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Anotace

Diplomova prace se zabyva pohledem na problematiku personalni ¢innosti,
predevSsim na propojenost systému hodnoceni zaméstnancll a jejich nasledného
vzdéldvani. Rozebird cile, obsah, formy a metody vzdélavani v souvislosti
s personalnimi Cinnostmi. Cilem diplomové prace je potvrdit Ci vyvratit hypotézu
0 propojenosti systému hodnoceni a nasledného vzdélavani pracovnikd. V prvni Casti
této diplomové préce jsou shrnuty teoretické poznatky z oblasti hodnoceni zaméstnanct,
jejich odmeéniovani, motivovani a nasledného vzdélavani. V zavéru prace jsou uvedena

doporuceni k posileni navaznosti systému hodnoceni na vzdélavani pracovnikd.

Kli¢ové pojmy

Demotivace, dotaznikové Setfeni, hodnoceni, hodnotitelé, kompenzace a benefity,
lektofi, motivace, motivacni programy, odménovani, pracovni vykony, systém

vzdélavani.



Annotation

This thesis deals with looking at the issue of staffing activities, particularly on
the integration of employee evaluation systém and their subsequent education.
It analyzes the objectives, content, forms and methods of training related to personnel
activities. The aim of the thesis is to confirm or refute the hypothesis of connectedness
of evaluation and subsequent training. In the first part of this thesis summarizes
the theoretical knowledge of employee evaluation, rewarding, motivating and

continuing evaluation systém for training workers.
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Compensation, compensation and benefits, demotivation, education systém,
evaluations, evaluators, incentive programs, job performance, lecturers, motivation,

questionnaires.



L6 L@ ] B IR RT TP UPPUPROPRN 9
HODNOCENI ZAMESTNANCU A JEJICH PRACOVNIHO VYKONU.................. 12
1.1 Zakladni metody a Nastroje hOANOCENI.......ceiiiiiieciiiiiieee e e e e 15
1.1.1  Trendy v hodnoceni zZamestNanCl...........cccuuuuuuuuuruunnnnnnininnnnenerennenenernnnnnnnenenenn————— 16
1.1.2  HOOANOUICH STUPNICE. . uutiiiiiei i ittt e ettt e e et e e e e e e e sbba e e e e e e e ssabbaaeeeeeesssnsrnnes 17
1.1.3  HOANOLICT FOZNOVOI ....ciiiiiiiii ittt e 20
1.2 050D hoANOLIEIE ...ttt e st e e e s e e e 22
ODMENOWVANT <.ttt ettt ettt en e 23
2.1 Z3Akladni zpUsob OdMEMOVANI......c.uuiiiiieee ittt e e e s e s rbrae e e e e e s e saebbaeeaee s 24
2.2 Formy odmeén —kompenzace @ beNEfity......cccviiiiiiiiiciiiiiiie e 26
2.3 UKOlY SYStEMU OAMEMOVANT ...vviveiiceieecteeceeeee ettt ettt sttt st steassnernana 27
2.4 Trendy v oblasti OdMENROVANI .....cccceeeeeeeieeee e, 27
MOTIVACE PODMINKOU EFEKTIVNIHO VZDELAVANI ........ccooovvvviiiiiin 29
3.1 TYPY MOTIVACE ettt e ettt e e e e e et tab e e e e e e e eeaaaa e e e eeeeeesaaa e e eeeeeennaaaaeas 31
I A o [ oY [ 1 0o 41V T TSP PRSPPI 32
3.3 MOtIVACe ZAaMBSENANCU ....eeiiiiiiei ittt ettt e e e e st e e e s b e e e sabeeeeea 33
3.3.1  Tvorba motivanich Programul.......c..ueeeeeeeieeiiiiiiieeeeeeeciieeee e e e eeeiiree e e e e e e serrreeeaeeeenaes 35
3.4 IMOLIVACNT TROMIE .ttt ettt ettt e ettt e e et e e e eabb e e e s eabb e e e ebbeeeesabeeeeeas 36
T 2 (oY AY (o] =13 T=1y o = o Vol U RSP PR PP 39
3.6 DemMOtiVace ZamESTNANCU ..co.ueieiiiiiieeiiiee ettt ettt ettt e ettt e e et e e st e e e e e e e sabeeeeea 41
VZDELAVANI PRACOVNIKU V ORGANIZACH ... 43
4.1 Identifikace a definovdni potifeb VZdélAVani...........cccceiviiiiiiiiiiii i 44
4.2 Planovani vzdélavacich programuii ...........ceeiiiiciiiiiiieeiieiiieeee e ee e e e s e sirare e e e e e s s seeaees 45
4.3 Metody VZACIAVANI......ccceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt 46
4.4 Realizace vzdélavacich Programui...........ceeiiiiiiiiiiiiiiee it e e e e sebrre e e e e e s e saesaees 49
4.5 Vyhodnoceni a zjisténi Ucinnosti vzdélavaciho ProCesu.........cccevveeiivieeeeeiiinciiiieeeee e 52
4.6 Lektor Ve VZAEIAVACIM PrOCESU....cciicuriiiiieeeeieciiiteeee e e e ettt eeeeeessiirreeeeeessssnsbsaeeeaeessnsnssnnns 54

4.7 Trendy ve vzdélavani a rozvoji ZamMEStNANCU ........eeeeeeeiieiiiiieeeeeeeeiiiieeee e e e esiiireeeeeeeesennees 56



5  CILE PRUZKUMU A FORMULACE HYPOTEZ .....ccoveveeeeeeeeeeeeeeeeeee e 58

LT R O L= o ¥ 1.4 0T o1 TSP PRSP 58

5.2 FOIrmMUIGCE NYPOLEZ c....ueeeiiiiiiee ettt e e e e e e e e e s e st rae e e e e e s ssnsbbaeeaaeas 59

5.3 ZiskdNi @ ZPpraCoVANT dat......ciiiiiiiciiiiiiiee et e e e e e e e e s e raraeaae s 59

5.4  Empirickd validita dotazniKu........cc.uuviiieeiiiiiiiiiiiiee et e e errreeae s 60

6 VYSLEDKY INTERNETOVEHO PRUZKUMU........ovieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen 61

7 INTERPRETACE VYSLEDKU SETRENT ..., 79

8 NAVRHY A DOPORUCENI ..ottt 82
ZAVER ... 84
SEZNAM POUZITYCH ZDROJIU ...ttt nes s, 86
SEZNAM GRAFU A TABULEK .....c.viiieieeeeee ettt ne st nes s s s, 90



UvoD

| ty nejlepsi vize a cile spole¢nosti, pokud v ni nejsou kvalitni zaméstnanci, jsou
bezcenné. Pokud si tuto skuteCnost vedeni spoleCnosti uvédomi, musi nastavit
vykonnostné orientovanou spolec¢nost, s co nejlépe uchopenymi principy personalni
¢innosti. VSechny personalni ¢innosti musi byt neustale prizplisobovany dané situaci.
Oblast lidskych zdroji byla mnou pfed i béhem studia na vysoké Skole povaZovana za
velice zajimavou, coZ se stalo divodem pfi volbé daného tématu pro tuto diplomovou
préci. Z tohoto dlivodu se tato prace detailnéji vénuje personalnim ¢innostem, jako je
hodnoceni, odmériovani, motivovani a vzdélavani pracovniki a hleda v nich vzajemnou
propojenost, nezbytnou ke kvalitnimu fungovani organizace.

Strategicky vyznam pfi fizeni lidskych zdroji ma systematické hodnoceni. Tento
proces je bézné uplatiiovany v mnoha zahrani¢nich organizacich, ale v poslednich
letech se s timto trendem setkdvame i v Ceskych organizacich. Proces hodnoceni
pracovnikl ma obrovsky vyznam pro fungovani personélnich systémd. | pFes jeho
dlleZitost je snad nejvice zanedbavanou personalni ¢innosti. V odborné literature ¢teme
0 pracovnim hodnoceni jako o GCinném néstroji motivovani pracovnik,
prostfednictvim néhoZz dochazi ke zvySovani pracovniho vykonu. Hodnoceni ve vétsiné
firméach provadi vedouci pracovnici a personalisté. Propojenost systému hodnoceni
anasledného vzdélavani slouzi samotnym organizacim ke zvySeni jejich
konkurenceschopnosti. Prace je roz€lenéna na 8 Kkapitol, které spolu utvari dva
vzajemné provazané vyznamové celky v podobg teoretické a praktické Casti. Cilem této
diplomové prace je nalézt odpovédi na otazku: ,Jak je systém hodnoceni pracovnikd
provazany na vzdélavani pracovnikli v organizaci? Pomoci empirického Setfeni je
zjiStovana skute¢na provazanost téchto dvou personalnich ¢innosti. Proces hodnoceni,
diky své propojenosti s ostatnimi persondlnimi systémy a strategickym cilem
organizace, klade vysoké pozadavky na znalosti a zkuSenosti personalistl. Rozvojem
a vzdélavanim zaméstnancd firma podporuje zvySovani hodnoty zaméstnanctll a zaroven

konkurenceschopnosti, prostfednictvim rostouci hodnoty svych pracovnikd. ZvySuje tim



efektivitu prace, zkvalitfiuje tim odvedenou praci a poskytuje kvalitni sluzby. ZvySenim
socialnich jistot u pracovnik(i dochazi i k jejich stabilizaci ve firmé a v neposledni fadé
dobfe nastaveny vzdélavaci program prinasi atraktivitu, jako zaméstnavatele na trhu
prace. Vzdélavani, rozvoj schopnosti, nadani a nova kvalifikace predstavuje pro
dospélého vyznamny impuls Zivotni zmény. Vytvari také nové moznosti a predpoklady
pro Uspéch na trhu préce.

Po Gvodu se v prvni kapitole prace zaméfuje na hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnancl, prezentuje zde zakladni metody a nastroje hodnoceni. Seznamuje nas
strendy v hodnoceni, které jsou firmami aplikovany. V prvni kapitole je pozornost
vénovana také primo osobé hodnotitele, kterd je nejkompetentnéjSi osobou pro
uskutec¢néni hodnoceni. Ve druhé kapitole, s ndzvem odmeénovani, se seznamime se
zékladnimi zplsoby odménovani, s formami odmén, které mohou byt poskytnuty
formou kompenzaci nebo benefitll. | v této kapitole je mozné zaznamenat trendy
v oblasti odmeériovani. Motivace, jako klicova podminka pro efektivni vzdélavani,
je nastinéna ve tfeti kapitole, kde jsou predloZeny z&kladni typy a zdroje motivace, dale
v této kapitole zjiStujeme, ¢im v8im mohou byt zaméstnanci motivovani. V praci jsou
nastinény nejznaméjsi motivacni teorie, véetné tvorby motivacnich programi
a dllezitost rozvoje kazdého pracovnika z pohledu seberozvoje a ekonomického prinosu
pro organizaci. Jsou zde zminény priciny demotivace pracovnik( vzhledem k vzniklym
bariéram. Obsahem ctvrté kapitoly teoreticke ¢asti diplomové préce je nastinén systém
vzdélavani pracovnikll v organizaci, ktery zprehlediuje vSechny faze vzdélavani,
od identifikace a definovani potfeb, pres planovani vzdélavacich programl az k urceni
metod vzdélavani. Seznamuje nas s postupy realizace, popisuje vyhodnoceni celé akce
a zjisténi Gcinnosti vzdélavaciho procesu. Neni zde opomenuta ani velmi dllezita
osoba, kterou je lektor ve vzdéldvacim procesu s detailnim popisem nutnych
kompetenci. Jsou zde nastinény trendy ve vzdélavani a rozvoji zaméstnancl. Dalsi
kapitoly se vénuji praktické Casti této prace a popisuji realizaci samotného Setfeni
a zpUsoby zpracovani dotazniku. Data jsou zde analyzovana a interpretovana. Zavére¢né

kapitoly tvofi shrnuti, zavéry a seznam pouZite literatury.
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V celé praci je Cerpano z rlznorodych odbornych zdrojli, z andragogicky
zameérené odborné literatury, jsou zde vyuZivany zdroje z oblasti metodologie vyzkumu
a marketingu. Poznatky z odborné literatury jsou doplInény o aktuélni informace Cerpané
z kvalitnich internetovych zdrojtl.
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1 HODNOCENI ZAMESTNANCU A JEJICH
PRACOVNIHO VYKONU

Hodnoceni pracovnikll patfi mezi velmi dllezité personalni Cinnosti a je
nejdllezitéjsim predpokladem k plnéni zakladnich kol Fizeni lidskych zdroju.
Vzhledem k tomu, Ze prostfednictvim hodnoceni pracovniki se zjistuje, jak pracovnik
vykonava svou praci, jsou prezentovany pracovnikim jejich individualni vysledky
s hlavni snahou nalezeni cest ke zlepSeni pracovniho vykonu daného pracovnika. Na
zakladé hodnoceni se realizuji takova opatfeni, kterd maji pracovnikovi napomoci
k dosazeni jeho osobnich cild. Moderni pojeti hodnoceni se zaméfuje na zjistovani,
posuzovani Usili o napravu a stanovovani Ukoll ¢i cild, tykajicich se pracovniho
vykonu. Hodnoceni pracovnik(l napomaha ke splnéni zékladniho Gkolu v Fizeni lidskych
zdroji: dat spravného pracovnika na spravné misto, umét optimalné vyuZivat jeho
schopnosti, formovat pracovni tymy, efektivné vést lidi a vytvaret zdravé mezilidské
vztahy.

Hodnoceni pracovnikli se zaméfuje na vysledky prace nebo na pracovni
chovéni pracovnika v organizaci. Je-li hodnoceni pracovnika nastaveno na vysledky
prace, pak se ziskaji vysledky o mnoZstvi a kvalité vykonané préce a prehled
o0 vynaloZenych nékladech. Pokud se ovSem hodnoceni pracovnika zaméfi na pracovni
chovani, pak jsou ziskané hodnoty hlife méfitelné, nicméné jde o hodnoty kvalitativni,
jako jsou: iniciativa, uméni jednat s lidmi, schopnost rozhodovat se, kritinost, znalosti,
pile, disciplinovanost atd.

V praxi je doporuovano vyuzivat vSech moznosti hodnoceni pracovniho
vykonu a doplnit je o hodnoceni pracovniho chovani z hlediska adekvétnich pozadavk(
dané préce, pracovniho mista a pracovniho tymu. Nejcastéji se hodnoceni vyuzZiva pro
ucely odmeénovani, rozmistovani, vzdélavani a rozvoj, ke stimulaci zlepSeni pracovniho
vykonu a jako nastroj motivovani.

Hodnoceni pracovniho vykonu nam slouzi jako identifikace vzdélavacich

a tréninkovych potfeb.
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Graf 1: Kolobéh zlepSovani pracovniho vykonu
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Zdroj: Eisel, J., Prezentace — ZlepSovani pracovniho vykonu (systematické vzdélavani), 2013

Hodnoceni je moZné vyuZit takeé k:

— zlepSeni pracovniho vykonu

odmeénovani podle zasluh

— informovani pracovnik(l o pozadavcich prace

— rozhodovani o povyseni

— poskytovani rad pracovnikiim

— motivovani

— hodnoceni rozvojového potencialu

— rozpoznani vzdélavacich potreb

—  zlepSovani vztahli mezi pracovniky a jejich nadfizenymi

— pomoc pfi stanovovani cili kariéry
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— efektivnéjsi pFidéleni pracovnich Ukolll

— rozhodovani o prevedeni pracovnik({ na jinou praci

— rozhodovani o vysazeni z prace nebo o ukonceni pracovniho poméru
— vychodisko dlouhodobého planovani

—  zjisténi efektivity vybéru a prijimani pracovnik(

V zésadé se mliZzeme setkat se dvéma typy hodnoceni a to s formalnim a neformalnim.
Na zvazeni manazera je, jakou podobu hodnoceni vyuZije v ramci svych manaZerskych
kompetenci. Neéktefi se priklanéji k formélnimu hodnoceni, které je vétSinou
raciondIngjsi, standardizované a je pravidelné. Z kazdého takového formalniho
hodnoceni musi byt udélany zadznam, ktery je nasledné vioZen do osobnich materiald
pracovnika. Toto hodnoceni, jak popisuje Lubasova, je ovlivnéno celkovou nechuti
manaZzer(l i zaméstnancl, kterych se hodnoceni tyka, predevsim z dlvodu nedivéry
v jakykoliv zvoleny systém hodnoceni a neschopnosti personalniho Utvaru presvédcit
0 uzite€nosti tohoto hodnoceni (2010). Lze ale také vyuZivat neformalniho hodnoceni,
kdy jde o priibézné hodnoceni pracovnika béhem vykonavani prace a manazerdm
nezplisobuje Z&dné problémy. Hodnoceni ma své podoby a v praxi rozliSujeme
5 z&kladnich urovni hodnoceni: Kazdodenni styk vedouciho s pracovniky, takovéto
hodnoceni si nadfizeny ani mnohdy sam neuvédomuje a je provadéno automaticky, jako
reakce na Uroven provedené préce, kterou pracovnik pravé provadi. Hodnoceni pfi
dosazeni vysledk( prace, které nasleduje po splnéni ¢i nesplnéni Ukolu. Finanéni
hodnoceni, které v pfipadé pohyblivé slozky mzdy slouzi ke spravedlivému stanoveni
mzdy. Systematické hodnoceni, které je nejcastéji spojeno s hodnoticim pohovorem
a probih& v rocnich, pololetnich nebo Ctvrtletnich intervalech. Hodnoceni 360° zpétna
vazba zachycuje nejen pohledy kolegll na stejné trovni a podfizenych pracovnik(, ale
pracuje takeé s nazory nadfizeného. Vysledkem je souhrnnd zprava, ktera se dostavé do
rukou hodnoceného. Smyslem tohoto hodnoceni je ziskat zpétnou vazbu od svych
spolupracovnikl. Hodnoceni je jednoznacéné dUllezitym prostiedkem, jak dat
pracovnikiim zpétnou vazbu o jejich vykondvané pracovni ¢innosti a prostfednictvim
hodnoceni jim predat informaci o ddlezitosti jejich prace pro podnik, coz taktéz pFispiva
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pozitivné k jejich motivaci. Vétsi silu z hlediska motivace ma neformalni hodnoceni
a zpétnd vazba, ktera je projevem zajmu a buduje v zaméstnanci pocit prislusnosti
k organizaci. Ma-li zaméstnanec pocit, Ze je prehlizen, mohou nastat nejrliznéjsi
negativni reakce. Pozitivni Ci negativni zpétnd vazba by méla pfijit bezprostfedné
pomoci konstruktivni kritiky ¢i pochvaly. Nezbytnosti je zde spravedInost pfi
poskytovani pochvaly ¢i kritiky. Nevhodné predana kritika mlze vést u pracovnika ke
ztraté sebedlvéry, rezignaci, zhorSeni vztahl na pracovisti nebo ke snizeni vykonu.
Duilezité je jasné nastaveni ocekdvaného chovani pro pochvalu a vymezeni negativniho
pFistupu a odvadéni prace. Zpétna vazba ma byt v€asna a konkrétni, aby se mohla stat
efektivnim nastrojem motivace. O jeji ddleZitosti vypovida i Lockova teorie dosahovani
cili, kterd vyzdvihuje zpétnou vazbu, bez které by zaméstnanci nedosahovali

vytycenych vysokych cil(.

1.1  Zakladni metody a nastroje hodnoceni

Existuje mnoho systéml hodnoceni zaméstnancl, a je$té vice hodnoticich
metod. Volba konkrétniho systému nebo metody je vZdy na daném podniku a jeho
potiebach. NejdllezitéjSi je ovsem dany systém nebo metodu implementovat do
podniku a seznamit s jejim pribéhem a Gcelem vSechny zaméstnance podniku. Dana
metoda se musi stat soucasti podnikové kultury, zaméstnanci ji musi vzit tzv. za svou,
jinak nebude nikdy efektivni. Metod hodnoceni pracovniki je cela fada. Mezi nejcastéji
vyuzivané patfi: Hodnoceni podle stanoveni cildl, nejcastéji pouzivané pro hodnoceni
manaZer(l a specialistl. Hodnoceni na zakladé plnéni norem, uréené predevsim pro
hodnoceni pracovnikil ve vyrobé. VVolny popis, pfi kterém ma hodnotitel pisemné popsat
pracovni vykon hodnoceného. PFi pouZiti této metody je nutné brat v potaz moznost
subjektivniho zkresleni a miru vyjadfovacich schopnosti hodnotitell. Hodnoceni na
zékladé kritickych pfipadl, vychdzi z pisemnych pripadd, které hodnotitelé
zaznamenavaji pfi vykonu prace hodnoceného pracovnika. Mezi nevyhody této metody
patfi nejasné urCeni definice kritického pfipadu a nutnost pofizovani pravidelnych
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zdznamd. Hodnoceni pomoci stupnice, ve které se jednotlivé aspekty prace hodnoti
zvlast’ a to podle kritéria Ciselného, grafického nebo slovniho. Nevyhodou této metody
je vybér nespravnych kritérii pro hodnoceni a neschopnost interpretovat nebo
porozumét slovnimu popisu stejné pro vdechny hodnotitele. Checklist — dotaznik, ve
kterém jsou obsaZzeny urcité informace tykajici se pracovniho chovani pracovnika
a hodnotitel ma& za kol ur€it typ chovani pracovnika pfi vykonu prace. Metody
zalozené na vytvareni poradi pracovnikl podle jejich pracovniho vykonu, pfi ¢emz
porovnavame vykony dvou ¢i vice jedincl. Assessment centre, ktery slouzi k hodnoceni
pracovniho vykonu, pracovnich schopnosti a rozvojového potencialu predevsim
u manazerl a specialistd.

Hodnotici formulaf se stava pouze podkladem pro vedeni hodnoticiho rozhovoru, kde
pfedstavuje osnovu zaznamu, ktery je osobnim a velmi subjektivnim vysvétlenim

situace v praci a vzajemné spolupraci mezi hodnotitelem a hodnocenym.

1.1.1 Trendy v hodnoceni zaméstnanc(

Z dlvodu prehlednosti dané problematiky Cerpé tato prace z knihy Dvorakové
uceleny prehled hodnoceni zaméstnance z pohledu v minulosti a ddleZitosti

v budoucnosti.

Tabulka 1: Trendy v hodnoceni zaméstnance

V minulosti je ddraz kladen Do budoucnosti je dilezité
Terminologie Hodnoceni zaméstnance Rizeni wkonu
Ucel Na wvzdélani a wku zavsi mzda,Rozvijeni  zameéstnance,  zlepSeni
powsSeni, pfevedeni, uwlnéni atd. wkonu, iniciativa a kompetence
Kritéria hodnoceni |Silné zdlraznéni osobnich Vastnosti  |Vysledek, splnéni cile, wkon
Metody Hodnotici stupnice Hodnoceni podle pfinosu
ManaZer informuje zameéstnance o jeho
Hodnotici rozhovor hodnoceni a Qfesvéd(':uje ho, abyManaier podnécuje zz%méstnance, ab¥
akceptoval predem zpracované|provedl sebehodnoceni a sladil Vastni
hodnoceni cile s pozadawky prace a organizace

Zdroj: Dvorakova Z., Nastroje personalniho Fizeni, 2002
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Tabulka 2: Trendy v soucasnych systémech hodnoceni dle Hronika

Il

Od registrace K motivaci

Od zndmkoVvani K FeSeni problému

Od papirového il K hodnoceni ,,tvari

hodnoceni ,,od stolu“ v tvar

Od role ucitele a M K roli porodnika a

10010

zaka rodice

Zdroj:Hronik, F., Rozvoj a vzdélavani pracovniku, 2007

,Od registrovani toho co se stalo a hodnoceni takove minulosti s peclivé vychytanymi
chybami, efektivni hodnotici systémy se zaméfuji na budoucnost prostrednictvi
motivovani a reSeni problému. Cilem je pfFedevsim zlepSit vykon v budoucnosti. To se
nemdze dit byrokratickym zplsobem, je tfeba s lidmi mluvit a motivovat je, aby oni sami
byli autory riznych navrhi cill a zplisobd jejich dosaZeni. Hodnotitel si tedy nehraje na
ucCitele, ktery nejlépe vi. Hodnoceny se stava aktivnim subjektem hodnoceni, nikoliv jeho
pasivnim objektem* (Hronik 2007).

1.1.2 Hodnotici stupnice

Hodnotici stupnice je jednou z nejpopularnéjSich hodnoticich metod vzhledem
k jejimu jednoduchému pouziti v praxi. Vyplnéni této stupnice je Casové nenarocné
oproti jinym metoddm hodnoceni. Nevyhodou téchto hodnoticich stupnic je, Ze po
urCité dobg jiz neni tak zfejmé k jakym udalostem se toto hodnoceni vztahuje. Z tohoto
divodu je doporucovano ponechat si prostor pro slovni komentar. Jde o analytické

hodnoceni vykonu a chovani zaméstnance. Hodnotici stupnice je v praxi hojné
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vyuzivana. Osoba hodnotitele — hodnotici manazer zaSkrtava stupef plnéni urcitého
kritéria, a tak ocenuje vykon a zasluhy pracovnika. Kazdy stupen pInéni je obodovan,
popf. slovné definovan. Soucdet dosazenych bodd za vSechna kritéria udava celkové
hodnoceni pracovnika. Nékdy jsou kritéria vazena, aby se jejich vahou posilila
dalezitost vybranych aspektli vykonu. Vyhody metody spocivaji v tom, Ze naklady na
jeji vytvoreni a administrativu jsou nizké, vyplnéni formuléfe je Casové nenarocne,
stupnice jsou pouzitelné pro velky pocet pracovnikll, dava ciselné vysledky, které se
hodi k porovnani pracovnikil a stanoveni pobidkové mzdy. Hodnotici stupnice délime
na neverbalni, coZ jsou numerické a grafické, dale na verbalni a kombinované. Na
grafické hodnotici stupnici se hodnotici manazer libovolné rozhoduje o tom, co rlizna
bodova hodnota predstavuje za vykon, vlastnost a projev, oproti tomu ve verbalni
hodnotici stupnici je urcity vykon a projev pojmenovan. V kombinované stupnici se
uplatiiuje grafické, numerické a verbalni vyjadreni ke kazdé hodnocené charakteristice.

Tabulka 3: Hodnotici stupnice

Usek:

Iméno pedfizeného: Funkce:

Jméno nadfizeného: Funkce:

Odborné znalosti . .. .. ... e e 5 4 3 2 1 0
Osvojovani si novych poznatkd a jejich vyuZivdni ... ... ... ... ..., 5 4 3 2 1 0
Schopnost fidit, organizovat a kcordinovat praci . ..................... 5 4 3 2 1 0
Ochota brat na sebe rizikoaodpovédnost ........................... 54 3 2 1 0
Samostatnost v Praci ... ... ... 54 3 2 10
Spolehlivost pfi plnéni pracovaich povinnosti .. .......cov i iinnnnnan 5 4 3 2 10
Rozhodnost pfi pinéni pracovnich povinnosti ................ ... .... 54 3 2 10
Discipfinovanost a pedlivostptipraci ......... ... ... .. ... ....... .. 5 4 3 2 1 0
Schopnost pfekondvat prekazky a fesitproblémy .. ...... ... ... v uns 5 4 3 2 10
Uroveii mezilidského a obchodniho jednani .. ...... ... ... ... .. 5 4 3 2 t 0
Autorita v pracovnim kolektivu ... .. L o 5 4 3 2 1 0
Sebeoviadani — psychickd vyrovnanost . .. ..ttt in i i i e e 54 3 2 1 0
PRistupniost kritice . ... ... ... . e 54 3 2 10
MnNoZstvi vykonaneé prace . ... ... ...t 5 4 3 2 1 0

Celkovy pramér
(nevyplriujte)

Piedpoklady dalsih bniho a odbornéhoriistu 5 4 3 2 1 ©

Dalii poznatky o podfizeném:

Podpis nadfizeného: Datum:

Zdroj: Hronik, 2006, s. 113
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Tabulka 4: Pfiklad hodnotici stupnice

Kritéria hodnoceni

Stupné plnéni

Nedostate¢ny

Q)

Uspokojivy
)

Dobry
®) )

Velmi

dobry

Vyborny
©)

. intenzita prace

. kvalita prace

. spolehlivost

. iniciativa

. spolupréace s kolegy

oOg~WNEF

. dodrzovani pracowni doby

Celkem

Tabulka 5: Hodnotici stupnice kombinovana

Instrukce: U nédsledujicich aspektli pracovniho vykonu oznadte na stupnici va$e hodnoceni

jmenovaného zamé&stnance.

Jméno a pHijmen{ zamé&stnance

Oddelent

Jméno a piijmenf hodnotictho pracovaika

1. Spolehlivost
2. Iniciativa

3. Celkovg v§kon

4. Dochéazka
5. PHistup

6. Spolupréce
-n

Lo ]

20. Kvalita prdce

Vysledky
Celkem

vynikajfct

5 4

dobry

Datum

piijatelny

3

uspokojivy

slaby
2 1

Zdroj: Dvorakova, Z., Nastroje personalniho Fizeni, 2002

Zdroj:
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Celkovy vysledek

Werther, Davis, 1992, s. 339.




1.1.3 Hodnotici rozhovor

Hodnotici pohovor je jednim z nejefektivnéjsich néstrojli, jak si pracovnici
a organizace mohou prenést zpétnou vazbu mezi sebou a jak zjiStovat své potieby.
Pokud je hodnotici pohovor spravné veden, ma i velmi silné motivacni ucinky. Oviem
pfi jeho nespravném vedeni €i nespravném pristupu managementu se tyto své pozitivni
ucinky vytréci a stava se z néj pouze velmi formalni setkéni, které mé ale velmi malou
vypovidajici hodnotu.
Spravné vedeny hodnotici pohovor by mél byt veden podle zasad. Dle Armstronga se
jednd o tyto zasady hodnoticiho pohovoru (2002). Uspésny hodnotici rozhovor
vyzaduje: - objektivni pribézné hodnoceni pracovnikova vykonu, hodnoceni musi byt
pouze na z&kladé zjisténych a presnych informaci. Hodnotitel by mél mit k dispozici
informace a fakta o pracovnikové vykonu a chovani béhem hodnoceného obdobi,
aktivni spolutcast hodnoceného a projev snahy hodnotitele o konstruktivni pomoc a ne
pouze kritiku, pokud by byl pohovor veden pouze ve stylu vytykéni pracovnikovi jeho
chyb a nedostatkd, bylo by to pro néj velmi demotivujici a stresujici. Hodnoceni by
nemélo byt pouze hledani chyb na hodnoceném, ale objektivni zhodnoceni jak jeho
pozitivnich, tak i negativnich stranek,
- nezacCinat rozhovor kritikou a poukazovanim na negativni skuteCnosti, pracovnik
zaujme obranny postoj a odmita spolupraci. Na zaCatku dame pracovnikovi védét, Ze
hodnoceni bude pozitivni. Rozhovor je vhodné zacit dotazem na préaci, na jeho pocity
a problémy s praci spojenych,
- uzndvat a oceriovat Uspéchy a upevriovat a posilovat silné stranky hodnoceného,
- v hodnoceni se nemaji objevit pfekvapeni pro hodnoceného, pracovnik by mél byt
hodnocen priibézné liniovymi manazery béhem své prace. Problémy pracovniho vykonu
by mély byt rozpoznany a feSeny v dobé, kdy se objevily. Vytknout chyby poprvé az
v hodnoticim pohovoru nevzbuzuje u pracovnika pocit rovného jednani nadfizeného,
- snaha zapojit pracovnika do procesu hodnoceni a pokusit se realizovat prvky
sebehodnoceni, je dobré se snazit pracovnika snazit pfimét k tomu, aby sam vyjadfil,

jak vidi svllj pracovni vykon a chovani, co v ném povazuje za dobré a kde vidi nejvétsi
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problémy. Nejucinnéjsi hodnoceni je totiz takové, s jehoZz zavéry se pracovnik ztotoZni
a citi, Ze pohovor byl veden spravedlivé a hodnoceny se tak citi spokojené. Hodnotici
pohovor je rozhovor mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem predevSim o jeho
pracovnim vykonu. Pfi tomto rozhovoru se taktéZ hodnoti nastavena organizace préce,
spokojenost s pracovnim prostfedim a vedenim firmy.

Cilem hodnoticiho pohovoru je wvyvodit zavéry o vykonu zaméstnance
a navrhnout pfipadna napravna opatreni, které povedou k odstranéni nedostatk(l. Cilem
obou stran je se dohodnout na budoucim vyvoji a feSeni. Pohovor musi byt veden po
delSim sledovani zameéstnance, aby bylo mozné vyvodit urCité zavery. Plati zde stejné
pravidlo jako pfi vstupnich pohovorech, kdy i na hodnotici pohovor musi byt osoba
hodnotitele fadné prfedem pfipravena. Hodnotici rozhovor by mél probihat podle predem
pFipraveného a v dané organizaci osvédceného scénare. Neexistuje Zadna univerzalni
struktura hodnoticiho rozhovoru, vzdy zalezi na obou zUCastnénych stranach
(hodnotiteli a hodnoceném), na jejich cilech, stejné jako napf. na podnikové kultufe.
Doporucovana zakladni struktura hodnoceni by méla obsahovat Ctyfi zakladni pilife.
Zakladni oblasti je hodnoceni osobnich cill (pracovnich vysledkd zaméstnance
v hlavnich oblastech pUlsobnosti a osobnich cilll v oblasti odborného rozvoje),
hodnoceni pracovniho a socialniho chovani (individualniho pracovniho stylu)
zaméstnance, dale shrnuti vysledkd hodnoceni a formulace jeho zavérd ke stanoveni
novych pracovnich a rozvojovych cilli pro pFisti obdobi.

Hodnoticich kritérii by nemélo byt pFili§ mnoho, aby nedochazelo k formalismu.
Velké mnozZstvi kritérii ale zpravidla nepfindSi ani Zadné dalSi podstatné informace
0 hodnoceném. Hodnotitelé maji Casto tendenci hodnotit vSechna kritéria podobné.
K nejCastéji pouZivanym hodnoticim kritériim patfi odpovédnost, kvalita préce,
iniciativa, ochota ke spolupraci a zadkaznicka orientace.
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1.2  Osoba hodnotitele

Osobou hodnotitele byva nej¢astéji oznacovan bezprostredni nadrizeny. Teorie
i praxe uvadi bezprostfedniho nadfizeného jako nejkompetentnéjsi osobu pro tuto
personalni ¢innost. Hodnotitel provadi vyhodnocovani viech podklad hodnoceni, vede
rozhovory a navrhuje opatfeni vyplyvajici z hodnoceni. Takto provadéné hodnoceni mé
své vyhody v podobé dlivérné znalosti pracovnika, pracovniho prostfedi i podminek
k jeho préci. Na druhou stranu i nevyhody, které hrozi v subjektivni deformaci (at’ uz
pozitivni nebo negativni) nebo v nedostatecné autorité bezprostfedniho nadfizeného.

Hodnoceni provadéné personalistou je dalSi moznosti, kterd neni pfilis obvykla
a v praxi se vyuziva v pfipadé, kdy neexistuje pfimy nadfizeny. Hodnoceni slouzi ke
vzdélavani a rozvoji pracovnikl nebo k vyhledavani novych pracovnikli pro nové
pracovni ukoly. Hodnoceni provadéné nezévislym externim hodnotitelem (napfr.
psychologem) je vyuZivano v ojedinélych pfipadech, kdy zjiStujeme jen nékteré aspekty
pracovniho vykonu nebo pracovniho potencialu pracovnika. Hodnoceni zdkaznikem se
Vvyuzivd v pripadé, kdy se pracovnik bezprostiedné styka se zdkaznikem. V tomto
pripadé mdze dochazet k realnému nebezpeci, Ze hodnoceni pracovnika a jeho vykonu
bude zkresleno, napt. z diivodu nespokojenosti zakaznika s vyrobkem.

Hodnoceni provadéné spolupracovnikem ¢i skupinou spolupracovnikdl byva
spolehlivé, spolupracovnici znaji povahu prace i okolnosti, za kterych je vykonavana.
Spolupracovnici se malokdy chtéji v hodnoceni angazovat. DalSi ne pfFili§ Casto
vyuzivanou moznosti pro uskute¢néni hodnoceni je hodnoceni podfizenym. Velkou
nevyhodou hodnoceni je asta tendence vyfizovat si s nadfizenym Gcty, pfipadné se mu
naopak zalibit. Stéle vice vyuZivanou metodou hodnoceni je sebehodnoceni, které je
vhodné jako pfiprava pracovnika na hodnotici pohovor. Tymové hodnoceni je
pouzivano k prekonani Uskali jednostrannosti a subjektivity hodnoceni. Assessment

centre je vyuzivano pro minimalizaci vlivu lidského faktoru na hodnoceni pracovnika.
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2 ODMENOVANI

Mezi nejstarsi a nejdilezitéjSi personalni ¢innost patfi odménovani pracovnikd,
které je velmi Uzce spojeno s procesem hodnoceni. Odménovani jako kompenzace za
odvedenou praci pracovnika v organizaci. Pracovnici jsou odméfovani nejen za
odvedenou praci, ale také za jeji kvalitu, rychlost a inovativnost. V moderni
personalistice pojem odménovani neznamena pouze penézni formu odmény, jakou je
mzda nebo plat, ale zahrnuje také nepenézni formu odmény, kterou mdze byt pochvala,
povyseni nebo zameéstnanecké vyhody. Tzv. vnitfni odmény nemaji hmotnou povahu,
ale je jim vénovano stéle vice pozornosti vzhledem k tomu, Ze souviseji se spokojenosti
pracovnika, s jeho radosti, kterou mu prace pFindsi, ze ziskaného postaveni,
neformalniho uznani mezi svymi kolegy, ale také z pocitli uzitecnosti a UspésSnosti.
Odmeénovani se fadi mezi nejefektivnéjsi nastroje motivovani pracovnik(, které maji
nadfizeni pracovnici k dispozici. Zasadni otadzkou v ¢innosti odmérniovani zlistava otazka
pfiméfeného, spravedlivého a motivujiciho systému odménovani v organizaci. Kazda
organizace si vytvari systém odménovani dle svych schopnosti a moznosti a ma k tomu
pomérné Sirokou Skalu moZnosti. Formy odménovani mohou byt vazany na povahu
vykonavané prace a jeji vyznam, na odvedenou préci, na vykon pracovnika, atd. Obé
formy penézniho i nepenézniho odménovani jsou navzdjem Uzce propojené. Na
hodnoceni zaméstnancl navazuje jednak rozhodovani o dal$im vzdélavani a zvySovani
odborné kvalifikace a predevsim potom rozhodovani o odménovani pracovnik(, protozZe
jak Fika staré znamé Gslovi ,,0 penize jde aZ na prvnim misté“. Stale také plati, Ze mzda,
respektive odména za préaci ve vSech svych forméach, je pro vétsinu pracovnik(i hlavnim
motivaénim a motivujicim faktorem. Z vySe uvedenych diivod( Ize odmériovani
pracovnikli zaradit mezi nejdUlezitéjsi personalni Cinnost navazujici na hodnoceni
pracovni vykonnosti zaméstnancll a Uzce souvisejici s jejich pracovni motivaci, coz je
divodem k dalSimu sezndmeni se s problematikou odmériovani v nasledujicich

podkapitolach. Obecnym cilem odmériovani zaméstnanct je podporovat dosazeni cilll

23



organizace tim, Ze pomah& zabezpeCit kvalifikovanou a motivovanou pracovni silu.

Hlavnim cilem odménovani je vytvoreni spravedlivého a motivujiciho systému.

2.1  Zéakladni zplsob odménovani

Spravné nastaveni konkrétniho systému odmeénovani je zpravidla obtiznym
Ukolem. Podle Koubka je klicovym problémem pfedevSim nastaveni systému tak, aby
byl vnimén jako pfiméfeny, spravedlivy a motivujici (2007, s. 158). Nejcastéji
vyuzivanou formou materidlni - hmotné odmény jsou penize. Penize umoZfuji
pracovnikovi naklddat s odménou dle svého uvéZzeni a uspokojovat jeho primarni
i sekundarni potfeby. Forma penézni odmény je tedy univerzalni a umoZiuje uspokojit
vdech pét drovni Maslowovy hierarchie potfeb. U pracovnika nespokojeného s vysi
sveho platu dochazi ke sniZeni jeho motivace.

Hlavnim cilem odménovani je vytvofeni priméfeného, spravedlivého a motivujiciho
systému odmeéfiovani v organizaci. Pfi stanovovani podnikového systému odménovani
musi jeho tvrci hledat odpovéd na nékolik zakladnich otazek. Odpovéd na tyto otazky
potom zavisi jednak na vnitropodnikovych faktorech, jako je napf. podnikova kultura
nebo vzdélanostni struktura zaméstnancll apod., stejné jako na vnéjSich faktorech
(nezaméstnanost, minimalni mzda apod.). Nejprve je tfeba odpovédét na tfi obecné
nejzakladné;jsi otazky (Koubek, 1997):

Co potiebuje organizace dosahnout svym systémem odmén? Odpovéd zni, Ze
organizace si predevSim potfebuje wvytvofit konkurenéni vyhodu pro ziskavani
pracovnikd, ale zaroven si i udrzet pracovniky stavajici. Déale chce dosahovat vysoké
kvality a produktivity préace, tak aby byla konkurenceschopnéd na trhu. Chce byt co
mozna nejvice flexibilni a kreativni, neustale pfichazet s novymi ndpady a feSenimi.
A k tomu vSemu potfebuje schopné pracovniky.

Jaky vyznam pro zaméstnance maji rlizné moznosti odmén? Organizace musi zjistit,
které odmény jeji zaméstnanci upfednostiuji, poskytnout jim pokud moZno co nejvétsi

moznost vybéru. Obecné potfebuji zameéstnanci predevsim urcitou socialni jistotu,
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potfebuji zabezpecit uspokojovani potfeb svych i své rodiny. Chtéji vidét perspektivu
do budoucnosti, chtéji dostavat spravedlivou odménu Umérnou vynaloZenému
pracovnimu Usili a v neposledni fadé chtéji mit moZnost seberealizace a préaci, ktera by
je uspokojovala.

Které vnéjsi faktory ovliviuji odménovani v organizaci? Hlavnim vnéjSim faktorem
plsobicim na odménovani je obecné situace na trhu prace — Grovein nezaméstnanosti (ve
staté i vregionu), jeji struktura (vékova, oborova, vzdélanostni), vyse prlmérné

a minimalni mzdy apod.

Koontz a Weihrich uvadgéji, Ze penize mohou byt efektivnim motivacnim faktorem,
jestlize odrézeji individualni vykonnost (1993). ,,Specificka osobitd odména, pokud je
presné cilena na aktualni situaci svého pfijemce podnécuje vice nez penize. Pracovnik
z ni vnima zajem podniku o jeho osobu, uvédomuje si, Ze je pro podnik cenny, roste
jeho sebevédomi, pocit odpovédnosti a upevriuje se v ném pocit sounalezitosti, z néhoz
¢asem vyrista identifikace s cili podniku a s podnikem vSeobecné.* (Bedrnova, Novy
1998, 5.290). V souladu s Vroomovou teorii expektance (ocekavani) by méla odména
spliovat to, Ze pokud pracovnik poda urcity vykon, mél by za ni obdrzet odménu, kterd
by pro néj méla byt zajimava. Odména ma spliovat stimulac¢ni Cinnost a to za
pfedpokladu nasledujicich pravidel. Musi existovat pfimy vztah odmény k danému
vykonu, pracovnik musi mit jasno o vztahu mezi vykonem a odménou a odména musi
mit pro pracovnika vyznam. V této souvislosti je dilezité, aby organizace védéla, jaké
benefity zaméstnanci preferuji. Vroomova teorie je tedy zaloZena na tom, Ze ¢im je cil
pfitazlivéjsi, hodnotnéjSi nebo atraktivnéjsi, tim intenzivnéjsi Gsili bude vynaloZeno
k jeho dosaZeni. Jak v knize uvadi Wagnerova, pracovnik bude vyvijet podstatné vétsi
usili, pokud bude mit zaru¢en oekavany vysledek. V pripadg, Ze obdrzi odménu, ktera
jeho predstavam neodpovida, nebude jiz vice motivovan a za€ne svoji praci vykonavat
s nechuti a s chybami (2008, s.128). Protoze individualni ocekavani mohou byt rlizna,
mize jedinec zvySovat svij vykon s vidinou zisku nékteré z hodnot jako penize, uznani,
jistota a jiné. Jak fikd Nakonecny, kazda organizace ma nejen svou vlastni strukturu

arozloZeni pracovnich pozic, ale také podnikovou kulturu a charakteristicky vztah se
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zaméstnanci. Organizace ma stanoveny cile a prostfedky k dosazeni téchto cill.
Na druhé strané i zaméstnanec je osobou, kterd ma vlastni potfeby a preference
v systému odmériovani. Proto je pfi hledani optimalniho nastaveni odménovani nutna

spoluprace a konsenzus na strané organizace i zaméstnance (1992, s.73).

2.2  Formy odmén — kompenzace a benefity

Dilezitym faktorem v motivaci zaméstnancl je mzda, respektive finanéni
stimulace, protoZze vedle pevné slozky mzdy dostavaji zaméstnanci jeSté pohyblivou
slozku ve formé bonusl, mimofadnych odmén apod. Do této kategorie zahrnujeme
i vzdélavaci akce a zajezdy za odménu, mimoradny den dovolené navic a jiné
zaméstnanecké vyhody. Pro obchodni organizace je nezbytné mit vybudovany kvalitni
a dobre fungujici systém odménovani. Odména je formou kompenzace vysledkl Usili
pracovnikd, ktefi se podileji na ¢innostech firmy. Pro obchodni organizace je nezbytné
mit vybudovany kvalitni a dobfe fungujici system odménovani. Odmeéna je formou
kompenzace vysledk( Usili pracovnik(, ktefi se podileji na ¢innostech firmy. V ramci
odménovani je nutné si uvédomit odlisnost pracovnikll z hlediska véku, ekonomického
postaveni a vyzralosti z odliSnych préani, prilezitosti, moci a pfijmd. Mzdova politika
spolu s odménovanim zaméstnancl je velmi citlivou zaleZitosti, které se musi vénovat
velkd pozornost a vytvofit tak pravidla pro odménovani, kterd by vyvijela tlak na
zvySovani produktivity préace a tim zvySovani vykonu.

Formy hmotnych odmén a vyhod jsou pfimé odmény a vyhody, které ve
financnim vyjadreni zahrnuji zakladni mzdy a platy, vykonové prémie jednotlivce Ci
podily na kolektivnich prémiich, pfiplatky pfesCas, podily na zisku. Mezi neprimé
odmény a vyhody ve financnim vyjadfeni jsou pFiplatky na pojisténi, priplatky na
dovolenou, pfiplatky za pouziti osobniho vozu. Zvlastni ustanoveni v pracovni smlouvé
ohledné podminek zaméstnani i narok(, prvotfidni vybaveni pracovisté, prednostni
parkovani osobniho vozu, poskytovani sluzeb, vlastni pomocny personal jsou neprimé

odmény a vyhody v nefinanénim vyjadreni.
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V manaZerské praxi jsou uzivané formy odménovani v podobé prestizni GCasti na
nékterych rozhodovacich procesech, zvysena osobni pravomoc rozhodovani v urcitych
otazkach ¢i oblastech ¢innosti, mozZnosti preferenéniho osobniho rlistu, vétsi volnost

vlci zavedenym pravidldim ve firmg.

2.3 Ukoly systému odménovani

Hlavnim ukolem systému odménovani je pFildk&ni potfebného poctu kvalitnich
uchaze¢li o zaméstnani do organizace. Mél by stabilizovat Zadouci pracovniky
a odménovat je za usili, vysledky prace, loajalitu, zkuSenosti a schopnosti. Dobre
nastaveny systém odménovani zvySuje konkurenceschopné postaveni na trhu. Nastaveni
systétmu odménovani, jeho naklady a Casovd naroCnost museji byt pFiméfenée
moZnostem dané organizace a potfebdm dalSich personélnich funkci. Povaha systému
odménovani musi byt akceptovana i ze strany zaméstnancl a musi tak hrat u nich
pozitivni roli v jejich motivovani. Tento systém by jim mél nabizet pFileZitost realizovat

své aspirace a slouzit jako stimul pro zvySovani kvalifikace a schopnosti pracovnikd.

2.4 Trendy v oblasti odménovani

Dlouhodobé trendy v oblasti odménovani odrazeji zmény, které probihaji na trhu
i uvnitf podnikd. Tyto zmény si vynutily zménu v chovani vedeni podniki a ta se
projevila v rdmci podnikové strategie i v oblasti personalni politiky.
Takovymi trendy jsou: -odménovani na zakladé znalosti a schopnosti zaméstnance - riist
vyznamu vykonového odménovani nastaveného na individuélnich cilech zaméstnanc( -
vyplaceni motivacni slozky v zavislosti na vyznamu pozice - vyplaceni vykonovych
odmén/bonusli  u  vedoucich zaméstnancl a specialistd - individualizace

zameéstnaneckych vyhod - mezinarodni standardizace odménovani.
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NejdlleZitéjsi zménou pro odménovani je skutecnost, Ze vyznam samotné
finanéni odmény klesa. Roste naopak dllezitost dopliikovych sloZzek mzdy, jako jsou
benefity, zaméstnanecké vyhody, nefinanéni odmeény (pochvala, ocenéni) a pozitivni
rovnocenna komunikace. Dalsim dllezitym aspektem je zména pFistupu jednotlivych
pracovnikl k vykonu préce, kterd se stala mistem seberealizace, uspokojeni a pocitu

z dobfe odvedené prace.
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3 MOTIVACE PODMINKOU EFEKTIVNIHO
VZDELAVANI
,,O motivaci prakticky nic nevime, miizeme o ni psat jen knihy.
(Petr Drucker)

,,Motivace je proces probihajici uvniti ¢lovéka, v jehoZ psychice plsobi vnitini
hybné sily, miZzeme je nazvat pohnutky nebo motivy, které ho nuti smérovat své chovani
za urCitym vytyCenym cilem, aktivizuji ¢lovéka a podporuji jeho jednani v dané oblasti.
Motivace plsobi ve tfech rovinach soucasné, jsou to smér, intenzita a vytrvalost
motivace** (Provaznik, Komarkova 1996, s. 32 — 33).

Provaznik a Komarkovad zahrnuji do Casti motivace lidské Cinnosti také pracovni
motivaci, kterd vyjadfuje celkovy vztah Clovéka k jeho préci, k jeho uplatnéni
a jednotlivym pracovnim Ukol(im, které musi Fesit. Pracovni motivace je ovliviiovana
souborem rliznych faktord, které mohou i nemusi souviset pfimo s vlastni vykonavanou
praci. Problematika pracovni motivace je velmi obtiznou disciplinou. Je to oblast
vysoce individuélni, vzhledem k rozmanitosti motivace a motivi. Organizace maji
v této oblasti sloZity Ukol, kdy musi poznat motivacni strukturu svych zaméstnanc(, aby
byli skutecné schopni je efektivné motivovat. Pfistup ¢lovéka k zaméstnani ma rozlicné
podoby v zavislosti na pracovnich podminkach, charakteru prace, platu, motivaci
pracovat a na celkové spokojenosti s praci. U spokojeného pracovnika v organizaci je
mozné na néj plsobit vnéjSimi pobidkami a motivovat jej k lepsim vykon(im. Toto je
jedna z forem, jak si organizace mlze zajistit stabilni vykonny personal a uSetfit tak
velké financni prostfedky (1996 s. 83). ,,Spokojenost a motivace pracovnika se zvySuje
pri vykonavani takové prace, kterd je zajimava, rozmanitd, smysluplna, relativné
autonomni, poskytuje Zadouci socialni status a je pro jedince zdrojem seberealizace
a seberozvoje“ (Forsyth 2009, s. 63). Ne kazdé zaméstnani vSak tato kritéria spliuje
a proto je na vedeni nelehky kol vytvofit prostfednictvim Fizeni lidskych zdrojd takové
podminky, které by pFinesly uspokojeni z prace a motivovaly by zaméstnance k lepSim

vykondim. Zadny manaZer ale nedokéZe své zaméstnance motivovat, pokud nebudou
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v zaméstnani  spokojeni. Pracovni spokojenost souvisi s celkovou Zivotni
spokojenosti a projevu se zajmem o organizaci, celkovou uvolnénosti v jednani
a dobrymi vztahy na pracovisti. Jak v knize uvadi Armstrong je emocionalni odezvou
jedince na jeho praci a je pfedpokladem pro G€innou motivaci a tedy i pro efektivni
pracovni vykon (2007). Otazka motivace zaméstnancl patfi mezi klicova témata
psychologické a personalistické literatury poslednich nékolik desitek let.
Zaméstnavatelé se uZz davno nemohou spolehnout na pouhé zadavani instrukci,
pozadavk( a kratkodobych dil¢ich Ukoll. Motivace zaméstnanci se stava kliGovou
konkuren¢ni vyhodou, kritériem Uspéchu na pracovnim trhu. Zaméstnanci naopak od
svych nadfizenych chtéji vice neZz v minulosti. Necht&ji byt pouze anonymnimi
vyrobnimi jednotkami, ale za sv(j aktivni pfistup k organizaci pozaduji Sirsi spektrum
motivacnich faktor(, které maji udrZet jejich zajem o danou pracovni pozici, zvysit
jejich pracovni nasazeni, omezit fluktuaci apod. Hledani motivace je velmi dlouhym
procesem a to bez ohledu na organizaci Ci kulturu, ve které se organizace nachazi.
Kazda kultura ma sva specifika a vyZaduje troSku odliSny pFistup k motivacnim
impulzm. Stejné tak je tomu i v Ceské republice. Ceskéa republika, podobné jako
ostatni postkomunistické zemg, se musi vyrovnavat s transformaci organizaci béhem 90.
let 20. stoleti. Béhem této doby doSlo k razantni zméné fungovani organizaci, kdy
z centralné planovaného systému, kde zaméstnanci méli jasné zadané ukoly bez nutnosti
hlubSiho sdélovani souvislosti a informaci, se vyvinula organicka podoba organizace, ve
které je na zaméstnance vytvafen tlak na pochopeni fungovéni organizace a Vétsi
komplexnost pracovnik.

Teorie motivace zkouma proces motivovani, proces utvareni motivaci. Podle
Armstronga motivace vysvétluje, pro¢ se lidé pfi praci chovaji ur¢itym zplsobem a pro¢
vyvijeji ur€ité asili v konkrétnim sméru (2002). Z&kladnim pojmem motivacni teorie je
motiv. ,,Motivy jsou ddvody, pohnutky jednani* (Bélohlavek 1996). Motivace se tyka
faktor(, které ovliviiuji lidi, aby se chovali ur¢itym zplisobem. Podle Arnolda a kol.
(in: Armstrong, 2002) ma motivace 3 slozky:

Smeér — co se néjaka osoba pokousi délat
Usili — s jakou pili se o to tato osoba pokousi
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Vytrvalost — jak dlouho se o to tato osoba pokousi

Lidé jsou motivovani, kdyZz ocekavaji, Ze urCité kroky pravdépodobné povedou
k dosaZzeni néjakého cile a hodnotné odméné. K takové, kterd uspokojuje jejich potfeby.
,Dobre motivovani lidé jsou lidé s jasné definovanymi cili, ktefi podnikaji kroky, od
nichZ ofekavaji, ze povedou k dosazeni téchto cil(l. Takovi lidé mohou byt motivovani
sami od sebe, a pokud to znamend, Ze jdou spravnym smérem, aby dosahli, ¢eho
dosahnout chtéji, pak je to nejlepsi forma motivace. VétSina z nas vSak potrebuje byt ve
vétSi ¢i mensi mife motivovana z vnéjSku. Organizace jako celek nabizi prostfedi,
v némz Ize dosahnout vysoké miry motivace pomoci stimulli a odmén, uspokojujici prace
a prilezitosti ke vzdélani a rdstu.. Motivace je iniciovana védomym nebo nevédomym
zjisténim neuspokojenych potreb. Tyto potfeby vytvareni pfani dosahnout nééeho nebo
néco ziskat. Poté jsou stanoveny cile, o nichz se véri, Ze uspokoji tyto potfeby a préani,
avoli se cesty nebo zplsoby chovani, od nichz se ofekava, 7e povedou k dosazeni
stanovenych cilll. Jestlize je daného cile dosazeno, potfeba je uspokojena“ (Armstrong
2002, s. 160).

3.1 Typy motivace

Teorie motivovani zaméstnancl se vyvijely soucasné s rozvojem managementu
jako védy a postupné prebiraly poznatky z jinych védnich disciplin, prevazné
psychologie a sociologie. ManaZerské motivovani pouziva rdizné techniky odménovani
a trestll, pouziva stimuly a pobidky tak, aby chovani zaméstnanc( bylo v souladu
s poslanim firmy. Ukolem pracovni motivace je ovliviiovat pracovni chovani jedince
tak, aby vznikla Zadouci aktivita sméfujici k dosazeni cile, tato aktivita urcitou dobu
trvala a méla uritou intenzitu. Pracovni motivaci miZzeme chéapat jako prostfedek
k zajisténi existencnich a kulturnich potfeb, potfeb seberealizace prostfednictvim
zajmovych aktivit nebo jako zdroj uspokojeni potfeb odpovédnosti, moci, navazovani
a udrzovani socialnich kontaktd. Vnéjsi — extrinsickd motivace je ta, prostfednictvim

niz motivujeme zaméstnance. Mezi nejsilnéjsi extrinsické motivy patfi: mzda a hmotné
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odmény, zaméstnanecké vyhody, jistota spojena s pracovnim mistem, prestiz a socialni
status pracovni pozice. Motivovani pracovnik(, u kterych pfevazuje vnéj$i motivace je
obtiznéjsi nez motivovani zaméstnancd, ktefi uspokojuji své potreby vykonem své
prace. Zaméstnanci si snadno zvyknou na odmény a socialni vyhody a za€nou je chapat
jako samozrejmost. Podle Nakone¢ného zvySeni platu proto nema dlouhodoby
motivacni efekt. VnéjSi motivatory mohou mit bezprostfedni a vyrazny ucinek, ale
nemuseji nutné plsobit dlouhodobé. Oproti tomu vnitfni motivatory, které se tykaji
kvality pracovniho Zivota maji vétSinou hlubsi a dlouhodobgjsi ucinek, protozZe jsou
soucasti jedince a nikoliv vhucené mu z vnéjsku (1992).

Vnitfni — intrinsickd motivace je spojena s faktory, které si lidé vytvareji sami
a které je ovliviuji tak, Ze se chovaji ur¢itym zplisobem. Tyto faktory tvofi odpovédnost
(pocit, Ze prace je dilezitd a Ze mame kontrolu nad svymi vlastnimi moZnostmi),
autonomie (volnost konat), pfileZitost vyuZivat a rozvijet dovednosti, schopnosti,
zajimava a podnétna préce a pfileZitost k funkénimu postupu. Instrinsické motivy jsou:
pocity moci spojené s pracovni pozici, osobni rist, vyuZivani svych schopnosti
a zvySovani kvalifikace. Vnitini kvalifikace pFevazuje u pracovnikl s vysokou
kvalifikaci, ktefi vykondvaji rozmanitou, pfiméfené ndrofnou a zodpovédnou préci.
V praxi se nachazi obé motivace souCasné. Jen tézko si predstavime vysoce
kvalifikovaného pracovnika, vykonavajici naroc¢nou préci, ktery by se spokojil s nizkym
platem a pocitoval uspokojeni z prace. Nejspise by si po urcité dobé zacal hledat lépe
placené misto, ve kterém by mohl rovnéz zacit uplatfiovat svoje schopnosti. Vyse platu
je podle Herzbergovy teorie hygienickym faktorem, ktery mlize u pracovnikd vyvolat
nespokojenost. Pokud podnik tento faktor podceruje, nespokojenost zaméstnancl se

mize projevit poklesem vykonnosti nebo zvysenou fluktuaci.

3.2  Zdroje motivace

Presné odpovédét na otazku, co presné motivuje zaméstnance, je velice obtizné.

Motivace se totiz mimo jiné vyznaCuje tim, Ze je velice individualni. RGzni lidé jsou
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motivovani rlznymi podnéty, proto je jakakoliv generalizace velmi tézka. Pokud tedy
chceme porozumét motivaci lépe, je nutné si uvédomit zdroje, ze kterych vychazi. Podle
Bedrnové a Nového existuje 5 zakladnich zdrojii motivace (1998):

1. potfFeby - Clovékem proZivany, ne vZdy zcela uvédomovany nedostatek néceho, co je
pro jedince subjektivné vyznamné.

2. navyky — tendence realizovat stereotypy, které jsou fixovany z drivéjsi doby.

3. zajmy — specificka vybérova reakce jedince vGci uréitym objektlm, jevim nebo
vykonavani ¢innosti spojenych s danou oblasti.

4. hodnoty a hodnotové orientace — Clovék pfisuzuje skute¢nostem urcitou hodnotu,
vyznam (Smékal, 2002).

5. idedly — urcita ideové Ci nazorova predstava néceho subjektivné Zadouciho, pozitivné

hodnoceného, co pro daného jedince pfedstavuje vyznamny cil jeho snazeni.

3.3 Motivace zaméstnancU

Motiv je dlvod pro to, abychom néco udélali. Motivace je souhrn faktor(, které
ovliviiuji lidi, aby se néjakym zplsobem chovali. Personalisté proto kladou otazku: jak
nejlépe motivovat a stimulovat zaméstnance, aby méli uspokojeni z dobfe vykonané
prace? ,Vykon se neda navodit jednodu$e ,,vnitfnim Fizenim* (tj. tlakem nebo
materialnimi pobidkami), neda se predevSim optimalizovat, musi byt Fizen vnitfné,
podnéty ke zvySovani vykonu musi vychazet z potfeb pracujicich, musi vychazet z relace
instrumentalné pojaté prace k oCekavani hodnot prostfednictvim této prace ziskanych**
(Nakonecny 1992, s.. 233).

Slozkami motivace je smér — kterym se pokousi néjaka osoba néco udélat, usili, s jakou
pili se tato osoba o to pokousi a vytrvalost — jak dlouho se o to tato osoba pokousi.
Motivovéani jinych lidi je uvadéni téchto lidi do pohybu ve sméru Zadoucim, aby se
ubirali za ucelem dosazeni néjakého vysledku. Motivovani sebe sama se tyka
nezavislého stanovovani sméru a podnikani krokd, které zajisti, aby se kazdy dostal

tam, kam chce. Ve firmach se motivace zaméstnanc( stava dlleZitym tématem
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a faktorem pfi planovani firemni kultury. ,Uméni vést lidi, jehoz z&kladem je
motivovani, je ve svétovém managementu povazovano za alfu a omegu Uspéchu‘
(Styblo 1992, s. 72). Rizeni a motivovani zaméstnanc( je jednou z KkliGovych cest
k Uspésnému chodu vSech spole¢nosti a firem, stejné tak lidské spole€nosti jako takové.
Prace se zaobird podminkami pro vznik motivacniho a demotivujiciho pracovniho
prostiedi, ale také vSemi faktory, které k takovym situacim vedou. Motivace
zaméstnancl metodou cukr a bi¢ souvisi s firemni kulturou, ktera se snazi motivovat na
zékladé odmén a trestl. Nejcastéjsi formou odmén byvaji penize, ale zalezi pravé na
firemni kulture jaké jiné formy odmeén a trestd vyuziva. Zakladnim tkolem personalni
¢innosti podniku je kvantitativni a kvalitativni zajisténi lidskych zdroji — zabezpeceni
optimalniho poctu pracovnikdl s poZadovanou kvalifikaci a demografickou strukturou,
jejich rozmisténi v podniku a zabezpeceni jejich efektivniho vyuZivani. Systém prace
s lidmi v podniku musi zahrnovat vSechny oblasti pracovniho uplatnéni a vytvéret
optimalni podminky pro seberealizaci pracovnikd. Personalni Cinnost musi byt
integréIni soucéasti vrcholového podnikoveho vedeni a musi respektovat principy
podnikové kultury. NejcastéjSi personalni Cinnosti jsou: planovani, ndbor a vybér
zaméstnancl, vzdélavani, hodnoceni a odménovani, Fizeni kariéry a uvoliovani
pracovnikl. VSechny tyto personalni ¢innosti by mély byt konkretizovany v motivacnim
programu podniku.
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3.3.1 Tvorba motivacnich programf

Motivaéni program vyjadfuje zakladni predpoklady pro vznik a udrzeni
Zadouci pracovni motivace, které musi byt v organizaci vytvofeny v ramci dobrych
pracovnich podminek. PF¥i vytvareni motivacniho programu jsou vyznamné zobecnéné
poznatky o povaze pracovniho jednani lidi v dané organizaci. Dle Nakonecného jsou
pracovnici vykonni, pokud védi, Ze jejich prace méa pro organizaci vyznam a Ze tedy
stoji za jejich namahu. DUlezité je pracovnikovo povédomi, Ze pFi vykonu prace ma
perspektivu kvalifikacniho rlstu a funkéniho postupu, prace je pro néj zajimava
a pfiméreng narocna, uvédomuji si kontrolu své prace, jejiz disledky se projevuji ve
formé odmén a sankci. Motivacni program by mél stanovovat pravidla pro funkéni
postup, zajistovat spravedlivé hodnoceni a odménovani pracovnik(, stanovit pravidla
komunikace a prfistupu k informacim o déni v podniku, napomahat pfi vytvareni
dobrych vztahli mezi spolupracovniky. Tvorbé motivaéniho programu musi predchazet
analyza skuteCnosti, které ovliviuji fungovani podniku a motivaci s vykonnosti
zaméstnancl. Je nutné mapovat technické, technologické a organizacni podminky
prace, socialné demografické a profesné kvalifikaéni charakteristiky pracovnik,
pracovni prostfedi a pracovni podminky. Soucasti navrhu motivacniho programu by
méla byt také analyza vedeni pracovnikll, jaky pouzivaji styl Fizeni, a zda jimi
aplikovany styl fizeni je také vhodny pro jeho podfizené. NejdilezitéjSim faktorem pfi
tvorbé motivacnich programd jsou informace o pracovni spokojenosti pracovnikd, jejich
hodnotovych orientacich, vztahu k préci, potfebach a cilech, znalostech a mozZnostech
rozvoje (1992). Pro toto zjiStovani mize byt vyuzita metoda dotazniku, ktery bude
zaméfeny pravé na hodnotovou orientaci pracovnika, jejich potfeby a pracovni
motivaci. Takto vytvorena analyza mlze slouzit i jako zpétna vazba personalnimu
utvaru a vedeni podniku, kterd by ukézala ucinnost zavedenych opatfeni ke stimulaci
vykonu a na zakladé téchto Gdaji umozni podniku vytvofit vhodnou strategii pro
personalni Fizeni. Pro tvorbu motivacniho programu je velmi ddlezité stanoveni jeho
cild. Vedeni podniku se musi rozhodnout, které oblasti jsou pro podnik nejdilezitéjsi,
aje potfeba se na né zaméfit (napf. zvySeni produkce, zlepseni kvality vyrobkd,
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omezeni fluktuace zaméstnancl). Vysledkem stanoveni soustavy cilli je definovani
stimulanich prostfedk(l, které maji byt pouzity k Fizeni pracovni motivace
zaméstnancl. Témito stimuly mlZe byt napf. stanoveni vySe odmény, moZnost
kariérniho postupu a osobniho rozvoje, zlepSeni pracovnich podminek. Plnéni cild
motivacniho programu a G¢innost pouzitych stimulacnich prostfedk( musi byt priibézng
kontrolovany, v pripadé nedostate¢nych vysledkl musi vedeni podniku prijmout
napravnd opatfeni. S vytvofenym motivanim programem, ktery méa formu
vnitropodnikového dokumentu, musi byt vSichni zaméstnanci fadné seznameni. Féze
seznameni se s motivacnim programem nesmi byt ze strany podniku podcenéna, nebot’
pfi nepochopeni ze strany zaméstnancl se mine svému Gc¢inku. V idealnim pFipadé maji
zaméstnanci moznost vyjadfit sveé pFipominky a navrhy na zlepSeni motivacniho
programu. V pripadé jiz vytvoreného motivacniho programu je dllezité zabezpecit jeho

aktualizaci pfi vzniklych zménach v podniku.

3.4  Motivacni teorie

Maslowova hierarchie potreb

Maslow se domnival, Ze existuje pét hlavnich kategorii potfeb, které jsou spole¢né pro
viechny lidi — pocinaje z&kladnimi fyziologickymi potfebami pFes potfeby jistoty
a bezpeci, socialni potfeby a potfeby uznani az k potfebam seberealizace.

Maslowova hierarchie potfeb je nasledujici:

potreby fyziologické — potfeba kysliku, potravy, vody a sexu

potfeby jistoty a bezpeCi — potfeba ochrany proti nebezpeCi a nedostatku
fyziologickych potfeb

potreby socialni — potfeba lasky, pratelstvi a akceptace jako pFisludnika skupiny
potreba uznani — potfeba mit stabilni a pevné vysoké hodnoceni sebe sama (sebelctu)
a byt respektovan ostatnimi (prestiz)

potreba seberealizace — (sebenaplnéni) — potfeba rozvijet schopnosti a dovednosti, stat

se tim, v co Clovék Veéfi, Ze je schopen se stat
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Tabulka 6: Maslowova teorie potfeb

Potreby

Potfeba uznani
(sebelcta, status)
Spolecenské potreby
(pocit sounalezitosti, laska)
Potreby bezpecnosti
(ochrana, bezpecdi)
Fyziologicke potreby
(hlad, Zizen)

Zdroj: Nakone¢ny, M., Motivace pracovniho jednani a jeji Fizeni, 1992

Podle Maslowovy teorie v pfipadé uspokojeni niZsi potreby se stava dominantni potfeba
vySSi a pozornost jedince je pak soustfedéna na uspokojeni této vyssi potreby. Potfeba
seberealizace ovsem nemlze byt nikdy pIné uspokojena. K psychologickému rozvoji
a seberealizace poskytuje motivaci nejsilngjsi stimul. Prace lidi ovsem nutné nemusi
uspokojovat potreby, hlavné jedna-li se o praci rutinni nebo nekvalifikovanou.
»Pracovné nize postaveni, tj. obvykle méné kvalifikovani ¢i nekvalifikovani pracovnici
jsou vice motivovani vyvojoveé nizSimi motivy, zatimco vySe postaveni, vySe kvalifikovani
pracovnici jsou silnéji motivovani vyvojové vy3$Simi motivy. Vedouci pracovnici
zdOraziiuji vice motivaéni vyznam seberealizace, zatimco délnici u béznych pasi
zdUraziuji vyznam penéz, jistoty a mezilidskych vztah(* (Nakonecny 1992, s. 99).
Alderferova teorie ERG

Alderfer rozdéluje potieby do 3 Kkategorii: existenni — tykaji se zakladnich
fyziologickych potfeb, potreby vztahové — jsou zaloZeny na interpersonalnich vztazich
— s rodinou, prateli, spolupracovniky ¢i nadfizenymi, rlst — touha po kreativni,

zajimaveé a naplfujici ¢innosti, po rozvoji osobnich dovednosti, schopnosti a jejich co

-----
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Alderfer se na rozdil od Maslowa domniva, Ze uspokojenim potfeby dana potfeba
nezanika, pouze se docCasné sniZzuje jeji vyznam. To ovSem plati pouze u potieb
existencénich. U potreb rlistu se naopak s jejich uspokojovanim vyznam zvysuje.
Herzberglv dvoufaktorovy model

Dvoufaktorovy model satisfaktor( (motivatord) a dissatisfaktor(
(udrzovacich, hygienickych faktor(l) vypracovali Herzberg a kol. na zékladé zkoumani,
spokojenosti ¢i nespokojenosti s praci v praxi. Hlavnimi disledky jejich vyzkumu podle
nich jsou: ,,PFani pracovniki se déli do dvou skupin. Jedna skupina se tyk& potreby
rozvijet odbornost a kvalifikaci Clovéka jako zdroj osobniho rlstu. Druh& skupina
funguje jako dllezitd zaékladna prvni skupiny a je spojena se slusnym zachéazenim
v oblasti odmériovani, vedeni a kontroly, pracovnich podminek a administrativnich
postupl. Napliiovani potieb druhé skupiny nemotivuje jedince k vyssi mife uspokojeni
z prace ani k vy$§imu pracovnimu vykonu. Vechno, co mizeme ocekavat od uspokojeni
této druhé skupiny potreb je prevence nespokojenosti a Spatného pracovniho vykonu*
(Herzberg a kol. 1957). Tyto skupiny pravé predstavuji ony dva faktory Herzbergrova
modelu: jednu tvori satisfaktory nebo také motivatory, jeZ jsou povazovany za Cinitele
motivujici jedince k vySSimu vykonu a vysSimu usili. Mezi satisfaktory patfi vykon,
uznani, obsah prace, odpovédnost, moznost rozvoje. Druhd skupiny se nazyva
dissatisfaktory a slouZzi jako prevence nespokojenosti se zaméstnanim, ale maji jen
maly vliv na pozitivni postoje praci. Mezi dissatisfaktory zahrnujeme penize (plat),
podnikovou politiku a Fizeni, personalni fizeni, interpersonalni vztahy, pracovni

podminky, jistotu pracovniho mista apod.
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3.5  Rozvoj zaméstnancl

Vydaje na rozvoj a vzdélavani pracovnik( predstavuji dlouhodobé investice

nutné pro perspektivu vykonnosti a UspéSnosti organizace. NEktefi manaZefi maji
tendenci pri financnich problémech ¢i redukci naklad(i omezovat pravé investice do
rozvoje zaméstnancll, protoZe je casto velmi obtizné efektivnost vynaloZenych
prostfedkll do vzdélani mérit a nejsou z nich na prvni pohled viditelné a méfitelné
prostfedky. Tento zplsob redukce nakladd je ovsem velmi kratkozraky a pro danou
organizaci sebepoSkozujici, protoZze bez neustale se zlepSujiciho a kvalitngjsSiho
personalu se organizace bude dostavat do stale vétsich problémd.
Podle Harrisonové je strategicky rozvoj zdrojli: ,Rozvoj vyplyvajici z jasné vize
o schopnostech a potencialu lidi, ktery probiha v souladu s celkovym strategickym
ramcem daného podniku* (Armstrong 2002, s. 467). Firmé se vrati Cas a prostiedky
vynaloZzené na rozvoj pracovnika, pokud mu nabidne pFilezZitosti, aby u ni mobhl
dosahnout svych kariérovych cild. Proto je nezbytné, aby byla strategie rozvoje lidskych
zdrojl v organizaci Uzce spjata s motivacnim systémem. Jediné tak se budou obé oblasti
navzajem doplrovat a bude dosazeno maximalnich vysledka.

Cilem strategického rozvoje lidskych zdrojd je vytvoreni Gplného, logického
bude sméfovat k vytvoreni prostfedi podnécujiciho vzdélani a rozvoj pracovniki.
Pozornost se koncentruje na vytvoreni takového prostfedi, v némZ se znalosti rozvijeji
afidi systematicky. Strategicky rozvoj lidskych zdroji se tyka rovnéz planovani
podnécujiciho a podporujiciho rozvijeni sama sebe (samotného uceni a vzdélani), jemuz
organizace poskytuje primerenou podporu a orientaci“ (Armstrong 2002, s. 467).

Hronik rozlisuje tyto klicové slozky rozvoje lidskych zdrojd (2002):

Uceni (se) - proces zmény, ktery zahrnuje nové védéni i nové konani. U¢ime se nejen
organizované, ale i spontanné — aniz o tom tfeba vime

Rozvoj - dosazeni Zadouci zmény pomoci uceni (se)

Vzdélavani — jeden ze zplsobl uceni (se), organizovany a institucionalizovany zptisob
uceni
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Graf 2: Schéma kli¢ovych slozek rozvoje lidskych zdrojti

Uceni (se)

Vzdélavani

Zdroj: Hronik (2002)

Odpovédnost za rozvoj pracovnikd lezi jak na managementu organizace, kterd
pracovniky zaméstndvé, tak na pracovnicich samotnych. Proces vzdélavani a rozvoje
uspokojuje vyssi potfeby nez napf. mzdy. Podle Maslowa uspokojuji rozvojoveé aktivity
potieby seberealizace — dochazi ke zdlirazriovani vnimani pocitu sebehodnoty
(self worth) a zvySuje se i sebehodnoceni jedince (self — esteem). Podle Alderferovy
ERG teorie rozvoj uspokojuje potreby rlstu.

Mnoho lidi si viibec neuvédomuje, Ze pokud firma investuje do rozvoje svého
lidského kapitéalu, déla to sice hlavné kvili svym vlastnim cillim, ale na druhou stranu
tim i zvySuje cenu pracovnikd, protozZe pracovnik vzdélany v urcité oblasti (kterou napf.
organizace podporuje) ma na trhu praci vyssi cenu nez pracovnik bez téchto znalosti €i
kvalifikace. Firmy si v soucasné dobé jiZ tuto situaci uvédomuji, a proto se snaZi
vytvéret tlak na své zaméstnance, aby se vzdélavali a rozvijeli nejen ,,pod tlakem firmy*
a z jejich zdrojd, ale aby také vzali svllj rozvoj a vzdélavani do vlastnich rukou.
,,V soucasném svété je pro organizaci uzitecny takovy pracovnik, ktery se uci nést vétsi
odpovédnost za sebe samého, svou kariéru a svlj potencial“ (Kleibl a kol. 1998).
Je nutné ovsem zddraznit, Ze jakykoliv tlak organizaci na sebevzdélavani svych
pracovnikd by mél byt tésné spjat s motivaénim systémem a strategii organizace, jinak
aktivni pristup k rozvoji u pracovnikdl bude velmi maly. Zadny zaméstnavatel neni
schopen zajistit rozvoj celého potencialu vSech svych zaméstnancl, a i kdyby to bylo
mozné, bylo by to neefektivni vzhledem k mnozstvi vynaloZzenych zdrojd. Efektivnéjsi
alternativu predstavuje pristup, kdy obé strany pfijimaji svij dil odpovédnosti za rozvoj

kompetenci.
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3.6 Demotivace zaméstnancU

Vznikla potfeba pracovnikl vede k jejich Cinnosti a zvysené aktivité
k uspokojeni této potreby. PFi ¢innosti k uspokojeni dané potfeby se mohou vyskytnout
prekazky — bariéry, které ¢lovéku brani pravé v uspokojeni svych potfeb a dosazeni
cile svého snazeni. Neuspokojenim potfeby disledkem urcité prekazky vznika frustrace.
K frustraci dochazi, kdyZz pracovnik neobdrzi odménu, kterou oCekéval, dojde
k pokaZeni prace, kterou se dlouho zabyval, nebo kdyZz mu nadfizeny pracovnik
neschvali dovolenou, kterou méa jiz dlouhou dobu naplanovanou a tésil se na ni.
Frustraci a demotivaci pracovnik(i mlize zpdsobit nevSimavost nadfizeného k dobrym
pracovnim vysledkdm, ale i nevSimavosti k jeho chybdm a nedostatk(im, chaos nebo
Spatnd organizace prace, nespravedlivé odmeériovani, nezaslouzena pochvala jiného
pracovnika, nezaslouzena kritika, hrubé jednani a zesméSiovani, nezajmem
nadfizenych o nové napady a podnéty ke zlepseni efektivity prace, nefeSenim problémd
podfizenych, nedostatkem prace, materidlu atd. Pokud vychazime z vyzkumu
Rabusicova, Rabusic, Cihacek z roku 2006 uvefejnéném jako pFispévek na konferenci,
Zijeme v dobé, kdy uZ znalosti ziskané pred péti, deseti lety ve Skole zastardvaji.
Dochazi ke zméndm v technologiich, Fizeni podnikd, poZadavcich zaméstnavateld.
Proto se dnes jiZz stdva nutnosti vzdélavat se po cely Zivot. Vy3si formalni vzdélani
predstavuje nejsnadnéjsi cestu k diplomim, ke kvalifikaci a predevsim vétsi
zamestnatelnosti.

Jednotlivé bariéry mizeme podle struktury rozdélit na:

Vnitifni motivacni bariéry: Sebevédomi, kdy dospéli neddvéruji sami sobé,
svym schopnostem nebo je limituje dosazené vzdélani. Vék, lidé se ve vy$Sim véku
obtizngji vyrovnavaji se zménami, hidfe se prizplsobuji a uc¢i novym vécem.
,»Se zvySujicim se vékem se Sance na to, Ze lidé nebudou chtit dale studovat, vyrazné
zvySuje. Zatimco u osob ve véku 30-39 let je tato Sance 1.82 x vy3Si ve srovnani
s nejmladsi vékovou kategorii 20-29 let, u seniorl ve véku 60-65 let je 22.4 x vys$sSi“
(Rabusicova, Rabusic, Cihacek 2006, s. 4). Smysl ugeni se. Prece jiZ jednou absolvovali
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proces formalniho vzdélavani a nevidi divod se do néj vracet. Nic nového by jim to
neprineslo. Lidé maji stéle pocit, Ze se bez vzdélani obejdou. Nezvykli si take jeSté na
to, Ze je tfeba se ucit cely Zivot, protoze je k tomu trh préace netlaci. Zdravotni dlvody.
Predchozi zkuSenost se Skolou, kdy vnimali Skolu negativné nebo v ni nebyli Gspésni.
,.Priblizné 13 % nepokracovalo proto, Ze se jim ve Skole nelibilo (neméli radi $kolu),

nebo Ze se jim nedafilo, nebyli Usp&sni** (Rabusicova, Rabusic, Cihatek 2006, s. 3).

Vnéjsi motivaini bariéry potom predstavuji: Finance respektive jejich
nedostatek, napf. nutnost vydélavat penize. ,,16 % respondentli nemohlo dale studovat
z finanénich dlvodl. Z reprezentativniho Setfeni IALS (1997) o funkéni gramotnosti
dospélych v CR nepokracovani ve studiu z finanénich diivodd uvedlo 25 % dotazanych*
(Rabusicova, Rabusic, Cihagek 2006, s. 4). Rodina, napf. nutnost starat se o déti.
Nedostatek Casu, ktery mlZe souviset s moznym pracovnim zaneprazdnénim,
dojizdénim, mnoZzstvim jinych zajm( apod. Zaméstnavatel a situace na trhu prace
nezohledfuje vzdélavajiciho se dospélého, coz povazuji vyzkumnici za velkou bariéru.

V CR se vzdélani nijak vyrazné neprojevuje napf. zvysenim platu apod.
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4 VZDELAVANI PRACOVNIKU V ORGANIZACI

Pozadavky na pracovnika jako na pracovni silu se v moderni spolecnosti stale
zvysuji a proto je dllezité neustale zvySovat a prohlubovat své znalosti a dovednosti. Jiz
davno jsou pry¢ doby, kdy pracovnik vystaCil pouze s témi kompetencemi, které si
osvojil v obdobi pFipravy na budouci povolani. Z tohoto divodu tak roste vyznam
celoZivotniho vzdélavani. Ne vzdy organizace ziska takové pracovniky, ktefi jsou
okamzité pfipraveni po strdnce odborné vykonavat svou praci. Zpravidla je nutné
prizplisobovat pracovni schopnosti novych pracovnik(l na specifické pozadavky daného
pracovniho mista a pozadavk(m celé organizace. Zména a rozvijeni pracovnich
schopnosti probiha v organizaci dvéma zplsoby, bud’ formou prohlubovéni pracovnich
schopnosti — tj. prizplsobovani pracovnich schopnosti pracovnikli ménicim se
pozadavk(l pracovniho mista nebo rozsifovani pracovnich schopnosti — tj. zvySovani
pouZzitelnosti pracovnik( tak, aby zvladali znalosti a dovednosti potfebné k vykonavani
dalSich pracovnich mist. Pracovniky je tedy nutné Skolit, doSkolovat, pfeSkolovat nebo
adaptovat na organizalni zvlasStnosti, organizatni kulturu v procesu orientace
pracovnikd. V moderni personalistice se setkavame s vyrazy jako formovani socialnich
dovednosti, formovani osobnosti pracovnika, které hraji vyznamnou roli v mezilidskych
vztazich, ovliviuji formovani tymu a maji vliv na individualni a kolektivni pracovni
vykon. V dnedni dobé si firmy zaCinaji uvédomovat, Ze pravé zameéstnanci jsou ti, do
kterych je nutné investovat, protozZe to jsou pravé oni, ktefi prodavaji vyrobky i sluzby,
pecuji o Kklienty. Tito pracovnici musi byt motivovani, aby odvadéli svou praci
kvalitné a s co moZna nejlepSim vysledkem. Jednotlivé personalni Cinnosti, jejichz
soucasti je i vzdélavani nestoji samy o sobé, ale vzajemné se doplfuji a vzajemné na
sebe navazuji. Napriiklad vzdélavani zaméstnanct cerpa informace z hodnoceni
zaméstnancl a zaroven slouzi jako jedna slozka odménovani. Vzdélavani slouzi
k permanentnimu  zajiStovani schopnosti, které jsou v organizaci zapotfebi pro
vykonavani prace. Cilem vzdélavani je ziskat specifické znalosti ¢i dovednosti potfebné

ke kvalitnimu vykonu na uréité pozici. Vzdélavani a rozvoj zaméstnancl se jako jedna
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z personalnich ¢innosti zaméfuje na formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka a té ¢asti
jeho osobnosti, prostfednictvim které si vytvari hodnoty, a to za ucelem zlepSeni

pracovniho vykonu jednotlivcd.

4.1  ldentifikace a definovani potreb vzdélavani

Vzdélavani musi mit néjaky ucel, ktery lze definovat pouze tehdy, jsou-li
systematicky analyzovany potfeby vzdélavani u organizace, tyml i jednotlivcl. ,,Velmi
dalezitym podkladem pro identifikaci potreby vzdélavani byvaji materialy pravidelného
hodnoceni pracovnikd, hodnoceni jejich pracovniho vykonu‘. (Koubek 2004, s. 248).
Analyza potieb vzdélavani se soustfeduje na definovani rozdilu mezi tim, co se déje,
a tim, co by se mélo dit. Vzdélavani by mélo byt mostem, ktery pfeklenuje rozdil mezi
tim, co pracovnici znaji a mohou délat a tim, co by méli znat a byt schopni délat. P¥i
analyze potieb vzdélavani potrebujeme informace, k témto zdrojiim informaci patfi cile
organizace a podnikové plany, které ukazuji smér, kterym chce organizace jit, a tedy
i jeji hlavni priority vzdélavani, personalni statistika, ktera se tyka fluktuace pracovnikd,
rozhovory s odchazejicimi pracovniky, které mohou signalizovat nedostatky v oblasti
vzdélavani, planovani lidskych zdrojii a naslednictvi, konzultace s vy$s$imi manaZery,
Udaje o produktivité a také informace ziskané z analyzy pracovnich mist. Jak uvadi
Bartorikova, ramec identifikace a definovani potreb vzdélavani jednotlivych pracovnikii
zahrnuje vzdélavani zaméstnancli s nésledujicimi aktivitami: vzdélavani v ramci
adaptacniho procesu — jde o pripravu pracovnikd k pracovni ¢innosti, tzv. orientace
pracovnikl. Prohlubovani kvalifikace — (doskolovani), kdy dochazi k pokracovani
odborné pfipravy v oboru, ke kterému se vaZze pracovni pozice. Rekvalifikace
(preSkolovani) pfi niz pracovnik ziskava znalosti a dovednosti potfebné ke kvalitnimu
pInéni nového povolani. Profesni rehabilitace — kdy se pracovnik opétovné zaradi,
sohledem na jeho zdravotni stav, do souCasné prace a znovu zastava svoji préci.
ZvysSovani kvalifikace — patfi do oblasti rozvoje zaméstnance, kdy cilem je zvySeni
kvalifikace a jeho rozvoj s ohledem na pracovnikliv potencial a jeho dal$i kariérovy
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postup ve spoleCnosti (2010). Tato aktivita je ve firmach prevazné cilena na ur€ité

skupiny, napf. manaZery, specialisty s vysokym rozvojovym potencialem, talenty aj.

4.2  Planovani vzdélavacich program

Kazdy vzdélavaci program je tfeba vytvéret individualné a jeho podobu je
potfeba soustavné rozvijet pfi vznikajicich novych potfebach ve vzdélavani.
PFi planovani vzdélavacich programl musime peclivé zvazit cil, obsah, délku a misto
vzdélavaciho programu. Cilem vzdélavaciho programu je, aby po ukonceni vzdélavani
nebo v urcité ¢asti vzdélavaciho programu byl vzdélavany schopen orientovat se v dané
problematice (napf. zvladat stresové situace, zvysit pocet klientll firmy, apod.). Obsah
vzdéldvaciho programu by do znacné miry méla determinovat analyza potfeb
vzdélavani a vyhodnoceni toho, co je potfeba ucinit pro dosazeni definovanych cilll
vzdélavani. Délka vzdélavaciho programu zavisi na jeho obsahu, ale aby byl vzdélavaci
program efektivni, nemél by byt kratSi nez 4 hodiny a delSi nez 3 dny. Vzdélavani lze
urychlit pomoci tzv. e-learningu, kdy vzdélavani probihd za pomoci pocitace.
Personalista rozhoduje o misté vzdélavaciho programu na pracovisti nebo mimo néj,
a dale rozhoduje o ¢asovém rozloZeni, zda-li bude probihat v rdmci pracovni doby, nebo
mimo ni. VVzdélavani pfi vykonu prace na pracovisti — on the job training spociva ve
vyucéovani, koucovani manazery, vedoucimi tymd nebo vzdélavateli, demonstrovanim,
rotaci préace, planovanymi zAazitky mentoringem a ostatnimi aktivitami osobniho
rozvoje. Tento typ vzdélavani spocCiva na individualnim nebo skupinovém povéreni
Ukolem ¢i pridéleni projektu za dohledu mentora. Je to jediny zpdsob, jak rozvijet
a uplatriovat specifické manazerské, vidcovské, technické, prodejni, manualni
a administrativni dovednosti. Metody pouzivané ve formalnich vzdélavacich kurzech
konanych ve vzdélavacich zafizenich zahrnuji prednasky, diskuse, metodu objevovani,
pfipadové studie, hrani roli, simulace, skupinova cviceni, team building, distancni
vzdélavani, uCeni se hrou (outdoor training/adventure education) a neuro — lingvistické

programovani (NLP).
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Pokud mé byt vzdélavani efektivni, kazdy vzdélavaci program by mél mit
zpétnou vazbu na svlj obsah, vykon lektora, mél by obsahovat jakysi akéni plan pro
jednotlivé GCastnik. Zpétna vazba zde poskytuje vyznamny podklad pro personalistu Ci
specialistu vzdélavani, zda bylo v3e v pofadku a jestli neni potfeba néco v obsahu
zmeénit. PFi planovani vzdélavaciho programu je dlleZité predem stanovit zplsob, jakym
se budou Ucastnici na Skoleni hlasit. MoZnosti jsou prostfednictvim on-line pfihlaseni,

e-mailem, telefonicky, osobné u organizatora, postou €i faxem.

4.3  Metody vzdélavani

Existuje mnoho vyzkouSenych a velmi efektivnich metod vzdélavani. Kazda
metoda pFindSi své vyhody i nevyhody. Pfesto neexistuje univerzalni feSeni na rozvoj
firemniho vzdélavani. PFi volbé metod vzdélavani musime brat v potaz mnoho faktord,
které ovliviiuji pFistup k rozvoji zaméstnancl. Velikost spolecnosti je faktorem, kdy
velké korporace mnohdy pdsobi neosobné a dodrzuji pfedem stanovena pravidla, oproti
tomu firmy s mensim poctem pracovnik(, kde se vétSina zna, vytvari dojem tzv. SirSiho
rodinného kruhu. ,,O penize jde vZdy az v prvni fadé“, coz plati i v oblasti vzdélavani,
proto spolecnosti s velkym rozpoCtem jsou schopné snadnéji se rozhodnout, jak velkou
ast penéz investuji do vzdélavani svych zaméstnancd. Pokud firma nedovoli ,,pustit*
Cast penéz do vzdélavani, mdze tim ovlivnit celkovou motivaci jejich zaméstnanc.

Metody v systému vzdélavani mlzeme rozdélit do nasledujicich kategorii:
vzdélavani pfi vykonu préce na pracovisti, vzdélavani mimo pracovisté a kombinované
metody vzdélavani na pracovisti i mimo néj. Metody pouZivané ke vzdélavani na
pracovisti: instruktaz pri vykonu prace - nejjednodussi pro zacvik nového ¢i méné
zkuSeného pracovnika, vhodné zejména u jednodusSich €innosti, kdy zaSkoleni provadi
zkueny zaméstnanec, vedouci nebo trenér. Tito lidé predvadi sprédvny pracovni
postup a Skoleny tak m& moZnost pozorovat ¢i napodobovat postupy, které si nasledné
osvoji. Jedna se o nejCastéji vyuzivanou metodu. Koucing — je forma oboustranné

vyuky, jde o zpétnou vazbu pomoci periodickych kontrol. Jedna se o dlouhodobéjsi
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proces soustavného podnécovani a sméfovani Skoleného k Zadoucimu vykonu préce.
Mentoring — liSi se od kouc€ingu tim, Ze Skoleny prebira ¢ast iniciativy a ma moznost
sam si vybrat svého mentora, ktery jej provazi celym procesem vzdélavani. Osoba
vzdélavatele je v tzv. roli mentora. Counselling — spoCivda ve vzajemnem
konzultovani a ovliviiovani, tato metoda je vice ¢asové narocna a mize narusovat bézné
pracovni Ukoly zucCastnénych. Jednd se o jednu z nejnovéjSich metod, spocivajici ve
vzajemnych konzultacich Skolici a Skolené strany. Tato metoda, mnohem vice neZ
pfedchozi, zavisi na kvalitni obousmérné komunikaci. Asistovani — je ¢astou metodou
formovani  pracovnich schopnosti zaméstnance. Skoleny je pridélen jako
pomocnik/asistent ke zkusenému kolegovi, kterému pomaha pfi pInéni jeho Gkold a uci
se od néj pracovnim postuplim. Asistovani se pouziva nejen pfi $koleni manualni
¢innosti, ale i pfi vychové Fidicich pracovnikl a specialistl. Nevyhodou této metody
mliZe byt osvojeni si nevhodnych pracovnich navyk(. Povéreni Gkolem (delegovani)
— navazuje na metodu asistovani. Skoleny pracovnik je povéfen Ukolem a vybaven
schopnosti pracovnika. Pfi pInéni Ukolu je monitorovan povéfenym kolegou. Rotace
préace — je metoda, pfi niZ je zaméstnanec po ur¢itou dobu povéren rliznymi pracovnimi
koly z oblasti rliznych ¢asti firmy. Tato metoda je nejvice vyuzivana pfi vzdélavani
fidicich pracovnikd, protoZe $koleny pfi ni ziskava celkovy prehled nad fungovanim
firmy. Pracovni porady - béhem pracovnich porad, konanych v pravidelnych
intervalech, se jednotlivi pracovnici seznamuji s problémy a fakty, sdéluji si zkuSenosti
a nazory na diskutovana témata. V Gvodu kaZzdé porady byva vyhodnocovano splnéni
predchozich zadanych Gkoll. Vzdélavaci proces mize probihat i mimo pracovisté jako
aktivity provozované mimo prostory firmy. Ve vétSiné prFipadl je tato forma
organizovana externimi firmami a vzdélavacimi zafizenimi. Vzdélavani je zde
koncipovano jako rozsifeni znalosti, dovednosti a socialnich vlastnosti ¢astnikd. Mezi
metody pouZivané ke vzdélavani mimo pracovisté fadime niZe uvedené: pfednaska — je
jednosmérny komunikaéni proces, pfi némz Skoleny zaméstnanec vstfebava
predkladané informace. ZavéreCna Gast mlze byt vénovana otazkdm a odpovédim

k pfednesenému tématu. PFednaska spojena s diskusi — rozSifuje predeSlou metodu
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0 moznost aktivni (cCasti Skoleného na vzdélavacim procesu. Jedna se o oboustrannou
komunikaci se zpétnou vazbou. Metoda demonstrovani — uziva praktické, nazorné
vyuéovani, vétsSinou za pomoci audio -vizualni techniky, pocitacl, trenazér(l apod.
Pripadoveé studie — spocivaji ve snaze navrhnout feSeni realné nebo fiktivni situace
v organizaci, které je vhodné zejména pro manazery a tvlrci pracovniky. Workshop je
to varianta pfipadové studie, kde se vSak problémy fesi v tymu a vice komplexng.
Brainstorming — rovnéz varianta pripadové studie, kdy je skupina ucastnikd vyzvana,
aby navrhla feSeni zadaného problému a po predloZeni navrhu je uspofadana diskuse,
pri které se hleda optimalni kombinace ndvrh( feseni daného problému. Simulace — je
metoda, kombinujici pFipadové studie a hrani roli, aby bylo docileno co nejvétsi miry
realismu. Resi se bé&Zné Zivotni situace vyskytujici se pfi realné praci. Metoda
zaméfujici se na formovani schopnosti vyjednavat a rozhodovat se. Hrani roli metoda
se zaméfuje na osvojovani si urcitych socialnich roli a Zadoucich vlastnosti. Assesment
centre/development centre — zde jako diagnosticko vycvikovy program. Outdoor
training — Skoleni hrou, které spociva v zadani Ukolu majiciho podobu hry a sportu.
Tato metoda je velmi naro¢na nejen na pripravu, Cas a prostfedky, ale predevsim je
nutné prekonat ostych, obavy, pfedsudky a neochotu si hrat. Metoda je uplatiovana
vétSinou v prirodé a rozviji manazerské dovednosti, skupinovou komunikaci, spolupraci
a umeéni orientovat se v nezndmych situacich. Vyuzivd prvky zazitkové pedagogiky.
Metody distanéniho vzdélavani — umozriuji jednotlivelim ucit se ve svém volném case,
doma a na vysokych Skol&ch, které tuto formu studia poskytuji. Vyuka probiha
z uéebnich materialll, jenZ jsou za timto Gc¢elem pfedem pfipravené. Jednou z forem
distancniho vzdélavani jsou také korespondencni kurzy, které postupné ustupuji
modernéjSim formam. Né&cvik asertivity — reprezentuje oblibenou formu vzdélavéani,
ktera si klade za cil zvySeni Grovné interpersondlni komunikace. Rozviji schopnosti
prosazovat své ndzory a rozpoznat manipulaci. Tato forma vzdélavani znatnou mérou
Uspésné vyuzivd metod simulace a hrani roli. Neuro-lingvistické programovani — uci
Skoleného programovat vlastni reakce na jiné jedince a vytvaret podvédomé strategie
pro interakce s nimi. Jednotlivec se uci identifikaci vhodné strategie a nasledné selekci

nejefektivnéjsi formy FeSeni a kontroly situace. Kombinovanych metod vzdélavani je

48



moZné vyuZit na pracovisti Skoleného zaméstnance, jako napf. uceni se akci — u kterého
mize byt pritomen i externi poradce, ktery jej koordinuje a nasledné vyhodnocuje.
Vyuzitim této metody dochdazi k rozvijeni schopnosti u¢enim se pfimo z kazdodennich
problém(l. Vzdélanost Ize zvySovat i poskytovanim literatury, knih, ucebnic
a podnikovych material(i, podle nichz si Skoleny sdm doplriuje své znalosti a hovofime
tak 0 metodé studia doporucené literatury a usmérniovani pfi vybéru literatury.
Metoda prezentace vizudlnich informaci pomoci video techniky byva doplfiovana
komentéFi Skolitele, aby podpofil zpétnou vazbu a komunikaci obéma sméry. Velmi
vyuZivanou metodou v soucasnosti je metoda e-learningu, kdy samotnym impulsem
k tvorbé a zavedeni elektronického vzdélavani byva nutnost podstatné snizit naklady na
vzdélavani a pritom zabezpecit, aby se k zaméstnancim dostaly aktualni znalosti. Touto
metodou posunuje organizace svou odpovédnost za vzdélavani a rozvoj pracovnika
pfimo na zaméstnance. Pfednostmi této metody je jistota, Ze vzdélani bude globalné
jednotné pro vsechny zaméstnance a ziskaji tak znalosti z oblasti informacnich
technologii, pocitaCovych systéml a softward, ale i manazerské dovednosti (prezentacni
dovednosti, vedeni spolupracovnikli atd.). Programy lze pfizplsobit potiebam
a podmink&m firmy, pfiCemZ nové znalosti jsou velmi rychle distribuovany a ucastnik
se mlze vzdélavat kdykoliv a témér kdekoliv. Dochazi tim ke zvySovani pocitacové
gramotnosti vSech zlcastnénych, coz je také velmi dilezity faktor. Mezi mozné

nevyhody této metody patfi absence socialniho kontaktu ,,face-to-face*.

4.4  Realizace vzdélavacich program

V této fazi mame jiz vzdélavani naplanovano, zname odpovédi na otazky jaka je
cilova skupina a co je cilem vzdélavani. Mame definovany obsah a vybrané vhodné
metody, misto a urcen finalni rozpocCet na akci. Pfistupujeme k dalSi fazi vzdélavaciho
procesu a tim je realizace, ktera se sklada ze tfi po sobé jdoucich krok(. Pfiprava, ktera
zahrnuje profesni pripravu lektora, jeho vzdélavani a rozvoj v oboru, ve kterém plsobi,

a z néhoz predava Ucastniklim znalosti a dovednosti a pripravu lektora na konkrétni
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akci. Do faze pripravy patfi i organizaCni zajisténi vzdélavaciho programu, pfiprava
prostor, zajisténi potiebné techniky a pomdcek, zaslani pozvanek, priprava potfebnych
materiald, zajisténi stravovani, ubytovani aj. Priprava vzdélavaciho programu
v neposledni fadé zahrnuje také samotné UCastniky, které je nejen potfeba dostatecné
informovat, ale v pfipadé potfeby i zapojit. Vlastni realizace zavisi z velké Casti na
pfedchozi pripravé, kterd je kli¢em k Gspéchu. Pokud byla pfiprava kvalitni, realizace uz
je v rukou samotného lektora. Transfer, vzdélavaci program by nemél koncit ve chvili,
kdy vyprsi jeho Casova dotace. Pro udrZeni ziskanych znalosti a dovednosti je nezbytné
nastavit aktivity navazujici na samotny program. Aktivity se tvofi na z&kladé akéniho
planu, ve kterém kazdy uUcastnik identifikuje jednu aZ tfi oblasti, na nichZ chce do
budoucna pracovat. Soustavné monitorovani vzdélavacich programl patfi mezi obecna
pravidla pro realizaci téchto vzdélavacich program(l, predevsim z ddvodu zabezpedeni
schvaleného planu a schvéleného rozpoctu. Zavérecnym vyhodnocenim vzdélavaciho
programu se proveéri, do jaké miry prinesl poZadované vysledky. Z diivodu dosazeni
maximalni efektivity vzdélavaciho procesu je vhodné a Zadouci kombinovat metody
vzdélavani. Vzdélavani ve firmé je nutné zajiStovat kvalifikovanym zaméstnancem
s odpovidajicimi znalostmi v oboru. Ve firmach, spiSe menSich, kde neni personalni
Utvar schopen toto vzdélavani zabezpecit je vzdélavani zaméstnancli pIné na bedrech
jejich nadfizenych. Ve vétSich firmach tato uloha spada do kompetence personélniho
utvaru. Idedlnim pripadem je vzajemna komunikace personalniho Utvaru s manazerem.
Korektni komunikace je velmi dllezZita, protoZe nadfizeny pracovnik Skoleného
zaméstnance vi, jaké poZadavky na svého zaméstnance ma a personalista na druhé
strané vi, jak toho u zaméstnance pomoci vzdélavani mlze dosdhnout. V pripadé
nefunkéni komunikace mezi zainteresovanymi kolegy v ramci firmy, dochazi
k neefektivnimu vzdélavacimu procesu. Personalni oddéleni je mimo jiné také
zodpovédné za interni analyzy vzdélavacich potfeb v souvislosti s celkovou strategii
firmy a za formulovani navrhi FeSeni vedoucich k uspokojeni téchto potieb. Ze
ziskanych informaci od manazer(i navrhuji vhodné programy, sestavuji rozpocet,
vyhledavaji interni nebo externi zdroje, které vzdélavaci proces zabezpeci. Personalisté

dale organizuji a metodicky vedou vyhodnocovani procesl a dohliZeji na jejich napojeni
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k dalSim personalnim cinnostem, jako napfiklad Fizeni kariéry zaméstnance.
»Personalni prace, personalistika, tvofi tu Cast Fizeni organizace, kterd se zaméruje na
v3e, co se tyk& Clovéka v pracovnim procesu, tedy jeho ziskavani, formovani, fungovéni,
vyuzivani, jeho organizovani a propojovani jeho ¢innosti, vysledkd jeho préace, jeho
pracovnich schopnosti a pracovniho chovéni, vztahu k vykonavané préci, organizaci,
spolupracovnikiim a dal$im osobam, s nimiz se v souvislosti se svou praci styka,
a rovnéz jeho osobniho uspokojeni z vykonané prace, jeho personalniho a socialniho
rozvoje* (Koubek 2004, s. 14). Personalisté jsou rovnéz konzultanti navrhi
nejvhodnéjsi formy vzdélavani pro jednotlivce Ci pracovni skupiny a predavaji
informace o moZnostech interniho nebo externiho vzdélavani. Vedouci manaZefi se
podileji nemalou mérou na identifikaci potfeb vzdélavani, a proto by méli kontinudIné
sledovat pracovni vykony a chovéni svych podfizenych. Ve findlnim zhodnoceni
vzdélavaciho procesu maji téz velmi dllezitou roli, kdy posuzuji G¢innost daného
vzdélavaciho programu a navrhuji nasledné kroky. ,Nepochybné jednou
z nejdllezitéjsich lidskych Cinnosti je prace, ktera je zdrojem vSech spolecenskych
hodnot, duchovnich i materidlnich a kterd je pro Clovéka prevazné prostredkem
uspokojovani vétsiny potreb.« (Nakone¢ny 1992, s. 27). | z tohoto divodu by mélo
dochazet k soucinnosti mezi spole€nosti a pracovnikem a oba subjekty by se mély snazit
0 dosazeni, co mozna nejlepSich pracovnich kompetenci, potfebnych k vykonu dané
pracovni pozice. Efektivita a ucinnost vzdélavaci akce je ovlivnéna motivaci
pracovnikd, kterym je program uréen, vybérem vhodnych metod vzdélavani, spravnym
vedenim a odvedenim kvalitni prace lektord. VVzdélavani zaméstnanc( by mélo byt ve
firmach chapéano jako vyhodna investice do lidskych zdrojl, ktera prinese uspokojeni
jak firmé, tak samotnym zameéstnanctim. Zajem o udrzovani a prohlubovani kvalifikace
bezpochyby zvysSuje konkurenceschopnost firmy i jednotlived. Pokud firma
zaméstnancm moznost vzdélavani umozni, zaméstnanci jsou s firmou vice spjati

v v

a dochazi k vyssi loajalité a k posileni jejich stabilizace.
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4.5  VWyhodnoceni a zjisténi ucinnosti vzdélavaciho procesu

Posledni, avSak podstatnou fazi cyklu vzdélavani je vyhodnocovani vysledk.
Na zakladé téchto vysledkl si ovéfime, zda bylo vzdélavani pro Ucastniky pfinosem
a splnilo definované cile, resp. zda jsme spravné analyzovali potfeby vzdélavani a jestli
bylo vzdélavani fadné naplanované a kvalitné zrealizované. Jak Armstrong podotyka:
Je dilezité vyhodnocovat vzdélavani, aby se posoudila jeho Ucinnost pfi dosahovani
téch vysledk(l uceni, které byly stanoveny v souvislosti s planovanim vzdélavaci akce,
aaby se ukazalo, kde je zapotfebi zlepSeni nebo zmén, aby bylo vzdélavani jesté
ucinnéjsi“ (Armstrong 2005, s. 514).
Existuji komplexnéjsi pFistupy vyhodnocovani vzdélavani, jednim z nejznaméjsich je
podle Kirkpatricka tzv. Kirkpatrikdv ¢tyFaroviiovy model, ve kterém se hodnoti
reakce, respektive bezprostfedni pocity Gcastnikl z absolvovaného vzdélavaciho
programu s ohledem na jeho obsah, pouzité metody, osobnost lektora a jeho styl,
prostiedi, ve kterém se program konal a také dosazeni subjektivnich cilll a ocekavani
Ucastnik(l. Reakce Ize ziskat od Ucastnikl jiz v pribéhu programu z jejich nonverbalni
komunikace nebo pfi obecné konverzaci. Standardni je vSak zafazeni zpétné vazby az
na konec a to bud formou pfimé verbalni zpétné vazby, kterou si lektor od Gcastnikd
vyZzada a nebo v podobé hodnoticiho formulére, ktery G€astnici vyplnény odevzdavaji.
(2004,. s. 189 — 209). Pro vyhodnoceni jsou vyuZivany i jiné prostupy. Jednim z dalSich
znamych je tzv. HamblinQv p¥istup, ktery spociva v hodnoceni na péti Grovnich: prvni
roven — hodnoceni na urovni reakce (verbalni i neverbalni) v priibéhu vzdélavaci akce.
Tato Uroven poskytuje dillezité, ale nejméné hodnotné informace. Druha Uroveii — jedna
se 0 vyhodnoceni ziskanych znalosti. VyuZivaji se testy i odborné dotazniky. Treti
Groven — zjistujeme zmény v chovani. Ctvrta Groven — zjistujeme vysledky pracovisté,
které by mély byt ovlivnény novymi znalostmi Ci dovednostmi. Pata Groven — nejvyssi
arovni jsou zmény na Grovni celé organizace. Jiny Uhel pohledu na hodnoceni nabizi
Simmondstv model, ktery se sestava ze tfi krokd. Interni validace, kde je cilem zjistit,
zda samotny program splnil definované cile zaméfené na zménu chovani. Externi

validace, jejimZ cilem je ziskat informace o tom, jestli pravé tyto cile zaméfené na
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zmeénu chovani byly definovany na zakladé presné identifikace vzdélavacich potfeb a ve
vztahu ke kritériim efektivity, které podnik pfijal. Evaluace, kterd je zaméfrena na
posouzeni celkové kvality vzdélavaciho systému nebo konkrétni akce v socialnich
a ekonomickych kategoriich. Slabym mistem vétSiny programi vzdélavani z(stava
jejich hodnoceni pred zaCatkem vzdélavani a po ukonCeni vzdélavani. Je tedy velmi
dalezité identifikovat potreby vzdélavani, jeho obsah a metody, Gcastniky a lektory,
a také hodnotit efektivnost vzdeélavani, kvantifikovat jeho dlouhodoby Gc€inek a urcit
potfeby dalSich opatfeni. Byva velmi Castym jevem, Ze hodnoceni, které by mélo
pfedchazet vzdélavacimu programu jsou provadéna nahodile a spiSe podle aktualni
potfeby, nepostupuje se systematicky a konzistentné ve vztahu k ostatnim personalnim
¢innostem, napf. vztah vzdélavani zaméstnancl k rozmisténi, povyseni, hodnoceni
pracovnika, odménovani aj. PrevaZzuje nedostatecné hodnoceni potfeb vzdélavani
zaméstnancl a jejich individualni motivace, pfiemz hlavnim zdrojem informaci jsou
neformalni rozhovory misto dotaznikovych prizkuml. V pripadé vyhodnoceni
efektivnosti vzdélavacich programd se ukazuje, Ze vétSina z nich spoc¢iva na jednoduché
zpravé Ucastnika nebo na kréatké zpétnovazebni diskusi. Vyhodnocovani vzdélavani je
dilezité, aby se posoudila jeho Gcinnost pfi dosahovani téch vysledkd ucenti, které byly
stanoveny v souvislosti s planovanim vzdélavaci akce, a aby se ukazalo, kde je
zapotiebi zlepSeni nebo zmén, aby bylo vzdélavani jesté Gcinngjsi. Hodnotit ucinnost
vzdélavani Ize z rGznych Ghll pohledu, napt. z asového hlediska, kdy mizeme hodnotit
vzdélavaci program bezprostfedné po jeho skonceni (UCastnici maji vSe v paméti a jsou
pod vlivem atmosféry), nebo pozadat o zpétnou vazbu s odstupem tydnl ¢i mésice
(UCastnici jsou schopni nam Fici, zda vyuZzivaji ziskané znalosti a dovednosti v praxi,
zda pro né bylo vzdélavani pfinosné). Pohled Plaminka je pohled na hodnoceni
s ohledem na roli hodnotitele, kde se v praxi setkdvame s tim, Ze jinak hodnoti G¢astnik
kurzu, ktery hodnoti atmosféru kurzu a vyuzitelnost ziskanych informaci, jinak hodnoti
zadavatel, jehoZ predevsim zajimé zmeéna, ke které pod vlivem kurzu do$lo ¢i nedoSlo
a jiné je hodnoceni lektora, jemuz zélezi na jeho osobnich cilech (mit dobré hodnoceni,
dosahnout vyty¢enych cilli, predat Gcastnikim znalosti a dovednosti vyuZitelné
v kazdodenni praxi), (2010., s. 238).
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4.6  Lektor ve vzdélavacim procesu

Profesnim vzdélavatelem dospélych je lektor, o kterého stoupa zajem s aktualné
prosazovanym konceptem celoZivotniho uceni a s trendem zvySovani kvality ve
vzdélavani. Z téchto poZadavkll prichazi pfirozené tendence ke standardizaci profese
lektord, aby byla zabezpedena kvalita v dal$im vzdélavani. Narodni soustava povolani
(dale jen NSP) standardizuje profesi lektora, monitoruje poZadavky na vykon
jednotlivych povolani a spolu s Narodni soustavou kvalifikaci (NSK) urCuje potfebné
kvality lektora. | lektorsk& profese podléha snaze o vytvoreni profesnich a hodnoticich
standardl. ,,Jen tehdy mlZeme GCinné projektovat profesni pFipravu a koneckoncl
i dal$i vzdélavani, kdyz jednoznacné rekneme, co ma lektor profesional umét*
(Veleta 2007, s. 5).

Lektor je soucasti velké skupiny vzdélavatell dospélych, ke kterym patfi
napfiklad kouci, konzultanti, moderatori, tutofi Ci instruktofi. VSichni jsou vzdélavatelé
dospélych, avsak do urcité miry mizeme mezi nimi najit odliSnosti. Oblast vzdélavani
dospélych patfi do sféry neformalniho vzdélavani. Lektorskou c¢innost vykonavaji
i manazefi a specialisté, ktefi provadéji vyuku jako soucast své profesni naplné nebo
také vedle ni. Hronik déli lektory podle typu a to na lektory interni a externi, pficemz
kazdy disponuje trochu jinymi kvalitami a hodi se na jiné vzdélavaci akce (2007).
Interni lektofi zabezpecuji pfedevsim produktova Skoleni a vyuZivaji jich zejména velké
firmy. VyuZiti interniho lektora je napf. kurz v bance zaméfeny na bankovni produkty.
»Interni lektor je zaméstnancem firmy, ktera vzdélavani organizuje. Jeho vyhodou byva
znalost podniku, vzdélavacich obsah(, moznosti Gcastnik(l, vyhodou firmy nizsi
néklady* (Bartak 2008). Externi lektor byva vétSinou pfizvan ke spolupréci tehdy, kdyz
vzdélavaci firma nema vlastniho odbornika na potfebnou problematiku, Ci kdyZz
potfebuje rozsifit kapacitu lektorského sboru. Cilovou skupinou lektora jsou dospéli
jedinci, ktefi si do vzdélavaciho procesu prinaseji sva specifika dand vékem,
zkuSenostmi atd. Dospéli nejsou tabulou rasa, ale pFinasi si s sebou mnohé védomosti,
dovednosti, zkuSenosti a dalSi charakteristiky, které mohou vzdélavani usnadnit, nebo
naopak ztéZovat. Dospéli maji jinou motivaci ke studiu, jiné vzdélavaci potreby, Zivotni
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postoje a dalSi specifika, které musi lektor zohledfovat a pocitat s nimi ve své praci.
Bartak zdUraziuje, Zze ¢im lépe zna lektor Gcastniky, tim lépe na né mlze plsobit,
argumentovat a dosahovat tak poZadovanych vzdélavacich vysledkl. Lektor by mél mit
o Clovéka zajem a mél by byt schopny reagovat na jeho potfeby a poZadavky, coz se
projevuje také v posunu od tradicniho pfistupu k interaktivnimu pfistupu (2003).
Lektorska profese neni Gzce spojena pouze na realizaci vzdélavaciho procesu, jak by se
mohlo na prvni pohled zdat. Jeho profese zahrnuje mnoho aktivit a ve skute¢nosti ma
lektor mnohem S$irSi pole plsobnosti. Naplii jeho prace odrazi to, jaké kompetence
k jejimu zvladnuti potfebuje. JednoduSe by se dalo fici, Ze ,,lektor uCi a predavéa
teoretické znalosti a pfipadné i praktické dovednosti podle domluvené zakazky“
(Medlikova 2010, s. 14). Kazda vzdélavaci spole¢nost uréuje naplri prace svych lektord,
a proto se mizeme setkat pfi popisu napIné s velkou rliznorodosti a to od Uzce
specializované naplné prace pouze na vytvareni, realizovani a hodnoceni vzdélavacich
aktivit, az po Siroké spektrum c¢innosti lektora, jako je akviziéni €innost, analyza
vzdélavacich potfeb zdkaznika, nasledna péfe o zakaznika, poskytovani konzultaci,
poradenstvi apod. PFi kompletnim vytvareni vzdélavaci akce musi mit lektor na paméti
celou fadu krok{ a postupt, které by mél dodrzet, chce-li vytvorit Uspésnou a kvalitni
vzdélavaci akci. Pro ulehéeni, aby lektor nezapomnél na zadny dilezity krok pfi tvorbé
akce, nabizi Biech vyuzivat pomlcku a tou je model ADDIE (2009). Tento model je
vytvoren z prvnich pismen ¢innosti, které jsou dilezité pro vytvoreni dobré akce. Jde
tedy o analyzu situace pred programem (analysis), provedeni programu (design),
vytvofeni materiall, konkrétnich vzdélavacich aktivit a podobné (development),
realizace naplanovaného programu (implementation) a zhodnoceni programu
(evaluation). Analyza situace pfed programem je podle Palana velmi ddlezitym krokem,
nebot’ je zapotfebi, aby lektor poznal potfeby a ocekavani zadavatele, poté cilovou
skupinu a soucasné identifikoval vzdélavaci potfeby Gcastnik( (2003). Zakladni ¢innost
lektora je prosycena interakci mezi nim a Gc€astnikem. Jedna se o socialni interakci.
,.Vzajemné plsobeni lektora a Gcastnika je specifickym interpersonalnim vztahem, ktery
zaCina rozhodnutim ucit se na strané jedné a rozhodnutim o lektorské innosti na strané

druhé a konci v okamziku ukonceni kurzu, kdy se méni v obecny interpersonalni vztah
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znamy-znamy (PALAN, 2003, s. 92). Kvalitativni vlastnosti tohoto vztahu uruje
pfedevsim lektor zvlasté svoji osobnosti, védomostmi, zkuSenostmi, andragogickym
taktem a andragogickym mistrovstvim. Autofi jako napfiklad Bartak, (2003), Jira,
(2004), Serak, (2009), Medlikova, (2010), Bednafikova, (2006), MuZik, (2005) a dalsi
se shoduji v tom, Ze lektor musi byt vybaven odbornymi kompetencemi. Déle se shoduji
na nutnosti andragogickych kompetenci, osobnostnich kompetenci a socialnich
kompetenci. Velmi Casto takeé zmifnuji komunikativni kompetenci, kterou vSak zahrnuji

do socialnich kompetenci.

4.7  Trendy ve vzdélavani a rozvoji zaméstnanc(

VétSina vétSich spoleCnosti ma& propracovanou koncepci rozvoje a vzdélavani svych
zaméstnancl. PFipravuji pro né nejrliznéjsi tréninky, kurzy a rozvojové aktivity. Cilem
téchto aktivit je, aby mély na zaméstnance co mozna nejvétsi dopad s ohledem na jeho
efektivitu, resp. vyuziti ziskanych znalosti a dovednosti v praxi. Z tohoto dlivodu se
firmy snazi neustale aktualizovat nabidku vzdélavani a rozvoje s ohledem na novodobé
trendy ve vzdélavani. Podle Hronika mezi soucasné trendy ve vzdélavani patfi od
»Kusovek® k celostnimu pristupu — coZ je cesta od realizace nahodilych vzdélavacich
aktivit zamérenych na jedince, pfes planované série vzdélavacich aktivit a komplexni
pristup ke vzdélavani, kdy na sebe jednotlivé aktivity navazuji a v mezidobi jsou
realizovany dil¢i Ukoly do stavu, kdy se uci vSichni, aniz by se (castnili Skoleni.
Celostni pfistup je postaven na principech uCici se organizace. Podle Hronika ma
celostni pFistup ke vzdélavani nésledujici charakteristiky: pracovnik mé volny pfistup
ke vzdélani, sdm si vytvaFi svlij rozvojovy plan a fidi svou kariéru (2007). Rozvoj
vzdélavani se odehrava co nejblize samotné préci, tym lektor(l je sloZen z internist(
i externistd, je zde kladen dliraz na multimedialnost a diferenciaci. Just in time ve
vzdélavani — kurz, at’ uz standardizovany nebo ve formé zakazkového feSeni je dodan
v pravy Cas. Standardizované kurzy — maji v celkovém pfistupu funkci tvorby

standardu, avSak koncepce vzdélavani by neméla byt opfena pouze o tyto kurzy, ty by
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meély slouZit jako zakladni kdmen, od kterého je mozné zalit stavét. NejvyuzZivanéjSimi
formami standardizovanych kurz(i byvaji katalogové kurzy. On-line nakupy
vzdélavacich aktivit — zaCinaji byt moderni koupi personalnich sluzeb, jako je napf.
vzdélavani. PrFi této formé nakupu v e-aukci je nutné mit prehled o kvalité dodavatelli
a jejich lektor(. Ddraz na diferenciaci a zakazkova Feseni ve vzdélavani — znamena,
Ze vzdélavani by mélo byt uplatiovano jako motivacni nastroj a méli by ho dosédhnout
zaméstnanci s nejlepS§im pracovnim vykonem. Aktualni a perspektivni témata
vzdélavani — Uzce souvisi se situaci, ve které se spoleCnost pravé nachazi. Hronik
hovofi o tématech Change management, Emotion management, Rozvoj a trénink

kreativnich pristupl ¢i commitmentu aj.
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5 CILE PRUZKUMU A FORMULACE HYPOTEZ

5.1  Cile prizkumu

Hlavni sledovany cil vyplyva ze zadaného tématu této préce a jde o zjisténi, zda
existuji statisticky vyznamné vztahy mezi procesem hodnoceni pracovniki, jakoZto
jednim z velmi dilezitych personalnich ¢innosti v souvislosti na naslednou propojenost
s nabizenym vzdélavanim. Cilem tohoto priizkumu je tedy prispét k hledani vzajemného
vztahu mezi hodnocenim a vzdélavanim pracovnik(. Obecnym cilem je tedy pFispéni
k sou¢asnym poznatkovym vychodiskim této personaini oblasti novymi dil¢imi
vysledky na zakladé realizace vlastni vyzkumné studie. PFi hodnoceni pracovniki
dochazi k pfeddvani zpétné vazby na zakladé pracovniho vykonu. Hodnoceni pFinasi
vedoucim pracovniklim systematicky popis silnych a slabych stranek pracovnika, které
mohou dobfe nastavenym vzdélavanim zdokonalovat a podporovat tak uspokojivé
vysledky a pFijimat ndpravna opatfeni u slabého vykonu. Cilem prlizkumu je nalézt
odpovédi na otazku: ,Jak je systém hodnoceni pracovnikli provazany na vzdélavani
pracovnikli v organizaci?“ Pomoci empirického Setfeni, dotaznikovou formou, je
zjistovana skuteCnd provézanost téchto dvou persondlnich Cinnosti. Cilem dotazniku
bylo primarné zjistit, jestli jsou dotazani respondenti hodnoceni, jak ¢asto u nich
hodnoceni probiha, jakd forma hodnoceni je nejcetnéjsi, jestli maji vysledky hodnoceni
vliv na jejich pracovni pozici, a zda-li na zakladé vysledkd hodnoceni se jim dostava
dalSiho vzdélavani a v pfipadé, Ze ano, tak jakou formou.

V teoreticke Casti byla pouZzita reSerSe vztazné a odborné literatury. V praktické
Casti byla pouZita metoda empirického Setfeni, kdy byla pouzita forma dotazniku ke
zjistovani potfebnych informaci mezi pracovniky poskytujici sluzby klientdim z rlznych
oblasti obchodu. Byla provedena analyza (rozbor a vyhodnoceni vysledki z dotazniku),
syntéza (propojeni teoretickych zékladd s poznatky ziskanymi v praktické Gasti

a komparace (porovnani teorie a praxe).
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5.2  Formulace hypotéz

Na zékladé dosavadnich teoretickych poznatk( i zavérl empirické ¢innosti byly
vzhledem k cildim této vyzkumné préace stanoveny nasledujici hypotézy.
Hypotéza €. 1. Predpokladem je, Ze se vyskytuje statisticky vyznamny rozdil
v propojenosti vysledk( hodnoceni s naslednym cilenym vzdélavanim.
Hypotéza €. 2: Predpokladem je, Ze se vyskytuje statisticky vyznamny rozdil
v provadéni nebo neprovéadéni hodnoceni pracovniki ve vétsiné spolecnosti.
Hypotéza €. 3: Pfedpokladem je, Ze se vyskytuje statisticky vyznamny rozdil v ¢etnosti
provadéni hodnoceni zaméstnance v kalendarnim roce.
Hypotéza €. 4: Predpokladem je, Ze se vyskytuje statisticky vyznamny rozdil ve vlivu
vysledku hodnoceni na plat zaméstnance.
Hypotéza €. 5: Pfedpokladem je, Ze se vyskytuje statisticky vyznamny rozdil vlivu

hodnoceni na osobni plan rozvoje zaméstnance.

5.3 Ziskani a zpracovani dat

Z hlediska metodologie sbéru dat v tomto prizkumu se jednd o dotaznikové
Setfeni, které probéhlo formou hromadné administrace prostfednictvim internetové
aplikace vyplin.to. Dotaznik byl vytvofen autorem po konzultaci s vedoucim prace
a personalistou. Vzor dotazniku je uveden v pfiloze této prace. Shér dat probihal
v obdobi od 18.2.2013 - 25.2.2013. Dotazniky byly administrovdny hromadng,
s moznosti vypInéni v libovolném pofadi. Vzhledem k hromadnému anonymnimu
zpracovani dat pro vyzkumné Gcely, nebyly individudini vysledky predavany
respondentlm. Respondenti mohli vybirat z rliznych odpovédi, pricemz hodnotici skala
byla vybrana tak, aby zastupovala kladné i zaporné odpovédi a aby nebylo mozno zvolit
tzv. stfedni cestu (aby byli respondenti nuceni vyjadfit svilj nazor, pfiklonit se na jednu
stranu). Déle byly zafazeny i oteviené otazky umoZziujici respondentdim vyjadrit vlastni
nazor.
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5.4  Empiricka validita dotazniku

V prizkumu realizovaném s pomoci tohoto dotazniku Propojenost systému
hodnoceni zaméstnanci se vzdélavanim byly opakované zjistény statisticky vyznamné
az vysoce vyznamneé vztahy mezi Udaji tohoto dotazniku, coZ je ukazatelem jeho
empirické validity. Ziskané udaje z administrovanych metod byly nasledné automaticky
zpracovany prostfednictvim aplikace vypinto.cz a doSlo k vyhodnoceni ziskanych
udaji. Vysledky pak byly graficky znazornény. Dotaznik vyplnilo 159 respondent.
Jednotlivé vysledky, zavéry a doporucéeni vychazi predevsim z vysledk( dotaznikového

Setfent.
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6 VYSLEDKY INTERNETOVEHO PRUZKUMU

Graf 3: Jaké je VaSe pracovni zafazeni?

Jakeé je VaSe pracovni zarazeni?

10,17 %

B konzultant v cestovnim ruchu: (10,17 %)

O pracovnik statnl spravy na pfepaZce: (10,17 %)
B Personalista: (5,08 %)

| klientsky pracovnik v bankovnictvl: (5,08 %)

B stredni management  (1.69 %)

B pracovnik rozpodtové organizace zabywvajicl se VWI. (1,69 %)
O specialista ve vzdelavanl: (1,69 %)

B manazer. (1,69 %)

| hlavnl ucetnl a.s.. (1,69 %)

B vedici vyroby: (1.69 %)

B manaZer ve statnl spravé& (1,69 %)

O Ostatnl odpovédi: (58 %)

Zdroj: autor préace, 2013 (vlastni Setfeni)

Z grafu je patrné, Ze se dotaznikového Setfeni zucastnili respondenti z oblasti

cestovniho ruchu, pracovnici statni spravy, manaZefi, ale i personalisté a

specialisté ve vzdélavani. Procentuelné nejvice zastoupenou skupinou jsou

pracovnici s pfimym kontaktem s vnéjSim zékaznikem, tedy tzv. prepdzkovych

pracovnikd.
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Graf 4: Do jaké vékové kategorie zaméstnance patfite?

Do jaké vékoveé kategorie zaméstnance patfite?

W26 -401et (61,02 %)
O41-501et (33,9 %)
B51avice let (5,08 %)

Zdroj: autor préace, 2013 (vlastni Setfeni)

Nejvyssi procentuelni zastoupeni respondentl je ve vékové kategorii 26 — 40 let,
dale pak mezi 41 — 50lety a nejméné zastoupenou vékovou kategorii, ktera
zodpovidala otazky v dotazniku je vék 51 a vice let.
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Graf 5: Existuje ve Vasi spolecnosti HR oddéleni?

Existuje ve Vasi spolecnosti HR oddéleni?

BANO: (50,85 %)
ENEVIM: (6,78 %)
ENE (42,37 %)

Zdroj: autor préace, 2013 (vlastni Setfeni)

Témeér 51 % respondentll ma ve své organizaci HR oddéleni, pres 42 %
respondentli do dotazniku uvedlo, Ze HR oddéleni nemaji a téméf 7 %
respondentl nevi o existenci tohoto oddélent.
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Graf 6: Provadi se ve Vasi spole¢nosti hodnoceni pracovniki?

Provadi se ve Vasi spoleénosti hodnoceni pracovniki?

BANO: (74,58 %)
ENEVIM: (5,08 %)
ENE (20,34 %)

Zdroj: autor préace, 2013 (vlastni Setfeni)

Vtomto grafu je patrné, Ze u VétSiny dotazanych dochazi v jejich organizaci
k hodnoceni pracovnikd. U 20 % k hodnoceni nedochézi a 5 % respondentdl nevi o
skute€nosti, Ze by jejich organizace hodnoceni pracovnikl provadéla.
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Graf 7: Pokud se hodnoceni provadi, kdy naposledy Vase hodnoceni probéhlo?

Pokud se hodnoceni provadi, kdy naposledy VasSe hodnoceni
probéhlo?

B béhem posledniho roku: (47,46 %)

O nikdy jsem nebylfa hodnocen/a: (28,81 %)

® pfed rokem: (10,17 %)

B Kazde ctvriletl: (1,69 %)

B podléham piimo fediteli spolecnosti. Pokud by mél vywhrady k me praci,
propusti mne.. (1,69 %)

B kedykolvek to uznaju za vhodné: (1,69 %)

O2x roéné (1,69 %)

B pdiroéné&: (1,69 %)

Hpred 2 a vice lety: (1,69 %)

@ pfed mésicem: (1,69 %)

E po prvnich trech mésicich a potom kazdy rok: (1,69 %)

Zdroj: autor préace, 2013 (vlastni Setfeni)

Ve spolecnostech, kde hodnoceni pracovnikil probihd bylo témér 48 %
respondentl hodnoceno v prlibéhu posledniho roku. Kazdé Ctvrtleti je
hodnoceno ke 2 % dotazanych, pololetniho hodnoceni se dostava zhruba 4 %
pracovnikl. PrestoZze hodnoceni v nékterych spolecnostech probiha, tak u 2 %
dotazanych je pravidelnost v horizontu pred vice jak 2 lety a vice.
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Graf 8: Jakou formou bylo hodnoceni provadéno?

Jakou formou bylo hodnoceni provadéno?

B hodnoticl pohowvor: (38,98 %)

O nebyl/a jsem jestéd hodnocen/a: (28,81 %)
B nestandardizované hodnoceni: (10,17 %)

B 360° zpétna vazba: (5,08 %)

B vypinénim sebehodnocenl: (3.39 %)

H jina forma hodnocenl: (1,69 %)

Ovyplatou odmeén: (1,69 %)

B hodnoticl pohovor + sebehodnocenl: (1,69 %)
B sebehodnoceni, hodnocenl nadfizenym a hodnotic] pohovor: (1,69 %)
B nadfizeny: (1,69 %)

B posude vedouclho: (1,69 %)

O Ostatnl odpovédi: (3 %)

Zdroj: autor préace, 2013 (vlastni Setfeni)

Dotaz, jakou formou hodnoceni pracovnikdi v dané spolecnosti probiha,
potvrdilo téméf 40 % dotadzanych nabizenou moZnost formou hodnoticiho
pohovoru. Nestandardizované hodnoceni vyuzivad 10 % a 360° zpétnou vazbu
vyuzivd 5 % hodnotitelli. Dle grafu vyplyvaji dal$i vyuzivané moZznosti
k hodnoceni pracovnikd, jakou je: vyplnéni sebehodnoceni, hodnoceni primym
nadfizenym ¢i interni formou hodnoceni dané spolecnosti. NevyuZivani Zadnych
forem a moznosti hodnoceni pracovnik(, jako ddlezitého personalniho néstroje

potvrdilo 29 % respondentd.
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Graf 9: Byl Vas hodnotitel dle VaSeho nazoru dostate¢né pripraven?

Byl Vas hodnotitel dle VaSeho nazoru dostateéné pfipraven?

B spiSe souhlasim: (28,81 %)
Onebyl/a jsem hodnocen/a: (25,42 %)
B souhlasim: (23,73 %)

B spiSe nesouhlasim: (8,47 %)
Bnevim: (6,78 %)

B nesouhlasim: (6,78 %)

Zdroj: autor préace, 2013 (vlastni Setfeni)

PFipravenost osoby hodnotitele pfi provadéni hodnoceni v dotaznikovém Setfeni

potvrdilo téméF 53 % dotdzanych. Toto procento v sobé ukryvad soucet

nabizenych moznosti a to: spiSe souhlasim i souhlasim. 25 % dotazanych nebylo

hodnoceno, z tohoto dlivodu nem(izeme hodnotit pfipravenost hodnoticiho. Tam,

kde byly pracovnici hodnoceni, tak celkem 15 % respondenti nesouhlasi nebo

spiSe nesouhlasi stim, Ze by jejich hodnotitel byl dostatecné pfipraven k dané

¢innosti.
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Graf 10: Jak moc je pro Vas dulezZité dostavat zpétnou vazbu o vysledcich Vasi prace?

Jak moc je pro Vas ddlezité dostavat zpétnou vazbu o vysledcich Vasi
prace?

B velmi dilezité: (71,19 %)
OspisSe dileZité: (22,03 %)
B spiSe nedllezite: (6,78 %)

Zdroj: autor préace, 2013 (vlastni Setfeni)

Vysledek dotaznikového Setfeni v otdzce, zda-li je pro pracovnika dlleZité
dostavat zpétnou vazbu o vysledcich jeho prace, informuje, Ze zpétna vazba je

dalezita pro vice jak 93 % respondentll. Necelych 7 % dotazanych vnima tuto
personalni ¢innost jako nedlleZitou.
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Graf 11: Jste spokojen/a se zpétnou vazbou, které se Vam dostava od Vaseho nadfizeného?

Jste spokojen/a se zpétnou vazbou, které se VVam dostava od Vaseho
nadfizeného?

H spiSe ano: (37,29 %)

OsplSe ne: (25,42 %)

B rozhodné ano: (20,34 %)

B rozhodné ne: (8,47 %)

B nedostavam Zadnou zpétnou vazbu: (8,47 %)

Zdroj: autor préace, 2013 (vlastni Setfeni)

Se zpétnou vazbou od svého nadrizeného je spokojeno 57 % respondentll a to z 20 %
rozhodné ano a z 37 % spiSe ano. Rozhodné nespokojenych a spiSe nespokojenych je
kolem 34 % dotazanych. Zadné zpétné vazbé se nedostava u 8,47 % respondentd.
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Graf 12: Mélo toto hodnoceni vliv na Vas plat?

Mélo toto hodnoceni viiv na Vas plat?

40,68 %

BNE (40,68 %)

OANO: (35,59 %)

Enebyl/a jsem hodnocen/a: (20,34 %)
ENEVIM: (3,39 %)

Zdroj: autor préace, 2013 (vlastni Setfeni)

Témér 41 % dotazanych uvedlo, Ze vysledky z uskute¢néného hodnoceni jejich
pracovniho vykonu, neovlivnilo jejich plat. Oproti tomu témér 36 % respondent(
u kterych probéhlo hodnoceni jejich pracovniho vykonu, byl jejich plat korigovan
dle vysledk( plynoucich z hodnoceni.
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Graf 13: Mélo toto hodnoceni vliv na Vasi pracovni pozici (povyseni), zodpovédny ukol?

Mélo toto hodnoceni viiv na Vasi pracovni pozici (povySeni),
zodpovédny ukol?

Ene, nemélo to Zadny viiv: (55,93 %)

Onebyl/a jsem hodnocen/a: (25,42 %)

B ano, byly mi svéfeny zodpovédne Okoly: (15,25 %)
B ano, byl/a jsem povysen/a: (3,39 %)

Zdroj: autor préace, 2013 (vlastni Setfeni)

Z tohoto grafu vyplyva obdobny vysledek, jako v predchozim a to ten, Ze u VvétSiny
dotazanych nepfineslo uskutec¢néné hodnoceni vliv na plat, vliv na pracovni pozici ani
vliv na ziskani a motivovani predanim dlezitého Ukolu. Zde je zfejmé, Ze u 56 %
respondent(i nemélo uskute¢néné hodnoceni vliv na pracovni pozici (napf. na povyseni)
ani na svéreni zodpoveédného ukolu, ktery by mohl pfinést tendenci ke zvySeni motivace

u pracovnika.
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Graf 14: Byl na zakladé vysledkd tohoto hodnoceni vypracovan Vs osobni plan rozvoje?

Byl na zakladé vysledkl tohoto hodnoceni vypracovan Vas osobni
plan rozvoje?

ENE (47,46 %)

OANO: (25,42 %)

B nebyl/a jsem hodnocen/a: (23,73 %)
ENEVIM: (3,39 %)

Zdroj: autor préace, 2013 (vlastni Setfeni)

Po provedeném hodnoceni pracovnikl obdrZelo 25,42 % dotazanych plan osobniho
rozvoje, témér 48 % respondentli tento plan rozvoje nebyl zpracovan a 3,39 %

dotazanych nevi, zda-li jim tento plan nékdo vytvoril.
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Graf 15: Zucastnil/a jste se na zakladé vysledki hodnoceni néjakého vzdélavani (Skolenti,

kurzy..)?

Zucastnil/a jste se na zakladé vysledkd hodnoceni néjakeho vzdélavani
(Skoleni, kurzy ...)?

B NE: (42,37 %)
OANO: (32,2 %)
B nebylia jsem hodnocen/a: (25,42 %)

Zdroj: autor préace, 2013 (vlastni Setfeni)

Dotaznik si kladl za cil, zjistit informaci, zda-li na zékladé vysledk( hodnoceni
probéhlo u pracovnik(i nasledné cilené vzdélavani formou Skoleni, ¢i kurzl. Pres
42 % dotdzanych odpovédélo, Ze po hodnoceni nebyly déle cilené vzdélavani.
Oproti tomu 32 % respondent( potvrdilo, Ze byli dale vzdélavani. Opét i zde se

objevuje procento dotazanych, ktefi nebyli hodnoceni.
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Graf 16: Je pro Vas dilezita moznost zvySovani Vasi odborné kvalifikace, dal$iho

sebevzdélavani?

Je pro Vas dileZita moZnost zvySovani Vasi odborné kvalifikace,
dalSiho sebevzdélavani?

B velmi ddlezZité: (71,19 %)
Ospise dllezité: (22,03 %)
HspiSe nedlleZité: (5,08 %)
B neddlezité: (1,69 %)

Zdroj: autor préace, 2013 (vlastni Setfeni)

DlleZitou mozZnosti v pracovnim nasazeni povazuji respondenti zvySovani
kvalifikace a moznost dal$iho sebevzdélavani. Pro 93 % respondentl je tato
moznost velmi dlleZita nebo spise dlleZita. Jako nedlleZitou sloZzku pracovniho

procesu to spatfuje 5 % dotazanych a pro neceld 2 % je to nedilezity faktor.
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Graf 17: Jaké vzdélavani (Skoleni, kurz ...) jste na zakladé VaSeho hodnoceni absolvoval?

Jaké vzdélavani (Skoleni, kurz _..) jste na zakladé Vaseho hodnoceni
absolvoval?

B Zadneé jsem neabsolvovalia: (45,76 %)

Ojednodennl: (20,34 %)

B vicedennl; (16,64 %)

B diouhodobé (vice jak 1 rok) (10,17 %)

Hjina moZnost (1,69 %)

@ legislativnl zmény nesou povinnost pribé&Zného sebevzdélavani studiem
odbomne literatury: (1,69 %)

B vicedennl bez hodnocenl: (1,69 %)

Zdroj: autor préace, 2013 (vlastni Setfeni)

PfestoZze je pro 93 % respondentl zvySovani kvalifikace a seberozvijeni
dalezitym faktorem, tak témeér 46 % dotazanych neabsolvovalo na zékladé
hodnoceni Zadné kurzy ani Skoleni, které by vedly kdalS$imu seberozvoji
pracovnika. 54 % respondentd bylo na zakladé hodnoceni umoznéno dal$iho

vzdélavani.
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Graf 18: Je pro Vas dllezita propojenost systému hodnoceni s dalsim vzdélavanim?

Je pro Vas ddleZita propojenost systému hodnoceni s dalSim
vzdélavanim?

B velmi dllezité: (50,85 %)
O spiSe dileZité: (35,59 %)
B spise nedlleZite: (11,86 %)
E nedilezité: (1,69 %)

Zdroj: autor préace, 2013 (vlastni Setfeni)

Propojenost systému hodnoceni a dalsiho vzdélavani je dilezitd pro 86 %
dotazanych. Oproti tomu 14 % respondentl neshleddva dileZitost v této
provazanosti a proto se toto hledisko pro né stava nedilezitym.
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Graf 19: Pokud Vam zaméstnavatel poskytne dalSi vzdélavani?

Pokud Vam zaméstnavatel poskytne dalsi vzdélavani?

W citim to jako dalsl motivaci k praci: (47,46 %)

O stabilizujl mé& ve firmé: (16,95 %)

B zvysim loajalitu k firmé: (11,86 %)

® citim to jako odménu: (6,78 %)

Hje to pro mne vice nez finanénl ocdména: (5,08 %)

E nic to pro mne neznamena: (5,08 %)

O neucastnim se vzdélavanl: (3,39 %)

B s dalsim vzdélavanim meé osoby podéitam, pocita s nim i mdj zaméstnavatel,
takZe pro mé viastné nic neznamena: (1,69 %)

B =vysim vykonnost: (1.69 %)

Zdroj: autor préace, 2013 (vlastni Setfeni)

Tento graf procentuelné ukazuje, jak na respondenty plsobi, pokud jim
zaméstnavatel poskytne vzdélavani. Vétsina respondentll se shodla, Ze umoznéni
dalSiho vzdélavani spatfuji a citi jako dalSi motivaci k préci, takto to vnima pres
47 %. Jini respondenti , cca 17 % tento fakt vnimaji jako stabilizaci ve firmé,
kolem 12 % dot&zanych zvysi svoji loajalitu k firmé, 7 % dotazanych to vnima
jako odménu od zaméstnavatele. Dle Setfeni vyplyva, Ze pro 5 % respondent(i to
znamend vice neZz financni odména. 3,39 % dotazanych by se nabizeného

vzdélavani nezlcastnilo a pro 5 % tento benefit nic neznamena.
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Graf 20: Mate pocit, Ze ve Vasi spolecnosti dochazi k propojenosti vysledki hodnoceni na Vase

cilené vzdélavani?

Mate pocit, Ze ve Vasi spoleénosti dochazi k propojenosti vysledku
hodnoceni na VaSe cilené vzdélavani?

BANO: (31,58 %)
ENEVIM: (10,53 %)
WNE: . (57,89 %)

Zdroj: autor préace, 2013 (vlastni Setfeni)

Vysledek tohoto grafu nas informuje o pocitu, jaky respondenti maji, pokud maji
odpovédét na otazku, zda-li v jejich spole¢nosti dochazi k propojenosti vysledkd
hodnoceni na dalSi cilené vzdélavani. Témér 58 % ma pocit, ze se tak v jejich
organizaci nedéje, tzn. nedochazi k Z&dné propojenosti mezi uskute¢nénym hodnocenim
a naslednym cilenym vzdélavanim. Skoro 32 % dotazanych ma pocit, Ze tato

propojenost existuje a 10 % nevi, zda-li to v jejich spolenosti probiha.
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7 INTERPRETACE VYSLEDKU SETRENI

Cilem praktické Casti této prace bylo zjistit, k jak vyznamnému propojeni
systému hodnoceni dochazi v ndvaznosti na dalsi cilené vzdélavani pracovnik(. Préace
analyzuje stavajici skutecnost propojeni systému hodnoceni s dalSim vzdélavanim,
a vzajemnou propojenost hodnoceni i na dalSi personalnich ¢innosti. Dotaznikového
Setfeni se zUcastnili respondenti vykonavajici nejriiznéjsi pracovni pozice. Jsou zde
zastoupeni konzultanti z cestovniho ruchu, pracovnici statni spravy obsluhujici na
pfepazkach, personalisté, klientSti pracovnici v bankovnictvi, manaZefi stfedniho
managementu, specialisté ve vzdélavani, ale i pracovnici z vyrobni oblasti.
Nadpolovi¢ni vétSina dotazanych se pohybuje ve vékovém rozpéti 26 — 40 let. Témér
51 % dotazanych respondentli uvedlo, Ze v jejich organizaci existuje HR oddéleni.
Z priizkumu vsak vyplyva, Ze pres 40 % dotazanych nema ve své organizaci HR
/persondlni/ oddéleni. Vyznamné procento pres 74 % uvedlo, Ze v jejich organizaci
probihd hodnoceni pracovnikli a u 47 % respondentd, probéhlo toto hodnoceni
v pribéhu roku, a to Ctvrtletng, pololetné, ¢i 1x do roka. Témér 29 % respondentd
uvedlo, Ze nebyli nikdy hodnoceni. Toto pomérné vysoké procento zaméstnanct, kteri
nebyli hodnoceni je zardZejici a je potfeba zjistit ddvody. Pokud neni zaméstnanec
hodnocen, je velmi pravdépodobné, Ze nemdZe byt dost dobfe motivovany a svou praci
tudiz nebude odvadét efektivné. Tato skuteCnost velmi pravdépodobné souvisi s tim,
Zze néktefi vedouci pracovnici zanedbavaji své povinnosti vramci rozhovorli ke
stanoveni osobnich cill, kontrolnich porad ¢i hodnoticich rozhovord. Divodem mdze
byt i Casova narocnost v provadéni hodnoceni u velkého pocCtu podfizenych, na které si
vedouci pracovnici nenaleznou €as ve svém nabitém programu. Respondenti odpovidali
i na otazku, jakou formou jejich hodnoceni probiha. Nejcetnéjsi odpovédi bylo uvadéno,
Ze hodnoceni probiha formou hodnoticiho rozhovoru, procentni zastoupeni méli také
nestandardizované pohovory, 360° zpétna vazba, sebehodnotici dotaznik a hodnoceni
nadfizenym. Zajimavy procentudlni vysledek se objevil v oblasti pfipravenosti osoby
hodnotitele, kdy nesouhlasilo 6,78 % respondentd s tim, Ze osoba hodnotitele byla
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kvalitné pripravena na hodnotici pohovor. Pres 28 % respondent(i je pFesvédceno,
0 pFipravenosti sveho hodnotitele na hodnotici pohovor. K pozitivnim zjisténim fadim
vysledek v potfebé dostavat zpétnou vazbu, kterou potvrdilo vice nez 71 % dotazanych,
ale téméf 7 % respondentd povaZuje zpétnou vazbu za neddlezitou. Pres 50 %
respondent( je spokojeno se zpétnou vazbou od svych nadfizenych, tak jak ji dostavaji.
Vice nez 8 % dotazanych, zpétnou vazbu nedostavaji nebo stouto zpétnou vazbou
nejsou spokojeni. 40 % dotazanych uvadi, Ze jejich uskute¢néné hodnoceni nemélo vliv
na jejich platové ohodnoceni. 36 % respondent( potvrdilo provazanost uskutecnéného
hodnoceni s dalSim ovlivnénim platového ohodnoceni. Dotaznik zjistoval dalSi
provazanost mezi uskutecnénym hodnocenim a povysenim, ¢i svérenim dllezitého
Ukolu. Zde 3 % respondentd potvrzuji povyseni na zékladé uskute¢néného hodnoceni,
15 % bylo povéreno zodpovédnym Ukolem a 56 % dotazanych nebylo povyseno ani
povéfeno zodpovédnym Ukolem. Nejvét§im nedostatkem shledavam tedy navaznost
provedeného hodnoceni a povysovani vzhledem ke skutecnosti, Ze mnoho zaméstnanctl
povazuje moznost osobniho a kariérniho rlstu za dilezZitou. Pres 47 % respondent(
uvadi, Ze na zakladé provedeného hodnoceni jim nebyl vytvoren Zadny osobni plan
dalSiho rozvoje, oproti cca 25 % dotazanych, kterym byl osobni plan rozvoje nastaven.
Pfes 32 % respondentll uvadi, Ze na zékladé vysledki provedeného hodnoceni bylo dale
vzdélavano prostfednictvim dal$iho vzdélavani ¢i kurzd. U 42 % dotazanych nebylo po
hodnoceni nastaveno Zadné dalSi vzdélavani, prestoZe z dotazniku vyplyva, Ze pro vice
nez 93 % respondentl je zvySovani kvalifikace a sebevzdélavani velmi dllezité. Pouze
kolem 7 % dotazanych respondent( uvédi, Ze pro né neni sebe rozvijeni dilezité. Kolem
20 % respondentd uvadi, Ze pokud byli na zakladé hodnoceni poslani na $koleni, Gi
kurzy, jednalo se o kurzy jednodenni. Dlouhodobé kurzy i Skoleni absolvovalo
cca 10 % dotazanych. Pro vice jak 86 % respondent( je systém propojenosti hodnoceni
s dalSim vzdélavanim velmi dllezité. 14 % dotazanych tuto propojenost vnima jako
spie nedllezitou ¢i neddleZitou. Pokud zaméstnavatel poskytne zaméstnanctim dalsi
vzdélavani, vnimaji to zaméstnanci velmi pozitivné. Pres 47 % respondentll to vnima
jako velkou motivaci pro préci u firmy, 17 % dotazanych to stabilizuje ve firmé, pro

12 % to znamend zvyseni loajality k zameéstnavateli, 7 % vnima dal$i vzdélavani jako
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odménu za odvadénou préaci, pro 5 % dotazanych vzdélavani a sebe rozvoj nic
neznamena, popf. to vnimaji jako samoziejmost k dané pracovni pozici. TéméF 58 %
respondentd nevnima propojenost systému hodnoceni s naslednym cilenym
vzdélavanim. Propojenost systému hodnoceni s cilenym vzdélavanim v dané firmé

vnima 32 % dotazanych.

Dotaznik naSeho Setfeni se sklada z 18 otazek vztaznych k tématu, z nichz ¢ast vyvraci
nebo potvrzuje nade stanovené hypotézy. Predpokladany vztah mezi propojenosti
vysledkd hodnoceni pracovnikl s jejich naslednym cilenym vzdélavanim, oproti
nasemu predpokladu nebyl v této priizkumné studii potvrzen. Z vysledkl dotaznikového
Setfeni vyplyva skutecnost, Ze nadpolovi¢ni vétSina dotazanych vnima tuto propojenost
za nedostacCujici. Predpokladany vztah/rozdil v provadéni ¢i neprovadéni hodnoceni
pracovnikl ve spole¢nostech, byl potvrzen. 75 % respondentd potvrdilo, Ze se v jejich
organizaci provadi hodnoceni zaméstnancl.. Predpokladany vztah/rozdil v Cetnosti
provadéni hodnoceni byl potvrzen. Pokud je hodnoceni provadéno, pak nejcastéji
maximalné 1x do roka. Predpokladany vztah v dlleZitosti dostavat zpétnou vazbu
o vysledcich jednotlivych zaméstnancll, byl potvrzen. 93 % respondentli potvrdilo
ddlezitost dostavat zpétnou vazbu o individualnich vysledcich na dané pracovni pozici.

Tato zjisténi potvrdila stanovené hypotézy o existenci statisticky vyznamnych vztah
v propojenosti vysledkd hodnoceni s naslednym cilenym vzdélavanim, v provadéni Ci
neprovadéni hodnoceni pracovnikli ve spolecnosti, v ¢etnosti provadéni hodnoceni

i v dllezitosti zpétné vazby o vysledcich prace jednotlivych zaméstnanctm.
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8 NAVRHY ADOPORUCENI

Na zékladé zjisténych vysledk(l dotaznikového Setfeni, které ukazuje pomérné
nizkou procentualni propojenost hodnoceni s dal§imi personalnimi ¢innostmi, jako je
odménovani, vzdélavani atd. je pravdépodobné, Ze miZe na zaméstnance pdsobit
negativné, coZz ovliviiuje jejich postoj k firemnim hodnotam, sniZuje miru jejich
loajalnosti, nejsou ve spole€nosti stabilizovani, hrozi zvySena fluktuace, pracovnici
nejsou schopni zefektivnit svoji préaci a Ize predpokladat i snizeni vykonnosti odvadéné
prace. Prlizkum ukazuje chyby v nastaveni prace s lidskymi zdroji, coZ je paradoxné
hlavni napli pracovnikl HR. Zde bychom mohli doporucit zaméstnavatelim jako
zasadni motivacni prvek v praci se zaméstnanci nastaveni jednoznaénych pravidel pro
povysSovani, odménovani a rozvoj zaméstnancd. Tato jasné a transparentné stanovena
pravidla rovnéZ zabrafuji uplatiovani klientelismu a nepotismu ve spole¢nosti, coZ jako
takové plisobi demotivacné a negativné na ostatni zaméstnance. K oteviené komunikaci
ve sméru ze shora dolu lIze vyuZit vSech moZnosti vzajemné komunikace, kdy budou
zaméstnanci informovani vSemi dostupnymi prostfedky. Navrhujeme mozZnost
usporadani Skoleni, vyuZit interni komunikacni kanaly (firemni intranety apod.). Ke
zjisténi spokojenosti zameéstnancll v dané spolecnosti doporucujeme vytvoreni vlastniho
prizkumného Setfeni napf. obdobnou dotaznikovou formou, ktera byla pouZita i v této
préaci. Samoziejmosti tohoto Setfeni by méla byt zachovana anonymita respondent(, kdy
tento fakt pFispéje k co nejvétsi otevienosti pracovnikd. Zjisténé vysledky by vedly ke
zmapovani zasadnich problém( tykajicich se jak HR, ale rovnéz prace managementu
spole¢nosti. VSechny uvedené navrhy maji za cil, co mozna nejvice zvysit pracovni
motivaci zaméstnancd.

Uvédomujeme si, Ze dotaznikové Setfeni nebylo provedeno standardizovanym
dotaznikem, ale pro potieby naseho prizkumu byl dotaznik sestaven z otdzek presné
cilenych do oblasti personalni €innosti. Pravé tato forma, jelikoz je pfesné cilena na
urcitou problematiku HR, se jevi jako prakticka a lze ji vyuzit v internich priizkumech,

jak zmifujeme vyse.
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N4&$ prizkum se skladal z 18 otdzek vztaznych k tématu, z nichz ¢ast vyvraci nebo
potvrzuje nase stanovené hypotézy. Jako nejzasadnéjsi z vysledkl prdzkumu
vyplynula fakta, kterd lze vyuzit jako platformu k doporuceni firmdm pfi préci
a motivaci se zaméstnanci. Pro zaméstnance je dlleZitd reflexe vysledkd jejich
osobniho hodnoceni s navrhy dalSiho cileného vzdélavani. Vychodiskem je stanoveni
jasného odborného a karierniho vzdélavani v urCitych ¢asovych planech, jak z pohledu
kratkodobého, tak i dlouhodobého horizontu. PrestoZze z dotazniku vyplyva,
ze hodnoceni pracovnik(i je ve VétSiné firem brano jako standardni postup
a i zaméstnanci ho vnimaji jako potfebny nastroj zpétné vazby. Z tohoto ddvodu
bychom doporucili provadét hodnoceni zaméstnancl ve vSech a to i v malych firmach.
Hodnoceni pracovnikil je idealni provadét minimalné jedenkrat v roce. Hodnoceni by
mélo fungovat jako motivacni prvek a mélo by mit své opodstatnéni pfi vytvareni
mzdové politiky. Rovnéz tak je zasadni brat v Gvahu vysledky hodnoceni v osobnim
planu rozvoje zaméstnance. Reflektovani na vysledky periodickych hodnoceni at jiz
formou mzdového odménovani nebo planovani kariérniho rozvoje jsou zésadnim
faktorem pfi vnimani nezbytnosti periodickych hodnoceni ze strany zaméstnancl.
V opacném pripadé, kdy hodnoceni nema na odménovani a pozici ve firmé
u zaméstnance zadny vliv, plsobi jako demotivacni a frustraéni prvek navic vnimany

nepotrebné a zbytecCné.
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ZAVER

Cilem této vyzkumné studie bylo pfispét k hledani vzajemného vztahu mezi
hodnocenim zaméstnancd a jejich nasledném vzdélavani. Teoreticka ¢ast této prace byla
vénovana predevsim shrnuti nejvyznamnéjsich védeckych poznatk(i a vymezeni
zékladnich stéZejnich pojm( vztahujicich se k feSené problematice, tedy k hodnoceni
pracovniho vykonu, k odménovani, k motivaci jako klicové podmince pro efektivni
vzdélavani, ke vzdélavani pracovnikl v organizaci. Prvni kapitola se vénovala obecnym
teoretickym vychodiskdim hodnoceni a byl vymezen zakladni vyznam tohoto pojmu
véetng nastinénych zékladnich metod a nastroji hodnoceni, nastingni trendl
v hodnoceni  zaméstnancll. Pozornost byla také vénovana hodnotici stupnici
a honoticimu rozhovoru. Byl zde zminén i struny prehled osoby hodnotitele. Druha
kapitola pFinesla prehled zékladnich zplisobl odménovani, nejriznéjsi formy odmén,
kompenzaci a benefitl. | v této Céasti se prace zaméfila na trendy v oblasti
odmeénovani.Treti kapitola motivace jako klicovad podminka pro efektivni vzdélavani
prinesla prehled typl a zdroji motivace, tvorbu motivacnich program(l a seznamila nas
s moznym vznikem demotivace u zaméstnancd. Ve ¢tvrté kapitole teoretické Casti této
prace byla zaméfena pozornost na vzdélavani pracovnik(l a diraz byl kladen na
identifikaci a definovani potfeb vzdélavani. Prdce ndm predloZila metody vzdélavani
a nastinila ddleZitost v planovani a realizaci vzdélavacich program(. Byly zde nastinény
zakladni charakteristické vlastnosti osoby lektora a trendy ve vzdélavani a rozvoji
zaméstnancl. Empiricka Cast pak byla vénovéana realizovanému priizkumu, ktery se
zabyval propojenosti systému hodnoceni zaméstnanclli a naslednému vzdélavani. Byla
zjistovana existence personalniho (HR) oddéleni ve spole€nosti, provadéni, Cetnost
a formy provadéni hodnoceni zaméstnancl. Prizkum byl zaméfen i na pripravenost
osoby hodnotitele pfi provadéni hodnoceni. Prostfednictvim dotazniku byla zjisténa
potfeba a vysledek spokojenosti s poskytovanim zpétné vazby o vysledcich prace.
Potvrzeni vyuZivani hodnoceni jako nastroje pro zvySeni platu, povySeni Ci jako

podkladu pro vypracovani osobniho planu rozvoje pracovnika zde nebylo potvrzeno.
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Dale doslo k potvrzeni predpokladu, Ze na zakladé vysledkll z provedeného hodnoceni
nedo$lo u vétsiny dotazanych respondentll k naslednému tizenému vzdélavani formou
dlouhodobého ale ani kratkodobého €i jednordzového Skoleni, kurzu. V této Casti byly
uvedeny formulované cile a stanovené hypotézy prizkumu, prezentovan vyzkumny
soubor a pouZzité metody shéru dat vCetné popisu procesu ziskani a zpracovani dat.
Prevazujici ¢ast pak byla vénovana interpretaci zjisténych vysledkd prizkumu a jejich
diskusi. Hodnoceni zaméstnancl by meélo probihat v pravidelnych intervalech
(Ctvrtletnich ¢i mésicnich) na zakladé pfedem stanovenych kritérii. Zaméstnanec by mél
byt hodnocen pouze za takové skutecnosti, které meél moZnost svym pracovnim
vykonem ovlivnit. Na zékladé vysledkd hodnoceni by méli byt zaméstnanci
odménovani, systém odmén musi byt pfedem stanoven, aby bylo jasné, za jaky vykon je
vyplacena. Céast mzdy by méla byt variabilni a méla by se stat prostfedkem zpétné
vazby, informujici zaméstnance o tom, jestli jeho pracovni vykon odpovida potfebam

a pozadavkdm vedeni spole¢nosti.

85



SEZNAM POUZITYCH ZDROJU

Seznam pouzitych éeskych zdrojl
ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojd. 8 vyd. Praha: Grada, 2002, 856 s.

ISBN 80-247-0469-2.

ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii — Nejnov&jsi trendy a postupy. 10 vyd.
Praha: Grada, 2007, 800 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

ARMSTRONG, M. Odmériovani pracovnikli (Jak odménovani ucinit zdroj Gspésnosti
podniku). Praha: Grada, 2009, 448 s. ISBN 978-80-247-2890-2.

BARTAK, J. Zakladni kniha lektora/trenéra. Praha: Votobia, 2003, 222 s.

ISBN 80-7220-1580-1.

BARTAK, J. Jak vzdélavat dosp&lé. Praha: Alfa, 2008, 197 s. ISBN 978-80-87197-12.
BARTONKOVA, Hana. Firemni vzdélavani. Strategicky pFistup ke vzdélavani
pracovnikd. 1. vyd. Praha: Grada, 2010, 208 s. ISBN 978-80-247-2914-5.
BEDRNOVA, E., NOVY, I. A kol. 1998. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha:
Management Press

BENESOVA, D., HUK, J.,,KLUGEROVA, J., PAULOVCAKOVA, L., VACINOVA,
T., Jak vypracovat bakalarskou a diplomovou préci. 5 vyd. Praha: Univerzita Jana
Amose Komenského, 2013. ISBN 978-80-7452-037-2.

BELOHLAVEK, F. (1996). Organiza&ni chovani, Olomouc : Kubico.

BUCKLEY, R."CAPLE, J. Trénink a Skoleni. 1. vyd. Brno 2004. s. 189 - 209.
DVORAKOVA, Z. Néstroje personalniho Fizeni. Vysoka 3kola ekonomicka v Praze,
2002

HRONIK, F. Hodnoceni pracovniki. Praha: Grada, 2006, 128 s. ISBN 80-247-14-58-2.
HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikl. Praha: Grada, 2006, 240 s.

ISBN 987-80-247-1457-8.

HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikl. Praha: Grada, 2007, 233 s.

ISBN 978-80-247-1457-8.

86



KIRKPATRICK, D. L.Evaluating Training Programs. Cit.dle: BUCKLEY, R."CAPLE,
J. Trénink a Skoleni. 1. vyd. Brno 2004. s. 189 — 209.

KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. Praha: Victoria Publishing,

KOUBEK, J. ABC praktické personalistiky. Praha: Linde, 2000

KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha:
Management Press, 2004. ISBN: 80-85943-51-4.

KOUBEK, J. Persondlni prace v malych a stfednich firmach. 3. vyd. Praha: Grada,
2007, 261 s. ISBN: 9788024722023, s 158

LUBASOVA, A. Studijni material k pFedmétu Rizeni a rozvoj lidskych zdrojd.
Brno:2010, studijni text FSS MU

MEDLIKOVA, O. Lektorské dovednosti. Manuél Gsp&$ného lektora. Praha: Grada,
2010, 168 s. ISBN 978-80-247-3236-7.

NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jednani a jeji Fizeni. 1. vyd. Praha:
Management Press, 1992. 258 s. ISBN: 80-85603-01-2.

PALAN, Z. Zaklady andragogiky. Praha: Vysoka $kola J. A. Komenského, s.r.o., 199 s.
2003. ISBN 80-867-2303-8.

PLAMINEK, J. Vzdélavani dospélych. Priivodce pro lektory, tcastniky a zadavatele.
1. vyd. Praha 2010. s. 238.

PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jednani. 1. vyd. Praha:
Vysoké Skola ekonomicka v Praze, 1996, 210 s. ISBN: 80-7079-283-3 s 32 — 33.
RABUSICOVA, Milada. K sociologii vychovy, vzdélani a 3koly. Brno: MU, 1991, 123
s. ISBN 80-210-0328-6.

RABUSICOVA, Milada. Gramotnost: staré téma v novém pohledu. Brno: MU
a Georgetown, 2002, 199 s. ISBN 80-210-2858-0. ISBN 80-86251-14-4.
RABUSICOVA, Milada. Hlavni témata, otazky a problémy vzdé&lavaci politiky
v moderni evropské spole¢nosti v 60. aZ 90. letech 20. stoleti. Ceska vzdélavaci politika
v evropském kontextu. Brno, 2004 [CD-ROM]. [cit. 2007-04-08].

RABUSICOVA, Milada. Misto vzdélavani dospélych v konceptu celoZivotniho uéent.
In SPFFBU U 11 (2006), Brno: MU, 2006, s. 13-26. ISSN 1211-6971.

87



RABUSICOVA, Milada, RABUSIC, Ladislav. Adult Education in the Czech Republic -
Who participates and Why. Sociologicky ¢asopis. 2006, €. 6, s. 1195-1218.

ISBN 0038-0288.

STYBLO, J. Manazerska motivagni strategie. Praha: Management Press, 1992,
ISBN:80-85603-05-5.

TURECKIOVA, Michaela; Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 1. vyd. Praha: Grada 2004.
172 s. ISBN 80-247-0405-6.

WAGNEROVA, |. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. 1 vyd. Praha: Grada, 2008 128 s.
ISBN: 978-80-247-2361 s.15

Seznam pouzitych zahrani¢nich zdroj(

BIECH, E. ATSD’s Ultimate Train the Trainer: A Complete Guide to Training Success.
USA: ASTD, 2009. 291 p. ISBN-10 1-56286-587-0.

Seznam pouzitych internetovych zdrojd

Né&rodni soustava povolani. Centréalni databdze kompetenci. [online]. [cit.
2011-01-05]. Dostupny z
<http://kompetence.nsp.cz/napoveda.aspx#Co_jsou_kompetence>.

Narodni soustava povolani. Slovnik pojm( - kompetence [online]. [cit. 2011-
01-05]. Dostupny z <http://info.nsp.cz/zakazka/slovnik_pojmu.aspx>.
Né&rodni soustava povolani. Informace [online]. [cit. 2011-01-05]. Dostupny z
<http://info.nsp.cz/default.aspx>.

88



Seznam ostatnich zdroju

Citace:

AMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojdi. 8 vyd. Praha: Grada 2005. 856 s.

ISBN 80-247-0469-2. str. 514.

BEDRNOVA, E., NOVY, I. A kol. 1998. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha:
Management Press str. 290

KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha:
Management Press, 2004. ISBN: 80-85943-51-4 str. 14, 248

NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jednani a jeji Fizeni, 1992, str. 27, 233
STYBLO, J. Manazerskd motivaéni strategie. Praha: Management Press, 1992.
ISBN:80-85603-05-5, str.72

MEDLIKOVA, O. Lektorské dovednosti. Manuél Gsp&$ného lektora. Praha: Grada,
2010. 168 s. ISBN 978-80-247-3236-7 str.14

PALAN, Z. Zaklady andragogiky. Praha: Vysoka $kola J. A. Komenského, s.r.o., 199 s.
2003. ISBN 80-867-2303-8. str.92

Casopisecké zdroje
VELETA, R. Profese lektora v Narodni soustavé kvalifikaci. Andragogika — Ctvrtletnik
pro vzdeélavani dospélych, 2007, €. 3, str. 5. ISSN 1211-6378.

89



SEZNAM GRAFU A TABULEK

Graf 1: Kolobéh zlepSovani pracovnino VYKONU ..........ccceiviiiiiiiiiiiicieece e 13
Tabulka 1: Trendy v hodnoceni zamEStNanCe..........c.ecevueeeiiiieiiiie e 16
Tabulka 2: Trendy v soucasnych systémech hodnoceni dle Hronika ................cc.oe....... 17
Tabulka 3: HOANOLICT STUPNICE .....eeieieiiiieiie e 18
Tabulka 4: Priklad hodnotiCi STUPNICE.........eoiviiiiieiii e 19
Tabulka 5: Hodnotici stupnice KOmbinovana .............cccovveiiiiie i, 19
Tabulka 6: Maslowova teorie POtreh... ... 37
Graf 2: Schéma klicovych sloZek rozvoje lidskych zdrojli ........cccccoevevviviiiiccicienene, 40
Graf 3: Jaké je VaSe pracovni zafazeni?.........cccccovvveeiiii e i 61
Graf 4: Do jaké vékové kategorie zaméstnance patfite? ..........cccevvevrveiieeniesiee e 62
Graf 5: Existuje ve Vasi spole¢nosti HR oddeleni?...........cccceveeiiiiiiniieeiic e 63
Graf 6: Provadi se ve Vasi spolecnosti hodnoceni pracovniki?.........cccccceveviiiiicienane., 64
Graf 7: Pokud se hodnoceni provadi, kdy naposledy VaSe hodnoceni probéhlo?.......... 65
Graf 8: Jakou formou bylo hodnoceni provadeno?...........cccccvevieeiieiiieieeiie e 66
Graf 9: Byl V&3 hodnotitel dle VVaSeho nazoru dostatecné pripraven? .........c.cccceevvenee. 67

Graf 10: Jak moc je pro Vas dlleZité dostavat zpétnou vazbu o vysledcich Vasi prace?

Graf 11: Jste spokojen/a se zpétnou vazbou, které se Vam dostdvd od VaSeho
NAATIZENENO? ... ettt et e e sreeebeeanneas 69
Graf 12: Mélo toto hodnoceni Vliv na VAS plat?.........ccccveiviiiiiiiiiiieceece e 70
Graf 13: Mélo toto hodnoceni vliv na Vasi pracovni pozici (povyseni), zodpovédny
1] 0 PSPPI PRSP 71
Graf 14: Byl na zékladé vysledkd tohoto hodnoceni vypracovan Vas osobni plan
[0 7AY{0] 1= PRI 72

Graf 15: Zucastnil/a jste se na zakladé vysledk( hodnoceni néjakého vzdélavani

Graf 16: Je pro Vas dllezita moznost zvySovani Vasi odborné kvalifikace, dalSiho

SEDBVZUBIAVANT? ... ettt 74

90



Graf 17: Jake vzdélavani (Skoleni, kurz ..) jste na zékladé VaSeho hodnoceni
ADSOIVOVAL? ... 75
Graf 18: Je pro Vas dilezZita propojenost systému hodnoceni s dal$im vzdélavanim?...76
Graf 19: Pokud Vam zameéstnavatel poskytne dalSi vzdelavani? ...........ccccoeevvveinenne, 77
Graf 20: Maéte pocit, Ze ve Vasi spolecnosti dochazi k propojenosti vysledkd hodnoceni

NA VaSe CIleN VZABIAVANI? ... ettt 78

91



SEZNAM PRILOH

PFloha A — VZOI Pro tvrde 0eSKY .......eiiiiieiie ettt ae s e ae st e stae e e staestaeaneearaenreens 1
PFiloha B — TitUINT STraNa CESKY .....viiiiiiiiiiiieiit ettt e e naeanaeanaeanseenes 11
Priloha C — Titulni Strana @ngliCKy ...........ccuoiiiiiiiiiiiss e ae s v
PFiloNa D — ProhlASENi QULOTA.........cciiiiiiiiie ettt bbb \%
Priloha E — Anotace a KIIEOVA SIOVA CESKY .....vvviiiiiiiiiiiic ittt Vi
Priloha F — Anotace a KIiEova slova angliCKy ............ccooiiiiiiiiiiiiiie e Vil
PFIIONA G - ODSAN ...ttt a e VI
PFiloha H — Seznam pouZityCh ZArOJU ........cc.cueviuiuiiiirie ettt ettt X
PFiloha 1—- Seznam grafll @ tADUIEK ..............c.ceieuiiiriiee et X1V
Priloha K- BibliografiCk UJE.........c.uiuiiiiiiiiiieit ittt ettt ettt nne e XX



Priloha A — Vzor pro tvrdé desky

UNIVERZITA JANA AMOSE KOMENSKEHO PRAHA

DIPLOMOVA PRACE

2014 Helena Kfizova



Priloha B — Titulni strana Cesky

UNIVERZITA JANA AMOSE KOMENSKEHO PRAHA

MAGISTERSKE KOMBINOVANE STUDIUM

2012 - 2014

DIPLOMOVA PRACE

Helena Krizova

Hodnoceni zaméstnancl jako vyznamna personalni ¢innost

pro dalSi vzdélavani

Praha 2014

Vedouci magisterské prace: Mgr. Ing. Stanislav Termann



Priloha C — Titulni strana anglicky

JAN AMOS KOMENSKY UNIVERSITY PRAGUE

MASTER COMBINED STUDIES

2012 - 2014

DIPLOMA THESIS

Helena Krizova

Evaluation of employees as a significant personnel action

for further education

Prague 2014

The master Thesis Work Supervisor: Mgr. Ing. Stanislav Termann

v



PFiloha D — Prohlaseni autora

Prohlaseni

Prohladuji, Ze predlozena diplomova prace je mym pdvodnim autorskym dilem,
které jsem vypracovala samostatné. VeSkerou literaturu a dalsi zdroje, z nichz jsem pfi

zpracovani Cerpala, v praci fadné cituji a jsou uvedeny v seznamu pouZzité literatury.

Souhlasim s prezen¢nim zpfistupnénim své prace v univerzitni knihovné.

V Praze dne 10.5.2014



Priloha E — Anotace a kli¢ové slova Cesky

Anotace

Diplomova prace se zabyva pohledem na problematiku personalni c€innosti,
predevSsim na propojenost systému hodnoceni zaméstnancll a jejich nasledného
vzdéldvani. Rozebird cile, obsah, formy a metody vzdélavani v souvislosti
s personalnimi ¢innostmi. Cilem diplomové prace je potvrdit Ci vyvratit hypotézu
0 propojenosti systému hodnoceni a nasledného vzdélavani pracovnikd. V prvni Casti
této diplomové préce jsou shrnuty teoretické poznatky z oblasti hodnoceni zaméstnanct,
jejich odmeériovani, motivovani a nasledného vzdélavani. V zavéru prace jsou uvedena

doporuceni k posileni navaznosti systému hodnoceni na vzdélavani pracovnikd.

Kli¢ové pojmy

Demotivace, dotaznikové Setfeni, hodnoceni, hodnotitelé, kompenzace a benefity,
lektofi, motivace, motivacni programy, odménovani, pracovni vykony, systém

vzdélavani.

Vi



Priloha F — Anotace a klicova slova anglicky

Annotation

This thesis deals with looking at the issue of staffing activities, particularly on
the integration of employee evaluation systém and their subsequent education.
It analyzes the objectives, content, forms and methods of training related to personnel
activities. The aim of the thesis is to confirm or refute the hypothesis of connectedness
of evaluation and subsequent training. In the first part of this thesis summarizes
the theoretical knowledge of employee -evaluation, rewarding, motivating and

continuing evaluation systém for training workers.

Key words

Compensation, compensation and benefits, demotivation, education systém,
evaluations, evaluators, incentive programs, job performance, lecturers, motivation,

questionnaires.

VIl



PFiloha G - Obsah

UV OD .ttt b bbb bbbt e bt e E e Rt e R R e R £ e R e R e Rt Rt e Rt e bt e bt e bt e be e bt e re e 9
1 HODNOCENI ZAMESTNANCU A JEJICH PRACOVNIHO VYKONU................... 12
1.1 Zakladni metody a Nastroje hOANOCENI.......ceieiiiieiiiiiiieee et e e e e 15
1.1.1  Trendy v hodnoceni zZamestNanCl...........cccuuuuuuueruununnnnnnninnieeeeneeneneneennnnnnnenenenna————— 16

1.1.2  HOOANOUICH STUPNICE. . uutiiiiieieiiiiiitiie e ettt e e e e e e e e sbbb e e e e e s ssabbbaeeeeeeeesnsrnnes 17

1.1.3  HOANOTICH FOZNOVOT .....iiiiiiiiiiiiiicciitett et s 20

1.2 050ba hodNOtItelE ....couiiiiiii it e 22

2 ODMENOVANIT ..ottt ettt en s 23
2.1 Z3Akladni zpUsob OdMEMOVANI.......c.uuiiiiieee ittt e e e e s rbrae e e e e e e e saabbaeeaae s 24
2.2 Formy odmeén —kompenzace a beNefity......cccviiiiiiiiiiiiiiiiee e 26
2.3 UKOlY SYStEMU OAMEMOVANT ...vviveieiceiecceeeieecee ettt sttt ettt sttt ea e st s sasassseneaea 27
2.4  Trendy v oblasti OdMENAOVANI .....ccceeeeeeeeieeeceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 27

3 MOTIVACE PODMINKOU EFEKTIVNIHO VZDELAVANI .......cccccoeeererererren. 29
3.1 TYPY MOTIVACE .ottt ettt e e e e e et eeb e e e e e e e eetaaa e e e eeeeetsaaa e e eeeeeennnaeeas 31
I8 A o [ oY [ 1 o {1V T TSP PR PP 32
3.3 Motivace ZamESTNANCU .....cccueiiiiiiiiiiiiie et 33
3.3.1  Tvorba motivanich Programul.........ueeeeeeeiieiiiiiiieeeeeeeiieeee e e e eeeiiree e e e e e e serrreeeaeeeenaes 35

3.4 MOLIVACNT EEOMIE c.eeeiiiiiieiie et et e s 36
T 2 (oY AY (o] 2= 13 T=1y o = o Vol U TSP PR SRR 39
3.6  Demotivace ZamEStNaNCU ......ccceeeriieriieiiie ettt 41

4 VZDELAVANI PRACOVNIKU V ORGANIZACH ..o 43
4.1 Identifikace a definovdni potifeb VZdElAVANni...........ccceeiiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 44
4.2 Planovani vzdélavacich programuii ..........ceeeiiiicciiiiiieeeiieciiieee e eeeire e e e e e e sirare e e e e e s e saeaanes 45
4.3 Metody VZACIAVANI......ccceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et 46
4.4  Realizace vzdélavacich Programui...........ceeiiiiiiiiiiiiiieeiieciireee e e e e e e serare e e e e e s e saeeaees 49
4.5 Vyhodnoceni a zjisténi Ucinnosti vzdélavaciho Procesu.........cccevveecviieieeeiiiiciiiieeeee e 52
4.6 Lektor Ve VZAEIAVACIM PrOCESU...ccciicuriiiiieeeeieciiiitteee e s e ettt eeeeeessairaeeeeeessssasbaneeaaeessnsnssnnes 54
4.7 Trendy ve vzdélavani a rozvoji ZamEStNANCU ........eeeeeeeiieiiiiieeeeeeeiiiiieeee e e e esiirreeeeeeeesennnes 56

5 CILE PRUZKUMU A FORMULACE HYPOTEZ ......coovieieiieeeeeeeeeeeeeeeeeeneeennen, 58
LT R O L= o ¥ 1.4 0T o1 TSP PR PP 58



5.2 FOIrmMUIGCE NYPOLEZ c....ueeeiiiiiiee ettt e e e e e e e e e s e st rae e e e e e s ssnsbbaeeaaeas 59

5.3 ZiskdNi @ ZPpraCoVANT dat......ciiiiiiieiiiiiiiee et e e e e e e e e brreaee s 59

5.4  Empirickd validita dotazniKu........cc.uuveiieeiiiiiiiiiiieee s e e 60

6  VYSLEDKY INTERNETOVEHO PRUZKUMU........cccevrvimrereesereeersereeernenan 61

7 INTERPRETACE VYSLEDKU SETRENI .....oouvivceeeeeieeeceeeee s 79

8  NAVRHY A DOPORUCENI .....coooeiiiicect ettt 82
ZAVER ...ttt 84
SEZNAM POUZITYCH ZDROJU ..ot 86
SEZNAM GRAFU A TABULEK ........oouiiiiiiiiieieie et 90
SEZNAM PRILOH......ciiiiiiiiiiiiiississis s |



PFiloha H — Seznam pouZitych zdroj(

SEZNAM POUZITYCH ZDROJU

Seznam pouzitych éeskych zdrojl
ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojd. 8 vyd. Praha: Grada, 2002, 856 s.

ISBN 80-247-0469-2.

ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii — Nejnov&jsi trendy a postupy. 10 vyd.
Praha: Grada, 2007, 800 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

ARMSTRONG, M. Odmériovani pracovnikli (Jak odménovani ucinit zdroj Gspésnosti
podniku). Praha: Grada, 2009, 448 s. ISBN 978-80-247-2890-2.

BARTAK, J. Zakladni kniha lektora/trenéra. Praha: Votobia, 2003, 222 s.

ISBN 80-7220-1580-1.

BARTAK, J. Jak vzdélavat dosp&lé. Praha: Alfa, 2008, 197 s. ISBN 978-80-87197-12.
BARTONKOVA, Hana. Firemni vzdélavani. Strategicky pFistup ke vzdélavani
pracovnikd. 1. vyd. Praha: Grada, 2010, 208 s. ISBN 978-80-247-2914-5.
BEDRNOVA, E., NOVY, I. A kol. 1998. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha:
Management Press

BENESOVA, D., HUK, J.,,KLUGEROVA, J., PAULOVCAKOVA, L., VACINOVA,
T., Jak vypracovat bakalarskou a diplomovou préci. 5 vyd. Praha: Univerzita Jana
Amose Komenského, 2013. ISBN 978-80-7452-037-2.

BELOHLAVEK, F. (1996). Organiza&ni chovani, Olomouc : Kubico.

BUCKLEY, R."CAPLE, J. Trénink a Skoleni. 1. vyd. Brno 2004. s. 189 - 209.
DVORAKOVA, Z. Néstroje personalniho Fizeni. Vysoka 3kola ekonomicka v Praze,
2002

HRONIK, F. Hodnoceni pracovniki. Praha: Grada, 2006, 128 s. ISBN 80-247-14-58-2.
HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikl. Praha: Grada, 2006, 240 s.

ISBN 987-80-247-1457-8.



HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikl. Praha: Grada, 2007, 233 s.

ISBN 978-80-247-1457-8.

KIRKPATRICK, D. L.Evaluating Training Programs. Cit.dle: BUCKLEY, R."CAPLE,
J. Trénink a Skoleni. 1. vyd. Brno 2004. s. 189 — 209.

KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. Praha: Victoria Publishing,

KOUBEK, J. ABC praktické personalistiky. Praha: Linde, 2000

KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha:
Management Press, 2004. ISBN: 80-85943-51-4.

KOUBEK, J. Persondlni prace v malych a stfednich firmach. 3. vyd. Praha: Grada,
2007, 261 s. ISBN: 9788024722023, s 158

LUBASOVA, A. Studijni material k pFedmétu Rizeni a rozvoj lidskych zdrojd.
Brno:2010, studijni text FSS MU

MEDLIKOVA, O. Lektorské dovednosti. Manuél Gsp&$ného lektora. Praha: Grada,
2010, 168 s. ISBN 978-80-247-3236-7.

NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jednani a jeji Fizeni. 1. vyd. Praha:
Management Press, 1992. 258 s. ISBN: 80-85603-01-2.

PALAN, Z. Zaklady andragogiky. Praha: Vysoka $kola J. A. Komenského, s.r.o., 199 s.
2003. ISBN 80-867-2303-8.

PLAMINEK, J. Vzdélavani dospélych. Priivodce pro lektory, tcastniky a zadavatele.
1. vyd. Praha 2010. s. 238.

PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jednani. 1. vyd. Praha:
Vysoké Skola ekonomické v Praze, 1996, 210 s. ISBN: 80-7079-283-3 s 32 — 33.
RABUSICOVA, Milada. K sociologii vychovy, vzdélani a 3koly. Brno: MU, 1991, 123
s. ISBN 80-210-0328-6.

RABUSICOVA, Milada. Gramotnost: staré téma v novém pohledu. Brno: MU
a Georgetown, 2002, 199 s. ISBN 80-210-2858-0. ISBN 80-86251-14-4.
RABUSICOVA, Milada. Hlavni témata, otazky a problémy vzdé&lavaci politiky
v moderni evropské spole¢nosti v 60. aZ 90. letech 20. stoleti. Ceska vzdélavaci politika
v evropském kontextu. Brno, 2004 [CD-ROM]. [cit. 2007-04-08].

Xl



RABUSICOVA, Milada. Misto vzdélavani dospélych v konceptu celoZivotniho uceni.
In SPFFBU U 11 (2006), Brno: MU, 2006, s. 13-26. ISSN 1211-6971.
RABUSICOVA, Milada, RABUSIC, Ladislav. Adult Education in the Czech Republic -
Who participates and Why. Sociologicky ¢asopis. 2006, €. 6, s. 1195-1218.

ISBN 0038-0288.

STYBLO, J. Manazerska motivagni strategie. Praha: Management Press, 1992,
ISBN:80-85603-05-5.

TURECKIOVA, Michaela; Rizeni a rozvoj lidi ve firméach. 1. vyd. Praha: Grada 2004.
172 s. ISBN 80-247-0405-6.

WAGNEROVA, |. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. 1 vyd. Praha: Grada, 2008 128 s.
ISBN: 978-80-247-2361 s.15

Seznam pouzitych zahrani¢nich zdroj(

BIECH, E. ATSD’s Ultimate Train the Trainer: A Complete Guide to Training Success.
USA: ASTD, 2009. 291 p. ISBN-10 1-56286-587-0.

Seznam pouzitych internetovych zdrojd

Né&rodni soustava povolani. Centralni databdze kompetenci. [online]. [cit. 2011-01-05].
Co jsou kompetence, dostupny z <http://kompetence.nsp.cz/napoveda.aspx>.

Narodni soustava povolani. Slovnik pojm( - kompetence [online]. [cit. 2011-01-05].
Dostupny z <http://info.nsp.cz/zakazka/slovnik_pojmu.aspx>.

Né&rodni soustava povolani. Informace [online]. [cit. 2011-01-05].

Dostupny z <http://info.nsp.cz/default.aspx>.

Xl



Seznam ostatnich zdroju

Citace:

AMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojdi. 8 vyd. Praha: Grada 2005. 856 s.

ISBN 80-247-0469-2. str. 514.

BEDRNOVA, E., NOVY, I. A kol. 1998. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha:
Management Press str. 290

KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha:
Management Press, 2004. ISBN: 80-85943-51-4 str. 14, 248

NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jednani a jeji Fizeni, 1992, str. 27, 233
STYBLO, J. Manazerskd motivaéni strategie. Praha: Management Press, 1992.
ISBN:80-85603-05-5, str.72

MEDLIKOVA, O. Lektorské dovednosti. Manuél Gsp&$ného lektora. Praha: Grada,
2010. 168 s. ISBN 978-80-247-3236-7 str.14

PALAN, Z. Zaklady andragogiky. Praha: Vysoka $kola J. A. Komenského, s.r.o., 199 s.
2003. ISBN 80-867-2303-8. str.92

Casopisecké zdroje
VELETA, R. Profese lektora v Narodni soustavé kvalifikaci. Andragogika — Ctvrtletnik
pro vzdeélavani dospélych, 2007, €. 3, str. 5. ISSN 1211-6378.

X1



PFiloha I- Seznam grafii a tabulek

Graf 1: Kolobéh zlepSovani pracovnino VYKONU ..........cccceiiiiiiiiiiiiiicieece e 13
Tabulka 1: Trendy v hodnoceni zam8StNanCe..........c.ecevueeeiieieciiie e 16
Tabulka 2: Trendy v soucasnych systémech hodnoceni dle Hronika ................ccoe....... 17
Tabulka 3: HOANOLICT STUPNICE .....eeiivieiiiieiie et 18
Tabulka 4: Priklad hodnotiCi STUPNICE.........ciuiiiiieiii e 19
Tabulka 5: Hodnotici stupnice KOmbinovana ............ccccoviveiiiiin i, 19
Tabulka 6: Maslowova teorie POtreh... ..o 37
Graf 2: Schéma klicovych sloZek rozvoje lidskych zdrojli ........ccccccoevvevveviiiiicicienene, 40
Graf 3: Jaké je VaSe pracovni zafazeni?.........ccccovveeeiiii i 61
Graf 4: Do jaké vékové kategorie zaméstnance patfite? ..........cccevvevrieiieeiiesiee e 62
Graf 5: Existuje ve VaSi spolecnosti HR odd&leni? ..., 63
Graf 6: Provadi se ve Vasi spolecnosti hodnoceni pracovniki?.........ccccceveiieiicnennanen, 64
Graf 7: Pokud se hodnoceni provadi, kdy naposledy VaSe hodnoceni probéhlo?.......... 65
Graf 8: Jakou formou bylo hodnoceni provadeno?...........cccccvvieeiieiiiniieenie e 66
Graf 9: Byl V&3 hodnotitel dle VVaSeho nazoru dostatecné pripraven? .........c.ccccevvenee. 67

Graf 10: Jak moc je pro Vas dleZité dostavat zpétnou vazbu o vysledcich Vasi prace?

Graf 11: Jste spokojen/a se zpétnou vazbou, které se Vam dostdvd od VaSeho
NAATIZENENO? ... e e e et e et e e e sre e beeanae s 69
Graf 12: Mélo toto hodnoceni vliv na VAS plat?.........ccccvviviiiieiiiiic e 70
Graf 13: Mélo toto hodnoceni vliv na Vasi pracovni pozici (povyseni), zodpovédny
UKOI? ettt e ettt be et reeebe e e 71
Graf 14: Byl na zékladé vysledkd tohoto hodnoceni vypracovan Vas osobni plan
[0 7AY{0] 1= RO TOTRRUPROPY 72

Graf 15: Zucastnil/a jste se na zakladé vysledk( hodnoceni néjakého vzdélavani

XV



Graf 16: Je pro Vas dilezitd moznost zvySovani Vasi odborné kvalifikace, dalSiho
SEDBVZABIAVANT? ......vieeee e e 74
Graf 17: Jake vzdélavani (Skoleni, kurz ..) jste na zékladé VaSeho hodnoceni
ADSOIVOVAL? ... e 75
Graf 18: Je pro Vas dilezZita propojenost systému hodnoceni s dal$im vzdélavanim?...76
Graf 19: Pokud Vam zameéstnavatel poskytne dalSi vzdelavani? ............ccccoeevvveinenne 77
Graf 20: Maéte pocit, Ze ve Vasi spolecnosti dochazi k propojenosti vysledkd hodnoceni

NA VaSe CIleN VZABIAVANI? ... ettt 78

XV



P¥iloha J — Dotaznik

PROPOJENOST SYSTEMU HODNOCENI ZAMESTNANCU SE
SYSTEMEM VZDELAVANI

Dobry den,

rada bych Vas pozadala o vyplnéni tohoto dotazniku. Ziskané informace slouZi jako podklad
pro vypracovani diplomové préce, kterd se vénuje otdzce systému hodnoceni a jeho
provazanosti na systém vzdélavani pracovniki poskytujici sluzby klientim. Vase ochota vyplnit
tento dotaznik pomdZe k orientaci a lep§imu zmapovani dané problematiky. Dékuji za vyplInéni

tohoto dotazniku.

1. Jaké je Vase pracovni zarazeni?
e konzultant v cestovnim ruchu
e pracovnik statni spravy na prepazce
e Kklientsky pracovnik na prepazce
e pojiStovaci poradce na prepazce
e Jind moZnost
2. Do jaké vékové kategorie zaméstnance patfite?
e 26-40let
o 41-50let
e 51 avice let

3. Existuje ve Vasi spole¢nosti HR oddéleni?

e ANO
e NE
e NEVIM

4. Provadi se ve Vasi spole¢nosti hodnoceni pracovnik(i?

e ANO
e NE
e NEVIM
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5. Pokud se hodnoceni provadi, kdy naposledy Vase hodnoceni probéhlo?
e béhem posledniho roku
e pred rokem
e nikdy jsem nebyl hodnocen
e pred 2 avice lety
e Jind moznost
6. Jakou formou bylo hodnoceni provadéno?
e hodnotici pohovor
e vyplnénim sebehodnoceni
e 360° zpétna vazba
e nestandardizované hodnoceni

e nebyl jsem jeSté hodnocen

e jiné formy hodnoceni
7. Byl Vas hodnotitel dle VaSeho nazoru dostate¢né pfipraven?
e souhlasim
e spiSe souhlasim
e nevim
e spiSe nesouhlasim
e nesouhlasim
e nebyl/a jsem hodnocena
8. Jak moc je pro Vas dilezité dostavat zpétnou vazbu o vysledcich Vasi prace?
e velmi dilezité
o spiSe dllezité
e spiSe neddlezité
9. Jste spokojen/a se zpétnou vazbou, které se Vam dostavd od VaSeho
nadfizeného?
e rozhodné ano
e spiSe ano
e spiSe ne
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e rozhodné ne

e nedostavdm Zadnou zpétnou vazbu
10. Mélo toto hodnoceni vliv na V&3 plat?

e ANO

e NE

e NEVIM

e nebyl/a jsem hodnocen/a
11. Mélo toto hodnoceni vliv na Vasi pracovni pozici (povyseni), zodpovédny ukol?

e ano, byl/a jsem povysen/a

e ano, byly mi svéfeny zodpovédné Ukoly

e ne, nemélo to Zadny vliv

e nebyl/a jsem hodnocena
12. Byl na zékladé vysledkll tohoto hodnoceni vypracovan Vas osobni plan
rozvoje?

e ANO

e NE

e NEVIM

e nebyl/a jsem hodnocen/a
13. ZGcastnil/a jste se na zakladé vysledk( hodnoceni néjakého vzdélavani (Skolent,
kurz()?

e ANO

e NE
14. Je pro Vas dulezitA moznost zvySovani Vasi odborné kvalifikace, dalsiho
sebevzdélavani?

velmi ddlezité

spise dilezité

spise nedllezité

nedulezité
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15. Jaké vzdélavani (Skoleni, kurz ..) jste na zakladé VaSeho hodnoceni

absolvoval?

Zadné jsem neabsolvoval/a

jednodenni
vicedenni

dlouhodobé (vice jak 1 rok)

e jind mozZnost
16. Je pro Vas dilezita propojenost systému hodnoceni s dal$im vzdélavanim?

velmi ddlezité

spise dilezité

spise nedllezité

nedulezité

17. Pokud Vam zaméstnavatel poskytne dalsi vzdélavani?
e citim to jako dalSi motivaci k préci
e stabilizuji mé ve firmé
e zvySim loajalitu k firmé
e citimto jako odménu
e nic to pro mé neznamena
e neulcastnim se vzdélavani
e zvySim vykonnost
e je to pro mne vice nez finan¢ni odména
e jind mozZnost
18. Mate pocit, Ze ve Vasi spolecnosti dochazi k propojenosti vysledkl hodnoceni

na Vase cilené vzdélavani?

e ANO
e NE
e NEVIM
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