou) a jednu pozitivni udéalost z pracovniho
zivota zaméstnance. Hodnotitel ihned ke kazdé udalosti zapisuje také urcitou vahu. Pfedpokladem
pro spravnou aplikaci této metody je pravidelné sledovani pracovniki vedoucimi v konkrétnim

sledovaném obdobi a pfesné specifikovani udalosti. (Pilafova, 2008)
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Vyhodou je pomérmn¢ mala casova a administrativni narocnost. Vzhledem k Cetnosti zapisu udalosti
tato metoda spolehlivé brani tzv. efektu posledniho mésice, podle kterého je zaméstnanec hodnocen
za cely rok. Zaroven ndm umoznuje postihnout a odhalit opakovani n€kterych udalosti. Dalsi velkou
vyhodou je moznost propojeni formalniho hodnoceni sneformalnim pfistupem hodnoceného

a podani okamzité zpétné vazby.

Naopak nevyhodou této hodnotici metody mtize byt subjektivni zkresleni pofizeni zdznamu. S tim
souvisi také subjektivni pojeti spravnych norem chovani. Dal$i nevyhodou mize byt nedostateny
respekt k této metodé od hodnotitele, takze snadno mtze dojit ke zkresleni dosazenych vysledk,

pokud zaznamy jsou pofizené pouze z posledniho obdobi.

V disledkit téchto nevyhod je tato metoda v praxi pouzivand spiSe jako doplnék k jinym

komplexnéj§im metodam, které jsou validnéjsi.

3.6 Hodnoceni podle 360° zpétné vazby

Zpravidla se tato metoda pouziva u hodnoceni manazerti. Je znama a pouzivana dlouhou dobu. Nazev
nam naznacuje, ze manazer dostava hodnoceni od celého okruhu lidi, se kterymi spolupracuje.
Hodnoceni dostdva manazer od svého nadrizeného, kolegl, podfizenych a od zakaznikt firmy,
pokud s nimi pfichéazi do styku. Poslednim hodnocenim do skladacky je i sebehodnoceni samotného

manazera.

Nejcastéj$im nastrojem pro ziskani takového mnozstvi dat jsou dotazniky. Hodnotitelé mohou
vybirat z vicebodové Skaly. Po zpracovani dostdvd manazer individualni zpravu strukturovanou
podle jednotlivych kategoriich hodnotitelti. Hodnotitelé kromé& piimého nadiizeného zlstavaji
v anonymité. Celkovym vysledkem z celého procesu hodnoceni mize byt stanoveni nasledného
rozvoje pracovnika. Neékteti autofi, naptiklad Miihlfeit a Costi, nedoporucuji anonymitu v tomto
hodnoceni. Hodnoceny si ¢asto lame hlavu, od koho pfili§ ostrou kritiku dostal a spoluprace uvnitt
tymu tim maze byt naruSena. Zpétna vazba se ptijima daleko 1épe, pokud ptichazi od nékoho, komu
diveéfujeme, Ze nam chce pomoci. Atmosféra uvnitt tymu pifi adresné zpétné vazbe je pratelska.

(Miihlfeit, 2017)

vvvvvv

zajistit druhou, stejné vyznamnou ¢ast tohoto hodnoceni. Kromé vyplaceni odmén, které ocekavaji
sami manazefi, musi dojit i ke zménam, které ocekavaji ostatni. Zpétna vazba musi byt manazerem

ptijata jako realna. V ten okamzik vlastné jiz nastava naprava.
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Podle soukromého zdroje jesté neddvno vyuzivala americka spole¢nost Toptal® jednou za tii mésice
propracované hodnoceni zaloZzené na 360° zpétné vazbé. Systém s dvoutydennim pfedstihem
vygeneroval dopfedu kdo a koho bude hodnotit. U kazdého hodnoceného musel hodnotitel vyplnit
vSech 12 oblasti hodnoceni (naptiklad skills, code quality, soft skills, English a mnoho dalSich
schopnosti a aktivit). Kazd4a z oblasti byla ohodnocena 5 bodovou $kalou (uncceptable, needs

improvement, good, very good, excelent). Hodnoceni bylo tfeba dale zdlivodnit.

Kazdy zameéstnanec obdrzel své vlastni hodnoceni s uvedenymi priméry. Vypovidaci hodnotu mélo
pouze to hodnoceni, na kterém se muselo shodnout vice hodnotitelti. Dobra hodnoceni automaticky
neznamenala zvySovani platu ¢i odmény. Vytvarela v§ak prostor pro vyjednavani jak pro manazera,

tak 1 pro samotného zameéstnance. (Soukromy zdroj, tnor 2018)

Mezi hlavni vyhody 360° zpétné vazby patii komplexn¢jsi pohled na vykon a chovani zaméstnanci.
Zpétna vazba na chovani pracovnika zvysuje odpovédnost vici zakazniklim firmy. Tim se i zaroven
zvySuje angazovanost a vykon doty¢ného, protoZe je hodnocen ode vSech. Nazory od vice lidi maji
poté vétsi vypovidajici hodnotu a piesvédcCivost. Zpetna vazba pomuze posilit vlastni rozvoj a snaze

pochopit vlastni siln¢ a slabé stranky.

Na opacné stran¢ ma tato metoda hodnoceni pracovnika i své negativni stranky. Mezi hlavni
Pokud nebude dostatek hodnotitelli, zvlast’ pro mensi typy podniki, nebude hodnoceni dostatecné
objektivni. Dalsim dalezitym faktorem uspéSnosti této metody je nutné zajisténi skoleni kazdého

hodnotitele, aby se zpétna vazba nezamétovala pouze na negativni a slabé stranky hodnoceného.

* Toptal je americky start-up zalozeny vroce 2010, ktery poskytuje $pickovym firmdm po celém svété
vyvojare, designéry a finan¢ni odborniky, ktefi pracuji na volné noze.
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Podtizeny

Sebehodno-

; Nadrizeny
ceni

Externi

specialista HOdnoce ny’ Kolegové
pracovnik

Nadrizeny

o . Zakaznik
nadrizeného aka

Personalista Dodavatel

Obrazek 3 360° zpétna vazba (Hronik, 2011, s. 66)

3.7 Hodnoceni podle hierarchie kompetenci

V 90. letech minulého stoleti po velmi popularni metodé 360° zpétné vazby vznikla dal$i metoda
hodnoceni podle kompetenci pracovnika. Pfi hodnoceni pracovnika bychom méli vzit v potaz a
neuspéchy firmy jsou svazané s kompetencemi lidi, kteti pro firmu pracuji. Proto lze také potize

firmy fesit prostfednictvim zasaht na tirovni kompetenci. (Plaminek a Fiser, 2005, s. 175-177)

Podle vyzkumu Hamela a Breena (2008, s. 45-68) se ve svété pouze 15 % pracovnikli skutecné
angazuje ve své praci. Ze zbylych 85 % pracovnikl dokonce celych 24 % zaméstnanct jejich prace
nezajima. Zbytek se nachazi nékde uprostted. V dnesnim svété by mélo majitele firmy skutecné

zajimat, jak motivovat své zaméstnance tak, aby byli ochotni vyuzivat své schopnosti na 100 %.

Hamel a Breen (2008) ve své knize Budoucnost managementu popisuji celkem 6 kompetenci. Tyto
kompetence jsou sefazeny do pyramidy. O prvnich tfech kompetencich (poslusnost, pracovitost a
intelekt) Hamel a Breen tvrdi, Ze jsou lehce dostupné. Dokonce pro nekteré z nich mizeme vyuzit
pracovnikil ze zemi s levnéjsi pracovni silou. Naopak horni tfi kompetence (iniciativa, kreativita,

vasen a zapal) jsou vyjimecné. Pro inovativni firmu s dlouhodobym uspéchem na trhu jsou vsak tyto
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u Generace Y. Ve firmé by mélo byt vytvoreno takové prostiedi, ve kterém bude kladen diiraz prave
na tyto kompetence. Osviceny manazer bude stimulovat svilj tym k inovativnim feSenim. Také proto

aby zajistil interakci mezi pracovniky, spolupraci kreativnich tymu a oteviené toky informaci.

Efektivni kompetencni model vychazi z ocekavaného chovani, nikoli vlastnosti a ryst hodnoceného.
Propojuje firemni hodnoty s popisem pracovni pozice. Pocet kompetenci by m¢l byt omezen tak, aby
byl cely model srozumitelny pro vSechny manazery. Cely socialné-psychologicky pohled mtizeme

chapat tak, Ze kompetence vSech zaméstnanct tvoii kompetence celé firmy.

Krom¢ kvalitativniho zhodnoceni podle kompetenci musime urcit jejich miru. Zpravidla se pouziva
petidilna stupnice, ktera nabizi dostateCny prostor pro diferenciaci miry zvladnuti kompetenci.
V ptipadé spravného pouziti této stupnice se predpoklada rozloZzeni podle Gaussovy kiivky. Aby
bylo ziejmé, jaké udalosti vedly ke konkrétnimu hodnoceni, mél by kazdou stupnici doprovodit

1 slovni komentar.

Obrazek 4 Pyramida kompetenci (Hamel a Breen, 2008, s. 63)
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4 Porovnani metod hodnoceni

vvvvvv

hodnoceni. Pracovnik musi dostat zpétnou vazbu Castéji nez jednou za rok. Diivodem je ujisténi se,
ze smér, kterym se vydava, je ten spravny k naplnéni cilii. Pokud by zaméstnanec zjistil, ze je néco
Spatné az na konci roku, nebude mit jiz moZnost své jedndni napravit ¢i upravit a vyhovét 1épe

pozadavkiim manazera.

Idealni zplisob fizeni a hodnoceni je nastavovani zpétné vazby prubézné. Tak je jednoznacné
zajisténo, ze pracovnik i manazer budou na stejné viné. Oba dostavaji Sanci se sladit ve prospech

tymu.

Jako efektivni se jevi metody, které maji vétsi dosah, nez jen stanoveni slabych stranek pracovnika
a nastaveni novych cili. Pokud je soucasti metody koucink ¢i mentoring, dostava hodnoceni pak
dal$i rozmér, a hlavné pro mladé zaméstnance také vyznam. I majitelé firmy oceni, pokud maji

spokojené zameéstnance, které dokaze jejich $éf privést ke kariérnimu rtistu co nejkratsi cestou.

Co se tyka osob, které hodnoti, je pro manazery v celé firm¢ témeétf nemozné dostat kvalitnimu
hodnoceni podfizenych bez tréninku. Cilem firmy by mélo byt, aby vSichni zaméstnanci vnimali
a ptijimali hodnoceni jako férové. Také by méli pochopit, Ze je to jedna z manazerskych funkci, ktera

by jim méla pomoci v jejich kariéfe a vyvoji.

Dalsi soucasti hodnoceni je odpovédnost manaZera za hodnoceni. Manazer by si m¢l byt védom
vsech souvislosti s hodnocenim. Nejenom v situaci, kdy jsou na néj navdzany odmény. Hodnoceni
by mélo pracovnika provést k co nejlepSimu plnéni pracovnich povinnosti tak, aby jeho prace byla
vyuzita ve prospéch firmy. Jednou z cest, jak zobjektivnit hodnoceni, je pfidat i sebehodnoceni
pracovnika. Tato dvé hodnoceni by se pak nemé¢la prili§ lisit. V piipadé, Ze se diametralné
neshodnou, musel by pak napiiklad zasdhnout manaZer manazera. Jinou variantou je zajistit, aby
kazdy manazer ve firmé prokazatelné dokazal objektivné ohodnotit svoje podiizené. Znamenalo by
to naptiklad zajistit vSem vhodné Skoleni o tom, jak spravné hodnotit a podavat zpétnou vazbu. Na
Skoleni by m¢ly navazat kalibracni schiizky, kde by doslo ke sjednoceni pohledu na hodnocené

pracovniky.

Vsechny metody je mozné vyuzit pro nasledné odmény. Pozor vsak u finan¢nich odmén, které jsou
slibeny doptedu. Pink (2011, s. 48-54) ve své knize uvadi, Ze mohou mit zaporny vliv na motivaci
pracovnika. Podrobnéji je toto vice rozebrané v kapitole 5.1 Soucasné trendy v hodnoceni

pracovnikd.
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Idealni situace nastava, pokud pracovnika bavi vSechny stranky jeho prace. Pokud mame moznost,
je idealni nabidnout zaméstnanci takovou praci, pii které vyuziva predevsim svoje silné stranky. Pak
by bylo vhodné se pii hodnoceni zaméfovat pouze na tyto silné stranky. Bohuzel realita nebyva vzdy
tak pfizniva, a proto je potieba, aby manazer nastavil zaméstnanci pfesnou zpétnou vazbu o tom,

kterou ¢ast svych slabych stranek musi pracovnik nezbytné zdokonalit.

Pokud dana metoda neovetuje vnitini a vngjsi spravedlnost ve vyplaceni zakladnich mezd, pak je
nezbytné k této metod¢, napiiklad formou kalibracnich schlizek, dodat vzajemné porovnani.
povaZzujeme stejnou vysi mzdy pro vSechny pracovniky na stejné pozici. Vnéjsi spravedlnosti se

rozumi srovnani stejnych pozic v obdobnych firmach. (Koubek, 2015, s. 291)

Stiznosti manazerd na naro¢nost rdznych metod hodnoceni mohou byt na jednu stranu opravnéné.
Na druhou stranu je pravé povinnosti manazeri peCovat o svoje podfizené. Soucasti této péce musi

byt i nastaveni detailni zpétné vazby.

U vétSiny metod je za nezbytnou soucast hodnoceni povazovano i sebehodnoceni. Mtize probihat jak
ustné, tak pisemné, ale kazdy zaméstnanec by mél mit pravo se vyjadiit jak k vlastni odvedené praci,

tak 1 k podminkam, za kterych pracuje.

Z tabulky 3 vyplyva, ze kazdd z metod ma svoje pozitivni a negativni stranky. Zadna z metod se
nejevi jako idealni pro kazdou prilezitost. Vysledkem tedy musi byt vyuziti kombinace nékolika

metod.
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5 Sirsi predpoklady pro fungovani

systému hodnoceni

Tradi¢ni modely poskytovani zpétné vazby a hodnoceni pracovnikli uz nejsou udrzitelné.
Se stoupajicim mnozstvim mladSich pracovnik®, hlavné milenianti, je daleko vétsi poptavka

po okamzité zpétné vazbe spojené s praci, kterou délaji. (Clutch Survey, 2016)

5.1 Soucasné trendy v hodnoceni pracovnikii

Podle Bureau of Labor Statistics® jsou mileniani jiz nyni nejpocetnéjsi generaci sméfujici
do technologickych firem na trhu prace a do roku 2030 budou tvofit 75 % pracovni sily. (Galley,
2014) Vzhledem k okolnostem, s jakymi tato generace nastupuje do pracovniho procesu, se jevi jako

nezbytné zménit pfistupy k jejich hodnoceni.

V USA se zacal ménit pfistup k hodnoceni po roce 2005. Sama spolecnost GE, ktera dala svétu
tradi¢ni hodnoceni, zacala pfistup k zaméstnancim ménit. V prubéhu dalsich let se zacaly pfidavat
dalsi firmy jako Accenture &i Adobe. Pozdg&ji se novy piistup projevuje i v Ceské republice. (Nisen,
2015)

Tabulka 4 Stary a novy pristup (Havlickova Liskova a Rimanova, 2016)

Stary pristup Novy pristup

Roc¢ni cile Cile na krat$i ¢asové obdobi

Neformalni pribézny rozhovor v okamziku

o ., ukonceni ukolu (nebo podle potieby) a
Formalni ro¢ni hodnotici rozhovor , ., ( . Vp p . }:) )
nasledné ro¢ni shrnuti vSech uskutecnénych

rozhovort
Hodnoceni minulosti Zameteni na budoucnost a rozvoj zaméstnance
Direktivni zpétna vazba Agilni koucovaci ptistup

Spolecnost Deloitte v zavéru svého vyzkumu z roku 2016 (The 2015 Deloitte Millennial Survey,
2016) uvadi, Ze pro 6 z 10 mileniant je pii vybéru zaméstnavatele nejveétsi prioritou smysl jejich

prace. Na dotaz, zda chtéji pracovat pro stejnou firmu i po roce 2020 odpovida 40 % z nich, Ze ano.

* The Bureau of Labor Statistics (Utad statistiky prace) je oddélenim ministerstva prace Spojenych statil.
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Jsou to mileniani, ktefi kladou vétsi diiraz na smysl prace nez na finan¢ni vyhodnost. Znamena to,
ze se zameiuji na projekty piinasSejici vice smysluplnou a zajimavou praci nez vysokou ziskovost.
To potvrzuje zjisténi Harvard Business Review, ze 89 % manazerQ si je tohoto rysu mileniant

védomo a fidi se jim pii jejich vedeni. (Garrad a Chamorro-Premuzic, 2016)

Zamegstnavatelé se zaCinaji milenianim (viz kapitola 5.4 Generace X a Y na trhu prace)
prizptisobovat. Ti se odvdécuji tim, Ze roste jejich loajalita. Pokud porovname prizkumy spolecnosti
Deloitte (The 2015 Deloitte Millennial Survey, 2016), pak mezi roky 2016 a 2017 klesl z4jem opustit
firmu v pfistich dvou letech ze 44 % na 38 %. Stejn¢ tak mnozstvi téch pracovniki, ktefi planovali

zUstat ve spolecnosti v nasledujicich péti letech, stouplo z 28 % na 31 %.

Kazdy hodnotitel, tedy vedouci pracovnik by se mél vyjadfit k nasledujicim ctyfem oblastem

hodnoceného. (Hajek, 2015)
1. Oblast k vyjadieni

e Jestlize bych mél ohodnotit pracovnika a za ptedpokladu, Zze by firemni penize byly moje,

ocenil bych podiizené¢ho nejvyssim moznym naristem platu.

v Odpovéd na kale od 1 (ur¢ité souhlasim) do 5 (ur¢ité nesouhlasim), abych pfidal maximum

svych penéz podtizenému.

2. Oblast k vyjadieni

eV reakci na pracovni vykon hodnoceného bych na stupnici od 1 (urcité ano) do 5 (urcité ne)

chtél mit hodnoceného vzdy ve vlastnim tymu.

v" Odpovéd na $kale od 1 do 5

3. Oblast k vyjadieni

vvvvv

e Hodnoceny muze byt piitézi pro ostatni kolegy (ptipadn€ cely tym), ptipadné jeho chovani

muze mit negativni dopad na image firmy?

v" Odpovéd ANO x NE

4. Oblast k vyjadieni
e Ma byt hodnoceny pracovnik okamzité povySeny na zakladé svych vykont?

v" Odpovéd ANO x NE
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Dalsi co se méni, je pohled spolec¢nosti pii méteni vykonnosti. Z pomérné uzkého rozpéti, kdy
napiiklad produktovy manaZzer byl hodnocen podle prodeje za minulé ctvrtleti, byva nyni
stanovovano daleko SirSi rozpéti. Vykon produktového manaZera je ovlivnén daleko vice
faktory: krom¢ prodeje v tomto Ctvrtleti, prodejem v pristim Ctvrtleti, prodejem v celém roce,
spokojenosti zakaznikl ¢i napady na nové produkty. Nalézt spravny kli¢ pro méfeni vykonnosti
pracovnika je samoziejme tézké, ale pouziti méfitek, ktera vyjadiuji i celkové hospodateni firmy, se

jevi jako uzitecné. (Pink, 2011, s. 127)

Podle Pinka (2011, s. 33-47) je také velice svizelné dopfedu navazovat vyplaceni odmén na splnéni
ukolu. Pfi jednom z experiment pro Federal Reserve Bank védci vyvratili jednoduchy ekonomicky
princip, Ze vy$§i odmény vedou k vy$s$im vykontm. Zjistili, Ze finan¢ni podnéty mohou mit negativni
dopad na celkovou vykonnost, zvlast pokud se jedna o kreativni ukoly. Samotna odména nepiisobi
pfimo destruktivné, zhoubny je jenom jeji piislib. Je tedy otazkou, zda je vzdycky idealni dopredu
svazovat hodnoceni pracovnikil s vyplacenim odmén. Problémem muze byt i stanovovani tvrdych
cilt. Doptedu slibené odmeény vsak zpisobi, Ze budou o¢ekavané vzdy, a tedy zanedlouho se stanou
nedostatecnymi. Velmi rychle miiZze nastat situace, kdy je odména vnimana vlastné jako nulova,

pokud nebyla navysena.

Pokud spolecnost navazuje na hodnoceni a odmény napiiklad na Ctvrtletni zisky, ma zpravidla
dlouhodobé nizsi tempo ristu nez spolecnosti, které hodnoti zisky napiiklad rocné. Pfitomnost
kratkodobych cili mize mit negativni nasledky v pfistim obdobi. Skutecny uspéch firmy vsak

spociva v pohledu za horizont.

5.2 Pozitivni leadership

Diky vysledkiim vyzkumt (Mihlfeit, 2017, s. 15-32) se dozvidame také to, Ze velky vliv na ziskovost
firem ma i spokojenost zaméstnanct. Cast manaZerti se proto odvraci od autokratického zptisobu
vedeni a snazi se na pracovisti navodit pozitivni atmosféru. Pokud se zaméstnanci citi ve firmée

Stastni, pak se vysledky v podobé vyssich ziskli dostavuji sami.

Mnoho velkych zahrani¢nich firem jiz tyto vyzkumy aplikovalo. Snazi se o vytvoteni takového
pracovniho prostiedi, ve kterém zameéstnanci citi, Ze jsou podporovani a za svou praci férove
odménovani. Snazi se udrzovat své zaméstnance Stastné a spokojené. Védi, ze timto pfistupem jim

stoupnou jejich zisky.

Dalsim modernim poznanim je to, ze je daleko jednodussi a levngj$i vyuzivat pracovniky jen
v oblasti jejich silnych stranek. Piivodni hodnoceni bylo zaloZeno na tom, Ze se hledaly nedostatky
(tedy slabé stranky) a ty se pak vylepSovaly. Firmy do vzd€lavani svych zaméstnancti vkladaly

obrovské penize a zaméstnanci byli stresovani nutnosti si osvojit dovednosti, na které neméli talent.
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Rozdil mezi pracovnikem, ktery je v praci $tastny a mlize vyuZzivat jen své silné stranky a tim, ktery

je nucen pouZzivat i svoje slabé stranky, je diametralni.

Lidé vyuzivajici své silné a slabé stranky:

Tabulka 5 Silné a slabé stranky (Rath, 2007)

SILNE STRANKY SLABE STRANKY
chodi radi do prace nechodi radi do prace
maji spise pozitivni vztahy s kolegy maji spise negativni vztahy s kolegy
zachazeji dobte se zakazniky zachazeji hiife se zékazniky
chlubi se, ze pracuji pro skvélou firmu maji nazor, ze pracuji pro hroznou firmu
podavaji nadprimérné vykony podavaji podprimérné vykony
zazivaji mnoho pozitivnich momentt zazivaji minimum pozitivnich momentt

Aby manaZzer mohl rozvijet a podporovat silné stranky pracovnikl, musi je nejdiive objevit. Existuji
nastroje, které mohou vyuzit pfimo sami pracovnici, aby své silné stranky odhalili sami. Jednim
z téchto nastrojl je naptiklad StrengthsFinder 2.0. Hlavni myslenkou tohoto nastroje je, ze by ¢lovek
m¢él najit a dale rozvijet svj talent tak, aby se z n¢ho stala silna stranka. I kdyZ se bude pracovnik

snazit sebevic, nemusi jeho sebehodnoceni poskytnout v§echny odpovédi. (Clifton, 2016)

Muze existovat i talent, ktery dokazeme odhalit jen pomoci ostatnich. Jednim z pohledl z ostatnich
na pracovnika je jiz zminéna 360° zpétna vazba. Kromé hodnoceni kolegti, nadrizenych, podiizenych
a zakaznikli miize zaméstnanec pozadat i lidi mimo svij pracovni zivot. Pokud je tento néstroj pouZzit

spravné, miiZze mu ptinést poznatky o oblastech, ve kterych podle ostatnich vynika.

At uz svoje silné stranky odhali sam zaméstnanec nebo jeho nadiizeny, méli by spolu pii hodnoceni
vybirat si dobrovolné situace, ve kterych je moznost silné stranky pracovnika rozvijet, podporovat
a prakticky uplatiiovat. Také by zaméstnanec mél spolu se svym nadfizenym vypracovat plan rozvoje
s jasné definovanymi cili, strategiemi a Casovymi ramci, kterou pomohou pracovnikovi co
nejefektivnéji uplatiovat silné stranky. Na druhou stranu by mél manaZer pomoci pracovnikovi
minimalizovat mnozstvi oblasti, kde ma slabiny. Jednou z moZnosti je tyto tikoly pfestat vykonavat.
Dalsi moznosti je delegovat tyto tkoly na jiného ¢lena tymu, ktery na nich bude moci trénovat svoje

silné stranky. (Miihlfeit, 2017)
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Jinou metodou posilovani silnych stranek je takzvany kiizovy trénink (cross training) podle Zengera
(2012). Tuto metodu znaji dobfe sportovci, ktefi kromé své hlavni discipliny vyuZzivaji i dalsi druhy
sportl pro svij trénink. Kiizovy trénink nabizi moznost uplatnit silnou stranku pracovnika i v dalSich

¢innostech tak, aby svij talent mohl maximalizovat.

Pokud se zaméstnanec nemtize vyhnout nékterym Cinnostem, které nespadaji do jeho silnych stranek,
je na manazerovi, aby mu pomohl se na tyto ¢innosti podivat z jiného thlu pohledu, ptes jeho silné
stranky. Obecnym navodem je stfidat ¢innosti v souladu s nasimi silnymi strankami s jinou praci,

ktera ho nebavi. (Achor, 2010)

Samoziejmé neni mozné se zbavit slabych stranek za kazdou cenu. Je tfeba, aby zaméstnanec védél,
ze jeho slabé stranky zlstanou jeho slabinou bez ohledu na to, jak moc na nich bude pracovat. Je
dobré se s nim domluvit na nezbytn¢ nutném mnozstvi energie, které do nich bude investovat tak,
aby se dostal na piijatelnou Groveii. Nema smysl, aby investoval usili do néceho, co mu nejde.

(Miihlfeit, 2017)

vvr

inteligence. Socidlni dovednosti, empatie, schopnosti budovani vztahii jsou dovednosti lidrd

budoucnosti.

5.3 Inovativni manazer

At uz je ve spolecnosti zaveden jakykoliv hodnotici systém, mélo by jedno z kritérii hodnotit inovaci
a kreativitu. Pii pohovorech mezi nadiizenym a podiizenym by méla byt inovacni aktivita pracovnika
rozhodn¢ zminéna a oba by méli vytycit dalsi inovacni projekty. Adam Novak ve své knize zminuje
majitele firmy, ve které piisobil. Tento manazer téméf kazdy den obesel vSechny tymy a nezapomnél
se zeptat Upln¢ jednoduchym zplsobem: “Jak to jde?”. Na tuto otazku mohl n¢kdy dostat uplné
jednoduchou odpovéd, Ze to jde bajecné. Ale ncékdy se naopak mohl dozvédét, ze dochazi
k ¢asovému zpozdéni na projektu. Role manaZera, ktery podporuje inovace, je i v pomoci pfi
odstraiiovani prekazek. Zejména v piipad€, Ze presahuji kompetence ¢i moznosti pracovnikli. Na
cest¢ za inovativnimi feSenimi mohou praci komplikovat byrokracie ve firmé ¢i interni politikafeni.

(Novak, 2017, s. 74, 113)

Nejenom pfi hodnoceni by pracovnici s napady méli byt vyslechnuti a méla by jim byt vyjadrena
podpora pro realizaci téchto napadi. Nové myslenky by mély byt podporovéany nejen od tymovych
manazert, ale i od vrcholového managementu. Malokdo zna jméno Ken Kutaragi, ale mnozi z nas
jiz hrali PlayStation. Pfitom nebyt osviceného CEO spolecnosti Sony (Norio Ohga), tato videohra
by nikdy nevznikla. Kenovi nadfizeni mu oficialné zakézali pracovat na vyvoji této konzole. Kdyz

management firmy Sony odhalil, na ¢em Ken tajn¢ pracuje, bylo prvnim feSenim dat mu vypoveéd.
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K tomu nastésti nedoslo a projekt, ktery dostal zelenou, se nakonec stal velmi ziskovym. (McConnell,

2015)

Takového pracovnika nazyva Adam Novak jako interniho podnikatele. Je to typ zaméstnance
s kompetenci podnikatele, ktery vSak z riiznych dtivodt ptisobi pod hlavickou svého zaméstnavatele.
Je vhodny pro fizeni riskantniho projektu, ze kterého miize ¢asem vzejit velky tispéch. Casto sviij
projekt musi prosazovat sam proti odporu ostatnich manazerti. Neni tolik motivovan penézi, jako
svobodnou moznosti pracovat na svém projektu v ramci organizace. Podle prizkumu Forbes Insights
je tento typ pracovnika velmi vzacny, na kazdych 6 feditelt firmy pfipada pouze 1 interni podnikatel.
(Sniderman, 2012) Z toho je vidét, ze tito lidé patii mezi nejcenngj$i zaméstnance. Pii jejich
hodnoceni musi manaZer postupovat velmi opatrné. Mél by vyuzivat schopnost mediace. Kromé
podpory interniho podnikatele by mél byt schopen budovat a udrzovat infrastrukturu pro podporu

novych napadt v ramci celé firmy.

5.4 Generace X a Y na trhu prace

Dalsim problémem, ktery se do hodnoceni pracovnikd v technologickych firmach promita, je
rozdilnost pfistupu jednotlivych generaci k praci. Vzhledem k vlastnim ziskanym zkuSenostem se
chovaji v zaméstnaneckém pomeru odlisné. A jednim z dramatickych rozdili je pristup k hodnoceni.
Zatimco star§i generaci mozna tradi¢ni systém Upln€ nevyhovoval, nebyli tito zaméstnanci nikdy
v situaci, kdy by si ho dovolili n¢jak vyrazné kritizovat. Nastupujici mladd generace s tim ale nema

sebemensi problém.

Generace X a Y tvofi dva rozdilné svéty, které maji odlisné postoje k praci, a tedy i k jejimu
hodnoceni. Generace X (narozeni v letech 1965 az 1980) tedy ve véku 38 az 53 let. V Cechich
ziskavali prvni pracovni zkuSenosti za komunismu. Prace se Casto hledala pfes znamé, mnozi se
uplatnili zcela mimo vystudovany obor. Nezaméstnanost v té dobé &inila pouhych 0,7 % (CSU,
2018, b). V dobé¢ jejich nastupu do prace se primérny plat pohyboval kolem 6.872 K¢ hrubého
mési¢né (CSU, 2018, a). Jejich nejvétsim nedostatkem je predeviim neznalost cizich jazyki. Naopak

jim ned¢la problém dodrZovat nastavena pravidla s respektem k nadfizenym. (Mori, 2017)

Ve svétovém hodnoceni tato generace ocenuje hodnoty jako rovnovahu pracovniho a soukromého
zivota (Work-Life Balance), finan¢ni ohodnoceni, osobni rozvoj a kariérni rist. Zajima je firemni
kultura a zpétna vazba od zaméstnavatele. Kladou diiraz na pracovni prostiedi, ve kterém se mohou
Predpokléadaji planovany kariérni postup ve firmé. Vice nez nazev jejich pozice je zajima napli

prace. Ptijimaji uzitetné rady vedouci k efektivni cest¢ dosazeni vysledkl. Také potiebuji respekt
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pfimého nadfizeného, ktery se také stard o jejich pracovni pohodu. Piijimaji odborné vedeni

(mentoring) a podporu v kariérnim rozvoji. (Cirillo, 2010)

Podle McCrindla (2014) se tato generace uci pozorovanim. Nejrad&ji si stanovuji stfednédobé cile
a ve vedoucich pozicich koordinuji své podfizené. Stoji o praci, kterd je napliiuje a posouva dal,
zaroven si ale vazi svého osobniho zivota a flexibility. Neboji se oteviené mluvit o svych potiebach.
Pokud je zaméstnani nebavi, nezlistanou v ném jen z diivodu loajality. (Kropacova, 2011) Berkup
(2014) uvadi, ze idealnim pfistupem je jasné vysvétleni zadani a také jaké jsou ocekavané vysledky

zadané prace.

Pti evaluaci této generace je tieba zdlraznit placené vzdélavani umoziujici rozvoj jejich dovednosti.
Ocekavaji tvrdou préci, kterda bude dobfe zaplacena. Svou loajalitu projevuji své profesi vice nez
svému zameéstnavateli. Nevahaji zménit zameéstnani pro vyssi vydélek. Je tfeba jim poskytovat témer

nepfetrzitou zpétnou vazbu. (NAS Insights, 2007)

Generace Y, nazyvani téZ mileniani (narozeni v letech 1980 - 2000) tedy ve véku 18 - 38 let. V této
vékove skupin€ jiz zaméstnanci na uplatnéni vystudovaného oboru Ipi. Starsi z nich nastoupili do
prace kolem roku 2000, kdy se v Ceské republice museli potykat s 8% nezaméstnanosti (CSU,
2018, b). Pfi jejich nastupu do prace se primérna mzda pohybovala kolem 18.758 K& (CSU, 2018, c).
Jejich cilem je dobra mzda, flexibilita a prestiz. Na rozdil od pfedchazejici generace maji vyhodu ve
znalosti vypocetni techniky a cizich jazykd. Nemaji strach zménit zaméstnani, najit si nové

zameéstnani v zahranici ¢i zkouset nové véci. (Mori, 2017)

McCrindle (2014) uvadi, ze tato generace ne¢eka na vyhody, které by jim ptinesla dlouhodoba praxe.
Nemaji problém soutézit se zkusSengjsi Generaci X o vyssi manazerské pozice. Do zaméstnani

ege e v

Y ovliviiuje pracovni trh svymi pozadavky na flexibilni podminky a diirazem na Work-Life Balance.

Clenové této generace méni zaméstnani s lehkosti. Za praci se klidné pfestéhuji do jiného statu.
Zaméstnani pro n€ neni jen diivodem k obdrzeni mzdy, ale hledaji celkové uspokojeni. Vyuzivaji
praci pro zabavu i socidlni kontakty. Da se fici, Ze nehledaji zaméstnani, ale pfileZitosti.
Zamegstnavatel musi dbat na to, aby se nezacali v praci nudit. Potfebuji nové vyzvy a ukoly ¢i praci
na odlisnych projektech. Je pro né dillezité pracovni prostiedi a styl fizeni. Idealnim manaZerem je
pro né€ osoba, ktera respektuje své podtizené a je flexibilni. Zaméstnani pro né neni jedinou naplni
jejich zivota, ale poskytuje jim moznost dalSiho vzdélani a setkavani se s lidmi. Zaméstnavatel, ktery
jim pravideln€ poskytuje doplikové vzdélani, je pro n€ zajimavy. VyuZzivaji moznosti kouCovani
a mentorovani. (McCrindle, 2006) Vice nez finanénimu ohodnoceni davaji pfednost smysluplnosti

prace, kterou délaji. Jejich prioritou je také volny cas. (Keményova, 2015)
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Tato generace oCekava tésny kontakt s manazerem, chce mu poskytnout i svlij vlastni ndzor. Na
druhou stranu nestoji o detailni navod, co a jak maji délat. Ocekavaji od n¢j, Ze se bude zabyvat jejich
navrhy na zlepSeni prace. Je pravdépodobné, Ze vice si budou rozumét s manazerem stejné generace.
Véri, ze dostanou zaplaceno za odvedenou praci, bez ohledu na to, kolik s ni stravi ¢asu. (NAS

Insights, 2007)

Flexibilni pracovni doba pomaha témto zaméstnanciim se 1épe soustiedit. Ocekavaji, ze budou mit
dostatek Casu se vénovat rodin€. Nekladou az tak velky diraz na vzhled a chovani zaméstnanct,
spiSe preferuji pohodlné pracovni prostiedi. Za silnou stranku povazuji kreativitu a inovace. Jejich
pfanim je pracovat s inteligentnimi a kreativnimi osobnostmi, které budou schopné jim rozsifovat

obzory. (Berkup, 2014)

Generace Y povazuje za dilezité odborné vedeni (mentoring). Chee vidét cil své prace, jinak se citi
demotivovana. Je pro ni dtlezita komunikace s mentorem. Jejich idealnim zaméstnanim je prace, ve
které mohou byt jeji ptisluSnici Gspésni, mohou se dale vzdélavat a zaroven se budou bavit. Jsou
schopni si sami hledat a najit nové vyzvy, necekaji jen na ikoly od svého manaZera. Vice nez zvySeni
mzdy oCekavaji jiné benefity. Oceni flexibilni pracovni dobu ¢i moznost prace z domova. Pracovni
cesty jsou automatickou soucasti jejich zivota. Oceni pak nahradni volno vice nez zaplaceni prescasu.
Dokazi byt vykonni i diky schopnosti multitaskingu a elektronické komunikaci. Za automatickou

povazuji tymovou praci. (Meier a Stephen a Crocker, 2010)

Pro mladsi ¢ast milenianti (narozeni v letech 1990 — 2000) tedy ve véku 18-28 let je dllezité, aby
jejich prace davala smysl. Na jednu stranu se chtéji rozvijet, na druhou stranu nechtéji piijit
o dostatek volného ¢asu. Soucasna situace na trhu prace v Ceské republice (nezaméstnanost 2,4 %)
jim k tomu nahrava (CSU, 2018, e). Vyse pramémé mzdy se pro tuto generaci pohybuje kolem
25.238 K& (CSU, 2018, d). Perfektné se orientuji v socialnich sitich a vypo&etni technice, cizi jazyky

jim necini problémy. Ve svém oboru jsou zpravidla uzce specializovani. (Mori, 2017)

Tato generace Y je jeste nachyln¢jsi k Casté zméné zamestnavatele. To nuti manazery k opatrnému
chovani vici témto zaméstnancim. Tulgan (2013) dokonce hovoti o chovani vii¢i zaméstnanci jako
k vnitfnimu zékaznikovi. Oceni uzkou specializaci, pfedem dany hodnotici systém odpovédnosti
aodmén ke kazdému ukolu. Nuti manaZery k vyjednavani o vykonu a odméné v oteviené
komunikaci. Slabou strankou této generace jsou mékké dovednosti “soft skills”, tedy porozuméni,
osobni odpovédnost, komunikace s ostatnimi ¢i feSeni problému. V této oblasti je tfeba mladou

pracovni silu dale vzdélavat.
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Pokud je v této generaci vynikajici zaméstnanec, pak je tfeba k jeho udrzeni zajistit vynikajici
podminky. Pokud je srozumén s pracovnimi podminkami, moznosti flexibility a systémem odmén,

je ochoten se odménit dlouhodobym pracovnim vztahem.

Zaméstnavatelé se snazi brat tuto generaci vazné a vytvari jim akceptovatelné pracovni prostiedi.
Napitiklad v AirBank nemaji fixni pracovni dobu ¢i pfedepsané obleceni. Do prace si mohou brat
domaci mazlicky ¢i dokonce déti. Z velké casti mohou komunikovat prostfednictvim néjaké
internetové aplikace napt. Skype. Pii ndboru se upousti od hodnoticiho centra (Assessment Center)
¢i dlouhych inzerati. Mileniani nejsou ochotni ¢ist dlouhé texty ¢i psat zivotopis. Mladi zaméstnanci
z firmy Creative Dock si pochvaluji uvolnénou atmosféru ve firme, kde pobihaji voln¢ psi. (Mori,

2017)

Podle Pinka (2011, s. 98-108) je smysl prace néco, na ¢em se mileniani shodnou s t€mi nejstarSimi

zaméstnanci. | pracovnici star$i 60 let si pokladaji otazku: ,kdy budu délat néco, na ¢em zalezi?“.

vvvvvv

vvvvvv

existence.

Existuje jiz cela fada pracovnikt, kteti hledaji spolecnost s cilem pouzivat zisk jako katalyzator, ne
jako zamér. Hlavni manaZefi firem musi nalézt zpisob, jak pfidat do firemni kultury ideély, se

kterymi by se jak generace Y, tak i pracovnici nad 60 let mohli ztotoznit.

Podle byvalého amerického ministra prace Roberta B. Reicha se pozna dobry zaméstnavatel tak, ze

pracovnici hovofici o své firme pouZzivaji misto zdjmena ,,oni, zajmeno ,,my*. (Pink, 2011, s. 103)

5.5 Mezinarodni pFistup k hodnoceni pracovnikt

Vsechna dosud zminéna pravidla pro hodnoceni pracovnikll jsou nastavena podle zkuSenosti
euroamerickych firem. Problém vSak nastava, pokud otevieme pobocCku v jinych castech svéta, ¢i
zaéneme-li zamé&stnavat pracovniky z jinych kontinentil. V knize autora Stracha (2009, s. 97-98) je
za klicovy rozdil mezi jednotlivymi kulturami povazovén tzv. kontext. Jedna se o nepsana pravidla,

ktera lidem pomahaji chovat se odpovidajicim zptisobem v urcitych situacich.

Existuji kultury, které maji tento kontext silné¢ zakofenény (napt. Asie, Sttedni vychod, Afrika).
V téchto zemich se myslenky ani pocity nevyjadiuji ptimo. Pravou skutecnost musime vycist mezi
tadky. Pracovnici pochazejici z téchto kultur hodnoti situace podle toho, kde a s kym komunikuji.
Zvlastni situace nastava, pokud manazer evropského ptivodu hodnoti pracovnika z Asie. Na tomto

kontinentu jsou vSichni od mala vychovani tak, Ze nesmi byt ke svému okoli otevieni. ManaZer je

138



pro né osoba, které se neodporuje a kterou se neodvazi na nic ptat. Pokud probiha hodnotici pohovor

s timto zaméstnancem, musi si byt manazer téchto kulturnich rozdila védom.

Opacné jsou na tom zem¢ s tzv. nizkym kontextem (Severni Amerika, Skandinavie ¢i némecky
mluvici zemég), kde dochazi k preciznimu vyjadfeni pociti a myslenek. Pracovnici z téchto zemi

ocCekavaji pfimou a detailni informaci o svém pracovnim vykonu.

Podle jiného piistupu se nechaji kultury rozlisit podle sedmi vin. V prvni viné je délime podle miry
zaméfeni bud’ na pravidla nebo na vztahy. Mezi univerzalni kultury, kde se ve vSech situacich
aplikuje pravo a poradek, fadime USA, Nizozemsko, Némecko nebo Skandinavii. V téchto zemich
bude nastavené tizeni pracovniho vykonu vcetné hodnoceni pracovniku fungovat bezproblémove.
Na druhé strané existuji zem¢ partikularni, které jsou zaméfené vice na vztahy. Patii tam naptiklad
arabské zemé. Zde zaméstnanci ziskéavaji ty nejvétsi vyhody spiSe za projevenou loajalitu nez za

odvedenou préaci. (Strach, 2009, s. 98-100)

V dalsi vIné jsou rozliseny individualistické kultury (napt. Izrael, Kanada, USA a Ceska Republika).
Opakem jsou kultury komunitni, které najdeme v Japonsku, Indii, Mexiku nebo v Egypt€. I na toto

kulturni rozliSeni by manazer nemél u svych podiizenych zapominat.

Tzv. neutralni kultury, které najdeme v Japonsku, Polsku ¢i na Novém Z¢landu, preferuji nepiimé
a nekonfliktni vztahy. V Egypté, Omanu nebo ve Spanélsku se nachazi emocionalni spoleenstvi,

kde mtzeme ocekavat pifimou a emocionalni reakci pfi hodnoticim pohovoru.

Kultury, kde je osobni zivot striktné oddélen od pracovniho (napt. v USA nebo v Némecku)
oznacujeme za specifické. Tito pracovnici pak nemaji problém se projevovat v zaméstnani otevien¢
a transparentn€. Difuzni kultury v Japonsku, Francii nebo Mexiku jednoznacné neoddé€luji osobni

a pracovni sféry zivota. Jejich reakce na hodnoceni vétSinou zavisi na spolecenském kontextu.

V USA a Kanadg¢ je spolecensky status zavisly na uspéchu. Jiz od atlého veéku jsou déti vychovavany
k orientaci na vykon. Se snaZzi, aby jejich hodnoceni bylo vzdy co nejlepsi. Opakem jsou kultury
pfisuzovaci, kde je vykon jednozna¢né¢ nastaven plvodem, protokoldrni pozici nebo vékem.
Ptisuzovaci kultury najdeme hlavné v arabskych zemich, kde snaha o maximalni vykon neni tak

vyrazna.

Dalsi kulturni rozdil, ktery se mlize projevit ve spolecnosti, je piistup k ¢asu. V Severni Americe,
Brazilii ¢i  Irsku jsou upfednostiiovany krat$i plany, nez v kulturach zaméfenych
dlouhodobéji — Portugalsku, Pakistanu. Tomu bude odpovidat i frekvence hodnoceni. Chyby jsou
zde vnimany jako piileZitost k pou¢eni. V zemich orientovanych spise na minulost (Hongkong, Cina,

Izrael) je kladen velky dliraz na povést firmy i jejich zameéstnanct. Tam, kde je pojeti casu sekvencni
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Cas, je vytvoreni piijemného prostiedi a dobrych vztahi. I s tim musi manazer pti hodnoceni pocitat.

V nékterych kulturach pievazuje nazor, ze lze vzdy tidit a kontrolovat okoli (v USA, Izraeli ¢i
Spanélsku). V Rusku, Nepalu nebo Venezuele se lidé Gastéji podvoluji osudu a domnivaji se, ze nelze
mit pod kontrolou vSechny situace. V kombinaci s americkym manazerem zde mohou lehce

vzniknout nedorozuméni.

5.6 Propojenost systému hodnoceni s firemni kulturou

Kazda firma potiebuje mit cil, poslani nebo soubor motivl, pro¢ vlastné existuje. Z n&j vychazi
soubor hodnot, ktery nazyvame firemni kultura. Jednim z procest firemni kultury by mélo byt uméni
manazerl vést pracovniky motivujicim zpisobem. Vzhledem k tomu, ze vSechny soucasti firemni
kultury na sebe navzajem navazuji, je nezbytné, aby na vysokou motivaci navazovaly i dal$i firemni

¢innosti napf. hodnoceni a odménovani pracovnikii ¢i jejich vzdelavani a rozvoj.

Jedna se o jeden z nastroji pouzivany k fizeni lidi, ktery ma obrovsky vliv na angazovanost
pracovnikil a na jejich produktivitu. Z tohoto diivodu je pravé i firemni kultura soucasti hodnoceni.
Podle Armstronga a Taylora (2015, s. 257-267) musi byt soustava firemnich hodnot uznavéna jiz
od nejvyssiho vedeni. Pokud jsou hodnoty posilovany chovanim manazeri, mohou hluboce
zakofenit v celé firmée. PrestoZe neni mozné idealni firemni kulturu definovat, je jasné, Ze existuje
obecny soubor hodnot, ktery je pro kazdou firmu Zadouci. Soucasti téchto hodnot byva schopnost
tvrdé pracovat, entuziasmus, oteviena komunikace, tymova spoluprace, inovace, sluzba zakaznikovi

vvvvvv

firemni hodnoty jak pro chovani zaméstnanct mezi sebou, tak i pro chovani vici klientim.

Hlavni ¢asti hodnoceni pracovnikil je kromé tvrdych dat pravé hodnoceni toho, jak zaméstnanec
dokéze spliovat hodnoty firmy. Idedlni situace nastava, kdyz novy zaméstnanec piebira kulturu

firmy za svou, protoze vidi, Ze vSichni ostatni zaméstnanci jsou jejimi nositeli.

Tim hlavnim, co podporuje posilovani firemni kultury jsou dobii manazefi, ktefi jsou vhodni
nasledovani a zaroven provadi precizni koucink. K posilovani firemni kultury dale dochézi tim, Ze
spolecnost pouziva soubor firemnich hodnot pravé pro hodnoceni pracovnikl. Zdaraznuje tim, ze
od zaméstnancti ocekava, ze budou tyto hodnoty zastavat. Hodnoty, které jsou samoziejmeé, hluboce
zakofenéné a posilované chovanim majitele a nejvyssiho managementu jsou vysoce vlivné. Bohuzel
idealistické hodnoty, které se neodrazeji v chovani manaZeru maji velmi maly nebo dokonce nulovy

efekt. Jeding, co vede k zadoucimu chovani jsou tedy ,,fungujici hodnoty”.
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5.7 Rozvoj a vzdélavani pracovnikii

V piedchozich kapitolach byly porovnany rizné metody hodnoceni vykonu zaméstnancti. VétSina
téchto metod fesi dalsi rozvoj a vzdélavani pracovniktl. Pokud se v rdmci stanoveni cild a ukold na
dalsi obdobi vyskytne potfeba dopliikového vzdélani, je nutné zaméstnanci poskytnout moznost dale

se rozvijet, aby mohl zlepSovat sviij pracovni vykon a snaze dosahovat svych cila.

Podle Armstronga a Taylora (2015, s. 470) je ,,rozvoj vyvojovy proces, ktery umoziuje progresivné
postupovat ze soucasného stavu znalosti a schopnosti k budoucimu stavu, v némz je zapotrebi vyssi
urovné dovednosti, znalosti a schopnosti. Bere na sebe podobu vzdélavaci aktivity, ktera pripravuje

lidi pro Sirsi, odpovednéjsi a narocnéjsi pracovni ukoly*.

Pro pracovnika spole¢né s nadfizenym je vhodné stanovit si béhem pravidelného hodnoceni plan
osobniho rozvoje, ktery bude definovat kroky vedouci k ispéSnému naplnéni cile v oblasti rozvoje

a vzdélavani.

Tento proces lze jednoduse definovat ¢tyimi kroky, které¢ vedou k dosazeni stanoveného cile.

Zhodnoceni
soucasného
stavu

Realizace Stanoveni

ukold cila

Planovani
nutnych
kroku (akci)

Obrazek 5 Ctyri kroky ke stanoveni spravného rozvoje (Armstrong a Taylor, 2015, s. 473)
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Cilem spolecnosti je vytvaret takové podminky, aby dochazelo k neustalému rozvoji zaméstnanct
a firma drzela krok jak s konkurenci, tak s dnesni rychle se vyvijejici dobou. Jedna se o neustaly
proces, ktery bude stale dopliiovat dovednosti a znalosti zaméstnancti takovym zpiisobem, aby byli

schopni splnit i naro¢néjsi ukoly. (Koubek, 2015)
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6 Charakteristika spolecnosti

Technologicka firma ve které pracuji, mi neudélila povoleni ji v této praci jmenovat. Zaméfuje se na
poskytovani sluzeb v oblasti IT, proto ji budu ve zkratce nazyvat ,,IT firma”. Spole¢nost navrhuje,
vybira a kvalitn€ implementuje IT feSeni svym zakaznikdm tak, aby jim usnadnila splnéni jejich
obchodnich cilti a zjednodusila spravu IT. Na ceském trhu je jednim z lidrii v oblasti IT sluzeb. Jeji
vyhodou je kombinace globalniho know-how se znalosti mistnich trhli. V soucasnosti ma firma cca
450 odbornikii v celé Ceské republice. V regionu stiedni a vychodni Evropy ptisobi od roku 1990.
Firma udrzuje strategicka partnerstvi hlavné se spole¢nostmi IBM, Oracle, Microsoft a SAP. Obrat

firmy v Ceské a Slovenské republice se pohybuje kolem 60 milionti USD za rok.

Pro zjisténi detailnich informaci jsem pozadal o pomoc HR oddé€leni. Dne 15. listopadu 2017
v dopolednich hodinach probéhla schiizka s HR manaZerkou IT firmy’. Mym z4jmem bylo zjistit

aktualni situaci v hodnoceni vykonu zaméstnancti ve spolecnosti.

Do lofiského roku probihalo ve firm& zaméstnanci kritizované ro¢ni hodnoceni. Pro vSechny
zaméstnance se pouzival stejny program. Tato online aplikace méla nékolik kategorii. Pfi osobnim
pohovoru musel kazdy manaZer postupné projit vSechny kategorie. Na zac¢atku kazdého obdobi bylo
nutné popsat alespont dva hlavni cile na nasledujici rok pro kazdého podtizené¢ho. Dale se musel
s hodnocenym domluvit na dal$im planovaném vzdelavani. V dalsi ¢asti hodnoceni byl zaméstnanec
hodnocen podle svého piistupu k tymové préci, inovacim nebo Siteni hodnot IT firmy. Kazdé
kritérium bylo tfeba ohodnotit Sbodovou skalou, a jeste pripsat piiklady. Soucasti bylo i hodnoceni

silnych a slabych stranek pracovnika.

Ve vnitropodnikovém prizkumu byla souhrnné kritizovana celd aplikace SAP, ktera byla diive
pouzivana viz obrazek 6. Nevyhovovalo velké mnozstvi zalozek a pomalé prepinani mezi nimi.
Velmi obecna skala hodnoceni ¢i nemoznost porovnani jednotlivych let mezi sebou se také nesetkalo
s pochopenim. Asi nejvetsi problém vidi manazeti v délce vypliiovani. V priméru uvadi 4 hodiny na
jednoho podfizeného. Zaméstnanci zase kritizuji nemoznost se k jednotlivym castem hodnoceni

vyjadiit.

Obecné se podiizeni i nadfizeni shoduji v tom, Ze je dobré mit nastavenou zpétnou vazbu. M¢lo by
to vSak byt jak smérem od manaZer k pracovnikim, tak i obracené. Tedy i sami zaméstnanci by
chtéli nastavit zrcadlo jak pfimym nadiizenym, tak i celé firm¢. Také vSichni povazovali za dilezitou
provéazanost s odménami ¢i zvySovanim platu. Jako jeden z hlavnich dtvodd pro zménu uvadéji

manazefi nutnost pouzivat hodnoceni Castéji nez jednou rocné. V soucasném stadiu Casové

5 Senior HR manazerka z oddéleni lidskych zdroja (Zdroj 1), osobni schiizka dne 15. 11. 2017 v IT firmé.
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naro¢nosti povazuji za nemozné vypliovat aplikaci nékolikrat ro¢n€. Asi tou nejdulezité)si
pfipominkou je provazanost s motivaci. Vzd¢lavani, rozvoj i Uspéchy dosazené nad standardni

ocekavanou uroven by meély byt pfistupné kontinualn€. Z provedeného prizkumu vyplyva, Ze by

manazefi ocenili 360° zpétnou vazbu.

Skoleni & PoZadované Zakaznicky
Cile & ukol 1z : . : Silné strank
4 vzdélani chovani y feedback
's R ’| o Y 'a 7\ ) . k L
POPIT:' cida PoZadované Orientace na Silné Komfntalr Po:s ytlnuta
I detailni | znalosti I valit kompetence nadfizeného a zpétnd vazba
popsani tkold u P dalsi vyjadreni zdkaznika
.- J . J AN J
s Y 'a 7\ ) N R
q el Il A Moznosti
|_|Termin spInéni | | Doporucena |_|Spoluprace v —
cila metoda tymu o
zamestnance
. J . J AN J
s Y 'a 7\ )
|_|Vysvétleni a L Termin spinéni | |Orientace na
popis P zékaznika
. J . J AN J
.
| | DodrZovani
hodnot a etiky
|

Obrazek 6 Staré rocni hodnocenit IT firmy (vlastni tvorba)

Na obrazku ¢. 6 je vidét stav k poloving roku 2017. Tento rozsah sledovanych oblasti u kazdého

zaméstnance nebyl dlouhodobé¢ udrzitelny.

Na zéklad¢ stiznosti v IT firmé doslo k tpraveé rocniho hodnoceni. Béhem roku 2017 firma vyrazné
zkratila oblasti, na které se manazer zaméfoval a které musel peclivé vyplnit. Upravy nastaly pouze

v rozsahu sledovanych oblasti viz obrazek ¢. 7.

i . Skoleni &
Cile & ukoly LS
vzdélani
fP B :l o ( ~
opis cilCi a ; ]
I detailni L POZfdc;yane
popsani tkold znalosti
. D) L )
'a ~ - -
|| Termin spInéni | | Doporugens
cild metoda
C ) L J
'a ~ - -
Vysvétleni a . o
popis Termin splnéni
. ) L )

Obrazek 7 Nové rocni hodnoceni IT firmy (viastni tvorba)
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IT firma se rozhodla na pielomu roku sledovat pouze dvé oblasti. Prvni oblast je zaméfend na cile
a ukoly pro nasledujici obdobi. Druha oblast se vénuje Skoleni a potiebé dalsiho vzdélani. Délka
pohovoru s kazdym pracovnikem byla vyrazné zkracena. Na upln€ novy a komplexnéjsi systém

hodnoceni zaméstnancti nebyl vyclenén dostatek prostoru.

Odmeény jsou v IT firmé vyplaceny velmi nepravidelné. Za poslednich nékolik let byly vyplaceny
pouze jednou. Systém odmeén je pravdépodobné navdzan na systém hodnoceni, ale hranice
pro dosazeni plosného vyplaceni odmén je nastavena tak, Ze ji zaméstnanci dokazi splnit velmi

ztidka. Vysledky hodnoceni tak podle zaméstnancti v podstaté na vyplatu odmeén vliv nemaji.

VIT firmé jsou skoleni a dalsi vzdélavani pracovnikli feSena individualné béhem rocniho
hodnoticiho pohovoru. Navrhy dal§iho rozvoje vychazi jak od samotnych pracovnikd, tak i ze strany
manazerti. Mohou se vztahovat jak ke slabym strankam zaméstnance, tak i prohlubovani znalosti

v oboru.

V IT firmé existuje smérnice pro vzdélavani a rozvoj pracovnikl. Kazdy zaméstnanec zde miZe najit
oblasti vzdélavani, které jsou povinné, doporucené ¢i podporované. Vyuka probihd intern€, externé
nebo prostfednictvim e-learningovych kurzl na internetu. Vybér dalsiho vzdélavani je velmi Siroky.
Na oplatku je mozné pak pozadat zaméstnance, aby ziskané poznatky ptedal dal svym kolegim ve
firmé. Ve stavajicim rocnim hodnoceni pak manazer s pracovnikem sumarizuje vyznam a vyuZziti
absolvovaného dalSiho vzdélavani. Pro mnoho zaméstnancti je moznost dalSiho vzdélavani velmi

motivujici.
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7 Navrh nového hodnoceni

Pii hledani a studiu teoretickych zdrojii jsem navstivil n€kolik technologickych firem, které jsou

X 6,7
C

podobné IT firme.”" V nékterych znich jiz proces implementace novych metod hodnoceni
pracovnikidi probiha. VSichni se shodli na tom, Ze zavedeni celého procesu trva dlouhou dobu,
minimalné 2 az 3 roky. Pfedpokladam, Ze se stejnou dobou zavadéni musi pocitat i IT firma. Cela
doba neni pocitana pouze na zavedeni nového systému, ale i na jeho odzkouSeni a odstranéni

nedostatku.

7.1 Navrh celého systému Fizeni

Je nezbytné, aby celd zména piiSla od majitelt firmy a od nejvyssiho managementu. Prioritni je jejich
rozhodnuti k provedeni zmén. Bez jejich viile nemiize k zasadnim zménam dojit. Pfevazna vétSina
zaméstnancl se v praci jevi jako konzervativci, kterym se do velkych zmén nikdy nechce. Piestoze
se soucasnym hodnocenim pracovnikli nejsou spokojeni, neznamena to, ze budou ihned nadseni
novymi zménami. VSechny zmény musi byt mnohokrat vysvétleny prave proto, aby se s nimi vSichni

pracovnici ve firmé ztotoznili.

7.1.1 Navaznost na cile firmy

Dnesni pohled na hodnoceni pracovnikt ma mnohem $irsi souvislosti. Vime, Ze jednim z diilezitych
motivi pro stale vétsi mnoZzstvi pracovniki je smysl firmy. Spolecnost bude samozfejme pfitahovat
takové pracovniky, ktefi se dokazi ztotoznit sjejim poslanim. Z tohoto smyslu firmy by mély
vzniknout cile firmy tak, aby zaméstnanci méli jasnou piedstavu, co pfesné maji udélat pro firmu.
Kazdy z nich si musi najit své osobni cile, které koresponduji s vizi a strategii celé firmy. Urceni
navaznosti cilii pracovnika na cile celé firmy je pomémeé slozité. Mélo by tedy dojit k rozpracovani
hlavnich cilii firmy pro jednotlivé divize. V rdmci nich by mély byt stanoveny cile obchodni,
projektové a tymové. Teprve z téchto cilli by mél manazer spolu se zaméstnancem vybrat prave tu
cast, ve které by pracovnik mohl pfispét k tspéchu firmy co nejveétsi mérou. Na projektové cile

pracovnika by m¢ly navazat i cile rozvojové.

V celé této kaskade cili by mél najit kazdy pracovnik svou odpovédnost. Pravé toto postupné

rozdéleni cilti by mélo podpofit angazovanost vSech pracovnikl ve firme.

6 Reditelka oddéleni lidskych zdrojti v technologické firmé (Zdroj 2), osobni schiizka ve &tvrtek 8. 3. 2018
v dopolednich hodinach v technologické firmé.
7 HR manazerka, specialistka na hodnoceni zaméstnanct (Zdroj 3), osobni schiizka ve &tvrtek 29. 3. 2018
v dopolednich hodinach v technologické firmé.
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Kazda zména by vSak méla zacinat stanovenym status quo. Prestoze v IT firmé byl proveden
priuzkum tykajici se stavajiciho systému hodnoceni, mély by probéhnout strukturované rozhovory se
sttednim management a tym lidry. V priibéhu rozhovoru by si manazeti méli uvédomit stavajici stav.
Pii prezentaci vysledkl tohoto prizkumu by si méli vSichni uvédomit, v ¢em tkvi nejvetsi problémy
stavajiciho hodnoceni. Teprve potom by mél nejvyssi management firmy uvést prezentaci nového

navrhu systému hodnoceni zaméstnanct a dalSich navaznosti.

V okamziku, kdy nejvyssi vedeni firmy schvali novy systém hodnoceni pracovniki, zacina jeho
implementace. V tento okamzik jiz majitel¢ a nejvyssi management védi, ceho chtéji dosdhnout. Maji
ujasnéné svoje cile tak, aby mohli byt oporou svym podiizenym. Maji ujasnéné nejenom ceho chtéji
doséhnout, ale i jak. Jsou tedy stanoveny firemni hodnoty. V§ichni zaméstnanci musi projit $kolenim
o firemnich hodnotach a zplisobu stanovovani cili. Musi védét, Ze plnéni téchto cilti a dodrzovani
kvartalu. Uplné nahote se nachazi vize, mise, strategie a cile firmy. Na ty navazuji plany a cile
jednotlivych divizi viz obrazek ¢. 8. Stanoveni cili neni uplné jednoduchou zalezitosti. Vzdy musi
navazovat na cile o stupen vys, které jsou stanoveny metodou SMARTER. Kazdy ¢len tymu se musi
citit uzitecny, potfebny a odpoveédny. Jedna se o tézky ukol. Stanovené cile musi byt formulovany
tak, aby mohlo dojit k jejich naplnéni. Proto na jejich vytyCeni potfebuje firma dlouhou dobu.
V okamziku vytvoreni celé kaskady cili musi kazdy zaméstnanec veédét, jak pravé on prispiva
k firemnim cilim. Bude mu jasné, Ze jeho prace ma smysl, Ze za jeji splnéni bude férové odmenen.

To povede k jeho vys$si angazovanosti.
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plany, ukoly

Talentovy Kariemni Kalibracni
program planovani schuzky

Mentoring

Obrazek 8 Navaznost hodnoceni na firemni cile (viastni tvorba)

7.1.2 Firemni kultura

Jak jiz bylo feCeno v kapitole 5.6 (Propojenost systému hodnoceni s firemni kulturou), tim nejvétsim
motorem pro plnéni cilll je uznavana firemni kultura. Kromé hodnoceni splnéni cili je diilezité také
sledovat, zda je pracovnik plni v souladu s firemnimi hodnotami. Zakladni hodnoty si musi firma
stanovit sama. Zpravidla se dnes ocefiuje oteviena komunikace, entuziasmus, schopnost tvrde
pracovat ¢i akceptovat zmény. To vSe pod zastitou obecné uznavané etiky. Jednou z moznosti pro
zjednoduseni celého systému firemni kultury je naptiklad kazdy rok akcentovat 1 az 3 vybrané
hodnoty. Ty budou po cely rok nejvice sledovany a bude na n¢ kladen dtraz pti hodnoceni. Je velmi
dilezité, aby kazdy zaméstnanec dobte zapadnul do celé DNA firmy. Zékladni ptedpoklad toho, ze

pracovnik dobfe zapadne do firemni kultury, by se mél projevit uz u piijimaciho pohovoru.
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7.2 Co a jak hodnotit

Aby firma mohla zajistit toho spravného pracovnika na spravném misté a ve spravny cas, musi se
zaméfit i na oblast hodnoceni. Rizeni vykonnosti pracovnika jeho pravidelnym hodnocenim vede
k GspéSnému naplnéni jeho cild v souladu s hodnotami, které firma vyznava. Zaroven by mélo mit
hodnoceni motivacni charakter a vést ke sladéni firemnich hodnot a principti u vS§ech zaméstnancti.
Hodnoceni musi spliiovat naroky spravedlnosti a efektivity. Kromée individuality kazdé firmy bude
tteba rozlisit, jaky cil je hodnocenim sledovan. Zasadni problém totiz nastdva v okamziku, kdy na
hodnoceni pracovnika navazuje vyplata odmén. V ten okamzik totiZ manazer dostava na cely tym
predem danou Castku. Pokud ma tuto Castku rozdélit mezi jednotlivé Cleny tymu, nezbytné musi

hodnotit vzajemnym porovnavanim jednotlivych ¢lend v tymu.

Jina situace ovSem nastava, pokud na hodnoceni odmény nenavazuji. Pak neni tieba jednotlivé
pracovniky mezi sebou porovnavat. Pak je skutecné mozné naptiklad v procentech vyjadfit, jak

kazdy z ¢lenti tymu splnil svoje cile. Skute¢né mtize dojit k situaci, ze vSichni svoje cile splnili.

7.2.1 Hodnoceni navazané na odmény

Co se firme nejlépe hodnoti, jsou tzv. tvrda data. Do téch zadna z metod nezasahuje, ptesto
predpokladam, ze kazda firma oceni jednoduSe meéfitelny piinos kazdého pracovnika. Druhou
variantou je, Ze firma muze do této slozky zahrnout svijj celkovy zisk. Dalsi ¢asti, kterou firma bude
hodnotit, je plnéni cild. Neopomenutelnou bude i tfeti Cast, zda tyto cile byly splnény v souladu

s hodnotami, které firma uznava.

Domnivam se, Ze nejvhodnéjsi metodou pfi nutnosti diferenciace pracovnikd, je stale metoda Jacka
Welche. Za velkou nevyhodu této metody je povazovano jeji pouziti pouze jednou ro¢né. Navrhuji
proto, aby byla pouzita na konci kazdého Ctvrtleti. Znamena to, Ze si manazefi udélaji cas a sejdou
se na kalibracni schiizce. Zde se domluvi a rozdéli pracovniky jedné profese do tfech skupin. Jak jiz
bylo feseno v kapitole 3.1 (Hodnoceni zaméstnanct dle Jacka Welche) do skupiny A zatadi 20 %
téch, ktefl maji pro firmu nejvétsi piinos. Hodnoti se jednak néarocnost cildl a jejich plnéni a dale
nejen dodrzovani, ale hlavné §ifeni firemni kultury mezi ostatni zaméstnance. Vykonnostni stfed je
zatazen do skupiny B, nachazi se zde 70 % vSech pracovnikt stejné profese. Ve skupiné C (zbylych

10 %) bychom méli najit ty, ktefi nejen nedokazi splnit své cile, ale ani nezapadaji do DNA firmy.

Je tfeba vSem pracovnikiim zdiraznovat, Ze se jedna o systém relativni, kde dochéazi k porovnani
zaméstnancli mezi sebou. Nelze tedy fict napiiklad o skupiné B, Ze by se jednalo o Spatné
zameéstnance. Je jasné, Ze v soucasnosti neni tento systém tim nejobliben¢jsim. Pokud mu vsak bude
vetit majitel firmy se svym vrcholovym managementem, pak mu v priab¢hu Casu uvéti i ostatni

zameéstnanci.
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Aby se usnadnilo a urychlilo ¢tvrtletni hodnoceni podle Jacka Welche, je dobré zavést navic jeste
dvé pribézna hodnoceni. Zde by byla asi nejvyhodnéjsi metoda klicovych udalosti. Jednalo by se
o kratkou schtizku (5-10 minut) manazera s kazdym podfizenym. Ze schiizky by vyplynul kratky
zapis, na kterém by se shodli jak manazer, tak i podfizeny. Delsi zapis by byl proveden pouze
v ptipad¢, kdy by byl ukoncen projekt. Pak by byl pohovor i zapis z n&j velmi detailni. Idealni by
bylo jak sebehodnoceni, tak i hodnoceni manazera. Oboje zachovat i v pisemné formé. Ve zprave
o splnéni projektu by se objevilo detailni hodnoceni i sebehodnoceni o tom, zda byl projekt uspésné
aplikovan u zakaznika, zda se tam objevily chyby a zda byly eliminovany a zda tedy projekt pln¢
funguje.

V okamziku kalibrace ¢tvrtletniho hodnoceni pak prichazi manaZer ptipraven. Na schiizce jiz dokaze
pfesn¢ formulovat myslenky a ohodnotit vSechny své podiizené. Snaze a rychleji pak vSichni
manazefi dokdzi zatradit pracovniky stejného zaméteni do skupin A, B a C. Vysledkem kalibra¢ni
schiizky vSak neni jen rozfazeni pro vyplatu odmén. Kazdy pracovnik by mél dostat pisemné ¢i Gstni
hodnoceni. Pisemna forma je vhodna proto, ze tuto formu berou jak manazefi, tak i jejich podiizeni
vaznéji. V tomto hodnoceni by mél kazdy zaméstnanec najit konstruktivni zpétnou vazbu. K tomuto
pisemnému hodnoceni by mél mit kazdy podfizeny moznost se vyjadfit, eventualné sepsat vlastni
sebehodnoceni. Na schiizce 1:1 by pak mélo s manazerem dojit ke konsenzu. Zde je tfeba jen davat
pozor, pokud by ve firmé bylo vice narodnosti. Vzhledem k tomu, Ze v IT firmé se v tuto chvili
nachazi jen marginalni pocet zahrani¢nich pracovnikii, neni tfeba hodnoceni upravovat pro
mezinarodni sestavu zaméstnancti. Ani zde v Ceské republice nejsou zaméstnanci generace X na
takova podrobna hodnoceni vlastni prace a chovani upln¢ zvykli. Pokud je vrcholovy management
presvédceny o systému hodnoceni, pak se k tomu kladn¢ dokazi postavit i ostatni zaméstnanci.

Dulezité budou i schlizky a vysvétleni jak a pro¢ se bude hodnotit.

Na zacatku praktické ¢asti jsem popsal vlastni zkusenosti z IT firmy, kde se hodnoceni nelibi ani
manazerim, ani ostatnim pracovnikiim. Dulezité tedy pro vSechny bude pochopit jeho pfinos.
Nejedna se jen o zjisténi, co dé€ld pracovnik Spatné. Naopak by se méla zjistit kompatibilita
zaméstnancl s firmou. VSichni by méli mit stejny cil. Pracovnici by méli citit podporu firmy

a manazefi by méli umét ocenit piinos kazdého pracovnika.

7.2.2 Hodnoceni nenavazujici na odmény

Jina situace nastava, pokud firma nebude chtit navazat odmény na hodnoceni. V tom pfipadé neni
tfeba vyuzivat Welchovu metodu a porovnavat pracovniky mezi sebou. Piesto bych doporucoval
zachovat vyuziti metody klicovych udalosti s kratkym posezenim 1:1 kazdy mésic. Zarovei by na to
navazaly kazdé ctvrtleti kalibra¢ni schlizky. Opét vSichni manazefi porovnaji vykon pracovnikl

stejné profese. Nejsou vsak jiz tlaceni k rozdé€leni do jednotlivych skupin podle Gaussovy kiivky.
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Opét hodnoti plnéni cilti a kompatibilitu s firemni kulturou. Tyto kalibracni schiizky jsou dulezité
iproto, aby se sami manazeii dokdzali sjednotit pii hodnoceni svych podtizenych. Z vysledki
hodnoceni by pak také mély vychazet napiiklad rozvojové plany pracovnikii, uprava zakladnich

mezd ¢i moZnosti povyseni nebo prefazeni.

Vyhodou tohoto postupu je, Ze zaméstnanci nebudou vnitiné nuceni pracovat tak, aby vyhovéli
narokim na vyplaceni odmény. To jim da Sanci zajimat se o nové a zajimavé feSeni. Mohou si tak
vice pfizptsobit ukoly tomu, aby je prace bavila. Je pravdépodobné, Ze si pracovnici dokézou
prizpisobit 1 méné oblibenou praci tak, aby jim pfinasela vice uspokojeni. To Ze firma nebude
vyplacet odmény navazujici na hodnoceni neznamena, Ze je zaméstnanci nedostanou viibec nebo Ze

nebudou odménovani.

Pokud vezmeme v potaz variantu, kdy jsou odmény vyplaceny nezavisle na hodnoceni, pak navrhuji
jejich vyplaceni naptiklad v navaznosti na splnéni cilti celé firmy za uplynuly rok. Déle navrhuji,
aby byla moznost vyplatit odménu naptiklad po Uspésném skonceni projektu nebo jeho casti.
K vyplaté téchto odmén mize dochazet po zdivodnéni manazerem. Toto zdivodnéni mize

obsahovat 1 hodnoceni vSech, ktefi se na projektu podileli.

Odmény mohou mit i nematerialni podobu. Pozitivni zpétna vazba mize mit daleko vétsi vliv na
vnitini motivaci pracovnika nez financni odména. Doporucuji proto manazerim zamcfit se na
pozitivni zpetnou vazbu. Nejvetsi pochvala by méla byt cilena na snahu a strategii, ne na konkrétni
vysledek. Soucasti nepenézni odmeény by mélo byt i pfijemné misto pro praci, dostatecna autonomie

a moznost byt soucasti firmy, ktera maximalizuje poslani misto zisku.

V kazdém ptipad¢, vSak musi firma zajistit spravedlnost ve vysi zakladnich mezd. Pravé proto jsou
nezbytné jiz zminéné kalibracni schlizky. Kromé vnitini spravedlnosti by méla byt zajiSténa i vné&jsi
spravedlnost. (Koubek, 2015, s. 291) To znamen4d, Ze by firma m¢la platit minimaln¢ stejn¢ jako
ostatni firmy v oboru, aby byla konkurenceschopna. Mozna by bylo dokonce vyhodngjsi davat
zam¢stnancim o néco vy$$i mzdu, nez je primémd mzda na trhu. Pokud nechceme slibovat
vyplaceni odmén dopfedu, pak by tato strategie mohla pfilakat ty nejvétsi talenty v oboru, snizit

fluktuaci a zvysit produktivitu a pracovni moralku. Firma by pak ve findle mohla uSetfit.

7.3 Souhrnna doporuceni

V obou pripadech hodnoceni navrhuji drobné mési¢ni hodnoceni kazdého pracovnika metodou
klicovych udélosti. V IT firm€ je stfedni Sife managementu, takZe najit si ¢as na pétiminutovy
rozhovor s kazdym podiizenym povazuji za realné pro kazdého manazera. Pokud by vsak vedeni
firmy povazovalo za vhodné, je mozné tuto frekvenci zvysit na dvojnasobek nebo snizit na polovinu.

Obg¢ varianty by, myslim, byly pfijatelné.
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Zarovenn navrhuji zavést veétsi hodnoceni jako Ctvrtletni. Jak v ptipadé Welchovy metody, tak
i v pripadé jednodussich kalibracnich schiizek je mozné interval prodlouzit. Nedoporucuji vSak na

dobu delsi, nez je pololeti.

7.3.1 Uznani a pochvala

Bez ohledu na zptsoby hodnoceni a na vékovou kategorii je urcité spolehlivou cestou k veétsim
pracovnim vykonlm, uznani a pochvala zaméstnance za kazdy pracovni uspéch. Prestoze
nastupovali Generace X i Generace Y do svého prvniho zaméstnani za riznych podminek, mohou
ob¢ generace riznou cestou dosahovat vynikajicich vysledkt. Jisté se obé generace chtéji posouvat
vpied ve své kariéfe a oceni alespon jednou mésicné, byt neformalni, uznani a pochvalu za svou
praci. Idealni zplisobem je vyuziti metody klicovych udalosti, pii které se manazer zamétuje vice na

pozitivni nez na negativni udalost.

7.3.2 Fair-play

V kazdé spolecnosti se veskerd hodnoceni musi jevit jak nadfizenym, tak i podfizenym jako
spravedliva. Tuto strategii by mély zatidit praveé kalibracni schizky. Idedlni situace nastava
v okamziku, kdy kalibracni schiizka probéhne ve velmi kratké dob¢, protoze jsou vSichni manazefi
jiz naladéni na stejny zptsob hodnoceni. Zaroven vSak firma musi zlstat konkurenceschopna.
Ackoliv by Generace X spolu s mésicnim uznénim a pochvalou ocenila i finan¢ni bonus, v z4jmu
zachovani spravedlnosti je vhodné, aby se ve firmé davaly odmény za vynikajici praci bez ohledu na

staii pracovnika.

7.3.3 Transparentni leadership

Nejen pro milenidny je dulezité, aby s nimi jejich nadfizeni byli ochotni a schopni sdilet informace

dulezité pro dlouhodobé cile firmy. Tuto otevienou komunikaci jist€ oceni i starsi zaméstnanci.

Vsichni mame tendenci spojovat se s ispésnymi subjekty. Nosime tricka s nazvy oblibenych umélct,
Povést firmy ma tedy vliv na to, jak dlouho v ni zaméstnanci zistavaji. Nejen mladsi ale
pravdépodobné vSichni zaméstnanci se denné pohybuji na socialnich sitich. Budou radi pracovat pro

spoleCnost, s jejimiz uspéchy budou moci byt na socialnich sitich spojovani.

Vsichni uvnitf firmy by si méli byt védomi toho, Ze se jedna o spojené nadoby. Pracovnici spolecnosti
maji jist¢ velky podil na uspésnosti organizace. Je tedy vyhodné je podporovat v tom, aby méli touhu

si tuto povést udrzet. Zaroven také vynikajici povéest firmy pfitahuje nejvétsi talenty.
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7.3.4 Mentorské programy

Jsou dilezité pro zdokonaleni tymové prace. Nemusi se jednat jenom o vztahy mezi nadfizenymi
a podfizenymi. Mohou pomaéhat i pii porozuméni jednotlivych generaci ve stejném tymu. Dale je
dualezité, aby zaméstnanci meli piedstavu, co je potfeba udélat pro Gspésnou kariéru ve spolecnosti.
Pokud je vedeni mentora spravné a zaméstnanec se citi cenén, ma to vliv na loajalitu a délku setrvani
ve firm¢. Mentor by se m¢l vzdy ujistit, ze zamestnanec chape nabizené kariérni moznosti a rozumi

jim.

7.3.5 Oboustrannost a presvédcivost

Zpétna vazba béhem hodnoceni by méla byt konkrétni a hodnoceny by ji mél pfesné rozumét.
Je dilezité, aby byla vCasnd, piesna a konzistentni a aby ji pracovnik povazoval za spravedlivou.
Hodnoceni by mélo mit formu oboustranné komunikace. I manazer by se mél zajimat o nazory svych
podiizenych. Mohl by napiiklad vyuzit toho, Ze mlad$i zaméstnanci jsou vice otevieni

a spolupracujici nez Generace X.

7.3.6 Aplikace pro hodnoceni a koucink

Pro usnadnéni prace manazerGim pii hodnoceni jejich podfizenych navrhuji pfipravit webovou
aplikaci, kterd by fungovala jak na desktopovém prostiedi, tak i na mobilnich zafizenich. Kazdy
z vedoucich pracovnikli by mél pfistup ke stromové struktuie svych podiizenych. Aplikace by byla
propojena s celym internim systémem IT firmy tak, aby bylo mozné ji pribézné aktualizovat o nove

prichozi a odchozi zaméstnance, povySeni €i pfefazeni zaméstnancti mezi divizemi.

Informace o jednotlivych zaméstnancich by se v aplikaci zobrazovaly podle pfedem nastavenych
pozadavki HR oddéleni. Daly by se pouzit rizné systémy a metody hodnoceni (slovni hodnoceni,
bodové ¢i procentni hodnoceni). Pouzivani aplikace by pro uzivatele mélo byt jednoduché, rychle
dostupné, pfijemné a snadno pouzitelné. Po pfihlaseni do aplikace by se uzivatelim zobrazilo
aktualni hodnotici obdobi a dale vSechny skupiny pracovnikd, které¢ by mél manazer hodnotit. Kazdy
ze zamé&stnanci by mél vlastni profil, ve kterém by se mu zobrazil hodnotici formulat. Vysledky
hodnoceni by si mohl manaZer zobrazovat sim nebo by mohly byt vyuzity na kalibra¢nich
schiizkach. Soucasti aplikace by bylo i notifikacni nastaveni pomoci e-mailu. K vysledkim
hodnoceni by mohli mit pfistup i nadfizeni hodnotitele véetné HR oddéleni. Aplikace by méla byt

uzivatelsky privétiva, aby byli manazeti ochotni ji pouzivat.

Také by jeji soucasti mél byt i metodicky postup ¢i zaSkoleni vedoucich pracovniki. Idealnim
vysledkem by byla situace, kdy jsou vSichni vedouci pracovnici firmy ochotni a schopni aplikaci

vyuzivat. Zaroven by hodnoceni pracovnici povazovali jeji vyuziti za pfinosné.
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7.3.7Tym

Velmi dilezitym faktorem pro ziskéni a udrzeni kvalitnich pracovnikd je i udrzeni tymového ducha
ve spolecnosti. Vedeni firmy by mélo aktivné podporovat tmeleni kolektivu, ve kterém by vSichni
zaméstnanci radi podavali vynikajici vykon. Pro udrZzeni loajality podfizenych by nemél manazer
zapominat na komunikaci s tymem ohledné firemnich plant. Zaméstnanci pfijmou omezeni pii
vyplaceni finan¢nich odmén, ale ocekavaji zajem svého nadiizeného a ocenéni jejich pfinost firmé.
Dale by mél manazer podporovat inovativni navrhy svych podtizenych. Tymového ducha podporuji
také spolecenské aktivity, napiiklad oslavy narozenin ¢i dalSich vyro¢i zaméstnancd. I to je
prilezitost, kdy jim manaZer miZze dat najevo, jak jsou pro firmu duleziti. Podpora a kouCovani pti
rozvoji kariérnich plant pii osobnich schiizkach je velmi dobie vnimana zaméstnanci. Manazer by
se mél také zajimat i o osobni Zivot svych podfizenych. Dobré vztahy mezi zaméstnancem

a nadfizenym se rozviji i na zaklad€ z4jmu o osobni Zivot.
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8 Realizace a vyhodnoceni pripadové

studie

Diplomova prace si klade za cil ovéfit navrhovany model hodnoceni pracovnikil v praxi. Moznosti
vyuziti navrhu budou zjistény formou nékolika konzultaci s manazerem, ktery hodnoceni pracovnikti
v IT firme zpravidla realizuje a pifimo ovliviiuje. Pfinosem této prace by mél byt navrh hodnoceni
pracovnikd v IT firme€, ktery by pomohl personalistim vylepsit soucasny stav hodnoceni.
V kapitole 6 Charakteristika spolecnosti byla provedena analyza soucasného systému hodnoceni
pracovnikil technologické spolecnosti prostfednictvim vetejné pfistupnych dokumentt. Tato

technika studia dokumentt je pouze dopliujici, hlavni metodou bude technika dotazovani.

Vzhledem k tomu, Ze se jedna o specifickou problematiku, které je tfeba detailné porozumét, byla
pro tuto praci zvolena metoda kvalitativniho vyzkumu. V ptipadové studii je porovnavan vlastni
navrh systému hodnoceni pracovnikii s moznou realitou formou polostrukturovaného rozhovoru.
Tato technika kombinuje vyhody a minimalizuje nevyhody volného a strukturovaného rozhovoru.
Polostrukturovany rozhovor je rozdélen na nekolik ¢asti tak, aby se v kazdém rozhovoru mohla

vycCerpat cela kapitola.

V piipadové studii je porovnavan vlastni navrh systému hodnoceni pracovnikli s moznosti jeho
vyuziti vIT firm&. Vypracovany navrh jsem piedlozil HR manaZerovi® IT firmy. Jedna se
o pracovnika, ktery se zabyva touto problematikou v IT firmé jiz 3 roky. Rozhovory byly realizovany
osobn¢ v prostorach technologické spolecnosti bez piitomnosti dalSich osob. V tivodu byl

prezentovan ucel rozhovoru a cil této prace. HR manazerovi bylo zaru¢eno zachovani anonymity.

V prvni &asti studie byly konzultovany metody, které jsem vybral pro tuto diplomovou préci.’ Tyto
metody byly shledany ze strany HR manazera jako vyhovujici a jejich mnozstvi dostacujici. Jednu
zmetod HR manaZer oznalil za nejméné vhodnou. Jednd se o hodnoceni podle hierarchie
kompetenci, které mé v nejnizsi linii pyramidy poslusnost pracovnika. Je ziejmé, Ze se ve firme musi
dodrzovat pravidla, avSak pracovnici, ktefi zistavaji pouze na tomto zédkladnim stupni pyramidy,
nemaji pro firmu velkou cenu. Podle HR manazera se ve firmé¢ skute¢né ocenuji pouze tfi vrcholné
kompetence (iniciativa, tvofivost a vasnivé zaujeti). Proto hodnoceni touto metodou nepovazuje HR

manazer v IT firmé za vhodné.

8 Manazer z oddéleni lidskych zdrojt zodpovédny za systém hodnoceni (Zdroj 4).
® Zdroj 4, osobni schiizka v patek 20. 4. 2018 v odpolednich hodinéch v IT firmé.
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Na dalsi schiizce s manaZerem byly diskutovany $irsi souvislosti pfi hodnoceni pracovniki.'” Za ten
problém byl feSen v kapitole 5.4 Generace X a Y na trhu prace. Byla potvrzena teorie rGznych
pristupi ke generaci X a Y. Hlavn¢ nejmlads$i zaméstnanci firmy oceniuji v tuto chvili neformalni
pristup. Povazuji firmu za svoji druhou rodinu, kde je velmi pfijemné pracovat a podilet se chodu

spoleCnosti.

Na muj dotaz, zda se ve firmé vyskytuji cizinci, bylo odpovézeno, Ze velmi malé mnozstvi jinych

Evropant. Brat tedy v potaz upravy hodnoceni s ohledem na kulturni rozdily neni tfeba.

Velmi strucné byl probran soucasny stav hodnoceni pracovnikll. Vzhledem k vlastnim zkuSenostem
je tento model popsan detailn€ na obrazku ¢. 6 v kapitole 6 Charakteristika spolecnosti. Na zaklad¢

nespokojenosti manazerti i pracovnikil byl zjednodusen z piivodniho systému.

Velké téma je v IT firmé slibovani odmén. Spolecnost si je védoma toho, Ze slibovat financni odmény
doptedu, je ve vysledku kontraproduktivni. HR manaZzer se shoduje s Pinkem (2011) v tom, ze pokud
jsou odmeény slibeny doptedu, pracovnici s tim automaticky pocitaji, a jejich hodnota je ve vysledku

nulova.

IT firma velmi dba na rozvoj a vzdélavani pracovnikd. Spolecnost sbira data ze soucasného
formulare a individualni plany osobniho rozvoje vsech pracovnikd jsou plnény s nadSenim. Podle

vyjadfeni HR manazera by firma tuto ¢ast hodnoceni rada zachovala.

Na tieti schiizce byl konzultovan ndvrh celého systému nového hodnoceni.!' Byl odsouhlasen
predpoklad, Ze navrh zmény celého systému hodnoceni budou zaméstnanci tézko piijimat, pokud
nepiijde pfimo od nejvyssiho vedeni IT spole¢nosti. Zde se projevila velka nevyhoda IT firmy. Jejim
vlastnikem je investi¢ni spoleCnost. V tuto chvili neni mezi vlastnikem a nejvy$$im manazerem

nikdo, kdo by m¢l vili provést zdsadni zmény v systému hodnoceni pracovnikd.

Dalsi problém je stanoveni smyslu fungovani firmy, jeji vize, cile a strategie. Spole¢nost méa na svych
webovych strankach stanovenou misi a hodnoty. Nikdo z mych kolegti, dokonce ani HR manazer,
vsak o stanovené misi a hodnotach neveédé€l. S ndzorem navaznosti cild pracovniki na cile celé firmy
doslo s HR manaZzerem ke shod¢é. V IT firmé€ nedochédzi k navaznosti cili celé firmy s cili
jednotlivych divizi. Ve zminované firmé si vlastni cile stanovuje kazda divize individualné.
Dtivodem je pravdépodobné riiznorodost zaméteni jednotlivych divizi. Navrh rozpracovani hlavnich

cilt na cile divizi pravdépodobné nemuize v tuto chvili fungovat. Piestoze jednotlivé divize své cile

107 droj 4, osobni schiizka ve stiedu 25. 4. 2018 v odpolednich hodinach v IT firmé.
11 Zdroj 4, osobni schiizka v pondéli 30. 4. 2018 v dopolednich hodinach v IT firmé.
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maji, nevidi manazefi nutnost navaznosti cilli na jednotlivé projekty. Dalsim divodem mutze byt
i vlastnik firmy. Zde se projevuje specificky vlastnik firmy — investi¢ni spole¢nost. Pravdépodobné

je toto diivod neexistence navaznosti vize a cilil firmy na cile jednotlivych divizi.

V IT firmé vSak funguje stanoveni individualnich cild, kariéri planovani a mentoring. HR manazer

uvital navrh kalibra¢nich schlizek, které v tuto chvili firma aplikuje jen vyjimecné.

Za nadstandardni povazuje HR manaZer firemni kulturu. VétSina pracovnikl oceiiuje vynikajici
vztahy mezi lidmi. Komunikace probiha oteviené, pracovnici si vzajemné pomahaji a mohou se na
sebe vzajemné spolehnout. Mezi vyhody této spolecnosti patii spoluprace uvnitf jednotlivych
komunit. Pracovnici stejnych nebo podobnych profesi mezi sebou sdili novinky v oboru, know-how

a vhodnost jednotlivych skoleni.

Hodnoty vSak firma jasn¢ stanovené nema. Predpoklddd se jejich automaticka akceptace
prostiednictvim vzort.. Tyto vzory jsou vytvareny nadiizenymi. Podle HR manaZera to ve firme
funguje a vSichni jsou s timto piistupem spokojeni. Prave soucasti starého zptisobu hodnoceni bylo
1 hodnoceni pozadovaného chovani. To bylo prave predmétem nejvétsich stiznosti manazerd. Nebyli
ochotni tyto kolonky vypliovat. VSichni zaméstnanci uvitali zruSeni hodnoceni chovani podle

hodnot firmy.

Na zacatku minulého roku probéhl pokus o zavedeni hodnoceni metodou 360° zpétné vazby. Tato
aplikace byla ihned zavrzena jak manazery, tak i pracovniky firmy. ZdGvodnénim bylo, Ze se jedna
o kolegy a podfizené ev. nadiizené, se kterymi dany pracovnik spolupracuje bez problémd, povazuje
je za své blizké pratele, a tedy neni ochoten je hodnotit touto formalni metodou. Cela aplikace této

360° zpétné vazby tak byla zruSena jest¢ ve zkusebnim provozu.

Soucasny stav hodnoceni neni pfimo provazany s odménami. Piesto doslo na za¢atku minulého roku
k vyplat¢ odmén. Po nékolik pfedchozich let vSak odmény vyplaceny nebyly. Podle HR manazera
byla pfi hodnoceni k vyplaceni odmén aplikovana modifikovand metoda podle Welche. Na
kalibracni schlizce se vSichni manaZefi dohodli o zatazeni pracovnikti do 3 skupin. Vynikajici
pracovnik, ktery ma narok na velkou odménu, pracovnik, ktery ma narok na symbolickou odménu
a ve tfeti kategorii se ocitli zaméstnanci bez naroku na odménu. Mnozstvi pracovnikti v jednotlivych
kategoriich vSak limitovano nebylo. Vypada to tedy, Ze manazefi jsou ochotni hodnotit svoje
podiizené detailné v okamziku, kdy se vyplaci odmény. Hodnoceni v pribéhu obdobi, kdy se

o odmény nejedna, vSak pojimaji velmi neformalné.

Podle vyjadieni HR manazera vSak hodnoceni navazané na odmény v IT firmé nebude aplikovatelné.
Jednim z dvodd je to, ze jsou odmeény vyplaceny malokdy. Investicni spole¢nost doptedu stanovi

podminky vyplaceni odmén. Bohuzel jsou tato kritéria velmi naro¢na, takze k jejich plnéni dochazi
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vyjimecné. Druhym diivodem je nazor nejvyssiho managementu, Ze plosné, doptfedu slibované
a garantované odmény nemaji motivacni t€inek. Z toho vyplyva, ze hodnoceni navazané na odmény
neni v IT firm¢ proveditelné. Nejvyssi management neni ochoten riskovat situaci, ze pracovnici
budou s odménami pocitat a v piipad¢ jejich nevyplaceni budou hrubé nespokojeni, coZ by mohlo

vyustit v jejich odchod.

Naopak navrhované metody pro hodnoceni, které neni navazané na odmény je HR manazerem v IT
firm¢ reflektovano jako proveditelné. Mozna by byly metody lehce modifikovany a ptizplisobeny.
Metoda klicovych udélosti by pravdépodobné zlistala na principu, Ze si manazer s podiizenym
pohovoti pfi ptilezitosti jeho Gspéchu ¢i neuspeéchu. Firma by vsak asi netrvala na nutnosti aplikovat
schizku kazdy mésic. U extrovertnich manazeri by pravdépodobné probéhlo vice schizek
s podiizenymi nez u introvertnich nadfizenych. Také je mozné, ze by uspéchti bylo néktery mésic

vice, a tedy by bylo i vice schiizek. Zatimco jiny mésic by neprobéhla schiizka zadna.

Navrzené kalibracni schiizky povazuje HR manazer za velmi piinosné. Jejich pozitivum vidi
v nékolika Castech. Jednou z nich je, Ze se sami manaZzeti unifikuji pfi hodnoceni podfizenych.
Druhou véci je zajisténi rovnych zakladnich platt pii srovnani sluzebné starSich pracovnikti s nove

nastupujicimi.

Nejjednodussi konzultace probéhla na posledni schiizce.'> V oblasti souhrnnych doporuéeni
probéhla absolutni shoda. Jak HR manaZer, tak podle jeho nazoru i nejvyssi management firmy v CR
preferuje odmény formou uznani vynikajici prace a Gstni pochvaly. Zaroven lze fici, Ze na pochvalu
slysi vSechny vekové kategorie pracovnikli. Mladsi generace ocenuje i pomoc pfi budovani své

kariéry jak provadénim mentoringu, tak i koucovanim.

Za nezbytnou je v oblasti hodnoceni pracovnikii povazovano vytvotreni nebo nakup aplikace, ktera
usnadni praci manazerim. Vedeni firmy jiz rozhodlo o nezbytnosti vyuziti takové aplikace. Jak
presn¢ bude aplikace vypadat a jaké vlastnosti bude mit, vSak jeSté neni pfesné dané. Zasadou této
firmy vsak je, Ze se chce odlisit v hodnoceni pracovniki od velkych korporatnich firem. Spolecnost
si zaklada na individualnim a neformalnim pfistupu k zaméstnancim. Podle nazoru HR manazera je
prave to divodem mnoha lidi, pro¢ v této firmé radi a dlouho pracuji. Pravé zménu v hodnoceni, kdy
byla metodika vyrazné zjednoduSena, povazovalo mnoho zaméstnancti za krok kuptedu. Obecné je

hodnoceni zaméfeno spise na budoucnost.

Pfi srovnani navrhu odménovani pracovniki s realitou v IT firmé vyslo jako idealni zvolit zpisob
hodnoceni, které nenavazuje na vyplaceni odmén. Spolecnost by mohla vyuzivat lehce upravenou

metodu klicovych udalosti. Je pravdépodobné, Ze by ve firm¢ ocenili alespont zpocatku nékolik

12 Zdroj 4, osobni schiizka v patek 4. 5. 2018 v odpolednich hodinach v IT firmé.
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ctvrtletnich kalibra¢nich schtizek. Tyto schlizky by manazeti vyuzivali jednak ke kalibraci hodnoceni
vykonu pracovnikti. Také by jejich vyznam ocenili pti porovnani zékladnich platd u stejnych profesi.
Prestoze zakladni platy pfimo s hodnocenim pracovnikii nesouvisi, jedna se o problém, ktery je
vniman citlivé. VEt§ina zaméstnancli ocenuje nematerialni odmény v podobé¢ piijemného pracovniho

kolektivu, velké autonomie ¢i férového chovani nadfizenych.
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Zaveéry

Hlavnim cilem diplomové prace bylo ptedlozit navrh nového systému hodnoceni pracovniku IT
firmy. Na zac4tku teoretické Casti byla predlozena vychodiska a pravidla pro hodnoceni pracovnikd.
Dale byl predlozen soubor 7 metod vhodnych pro moderni pfistupy tohoto oboru. VSechny metody
byly porovnany podle nastavenych pravidel. Tato pravidla zahrnovala pravidelnost ziskavani zpétné
vazby a zaznamenavani hodnoceni v kratSich ¢asovych intervalech. Dale byly metody vyhodnoceny
s pohledem identifikace pozitivnich strdnek pracovnikli. Pfi hodnoceni byl kladen diraz na
sjednoceni metod a pfistupu manazerti k t¢émto metodam. Nova metoda hodnoceni by méla byt

prinosnéjsi nez naklady spojené s jejim zavedenim a provozem.

nejvyssiho managementu. Bez jeho podpory a charizmatického vysvétleni nebude fungovat sebelepsi
systém. Zaroven by se mélo jednat o proces, ktery nebude Casové naro¢ny. Pti porovnani metod
vyslo najevo, Ze je idealni pfistup, kdy k hodnoceni dochazi minimaln¢ jednou mésicné. Tim je
zajiSténo, Ze manazer je s pracovnikem sladén na stejné ving€. Cilem firmy v této oblasti je, aby
podfizeni pfijimali hodnoceni jako férové. Mélo by je vést k lepSimu plnéni pracovnich povinnosti.
Soucasti hodnoceni by mélo byt i dalsi vzdélavani pracovnika. Férovost hodnoceni je idealni zajistit

na kalibra¢nich schiizkach managementu.

V novych piistupech hodnoceni je tieba dbat na to, Ze ne vSechny generace pracovnikii maji stejny
pristup k praci. Vybrany zpisob hodnoceni tak musi reflektovat odlisSny pfistup generace X a Y.
Cilem hodnoceni by vzdy meélo byt rozvijet a podporovat silné stranky pracovnikd. Za jednu

z nejvetsich kvalit pracovnika by méla byt povazovana inovace a kreativita.

Jednou zvéci ktera pfitahuje zaméstnance, je firemni kultura. Mlze mit obrovsky vliv na
angazovanost zameéstnanct 1 na jejich produktivitu. Jedinym ptedpokladem pro pozitivni fungovani
firemni kultury je, Ze se projevuje v chovani vSech manazeri firmy. Entuziasmus, oteviena
komunikace, tymova spoluprace, inovace nebo sluzba zakaznikovi jsou hodnoty, které utvari
pozitivni prostedi ve firmé€. Hlavné mladi lidé jsou nadSeni, pokud jim manazer dava moZznost dale
se rozvijet a postupovat vys ve své kariéfe. Firemni kultura se sice neprojevuje pfi hodnoceni

zaméstnanct, jedna se vSak o silnou stranku firmy.

Spolecnost, pro kterou je nové hodnoceni pracovnikli navrhovano, v nedavné dob& zménila zptisob
hodnoceni. Na natlak manazerti doslo k vyraznému zjednoduSeni. V plivodni varianté bylo Sest
sledovanych oblasti. Po upravé zistaly pouze cile, tkoly a Skoleni, vzdélavani. Navrh nového
hodnoceni pro tuto firmu klade diiraz na navaznost cili pracovniki na firemni cile a strategie. Za

dalsi diilezitou hodnotu povazuje firemni kulturu. Pti hodnoceni pracovniki nabizi toto feSeni dvé
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varianty. Prvni varianta je navazana na odmény. Obsahuje v sobé prubézné hodnoceni metodou
klicovych udalosti a kazdé ctvrtleti hodnoceni podle Jacka Welche. Za dalezitou soucast Ctvrtletniho
hodnoceni jsou povazovany kalibrani schiizky. Po téchto schtizkach by mél kazdy manazer

vypracovat pisemné hodnoceni, ke kterému by se jeho podiizeni mohli vyjadfit.

Druhym navrhem je hodnoceni, které na odmény nenavazuje. I zde je doporuceno, vyuziti metody
klicovych udalosti. Tato metoda nuti manazery ke kratkym posezenim 1:1 kazdy mésic. I zde jsou
dalezité ctvrtletni kalibrac¢ni schiizky. Nikdo v§ak manaZery nenuti, aby rozdélili zaméstnance do
jednotlivych skupin podle Gaussovy kiivky. Vyhodnost téchto schiizek se vSak projevi ve férovém
hodnoceni. Dals$i vyhodou kalibracnich schiizek je zajisténi vné€j$i a vnitini spravedlnosti ve
vyplaceni zdkladnich mezd. Vnitini spravedlnosti je zajisténi rovné zékladni mzdy pro zameéstnance
na stejné pozici. Pii vnéjsi spravedInosti manazefi zajist'uji porovnani vyse platu na stejnych pozicich

v obdobnych firméach.

Ptedpokladam, Ze oba navrhy hodnoceni by mély byt vyuzitelné i v jinych technologickych firmach
s obdobnou charakteristikou. Zalezi pak na pfistupu vedeni firmy k tomu, zda chce nebo nechce

hodnoceni pracovnikli navazat na rocni odmeény.

Ptipadovou studii doslo k oveéfeni navrhu v IT firmé. Navrh byl konzultovan s HR manaZerem.
Vybér metod které jsou zminény v teoretické cast, byl HR manazerem schvalen. Za jedinou
problematickou je povazovana metoda hodnoceni podle hierarchie kompetenci. Prvni tii kompetence
(poslusnost, pracovitost a intelekt) jsou povazovany za automatické. Teprve tii vrcholné kompetence

(iniciativa, kreativita a vasen) davaji smysl pro hodnoceni.

Z dalSich schiizek vyplynuly nekteré problematické oblasti dtlezité pro hodnoceni pracovniki. Je
tteba rozliSit manazersky piistup ke starSim a mlad$im pracovnikim. Tato problematika je
v teoretické ¢asti reflektovana. Ve spolecnosti velmi dobie funguje vzdelavani a rozvoj pracovnik.
Tato soucast hodnoceni je vypliiovana manazery i zameéstnanci pravidelné na zacatku roku. Tuto ¢ast

povazuji za silnou stranku spolecnosti.

Pti konfrontaci dvou navrhii hodnoceni byl HR manaZzerem jednozna¢né zvolen model systému
hodnoceni bez navaznosti na vyplaceni odmeén. Tento vybér byl zdlivodnén dvéma aspekty. Prvnim
z nich je nepravidelnost ve vyplaceni odmén. Druhym aspektem je nazor managementu, ze slibované

odmeny neplni svijj ucel. I tato teorie je v teoretické casti reflektovana.

Za velmi dulezité hledisko je vtéto praci a zaroven HR manaZerem povazovano ztotoznéni
nejvyssiho vedeni firmy s novym navrhem. Bez podpory vrcholového vedeni nebude novy navrh
hodnoceni ve spolecnosti fungovat. Z ditvodu Sirokého portfolia firmy nejsou jasné stanoveny

a prosazovany vize a strategie. Ke stanovovani cilti dochazi az na tirovni jednotlivych divizi. Ani
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tyto cile vSak nejsou dale rozpracovavany. BohuZzel si kazdy pracovnik stanovuje cile spise osobniho

razu nez cile navazujici na cile své divize.

Z ptipadové studie dale vyplynulo, Ze nejvyssi management firmy uznava a podporuje ustni pochvaly
zaméstnancl,, mentoring a koucovani. Tyto tfi odmény oceiiuji hlavné mladsi pracovnici. Velkou
vyhodou IT firmy bude zajisténi aplikace pro hodnoceni pracovnikd. V tuto chvili neni Gplné jasny
obsah této aplikace. Spolecnost si vSak zakladd na odliSnosti od velkych korporatnich firem.
Upfednostiuje individualni a neformalni pfistup k zaméstnancim. Dé se predpokladat, ze si bude

chtit zachovat tuto vyhodu i nadale.

Celkové se da tici, Ze by firma novym hodnocenim neméla ztratit svoje silné stranky. Za tyto stranky
je povazovana §iroka paleta nabidky dal§iho vzdélavani pracovniki a oteviena firemni kultura. Tyto

hodnoty by nemeéla firma pii zavadéni nového systému hodnoceni prostiednictvim aplikace ztratit.
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Priloha 1 100 uzite¢nych frazi

100 uzitecnych frazi pro efektivni hodnoceni vykonnosti pracovnika, které mohou poskytnout

pracovnikiim a manaZerim uZzitecnou zpétnou vazbu. Fraze zacinaji obecn€ a mely by byt doplnény

konkrétni situaci. (Son, 2018)

USPECH
1. Dosahuje optimalni urovné vykonu ...
2. Poskytuje silné dikazy o ...
3. Vynika pfi vyvoji programil/strategii, které dodavaji vysledky v ...
4. Zajistilv ... zlepSenio ... %
5. Piekrodil pavodnicilo ... %

SPRAVA
6. Pribézn¢ zkouma administrativni narocnost a usiluje o lepsi postupy, jako jsou ...
7. Vyvinul Gspésné administrativni strategie ..., které vedly k ...
8. Vytvofil U¢inné systémy administrativni podpory prostfednictvim ...
9. Zlepsil systémy administrativni podpory prostiednictvim ...

10. Uchovava dokumenty prostiednictvim ..., aby se pfedeslo duplicitnim informacim

KOUCOVANI

11. Projevuje upfimny zajem o zaméstnance a feSeni jejich problému

12. Poskytuje zaméstnancim podporu a vedeni pii ...

13. Vyuziva techniky koucovani pro feseni disciplinarnich problému

14. Poskytuje nepretrzité kou¢ovani

15. Poskytuje podiizenym moznost sdileni obav a problému

KOMUNIKACNI DOVEDNOSTI

16. U¢inné komunikuje s ...

17. Umi vynikajicim zptisobem fidit skupinové diskuse

18. Porada meetingy zaméfené na ...

19. Uc¢inn¢ komunikuje smérem nahoru, dold a bo¢né
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20. H4ji zasady a hodnoty firmy, aniz by vytvarel negativni reakce

SPOLUPRACE

21. Podporuje spolupraci s ostatnimi tymy

22. Sdili napady

23. Vytvaii silné vztahy s ostatnimi

24, Zasazuje se za harmonické a kooperativni prostiedi
25. Ochotné sdili odborné znalosti

TVORIVOST

26. Hleda kreativni alternativy, které prinasi vysledky
27. Je chytry a napadity pfi konfrontaci s ptekazkami ...
28. Experimentuje pro dosazeni vynikajicich vysledk ...
29. Prosazuje kreativni napady ...

30. Hleda nové pristupy a myslenky

DELEGOVANI

31. Poskytuje podfizenym pravomoci a podporu pro dosahovani vysledkt pfi ...
32. Poméha podtizenym pfi ziskani pozornosti pii plnéni tkolt

33. Povzbuzuje pracovniky, aby fesili své vlastni problémy

34. Podporuje silné stranky zaméstnancii

35. Deleguje jasné vymezenou odpoveédnost a pravomoci

ZLEPSOVANI

36. Vyviji metody nepfetrzité¢ho zlepSovani
37. Pfedstavuje nové strategie

38. Pokracuje v rtstu a zlepSovani

39. Vyviji lepsi zplisoby dosahovani vysledkt
40. Neustale planuje zlepSeni

INOVACE

41. Vyviji inovativni strategie, napiiklad ...
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42. Je velmi inovativni za neptiznivych podminek
43. Hleda inovativni feSeni

44. Podporuje inovativni ptistupy

45. Podporuje inovace prostiednictvim ...

INTERPERSONALNI DOVEDNOSTI

46. Uznava potieby druhych a snazi se poskytnout pomocnou ruku
47. Vytvaii efektivni pracovni vztahy

48. Vytvaii synergii

49. Stavi na vzajemné spolupraci a porozuméni

50. Podporuje podnikovou kulturu

SCHOPNOST UCIT SE

51. Ma schopnost rychle se pfizptisobit ménicim se situacim
52. Sdili znalosti a zkuSenosti s ostatnimi

53. Podporuje kulturu uceni a sebevzdélavani

54. Je odhodlan se neustale ucit prostfednictvim ...

55. Rychle reaguje na nové pokyny, situace, metody a postupy

SCHOPNOST RiZENI

56. Poskytuje podporu tymu prostiednictvi ...

57. Spolupracuje s jednotlivymi ¢leny tymuna ...

58. Podporuje zodpoveédnost za vlastni vysledky

59. Poskytuje celému tymu prostiedky potiebné k dosahovani vysledki
60. Poskytuje podporu v obdobi organizac¢nich zmén

PLANOVAN{
61. Vypracovava fungujici operativni plany
62. Vytvaii flexibilni plany, které je mozné ptizpiisobit ménicim se prilezitostem
63. Uginné dodrzuje plany

64. Vynika ve vyvoji strategickych plant
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65. Utinné formuluje strategie, taktiky a operativni plany pro fizeni vysledki

POTENCIAL

66. Je schopen podavat vykon na pozici vyssi tirovné
67. Dosahuje irovné propagacniho uvazovani
68. Dokaze zvladnout vétsi projekty a tkoly

69. Vyviji Gsili pro ziskani vétSich zkuSenosti a dovednosti tak, aby zvysil potencial svého

rozvoje

70. Zvysuje potencial svého rustu prostfednictvim dal§iho vzdélavani a odborné piipravy
RESENi PROBLEMU

71. Vykazuje prakticky ptistup k feseni problému

72. Vyviji kreativni feSeni

73. Pfetvaii problémy do pfilezitosti

74. Utinné fesi problémy

75. Navrhuje nova feseni

PRODUKTIVITA

76. Prevysuje standardni produktivitu

77. Opakované produkuje vice, nez se piivodné cekalo

78. Jeho prispévek k uspéchu tymu/oddéleni je neopomenutelny
79. Vyznamng pfispiva k ristu firmy

80. Opakovan¢ prekracuje planované cile

PROJEKTOVY MANAGEMENT

81. Dokoncil projekt ... s vysledky ...

82. Nastavuje realistické Casové rozvrzeni projektt

83. Je transparentni pii hodnoceni projektu

84. Efektivneé vyuziva vSech dostupnych zdroju pii zadani projektu

85. Jasné stanovuje cile projektu
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KONTROLNi DOVEDNOSTI

86. Dava podfizenym jasnou zpétnou vazbu

87. Udrzuje stimulaci a rtst jednotlivych podiizenych

88. Zajist'uje, Ze podiizeni maji jasnou predstavu o svych povinnostech
89. Poskytuje podporu svym podiizenym

90. Zabyva se znamkami vyhofeni svych podiizenych

ORGANIZACE CASU

91. Disledn¢ dodrzuje vSechny terminy

92. Ptipravuje agendy schiizek, které jsou strucné a ¢asove usporné
93. Jim tizené meetingy probihaji podle planu

94. Respektuje Cas ostatnich

95. Je schopen pracovat i v ¢asovém omezeni

VIZE FIRMY

96. Vynika tim, Ze podporuje hodnoty firmy

97. Podporuje poslani a vize firmy

98. Svym piistupem podporuje strategické plany firmy
99. Je schopen ptenaset vize do plant

100. Vynika tim, Ze ptispiva k plnéni strategickych cilt firmy
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