UNIVERZITA JANA AMOSE KOMENSKEHO PRAHA

MAGISTERSKE KOMBINOVANE STUDIUM
2012 — 2014

DIPLOMOVA PRACE

Bc. Markéta BureSova

Rozvoj podfizenych pracovnikli v manazerské praxi v kontextu

hodnoticich pohovort

Praha 2014

Vedouci diplomové prace:
Mgr. Marie Jirovcova



JAN AMOS KOMENSKY UNIVERSITY PRAGUE

MASTER COMBINED (PART TIME) STUDIES
2012 - 2014

DIPLOMA THESIS

Bc. Markéta BureSova

Development of subordinates in managerial practice in the
context of the evaluation interviews

Prague 2014

The Diploma Thesis Work Supervisor:
Mgr. Marie Jirovcova



Prohlaseni

Prohlasuji, ze ptfedloZzena diplomova prace je mym plivodnim autorskym dilem,
které jsem vypracovala samostatné. Veskerou literaturu a dalsi zdroje, z nichz jsem

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

Souhlasim s prezenénim zpfistupnénim své prace v univerzitni knihovné.

V Praze dne 15. 5. 2014 Bc. Markéta Buresova



Podékovani

Chtéla bych podeékovat Mgr. Marii Jirovcové za odborné vedeni, za pomoc a rady

pii zpracovani této prace.



Anotace

Tato diplomova préace se zabyva procesem hodnoceni a rozvoje pracovniki a roli
manazert v tomto procesu. Analyzuje zejména ¢ast komplexniho hodnoticiho pohovoru
zamétenou na hodnoceni kompetenci, rozvojové plany a metody rozvoje pracovnikili
Z pozice manazera. Dale zkoumda postoje manazeri ke vzdélavani arozvoji svych
podiizenych pracovniki, zpusoby, jak je Vv praxi rozvijeji, zda a jak k tomu vyuzivaji

hodnotici pohovory a rozvojové plany.

Kli¢ové pojmy

Hodnoceni pracovnikli, klicové kompetence, komplexni hodnotici pohovor,
kou¢ing, mentoring, rozvoj pracovnikll, rozvojovy plan, fizeni vykonnosti, vycvik

pracovniki, zpétna vazba.



Annotation

This diploma thesis deals with process of employee evaluation and development
and the role of managers in this process. Analyses especially the part of complex
evaluation interview dedicated to evaluation of competencies, development plans and
methods of employee development from perspective of managers. Above of that the
thesis investigates managers attitude to education and development their employees, the
way of development in practice, if and how they use the evaluation interview and
development plans.

Key words

Employee evaluation, key competencies, complex evaluation interview,
coaching, mentoring, employee development, development plan, performance
management, employee training, feedback.
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UvVOoD

Bohatstvim vétSiny tspésnych spolecnosti jsou predevsim jejich lidské zdroje.
Motivovani pracovnici snazici se neustale zvySovat sviij pracovni vykon. To je motor,
ktery Zene firmy kupfedu. Tento zadouci stav je nepiedstavitelny bez funkéniho

systematického rozvoje lidskych zdrojt.

Vétsina autor zabyvajicich se problematikou firemniho vzdélavani se shoduje
V tom, ze MiMO centralné nastavené plany Skoleni a tréninkd je naprosto nezbytné do
procesu rozvoje pracovnikll aktivné zapojit manazery, tzn. jejich piimé nadtizené. Toto
potvrzuji i moje osobni zkuSenosti a také poznatky, ke kterym jsem dospéla ve své
bakalaiské praci. Tato prace se vénovala metodam hodnoceni pracovnikil, se zvlastnim
zietelem k vyznamu hodnoticich pohovord. Jednim ze zavérh prace bylo, ze komplexni
hodnotici pohovor je jednim znejucinngjSich nastroji pro rozvoj a motivaci
podiizenych, pomoci n¢hoz Ize G¢inné zvysovat pracovni vykon pracovnikil. Zasadnim
zpusobem vSak zalezi na dovednostech a pfistupu jednotlivych manazert k tomuto
manazerskému nastroji. Pokud se na pohovory podivame hlavné z hlediska rozvoje
podiizenych pracovnikt, kliCovou slozkou je hodnoceni kompetenci pracovnikil a

z toho vyplyvajici rozvojovy plan.

A tim se dostdvame k tématu této prace a meé vlastni motivaci hloubéji
prozkoumat, zda skute¢né plati, ze komplexni hodnotici pohovor je jednim
Z nejucinngjSich ndstroji pro rozvoj a motivaci podiizenych. Jak se manazefi k tomuto
nastroji v praxi stavi? Maji pro praci s nim dostate¢né dovednosti a znalosti? Dokazou
na zaklad¢ hodnoceni sestavit funk¢ni rozvojovy plan? Jaké metody rozvoje lidi nejvice

vyuzivaji? Nejen na tyto otdzky by méla nalézt odpovédi tato prace.
Konkrétné ma tato diplomova prace za cil nésledujici tfi oblasti:

1. Analyzovat systém komplexniho hodnoceni pracovnika jako efektivniho
nastroje pro rozvoj a motivaci pracovnikii. Zaméfit se na roli manazera V procesu

hodnoceni a rozvoje a na samotnou praci s hodnoticim pohovorem.



2. Analyzovat ¢ast hodnoceni zamétenou na rozvoj kompetenci, rozvojovy

plan a metody rozvoje pracovniki, pfedev§im z pozice manazera.

3. Vytvoftit metodiku vyzkumu pro zjisténi toho, jaky maji manazeii postoj
ke vzdé€lavani arozvoji svych podiizenych pracovniki, jak je v praxi rozvijeji a jak
k tomu vyuzivaji hodnotici pohovory a rozvojové plany. Pomoci takto vytvorené
metodiky uskute¢nit vyzkum (sondaz) pro ovéfeni hypotéz vyplyvajicich z teoretické

Casti prace.

Teoreticky bude prace vychazet predevSim =z literatury zabyvajici se
problematikou rozvoje lidi a z poznatkil, zjisténych v mé bakaléiské praci ,,Metody
hodnoceni pracovnikii, se zvlastnim zfetelem k vyznamu hodnoticich pohovord*.
V praktické ¢asti bude jako metoda ziskavani informaci vyuzito dotazovani ve formé
dotaznikové ankety a polostrukturovanych pohovort. Ziskané informace budou

analyzovany a srovnavany.
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A.TEORETICKA CAST

Teoreticka ¢ast prace je zaméfena na hlavni dva predméty zkoumani celé

diplomové prace vymezené v ivodu prace.

1. Analyzovat systém komplexniho hodnoceni pracovnikii jako efektivniho
nastroje pro rozvoj pro rozvoj a motivaci pracovnikd. Zameéfit se na roli
manazera v procesu hodnoceni a rozvoje a na samotnou praci s hodnoticim

pohovorem.

2. Analyzovat ¢ast hodnoceni zamétfenou na rozvoj kompetenci, rozvojovy plan a

metody rozvoje pracovniki, pfedevS§im z pozice manazera.

Uvodni kapitola teoretické ¢asti bude vénovana vyznamu rozvoje a vzd&lavani
pracovnikl. V druhé kapitole se budeme zabyvat komplexnimi hodnoticimi pohovory a

ve tieti kapitole metodam rozvoje pracovniki, predevsim z pozice manazera.

11



1. KONTEXT ROZVOJE A VZDELAVANI PRACOVNIKU

Cilem této tvodni kapitoly je uvést do kontextu problematiku vzdélavani a

rozvoje ve firmach a zaméfit se na vyznam role manazerii v celém procesu.

1.1 Vyznam rozvoje lidskych zdroju

Pokud chce firma v dnesni dob¢é dlouhodobé¢ uspét, musi byt schopna soustavné
zvySovat svoji vykonnost a zaroven pruzné reagovat na permanentni a rychle probihajici
zmény trzniho prostiedi. K dosazeni tohoto zadouciho stavu nelze dospét bez
strategického rozvoje lidskych zdrojli. Armstrong k tomu uvadi: ,, Strategicky rozvoj
lidskych zdrojii znamend takové zavadeni, vyzarovani, modifikovani, Fizeni a
usmernovani procesu, které vSechny jedince i tymy vybavuje dovednostmi, znalostmi a
schopnostmi, které potirebuji, aby byli schopni plnit soucasné i budouci ukoly

pozadované organizaci (2007, s. 443).

Zakladnim cilem strategického rozvoje je tedy zvySeni schopnosti lidskych
zdroju takovym zplsobem, aby firmy mély pro dosazeni svych souc¢asnych a budoucich
cili tu spravnou kvalitu lidi. Hlavnim ukazatelem toho, zda se dafi dosahovat potiebné
kvality, by mél byt predev§im individualni vykon pracovnikii a jeho soustavné
zvySovani. ,,Rozvoj lidskych zdrojii by mél byt vidy spojen s vykonem — mél by byt
tvoren tak, aby vedl ke konkrétnimu zlepsovani podnikového, utvarového, tymového a
individualniho vykonu a rozhodujicim zpusobem prispéel ke konecnym vysledkiim
organizace " (Armstrong 2007, s. 446). Znamena to, ze pro podporu celkové vykonnosti
organizace je tfeba vytvaret systémy uvnitf organizace vedouci k individualni
vykonnosti. Hronik tuto myslenku déle rozvadi: ,, Vykonnost procesii a lidi jsou na sobé
zavisle. Stezi si lze predstavit vykonné a sofistikované procesy, které realizuji nevykonni
lidé. Cim jsou procesy sofistikovanéjsi a ndrocnéjsi, tim je obvykle potieba
vykonnéjsich, respektive efektivnéjsich lidi, u nichz nariista mira seberizeni a
kompetenci* (2007, s. 13). Udrzeni latky zvySujici se vykonnosti neni proto mozné bez

neustadlého zvySovani Urovné znalosti a dovednosti lidi a stim spjatého nartstu
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vykonnosti procest. Teprve za téchto podminek se organizace mutze posouvat do

prostedi tzv. ucici se organizace.

Obrizek 1: Rizeni vykonnosti firmy

edeni A Ucici se organizace

MEN=" =< Ton

PPN T g P 4

Vykonnost lidf

A
y

Viykonnost procesl  fizen/
Ltvrdé” faktory

Zdroj: Hronik, 2007, s. 13

I3 .

Myslenky, na kterych stoji ucici se organizace, jsme se V této kapitole jiz
nékolikrat dotkli. V podstaté spoc¢iva na principu, kdy uceni je jednim ze zékladnich
faktori umoznujici organizaci prezit. U¢eni na urovni podnikové vize a strategie je
védomé, soustavné, podporované a integrované do firemnich procesti. Management je
zodpovédny za vytvareni klima, které vede k tomu, Zze se vSichni jedinci v organizaci
soustavné uci, tj. zvysuji uroven svych kompetenci. Senge definoval ucici se organizaci
jako: ,, Organizaci, kde lidé soustavné rozsiruji své schopnosti vytvaret vysledky, které si
opravdove preji, kde jsou péstovany nové a expanzivni zpusoby mysleni, kde se
svobodné formuluji a stanovuji kolektivni aspirace, a kde se lidé soustavné uci, jak se

ucit spolecne** (2009, s. 76).
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1.2 Role manaZeri ve vzdélavani a rozvoji

1.2.1 Oc¢ekavani od manaZeru ve firmach

Dospéli jsme k tomu, ze pokud chce firma na trhu uspét a dlouhodobé
prosperovat, musi neustale zvySovat vykon a k tomu potitebnou motivaci jednotlivych
pracovnikil. Firmy by se tedy mély vydavat smérem k tzv. ucici se organizaci, kde hraje
vyraznou roli management, ktery vytvaii podminky k tomuto sméfovani. Dostavame se
k tomu, ze v tomto pojeti fizeni vykonnosti organizace hraji manazefi naprosto zasadni
roli. Vramci tohoto pojeti jiz nestati od manazert pouhé dosahovani cild
prostfednictvim jinych lidi. V dnes$ni dobé¢, pravé v souvislosti s filosofii ucici se
organizace, je potieba od manazerti o néco vice, nez jen pouhé fizeni lidi. Zjednodusené
by se to dalo vyjadrit stavem, kdy manazer je leader, ktery motivuje a rozviji své lidi,
aby stanovené cile dosahovali samostatné. Zuvedeného sméru manazerovani,
nckterymi autory pojmenovaného jako leadership, vyplyva velky diraz na persondlni
praci manaZera. PredevS§im pak ve smyslu soustavného rozvoje lidi, jejich motivace a
z toho vyplyvajici neustalé posouvani vykonnosti smérem nahoru. Bartdk k tomu uvadi:
., Klasickému manazerovi stacilo vykonavat véci spravné, tedy presné a vcas plnit
prostrednictvim svych spolupracovnikii sverené ukoly. Leader by mél délat spravné
veci, hledat alternativy, nové podnikatelské prileZitosti, ziskavat spolupracovniky

K hledani a nalézani novych reseni, mél by tedy mit néco navic* (2006, s. 12).

Ocekévani firem od svych manazerd je v dneSni dobé zna¢né. VétSina autorii
zabyvajicich se problematikou managementu se vice méné shoduje, Ze po manazerech

chtéji predevsim:
- Mmotivovani a rozvijeni lidi,
- fizeni lidi a zejména jejich pracovniho vykonu,
- Vyvazovani odbornych aspektil fizeni a fizeni lidskych vztahd,

- pusobeni ptes hranice své funkce ¢i oboru. Angazovani se, zapojovani do

projektt a tymi, hledani novych zptisobti feseni,
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- orientovani veskerého sméfovani na zakaznika a vytvafeni zadouci vztaht.

vvvvv

Rozvoj lidi, motivace a ftizeni pracovniho vykonu. To jsou nejdulezitéjsi
ocekavani z vySe uvedenych. VSechna tfi o¢ekavani spolu uzce souvisi. Pokud maji
pracovnici podavat potiebny vykon, museji k tomu mit potfebnou motivaci a také
potiebné dovednosti a znalosti neboli potiebné kompetence. Manazefi si proto musi
uvédomovat dulezitost rozvoje svych podfizenych pracovnikl a brat tuto oblast jako
jednu z klicovych cinnosti. Jaké konkrétni aktivity z toho pro manaZery vyplyvaji,
rozebereme ve druhé a treti kapitole, vé€nované hodnoticim pohovorim a rozvoji

pracovnikda.

1.2.2. Rozvoj manaZeri

[ kdyz se problematice vzdélavani a rozvoje pracovnikil, kam samoziejmeé patii 1
vedouci pracovnici, budeme podrobné vénovat v dalsich kapitolach, uvedeme si jiz zde
n&kolik informaci spjatych s rozvojem manazerti. Uzce totiZ souvisi se zaméfenim prvni

kapitoly, tj. celkovym kontextem vzdélavani a rozvoje pracovnika.

Rozvoj manaZerQ je naprosto zasadni pro napliovani soucasnych a budoucich
potieb a cili organizace. Pokud manaZeti nemaji pro vykon své role dostatecné
dovednosti a znalosti, bylo by dosazeni téchto cild vice nez problematické. Soucasné je
dilezité, aby zaméteni tohoto vzdélavani bylo v souladu s vizi a strategii organizace.
Forwarcznd k tomu uvadi: ,, Md-li byt rozvoj manazerii skutecné efektivni, musi byt vzce
propojen s podnikovou strategii. Rozvoj manazerii predstavuje oboustranny proces,
ktery zahrnuje jak ocekavani a cile jednotlivych manazerii, tak cile a ukoly organizace “

(2010, s. 42).

Pokud se podivame na cile samotného vzdélavani a rozvoje manazerd, mizeme

vvvvvv

- Vvyjasnéni ofekavani role manazera a dovednosti potiebnych pro tuto roli,

- ZlepSeni vykonu v souc¢asné manazerské roli,

15



- rozpoznani manazeri s potencialem. Posilovani jejich rozvoje, vzdélavanim

v

V organizaci,

- zabezpecCeni naslednictvi v manazerskych funkcich a vytvofeni systému,

ktery néslednictvi bude podporovat.

Ve vztahu k rozvoji podfizenych pracovniki je dulezité rozvoj a vzdélavani
manazeri zaméfit smérem K jiz zmifiovanému leadershipu. Pouze manazefi, ktefi
chapou tuto filosofii managementu a ztotozni se s roli manazera v tomto pojeti, jsou
schopni pracovat s vykonnymi manazerskymi nastroji, jako je komplexni hodnotici
pohovor a rozvojovy plan. Dulezitou podminkou vsak je, ze by v rdmci svého rozvoje

m¢eli dostat 1 potiebny trénink, jak s témito0 manaZerskymi néstroji pracovat.
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2. HODNOTICI POHOVORY

Cilem této kapitoly je definovat pojem fizeni vykonnosti a hodnoceni
pracovnik a analyzovat komplexni hodnotici pohovory. Zamétime se zde predevsim na
¢ast hodnoceni orientovanou na rozvoj kompetenci pracovnikti. Déle se pokusime najit
manazerska doporuceni, jak s hodnoticimi pohovory pracovat, aby pomoci tohoto

nastroje skutecné dochézelo k rozvoji a motivaci pracovnik.

2.1 Hodnoceni a Fizeni vykonnosti

Hlavnim cilem manazera je dosahovat prostiednictvim svych lidi pozadovaného
vykonu. Aby tohoto cile manazefi mohli dosahnout, je tfeba mit vhodné nastaveny
systém fizeni, ktery bude umoziovat vykon fidit. NiZe popsana filosofie managementu
zaméfena na fizeni vykonnosti, je smér vedeni lidi, ktery toto umoziuje. Hodnoceni lidi

je jeho nedilnou soucasti.

2.1.1 Definice Fizeni vykonnosti

Pojem fizeni vykonnosti vyjadiuje systém fizeni, ktery se sklada zejména ze
stanovovani cild, kontroly, motivace, hodnoceni a odménovani. Takto nastaveny systém
smétuje ke zvySeni vykonu jednotlivcl a nasledné ke zvySeni vykonu celé organizace.
Armstrong Fizeni vykonnosti popisuje nasledovné: , Rizeni pracovniho vykonu Ize
definovat jako systematicky proces zlepsovani pracovniho vykonu organizace pomoci
rozvijeni vvkonu jedincu a tymu. Znamena to odvadet lepsi vysledky pomoci znalosti a
Fizeni pracovniho vykonu v dohodnutém ramci planovanych cilu, standardu a
pozadavkii tykajicich se schopnosti. Jsou to procesy pro vytvoreni sdilného, spolecného
chapani toho, ceho ma byt dosazeno, a pro Fizeni a rozvijeni lidi zpusobem zvysujicim
pravdépodobnost, Ze toho v kratsi ¢i delsi perspektivé bude dosazeno. Orientuje lidi na
to, aby delali spravné véci tim, Ze vyjasiuje jejich cile. Je zaleZitosti liniovych

manazeri* (2007, s. 413).
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V ramci pojeti fizeni vykonnosti neni vykon chapan pouze Vv podobé splnéni
kvantitativnich cili, ale obsahuje i to, jakym zpiisobem lid¢ cili dosahuji. Jedin¢ tak lze
dosahnout postupného zvySovani vykonnosti. Pokud budou manazeii pouze tlacit na
vykon a nebudou se zajimat o zpiisoby toho, jak jejich lidé cile dosahuji, v ur¢itém bod¢
dojde ke stagnaci urcité urovné vykonnosti. Pokud vSak manazefi budou detailn¢ znat
zpusoby prace svych pracovnikli, mohou prostiednictvim vylepSovani jejich dovednosti,
znalosti, postoju atd., dosahovat pozadovaného soustavného zvySovani vykonu.
Manazefi tedy v tomto procesu nevystupuji pouze z pozice sily, ale piedev§im jako
partnefi snazici se spolecné s pracovnikem nalézt nejvhodnéjsi cesty pro dosahovani
stanovenych cilii. Celkové lze systém fizeni vykonnosti oznacit jako flexibilni proces,

jako neustéle probihajici sebeobnovujici cyklus.

Obrazek 2: Cyklus Fizeni pracovniho vykonu

Dohody
o pracovnim vykonu
a rozvoji
Zkoumani Rizeni
a posuzovani pracovniho vykonu
pracovniho vykonu bé&hem roku
Zdroj: Armstrong, 1997, s. 419
2.1.2 Cile hodnoceni vV ramci Fizeni vykonnosti

Na tvod kratké zastaveni u terminologie. U pojmt fizeni vykonnosti a hodnoceni
pracovnikil existuji totiz u nekterych autort zabyvajicich se touto problematikou mirné
odchylky. Pfedevsim se to tyka toho, co jesté spada do hodnoceni pracovnikd a co do
fizeni vykonnosti. Napt. Hronik k této problematice uvadi: ,, V odborné literature se lze
docist, Ze pojem hodnoceni pracovnikii ponékud zastarava a je spise zprofanovany.
Proto rfada autorii v této souvislosti mluvi o ,,modernéjsim* pojeti, které reprezentuje

Fizeni vykonnosti. Pojmem 7izeni vykonnosti nahrazuji pojem hodnoceni pracovnikii*
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(2006, s. 12). Na jiném misté to jest¢ dopliuje: ,, Hodnoceni pracovnikii a rizeni
vykonnosti pracovnikit jsou persondalni ¢innosti, které nejsou synonymy a obé patii do
soucasné personalistiky, respektive rizeni lidskych zdrojii. Provadi je manazeri, nikoli
jen personalisté ¢i HR specialisté“ (2006, s. 13). Pro ucely této prace budeme pracovat

s terminem hodnoceni pracovniki, coby soucasti SirSiho pojeti fizeni vykonnosti.

Obriazek 3: Vztah hodnoceni pracovnika a Fizeni vykonnosti

=

Rizeni vykonnosti

pracovnikt

Zdroj: Hronik, 2006, s. 13

Cilem hodnoceni pracovniki je dosahovani pozadovaného vykonu, které vede k
plnéni firemnich cild. Jednd se zde o maximalni vyuziti dovednosti, znalosti a
schopnosti kazdého jednotlivce ve firmé. ,, Zakladnim ucelem hodnoceni pracovnikii je
ziskat informace o pracovnim vykonu a pracovnim chovani pracovnikii a poskytnout jim
zpétnou vazbu k jejich pracovnimu pusobeni. Cilem hodnoceni je zlepsit vykonnost a
pracovni chovani pracovnikii a ziskat informace k zaméreni jejich osobniho rozvoje a
dalsitho vyuziti v organizaci“ (Kocianova, 2010, s. 145). Pro organizaci hodnoceni
piinasi redlnou zpravu o praci jednotlivcet, o jejich vykonech, kompetencich a motivaci.
Pro pracovniky jde o velmi dilezitou informaci o tom, jak jsou na tom v ramci celé
spoleCnosti, daného odd€leni a jak se jim dafi naplnovat ocCekavani primého

nadfizeného.

Pro motivaci pracovnika je zpétnad vazba na jeho pracovni vykon a zpilsob
dosahovani tohoto vykonu velmi dulezitd. ,,Hodnoceni pracovnikii predstavuje
organickou soucast Fizeni lidi. Je vystupem z kontrolni a monitorovaci cinnosti
vedouctho pracovnika. Je-li hodnoceni vhodné prezentovano, pracovnika motivuje,

prinasi mu uspokojeni z prace, pripadné mu dodava sebediivéru, ze v budoucnu zvidadne
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své ukoly lépe, nez dosud‘ (Bartak, 2010, s. 74). Pokud je systém hodnoceni spravné
motivaci pracovnikli. Nezbytnou podminkou je vSak spravné uchopeni tohoto néstroje
ze strany manazeru! Tato tvrzeni podporuji zkusenosti z celé fady firem, které zavedly
hodnoceni pracovnikli, odpovidajici popsanym principiim fizeni vykonnosti. Vesmés
vSechny potvrzuji zvySeni motivace lidi, aktivngj$i zapojeni manazerti do planovéani a

fizeni vykonu a do rozvoje lidi. A v disledku toho vSeho nartst produktivity prace.

2.2 Komplexni hodnotici pohovory

Pod pojmem komplexni hodnotici pohovor madme na mysli hodnotici pohovor,
ktery odpovida principtim pojeti fizeni vykonnosti popsanych v pfedchazejici kapitole.
Jde o pohovory, kde jsou hodnoceny jak dosazené cile, tak zptsoby, jakym byly cile
dosazeny. Pro tyto pohovory neexistuje jediny jednotny nazev. V praxi i literatuie
zabyvajici se touto problematikou, je pro tento typ pohovoru pouzivano riizné oznaceni,
napt. motivacné-hodnotici pohovor, komplexni pohovor, ro¢ni hodnotici pohovor,
performance evaluation, progress & development guide, apod. Aby bylo ziejmé, jaky
typ pohovoru v této praci analyzujeme, budeme pouzivat termin komplexni hodnotici

pohovor.

2.2.1 Princip komplexnich hodnoticich pohovoru

Komplexni hodnotici pohovor je systematické hodnoceni, kdy jsou hodnoceny dvé
zakladni oblasti — dosazeny vykon a zplsob dosahovani vykonu. DosaZeny vykon se
hodnoti formou hodnoceni pfedem zadanych cila a tkolt, zptisob dosahovani vykonu se

hodnoti formou méfeni trovné klicovych kompetenci (dale bude rozebrano podrobnéji).

Kocidnovd  komplexni  hodnotici pohovor charakterizuje nasledovné:
., Systematické hodnoceni Ize charakterizovat jako zjistovani a posuzovani pracovniho
vwkonu (hodnoceni uspésnosti pracovni cinnosti — vysledky prdce, kvalita prace atd.) a
pracovniho chovani pracovnika (posuzovani vlastnosti, aspiraci, jednani, vystupovani a

potencialu vzhledem k ¢innosti, kterou vykonava a vzhledem k druhym, s nimiz vstupuje
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do kontaktu — pristup k praci, pracovni disciplina, spoluprdace s lidmi ad.), poznani
pozitiv a negativ c¢innosti pracovnika s cilem zlepsit jeho pracovni c¢innost (Pracovni
vykon)* (2010, s. 147). Takovato forma hodnoceni se nejéastéji ve firmach provadi
jednou, nebo dvakrat ro¢né€ a to s pomoci standardizovaného formuléte. ,,Motivacne-
hodnotici pohovor je soucasti naprosté vetsiny hodnoticich systémii. Jeho struktura
muze byt mirné odlisna, v zasadeé je zde cast sebehodnoceni a cast hodnoceni druhym*
(Hronik, 2006, s. 56). Formulaf hodnoceni ma proto vzdy dv¢ varianty, jeden formulaf
je pro hodnoceného a druhy formulai pro hodnotitele. Jedna ze zasadnich véci u
pohovoru, majici bezprostfedni dopad na motivaci hodnoceného, je princip

sebehodnoceni. Na komplexni hodnotici pohovor se proto pfipravuje vzdy jak

hodnoceny, tak hodnotitel.

Pfi samotném pohovoru se vétSinou nejdiive vyhodnocuje oblast klicovych
ukazatelti vykonu. Vyhodnoti se, jak se podafilo splnit klicové ukoly a cile zadané pfi
pfedeslém pohovoru a zadaji se ukoly a cile nové. Nasledn¢ se hodnoti oblast
kompetenci, neboli zpisoby, jak bylo dosaZeno poZadovaného vykonu. Pokud je
v nékteré oblasti potieba danou kompetenci posilit, hledaji se konkrétni rozvojové
aktivity, pomoci nichZ by mohlo dojit k posileni. Tyto aktivity jsou nasledn¢ zapsané do

rozvojového planu.

Obrazek 4: Postup hodnotitele a hodnoceného v jadru hodnoticiho pohovoru

Vyhodnoti spinéni

zadanych cilt a ukolud Vyhoﬁqot}:eﬁm
v predchozim plngm cnﬂlu
hodnoticim pohovoru. a dkold
Vyhodnoti, jak
s, pri dos.ahovém’ cila
Z 3 Eplatml oblasti
: N . ompetence,
ioqn I.Vyhodnocem . co bylo podporujici,
v vlivu kompetenci na ¢em bylo mozno
N d plistupu stavét a co naopak
\\/’ nedovolilo
dosahnout vyssi
Na zakladé& shody efektivity.
s vyhodnocenim
(analyzou) navrhne DO,hOd?
hodnoceny své nové e c[i_ech
a rozvoji

pracovni a rozvojové cile.
Hodnotitel potvrzuje ¢i
upresnuje.

Zdroj: Hronik, 2006, s. 106
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2.2.2 Hodnotici Skala

V ramci komplexnich hodnoticich pohovorti se pfi hodnoceni vyuzivaji rizné
podoby hodnoticich $kal. Tyto hodnotici $kaly umoznuji hodnocenému i hodnotiteli
pfesnéji vyjadiit miru spokojenosti s danou kompetenci nebo plnénim urcitého cile.
Soucasné také umoznuji méfit pripadné posuny od piedeslych hodnoceni.

Jedna z nejcastéji vyuzivanych $kal hodnoceni je pétibodova stupnice, ktera ma
sttedovou hodnotu a pomérné velky potencial diferenciace. V ramci hodnoticich skal
existuje pomérné velkd pestrost. Vyuzivaji se Skaly tfibodové, Cctyibodové,

sedmibodové, desetibodové, apod.

Tabulka 1: Ukazka pétibodové stupnice A-E

A B (& D E
Neplni pracovni Spliuje zakladni Efektivné splnuje Vzdy prekonava miru Vidy vyrazné
pozadavky, pracovni pozadavky, pracovni poZadavky pracovnich prekonava miru
neuspokojivé nutnost zlepSeni pozadavku pracovnich
vysledky pozadavkii,
dosahuje
vynikajicich vysledkii

Zdroj: Spole¢nost Ahold, formulaf pro ro¢ni hodnoceni, 2007

Co je vsak mnohem dilezit€jSi nez samotna technika hodnoticich §kal, je princip
kalibrace, resp. toho co manazer hodnotitel povazuje za dobry ¢i nedostatecny vykon,
nebo dobry ¢i nedostate¢ny projev kompetence. Kazdy manazer ma jiné naroky na své
podiizené, kazdy manazer ma ,,latku hodnoceni* nastavenou trochu jinak. Tim, Ze tato
forma hodnoceni je subjektivnim pohledem hodnotitele a hodnoceného, nelze srovnavat
vysledky hodnoceni kompetenci z riznych oddé€leni navzajem. Hodnoceni je dilezité

pfedevsim pro nastaveni dal$i spoluprace mezi manazerem a pracovnikem.

Tato zdanliva nevyhoda hodnoceni v podobé subjektivniho pohledu mé jednu
velikou pfednost. Manazer, ktery pochopi dobfe princip hodnoceni a princip hodnotici
Skaly, mize kazdé¢ dalsi hodnoceni postupné ,,zvySovat latku vykonu®. Jinak fec¢eno, za

standardni pracovni vykon povazuje kazdy rok vzdy o néco vice. Pokud tento princip
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zvySovani vykonnosti pochopi vSichni manazefi v organizaci a jsou schopni ho

realizovat v praxi, pro danou firmu to znamena permanentni ekonomicky rust.

2.2.3 Postup pri hodnoceni z pozice manaZera

Komplexni hodnotici pohovor pfinasi spoustu vyhod, na druhou stranu je
pomérné uzivatelsky naro¢ny pro hodnotitele. Nez manazer mize s hodnocenim zacit,
musi se na n¢j nejdiive nalezité piipravit, poté ho zrealizovat a nasledné s jeho vystupy
dale pracovat. Hodnoceni zdsadnim zplsobem rozsifuje personalni ¢innosti manazera.
Diky systematickému hodnoceni je nucen vénovat svym lidem mnohem vice Casu a

pozornosti.

., Pro efektivni a skutecné ucinné hodnoceni je ze strany manaZeru nutné
dodrZovat urcity systém v obdobi priprav pied hodnocenim, pri samotném hodnoceni a

v obdobi nasledujicim po hodnoceni:

1) Monitorovani pracovnika béhem hodnoceného obdobi. Poskytovani pribezné
zpétné vazby na dosazeny vykon a zpiisoby dosahovani daného vykonu
(kompetence).

2) Instruktaz hodnocenych za ucelem jejich sezndmeni s cily, vyznamem,
hodnoticim formularem a priibéhem celého hodnoceni.

3) Priprava hodnotitele i hodnoceného na hodnoceni (vyplnéni hodnoticiho
formulare — hodnotitel i hodnoceny).

4) Realizace hodnoticiho pohovoru dle predepsané struktury. DodrZovani
overenych zasad a doporuceni pro jeho vedeni.

5) Nasledné cinnosti po hodnoceni. Prdace s rozvojovym planem a pritbézna
kontrola stanovenych ukoli behem celého nasledujiciho obdobi, tj. do dalsiho

hodnoceni (BureSova, 2012, s. 59, 60)*.

Jak je patrné z vySe uvedeného, nejedna se Vv celém systému pouze jenom 0
samotny akt hodnoceni pti hodnoticim pohovoru, ale 0 mnohem komplexné&jsi ¢innosti.
Na druhou stranu, samotny pribéh hodnoticiho pohovoru je také nesmirné dulezity.

Manazeti by méli mit k vedeni pohovoru potfebné dovednosti a méli by postupovat
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podle urcitého schématu. Konzultanti spole¢nosti M.C.Triton doporucuji manazerim

nasledujici postup:

Obrazek 5: Doporuceny postup pii vedeni hodnoticiho pohovoru

S

T

0 0000000000000

uvobD
(uvolnéni, vyjasnéni pro¢ jsme se sesli, Casovy rozsah)

VYJADRENI HODNOCENEHO K HODNOCENI CiLU
(struéné zhodnoceni svého vykonu, pohled na silné a slabé stranky)

VYJADRENI HODNOTITELE K HODNOCENI CiLU
(zhodnoceni vykonu, pohled na silné a slabé stranky)

DISKUSE, ZHODNOCENI MINULOSTI, SHRNUTi DOHODA

VYJADRENI HODNOCENEHO K HODNOCENI KOMPETENCI
(struéné zhodnoceni viastniho chovani v dané kompetenci)

VYJADREN|I HODNOTITELE K HODNOCENI KOMPETENCI
(zhodnoceni chovani a vykonu hodnoceného v dané kompetenci na
konkrétnich pfikladech)

DISKUSE, 'ZHODNOCENi’ MINULOSTI, SHRNUTI DOHODA —
VYSLEDNE HODNOCENI ZAMESTNANCE

PREDSTAVA HODNOCENEHO ZAMESTNANCE - NAMETY NA
INDIVIDUALNI ROZVOJ
(kariérni ambice a oblasti pro dal8i rozvoj)

PREDSTAVA HODNOTITELE (reagovat na jeho ptedstavy)
OCEKAVANIi DO BUDOUCNOSTI
STANOVENI KONKRETNICH ROZVOJOVYCH AKTIVIT

DOHODA - NASTAVENI INDIVIDUALNIHO ROZVOJOVEHO PLANU

PREDSTAVA HODNOCENEHO ZAMESTNANCE - NAMETY NA
STANOVENI INDIVIDUALNICH CiLU

PREDSTAVA HODNOTITELE (reagovat na jeho pfedstavy) - NAMETY
NA STANOVENI INDIVIDUALNICH CiLU

(Nabidnout vytvofeni podminek pro dosazeni cild, ,Co pro tebe mohu
udélat?*)

DOHODA - SHRNUTI INDIVIDUALNICH CiLU

ZAVER
Rekapitulace zavér( hodnoticiho pohovoru
Motiva&ni zakonc€eni

Zdroj: www.mc-triton.cz, 2013
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Z vyse uvedeného doporuceni jednoznacné vyplyva, ze hodnoceni by mélo byt
dialogem dvou stran, nikoliv. monologem hodnotitele. ,, Cilem hodnoceni neni sdelit
hodnocenému pouze ,,vas‘ nazor na ,jeho* vykony nebo kompetence, ale ziskat
,informace* o jeho ndzorech, potrebach, problémech, zpusobu premysleni, zpiisobu
prace a nasledné se spolecné dohodnout na takovych cilech, opatienich a rozvojovych
planech, které budou uzitecné pro organizaci a akceptovatelné pro hodnoceného (tj.
realné splnitelné a motivujici). K tomu hodnotitel kromé jinych kompetenci potrebuje

umét ,,naslouchat* a ,, klast vhodné otazky ** (Pilafova, 2008, s. 79).

2.2.4 Hlavni prinosy komplexniho hodnoticiho pohovoru

Jak je patrné z doposud uvedeného, komplexni hodnotici pohovor pfinasi celou
fadu pfinosii. Pokud bychom se podivali zvlast' na hodnoceného a zvlast' na manazera

hodnotitele, mizeme uvést nasledujici:
Efekty a ptinosy pro hodnoceného:

- zpétna vazba o své praci, o narocich do budoucna, atd.,
- informace o moznostech dal$iho osobniho profesniho rozvoje,
- informace o moznostech dals$iho kariérniho rdstu, moznostech v organizaci, atd.,

- Mmoznost sdélit své predstavy o svém osobnim rozvoji a celkovém plisobeni na

daném pracovnim miste.

Efekty a pfinosy pro manazera a celou organizaci:

informace o tom, jak pracovnik zvlada svou pracovni pozici,

- zvySeni pracovniho vykonu a kvality prace pracovnika,

- zvySeni motivace pracovnika a tim jeho stabilizace,

- Mmoznost planovani dalsiho rozvoje pracovnika, fizeni jeho kariéry atd.,

- ZlepSeni kvality fidici prace, komunikace, celkové atmosféry v oddéleni a tim

V celé organizaci.
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Pokud shrneme veskeré ptinosy, lze konstatovat, ze komplexni hodnotici
pohovor pokryva vSechny oblasti potfebné pro efektivni fizeni vykonnosti —

stanovovani cila, kontrolu, zptisob dosahovani cilt, motivaci, rozvoj a kariéru.

2.3 Hodnoceni klicovych kompetenci

Jak jsme jiz nékolikrat zminili, ¢ast hodnoceni spjata s rozvojem pracovnikil je
zalozena na hodnoceni kompetenci. Nejdiive si podrobnéji vysvétlime pojem samotny a
poté se detailnéji podivame na hodnoceni klicovych kompetenci v rdmci komplexniho

hodnoticiho pohovoru.

2.3.1 Pojem kli¢ové kompetence

Jak vime, pfi komplexnim hodnoticim pohovoru se hodnoti konkrétni ukoly a cile,
neboli méftitelny vykon a také zpiisob prace neboli to, jakym zplisobem pracovnici
vykonu dosahuji. Tyto zpisoby prace jsou oznacovany jako kompetence. Pod timto
pojmem se skryvaji dovednosti, znalosti, vlastnosti a postoje, které ovliviji to, jak
pracovnici dosahuji vykonu. Plaminek popisuje kompetence jako soubor potencialu
(lidské zdroje = vlastnosti, postoje a schopnosti) a vykonu (lidska prace) (2009, s. 97):
,, O clovéku, ktery podava v konkrétni uloze dostatecny vykon a ma pro jeji vykondvani
dostatecné zdroje, ftikame, Ze je kompetentni vzhledem k uloze. Myslime tim, Ze je
zpusobily byt pri své praci na uloze dlouhodobé uspésny. Kompetence (zpiisobilost)
cloveka k plnéni ulohy je tedy dualitou dvou splnénych podminek — lidské prdce a
lidskych zdrojii.

Obriazek 6: Vztah mezi métitelnym vykonem a kompetencemi

Meéfitelny vykon ZpUsob prace
co | CiMaJAK |
»Cisla”, vysledky kompetence, kterymi dosahuiji ,cisla”

Zdroj: Hronik, 2006, s. 29
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Samotné slovo ,.kompetence* je pro tento ucel mirn¢ zavadgjici. Presnéjsi by byl
patrné termin ,,zptisobilosti®, nicmén¢ Cesky personalisticky jazyk termin ,,kompetence*
Jiz postupné¢ piejal a pouziva se velmi hojné. Zajimavé je, ze se v samotném pojeti slova
kompetence odliSuji i mnozi autofi. N&ktefi zejména pod vlivem stéZejni publikace
moderni personalistiky M. Armstronga Rizeni lidskych zdroju (2007), se priklangji
spise k terminu ,,schopnosti® pfipadné ,,zptsobilosti“. V této Armstrongové publikaci,
kde je v ¢eském piekladu pouzivan vyhradné termin ,,schopnosti®, je piekladatelem
uvedeno nasledujici ,, Urcity zmatek vyvolavd, ze v souvislosti s timto pojmem se v
anglictiné pouzivaji dva terminy: competence a competency. V obou pripadech jde
V bézném jazyce jen o jiny tvar slova stejného vyznamu znamenajictho puvodné
pravomoc i opravnéni, v preneseném smyslu pak schopnost, zpiisobilost, kvalifikaci,
zrucnost, obratnost. Je nevhodné pouzivat v Cestiné vyraz , kompetence®, protoze
V nasich podminkach je spojovan jednak s pravomoci a piisobi tak nedorozumeénti,
jednak neumoznuje rozlisit vyznamy, které jsou v anglické personalistické mluvé

pripisovany obéma vyrazum* (Armstrong, 2007, s. 151).

Kompetence se nevyuZivaji pouze pii hodnoceni pracovniki, ale maji zasadni
vyznam i pii vybéru pracovnikli. Vychozim bodem pro vybér lidi, hodnoceni a rozvoj
by mél popis pracovni pozice. Ten by mél obsahovat vyc€et pracovnich ¢innosti spjatych
s danou pozici a predpoklady pro vykon dané pozice — kompetence. Pilatova k popisim
pracovnich pozic a kompetenénim modelim uvadi: ,, Popisy pracovnich pozic vcetné
stanoveni pozadavku na danou pozici lze povazovat za stavebni kamen personalni
prace. Napriklad chceme-li provadeét nabor a vybér zaméstnancii, musime védeét, na
jakou pozici budeme nového zaméstnance vybirat, jaké ulohy na dané pozici bude
zaméstnanec vykondvat a jaké k tomu potiebuje kompetence. Kompetence a ocekavani
uchazece porovnavame s pozadavky a ulohami pracovni pozice a rozhodujeme, zda je,
nebo neni vhodnym kandiddatem. Pokud se rozhodneme uchazece prijmout, vytvorime
pro nej vhodny zacvikovy plan. Po vyhodnoceni zacviku opétovnym srovnani
kompetenci s pozadavky na pozici rozhodujeme o setrvani zaméstnance na dané pozici

nebo navrhujeme vhodny plan rozvoje, pripadné kariérni plan“ (2008, s. 53).
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Tabulka 2: Ukazka popisu pracovni pozice

Nazev pozice Asistentka

Organizac¢ni za¢lenéni | Administrativni pracovnik Pracovisté Praha

Pfimy nadfizeny Personalni reditel Platové zarazeni

Primy podrizeny 0

Zastupuje Asistentky top managementu

Cil pracovni pozice Poskytuje administrativni a organizacni asistenci personalnimu rediteli.
Zodpovida za prehledné vedeni administrativy a za ziskavani prostfedkt
z fondu EU pro oblast skoleni zaméstnanca.

; Specifikace : Uroven Pozadovany doklad
Vzdélani Ekonomické Stfedni odborné Maturita i
| vzdélani . B ‘
Praxe Min. dva roky na obdobné
pozici
Jazyky Al Pokrocild pisemna | Ovéreni zkouskou
) a ustni komunikace | (interni zkouska — Qroveh 4)
Ostatni Organizacni schopnosti Uroven 3 Oveéreni v modelovych
pozadavky situacich
a kompetence Samostatnost Uroven 3 Ovéreni v modelovych
situacich
| | Zakaznicky pFistup Uroven 5 Ovéreni v modelovych
| ~‘ situacich
E Rizeni motorovych vozidel |Skupina B Platny RP

Zdroj: Pilafova, 2008, s. 55

Vyuziti kompetenci v ramci celé organizace je pomérné Siroké. Pracuje se s nimi
v ramci hodnoceni, pii rozvoji pracovniki, pii vybéru novych pracovnikil a také jsou
vyuzivany pro zapojovani firemnich hodnot a strategii do praktické firemniho Zivota.
V této souvislosti se proto ¢asto vyuziva termin ,. kompetencni model“. Kompetence se
tedy netykaji pouze jednotlivctly, ale maji zadsadni dopad na celou firmu, jeji strategii,
hodnoty, atd. ,, Kompetencni model, ktery je mostem mezi business strategii a persondlni
strategii, je prevadi do jazyka praktického chovani. Kompetencni model je tak
praktickym nastrojem vertikalni integrace. Kompetencni model je také mostem mezi
hodnotami spolecnosti a popisem prace. Spolecnost ma obvykle jeden soubor hodnot, at
Jiz psanych ¢i nepsanych, kterymi se ridi. Popisii prace (job description) je vsak vice,
Vmalé spolecnosti dokonce tolik, kolik je zaméstnancii. I vtomto pripadeé je
kompetencni model praktickym ndstrojem spojeni* (Hronik, 2007, s. 68). Jinak fe¢eno

business strategie stanovuje vize a cile, tzn. smér, kam a jakym tempem bude spole¢nost

sméfovat. V navaznosti na to personalni strategie rozpracovava toto smefovani do
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systému prace s lidmi. Kompetenéni model business strategii a personalni strategii

vzajemn¢ propojuje.

Obrazek 7: Kompetenéni model jako most

Business strategie Personalni strategie

Zdroj: Hronik, 2006, s. 16

Pokud vyjdeme z vyse uvedeného a podivame se na celkovy kontext systému
hodnoceni, pak mizeme konstatovat, Ze je provazano s naplni prace, motivaénim
systémem (odménovani, rozvoj a vzdélavani), kompetenénim modelem, personalni

strategii a firemni kulturou.

Obrazek 8: Kontext systému hodnoceni

/ Firemni kultura \
/ Personalni strategie \

G

Motivacni systém
( Napln prace

- SyStem o

K Kompetendcni model

> =,

Zdroj: Hronik, 2006, s. 16
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2.3.2 Hodnoceni klicovych kompetenci v ramci komplexniho hodnoticiho
pohovoru

Klicové kompetence, které jsou hodnoceny pii hodnoticim pohovoru, vyplyvaji
zejména z popisu pracovni pozice. Princip hodnoceni je jednoduchy. Manazer by mél
spole¢né s hodnocenym pracovnikem rozebrat jednotlivé kompetence a zjistit, ve
kterych a jak by se mél pracovnik jesté rozvinout. Obrazné se tento proces da pfirovnat
ke generalni prohlidce automobilu v autoservisu. ManaZer je zde v roli mechanika a

zkouma jednotlivé soucastky. Snazi se je vylepsit a tim zvysit celkovy vykon motoru.

Pokud bychom wuvedli n&jaky konkrétni piiklad, mizeme pouZzit pozici
nakupciho. Jednou z jeho dilezitych kompetenci je dovednost vyjedndvani. Pokud pii
hodnoceni manazer zjisti, ze v této kompetenci mé pracovnik jesté¢ urCité rezervy,
dohodnou se spole¢né, jaké rozvojové aktivity podniknou, aby doslo ke zlepSeni. Po
absolvovani téchto dohodnutych vzdélavacich akci by se mél pracovnik v dovednosti

vyjednavani zlepsit. Na zakladé toho lze piedpokladat, ze bude pii Vyjednavani

vvvvvv

Pti samotné identifikaci rozvojovych potieb jsou klicové osoby manaZzer a jeho
podiizeny pracovnik. Role personalniho tutvaru je pouze podpurnd. Manazer
s pracovnikem by m¢éli spolecné hodnotit soulad a nesoulad mezi ocCekdvanym a
skutecnym vykonem. Manazer by si pii této pfilezitosti mél polozit n€kolik otazek.
Prvni by méla byt ,Maze?“, aby zjistil, zda nebrani pracovnikovi néco zasadniho
k pozadovanému vykonu. Jako dalsi by si mél polozit otazku ,,.Zna?“, tzn., zda ma
potifebné znalosti. Poté nasleduje ,,Umi?*, zda mé k tomu potifebné dovednosti. Posledni
otazka zni ,,Chce?“, tedy, zda mé potiebnou motivaci. ,, Postup po cesté muze-znda-umi-
chce je cestou partnerii. Nadrizeny podle daného schématu neprovadi vyslech. Ale
nadrizeny a podrizeny spolu hledaji moznosti zlepSeni. Identifikace probihda pomoci

metody behavioralniho rozhovoru *“ (Hronik 2007, s. 139).

30



Obrazek 9: Postup manaZera pii identifikaci rozvojovych poti'eb

Zdroj: Hronik, 2007, s. 139

Systém rozvoje pracovniki pies kli¢ové kompetence vypada jasné a logicky,
presto v praxi déla mnohym manazerim problémy. Jednou z moznych bariér mize byt
skutecnost, ze vétSina firem ma v ramci hodnoticich pohovorti hodnocené kompetence
pro vSechny pracovniky stejné. K hodnoceni se pouzivéa jednotny formular hodnoceni
pro vSechny pozice ve spoleénosti. Mimo ur¢ité administrativni zjednoduSeni je
hlavnim divodem zapojeni firemnich hodnot a strategii do jednotlivych kompetenci.
Aby identifikace rozvojovych potieb pies takto nastavené kompetence mohla probihat,
je dulezité, aby manazeti vzdy dokazali pracovnikiim popsat, co konkrétné¢ z dané
kompetence vyplyva pro jejich pracovni pozici. Napiiklad kompetence ,,prozakaznicky
ptistup® bude znamenat néco jiného pro obchodnika a néco jiného pro specialistu

ucetnich operaci.

Identifikace rozvojovych potfeb prostfednictvim hodnoceni kompetenci neni
jedinou moznosti, kdy manazer tesi rozvojové potieby pracovniklii. Pokud je toto
hodnoceni napft. jednou rocné, neumoziovalo by zachytit aktualni potieby ovliviujici
momentalni vykon. ,, K tomu slouzi dalsi personalni nastroj — hodnoceni vykonu.
Jestlize pri hodnoceni vykonu zjistime, Ze pricinou nizkého vykonu zaméstnance je jeho

nedostatecnd dovednost ci znalost, nebudeme cekat cely rok na hodnoceni kompetenci,
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abychom mu mohli napldnovat vhodnou rozvojovou aktivitu, ale ucinime to okamzité*

(Pilafova, 2008, s. 60).

2.4 Rozvojové plany

Pti identifikaci rozvojové potieby pii komplexnim hodnoticim pohovoru, by mél
byt spole¢né hodnotitelem a hodnocenym, vypracovan rozvojovy plan. Pokud manazer
nevi, jak danou rozvojovou pottebu rozvést do konkrétnich rozvojovych aktivit, nebo
nema S tvorbou rozvojového planu dostatecné zkusenosti, 1ze vytvofit v prvnim kroku
pouze ,,dohodu o rozvoji“. Jak je jiZ zndzvu patrné, hodnoceny diky této dohodé
akceptuje potfebu dané kompetence a manazer se zavazuje, ze ho v daném rozvoji
podpoii. Na zadkladé této dohody by mél byt vytvotfen konkrétni rozvojovy plén,
Vv piipad¢ potieby i za metodické podpory personalisty. Hronik k této problematice
uvadi: ,, Vystupem z hodnoticiho pohovoru je dohoda o rozvoji. Tato dohoda povétsinou
nema podobu rozvojového planu, ktery mad strukturu cil-ukoly-metody-meéreni a do
nehoz je posléze rozpracovana. Pri koncipovani dohody je treba pamatovat na to, Ze
rozvoj neni jen trénink. Nejedna se o pridéleni Skoleni dle katalogu Skoleni. TezZistem

rozvoje by mélo byt mezi aktivitami, které se odehravaji ,,mimo chod* (2006, s. 83)*.

,,Rozvojovy plan v sobé integruje tri riizné uhly pohledu. Obsahuje viastni
predstavu, predstavu nadrizeného na zdkladeé zhodnoceni souladu ¢i nesouladu mezi
ocekavanymi a realnymi vysledky, a plan, ktery odrazi budouci potiebu znalosti a
dovednosti“ (Hronik, 2007, s. 140). Rozvojovy plan by meél obsahovat konkrétni
rozvojové oblasti, ve kterych se chce pracovnik rozvijet, resp. ve kterych by se mél

rozvijet, aby doslo k poZzadovanému plnéni vykonnosti.

Nemusi se vzdy jednat o rozvijeni ve smyslu dosaZzeni potfebné vykonnosti.
Rozvoj pracovniki by mél zahrnovat i1 nastroje karierniho planovani. ,, Kazdy
Zamestnanec by pri vstupu do organizace meél vedet, kam az miize rist a jaké jsou
podminky ristu. Riistem samoziejme nechdpeme pouze postup vertikalni (smérem
vzhiiru k manazerskym pozicim), ale také horizontalni (specializace, odborny rist) a

diagondlni (job station). Rovnéz kariérni plany jsou vytvdreny s ohledem a v souladu
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S business plany organizace* (Pilatova, 2008, s. 59). Soucasti rozvojového planu by

proto mély byt rozvojové potieby spjaté s budouci novou kariérni roli.

Pfi samotném stanovovani rozvojovych oblasti V rozvojovém planu je dualezite,
aby nedoslo k rozmé€lnéni pozornosti, resp. k ur¢itému zahlceni. Jako vhodné se jevi
identifikovat 1 — 3 klicové rozvojové potieby. Ke kazdé rozvojové potiebe se totiz mize
vzdy vazat 1 nékolik rozvojovych aktivit, takze ve vysledku by mohl byt soupis
rozvojovych akci nepifiméiené dlouhy. Lidé potiebuji ke zméné, k posunu
v kompetencich, potfebnou energii a motivaci. Pokud maji pocit, Ze nejsou v ni¢em

dobfi, ze se potiebuji vylepsit téméf ve v§em, miize byt jejich motivace ohrozena.

Nastaveni konkrétnich vhodnych rozvojovych akci v rozvojovém planu, bude

dale podrobnéji rozebrano ve tieti kapitole, kterd je vénovéana tomuto tématu.

2.5 Predpoklady pro funkéni systém hodnoticich pohovori

Komplexni hodnotici pohovor je manaZersky nastroj, ktery je pomérné narocny na
dovednosti manazeri. Stejné tak, ale 1 na pfipravu hodnocenych a celkové nastaveného
systétmu hodnoceni v organizaci. Bé€lohlavek k tomu uvadi: ,, Hodnoceni pracovniho
vykonu je jednim z nejsilnéjsich motivacnich nastrojii v rukou manazeru. Je-li systém
hodnoceni dobre pripraven a podari-li se ziskat vedouci pracovniky, mize byt velmi
efektivni metodou Fizeni pracovniho vykonu. Nebyla-li vsak jeho pripravé vénovana
ndlezitd pozornost, sklouzne do formalit a ztraci veskery smysl* (2005, s. 59). Pokud se
vV ramci pfipravy na hodnoceni cokoliv podceni a hodnotici rozhovor se provadi jen
proto, Ze se vSe musi do urcitého terminu odevzdat na HR, mohou se vytratit veskeré
ptinosy tohoto systému. VéEtSina spolecnosti Si v dnesni dobé si uvédomuje vyznam
hodnoceni a rozvoje pracovniki, pfesto je dobré zminit se i o faktorech, které mohou

zavedeni funk¢éniho systému hodnoceni ohrozit.

Patrn€ nejvice limitujicim faktorem byva nedostate¢nd piiprava manazerti -
hodnotiteld. Pokud manazefi nechapou vyznam hodnoceni a nemaji potfebné
dovednosti pro jeho vedeni, berou velmi Casto cely systém jako formalitu. ,, Bohuzel,

V praxi se prili§ casto setkavame s demotivacnim ucinkem hodnoceni, ktery je spjat se
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Spatnou implementaci systéemu hodnoceni, s vybérem nevhodnych kritérii hodnoceni,
S chybéjicimi navazujicimi persondlnimi systémy nebo s neprofesiondlnim vedenim
hodnoticiho pohovoru‘ (Pilatova, 2008, s. 11). Manazeti-hodnotitel¢ by proto meéli
absolvovat $koleni na téma vyznam hodnoticiho pohovoru v manazerské praxi, spojené
s praktickym tréninkem. Tento trénink by mél byt zamétfen na osvojeni Si praktickych
dovednosti, jak se pfipravit a vést hodnotici pohovory, jak pracovat s lidmi na zakladé
vystupu z hodnoceni apod. Mimo to, by jim m¢l jit ohledné pfistupu k hodnoceni
ptikladem i nadfizeny manazer. Manazefi totiz ob¢as piebiraji nékteré modely chovani
od svych $éfu. Pokud by pfistup $éfa k hodnoceni byl v rozporu s doporucenimi

tréninku, mize byt spravné zachazeni s nastrojem hodnoceni opét ohrozeno.

Velmi prospésné pro spravné uchopeni nastroje hodnoceni ze strany manazert-
hodnotiteli je, pokud mohou dostévat prubézné€ na zplisob vedeni hodnoticiho pohovoru
rozvojovou zpétnou vazbu. Poskytovatell této zpétné vazby mize byt vicero. V prvni
fadé¢ by to méla byt zpétnd vazba od nadfizeného manazera, dale se mize jednat o
zpétnou vazbu od personalisty zaméfeného na vzdélavani a rozvoj, od interniho nebo

externiho kouce nebo mentora apod.

Piiprava hodnocenych je také velmi dulezita. Jde hlavné 0 spravné pochopeni
smyslu a vyznamu hodnoticiho pohovoru a ziskani informaci a dovednosti, jak se na
hodnoceni pfipravit. Tato forma ptipravy hodnocenych by méla vychazet zejména od

nadfizenych manaZert.

DalSim limitujicim faktorem je samotny princip hodnoticiho pohovoru, kde jsou
jasné nastavené role — hodnotitel a hodnoceny. Jde vzdy o subjektivni hodnoceni
hodnotitele, samoziejmé doplnéné a korigované sebehodnocenim hodnoceného. Kazdy
hodnotitel ma jiné predstavy o fungovani svého useku, oddéleni, tymu, kazdy ma jinak
nastavenou latku vykonnosti. O to véEtSi pozornost je proto potieba veénovat i
samotnému nastaveni systému hodnoceni, pfedevSim hodnoticim formularim. Mozné
komplikace mohou totiz pfinést 1 nevhodné nastavena kritéria hodnoceni, nastaveni
Skaly hodnoceni, nebo nevhodné€ nastaveny systém odménovani vychazejici predevsim

z vysledki hodnoceni apod.
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3. ZPUSOBY A FORMY ROZVOJE PRACOVNIKU
Z POZICE MANAZERA

Cilem této kapitoly je zaméfit se na formy rozvoje pracovniki, zejména z pozice
manazera. Podrobnéji analyzovat, jaké metody rozvoje mize manazer vyuzivat pro
rozvoj svych podtizenych pracovnikd. Dale popsat tyto metody a zamé&fit se na jejich

ucinnost pro celkovy rozvoj pracovnikd.

Autofi zabyvajici se problematikou rozvoje a vzdélavani pracovnikl vyuzivaji
rizné pohledy na ucCinnost rozvoje a rizné c¢lenéni jednotlivych metod rozvoje
pracovnikll. Pro ucely této prace zvolila autorka tzv. princip 70 — 20 — 10, ktery
Armstrong zmifuje ve své knize ,,Rizeni lidskych zdroju (2007, s. 474). Dal§im
divodem pro strukturovani této kapitoly na zékladé tohoto principu je fakt, Ze je Casto
pouzivan ve formulafich hodnoticich pohovort, jako urcité doporuceni pro manazery
pii tvorbé rozvojového planu. Doporuceni principu 70 — 20 — 10 je i soucasti formulaia
hodnoceni ve spole¢nostech, kde byl realizovan vyzkum, ktery je soucasti této prace

(viz kapitola 4.).

3.1 Utinek rozvoje

Princip 70 — 20 — 10 pfiblizuje, nakolik jsou u¢inné jednotlivé formy rozvoje
pracovnikd, co se celkového ucinku rozvoje na pracovniky tyce. Dle tohoto principu lze
docilit 70% tcinnosti rozvoje pomoci metod vychazejicich zrozvoje v roli neboli
ucenim se praxi. Jednd se o naptiklad o vzd€lavani pfimo na pracovisti, ucCast na
projektech, povétovani naroénymi ukoly, apod. 20% rozvoje lze dosahnout riznymi
formami a metodami vedeni. PiedevSim se jednd o pravidelnou zpétnou vazbu,
koucovani a mentoring. Pfiblizn€ 10% ucinnost pak maji klasické formy rozvoje,
zaloZené pfedevSim na vzdélavani a skupinovém vycviku. Jde zejména o tréninky,

skoleni, workshopy apod.
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Obrizek 10: Utinek rozvoje

Uginek rozvoje

Vzdélavani / vycvik Leadership / vedeni Rozvoj v roli
Seminare / workshopy Spolupracovnici
E-learning

Prenos, predavani Zpétna vazba Vzdélavani na pracovisti

znalosti a dovednosti | @ Koucovani Projggty, e

Vytvareni kultury | © Mentoring Povéfovani naroCnymi

vzdélavani ukolyw s
Rozsifovani role
Zména prace

ZaloZeno s ; Zalozeno
VAT el no na vztazich p
na vzdélavani / vycviku Zaloze na zkusenostech

Zdroj: Armstrong, 2007, s. 474

Z vyse uvedeného vyplyva, ze pokud ma byt vzdélavani pracovnikli skutecné
ucinné, musi se do né&j aktivné zapojovat piedev§im ptimo nadiizeni manazefi. Jak jsme
jiz zminili v kapitole 1.2 vénované roli manazert ve vzdélavani a rozvoji, jedno z
nejdilezitéjSich ocekavani firem od svych manazeri v dneSni dobé je rozvoj lidi,
motivace a fizeni pracovniho vykonu. VSechna tfi o¢ekavani spolu tzce souvisi. Pokud
maji pracovnici podavat potfebny vykon, musi K tomu mit potfebnou motivaci a také
pottebné dovednosti a znalosti neboli potfebné kompetence. ManazZefi si proto musi
uvédomovat dulezitost rozvoje svych podfizenych pracovnikli a pfistupovat k této

oblasti jako k jedné z klicovych ¢innosti.
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3.2 Rozvoj vycvikem

Armstrong vycvik pracovniktl definuje jako: ,, Pouzivani systematickych a
planovitych vzdélavacich aktivit k podpore uceni. Tento pristup lze shrnout do obratu
,na ucici se osobé zalozeny vycvik“. Zahrnuje pouzivani formdlnich procesi
prinasejicich znalosti a pomdahajicich lidem ziskavat dovednosti, které nutné potrebuji,
aby uspokojive vykonavali svou praci. Jde o jeden z nékolika moznych kroku, které muize

organizace podniknout k podpore vzdéldavani*“ (2007, s. 473).

Formalni vycvik pracovniki je dilleZitou soucasti rozvoje pracovnikli. Uplatiiuje
se zejména tam, kde si pracovnici potifebuji osvojit konkrétni dovednosti, ziskat
konkrétni specifické informace, apod. Nejcastéji je v organizacich organizovan
skupinové. Tento pfistup neni volen pouze z divodi nizSich nakladi, ale také pro

vyuzivani vzajemné interakce mezi pracovniky a podpofe tymové spoluprace.

Patrn¢ jeho nejvétsi slabinou, v porovnani s ostatnimi rozvojovymi metodami
dle principu 70 — 20 — 10, je patrné to, ze muze byt v nékterych ptipadech pro
konkrétniho pracovnika mirn€ vzdalen od reality a ziskané znalosti a védomosti se
danému pracovnikovi mohou jevit jako nepotiebné. Proto je pfi vyuzivani vycvikovych
forem vzdélavani jako je trénink, Skoleni apod. dulezité snazit se dosahnout stavu, kdy
bude vycvik co nejvice odpovidat podminkam na pracovisti. Stejné tak je dualezité
zabezpecit, aby obsah vycvikovych programi byl co nejméné teoreticky, aby pracovnici
ziskané¢ dovednosti a znalosti mohli co nejdiive jednoduse aplikovat do praxe.
Armstrong K této problematice dale uvadi: ,,Lidé maji vetsi sklon uplatiovat ve své
praci to, co se naucili, kdyz to nepovazuji za prilis obtizné, kdyz jsou presvédceni, Ze
vzdelavani je pro jejich praci duleZité, uzitecné a pouzitelné, kdyz jsou podporovani
liniovymi manazery, maji urcitou anatomii v prdci, veri si a jsou oddani a angazZovani.
K prenosu znalosti a dovednosti do praxe také s vetsi pravdépodobnosti dojde tehdy,

kdyz se pouzivaji pristupy systematického vycviku a just-in-time vycviku *“ (2007, s. 475).
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3.2.1 Systematicky vycvik

Pokud mé vycvik naplnit stanovené cile, je tieba postupovat systematicky.
V prvni fad¢ je tieba identifikovat poteby vycviku. Nasledné program naplanovat, tzn.,
jaka metoda bude nejvhodnéjsi, jaky lektor dané téma zvladne nejlépe, kde se program
uskutecni atd. Poté nastava samotna realizace programu a nakonec je dualezité¢ cely

program zpétn¢ vyhodnotit.

Obriazek 11: Model systematického vycviku

1. Identifikovat potfeby WCV“?“

A4

2. Planovat program vycviku e
| | [ I
metody zarizeni misto instruktofi

I I l |

A

3. Realizovét vj'/cvik }

A 4

4. Viyhodnotit vycvik

Zdroj: Armstrong, 2007, s. 475

3.2.2 Metody vycviku

V ramci vyctu riznych metod vycviku se zaméfime pouze na ty, které jsou
soucasti prizkumu uvedeného v této praci a jSou nejpouzivanéjs$i v ramci nabidky
firemniho vzd€lavani. Mimo nize uvedené se jedna dale napt. o outdoor programy, e-

learning, apod.
Skoleni a seminaie

Skoleni je realizovano obvykle za u¢elem osvojeni si odbornych znalosti. I kdyz

Vv ramci tohoto formatu vyuky je hlavni aktivita na stran¢ lektora, mé¢l by lektor pro
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zvySeni efektivity v maximalni mife zapojovat ucastniky Skoleni. Je proto vhodné
zapojovat takové prvky vyuky jako jsou cviceni, skupinové prace, praktické priklady
apod.

Cilem seminaie je prohloubit a upevnit znalosti, které ucastnici ziskali diky
jinym forméam vzdé¢lavani, napt. prednaskou, samostudiem apod. Ucastnici pod vedenim
lektora zpracovéavaji stanovené téma, a aktivné si vyméiuji ndzory. Seminaf by mél

ucastniklim pomoci upevnit poznané a usnadnit jim naslednou aplikaci do praxe.
Skupinovy trénink

Cilem tréninku je prohloubit, upevnit, zdokonalit, nebo provefit urcité
dovednosti, navyky, apod. Proto je kli¢ovou soucasti tréninku prakticky nacvik, aby si
ucastnici byli schopni danou dovednost vyzkouSet a procvicit. Pro zvySeni ucinnosti
tréninkd je velmi Casto vyuzivana videotechnika pro moznost nasledného rozboru se
zpétnou vazbou. V ramci tohoto formatu rozvoje lidi by mél trenér postupovat

pfedevsim podle schématu vysvétlit — ukazat — procvicit — vést.
Workshop

Cilem workshopu, jak jiz ndzev napovida, je najit nové zpiisoby feSeni urcitych
pracovnich témat, doplnit ucastnikim pottebné znalosti, inspirovat ucastniky apod.
Workshop piedpokladd pomérné naro¢nou formu spoluprace lektora s ucastniky.
Vyuziva kombinaci nejriznéjSich didaktickych metod, slozenych i kombinovanych
forem a predev§im samostatnych praci Gcastnikli. Klade pomérné vysoké naroky na

didaktickou pfipravenost lektora v roli moderatora i na samotnou praci Gc¢astnika

3.3 Rozvoj vedenim

Rozvoj vedenim je zaloZen predevS§im na stylu vedeni ze strany nadiizeného
manazera. Jedna se individualni formu rozvoje, zaloZenou pfevazné na vztazich.
Nejedna se vsak pouze o rozvoj ze strany manazera. Do této formy rozvoje vstupuji i

interni nebo externi kou¢ové a mentofi.
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Vyhodou této formy rozvoje je kromé individualniho pfistupu zejména
skutecnost, Ze je co nejvice pfiblizena realité, odehrava se totiz pfimo na pracovisti.
Hronik k této problematice uvadi: ,,4by bylo mozno vytvorit atmosféru permanentniho
vzdeélavani, je treba vzdélavani (uceni se) priblizit co nejvice samotné praci. Proto tam,
kde je to jen mozné, se budou rozvijet supervize, koucovanim misté, one-10-0ne
coaching a podobné. Pomérne casté namitky typu: ,,To je teorie, ale praxe je jind. "
Jsou zde oslabeny. Charakteristika ,,co nejblize samotné praci“ ma nejen casove
hledisko, ale i obsahové. Vétsina programii je do jisté miry originalem, formulovanim

Otdazek a hledanim odpovédi ,,zde a nyni* (2007, s. 121)*.

3.3.1. Zpétna vazba

Zpétna vazba je zdkladnim manaZerskym nastrojem pro hodnoceni a motivaci.
Lze ji povazovat za =zakladni stavebni prvek, ktery je casto soucasti dalSich
sofistikovangjSich zpusobi hodnoceni (hodnotici pohovor, 360° zpétna vazba, atd.).
,, Velmi priznacna se jevi metafora, kterd prirovnava zpétnou vazbu k zrcadlu, které nam
nastavi ostatni. Jedna se o popis chovani jedince, jak jej vnima pozorovatel. Neméla by

tudiz hodnotit, ale pouze popisovat “ (Folwarczna, 2010, s. 106).

V souvislosti srozvojem je zpétna vazba nejpouzivanéjsi ve formé tzv.
rozvojove zpétné vazby. Naptiklad ptfi hodnoceni urc¢ité kompetence hodnoti manazer
nejdiive silné stranky s cilem zachovéani soucasného stavu. Nasledné upozoriiuje na
rozvojové potieby a soucasné poskytuje navod, jak se v dané¢ dovednosti, piistupu
zlepsit. Jednim z diilezitych ptinost zpétné vazby je skutecnost, Ze pracovnik vnima, ze
se manazer aktivné zajima o jeho praci. Zpétna vazba ma mimo rozvojového potencidlu

také velky potencidl motivacni.

Pokud ma byt zpétna vazba funkénim prvkem rozvoje, je dulezité, aby
hodnoceny pracovnik zpétnou vazbu piijal, byl ochoten se z ni poucit a dale sni
pracovat. Proto poskytovani rozvojové zpétné vazby by méla byt jedna ze zakladnich

dovednosti kazdého manazera.
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3.3.2. Mentoring

Mentoring je efektivni néstroj pro piedavani zkuSenosti ze strany nadiizeného
manazera, Nebo interniho ¢i externiho mentora. Mentor v zasad¢ funguje jako privodce
a radce provazejici pracovnika V jeho pracovni roli. Cile mentoringu jsou orientovany

predevsim na podporu rozvoje kariéry a psychosocialnich funkci.

Pokud nékdo pfimo v organizaci nebo externé vystupuje v pozici mentora, pak je

to vétsinou n¢kdo s dostate¢nymi odbornymi a manazerskymi zkuSenostmi.

3.3.3 Koucovani

Efektivnost koucovani spocivé v individudlnim pfistupu ke kou€ovanému, ktery
umoznuje nastaveni optimalni intenzity a jeho viile dosahnout vysledk, jez si stanovil
,»sam pfi koucovacich rozhovorech. Zékladnim prvkem koucinku jsou otazky ze strany
kouce. Pokud méa kou€ovani skute¢né plnit svilij ucel, mél by kou¢ klast hlavné oteviené
otazky. Jsou to otazky, které oteviraji komunikaci a zadaji si SirSi odpoveéd’. VétSinou
zaCinaji néjakym ptislovcem. ,, Pokud lidem rikame, co maji délat, nebo jim pokladame
uzaviené otazky, nemuseji prilis uvazovat. Oteviené otazky je nuti premyslet*.

(Whitmore, 2005, s. 55)

Pomoci otevienych otdzek poméha kou¢ koucovanému piemyslet nad vécmi,
které potiebuje vytesit. Mohli bychom to definovat také tak, Zze ,.koucovani pomaha
premyslet kouCovanému nahlas®. Otazky poméhaji kouCovanému k vétsi sebediivére,
vétsimu sebeuvédoméni a odpovédnosti danou véc fesit. ,, Otdazky pouzivané pri
koucovani zaméruji pozornost na presné odpovedi a vytvareji opakovanou zpétnou

vazbu. Instruovani a prikazovani nic takového neumoznuji** (Whitmore, 2005, s.63).
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Tabulka 3: NejpouZivanéjsi pojeti kou¢inku - GROW model

CiL REALITA

Shoda na tématu pro diskuzi «  Uvitat sebereflexi

Nabidnout konkrétni piiklady zpétné
vazby

Shoda na konkrétnich vysledcich

Dlouhodobéjsi cile pokud jsou vhodné
Vyhnout se nebo zabranit domnénkdm

Vypustit z hlavy nepodstatné historky

PRILEZITOST VOLE / SHRNUTI / CO DAL?

Zahrnout vSechny typy moznosti
Byt otevieny klientovym navrhiim

Poskytovat navrhy peclivé

Pfipravit plan
Urceni moznych prekdzek

Premeénit kroky na konkrétni

| . anacasovat je
Ujistit se o provedeném vybéru
Souhlas s pomoci

Zdroj: Dembkowski, Eldridge, Hunter, 2009, s.90

Koucovani v ryzim pojeti je zalozeno vyhradné na technice kladeni otazek.
Kou¢ by mél pomoci nich nasmérovat kou¢ovaného k nalezeni vhodnych pracovnich
feSeni, zvySeni pracovniho vykonu, dal§i motivace apod. Kou¢ by v tomto pojeti nemél
koucovanému radit. Urcité nebezpeci se proto vyskytuje v piipadech, kdy je kouc
zarovent odbornikem ve stejné oblasti jako kouCovany. Na druhou stranu lze koucink
pojmout jako jeden ze stylli vedeni manazera, pomoci néhoz mize déle rozvijet zkusené

a vykonné pracovniky, kteti mohou byt odborné i na vyS$si rovni nez jejich manazer.

3.4 Rozvoj v roli

Tento pfistup k rozvoji je zaloZzen primarné na zkuSenostech, které pracovnici
ziskavaji pfi vykonu raznych pracovnich pozic a roli. VéEtSina z metod spadajici do této
kategorie, jsou pomérn¢ ¢asto vyuzivané pracovni situace. Abychom vSak mohli hovofit
o cileném rozvoji pracovnikli, musi tyto formy rozvoje byt ze strany manazert vici

podiizenym pracovniklim pouzivéany cilen€, za ucelem rozvoje danych kompetenci ¢i
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znalosti. Mezi nejCastéji pouzivané a zdroven nejucinnéjsi, patii nasledujici metody

rozvoje:
Vzdélavani a vycvik pfimo na pracovisti.

Jde nejcastéji o razné formy stinovani pracovnika vykonavajici urcitou ¢innost,

ze strany manazera nebo kouce, mentora, v§e doplnéné rozvojovou zpétnou vazbou.
Ucast na projektech.

Ucasti na riznych projektech maji pracovnici Sanci ziskat nové informace o déni
Vv jinych oddé€lenich v ramci organizace a seznamit se s praci svych kolegi. Zaroven
maji moznost vyzkouset si nové dovednosti jako napf. moderovani skupiny, vedeni

porady, fizeni projektu, apod.
Povétovani naro¢nymi ukoly.

Povéfeni narocnymi tkoly, které vyzaduji zapojeni novych znalosti a
dovednosti, ¢1 ptipadné hleddni novych cest pro naplnéni cild, byvad pomérné G¢inna

metoda rozvoje.
RozSifovani odpovédnosti.

Pokud pracovnik pfijima urcitou novou odpovédnost, je to témét vzdy spojeno
se zapojenim novych dovednosti a znalosti, nebo jejich pouziti v jinych situacich.

Dochazi tak k dalSimu rozvoji pracovnika.
Zména prace.

V piipadé¢ zmény ndplné prace musi pracovnik opét zapojit nové znalosti a
dovednosti, nebo je umét vyuzit v novych podminkach. Zaroven zménou prace ziskava

nové zkusenosti a poznatky.
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B. PRAKTICKA CAST

Praktickd Cast prace je zaméfena na tieti cil zkoumani diplomové prace vymezené

Vv tvodu préce.

3. Vytvorit metodiku vyzkumu pro zjisténi toho, jaky maji manazefi postoj ke
vzdélavani a rozvoji svych podfizenych pracovniki, jak je v praxi rozvijeji a jak
K tomu vyuzivaji hodnotici pohovory a rozvojové plany. Pomoci takto vytvotené
metodiky uskutecnit vyzkum (sonddz) pro ovéfeni hypotéz vyplyvajicich

Z teoretické Casti prace.
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4. VLASTNI VYZKUM

Vlastni vyzkum byl realizovan za ucelem zjisténi informaci o tom, jaky maji
manazeti postoj ke vzdélavani a rozvoji svych podfizenych pracovniku, jak je v praxi

rozvijeji a jak k tomu vyuzivaji hodnotici pohovory a rozvojové plany.

Predmétem prazkumu jsou zpisoby a formy rozvoje pracovnikli v ndvaznosti na

hodnotici pohovor.

4.1 Cil a metodika

Pro dosaZeni vytyCenych cili vyzkumu byl zvolen smiSeny prizkum. V ramci
toho bylo realizovano Setfeni kvantitativni v podobé dotaznikové ankety a dale
doplnkové Setfeni kvalitativni v podob¢ individudlnich polostrukturovanych rozhovort.
Jedna o nereprezentativni priazkum, resp. prizkum pouze orientacni. Je tfeba jej proto

povazovat za ur¢itou sondaz pro mozny dal$i vyzkum na reprezentativnim vzorku.

Jedno z moznych vyuziti takto ptipraveného prizkumu by bylo napf. v organizaci,

ktera zvazuje dalsi investice do vzdélavani svych manazert v oblasti leadershipu.

3.1.1 Cil prizkumu

Cilem prazkumu je zjistit, jakym zpusobem v praxi manazeii identifikuji
rozvojoveé potteby svych podfizenych pracovnikli, jakym zpisobem provadi jejich
rozvoj a jak ktomu vyuzivaji systém hodnoceni pracovniki pomoci komplexnich

hodnoticich pohovord.

Dilé¢icil 1:  Zjistit, zda manaZefi vnimaji potiebu rozvoje pracovniku skute¢né
jako dtilezitou a zda to povazuji za jednu z podstatnych ¢innosti manazera.

Dil¢i cil 2:  Zjistit, zda manazefi vnimaji hodnotici pohovory jako u¢inny
nastroj pro motivaci a rozvoj lidi a zda toto vnimani néjak ovliviiuje to, jakym
zpusobem rozviji své podiizené spolupracovniky. Zaroven zjistit, zda jsou pro

pouzivani tohoto manazerského nastroje dostatecné piipraveni.
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Diléicil 3:  Zjistit, zda manazefi dokadzou skute¢né efektivné vypracovat
rozvojové plany a jak snimi, nebo bez nich, systematicky rozviji své podiizené
pracovniky V prubéhu celého roku.

Dil¢icil 4. Zjistit, jaké nastroje rozvoje vyuzivaji manazefi pii rozvoji svych
lidi nejcastéji a kolik témto ¢innostem vénuji svého Casu.

Dil¢icil 5:  Zjistit, zda se manazefi snazi rozvijet (a tim zvySovat jejich
vykonnost) vSechny své podiizené spolupracovniky, nebo zda se vénuji pouze

novackiim, nebo tém, ktefi nemaji dostate¢ny vykon.

4.1.2 Metodika kvantitativniho Setieni (dotaznikova anketa)

Prostfednictvim kvantitativniho Setfeni byly zjiStovany informace dilezité pro

naplnéni dil¢ich cilu.

Hypotézy

V ramci Setieni bylo stanoveno Sest hypotéz.

Hypotéza 1: V¢tSina manazeri vnima potfebu rozvoje pracovnikil jako
dilezitou.

Hypotéza 2: VétSina manazeri povazuje komplexni hodnotici pohovor za
jeden z nejucinngjsich nastroji, pro rozvoj a motivaci podtizenych.

Hypotéza 3: VétSina manaZerli nepracuje s rozvojovymi plany systematicky
béhem celého roku, vraci se knim vétSinou az v obdobi, kdy probihaji hodnotici
pohovory. VétSina manazera se rozvoji lidi, mimo obdobi hodnoticich pohovort, cilené
nevénuje.

Hypotéza 4. VétSina manaZeri se pfi tvorb¢é rozvojovych plant a nasledném
rozvoji pracovnikli spoléhd zejména na centrdln¢ nastavené vzdélavani ze strany HR

(Skolenti, tréninky, workshopy, ...).

Hypotéza 5: VétSina manaZerti se snazi rozvijet a tim zvySovat vykonnost u

vSech svych podtizenych pracovnik.
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Hypotéza 6: Vnimani dulezitosti hodnoticiho pohovoru mé zasadni vliv na to,

jak manazefti rozviji své podiizené pracovniky.

Metoda a technika. Pro kvantitativni Setfeni byla zvolena metoda dotazovani.
Jako technika byl pouzit anketni anonymni dotaznik, ktery obsahuje celkem 25
uzavienych a polootevienych otazek. Tvofii jej otdzky zamétené na zkoumany problém
a otazky sociodemografické (kli¢ k otazkam je uveden v tabulce niZze). Dotaznik

ma pisemnou formu, pfi¢emz jeho plné znéni tvofi ptilohu A této prace.

Tabulka 4: Kli¢ k otazkam obsaZenych v dotazniku

Typ otazky Cislo otazky v dotazniku
Testujici hypotézu 1 primarné - 1
sekundarné - 7, 8, 9
Testujici hypotézu 2 primarné - 2, 3, 5, 6
sekundarné - 22
Testujici hypotézu 3 primarné - 8, 10, 14, 19
Zaméiené na sekundarné — 9, 15, 21
zkoumany problém Testujici hypotézu 4 primarné - 7, 13
sekundarné — 9, 16, 17
Testujici hypotézu 5 priméarné - 4, 11, 12, 20
Testujici hypotézu 6 primérné - 2, 8, 13, 19
sekundarné - 6
Sociodemografické 23,24, 25

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Vzorek Setfeni

Vzhledem k zaméfeni tohoto vyzkumu jsou cilovou skupinou manazefi (stfedni
a vyssi management) ze tii vybranych spolecnosti (totozné spolecnosti, kde bylo
provedeno 1 kvalitativni Setfeni formou individualnich polostrukturovanych pohovort).
Ve vSech téchto vybranych spole¢nostech maji standardné nastaveny komplexni systém
hodnoceni. VSichni vybrani respondenti tak méli s doty¢nou problematikou néjakou

zkusenost, tzn., mohli se K ni vyjadrit.
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Anketa byla od pocatku koncipovand jako nereprezentativni, jedna se urcitou
sodnaz pro ptipadny dal§i vyzkum. Z toho divodu autorka této prace kvalitativni ani
kvantitativni strukturu vzorku Setfeni nefeSila. Pfesto ma autorka prace za to, ze pro

ucely této prace je i takovyto prizkum dostatené ilustrativni.

Respondenti byli ziskani na Skolenich M.C.Triton, kde byli v pozici Gc¢astnikti
(autorka s touto konzulta¢ni a vzd€lavaci spolecnosti kratce spolupracovala v obdobi
své povinné odborné praxe). Ankety se zucastnilo celkem 82 respondentti, do vysledkl

byly zahrnuty vSechny dotazniky 82 respondentii ve struktuie uvedené v tabulce nize.

Tabulka 5: Struktura respondenti kvantitativniho Setfeni

Skedla Absolutni | Cetnost
cetnost v %
20 - 29 let 12 14,6 %
30 - 39 let 39 47,6%
Vék
40 - 49 let 24 29,3 %
50 a vice 7 8,5%
Zeny 33 40,2 %
Pohlavi
Muzi 49 59,8 %
1 rok 25 30,5%
Délka 2-5let 36 43,9%
manazerské
praxe 5-9let 18 21,9%
10 a vice let 3 3,7%
Organizace A. (Marketing) 19 23,2%
Organizace Organizace B. (Potravinarstvi) 33 40,2%
Organizace C. (Retail — maloobchod) 30 36,6%
Celkem — 82 100 %

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)
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Zpisob realizace Seti‘eni

Dotazniky byly vytvofeny Vv pisemné podobé. Sbér dat se uskutecnil v obdobi
mésice ledna az dubna 2014 na Sesti Skolenich spolecnosti M.C.Triton. VSichni
respondenti (Gcastnici) Skoleni byli informovani o ucelu ankety a byli ujisténi o jeji
anonymité. Pfed vlastnim Setfenim bylo provedeno pilotni Setfeni, zda jsou otazky
V dotazniku srozumitelné a jednoznacné. Za ucelem ovéfeni metodologie zkoumani
dotaznik vyplnili ¢tyfi respondenti zjedné ze spolecnosti zahrnutych do tohoto
prizkumu. Na zdklad¢ pilotniho Setfeni byl dotaznik mirn¢ upraven. Data ziskana
z vyplnénych dotazniki byla zpracovana v programech MS Office Word a Excel
v tabulkach a grafech. V ramci analyzy dat jsou vysledky vyjadieny v absolutnich nebo
procentnich cetnostech. Ke kazdé vyhodnocené otdzce je pfipojen také slovni komentar.

Na zékladé€ vysledki celého Setfeni byly vyhodnoceny pfedem stanovené hypotézy.

4.1.3 Metodika kvalitativniho Seti‘eni (individualni rozhovory)

Prostfednictvim kvalitativniho Setfeni byly zjistovany informace K poskytnuti
dalsiho thlu pohledu na zkoumané dil¢i cile vyzkumu. Vzhledem k povaze tohoto

kvalitativniho vyzkumu nebyly stanoveny zadné nové hypotézy.
Metoda a technika

Pro kvalitativni Setfeni byla rovnéz zvolena metoda dotazovani. Jako technika
byl vtomto pfipadé¢ pouzit individualni polostrukturovany rozhovor. Zakladni
strukturou rozhovoru byly zvolené hypotézy, testované v dotaznikové anketé, resp.
nazor respondentli na tyto hypotézy. V pribehu rozhovoru byly pouzivany piedevs§im

-----

spolecnosti, ve kterych jsou respondenti zaméstnani, nejsou po dohod¢ s nimi uvedeny.
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Vzorek Setfeni.

Cilovou skupinou pro Setfeni jSou personalisté a specialisté vzdélavani a
rozvoje ze tfi spole¢nosti shodnych s respondenty dotaznikové ankety. Mimo rozvoj
pracovnikl, maji respondenti ve své spolenosti na starosti organizaci a agendu
komplexnich hodnoticich pohovord. Jelikoz neni kvalitativni ani kvantitativni struktura
zakladniho souboru popsand, jedna se proto (stejné jako u kvantitativniho Setfeni), 0
Seti‘eni nereprezentativni. Piesto je toto Setfeni pro celkovy vyzkum dilezité. Nabizi
daldi doplitujici pohled na zkoumanou problematiku. Setieni se zGlastnili celkem
3 respondenti — specialisté vzdélavani a rozvoje z organizaci rizné velikosti (z
hlediska poc¢tu zamé&stnanct a celkové pusobnosti spole¢nosti). Jeden personalista ze
stiedné velké organizace (50 — 249 zaméstnancll) a dva personalisté ze dvou velkych
nadnarodni organizaci (250 zaméstnanctu a vice). Respondenti byli vybirani na zakladé
spoluprace se spolecnosti s M.C.Triton stejnym zpusobem, jako respondenti

dotaznikové ankety.

Tabulka 6: Struktura respondenti kvalitativniho Setieni

Organizace A. Organizace B. Organizace C.
Pocet zaméstnancu
o 212 726 1.658
Vv organizaci
Pravni forma | Spole¢nost  rucenim _ )
) Akciova spolecnost | Akciova spolecnost
organizace omezenym
Obor podnikani ) Potravinarsky Retail
) Marketing
organizace pramysl (maloobchod)
Pracovni pozice o o
HR manazer HR specialista HR specialista
respondenta
Délka praxe
respondenta v oblasti 6 let 12 let 9 let
rozvoje lidskych zdroji

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfent)
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Zpusob realizace Setieni

Rozhovory probihaly v pribéhu dubna 2014. Casteéné kvalitativni Setfeni
navazovalo na Setfeni kvantitativni, resp. jak jsme jiz uvedli, §lo o to ziskat dalsi
dopliujici pohled na zkoumané cile. Tazatelka pfi polostrukturovanych rozhovorech
postupovala dle vytvofeného scénafe rozhovoru. Odpovédi byly tazatelkou
zaznamenavany a nasledné¢ ve zjednodusené podobé, jako doplnék k vysledkim
dotaznikové ankety, pfepsany a zpracovany ve formé kratkych komentait za vysledky

dotaznikové ankety.

4.2 Vysledky dotaznikové ankety

Z dotaznikové ankety uskutecnéné v ramci kvantitativniho Setfeni, jehoz cilem
bylo zjisténi informaci o tom, jaky maji manazefi postoj ke vzdélavani a rozvoji svych
podiizenych pracovnikli, jak je v praxi rozvijeji a jak k tomu vyuzivaji hodnotici
pohovory a rozvojové plany, vyplynula nize uvedena zjisténi.

Zjisténi jsou zpracovana postupné podle jednotlivych otdzek, pro ptehlednost
jsou vysledky uvedeny v tabulce a grafu. Navic jsou vzdy doplnéné slovnim
komentarem.

Na zaklad¢ vysledkti ankety jsou Vv kapitole 4.3.1 vyhodnoceny hypotézy

stanovené pied vlastni realizaci Setfeni.

Néazor na duleZitost vzdélavani pracovniki

Otazka 1: Souhlasite s nasledujicim tvrzenim: Systematicky rozvoj pracovnikii

Je dulezity, pro udrzeni jejich potrebné vykonnosti?

o1



Tabulka 7: Nazor na dileZitost vzdélavani pracovniki

5 Cetnost odpovédi v
Odpoved Cetnost odpovédi %
Ano 37 45,1
Spise ano 29 35,4
SpiSe ne 14 17,1
Ne 2 2,4
Nedokazu posoudit 0

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setieni)

Vétsina respondentd (45,1%) je toho nazoru, ze systematicky rozvoj pracovnikt
je dilezity pro udrzeni jejich potiebné vykonnosti. 35,4% respondentt si mysli, Ze je
spiSe dulezity. Oproti tomu 17,1% respondentil zastava nazor, ze systematicky rozvoj
dulezity spiSe neni a 2,4% respondentt si mysli, ze dulezity neni. Jako otazku, kterou

nedokazu posoudit, neoznacil nikdo z respondentt.

Graf 1: Nazor na diilezitost vzdélavani pracovniki

Cetnost odpovediv®

HAno

Spise ano
M Spise ne
HNe

B Nedokazu posoudit

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)
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Nazor na vyznam hodnoticiho pohovoru

Otazka 2: Souhlasite s nasledujicim tvrzenim: Komplexni hodnotici pohovor je
jeden z nejucinnéjSich ndstrojit pro rozvoj a motivaci podrizenych pracovniku,

zajistujici kontinualni zvysovani vykonu?

Tabulka 8: Nazor na vyznam hodnoticiho pohovoru

Odpoved Cetnost odpovédi Cetnost odpovédi v %

Ano 19 23,2
Spise ano 31 37,8
Spise ne 21 25,6
Ne 9 11
Nedokazu posoudit 2 2,4

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Vétsina respondentt (37,8%) je toho nazoru, ze komplexni hodnotici pohovor je
pravdépodobné jeden z nejucinngjSich nastrojli pro rozvoj a motivaci podfizenych
pracovnik, zajistujici kontinualni zvySovani vykonu. Zcela pfesvéd€eno o ucinnosti
hodnoticiho pohovoru je 23,2% respondenti. Oproti tomu 25,6% si mysli, ze G¢inny
spise neni. U¢innost pohovoru odmita zcela 11% a 2,4% respondentd tuto zaleZitost

nedokazala posoudit.

Graf 2: Nazor na vyznam hodnoticiho pohovoru

Cetnost odpovediv%e

®Ano

Spiseano
mSpisene
mNe

B Nedokazu posoudit

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)
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Nazor na vyznam hodnoticiho pohovoru

Otazka 3: Souhlasite s néasledujicim tvrzenim: Komplexni hodnotici pohovor je
pouze formalni nastroj hodnoceni vyzadovany ze strany HR oddéleni, skutecny rozvoj a

motivaci podrizenych vedoucit ke zvysovani vykonu nezajistuje?

Tabulka 9: Nazor na vyznam hodnoticiho pohovoru

Odpoved Cetnost odpovédi Cetnost odpovédi v %

Ano 12 14,6
Spise ano 22 26,8
Spise ne 29 35,4
Ne 18 22
Nedokazu posoudit 1 1,2

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Na podobnou, jinak formulovanou otazku, jako byla otazka 2. odpovédélo
nejvice respondentt (35,4%), ze spiSe nesouhlasi s tvrzenim, Ze hodnotici pohovor je
pouze formdlni néstroj nezajist'ujici redlné zvyseni motivace a vykonu. 22% toto tvrzeni
zcela odmitlo. Naopak spise souhlasi 35,4% respondentii a 22% zcela souhlasi. 1,2%

respondentti toto tvrzeni nedokazalo posoudit.

Graf 3: Nazor na vyznam hodnoticiho pohovoru

Cetnost odpovediv%e

EAno

Spiseano
mSpisene
ENe

ENedokazu posoudit

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setieni)
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Néazor na to, pro koho je hodnotici pohovor uréen zejména

Otazka 4: Souhlasite s nasledujicim tvrzenim: Komplexni hodnotici pohovor je
dulezity predevsim pro nové pracovniky a pracovniky nemajici dostatecnou vykonnost.

Pro zkusené pracovniky s dostatecnym vykonem se jedna o zbytecnou formalitu?

Tabulka 10: Nazor na to, pro koho je hodnotici pohovor uréen zejména

Odpoved Cetnost odpovédi Cetnost odpovédi v %

Ano 15 18,3
Spise ano 24 29,3
Spise ne 23 28
Ne 20 24,4
Nedokazu posoudit 0

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setieni)

S tvrzenim, ze hodnotici pohovor je dilezity predev§im pro pracovniky nové a
pro stavajici bez dostatecného vykonu; pro ostatni je spiSe formalitou, vétSina
respondentli nesouhlasila. 26,8% toto tvrzeni zcela odmitlo, 28% spiSe nesouhlasilo.

Naopak s timto tvrzenim spiSe souhlasi 26,8% a zcela souhlasi 18,3% respondentu.

Graf 4: Nazor na to, pro koho je hodnotici pohovor urcen zejména

Cetnost odpovedi v

mAno

Spiseano
mSpisene
mNe

mNedokazu posoudit

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)
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Nazor na hodnoceni vykonnosti (plnéni vykonovych cili)

Otazka 5: Cast hodnoticiho pohovoru vénovana hodnoceni cilti a vykonnosti

(oznacovana jako KRA’s, KPI’s, apod):

Tabulka 11: Nazor na hodnoceni vykonnosti

Cetnost Cetnost
Odpoved odpovédi odpovédi v %
Zasadnim zptsobem ovliviiuje vykonnost a motivaci
pracovnika. 24 29,3
Ovliviuje vykonnost a motivaci pracovnika. 36 43.9
Vykonnost a motivaci pracovnika ovliviiuje pouze
CasteCné. 15 18,3
Vykonnost pracovnika neovliviiuje, ale je dobré, Ze je
soucasti hodnoceni. 7 8,5
Vykonnost pracovnika neovlivitluje, jako soucast
hodnoceni je zbyte¢na. 0

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Vétsina respondentll je toho nédzoru, Ze c¢ast hodnoticiho pohovoru vénovana
hodnoceni cild a vykonnosti ovliviiuje vykonnost a motivaci pracovnikd. Z toho je o
tom zcela pfesvédceno 29,3% respondentl, 43,9% tomu véti. 18,3% respondentl
zastava nazor, ze tato ¢ast hodnoceni ovliviiuje vykon a motivaci pouze ¢astecné a 8,5%
ma nazor, ze vykonnost neovliviiuje, ptesto je dobré, ze soucasti hodnoceni je. Nikdo

Z respondentil neoznacil tuto ¢ast hodnoceni jako zbytec¢nou.

Graf 5: Nazor na hodnoceni vykonnosti

Cetnost odpovediv %
Vykonnost pracovnikaneovliviuje, jako
gouc¢ast hodnocenije zbytetna.

Vykonnost pracovnikaneovliviuje, ale je
dobré, ze je soucasti hodnoceni.

Vykonnost amotivaci pracovnika ovliviiuje
pouze castetné.

Ovliviuje vykonnost a motivaci pracovnika.

Zagadnim zptsobem ovliviiuje vykonnost a
motivacipracovnika.
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Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfent)
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Nazor na hodnoceni kompetenci

Otazka 6: Cast hodnoticiho pohovoru, které je vénovana hodnoceni kompetenci

(dovednosti, znalosti, schopnosti,...):

Tabulka 12: Nazor na hodnoceni kompetenci

Odpoved Cetnost odpovédi | Cetnost odpovédi v %
Zasadnim zptsobem ovliviluje vykonnost a

motivaci pracovnika. 6 73
Ovliviiyje vykonnost a motivaci pracovnika. 15 18.3

Vykonnost a motivaci pracovnika ovliviiuje
pouze Castecné. 13 15.9

Vykonnost a motivaci pracovnika neovliviyje,
ale je dobré, Ze je soucasti hodnoceni. 12 146

Vykonnost a motivaci pracovnika neovliviiyje,
jako soucast hodnoceni je zbyte¢na. 34 415

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)

V piipadé hodnoceni kompetenci v pribéhu hodnoticiho pohovoru, je vétSina
respondentli piesvédcend, ze vykonnost a motivaci pracovniki nijak neovlivituje. 41,5%
respondentli hodnoceni kompetenci zcela odmita, 14,6% nevéii ucinnosti, ale bere jako
dobré, ze to soucasti hodnoceni je. O ¢astecné ucinnosti je piesvédceno 15,9%
respondentti. U¢innosti hodnoceni kompetenci véii 18,3% respondentii, zcela je o tom
ptesvédceno 7,3%.

Graf 6: Nazor na hodnoceni kompetenci

Cetnost odpovediv %

Vykonnost pracovnikaneovlivimje, jako
gouc¢ast hodnocenije zbytecna.

Vykonnost pracovnikaneovlivimje, ale je
dobré, ze je soucasti hodnoceni.

Vykonnost amotivaci pracovnika ovliviiuje
pouze castetné.

Ovliviiuje vykonnost a motivaci pracovnika.

Zagadnim zptsobem ovliviiuje vykonnost a
motivacipracovnika.
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Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)
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Nézor na to, kdo ma predevsim rozvijet pracovniky

Otazka 7: Zastavam nazor, Ze rozvoj pracovnikll je zalezitosti predevsim:

Tabulka 13: Nazor na to, kdo ma pi‘edevs§im rozvijet pracovniky

Odpoved’

Cetnost
odpovédi

Cetnost

odpoveédi v %

HR odd¢leni, které by si mélo samo zjistovat rozvojové
potieby pracovnikil a na zakladé toho pfipravovat rozvojové
programy.

3,7

HR odd¢leni, které by mélo ptipravovat vzdélavaci
programy jednou ro¢né¢ na zakladé¢ identifikace
rozvojovych potieb provedenych jejich nadiizenymi
manazery v rdmci rozvojovych pohovort.

49

59,8

jejich nadtizenych manazeri, ktefi by méli identifikovat
jejich rozvojové potieby a snazit se vétsSinu téchto potieb
pokryt vlastnimi aktivitami v rdmci plnéni béZznych
pracovnich ¢innosti. HR oddéleni slouzi pfedevsim jako
podpora Vv téchto ¢innostech a jako podpora pro zajisténi
rozvojovych aktivit, které nejsou v silach manazera.

23

28

kazdého jednotlivce. Pokud se chce n€kdo rozvijet, mél by
pracovat hlavné sam na sobg.

8,5

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setieni)

Na otazku, kdo by predevS§im mél rozvijet pracovniky, se vétSina respondentt

ptiklonila k variant¢ HR odd¢€leni. Tzn. vétSina respondentt (59,8%) zastava ndzor, Ze

rozvoj pracovnikll je pfedev§im zalezitosti HR odd€leni, které by mélo ptipravovat

rozvojové programy na zaklad€ identifikace rozvojovych potfeb ze strany manaZerd,

pfedev§im v rdmci rozvojovych pohovord. Druhd nejpocetnéjsi skupina respondentti

(28%) oznacila variantu, kdy je rozvoj pfedevsim zélezitosti nadfizenych manazerti, HR

slouzi pouze jako podpora na zajiSténi rozvojovych aktivit, které nejsou v sildch

manazera. Dale 3,7% respondentl preferuje variantu, kdy by v§e m¢lo zajiStovat pouze

HR odd¢leni a 8,5% preferuje variantu, kdy se o svlij rozvoj stard kazdy vylu¢né sdm za

sebe.
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Graf 7: Nazor na to, kdo ma predev§im rozvijet pracovniky

kazdého jednotlivce. Pokud se chee nékdorozvijet,
meél by pracovat hlavné sam na sobé.
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Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Nazor na ¢as vénovany rozvoji pracovniki a piistupu k tomuto rozvoji

Otazka 8: Rozvoji svych podfizenych pracovnikii:

Tabulka 14: Nazor na ¢as vénovany rozvoji pracovniki a pfistupu k tomuto rozvoji

Odpoveéd’

Cetnost odpovédi

Cetnost odpovédi v %

vénuji potfebny Cas a energii v pribéhu celého
roku. Snazim se postupovat systematicky,
vychazim predevsim z rozvojového planu,
vytvofeném na hodnoticim pohovoru a piipadné
z nove vzniklych situaci a potieb.

9,8

vénuji potfebny Cas a energii v pribéhu celého
roku. Vychazim predevsim z aktualnich potieb
pracovnikl vyplyvajicich z plnéni danych ukoli.
S rozvojovym planem nepracuji.

7,3

vénuji dostatek ¢asu a energie pouze na hodnoticim
pohovoru. Na zakladé vystupl tohoto pohovoru
zajiStuje potfebné rozvojové programy HR
oddéleni.

15

18,3

vénuji pozornost pouze, pokud vykon daného
pracovnika neni na dostate¢né trovni.

11

13,4

bych se rad vénoval, bohuzel na tyto ¢innosti
nemam dostatek ¢asu.

24

29,3

se ptili§ nevénuji. Nedokazu v tuto chvili presné
pojmenovat proc.

12

14,6

se prili§ nevénuji. Rozvoj pracovniki se dle mych
zku§enosti, zbyte¢né precenuje.

7,3

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)
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Na otazku vénovanou ¢asu vénovanému rozvoji pracovnikil a pristupu k tomuto
rozvoji, odpovédéla vétSina respondentll tak, ze by se rada rozvoji vénovala, nemaji
vSak na to ¢as (29,3%). Druha nejpocetnéjsi skupina se rozvoji pracovnikii vénuje
pouze na hodnoticim pohovoru (18,3%). Tieti nejpocetnéjsi skupina (dohromady
16,2%) jsou respondenti, ktefi se rozvoji pracovnikii vénuji v prubéhu celého roku
stim, ze 9,8% pracuje systematicky s rozvojovym planem a 7,3% bez n&j. 14,6%
respondentll se rozvoji piiliS nevénuje, nedozne popsat pro¢. 7,3% respondentli se

rozvoji nevénuje vubec z divodu nedivéry v efektivitu tohoto kondni.

Graf 8: Nazor na ¢as vénovany rozvoji pracovniki a piistupu k tomuto

rozvoji

Cetnost odpovedi v
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veénujipotiebny ¢as a energii v prabeéhu celého. .

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Proporce ¢innosti véase

Otazka 9: Rozdélte 100% svého pracovniho Casu do nésledujicich tii okruhii

podle toho, kolik casu Vam dané Cinnosti zabiraji (napiste dané procento ke kazdému
okruhu):
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Tabulka 15: Nazor na proporce ¢innosti v ¢ase

Odpoved

Nactena hodnota 5
(souéet viech uvedenych %) Cetnost v %

Operativni ¢innosti (as, ktery travim
bez svych podiizenych — prace na
vlastnich ukolech, prace na riznych
projektech, administrativa, pfesuny,
apod)

4428

65,9

Personalni Cinnosti (&as, ktery travim
se svymi lidmi nebo pro né néco
pripravuji — porady, individualni
pohovory, spole¢na prace na ukolech,
zpétna vazba, ptiprava na pohovory,
apod)

1394

20,7

Koncepéni €innosti (¢as, ktery travim
praci na zlepSeni procesii, nové koncepci,
tvorbé€ opatfeni pro zvyseni vykonnosti
tymu, apod.)

902

13,4

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setieni)

Na otazku proporci ¢innosti, tzn. ¢emu se respondenti ve svém pracovnim cCase

vénuji nejvice, odpovédéla vétsSina respondentli pomoci procentualniho rozdéleni, ze

65,9% casu vénuji operativnim c¢innostem. Jednd se o veSkeré Cinnosti, které déla

manazer bez svych spolupracovnikll (prace na vlastnich ukolech, prace na riznych

projektech, administrativa, pfesuny, apod). 20,7% respondenti oznacilo personalni

¢innosti (Cas, ktery vénuje manazer svym lidem — porady, individualni pohovory,

spolecna prace na ukolech, zpétna vazba, pfiprava na pohovory, apod), kam spada i

zaleZitost rozvoje pracovnikill. 13,4% respondentil oznacilo koncepcni Cinnosti.

Graf 9: Nazor na proporce ¢innosti v ¢ase

Cetnost v %

M Operativni ¢cinnosti
W Personalni ¢innosti

W Koncepcni ¢innosti

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfent)
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Ovéreni, zda maji k dispozici akéni plan

Otazka 10: Je standardni soucasti hodnoticiho pohovoru, resp. hodnoticiho

formulare ve Vasi spole¢nosti rozvojovy plan?

Tabulka 16: Ovéfeni, zda maji k dispozici akéni plan

Odpoved Cetnost odpovédi Cetnost odpovédi v %
Ano 80 97,6
Ne 0

Neni, ale pracuji se svym
vlastnim formatem rozvojového
planu 1 1,2

Nevim 1 1,2

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Na otazku, zda je standardni soucdsti komplexnich hodnoticich pohovori
rozvojovy plan, odpovédéla naprosta vétSina respondenti (97,6%), Ze ano. V jednom
pripadé respondent oznacil, ze neni, ale ma sviij vlastni a v jednom pfipadé, ze nevi.
Vzhledem k tomu, ze respondenti jsou vybrani ze tfech podobné velkych skupin, ze tii

firem, patrné se jedna o urc¢itou neinformovanost doty¢nych dvou respondentt.

Graf 10: Ovéfeni, zda maji k dispozici akéni plan
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Neni, ale pracuji se
gsvymvlastnim
formatemrozvojového
planu

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)
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Ovéreni, zda maji zpracované rozvojové plany

Otazka 11: Mate zpracovany pro kazdého spolupracovnika pro dany rok (nebo

pulrok) rozvojovy plan?

Tabulka 17: Ovéfeni, zda maji zpracované rozvojové plany

5 Cetnost odpovédi v
Odpoved Cetnost odpovédi %
Ano 26 31,7
Ano, ale ne pro kazdého 39 47,6
Ne 17 20,7

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setieni)

Na otazku, zda maji respondenti zpracované pro kazdého pracovnika rozvojové
plany, odpovédélo 31,7% znich, ze ano. VétSina, tj. 47,6% odpovedéla, Ze je
zpracované¢ maji, ale ne pro kazdého pracovnika. 20,7% respondentll zpracované

rozvojové plany nemaji.

Graf 11: Ovéieni, zda maji zpracované rozvojové plany
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Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)
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Ovéreni, zda povaZuji rozvojové plany za dulezité

Otazka 12: Je dilezité mit zpracovany pro dany rok (nebo ptilrok) zpracovany

rozvojovy plan pro kazdého Vaseho podtizené¢ho spolupracovnika?

Tabulka 18: Ovéfeni, zda povaZzuji rozvojové plany za dilezité

Odpoved Cetnost odpovédi Cetnost odpovédi v %

Ano 21 25,6

Ano, ale pouze pro novacky nebo mén¢
vykonné spolupracovniky. 24 29,3

Spise ne. Staci, kdyz si u hodnoceni
pojmenujeme, co je tieba rozvijet.
Dalsi papirovani by bylo zbytecné. 16 19,5

Ne 21 25,6

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Vétsina respondentt (29,3%), a otazku, zda je dulezité mit zpracované rozvojové
plany pro kazdého pracovnika, odpovédéla ano, ale pouze pro novacky nebo méné
vykonné pracovniky. Shodné po 21%, odpoveédéla ¢ast respondentli, ze zpracované
plany je potieba mit a Cast, ze to potieba neni. 19,5% respondentii zastava nazor, ze
tvorba rozvojovych planii je zbyte¢nd, stac¢i si rozvojové potfeby pojmenovat na

hodnoticim pohovoru.

Graf 12: Ovéieni, zda povaZzuji rozvojové plany za dileZité

Cetnost odpovediv%e

EAno

Ano, ale pouze pro novacky nebo méne
vvkonné spolupracovniky.

mSpigene. Staci, kdyzsi u hodnoceni
pojmenujeme, co je tieba rozvijet.
Dal3i papirovani by bylo zbyte¢né.
mNe

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)
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Zjisténi toho, jaké rozvojové aktivity prevladaji v rozvojovych planech
Otazka 13: Pti tvorbé rozvojového planu mych podiizenych pracovnikii:

Tabulka 19: Zjisténi toho, jaké rozvojové aktivity pievladaji v rozvojovych planech

Odpoved Cetnost odpovédi | Cetnost odpovédi v %
pievazuji rozvojové aktivity z nabidky HR

oddé€leni 46 56,1
aktivity z HR odd¢leni piiblizn¢ ve stejném

poméru s aktivitami, které zajistuji sam 15 18,3
ptevazuji rozvojové aktivity, které zajist'uji

sam 6 7,3
S rozvojovym planem nepracuji. 15 18,3

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setieni)

Na otazku, jaké rozvojové aktivity prevladaji v rozvojovych planech odpovédéla
naprostd vétSina respondentd (56,1), Ze se jednd o rozvojové aktivity z nabidky HR
oddéleni. 18,3% respondentli oznacila pfiblizné stejny pomér aktivit, které si zajiStuji
sami a aktivit ze strany HR odd¢leni. 7,3% respondentl si zajistuje rozvoj predevsim

vlastnimi silami a 18,3% respondentl s rozvojovym planem nepracuje.

Graf 13: Zjisténi toho, jaké rozvojové aktivity pirevladaji v rozvojovych planech

Cetnost odpovediv %

Eprevazujirozvojove aktivity
znabidky HR oddéleni
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ve stejném pomeéru s aktivitami,
které zajidtuji sam
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s rozvojovymplanem nepracuji.

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Seteni)

65



v v

Zjisténi, zda pracuji s rozvojovym plinem priibéZné

Otazka 14: S rozvojovym planem pracuji priibézné béhem roku:

Tabulka 20: Zjisténi, zda pracuji s rozvojovym planem pribézné

Odpoved Cetnost odpovédi Cetnost odpovédi v %
Ano 17 20,7
Ne, pouze v obdobi hodnoticich

pohovort 49 59,8
S rozvojovym plénem nepracuji 16 19,5

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setieni)

Naprosta vétSina respondenttt (59,8%) pracuje srozvojovym planem pouze

v obdobi hodnoticich pohovori. 20,7% respondenti pracuje s rozvojovym planem

Vv pribehu celého roku a 19,5% respondentii s rozvojovym planem nepracuje.

Graf 14: Zjisténi, zda pracuji s rozvojovym planem priubézné

Cetnost odpovediv %

EAno

S rozvojovymplanem

nepracuji

Ne, pouze v obdobi
hodnoticich pohovort

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)
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Zjisténi, zda vyhodnocuji rozvojové plany z predeslého obdobi

Otazka 15: Pii pravidelném hodnoceni pracovnikli se vracim prubézné
k rozvojovému planu z minulého obdobi. Divame se spole¢né s mymi podiizenymi

spolupracovniky na dosazené tispéchy a posuny:

Tabulka 21: Zjisténi, zda vyhodnocuji rozvojové plany z pi‘edeslého obdobi

Odpoved Cetnost odpovédi | Cetnost odpovédi v %
Ano, se vS§emi spolupracovniky. 17 20,7
Ano, pouze s nékterymi. 29 35,4
Ne. 21 25,6
S rozvojovym pldnem nepracuji. 15 18,3

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setieni)

VétSina respondentt (35,4%) se s nékterymi pracovniky pii hodnoceni diva na
rozvojovy plan z minulého hodnoceni a vyhodnocuji spole¢né dosazené rozvojové
posuny. 20,7% respondentli toto déla se vSemi pracovniky. Oproti tomu 25,6%
respondentli s rozvojovym planem z minulého obdobi jiz nepracuje a 18,3%

respondentli nepracuje viibec s zadnym rozvojovym planem.

Graf 15: Zjisténi, zda vyhodnocuji rozvojové plany z predeslého obdobi

Cetnost odpovediv %

W Ano, se viemi
gpolupracovniky.
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nepracuji.

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfent)
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Zjisténi, jaké metody rozvoje z nabidky HR vyuzivaji

Otazka 16: Oznacte, jaké metody rozvoje z nabidky HR oddéleni pro své

podfizené nej€astéji vyuzivate. U oznacenych metod rozvoje se pokuste rozdélit 100%

dle Cetnosti vyuzivani.

Tabulka 22: Zjisténi, jaké metody rozvoje z nabidky HR vyuZivaji

Nactena hodnota 5

Odpoveéd’ (soucet viech uvedenych %) | Cetnost v %

Skoleni 1554 19
Trénink 4836 59
Workshop 902 11
E-learning 164 2
Koucink 411 5
Outdoor program 248 3
Jiné metody 85 1

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Ohledné ptevazujicich metod rozvoje, které respondenti vyuzivaji ze strany HR,
prevazuji jednoznaéné riizné druhy tréninkd (59%). Skoleni s 19% je na druhém misté a
workshop s 11% na misté tietim. Ostatni metody se pohybuji s 5% a méné.

Graf 16: ZjiSténi, jaké metody rozvoje z nabidky HR vyuZivaji

Cetnost v %

m Skoleni

M Trénink

W Workshop
E-learning
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Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)
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Zjisténi, jaké vlastni metody rozvoje pracovniki vyuZzivaji

Otazka 17: Oznacte, jaké metody rozvoje ,,ve vlastni rezii pro své podiizené
nejéastéji systematicky vyuzivate. U oznaCenych metod rozvoje se pokuste rozdélit

100% dle Cetnosti vyuZzivani.

Tabulka 23: Zjisténi, jaké vlastni metody rozvoje pracovniki vyuZivaji

Nactend hodnota 5

Odpoved (soucet viech uvedenych %) | Cetnost v %

Skoleni 81 1
Trénink 162 2
Workshop 79 1
Mentoring 244 3
Koucink 79 1
Zpétna vazba 2294 28
Vycevik pfimo na pracovisti 899 11
Ugast na projektech 1314 16
Povéfovani narocnymi tkoly 1554 19
Roz$ifovanim odpovédnosti 1310 16
Zménu prace 161 2
Jiné metody 0

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setieni)

V piipad€ metod, které respondenti vyuzivaji sami pro rozvoj svych podiizenych
pracovnikl, je nejvice vyuzivana zpétnd vazba (28%). Dale nasleduje povéetovani
naroénymi ukoly s 19%. Shodné po 16% ma ucast na projektech a rozSifovani
odpovédnosti. 11% respondentl vyuzivd vycvik piimo na pracovisti. Ostatni metody

rozvoje pracovnikti se pohybuji pod 3%.
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Graf 17: Zjisténi, jaké vlastni metody rozvoje pracovniki vyuZivaji
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Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setieni)

Zjisténi, jak vyuZzivaji rozvojové aktivity z HR oproti vlastnim

Otazka 18: Uved'te, kolik % rozvojovych aktivit v rozvojovych planech Vasich

podiizenych spolupracovniki zajist'uji (rozdélte 100%):

Tabulka 24: Zjisténi, jak vyuzivaji aktivity z HR oproti vlastnim

Odpoved’

Nactena hodnota
(soucet vSech uvedenych %)

Cetnost v %

Rozvojové programy zajistované HR

oddélenim 5828 71,1
Rozvojové aktivity, které si zajist'ujete
sami 2372 28,9

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)

U otazky, zda pii rozvoji lidi vyuZivaji respondenti predevs§im vlastni rozvojové

aktivity nebo aktivity z nabidky HR odd¢leni, pievazily jednoznac¢né aktivity ze strany

HR oddgleni (71,1%).
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Graf 18: Zjisténi, jak vyuZivaji aktivity z HR oproti vlastnim

Rozvojovéaktivity, které si zajistujete sami
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Cetnost v %
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Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setieni)

Zjisténi, kolik ¢asu vénuji rozvoji svych podrizenych

Otazka 19: Rozvoji svych podfizenych pracovnikd vénuji kazdy mésic

V priméru na jednoho pracovnika:

Tabulka 25: Zjisténi, kolik ¢asu vénuji rozvoji pod¥izenych

Odpoveéd’ Cetnost odpovédi Cetnost v %

Cca 5 minut 5 6,1
Cca 30 minut 8 9,8
Cca 1 hodinu 14 17,1
Cca 4 hodiny 2 2,4
Cca 1 den 4 4.9
Vice nez 1 den 2 2,4
Rozvoji se vénuji pouze v obdobi

hodnoticich pohovorti 33 40,2
Rozvoji se nevénuji 14 17,1

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)
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Ohledné casu, ktery respondenti vénuji rozvoji svych pracovnikl, odpovédelo
nejvice z nich, ze se vénuji rozvoji lidi pouze v obdobi hodnoticich pohovort. Celkem
tak odpovédélo 40,3% respondentl. 26,9% respondentl se vénuji lidem 30 minut az
jednu hodinu mési¢né. Konkrétné 9,8% oznacilo variantu cca 30 minut a 17,1 variantu
cca 1 hodina. 7,3% respondentt vénuje rozvoji lidi pul dne az jeden den v mésici (4,9%
1 den a 2,4% pil dne). 6,1% respondentti se vénuje rozvoji lidi cca 5 minut mési¢né a
17,1% respondent se nevénuje rozvoji viubec.

Graf 19: Zjisténi, kolik ¢asu vénuji rozvoji podiizenych

Cetnost v %
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Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Nazor na potiebu rozvijet vS§echny spolupracovniky

Otazka 20: Souhlasite s ndsledujicim tvrzenim: Rozvijet je potieba predevsim
novacky a nevykonné spolupracovniky, pracovniky s dostatecnym vykonem jiz neni

potreba dale rozvijet?

Tabulka 26: Nazor na potiebu rozvijet v§echny spolupracovniky

Odpoved Cetnost odpovédi | Cetnost odpovédi v %
Ano 21 25,6
SpiSe ano 22 26,8
SpiSe ne 24 29,3
Ne 13 15,9
Nedokazu posoudit 2 2,4

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)
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Nazor, ze je tfeba rozvijet predev§im novacky a nevykonné pracovniky a
vykonné pracovniky jiz potieba rozvijet neni, sdili 46,3% respondentti (20,7% plné¢
souhlasi, 25,6% spiSe souhlasi).

Graf 20: Nazor na poti‘ebu rozvijet v§echny spolupracovniky

Cetnost odpovediv %

HAno

Spise ano
M Spise ne
HNe

B Nedokazu posoudit

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Zjisténi toho, jak zadavaji ukoly a deleguji v souvislosti s rozvojem

Otazka 21: Kdyz potiebuji svym podiizenym spolupracovnikiim zadat né&jaky

mimotadny pracovni tkol, néco na né€ delegovat, nebo je zapojit do n&jakého projektu:

Tabulka 27: Zjisténi toho, jak zadavaji ukoly a deleguji v souvislosti s rozvojem

Odpoved’ Cetnost odpovédi | Cetnost odpovédi v %

vybiram si takové spolupracovniky, ktefi tikol
zvladnou nejlépe. 23 28

rozdeluji jim praci rovnomeérne, aby kazdy z
nich byl pfiblizn¢€ stejné pracovné vytizeny. 33 40,2

necham je dohodnout se mezi sebou, kdo se
daného ukolu zhosti. 11 13,4

vybiram si pracovniky cilené podle toho,
abych je posunul v jejich rozvojovych
kompetencich. 15 18,3

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)
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Zadévani ukold a delegovani, jako jeden z rozvojovych néstrojl, vyuziva cilené
jen 18,3% respondenti. V okamziku, kdy je tfeba delegovat, nebo zadat néjaky
mimofadny ukol, 40,2% si vybira pracovniky piedevsim podle toho, aby byli vSichni
rovnomeérné vytizeni a 28% z nich pak dava prednost tém, kdo dany ukol zvladnou

nejlépe. 13,4% respondentl dava prednost dohod€ mezi pracovniky.

Graf 21: Zjisténi toho, jak zadavaji ukoly a deleguji v souvislosti s rozvojem
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Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni etieni)

Zjisténi toho, zda jsou na vedeni hodnoticiho pohovoru a rozvoj pripraveni

Otazka 22: Na to, jak se na hodnotici pohovor pfipravit, jak ho vést a nasledn¢ pracovat
S rozvojovym planem:

Tabulka 28: Zjisténi toho, zda jsou na vedeni hodnoticiho rozhovoru a rozvoj pfipraveni

Odpoved Cetnost odpovédi Cetnost odpovédi v %
jsem byl teoreticky vyskolen a absolvoval
jsem i prakticky trénink dovednosti. 29 268
jsem byl pouze teoreticky vyskolen.

16 19,5
jsem dostal k dispozici pouze manual, jak
mam hodnoceni provadet. 30 36.6
jsem nebyl jsem nijak pfipraven.

14 17,1

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)
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Na to jak se pfipravit na hodnotici pohovor, vést ho a nasledné pracovat
srozvojovym planem bylo vySkoleno a vytrénovdno 26,8% respondentd. 16%
respondentll dostalo pouze Skoleni bez tréninku a 36,6% dostalo pouze manual
s navodem, jak hodnoceni provadét. 17,1% respondentl nebylo na hodnoceni nijak

pfipraveno.

Graf 22: Zjisténi toho, zda jsou na vedeni hodnoticiho rozhovoru a rozvoj pfipraveni
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Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setieni)

4.3 Interpretace a diskuse vysledki prizkumu

Autorka této prace Si uveédomuje, ze prizkum nebyl proveden na
reprezentativnim vzorku a vysledky proto nelze zcela zobeciiovat. Pfesto ma za to, Ze i
tak vystupy z dotaznikového Setfeni, navic doplnéné dalsim pohledem z individualnich
pohovorti, pfinesly informace umoziiujici vytvofit si pfedstavu o tom, jakym zplisobem
Vv praxi manazeti (minimaln¢ v dotcenych tfech spolecnostech) identifikuji rozvojové
potteby svych podfizenych pracovniki, provadi jejich rozvoj a jak k tomu vyuzivaji

systém hodnoceni pracovnikii pomoci komplexnich hodnoticich pohovorti.

75



43.1 Vyhodnocovani hypotéz

Vysledky kvantitativniho Setfeni byly potvrzeny hypotézy 1, 3, 5 a 6. Hypotéza

2 byla potvrzena ¢astecné, hypotéza 5 potvrzena nebyla.

Hypotéza 1: Veétsina manazZerii vnimd potrebu rozvoje pracovnikii jako

diilezitou. Tato hypotéza byla potvrzena.

Respondenti se s naprostou pievahou shodli na tom, ze je systematicky rozvoj
pracovnikl dulezity, pro udrZeni jejich pottebné vykonnosti. Pfes 80% respondentti
s timto souhlasilo, z toho 45,1% respondentl vyjadtilo, Ze je rozvoj pracovnika dulezity
a 35,4% respondentii hodnotilo rozvoj jako spiSe dulezity. Jako spiSe nedulezity
hodnotilo rozvoj 17,1% respondentii a pouze 2,4% respondentd vidi rozvoj jako
nedilezity.

V souvislosti s touto hypotézou je zajimavy pohled na to, zda respondenti
vnimaji rozvoj lidi jako jednu z ddlezitych ¢innosti manazera (tato problematika je
soucasti dilciho cile 1). VétSina respondentd totiz bere zalezitost rozvoje pracovniki
jako zélezitost HR oddé&leni. Tuto pfedstavu sdili 63,5% respondentli. Zaroven se 51,2%

respondentl z riznych divodil rozvoji svych pracovnikii nevénuje.

Hypotéza 2: Veétsina manazeru povazuje komplexni hodnotici pohovor za jeden
Z nejucinnéjsich ndstrojii, pro rozvoj a motivaci podrizenych. Tato hypotéza byla
potvrzena &asteéné. Uinnost tohoto nastroje jako celku nikdo z respondentt
nezpochybnil. Komplexni hodnotici pohovor se vSak sklada ze dvou ¢asti — hodnoceni
vykonu a hodnoceni kompetenci. A zde je ve vnimani jednotlivych ¢asti hodnoceni

respondenty rozpor.

VétSina respondentti (61%) hodnoti komplexni hodnotici pohovor jako jeden
Z nejucinngjSich ndstroji pro rozvoj a motivaci podiizenych. 23,2% respondentl zcela,
37,8 casteCné. Naopak 36,6% sucinnosti komplexniho hodnoticiho pohovoru
nesouhlasi. Vice méné podobny pomér vnimani ucinnosti hodnoticiho pohovoru

pfinesla i jinak formulovana otazka. Zajimavy pohled na u¢innost hodnoticiho pohovoru
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ze strany respondentt je, pokud hodnoti kazdou ¢ast hodnoticiho pohovoru zv1ast’ — ¢ast

hodnoceni vykonu a ¢ast hodnoceni kompetenci.

Cast hodnoceni vénovanou hodnoceni vykonnosti hodnoti jako G¢innou naprosta
vétSina respondentl. 73,2% z nich je o ucinnosti presvédcend, 18,3% bere tuto soucast
hodnoceni jako ¢astecné ucinnou a pouze 8,5% respondentil i¢innosti neveri. Zcela jina
situace je u Casti komplexniho hodnoticiho pohovoru, zaméfeného na hodnoceni
kompetenci. 56,1% respondentli je piesvédceno, ze hodnoceni kompetenci vykonnost a
motivaci pracovnika nijak neovliviiuje. 15,9% je o tom presvédceno pouze Castecné.
Pouze 25,6% hodnoti tuto ¢ast hodnoceni jako t¢innou pro ovliviiovani vykonnosti a

motivace pracovniki.

V souvislosti s vnimanim G¢innosti nastroje hodnoticiho pohovoru je zajimavy
pohled na to, jak jsou respondenti na vyuzivani tohoto manazerského ndstroje
pfipraveni (tato problematika je soucasti dil¢iho cile 2). Skutecné plnohodnotnou
piipravu, tzn. Skoleni a prakticky trénink, dostalo jen 26,8% respondenti. 19,5%
respondentl dostalo jen Skoleni bez tréninku a 36,6% pouze manual ,,jak na to*. 17,1%

respondentli nebyla na hodnoceni nijak pfipravena.

Hypotéza 3: Veétsina manaZerii nepracuje S rozvojovymi plany systematicky
béhem celého roku, vraci se knim vétsinou az v obdobi, kdy probihaji hodnotici
pohovory. Vétsina manazeru se rozvoji lidi, mimo obdobi hodnoticich pohovorii, cilené

nevénuje. Tato hypotéza byla potvrzena.

Jako zékladni pfedpoklad pro ovéteni této hypotézy bylo provedeno dotazovani,
zda soucasti hodnoceni je standardné i rozvojovy plan. Toto bylo potvrzeno. 97,6%
respondentll odpovédéla ano, 2,4% respondentll to nepotvrdili, patrn€¢ z divodu

neznalosti (jak potvrdil kvalitativni vyzkum).
Na pifimy dotaz, zda pracuji srozvojovymi plany prubézné béhem roku,
odpovédelo 59,8% respondentli, Ze srozvojovym planem pracuji pouze v obdobi

hodnoticich pohovora. Pouze 20,7% respondentil pracuje s rozvojovymi plany pribézné

béhem celého roku. 19,5% respondentil s rozvojovym planem nepracuje viibec.

77



Tento trend potvrdila i otazka zaméfena na to, jak rozviji své pracovniky
Vv pribéhu celého roku. 17,1% respondentti se snazi rozvijet pracovniky V prubéhu
celého roku 1 s pomoci rozvojového planu. 51,2% respondentli se rozvoji svych lidi
Vv prib¢hu roku nevénuje (z toho 29,3% by chtélo, ale nemaji na tyto ¢innosti bohuZzel
¢as, 14,6% to ned¢laji, ale neveédi pro¢ a 7,3% rozvoji neveii). Znamend to potvrzeni
skuteCnosti, ze vétsina respondentll se snazi rozvijet své lidi (a pracuje s rozvojovym

planem) pouze v obdobi hodnoticich pohovort.

Podobné vyse uvedenému jsou i vysledné odpovédi u otdzky zaméfené na to,
kolik Casu vénuji primérné kazdy mésic rozvoji kazdému ze svych podfizenych
pracovnikl. 57,3% uvedlo, Ze se rozvoji pracovniki nevénuje kazdy mésic. 33%
respondentll vénuji rozvoji svych lidi primémé 5 minut az jednu hodinu mésiéné na

jednoho pracovnika. 9,7% respondentli uvedlo, Ze tomu vénuji pll dne a vice mésicné.

Trend nevénovat se rozvoji lidi v pribéhu roku potvrzuji vysledky i u otazky,
jak si respondenti vybiraji pracovniky, kdyz na n¢ potiebuji delegovat urcité ¢innosti,
nebo jim zadat néjaky mimotadny pracovni tkol. Pouze 18,3% respondentl si vybira

pracovniky podle toho, aby je posunuli Vv jejich rozvojovych kompetencich.

Bez zajimavosti neni ani pohled na préci s pfedchozimi rozvojovymi plany na
hodnoticim pohovoru v novém roce. Pouze 20,7% respondentii vyhodnocuje rozvojové
plany z minulého obdobi a diva se s pracovniky na dosazené uspéchy a posuny. 35,4%
respondentl to déld pouze s n€kterymi pracovniky. 25,6% to nedéla a 18,3% uvadi, ze

S rozvojovym planem nijak nepracuje.

Hypotéza 4: Veétsina manazerii se pri tvorbé rozvojovych planii a ndsledném
rozvoji pracovniku spoléhd zejména na centrdlné nastavené vzdélavani ze strany HR

(Skoleni, tréninky, workshopy, ...). Tato hypotéza byla potvrzena.

Vétsina respondentd sdili ndzor, Ze rozvoj pracovniki je zalezitosti predevSim
HR odd¢leni. 59,8% respondentii ma za to, ze HR oddéleni by mélo primarn¢ zajistovat
rozvoj pracovnikl na zakladé€ identifikace rozvojovych potfeb provedenych manazery
na hodnoticich pohovorech. 3,7% respondentli ma za to, Zze by HR oddéleni mélo

nejenom zajiStovat rozvojové programy, ale i zjiStovat rozvojové potieby. 28%
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respondentii ma za to, ze rozvoj pracovnikl je zalezitosti pfedevsim jejich nadfizenych

manazeru a 8,5% ma za to, Ze by se m¢l kazdy rozvijet sam.

Hypotézu potvrzuje 1 otazka zkoumajici, jaké rozvojové aktivity prevazuji pti
tvorbé rozvojovych plant. V 56,1% ptipadil se jedné o rozvojové aktivity z nabidky HR
oddé¢lent, v 18,3% ptipadil se jednd o vyvazeny pomér rozvojovych aktivit ze strany HR
oddéleni a ze strany manazera. V 7,3% pfipadl si respondenti zajiStuji potiebné

rozvojové akce sami a 18,3% se vyjadiilo, zZe s rozvojovym pldnem nepracuyji.

Co se tyce samotnych metod rozvoje, které se objevuji v rozvojovych planech
(je soucasti dil¢iho cile 4), dominuji v akcich, které zajistuje HR oddé€leni tréninky
(59%). V dalsich akcich ze strany HR oddé€leni, jsou na druhém misté $koleni (19%) a
na tfetim misté¢ workshopy (11%). Dalsi metody z nabidky HR oddéleni maji pod 5%.
V ptipadé metod rozvoje, které si zajiStuji manaZefi sami, oznacili respondenti na
prvnim misté zpétnou vazbu (28%), dale povetovani naroénymi tkoly (19%), ucast na

projektech a rozsitovani odpovédnosti (oboje s 16%), dalsi metody ziskaly 3% a mén¢.

Hypotéza 5: Veétsina manaZeru se snazi rozvijet a tim zvySovat vykonnost u

vSech svych podrizenych pracovnikii. Tato hypotéza nebyla potvrzena.

S tvrzenim, ze hodnotici pohovor je dulezity predevsim pro nové pracovniky a
pracovniky nemajici potfebnou vykonnost, souhlasilo néco mén€ nez polovina
respondentll, konkrétné 47,6%. S tvrzenim, které bylo zamétené jiz ptfimo na rozvoj lidi,
ze ,,je potieba rozvijet pfedev§im novacky a nevykonné spolupracovniky, pracovniky
s dostatecnym vykonem jiz neni tfeba dale rozvijet” vSak souhlasilo jiz 52,4%

respondentti (25,6% ano a 26,8% spise ano).

Dalsi ziskané informace, které vedly k zavéru nepotvrdit stanovenou hypotézu,
vyplyvaly z dalsich dvou otazek. Na prvni otazku, zda maji respondenti zpracované
rozvojové plany pro kazdého spolupracovnika, odpovéd€lo kladné pouze 31,7%
respondentt. 47,6% respondentll vybralo moznost ano, ale ne pro kazdého. Druha
otazka zkoumala, zda respondenti povazuji za dilezité, mit zpracovany rozvojovy plan
pro kazdého podiizeného spolupracovnika. Pouze 25,6% odpovédéla kladné. 29,3%
respondentll povazuje za dulezité mit zpracované rozvojové plany pouze pro novacky,

nebo mén¢ vykonné spolupracovniky.
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Hypotéza 6: Vnimani dileZitosti hodnoticiho pohovoru ma zasadni vliv na to,

Jjak manazeri rozviji své podrizené pracovniky. Tato hypotéza byla potvrzena.

Pro ovéfeni této hypotézy je potiebné porovnat to, jak rozviji a jaky pfistup
k rozvoji svych lidi, maji respondenti s kladnym piistupem k hodnoticimu pohovoru a
respondenti s negativnim pfistupem. Z celkové skupiny dotaznikl autorka prace vybrala
dvé skupiny respondentti, které jsme nasledné zvlast procentualné porovnala
Vv odpovédich na otazky tykajici se rozvoje podiizenych pracovnikii. Prvni skupina
respondentt (celkem 9) na otazku (€. 2), zda vnima komplexni hodnotici pohovor jako
jeden z nejucinngjsich nastrojii pro rozvoj a motivaci pracovnikt, odpovédéla ne. Druha

skupina respondentt (celkem 19) odpovédéla ano.
Skupina respondenti s negativnim pristupem k hodnoticimu pohovoru ma

je oznafena jako A nebo ma v grafickém srovnani cervenou barvu, skupina

s kladnym pristupem je oznacena jako B nebo ma zelenou barvu.

Prvni porovnavané odpovédi jsou V otazce tykajici se rozvoje pracovnikl
(otazka €. 8). Druha se tyka tvorby rozvojového planu (otdzka €. 13) a tieti Casu, ktery

vénuji respondenti rozvoji svych pracovnikll (otdzka €. 19).

Graf 23: Zjisténi toho, jak rozviji své pracovniky

Rozvojisvych podiizeny ch pracovnikii:
ge prili¥ nevénuji. Rozvoj pracovniki se dle mych
zkugenosti, zbyteéneé precenuje

se prili3 nevénuji. Nedokazu v tuto chvilipresné
pojmenovat pro¢

bych se rad vénoval, bohuzel na tyto ¢innosti nemam
dostatek ¢asu.

veénujipozornost pouze, pokud vykon daného
pracovnikanenina dostatecné tirovni.
pohovoru. Na zékladé vystupi tohoto pohovoru ...

vénujipotiebny ¢as a energii v prabéhu celého roku.
Vychazim predeviim z aktualnich potieb pracovniki. ..

vénujipotiebny ¢as a energii v prabéhu celého roku.
Snazim ge postupovat systematicky, vy chazim. ..

vénuji dostatek ¢asu a energie pouze na hodnoticim _

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)

80




Graf 24: Zjisténi toho, co pFevaZuje p¥i tvorbé rozvojového planu

Skupina A pii tvorbérozvojového planumych
podiizenych pracovnikii:

Epievazujirozvojove
aktivity znabidky
HR oddéleni

aktivity z HR
oddeélenipribliznéve
stejném pomeéru s
aktivitami, které
zajistuji sam
plevazujirozvojové
alctivity, které
zajidtujisam

Wsrozvojovymplanem
nepracuji.

Skupina B  Piitvorbérozvojového planumych
podiizenych pracovnikii:

Epievazujirozvojove
aktivity znabidky
HR oddéleni

aktivity z HR
oddeélenipribliznéve
stejném pomeéru s
aktivitami, které
zajistuji sam
plevazujirozvojové
alctivity, které
zajidtujisam

s rozvojovymplanem
nepracuji.

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Graf 25: Zjisténi toho, kolik ¢asu vénuji rozvoji podiizenych pracovniki

Rozvojise nevénuji

Rozvojise vénujipouze v obdobihodnoticich
pohovort

Vicenez 1 den
Cca 1 den

Cca 4 hodiny
Cca 1 hodinu
Cca 30 minut

Cca 5 minut

Rozvoji svych podiizenych pracovniki vénuji kazdy mésic v primeéru na
jednoho pracovnika:

0

Zdroj: autorka prace, 2014 (vlastni Setfeni)
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Z vyse uvedenych srovnani odpovédi je jasné patrny zdsadné odliSny pfistup
K rozvoji pracovnikli mezi respondenty, ktefi maji kladny pfistup ke komplexnim

hodnoticim pohovoriim oproti tém, ktefi maji na pohovory negativni pohled.

4.3.2 Dopliujici informace z vysledku kvalitativniho prizkumu (individualnich
pohovorii)

Kvalitativni prizkum pfinesl totozné zavéry jako dotaznikova anketa. Pokud
bychom tyto zavéry uvedli v plném rozsahu, bylo by to pouze opakovani zavért
kvantitativniho prizkumu. Z toho divodu autorka této prace nize uvadi pouze nékolik
zaveérh, které¢ vysledky dotaznikového vyzkumu dopliuji a jsou dilezité pro naplnéni

dil¢ich cilt prizkumu. Poznamky jsou strukturované podle jednotlivych hypotéz.

K hypotéze 1:

Respondenti se shodli na tom, Ze vétSina manazeri vnimd potiebu rozvoje
pracovnikl. Zaroven se shodli na tom, Ze u vétSiny manaZeri pfevazuje nazor, Ze se
jedna predevSim o zélezitost, kterou by mél zajiStovat personalni Utvar. Zejména
zpracovani zavérid hodnoticich pohovori (véetné rozvojovych pland) tento fakt

jednoznacné potvrzuji.

Dale se respondenti shodli na tom, Ze pokud manazeii absolvuji n¢jaky kvalitni
manazersky rozvojovy program zamétfeny na hodnoceni a rozvoj lidi, vyrazné se to
projevi v jejich pfistupu k hodnoceni a rozvoji lidi. VétSina téchto manazerti zac€iné brat
rozvoj lidi jako jednu z podstatnych Cinnosti manazera a snazi se témto ¢innostem

vénovat vice ¢asu.

K hypotéze 2:

ZkuSenosti respondentd S tim, jak vétSina manaZzert piistupuje k hodnoticimu
pohovoru a zda ho vnimaji jako jeden z nejucinnéjSich nastroji pro rozvoj a motivaci
podiizenych pracovniki, byly téméf totozné. Shoduji se na tom, Ze vétSina manazer
bere hodnotici pohovor jako dulezity. Zejména pak ¢ast hodnoceni, kterd je vénovana

hodnoceni vykonnosti. Respondenti se shoduji na tom, zZe vétSina manaZera
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pravdépodobné ne zcela pochopila vyznam hodnoceni kompetenci. Toto potvrzuji jiz
zminéné zavéry z hodnoticich pohovori, které ve vSech trech ptipadech respondenti
maji na starost. Ukazuje se, Ze zpracovani a vystupy z ¢asti hodnoceni jsou kvalitativné

na mnohem v¢&tsi Grovni, nez zavéry z hodnoceni kompetenci.

K hypotéze 3:

U vétSiny respondentti pievladl ndzor, ze vétSina manazerli se rozvoji
podfizenych pracovniki vénuje predevsim v ramci komplexniho hodnoticiho pohovoru.
K témto zavérim vedou respondenty jednak jejich zkuSenosti a poznatky z rtznych
pohovoril s manazery a pracovniky ve firmé, jednak zkuSenosti stim, Ze se hodné
manazerll zajimd o rozvojovy plan z minulého roku, tésné pred terminem dal§iho

hodnoceni.

K hypotéze 4:

Tvorba rozvojovych planG ze strany manazert vykazuje, dle nazoru
respondentli, n¢kolik nedostatkti, které by se daly shrnout v zasadé¢ do dvou skupin.
Prvni skupina se tyka zapojeni manaZeri do procesu rozvoje. VéE&tsina z nich totiz, jako
formu rozvojového nastroje, voli rozvojové akce ze strany HR oddéleni. Prevazuji tak
rizné formy tréninki dovednosti. V dasledku toho vétSina rozvojovych plant neni
sestavena na principu 70 — 20 — 10 (viz kapitola 3.1 této prace). Rozvoj v roli a rozvoj
vedenim, tzn. rozvoj v praxi je vyrazné¢ omezen. Druhd skupina nedostatkd pfi
zpracovani rozvojovych plani manazery, je spjatd se stanovenim konkrétni rozvojové
akce (vétSinou zaji§fované manaZerem), na podporu rozvoje dané kompetence. Casto
tyto nastavené rozvojové akce neodpovidaji principim SMART. Velmi casto chybi
termin dané akce (nebo alespont néjaké bliz§i Casové upfesnéni) a také konkrétni

specifické pojmenovani.

K hypotéze 5:

Respondenti se shodli na tom, Ze pravdépodobné velkd skupina manazera se
snazi rozvijet a tim zvySovat vykonnost pfedev§im u novackt nebo méné vykonnych
pracovnikd. K tomuto nazoru je opét vedou zavéry z hodnoticich pohovort, kdy je
patrné, ze nékteré rozvojové plany u zkuSenych a vykonnych pracovnikli jsou

zpracovany pouze formalne.
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K hypotéze 6:

O vlivu vniméni vyznamu hodnoticiho pohovoru na to, jak manazefi rozviji své
pracovniky, byli pfesvédceni vSichni tii respondenti. Jak bylo uvedeno vyse, zasadné se
méni pristup k hodnoceni pracovnikl a rozvoji pracovnikii v okamziku, kdy manazeti

absolvuji vhodny vycvikovy program zaméieny praveé na toto téma.

Ve vsech tfech firmach, které byly zapojeny do tohoto prizkumu, je proces
systematického hodnoceni pracovnikl nastaven jiz nékolik let. Nikde vSak neprobéhl
pro vSechny manazery najednou v dobé& zavadéni tohoto manazerského nastroje do
praxe néjaky prakticky trénink zaméfeny na to, jak hodnoceni provadét a jak pracovniky
Z pozice manazera rozvijet. Takto zaméfené tréninky ve spolecnostech respondentli
prubézné probihaji, vétSinou vSak pro nové manazery, nebo uréité vybrané skupinky
manazeru. Start celého systému systematického hodnoceni byl ve spole¢nostech
respondentli doplnén Skolenim nebo workshopem a ve vSech tiech piipadech i
manudlem hodnotitele. Ukazuje se vSak, ze ktomu, aby byl manazery skute¢né
pozitivné pfijat a zejména, aby Snim uméli efektivné pracovat, musi prob&hnout
prakticky trénink. VSichni respondenti se shodli na tom, Ze nejlépe jim v tomto ohledu
pomahaji tréninky od externich dodavateld. Shoduji se na tom, Ze pro manazery jSou
cenné 1 zkuSenosti z jinych firem, kde tento ndstroj vyznamné zvySuje vykonnost.
Ptedevsim pak ocetiuji moznost vyzkouset si jednotlivé dil¢i dovednosti pro pouZzivani
tohoto nastroje V modelovych situacich doplnénych rozvojovou zpétnou vazbou od
lektora. Pravé absence podobného programu Vv dobé, kdy se s hodnocenim v téchto
spolecnostech zacinalo, mohla byt podle respondenti jednou z pfi€in, pro¢ néktefi

manazefi tento ndstroj povazuji za formalni, nepfinasejici redlné efekty.
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4.3.3 Vyhodnoceni cili prizkumu

Vysledky kvantitativniho Setfeni byly potvrzeny hypotézy 1, 3, 4 a 6. Hypotéza

2 byla potvrzena pouze Castecné a hypotéza 5 potvrzena nebyla.

Na zéklad¢ dotaznikové ankety a jejich ovéfeni prostiednictvim individudlnich
rozhovord se podafilo dosahnout vyty¢eného cile prizkumu - zjistit informace o tom,
jaky maji manazefi postoj ke vzdélavani a rozvoji svych podtizenych pracovniki, jak je

Vv praxi rozvijeji a jak k tomu vyuzivaji hodnotici pohovory a rozvojové plany.

Dil¢icil 1:  Zjistit, zda manazeti vnimaji potiebu rozvoje pracovniki skute¢né

jako dulezitou a zda to povazuji za jednu z podstatnych ¢innosti manazera.

Na zaklad¢ prizkumu lze konstatovat, Ze naprosta vétSina manazeri vnima
potiebu rozvoje pracovnikl skutecné jako dulezitou. Rozvoj pracovnikl povazuji za

dilezity zejména pro udrzeni potiebné vykonnosti pracovnik.

Mnohem komplikovanéjsi pohled nabidl prizkum na to, zda manaZeti povazuji
rozvoj pracovnikl za jednu z podstatnych ¢innosti manazera. VéEtSina manaZera totiz
zastava nazor, ze rozvoj pracovnikli by mélo zajistovat pomoci rtiznych rozvojovych
programti pfedevSim HR odd¢leni, dopliikové pak nadfizeny manazer. To potvrzuji i
dalsi vysledky prizkumu, které ukazuji, ze se mirn¢ nadpolovi¢ni vétSina manazert

skute¢nému rozvoji svych lidi pfili§ nevénuje.

Zjednodusené lze shrnout zavér prizkumu tohoto dilc¢iho cile nasledovné.
VétSina manaZeri vnima potiebu rozvoje pracovniki jako dileZitou. Rozvoj lidi
zaroven povazuji za jednu z ¢innosti manaZera, mirné nadpolovi¢ni vétSina vSak

tuto ¢innost nepovaZuje za jednu z podstatnych ¢innosti manaZera.

Dil¢i cil 2:  Zjistit, zda manazefi vnimaji hodnotici pohovory jako u¢inny
nastroj pro motivaci a rozvoj lidi a zda toto vnimani néjak ovliviiuje to, jakym
zptisobem rozviji své podiizené spolupracovniky. Zaroven zjistit, jak jsou pro pouzivani

tohoto manazerského néstroje dostate¢né pfipraveni.
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Bylo zjisténo, Zze komplexni hodnotici pohovor jake uéinny nastroj pro
rozvoj a motivaci podrizenych pracovnikii vnima vétS§ina manaZeriu. Detailngjsi
pohled na praci s timto manazerskym nastrojem ukazal, Ze kladné hodnoceni vétSiny
manazer se netyka viech &asti hodnoticiho pohovoru. Cast hodnoceni vykonnosti a
cilii povaZuje za ucinnou naprosta vét§ina manaZeru. Zasadné jiné vnimani vétSiny
manaZeru se tyka hodnoceni kompetenci. Zde se vétSina priklani k tomu, Ze tato

¢ast pohovoru vykon a motivaci pracovniki neovliviiuje.

Tento pohled na komplexni hodnotici pohovory zasadné ovliviiuje i to, jak
V praxi manazeti své lidi rozviji. ManazZefFi, ktefi vnimaji hodnotici pohovory, véetné
hodnoceni kompetenci kladné, se snaZi své pracovniky dle potireby systematicky
rozvijet v pribéhu celého roku. ManaZeri, ktefi vnimaji hodnotici pohovor jako
neovliviiujici vykonnost a hodnoceni kompetenci dokonce jako zbyte¢né, své
podiizené pracovniky vétSinou nijak nerozviji, nebo se o to snazi pouze formalng,

v obdobi hodnoticich pohovori.

Velmi tzce s timto vnimanim komplexniho hodnoticiho pohovoru souvisi to, jak
jsou manazefi na pouZzivani tohoto nastroje pfipraveni. Prizkum odhalil skutecnost, Ze
skute€né plnohodnotnou pfipravu, tzn. Skoleni spojené s praktickym tréninkem,
absolvovala pfiblizné pouze tietina manazerti. Vzhledem k urcité uzivatelské narocnosti
na praci S timto manazerskym nastrojem lze konstatovat, ze pravé disledna piiprava
manaZeri na komplexni hodnotici pohovory, je jednim z kli¢ovych prvki pro

dosaZeni kyZenych efektii v podobé vyssi vykonnosti a motivace pracovnikii.

Dil¢icil 3:  Zjistit, zda manazeti dokazou skute¢né efektivné vypracovat
rozvojové plany a jak snimi, nebo bez nich, systematicky rozviji své podfizené
pracovniky v pribéhu celého roku.

7

VéEtSin€é manazeri piinasi zpracovani rozvojovych plana urcité komplikace.
Tykaji se predevsim dodrzovani pravidla 70 — 20 — 10 (viz kapitola 3.1 této prace), které
dava velky diraz na uceni se praxi. Prizkum ukézal, Zze vétSina manaZerti se pfi
zpracovavani rozvojovych planii a naslednému rozvoji svych podfizenych pracovnik
spoléhd pfedevSim na rozvojové programy zajiStované HR oddélenim. Dalsi

komplikace pti zpracovani rozvojovych plant se objevuji pifi stanovovani rozvojovych
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akci zajisStovanych pifimo manazerem. Casto tyto rozvojové akce neodpovidaji pravidlu
SMART, zejména co tyce specifického definovani rozvojové akce a obcas také i
terminu akce. Celkové lze tedy Fici, Ze vét§ina manaZeri nedokaZe efektivné

vypracovat rozvojové plany.

Ohledné¢ systematického rozvoje podfizenych pracovniki v ¢ase prizkum
ukézal, ze mirné nadpolovi¢ni vétSina manaZerii se nevénuje rozvoji svych
pracovniki v priubéhu celého roku. Vétsina manazerti se vénuje rozvoji lidi pouze
Vv obdobi hodnoticich pohovort. Prizkum dale ukazal, Ze vétSina manazert pii
hodnoticim pohovoru zpétné¢ vyhodnocuje rozvojové plany z ptedchéazejiciho obdobi.
Spole¢né se s pracovniky divaji na dosazené rozvojové cile. VétSina z nich to ovsem

nedéld se vSemi pracovniky.

Dil¢i cil 4.  Zjistit jaké nastroje rozvoje vyuZzivaji manazefi pii rozvoji svych
lidi nejcastéji a kolik témto ¢innostem vénuji svého Casu.

Jako formy rozvoje svych podFizenych pracovnikic manaZefi nejvice
vyuZivaji rozvojovou zpétnou vazbu. Druhou nejvice vyuzivanou formou rozvoje je
povéfovani pracovnikli naroénymi ukoly. Tteti nejrozsifenéj$i formou je zapojovani
pracovnikii do rtznych projekti a dale rozsifovani odpovédnosti, casto formou

delegovani.

Z rozvojovych programu organizovanych HR oddélenim nejcéastéji pro své
podrizené pracovniky vyuzivaji tréninky. Rizné formy dovednostnich tréninkl
dominuji s téméf dvéma tfetinami. Dalsi vyuzivané formy jsou rtznd Skoleni a
workshopy.

Ohledné casu, ktery manazefi rozvoji svych lidi vénuji, prizkum ukazal, ze
rozvoj neni jednou z manazerskych priorit. VétSina se mu vénuje pouze v obdobi

hodnoticich pohovori. Témér tietina manaZeri se vSak rozvoji systematicky

vénuje v priméru od pil hodiny aZ po jeden den mési¢né na jednoho pracovnika.
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Dil¢icil 5.  Zjistit, zda se manazefi snazi rozvijet (a tim zvySovat jejich
vykonnost) vsechny své podfizené spolupracovniky, nebo zda se vénuji pouze

novackum, nebo tém, ktefi nemaji dostatecny vykon.

Prizkum ukazal, Ze mirn¢ nadpolovi¢ni vétSina manazerG souhlasi S tim, Ze
rozvoj pracovniki je dulezity pfedevs§im pro novacky a méné vykonné pracovniky. Toto
potvrdily i dalsi zjisténé vysledky, ukazujici, ze v praxi se systematickému rozvoji
novacki a méné vykonnych pracovniki, snazi vénovat priblizné tietina manaZeri.
Dalsi tetina manaZeru se snaZzi rozvijet vS§echny své pracovniky a zbyla tietina se

rozvoji prili§ nevénuje.

Pokud porovname zavéry diléiho cile 4 a 5, zjistime uréity rozpor. Cast
prizkumu zaméfena na ¢as vénovany rozvoji zjistila, Ze se systematickému rozvoji
vénuje piblizné tietina manazer. Cast prizkumu zaméfena na cilovou skupinu rozvoje
ukdzala, ze se své spolupracovniky snazi rozvijet ptiblizné dv¢ tietiny manazerd. Tento
rozpor je pravdépodobné zplsoben (jak potvrdily i vysledky kvalitativniho prizkumu)
tim, ze hodné manazerG pfipravi Vramci hodnoceni se svymi spolupracovniky
rozvojové plany, béhem roku vsak s nimi dale pfili§ nepracuji. Tomu by nasvédcovaly i
zavery jiné Casti prizkumu ukazujici na fakt, ze pfiblizné tfetina manazert by se rozvoji

svych lidi rada vénovala, na tyto ¢innosti bohuzel nema dostatek casu.
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ZAVER
Tato diplomova prace se zabyvala procesem komplexniho hodnoceni

pracovnikil, rozvojem pracovniki a roli manazert v celém procesu hodnoceni a rozvoje.

V teoretické casti méla tato prace za cil analyzovat systém komplexniho
hodnoceni pracovnikil a roli manazeri vV procesu hodnoceni a rozvoje. Dale analyzovala
¢ast hodnoceni zaméfenou na rozvoj kompetenci, rozvojovy plan a metody rozvoje
pracovniki. V praktické casti méla tato diplomova prace za cil vytvofit metodiku
vyzkumu pro zjisténi toho, jaky maji manazeii postoj ke vzdélavani a rozvoji svych
podiizenych pracovnikli, jak je v praxi rozvijeji a jak k tomu vyuzivaji hodnotici
pohovory a rozvojové plany. Pomoci takto vytvorené metodiky uskutecnit vyzkum

(sondéaz) pro ovéteni hypotéz vyplyvajicich z teoretické ¢asti prace.

7o~

Teoretickd ¢ast prace jednoznaéné potvrdila vyznam komplexniho hodnoticiho
pohovoru. Pokud chtéji firmy v dneSni dob& uspét, musi vénovat velkou pozornost
soustavnému zvySovani vykonnosti pracovnikii. To je velmi tUzce spjato s jejich
rozvojem a motivaci. A pravé komplexni hodnotici pohovor dokaze zabezpecit vSechny
tfi zminéné polozky. Z tohoto diivodu lze potvrdit, Ze komplexni hodnotici pohovor je
nejucinnéjsi nastroj pro zajisténi vykonnosti, rozvoje a motivace pracovniki. K tomu,
aby komplexni hodnotici pohovor skute¢né pfinésel tyto efekty, je naprosto klicova role
manazeri.. Tento manaZersky nastroj je totiz pomérné uZivatelsky naro¢ny, vyzaduje
pomérné hodné pfiprav, dovednosti pro jeho vedeni a dostatek Casu na rozvojové

aktivity, vyplyvajici ze zavéri hodnoceni.

Pro skute¢né efektivni rozvoj pracovnikll je dilezitd ta cast hodnoticiho
pohovoru, ktera slouzi k hodnoceni klicovych kompetenci. Pokud je pohovor veden
spravng, vysledek hodnoceni kompetenci funguje jako uc¢inna identifikace rozvojovych
potieb. Stanoveni rozvojovych potieb je vSak pouze prvnim krokem. Druhym, naprosto
zasadnim krokem, je schopnost manazera pievést tyto rozvojové potieby do
rozvojového planu, ve formé& konkrétnich rozvojovych akei. V ramci téchto
rozvojovych akci by mély prevazovat metody rozvoje, které odpovidaji principu ,,ueni

se praxi“ (vycvik na pracovisti, zpétna vazba, koucink, povéfovani naro¢nymi ukoly,
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atd.). Vyuzivani téchto metod rozvoje vSak nelze bez aktivniho zapojeni nadfizenych

manazeru.

Priizkum, ktery zkoumal realitu toho, jak manaZzefi hodnotici pohovor vnimaji,
jak s nim pracuji a jak rozviji své pracovniky, potvrdil nékteré zavéry teoretické ¢asti.
V nékterych ohledech vSak ukézal, ze ne vSichni manazetfi dokazou vytézit z procesu

komplexniho hodnoceni kyzené vysledky.

VétSina manazert vnima potiebu rozvoje pracovnikl jako dualezitou, ptiblizné
polovina z nich vsak tuto ¢innost nepovazuje za jednu z podstatnych ¢innosti manazera.
Tento nazor maji predev§im manazeti, ktefi maji ke komplexnimu hodnoceni spise
neutrdlni anebo zaporny vztah. Prizkum totiz ukdzal souvislost mezi vnimanim
vyznamu komplexniho hodnoceni a naslednému pfistupu k rozvoji podfizenych
pracovnikl. Manazefi, ktefi vnimaji hodnotici pohovory véetné hodnoceni kompetenci
kladng, se snazi své pracovniky systematicky rozvijet v pribéhu celého roku. Manazefi
vnimajici hodnotici pohovor jako nastroj neovliviiujici vykonnost, hodnoceni
kompetenci dokonce jako zbytecné, své podiizené pracovniky vétSinou nijak nerozviji,

nebo se o to snazi pouze formalné, v obdobi hodnoticich pohovort.

Ohledné rozvojovych plant a piistup k rozvoji prizkum ukézal, ze vétSina
manazeri nedokaze efektivné vypracovat rozvojové plany. Pokud pomineme ¢ast
manazerl, kterym déla obtize prevést rozvojové potieby do konkrétnich rozvojovych
akci, v€tSina manaZzerii se pii tvorbé rozvojovych plant spoléhé pfedevsim na rozvojové
programy zajiStované HR oddélenim. U vétSiny manaZerQ tak rozvojové plany jejich

pracovnikli neodpovidaji pravidlu 70 — 20 — 10 o u€innosti rozvoje.

Zavérem lze konstatovat, Ze komplexni hodnotici pohovor je skutecné
nejucinnéjsi ndstroj pro rozvoj a motivaci pracovniki, zasadnim zplisobem vsak zalezi
na pfistupu a dovednostech manazeri hodnotitelti. Spolecnosti by si méli proto
pravidelné¢ ovéfovat postoje svych manazeri k syst¢tmim hodnoceni a rozvoje
pracovnikil a zaroven sledovat i troven jejich manazerskych dovednosti. Pouze cileny
systematicky rozvoj manazer zahrnujici i téma hodnoceni a rozvoj pracovnikt, mize
pfinést ocekavané efekty z komplexniho hodnoceni ve formé motivace a rozvoje, a tim

celkové zvyseni vykonnosti pracovnikd.
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PRILOHY

Piiloha A — Formulaf dotazniku pro kvantitativni prizkum

VaZena pani, vazeny pane,

dekuji, Ze jste souhlasil(a) s vyplnénim tohoto dotazniku. Jak jste jiz byl(a)
informovana, tento dotaznik je soucasti ankety mapujici stav toho, jak manazeri rozviji
své podrizené pracovniky a jak k tomu vyuZivaji hodnotici pohovory.

Dotaznik je anonymni. Obsahuje 25 otazek, Casova narocnost jeho vyplnéni je
priblizné 10—15 minut. Odpovéd’ (nebo odpovédi), se kterou souhlasite,
zakfizkujte (nebo oznacte na stupnici). Prosim Vas o uvedeni udaju, které co
nejvice odpovidaji Vasi praxi.

Vysledky ankety budou uvefejnény v mé diplomové praci.
Za poskytnuté informace Vam pfedem dékuiji!

Bc. Markéta BureSova

1. Souhlasite s nasledujicim tvrzenim: ,Systematicky rozvoj pracovniku je ddlezity, pro
udrzeni jejich potfebné vykonnosti“?

O Ano

O Spise ano

O Spise ne

O Ne

O Nedokazu posoudit

2. Souhlasite s nasledujicim tvrzenim: ,Komplexni hodnotici pohovor je jeden z
nejucinnéjSich nastroji pro rozvoj a motivaci podfizenych pracovnikl, zajistujici
kontinualni zvySovani vykonu“?

O Ano

O Spise ano

O Spise ne

O Ne

O  NedokaZzu posoudit



3. Souhlasite s nasledujicim tvrzenim: ,Komplexni hodnotici pohovor je pouze formalni
nastroj hodnoceni vyZadovany ze strany HR oddéleni, skute¢ny rozvoj a motivaci
podrfizenych vedouci ke zvySovani vykonu nezajistuje“?

O Ano

O Spise ano

O Spise ne

O Ne

O Nedokazu posoudit

4. Souhlasite s nasledujicim tvrzenim: ,Komplexni hodnotici pohovor je ddlezity
pfedevs§im pro nové pracovniky a pracovniky nemajici dostate¢nou vykonnost. Pro
zkuSené pracovniky s dostate¢nym vykonem se jedna o zbyte¢nou formalitu“?

O Ano
Spise ano
Spise ne
Ne

O O OO0

Nedokazu posoudit

5. Cast hodnoticiho pohovoru, vénovana hodnoceni cili a vykonnosti (0znacovana
jako KRA’s, KPI's, apod):

O zasadnim zplUsobem ovliviiuje vykonnost a motivaci pracovnika.
ovliviuje vykonnost a motivaci pracovnika.
vykonnost a motivaci pracovnika ovliviuje pouze ¢astecné.

vykonnost pracovnika neovlivriuje, ale je dobré, Ze je soucasti hodnoceni.

O O OO0

vykonnost pracovnika neovlivriuje, jako soucast hodnoceni je zbyteCna.

6. Cast hodnoticiho pohovoru, které je vénovana hodnoceni kompetenci (dovednosti,
znalosti, schopnosti,...):

O zasadnim zpUsobem ovliviiuje vykonnost a motivaci pracovnika.
ovliviiuje vykonnost a motivaci pracovnika.
vykonnost a motivaci pracovnika ovliviiuje pouze Castecné.

vykonnost a motivaci pracovnika neovliviiuje, ale je dobré, Ze je soucasti
hodnoceni.

O OO0OO

vykonnost a motivaci pracovnika neovliviuje, jako souc€ast hodnoceni je
zbyte€na.



7. Zastavam nazor, Ze rozvoj pracovniku je zalezitosti predevSim:

O

O

HR oddéleni, které by si mélo samo zjiStovat rozvojové potieby pracovniki a na
zakladé toho pfipravovat rozvojové programy.

HR oddéleni, které by mélo pfipravovat vzdélavaci programy jednou ro¢né na
zakladé identifikace rozvojovych potieb provedenych jejich nadfizenymi
manazery v ramci rozvojovych pohovora.

jejich nadfizenych manazeru, ktefi by méli identifikovat jejich rozvojové potreby a
snazit se vétsinu téchto potfeb pokryt vliastnimi aktivitami v ramci plnéni béZnych
pracovnich ¢&innosti. HR oddéleni slouzi predevSim jako podpora v téchto
¢innostech a jako podpora pro zajisténi rozvojovych aktivit, které nejsou v silach
manazera.

kazdého jednotlivce. Pokud se chce nékdo rozvijet, mél by pracovat hlavné sam
na sobé.

8. Rozvoji svych podfizenych pracovniku:

©)

©)

OO0 O O

vénuji potfebny €as a energii v prGbéhu celého roku. Snazim se postupovat
systematicky, vychazim predevSim zrozvojového planu, vytvofeném na
hodnoticim pohovoru a pfipadné z nové vzniklych situaci a potieb.

vénuji potfebny ¢€as a energii v pribéhu celého roku. Vychazim predevsim
z aktualnich potfeb pracovnikl vyplyvajicich z pInéni danych udkold. S rozvojovym
planem nepracuiji.

vénuji dostatek €asu a energie pouze na hodnoticim pohovoru. Na zakladé
vystupl tohoto pohovoru zajistuje potfebné rozvojové programy HR oddéleni.

vénuji pozornost pouze, pokud vykon daného pracovnika neni na dostatecné
urovni.

bych se rad vénoval, bohuzel na tyto ¢innosti nemam dostatek ¢asu.
se pfilis nevénuji. Nedokazu v tuto chvili pfesné pojmenovat proc.

se pfili§ nevénuji. Rozvoj pracovnikl se dle mych zkuSenosti, zbyte&né pfeceriuje.

9. Rozdélte 100% svého pracovniho €asu do nasledujicich tfi okruh( podle toho, kolik
Casu Vam dané Cinnosti zabiraji (napiste dané procento ke kazdému okruhu):

Operativni Cinnosti (Cas, ktery travim bez svych podfizenych — prace na vlastnich

ukolech, prace na rliznych projektech, administrativa, pfesuny, apod) %

Personalni ¢innosti (Cas, ktery travim se svymi lidmi nebo pro né néco pfipravuji —
porady, individualni pohovory, spole€na prace na ukolech, zpétna vazba, pfiprava

na pohovory, apod) ”
0

Koncepéni Cinnosti (Cas, ktery travim praci na zlepSeni procesl, nové koncepci,
tvorbé opatfeni pro zvySeni vykonnosti tymu, apod.)

%




10. Je standardni soucasti hodnoticiho pohovoru, resp. hodnoticiho formulare ve Vasi
spolecnosti rozvojovy plan?

O Ano

O Ne

O Neni, ale pracuji se svym vlastnim formatem rozvojového planu.
O Nevim

11. Mate zpracovany pro kazdého spolupracovnika pro dany rok (nebo puirok)
rozvojovy plan?

O Ano
O Ano, ale ne pro kazdého.
O Ne

12. Je dulezité mit zpracovany pro dany rok (nebo pulrok) zpracovany rozvojovy plan
pro kazdého Vaseho podfizeného spolupracovnika?

O Ano
Ano, ale pouze pro novacky nebo méné vykonné pracovniky

O
O Spise ne. Staci, kdyz si u hodnoceni pojmenujeme, co je tfeba rozvijet. DalSi
papirovani by bylo zbyte¢né.

O

Ne

13. P¥i tvorbé rozvojového planu mych podfizenych pracovniki:

O prevazuji rozvojové aktivity z nabidky HR oddéleni oproti rozvojovym aktivitam,
které pro né zajistuji sam.

O jsou rozvojové aktivity z nabidky HR oddéleni priblizné ve stejném poméru s
rozvojovymi aktivitami, které pro né zajistuji sam.

O prevazuji rozvojové aktivity, které pro né zajistuji sam, oproti rozvojovym aktivitam
z nabidky HR oddéleni.

O

S rozvojovym planem nepracuiji.



14. S rozvojovym planem pracuji pribézné béhem roku.
O Ano.
O Ne, pouze v obdobi hodnoticich pohovoru.

O S rozvojovym planem nepracuiji.

15. PFi pravidelném hodnoceni pracovnik(l se vracim pribézné k rozvojovému planu
Z minulého obdobi. Divame se spoleéné s mymi podfizenymi spolupracovniky na
dosazené uspéchy a posuny:

O  Ano, se véemi pracovniky.
Ano, pouze s nékterymi.
Ne.

S rozvojovym planem nepracuiji.

O O O

16. Oznacte, jaké metody rozvoje z nabidky HR oddéleni pro své podfizené nejastéji
vyuzivate. U oznaCenych metod rozvoje se pokuste rozdélit 100% dle cCetnosti
vyuzivani.

O Skoleni Oh
O Trénink %
O Workshop %
O E-learning %
O Kougink %
O Outdoor program %
O Jiné metody %



17. Oznacte, jaké metody rozvoje ,ve vilastni rezii pro své podfizené nejCastéji
systematicky vyuzivate. U oznaenych metod rozvoje se pokuste rozdélit 100% dle
Cetnosti vyuzivani.

O Skoleni o
O Trénink %
O Workshop %
O Mentoring 0%
O Koucink %
O Zpétna vazba %
O Vyevik pfimo na pracovisti Oh
O Ugast na projektech Uh
O Povéfovanim naro¢nymi tkoly A
O Rozsifovanim odpovédnosti %
O Zménu prace h
O Jiné metody U

18. Uvedte, kolik % rozvojovych aktivit v rozvojovych planech VaSich podfizenych
spolupracovnikl zajistuji (rozdélte 100%):
e Rozvojové programy zajiStované HR oddélenim

%

o Rozvojové aktivity, které si zajiStujete sami %

19. Rozvoji svych podfizenych pracovnikll vénuji kazdy mésic v priméru na jednoho
pracovnika:

Cca 5 minut
Cca 30 minut
Cca 1 hodinu
Cca 4 hodiny
Cca lden
Vice nez 1 den

Rozvoji se nevénuiji, vénuji pouze v obdobi hodnoticich pohovoru

O OOO0OO0OO0OO0O0

Rozvoji se nevénuji

Vi



20. Souhlasite s nasledujicim tvrzenim: ,Rozvijet je potfeba predevsim novacky a
nevykonné spolupracovniKy, pracovniky s dostateCnym vykonem jiz neni potfeba dale
rozvijet“?

O Ano

O Spise ano

O Spise ne

O Ne

O Nedokazu posoudit

21. Kdyz potfebuji svym podfizenym spolupracovnikim zadat néjaky mimoradny
pracovni Ukol, néco na né delegovat, nebo je zapojit do néjakého projektu:

O vybiram si takové spolupracovniky, ktefi tento Ukol zvladnou nejlépe.

O  rozdéluji jim praci rovhomérné, aby kazdy z nich byl pfiblizné stejné pracovné
vytizeny.

O necham je dohodnout se mezi sebou, kdo se daného Ukolu zhosti.

O vybiram si pracovniky cilené podle toho, abych je posunul v jejich rozvojovych
kompetencich.

22. Na to, jak se na hodnotici pohovor pfipravit, jak ho vést a nasledné pracovat

S rozvojovym planem:

O jsem byl teoreticky vySkolen a absolvoval jsem i prakticky trénink dovednosti.

jsem byl pouze teoreticky vySkolen.

jsem dostal k dispozici pouze manual, jak mam hodnoceni provadét.

O O O

jsem nebyl jsem nijak pfipraven.

N
w

. Jaky je Vas vék?
20 — 29
30 -39
40 — 49

50 — a vice

O OO0OO0

24. Jakého jste pohlavi?

O

zena

O muz

\l



25. Jaky je délka VaSi manazerské praxe?

O 1rok

O 2-5let

O 5-9let

O 10-avicelet

Odpovédél(a) jste na vSechny otazky.
Dékuji za Vam za Cas, ktery jste této anketé vénoval(a)!

VIl
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