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Abstrakt

Disertatni prace se zameéfuje na vyzkumny problém zvySovani vykonnosti
spole¢nosti prostiednictvim Fizeni lidskych zdroji. Znalosti, jejich Sifeni, sdileni,
uchovavani a prohlubovani jsou nejen kritickym faktorem vykonnosti, ale i nutnou
podminkou k pteziti. Znalosti jsou nedilnou soucasti kompetenci zameéstnanct
a spolecnosti, pro které pracuji. Disertaéni prace identifikuje jednotlivé nastroje
hodnoceni kompetenci a vykonu a také cCinnosti, které s procesem hodnoceni
souviseji. Priblizuje, jak pojimaji proces hodnoceni a jaké nastroje pii tom pouzivaji
rizné velké spolecnosti. Ovéiuje hypotézu zavislosti mezi kompetencemi
a vykonem. Piedstavuje postup implementace jednoho ze zptisobti hodnoceni, mnoha
zdrojové zpétné vazby, nazvaného "16 STEPS". Formuluje néktera obecna
doporuceni pro komunikaci pozadavkl kladenych v jeden okamzik na vSechny
zaméstnance, jako je hodnoceni vedoucich zaméstnancti nebo prizkum firemni
kultury. Obsahuje navrh pouziti a navrh implementace integrovaného nastroje
hodnoceni kompetenci a vykonu a poukazuje na jeho flexibilitu. Nastroj mnoha
zdrojové zpétné vazby 1 integrovany nastroj hodnoceni vykonu a kompetenci jsou
aplikovatelné ve vSech velkych spoleénostech, nehledé na jejich zaméfeni

spolecnosti.
Kli¢ova slova: hodnoceni, individudlni plany rozvoje, knowledge management,
kompetence, kompetenéni model, nastupnictvi, talent management, vykon, znalosti,

zpusobilosti.
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Abstract

The dissertation focuses on the problem of increasing the company's performance
through human resource management. Knowledge, its dissemination, sharing, storing
and deepening is a critical factor not only for performance, but also a necessary
condition for survival. Knowledge is an integral part of the competencies of the
employees and the companies they work for. The dissertation identifies individual
competence assessment tools and performance as well as activities related to the
evaluation process. It looks closely at the evaluation process and what tools are used
in the different sized companies. Doctoral thesis tests the hypothesis of dependence
between competence and performance. It presents progress in the implementation of
one of the evaluation methods, many sources of feedback, called "16 STEPS". It
formulates some general recommendations for the communication of requirements
which are put to all employees at the same time, such as the evaluation of executives
and the exploration of company culture. It contains a draft proposal for the
implementation and use of integrated tools for evaluating competence and
performance and also highlights its flexibility. The tool of multi sources feedback
and integrated assessment tool performance and competencies can be used in all

large companies, regardless of the focus of the company.

Keywords: Assessment, Competence, Competency Model, Individual Development
Plans, Knowledge, Knowledge Management, Performance, Succession, Talent

Management

JEL Klassification: M12
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Motto: Hyorcoa - nyuwwuii yuumens.
Muset je nejlepsi ucitel (ruské prislovi)

1 UvVOoD

Dnesni vykonnost spolecnosti je dana synergickym efektem vcerejSich
uspéchi a vykonl, dneSni motivaci jednotlivych zaméstnancti a tyma, jejich
pracovnimi podminkami i mirou vyuziti dostupnych technologii a oc¢ekavanou

budouci odménou.

Synergii zabezpecuje predev§im nastaveni vnitinich procesit a postupt,
organizacni struktura a kultura spolecnosti. Podil vykonnych zaméstnancii na
celkovém poctu zaméstnanct ve spolecnosti je dan mirou tolerance k nevykonnym
zameéstnanciim, kulturou spole¢nosti, systémem hodnoceni a odménovani zalozeném
na znalosti motivacnich faktorti, chténého a vyzadované¢ho chovani a jednani,

preferovanych postojich a hodnotach kazdého jednice.

Rizeni pracovniho vykonu, fizeni vykonnosti ¢i hodnoceni zaméstnancti jsou
frekventovana témata, jejichz ustfednim bodem je zabezpeceni vykonu organizace
prostiednictvim motivovani jednotlivcl a tymi k participaci na formulaci pracovnich

cilt a proaktivnimu pfistupu k jejich dosaZeni.

Jednotlivci, lidské zdroje jsou ti, kdoz uréuji miru vyuziti ostatnich zdroji.
Hybn4 sila, kterd vytvati podminky, pretvati prostiedi a ur€uje vyvoj a rozvoj firmy,
regionu, statu a celého svéta. Vice neZz na poctu lidi zédlezi na jejich kvalité.
V soutéZi o prvni mista uspé&ji ty spolecnosti, které budou mit nejkvalitngjsi lidsky
kapital a budou ho schopni plné¢ vyuzit. Vhodné alokovani, maximaln€ motivovani
a zarovenn dlouhodob€ vyuZivani zaméstnanci s Zadoucimi postoji, chovanim,

schopnostmi a dovednostmi jsou nejcennéj$im aktivem firmy.

Disertacni prace se zamé&iuje na hodnoceni zaméstnancti a jejich prace, rozvoj

lidského kapitalu a vliv motivace na vykonnost ve znalostni spolecnosti.
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2 CIL

Vyzkumny problém, soucasti jehoz feSeni je i tato disertacni prace, lze formulovat
jako otdzku "Jak prostfednictvim fizeni lidskych zdroji zvySovat vykonnost
spolecnosti?" Vzhledem k tomu, Ze uvedena problematika je pfiliS rozséhla a nelze ji
vyfesit v ramci jedné disertacni prace, stanovila jsem hlavni cil a nasledné dil¢i cile,

které budou piispévkem k feSeni.

2.1 Cil disertacni prace

Cilem prace je navrhnout efektivnéjs$i vyuziti nastroji hodnoceni zaméstnancii na
zaklad¢ revize systému hodnoceni z pohledu kompetenci a vykonu. Nastroj bude
uréeny pro vSechny manazery vybrané spolecnosti k identifikaci zaméstnanci, které
napomuze k efektivnéjsi komunikaci a alokaci finan¢ni prostfedkl investovanych do
lidskych zdroji. Novy navrh v fizeni lidskych zdroji povede k vytvoteni vhodnéjsich
podminek k efektivnéjSimu naplnéni vize, mise a strategie spolecnosti.

K naplnéni hlavniho cile disertaéni prace napomuze, bude-li inkrementovan

do né€kolika dil¢ich kroku, dilé¢ich cilu.

2.2 Dil¢i cile, vyzkumné otazky a hypotézy

DCC. 1. Charakteristika systému hodnoceni vykonu a rozvoje v jedné
vytipované mezindrodni spolecnosti. Identifikace skupin zaméstnancl, jako jsou
klicovi zaméstnanci, talenti, nastupci, a dale programt, které¢ jsou ve spolecnosti pro
identifikované skupiny pouzivany.

DCC. 2. Analyza pouzivani nastrojti hodnoceni, zohlediujici vztah mezi
kompetencemi a vykonem v rlizné velkych spole¢nostech, napfi¢ rliznymi obory, od
finan¢nictvi po vyrobu.

DCC. 3 Ovéieni vztahu mezi kompetencemi a vykonem na zakladé ziskanych
udajt ve vybrané spolecnosti.

DCC. 4 Analyza efektivnosti pouzivané mnohazdrojové zpétné vazby v jedné

vytipované mezinarodni spole¢nosti.
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DCC. 5 Navrh integrovaného nastroje hodnoceni kompetenci a vykonu (NH),
véetné navrhu jeho pouziti pro efektivni alokaci prostfedkli, a navrhu postupné

implementace ve vytipované spole¢nosti.

V névaznosti na dil¢i cile disertacni prace byly stanoveny tyto vyzkumné
otazky:

VOI1: Z jakych nastroju se sestava systém hodnoceni ve vybrané spolecnosti?

VO2: Mé vybrana spolecnost systém hodnoceni vykonu a je tento systém
hodnoceni navazan na strategické cile spolecnosti a co na n¢j navazuje?

VO3: Ma vybrand spolecnost systém hodnoceni kompetenci? V jakych
procesech a postupech je model kompetenci vyuzivan? Je systém hodnoceni
kompetenci pouzitelny pro vSechny pracovni pozice a je tak i vyuzivan? Co na
hodnoceni kompetenci navazuje?

VO4: Jak je ve vybrané spolecnosti provazan systém hodnoceni vykonu
a systém hodnoceni kompetenci?

VOS5: V jakych spolecnostech a jak jsou provazany systémy hodnoceni
vykonu a kompetenci? Do jaké hloubky organiza¢ni struktury jsou pouzivany?

VOG6: Je néstroj mnoha zdrojové zpétné vazby efektivné vyuzivan?

Dale byly stanoveny nasledujici hypotézy:
HO: Hodnoceni vykonu je nezavislé na hodnoceni kompetenci.
H1: Hodnoceni vykonu je zavislé na hodnoceni kompetenci.

Vyzkumny ptedpoklad uvedeny v hypotéze HO bude ovéfen a nasledné
zamitnut nebo nezamitnut, resp. bude pfijata alternativni hypotéza H1 s vyuzitim
statistickych metod v praktické ¢asti disertacni prace.

Dil¢i cile, vyzkumné otazky a hypotézy determinuji strukturu disertacni prace

a vedou k dosazeni jejiho hlavniho cile.
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3. LITERARNI PREHLED

,» Jsou tri druhy hodnot, které potrebujete v kterékoli praci na svete: kapital, védomosti a
svoboda.

Tomas Bata

3.1 Uvod literarniho piehledu

Disertacni prace se zabyva pouzivanymi systémy a nastroji fizeni pracovniho
vykonu. Sleduje méfeni a hodnoceni kompetenci a vykonu a také vztahu mezi
kompetencemi a vykonem. Hledd odpovédi na otazky: Co to jsou kompetence, jaké
slozky obsahuji? Co to je vykon? Jak jsou stanovovany vykonové cile? Jaké cile
jednotlivé z4jmové skupiny sleduji? Jak je vykon podnécovan, jak je meéfen,
hodnocen, ocenén? Jaké jsou navaznosti procesit hodnoceni vykonu a hodnoceni
kompetenci? Jestlize existuje vztah mezi kompetencemi a vykonem, jak postupovat
v rozvoji kompetenci? Je vhodné pii tvorbé méfitek, pfi samotném méfeni
kompetenci soustfedit se jen na vybranou skupinu zaméstnancli, napf.
zaméstnaneckou elitu s vysokym potencidlem, nebo na vSechny zaméstnance? Snaha
o meéfeni vykonu je prostoupena vSemi urovnémi fizeni, vSemi kategoriemi

zaméstnanct, od délnikd, prodavact az po generalni feditele.

vvvvvv

vvvvv

Podobng¢ je tomu v kazdé firmé! Stoji a pada na kvalité svych lidi.* (Janda, 2005) Mit
zaméstnance, které jejich prace napliiuje, ktefi jsou vnitin€ motivovani, je jiz velkym
krokem k tspéchu. Motivace sama o sob& vSak nestaci. Lidové feceno, nejhorsi je
iniciativni blbec. Je také dilezité, aby byl zaméstnanec ve spravny ¢as na spravném
misté, tj. aby byl spravné pracovné zafazen. Nevhodné zatazeny, le¢ motivovany
zaméstnanec muze napachat vice Skod nez uzitku. Schopny jedinec dokéze nabyt
znalosti, tyto znalosti praxi pretvofit na dovednosti a zvysit tak svoje kompetence
k vykonu ur¢ité ¢innosti.

Pokud ma zaméstnanec potencial pro vykon naro¢néjsi prace a zaroven chut
a prostor se do ni pustit, je dulezité, aby byly nastaveny procesy tak, aby jeho

potencidl byl odhalen, podporovan a rozvijen, aby mohl dojit k uplatnéni. Jednou
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z nejveétsich prekazek na cesté k tomu, aby organizacni struktura byla naplnéna
efektivné pracujicimi zaméstnanci se spravnymi znalostmi, dovednostmi
a kompetencemi, byvaji rozlicné demotivacni faktory, kterych se muze najednou
vyskytnout hned n¢kolik.

Muze to byt nekompetentni kolega v pozici nadiizeného, ktery zmafti pribch
i vysledky vSech dobfe nastavenych procest. Nedostatky vSak mohou
byt i v procesech samotnych, v uréeni a méfeni kompetenci, stejné tak i vV urceni
a méfeni vykonu. Nejvetsi bariéry zabranujici mimoiadnym vykonum si ale jednici
nosi sami v sobé.

V obecné roviné vSak plati, Zze nejdulezitéjsi je vedeni, potazmo majitel ¢i
majitelé. Vedeni ¢i majitel spolecnosti definuje vizi a strategii. Vedeni vytvaii svym
jednédnim a chovanim vzor, ktery je kopirovan ostatnimi, tvoii firemni kulturu
analadu, kterd ve spolecnosti panuje. Pracovni prostfedi determinuje zpusob
a efektivitu komunikace, sdileni znalosti vedoucich k pozitivnim deviacim a k ucici
se organizaci. Vedeni nastavuje pravidla, odsouhlasuje procesy. A je na ném, aby
tato pravidla samo dodrzovalo a u ostatnich vyzadovalo.

Za vS8im stoji clovék. Jeho =znalosti, schopnosti, dovednosti, talent,
kompetence.

3.2 Znalosti, schopnosti, dovednosti, kompetence

Znalosti jsou informace, kterym se u¢ime. Znalost (Jenik, 2008) je charakterizovana
schopnosti abstrakce a generalizace dat a informaci, které maji vyznam teprve tehdy,
kdyz jsou pochopeny, interpretovany a komunikovany. Ugelem znalosti je porozumét

skutecnosti.

3.2.1 Znalosti

Blackler (citovano dle Armstrong, 2002) uvadi: ,,Znalosti jsou mnohostranné
aslozité, protoze jsou konkrétni i abstraktni, implicitni 1 explicitni, vSeobecné
i individualni, fyzické i dusevni, rozvijejici se i statické, srozumitelné i zakddované®.

Kategorie znalosti definuje nasledné:
e zakotvené —V technologiich, pravidlech a procedurach spole¢nosti,

e kulturni — jako kolektivni moudrost, piib¢hy, hodnoty a ptesvédcent,
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o 7ztélesnéné¢ — Vv praktickych, na CcCinnosti zalozenych schopnostech
a dovednostech klicovych zaméstnancti (praktické znalosti nebo know -

how),
e koncep¢ni — jako schopnosti pracovat s pojmy a poznavaci dovednosti.

Huber (citovano dle Bedrnova a Novy, 2009) poukazuje na zajem organizaci
vytvaret infrastrukturu informacniho managementu, pro ktery jsou vyznamné

nasledujici aktivity:

. ziskavani informaci a znalosti (a to 1 cilevédomym vyhleddvanim
a ziskavanim vysoce kvalifikovanych zaméstnancii nebo ptebirdnim

celych inovaénich podnikll joint-venture);

o distribuce informaci — umoznit uceni na Sirokém zdkladég, pro Sirsi
pochopeni a vyuziti informace ve spole¢nosti. Zadouci jsou kratké,
rychlé komunikacni cesty, které vyuzivaji neformalnich vztaha

namisto hierarchickych formélnich postupt;

o zpracovani informaci a jejich interpretace, a to také z technického
hlediska. Pozitivni roli zde sehrava kultura spoleCnosti, ktera
vzhledem ke spole¢nému paradigmatu umoziiuje shodnou interpretaci
zavaznych informaci. Doporucuji tréninkové programy, které budou
brat na zfetel 1 ,,mentalni naprogramovani* jednotlivych zaméstnanci
a nutnost aktivniho zapomindni tradicnich a pifekonanych

interpretacnich vzorct;

o Ukladani védomosti — nevyieSend otdzka ukladani a reaktivace znalosti

rozptylenych v hlavach jednotlivych zaméstnancd.

Hronik (2007) rozliSuje znalosti na explicitni a tacitni, tzv. tiché. Explicitni
lze velmi dobfe znazornit a konzervovat, jsou snadngji pifenositelné a rychleji
starnou. Explicitni znalosti jsou vysoce kodifikovatelné, jednoznacné, nesporné
a pozorovatelné (Turner a Makhija, 2006).

Tacitni znalosti jsou osobni, jsou to ty, které opusti spolecnost, jestlize z ni
lidé odejdou. Tacitni znalosti potiebuji fyzickou a ¢asovou blizkost s jejich nositelem

(Hronik, 2007), jsou jedine¢nym zdrojem konkurenc¢ni vyhody, jsou nezaménitelné,
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nenapodobitelné a prenosné (Chang a Chuang, 2011). Tacitni znalosti nemohou byt
vyi¢eny, musi byt pfedany jinou formou. Jsou vysledkem uceni se zkuSenosti ve
skute¢ném svété (Forsythe et al. citovano dle Armstrong a Mahmud, 2008). Sdileni
znalosti je svazano s organiza¢ni strukturou, ¢im je plossi, tim je rychlost jeho $ifeni
vys$si (Letmathe, Schweitzer, Zielinski, 2012).

Wang a Wang (2012) tvrdi, ze sdileni explicitnich zralosti ma vliv na
rychlost inovaci a finan¢ni vykonnost, zatimco sdileni tichych znalosti ma vice co do
¢inéni s kvalitou a opera¢nim vysledkem. Spolecnosti, které tidi znalosti, aplikuji
znalostni management, tézi své zdroje mnohem efektivnéji a v budoucnu budou
inovativnéj$i a vykonnéjsi (Jenny, 2008). Ve znalostné¢ zalozené ekonomice je
hodnot¢ fetézu vyrobniho procesu (Miller, 1996). Termin zralostni management ma
nékolik obmén, jako je rFizeni znalosti nebo management znalosti ¢i knowledge
management. Dle Jenika (2008) je "knowledge management praktickda odborna
¢innost zaméfend na vyuziti znalosti v rozhodovacich a fidicich procesech
s podporou komunikaénich a informac¢nich technologii. Zabyva se navrhovanim,
implementaci a provozem systému spravy znalosti, jez zahrnuji procesy ziskavani,
reprezentace a zpracovani, ukladani, vyhledavani a odvozovéani, prezentace, sdileni a
distribuce znalosti.“ Stav uplatiovani knowledge managementu vSak vidi dosti
skepticky. Uvadi, Ze vice nezZ 55 % znalosti je uloZeno jen v hlavach zaméstnanci.
S odchodem zkuseného zaméstnance pak firma znalosti ztraci. VEét§i spoleCnosti se
snazi tuto problematiku feSit mnohdy nekoordinované napfi¢ jednotlivymi
oddélenimi. Vysledkem jsou pak nesdilena a nepouzivana data. Clarke a Rollo
(citovano dle Muzik 2012) uvadéji, ze kazda spolecnosti pojima znalostni
management velmi specificky. Co je vSak pro vSechny definice spolecné, je
»angazovanost spolecnosti do rozvinuti produkce a toku znalosti, pfenos a uziti
znalosti k vytvoreni ekonomické hodnoty*. Muzik (2012) uvadi, Ze nejdilezité;si je
odliseni znalosti od informaci. Bez tohoto rozliSeni je znalost pojiména jako soubor
informaci a jako pfedmét, ktery je mozno predavat mezi osobami a skladovat ve
spole€nosti. Zatimco je-li znalost pojimana jako tok zahrnujici zmény a pohyb, pak
toto pojeti znalosti spojuje navzajem a stdva se neodluénym od jejich tvlrci a
nositeltl. Jako chybu vidi odd€lovani znalosti od osoby, nebot’ ,,znalost vyzaduje
n¢koho, kdo vi“. Obdobn¢ nahlizi na znalosti i Jenik (2008). Pfi implementaci

knowledge managementu vidi jako nejobtiznéjSi fazi zajisténi shromazd’ovéni

16



znalosti, jejich taxonomii a jejich zpfistupnéni. Déle upozoriiuje na dulezitost
uzivatelsky akceptovatelného a privetivého prostiedi elektronického nastroje a na
dobie nastavené procesy pro naplnovani systému daty. Jako ideédlni pak oznacuje
prostiedi, kde se nejen ukladaji informace ve form¢ objekti, ale které umoziuje také
komunikaci spolupracovnikll pti spolecném feseni problémd, tzn. vedeni expertnich
komunit. Muzik (2012) oznacuje tyto samovolné¢ se vytvafejici komunity
s proménlivym cClenstvim za komunity praxe. Dalsi fazi fizeni sdileni znalosti i
informaci je jejich ochrana. Na cenu informace, kterou lze odvodit z ceny jejiho
zneuziti konkurenci nebo zceny znovu ziskdni pfi jeji pouhé ztraté, upozoriuje
Rodrycova (2005). Informace by dle ni mély byt rozd€leny dle jejich hodnoty a tomu
by méla odpovidat cena zaplacend za jejich zabezpeceni. Proces zabezpeceni neni
nikdy ukoncen. Kazdd podstatnd ména v systému vyzaduje novou analyzu
zabezpeceni a s tim souvisejici i proskoleni zaméstnanct, které by se mélo tykat i
jejich bezpecnostniho citéni. Stasa (2005) upozoriiuje na to, Ze pti zabezpecovani
informaci a znalosti v elektronické podobé¢ je lidsky faktor tim nejrizikovéjSim. Pii
feSeni bezpecnosti informaci doporucuje postupovat komplexné, od strategickych
dokumentii k pfedpisim pro operativu. Rovnéz doporucuje vypracovat matici
bezpecnostniho vzdélavani, odlisné pro kazdou funkci, vertikalné tj. jiné pro feditele
a jiné pro fadového zaméstnance, a horizontalng, tj. dle oddéleni - jiné v Gctarné a
jiné pro spravce pocitace. Hynek (2006) doporucuje pro rizné pohledy na
management znalosti a inovace v kontextu podnikani akademickych aktivit navstivit
knowledge board a dalsi servery, upozoriiuje také na vyuzivani novych prostiedki
sdileni znalosti a novych trendu.

Urbancovd (2013) poukazuje na to, Ze zabezpeceni kontinuity znalosti nelze
realizovat pouhou znalostni databazi. Dobré vztahy s lidmi, neformalni kontakty
s klienty ¢i uméni komunikovat jsou znalosti a schopnosti, které¢ uchovat ve
znalostnich databazich nelze. Odchazejici zaméstnanec nejenze S sebou odnasi
know-how, ale jeho nepfitomnost muze narusit tok znalosti uvnitf spolecnosti.
Odchézejici zaméstnanec mize mit i vné&j$i vazby na okoli, které mohou byt pro
spolecnost v mnoha ohledech klicové. Zdurazituje uméni stimulace odchazejiciho
zamestnance ke sdileni znalosti s ndstupci, a to nejcastéji formou odmény. Zauceni
nastupce V nékterych ptipadech trva az dva roky. Dale popisuje nutnost investovat do
samotné tvorby a upeviiovani organiza¢ni kultury s dirazem na podporu zabezpec€eni

kontinuit znalosti. ZabezpecCeni kontinuity znalosti zajisti minimalizaci vykyvla od
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souCasného stavu praveé pii feSeni persondlnich zmén. Urbancova cituje Goldratta,
ktery uvadi, Ze odchod zaméstnance miize vytvofit uzké misto, které vykon
spolecnosti snizuje. Klicovou myslenkou teorie omezeni je, ze kazdy systém v sob¢
skryva minimaln¢ jedno uzké misto — omezeni a jeho eliminace vede ke zlepsSeni
procest. Urbancova (2013) uzavira diskusi tim, ze Ize fici, ze zabezpeceni kontinuity
znalosti predstavuje feSeni mozného omezujiciho faktoru vykonnosti organizace.
Urbancova (2013) rozliSuje faktory piisobici na zabezpeceni kontinuity znalosti na
faktory na urovni jednotlivce a na Grovni spolenosti. Svym vyzkumem zjistila, ze
nejsilngj$im faktorem ovliviiujicim zabezpeceni kontinuity znalosti je faktor
organizacni klima, dale pak stimulace a organizacni kultura na Grovni organizace.
Na urovni jednotlivee je nejsilnéj$im faktorem motivace, ndsledovand ochotou sdilet
znalosti a diivéra. U velkych organizaci maji celkové vys$si silu faktory na
organiza¢ni urovni, u malych organizaci faktory na Grovni jednotlivce.

Tampoe (citovano dle Deédina a Cejthamr, 2005) uvadi, Ze znalostni
zaméstnanci budou jadrem novych trendd. Jejich vykon muze byt hodnocen jak
dimyslnosti jejich myslenek, tak uZzitecnosti a komeréni hodnotou aplikace jejich

znalosti. Vykon znalostnich zaméstnanct zavisi na:

e motivaci zalozené na hodnot¢, jakou piikladaji odménam, které ocekavaji za

svou praci,
e kompetenci k plnéni tikold,
e podpofe spolupracovnikii a managementu a jasnosti tkolu a roli,
e korporac¢nim povédomi.

Storey and Barnett (citovano dle Lopez-Nicolas, Merono-Cerdan, 2011)
zjistili, Ze 80 % veskerych systémi zrnalostniho managementu neuspélo. Divody
neuspéchu byly rizné, ignorovani dusledkti fizeni znalosti, ptiliSny duraz na IT
prostiedi, nevhodné strategie knowledge managementu.

Intelektualni kapital (Phusavat et al. 2011) pozitivné a signifikantné ovliviiuje
vykon vyrobnich spolecnosti, méfeno navratnosti vlastniho kapitalu, ndvratnosti
aktiv, rGistu obratu a rstu produktivity zaméstnancu.

Wenger a Snyder (citovano dle Armstrong, 2007) doporucuji vénovat
pozornost a povzbuzovat ,,spolecenstvi praktiki, skupin lidi neformalné spojenych

na zaklad¢é spoleéné odbornosti a vasné pro spolecné akce, nebot’ pravé v nich
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vznikaji a vyménuji se mnohé tiché znalosti spole¢nosti. Armstrong (2007) navrhuje,
at’ spolecnosti poradaji diskusni setkani, konference, seminare a fora, béhem nichz si
zaméstnanci mohou vymeénit informace, napady, diskutovat o tom, co se naucili a jak
toho vyuzit. I pokud by nemélo dojit k uplatnitelnému predani znalosti, vytvaii se
témito aktivitami prostfedi, jehoz charakteristikou je pfedavani zkuSenosti. Déle
podotyka, ze k fizeni znalosti zna¢n¢ ptispiva intranet. Také Machackova (2012) vidi
ve znalostnich komunitach, budouci prostfedek rozvoje. Komunit mtze koexistovat
cela fada, pricemz se mohou tematicky doplnovat, ¢asto i okrajové piekryvat. Maji
charakter socialni sité a flexibilné reaguji na zmény prostiedi nebo u rychle se
vyvijejicich odvétvi na zmény trhu. Hansenet et al. (citovano dle Armstrong 2007)
doporucuje spolecnostem odménovat predavani znalosti. Odmeéna by méla byt
individudlni a jeji vhodna forma zjiSténa rozhovorem pii hodnoceni zaméstnance
V ramci fizeni pracovniho vykonu. Pfedavani znalosti spolupracovnikiim by mélo byt
1 soucasti hodnoceni.

Na zaklad¢ kvalitativniho vyzkumu rozpoznala Urbancova (2013) tyto
nejCastejs$i bariéry sdileni znalosti: nedostatek ¢asu na zauceni, Spatné vztahy na
pracovisti, nedivéra a hrozba zneuziti znalosti a zkuSenosti; nevazeni si nazoru
zkuSenych lidi v oboru; neochota pfejimat znalosti a zkuSenosti jinych, neuméni
naslouchat; neochota se ucit, nepochopeni kvuli jazykové bariéfe, netrpélivost
zaucujiciho, nezakotveni oblasti sdileni znalosti a zkuSenosti v organiza¢ni kultufe ¢i
etickych kodexech; penize na stimulaci vSech zaméstnanci k preddni znalosti,
nejenom téch, kdo odchazeji; nevédomost o kritickych znalostech ve spole¢nosti, tzn.
nevédomost, co predat. Jestlize v organizaci nevédi, jaké znalosti zaméstnanec ma,
nelze z n&j znalosti dolovat. Idealni pii odchodu zaméstnance s kritickymi znalostmi
je nalézt v€as nastupce, jenz by zachytil, co moZznd nejvice téchto znalosti a
zkuSenosti, tj. minimalné dva mésice pfed jeho odchodem jmenovat n€koho z jeho
tymu, kdo zna jeho préaci nejlépe, jeho nastupcem. Néstupce by stinoval dané¢ho

cloveka a snazil by se ziskat co nejvice znalosti.

Pro zaméstnance ptichézejiciho z jiné spolecnosti je proces seznamovani Se S

vvvvv

a ¢asove naro¢néjsi. Hrozi, ze negativni nalada odchazejicich byva ptenesena i na
nastupce. Nepiedavani znalosti priibézné, béhem celé profesni kariéry, neni v praxi

ojedin€lé. Zastupci organizaci Se setkavaji s tim, ze vétSinou lidé s kritickymi
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znalostmi odchazeji do tydne.

Senge (2007) doporucuje spoleCnostem rozvijet u zaméstnancli nové
schopnosti prostfednictvim nového pohledu na proces uceni, ke kterému patii
nejenom schopnost ucit se rychleji, ale také schopnost naucit se zapominat, tzn.
zbavit se starych navykid. Zdlraziiuje nutnost odklonu od linedrniho mysleni,
predpokladajiciho, ze minuly vyvoj mize predikovat vyvoj v budoucnosti, k mysleni
systétmovému, které povazuje za podminku pro pfeménu spoleCnosti na ,,ucici se
organizaci®.

Ucdici se organizace

Ucici se organizace ma schopnost vytvaret svou budoucnost, dosahovat
vlastnich cilti pfi respektovani Sirsich ¢i vyssich systému do nichz je vnotena.

Senge (2007) identifikoval tyto schopnosti, discipliny, strategie:

o mentalni modely jako hluboce zakotfenéné ptredpoklady ¢i predstavy, které

ovliviiuji to, jak si svét vykladame,

e osobni mistrovstvi, ¢imz ma na mysli schopnost uvédomovat si své vlastni

ptedpoklady a prohlubovat svou osobni vizi,

e spolecné sdilena vize jakozto schopnost udrzovat spole¢né sdileny obraz

budoucnosti,

e (ymové uceni jako schopnost ¢lenli tymu vést dialog, zahgjit ,,spolecné

pfemysleni a ucit se z vlastnich zkuSenosti,

o systéemové mysleni, které Ctyfi predchozi integruje, slucuje je do jednoho
soudrzného celku teorie a praxe, umoziiuje porozumét hlubsim souvislostem
jevl, pochopit strukturni vzorce probihajicich zmén prostfednictvim

zpétnovazebni povahy.

Charakteristiky ucici se organizace podle Grenttona (citovano dle Dédina
a Cejthamer, 2005):

e podporuje lidi na vSech urovnich, aby se pravidelné a presné ze své prace
ucili,

e ma systémy k ziskdvani a uceni se informacim a K jejich predavani tam, kde
jsou zapottebi,
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své uceni hodnoti,

je schopna se priitbézn¢ ménit.

Charakteristiky ucici se organizace podle Cummingse a Worleyho (citovano dle
Dédina a Cejthamer, 2005):

struktura — dairaz na tymovou praci, sit' vztahu za hranice organizace,

pomérné plochd manazerské hierarchie, pfilezitost pro zaméstnance;
informacni systemy — shromazd’ovani a zpracovavani informaci zajistujici
infrastrukturu pro uceni, pro vysSi Urovné uceni potfebuje organizace

sofistikovangjsi informacni systémy;,

lidské zdroje — system hodnoceni a odmen, ktery zajistuje dlouhodobé

vykony a rozvoj znalosti;

organizacni kultura — silna kultura, kterd u svych ¢lent podporuje otevienost,
kreativitu a experimenty, tyto hodnoty a normy zajist'uji socialni podporu

potfebnou pro Uspésné ucent;

vedeni — vedouci formuje otevienost, podstupovani rizika a tvahy nutné

k u¢eni, musi komunikovat presvéd¢ivou vizi organizace.

Bedrnova a Novy (2009) popisuji uéeni se v organizaci. Spole¢né uceni vidi

jako inovaéni tvur¢i proces spocivajici na bohatych zakladech védéni jako

predpokladu naro¢nych kreativnich vykont. Je to interdisciplinarni proces produkce

informaci, jejich pfenaseni a modifikovani takovym zpusobem, aby mohly

reflektovat nové poznatky a reagovat na né. Komplexni pfistup spocivajici

V kontinualnim procesu uceni se a mé€néni se. Jako rysy ucici se organizace urcili:

systematickou sondaz (zjiStovani, identifikace) problémi a jejich feSeni,

experiment, ve smyslu testovani vhodnosti pochopeni a zvladnuti oznaceného

problému pro vlastni podnikovou praxi,
uceni se z minulosti analyzou ptedchozich uspéchti a neuspéch,

uceni se od ostatnich, od zakaznikii, konkurence, spolecnosti pusobicich

Vv jinych oborech,
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e transfer znalosti, tj. Sifeni znalosti z mista jejich vzniku, od zdroje, k ostatnim

zamestnancim ve spolecnosti.

Na jedné strané se tak setkavame s doporucenim ucit se z minulosti,
Z Gspéchi 1 neuspéchii vlastnich i cizich, a na stran¢ druhé jsme nabadani
k zapominani.

Uceni se v organizaci je pojimano jako neustdlé zkvalithovani jednani na

zakladée vysoké kvality védomosti a lepsiho pochopeni ucink.

3.2.2 Schopnosti

Schopnosti dle Armstronga (2007) popisuji dimenze chovani, které
spole€nosti potiebuji pro dosazeni vysokého vykonu. Schopnosti se pouZzivaji pro
popis toho, co se od lidi oc¢ekava, ze budou znat a budou schopni dé€lat v zajmu
efektivniho plnéni svych roli.

Luthans (citovano dle Dédina a Cejthamer, 2005) rozliSuje mezi schopnym
a uspéSnym manazerem. Schopni jsou definovéani dle kvantity a kvality standard(
vykonu a podle uspokojeni a angaZovanosti podiizenych. Usp&sni pak operativné dle
rychlosti, jakou postupuji vzhiiru v organizac¢ni struktufe dané spole¢nosti. Efektivni
manazeti kladou diiraz na jiné véci nez ti GspéSni a délaji vétSinou opacné Cinnosti.
Luthans tamtéz dokonce nalezl jen velmi malo manazerd, ktefi by byli i efektivni i
uspesni. ,,Nejveétsim prispévkem k efektivité je za prvé komunikace a za druhé
management lidskych zdroji, ovSem za pfispéni budovani siti vztahti. Naproti tomu
jen velmi malym pfispénim managementu lidskych zdroji.“ Toman (2009) vidi
pti¢inu uspéchu v dlouhodobé koncentraci na konecny cil. Dle McClellanda
(citovano dle Dédina a Cejthamer, 2005) maji lidé s velkou potiebou uspéchu tyto
charakteristiky:

. preference stiedni obtiznosti plnéni ukolii. Je-1i ukol pfili§ t€zky nebo
riskantni, je men$i Sance na uspéch. Je-li ukol pfili§ jednoduchy nebo jisty,
uspokojeni jeho provedeni je malé;

. osobni odpovédnost za vykon. Rad¢ji dosahuji uspéchu sami nez

V tymu nebo s faktory mimo jejich kontrolu. Osobni uspokojeni vychazi z dokonceni

ukolu a uznani zde neptichdzi od ostatnich lidi;
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. jasnd a jednoznacna zpétna vazba. Pro sebehodnoceni potiebuji
vysledky v rozumném case, zpétnd vazba jim pomaha urcit uspéch nebo neuspéch

Vv plnéni ukolt a od ni se také odviji uspokojeni z ¢innosti;

. vice inovaci. A¢koli vyhledavaji sttedné tézké tkoly, neustale hleda;ji
obmény a informace, pomoci nichz by mohli délat véci novym zplsobem. Pii

hledani zkratek jsou schopni i lehce podvadét. Jsou nestali a vyhybaji se ruting.

Schopnost je kapacita osobnosti (spole¢né i od sebe se liSici charakteristiky
jednotlivych lidi) vykonavat n¢jakou ¢innost. Schopnost je vloha, kterd je v pritbé¢hu
Zivota uplatiiovdna a rozvijena. Schopnosti lze délit na rozumové (kognitivni, nékdy
oznacované jako inteligence, intelektudlni, dulezit¢ pro teSeni problémi),
mechanické (porozuméni vztahim mezi pfedméty a manipulace s jejich castmi)
a psychomotorické (zru¢nost, koordinace, motorické a manipulaéni schopnosti).

Drucker (1992) poukazuje na to, Ze japonské spolecnosti jiz v minulém stoleti
vyhledavaly zaméstnance dle jejich prednosti a schopnosti. Jednim ze zpisobi, ktery
uvadi Armstrong (2007), je stanovit rozdily mezi vysoce vykonnymi a méné
vykonnymi zaméstnanci, odvodit pozitivni a negativni ukazatele pro kazdou
schopnost. Napiiklad mezi pozitivni znaky ,,vedeni, povzbuzovani a motivovani
jednotlived a tyma k dosahovani zadouciho vysledku™ patii vycet tvrzeni: jasné
definuje cile, plany, ocekavani, trvale sleduje vykon, vytvaii vtymu védomi
spolecného cile. Negativni znaky u stejné definice jsou: neumi vysvétlit cile nebo
normy vykonu, nesleduje pracovni vykon, ani neposkytuje zpétnou vazbu na
pracovni vykon. Schopnosti (Dédina a Cejthamer, 2005) vyplyvaji z kombinace
osobnich vlastnosti a rozmérG prace ve spojeni s pozadavky konkrétni situace
a uspokojenim pozadavki spolecnosti.

Caplanova (citovano dle Muzik, 2012) dodavava, Ze pii vykonu prace ziskava
Cloveék zkuSenosti. Prvnim typem jsou zkuSenosti, které jedinec ziskava pied
vstupem na pracovni trh, a druhym typem je specificka zkuSenost ziskana pfi vykonu
prace v urcité spolecnosti. Hodnota obou typii zkuSenosti je déna tim, jak jsou
vyuzivany k celkovému zvySeni vykonu spole¢nosti. Lojda (2011) dava do
souvislosti pojmy znalosti, dovednosti a kompetence nasledujicim zplisobem: ,,Pti
vyuzivani znalosti nabytych pifi vzdélavani dosahuje zaméstnanec urcitych
dovednosti, které mu umozni vykonavat urcitou praci. Pokud se ji nau¢i vykonavat

relativné s tspéchem, ziska pro jeji vykonavani odpovidajici kompetence.
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3.2.3 Zpiusobilosti, kompetence, comptency a competencies

Collins English Dictionary (1993) uvadi ,,competence or competency* jako podstatna
jména, kterd vyjadiuji:

1. podminku byt schopny k vykonani néceho, mit schopnosti,

2. legalni potvrzeni o kvalifikaci,

3. dostatecny piijem k zivobyti.

Oba pojmy jsou navzajem zastupitelné ve vSech tfech pripadech. Navzdory
tomu, v odborné literatuie devadesatych let minulého stoleti autofi jiz od sebe tyto
pojmy rozlisuji jako nezastupitelné. V roce 1991 Charles Woodruffe (citovano dle
Amstrong, 2007) vysvétluje, Ze Competency (mnozné Cislo competencies) se tyka
néjaké osoby, vztahuje se K rysim chovani podminujicim pfiméteny vykon, jedna se
tedy o schopnost. Competence se vztahuje k oblasti prace, pro kterou je dana osoba
zpusobila, kterou je opravnéna vykonavat, je to tedy kvalifikace nebo odborna
zpusobilost. Amstrong (2007) k tomu dodava svoje pojeti terminu Competency. Dle
n¢j to jsou mekké dovednosti, tedy takové stranky chovani, které odlisuji efektivni
vykon od mén¢ efektivniho. Zahrnuji interpersonalni dovednosti, schopnost vést,
analytické dovednosti a orientace na splnéni ukolu. Naproti tomu Competence
ptredstavuji tvrdé schopnosti nebo zptsobilosti, tzn., co musi byt lidé v konkrétnich
rolich schopni d€lat, jaké standardy prace se od nich o¢ekavaji.

V Akademickém slovniku cizich slov (PetraCkova, 1995) je pojem
kompetence definovan jako rozsah plsobnosti nebo ¢innosti, souhrn opravnéni a
povinnosti svétenych pravni normou ur¢itému organu nebo organizaci, ptisluSnost po
odborné nebo vécné strance, funkéni nebo sluzebni pravomoc. Vyznamové se blizi se

pojmu Competence.

Srovnani pojmi kompetence a zpusobilosti

Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004) shledavaji kompetence jako dobry nastroj
strategického rozvoje spolecnosti pro zvladani tlaka podnikatelského prostredi, ktery
nuti spoleCnosti ke stale vétsi dynamice. Jiz z nazvu jejich publikace ,,ManaZerské

kompetence* s podtitulem ,,Zpusobilosti vyjimeénych manazerd™ je ziejma
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nejednoznacnost uzivani pojmt kompetence, ktera se promita také do akademického
1 podnikatelského svéta.
Kompetentni zaméstnanec mé vlastnosti, schopnosti, védomosti a zkuSenosti, které
spole¢nost potfebuje, a je motivovany pouzivat je v daném prostiedi spravné.
V pozadovaném chovani vidi hodnotu a je ochotny a schopny vynalozit timto
smérem energii. Z pruazkumu, jehoz cilovou skupinou byli univerzitni studenti,
vyplyva, Ze jiz i oni jsou Si védomi specifickych kompetenci, které budou jejich
potencialni zameéstnavatelé po nich pozadovat (Duda a Kotrba, 2006). Koncept
kompetenci je obvykle pouzivan pro definovani vSech individudlnich schopnosti,
dovednosti, chovani a znalosti orientovanych na efektivni vykon v pracovnim
prostiedi. Je tfeba zdUraznit, Ze na kompetencich zavisi jak individualni vykon, tak
vysledky a uspéch celé spoleénosti (Savaneviciené, Stukaité, Silingiené, 2008).
Veteska (2010) pii objasnovani CBM (Competency Based Management —
fizeni dle kompetenci) uvadi, ze kritériem pro posuzovani kompetence nejsou sumy
informaci ¢i znalosti, certifikdty nebo dosazend formalni kvalifikace, nybrz
efektivita, respektive Uspé$né vyuziti zdrojii (kompetentnost) v konkrétnim kontextu.
Ve své praci povazuji termin zpusobilosti za synonymum pojmu kompetence
ajejich vyklad za identicky. K tomuto kroku jsem se rozhodla vzhledem k praxi ve
spolecnostech, které jsem vradmci dosaZeni cili vytyCenych V disertacni praci
oslovila, a také vzhledem k nejednotnosti v nazorech publikovanych v odborné
literatufe, kde nepanuje shoda na tom, ktery z pojmu je kterému nadfazen ¢i ktery je
komplexnéjsi.

Druhy kompetenci

. Zakladni (byt dostatecné dobry) prestavaji stacit

. generické (odlisujici nadprimérné zaméstnance od primérnych)
J kompetence vysokého vykonu:

»  kognitivni (vyhleddvani informaci, tvorba konceptii, koncep¢ni

pruznost),

* motivacni (fizeni reakci, pochopeni druhych, orientace na

rozvoj),
= smerové (sebediivéra, vliv),

» yykonové (orientace na vykon a na cil).
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Termin kompetence dle Palana (1997) je jednak pravomoc jakozto souhrn
pravomoci a odpovédnosti svéfenych urcitému pracovnimu mistu ¢i organu, jednak
schopnost vykonavat urCitou funkci nebo soubor funkci a dosahovat pfitom urcité
urovn¢ vykonnosti. Kompetence zaméstnance byva vyjadiena popisem jeho znalosti,
schopnosti, povahovych ryst, postoji, dovednosti a zkuSenosti. Dopady
nemanazerskych a manazerskych kompetenci na vykon spolecnosti sledoval ve své
studii z prostiedi obchodnich center tym Chiung-Ju at al. (2013). Dosel k zavéru, Ze
v prostiedi obchodniho centra maji vétsi dopad na obrat, kterym je méfen vykon,
nemanazerské kompetence. Manazerské kompetence jsou irelevantni. ZkuSenosti v
podobé nevhodnych pracovnich navykt z ptredchozich zaméstnani brani sou¢asnému
vykonu, a proto jako vykonnéjSi vychdzi ze studie mladi lidé bez zkuSenosti.

Odborna literatura je vSak v pfevazné vétsin¢ zaméfena na kompetence manazerské.

ManaZerské kompetence

Jeden z prvnich modell kompetenci se nazyva ,,Cambell s model".
Cambeluv model byl nasledovan mnoha dal$imi autory jako je McClellands,
Burgoyne and Stuart, nebo Boyatzis, (citovano dle Bucur, 2013). Pii modelovani
manazerskych zpusobilosti pouziva pojem ,,competency”, kterym vyjadiuje, Ze
neexistuje jeden univerzalni faktor, ale fada faktorh, které odliSuji uspésného
manazera od méné UspéSného. Stukturu komeptence ptiblizuje 1 Bartonikova (2010),

pojmenovava jednotlivé vrstvy kompetenci, viz Obr. 1.

Dovednosti,
védomosti,
zkusenosti, Know-
How

Inteligence, talent, schopnosti
hodnoty
Styl osobnosti, temperament, osobnostni
rysy, preference, vnimani sebe

Obr. 1: Hierachicky model struktury kompetence (Zdroj: upraveno dle Bartonkova,
2010)
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Boyatzis (citovano dle Amstrong, 2007) rozliSuje schopnosti na prahové a
vykonnostni. Prahové schopnosti jsou zakladni schopnosti pozadované k vykonu
prace, ale nevymezuji rozdil mezi vysoce a malo vykonnymi zaméstnanci. Vykonové
schopnosti mezi nimi rozlisuji.

Mezi prahové, nutné, zékladni kompetence patii:

. uzivani mocenského vlivu pro ziskani poslusnych podtizenych,

. piimétené sebehodnoceni, znat své prednosti a nedostatky,

. pozitivni naladéni, optimismus, dodavani sebedtvéry jinym,

o spontannost, schopnost snadného vyjadieni, rozhodovani bez

zbytec¢ného vahani,
. logické mysleni, fazeni jevi dle pri¢innosti, potadek, systemati¢nost,

o specialni znaky, dovednosti, disponovani pottebnymi fakty, schopnost

vyuzivat je, podobn¢ jako teoretické poznatky a modely,

o schopnost pfispivat k rozvoji spolupracovnikii, pomoc pii jejich
pracovnich 1 osobnich problémech, poskytovani zpétné vazby, podpora jejich sebe

rozvoje.

Vykonnostni kompetence ¢ili ¢innosti, znalosti, dovednosti, postoje,
popfipadé¢ povahové vlastnosti potiebné pro dosahovani vyS$§i manazerské

vykonnosti, dle Boyatsize jsou:

. orientace na mocenské piisobeni, na symboly moci, které ptisobi na

spolupracovniky; manaZer dba na vlastni postaveni a povést,

. identifikovani problémii, schopnost najit v neusporddané zméti
riznych informaci podstatné struktury, na jejich zakladé formulovat pojmy a za

pomoci téchto pojmi interpretovat udalosti,

o Orientace na vykonnost, zdatnost,
o proaktivita, orientace na praktické ¢innosti a na dosahovani cili,
o konceptualizace jakozto vytvafeni pojmu, které vhodné vystihuji

struktury obsazené ve faktech ¢i v informacich,
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o sebejistota, rozhodnost a jistota ve vystupovani, manazer vi, co ma

dé¢lat, a ma pocit, ze to déla dobre,

. schopnosti uspésné ustni prezentace,

o Fizeni skupinovych procesi, stimulace efektivni spoluprace ve
skuping,

. objektivita vnimani, schopnost vyhnout se zkreslenim a piredsudktim;

o sebeoviladani, schopnost potlacit osobni zajmy S ohledem na zajmy
organizace,

. energie a prizpiisobivost, schopnost snaSet stres, vydrz, pruznost

a adaptabilita vi¢i zménam v osobnim zivoté i v praci.

Petiikova (2002) dava do vztahu uspéch spole¢nosti a kompetence vsech
jejich  zaméstnanci  jakozto souhrn dosahovanych vykont lidské prace
prostfednictvim lidskych zdroji. ,,Kompetence tedy obsahuje dvé slozky: lidské
zdroje (potencial k vykonu) a lidskou praci (skute€ny vykon). Ob¢ tyto slozky by
mély byt v synergickém a harmonickém vztahu.” Obdobny ndhled mé i Plaminek
a Fiser (2005), kteti se nesoustiedi pouze na manazerské kompetence, ale tvrdi, ze
vSechny Uspéchy a netspéchy spolecnosti souvisi s kompetencemi lidi, ktefi pro
spole€nost pracuji. Na urovni kompetenci lze tesit veskeré potize. Jde o tzv.
kompetenci pravidlo. Podle n¢ho lze vSechny problémy spole¢nosti pievést na
konkrétni chybé&jici nebo nedostatecné kompetence konkrétnich lidi. Hovofi o tizeni
na zakladé¢ kompetenci, Management by Competencies, které je zaloZeno na
harmonii mezi potencialem k vykonu, tedy na lidskych zdrojich, definujicich
moznosti spolecnosti, a mezi lidskou praci, tj. skuteénym vykonem, vychazejicim
Z pozadavki na vykon.

Peter a Hull (1970) odlehéenou formou vysvétluje, Ze zaméstnanci postupuji

Vv ramci hierarchie spole¢nosti tak dlouho, az dosdhnou své irovné nekompetence.

3.2.4 Méreni a méritka kompetenci, kompeten¢ni modely

Mevitkem strategickych kompetenci se zaobiraji Kaplan a Norton (2000). Dle

nich sta¢i znat odpovédi na tyto otdzky: ,,Jaka strategickd pracovni mista je tieba
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obsadit? Mame pro tato mista odpovidajici zaméstnance? Jak velkou mezeru musime
pokryt a kde? Mira pokryti strategickych mist definuje strategickou potiebu.*
Odpovédét na tyto otdzky znamenéd pro mnoho spole¢nosti zmeénu struktury procesu
rozvoje zaméstnanci. Diky tomuto pfistupu si spolecnosti mohou uvédomit, ze maji
nedostatky v oblasti lidskych zdroji. Savanevi¢iené, Stukaité a Silingiené (2008)
popisuji ve svém c¢lanku metodu, jak rozvijet strategické kompetence, kompetence
pro budoucnost. Dle nich je nezbytné nejenom soustiedit Se na sou¢asné kompetence,
ale také predvidat, jaké kompetence zajisti uspéch v budoucnu, tak vypadaji
strategické kompetence. Prostfednictvim kreativnich metod hledat kompetence, které
budou uzite¢né v budoucnu, a hledat zaméstnance, ktefi tyto kompetence maji nebo

maji potencidl je rozvinout.

Klic¢ové kompetence
Pettsova definice kli¢ovych kompetenci (citovano dle Dédina a Cejthamr,
2005) je zaloZena na sedmi charakteristikach, které musi kazda klicova zpusobilost

splnovat:
1. komplexnost — pouziva riznych technologii,
2. neviditelnost — neni snadné ji definovat,
3. nenapodobitelnost — nelze ji jednoduse kopirovat,
4. vydrz — existuje delsi dobu,
5. nenahraditelnost — neni snadno nahraditelna jinymi zptsobilostmi,
6. wjimecnost — je jednoznacné lepsi nez obdobné zptisobilosti,

7. nalezitost — zajiStuje svému drziteli uZitek/piijem.

Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004) navrhuji pro identifikaci spravného
chovani, které piispiva Kk ispésnosti nositele pozice nebo o ni rozhoduje, nasledujici

postup:

1.  urcit vhodnou miru pracovniho vykonu s cilem identifikovat Spickové

zaméstnance pro danou pozici a sbirat iidaje o vykonu,

29



2. analyzovat prvky vhodného chovani, vytvofit seznam charakteristického

chovani, dodat vahy jednotlivym projevim,

3. detailn¢ popsat projevy chovani pomoci techniky kritickych situaci

rozhovorem,
4.  vybrat a pouzit testy k posouzeni kompetenci,
5. urcit kauzalni vztah mezi kompetencemi a pracovnim vykonem,
6. vysledkem je validovany kompetencni model.

Dle Hronika (2007) je kompetenéni model cestou k fizeni diverzity a vykonu.
Identifikace kompetenci (Veteska, 2010) tvoii zaklad pro vytvofeni kompetencniho
modelu, ktery je charakteristicky pro konkrétni, nej¢astéji manazerskou pozici.
Identifikovanou kompetenci je zapotiebi u konkrétniho zaméstnance zméfit,
aby bylo zfejmé, nakolik je rozvinutd. Méfeni ma slouzit k rozvoji zaméstnancil,
nikoli k jejich hodnoceni. Wagner (2009) upozoriiuje na to, ze je vhodné vénovat
popisu pojmu, vnasem piipadé hodnocenych kompetenci, minimélné stejnou
pozornost jako samotnému méfeni. Shoda ve vyznamu pojml muize byt pouze
zdanlivou. Vyjasnéni pojmii by mélo méfeni predchézet a obsahovy ¢i vyznamovy
popis pojmi by mél byt soucasti informaci o vysledcich méfeni. Spolehlivost méteni
Wagner (2009) se odviji od jednoznacnosti ur¢eni métené veliCiny a jeji stabilnosti.
Cim jasngji je definovana méfena veliina, tim je méfeni spolehlivéjsi. Cim
stabiln&jsi je méfend jednotka, tim spolehlivéjsi je méfeni. Jednim z klicovych témat
meéfeni ve spoleCenskych oborech je stanoveni kompetenci subjektd, které méfeni
vykonnosti uskuteciiuji, a zajiSténi nestrannosti (byt' nikoli nutné ne nezavislosti)
hodnotiteld. Méfeni clovékem neni nikdy plné objektivni. Navic snaha
0 objektivizaci miize vést k opomenuti slozek vykonu, které je jen velmi tézké
objektivizovat, a také k potlaceni individuality u subjektu provadéjiciho takovéto

méfeni.

Kompetenéni model

Popisuje konkrétni kombinaci védomosti, schopnosti a dalSich charakteristik
osobnosti, které jsou potiebné k efektivnimu plnéni uloh organizace. Vnasi do
chovani zaméstnancu prvek méfitelnosti. Kompetenéni model (KM) je zpusob, jak

tidit diverzitu a vykon (Hronik, 2007).
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Definuje, co spolec¢nost od svych lidi skutecné pozaduje (nékdy v rozporu
s tim, co vefejné deklaruje). KM jednotlivych spolecnosti se lisi nejen v zavislosti na
oboru, ve kterém spole¢nost pusobi, ale i na pozicich ve spole¢nosti pro které jsou
vypracovany. Na druhé strané¢ je pro vSechny spolecny pohled smérem do
budoucnosti, nebot poukazuje na chovani, které se bude podporovat, rozvijet
a odmeénovat. Homer naopak kompetenéni piistup kritizuje (citovano dle Robinson,
et al. 2007) za orientaci na piitomnost nebo minulost.

Kompetencni model mize byt vyuzivan pii riznych personalnich procesech,
od naboru, pfes rozvoj az k hodnoceni zaméstnanct a planovéni jejich kariérnich
postupti.

»Kompetencni model je soubor kompetenci neboli zplsobilosti, které jsou
nezbytné pro fizeni organizace. Reprezentuje, jak a ¢im lze dosdhnout urcitého
méftitelného vykonu. Tvoii most mezi popisem prace a hodnotami firmy a tim, ze jde
napii¢ funkcemi, sjednocuje jazyk vSech zaméstnanci.” uvadi Horvat a Lukacova
(2006) a vyzdvihuji vyhodu kompetenéniho modelu jakozto jednotného kritéria pro
vybér zaméstnancii a jejich hodnoceni. Kompetenéni model vytvari zaklad pro
systém hodnoceni, odméiovani a rozvoj. Dle Stépanové (2006) kompetenéni model
obsahuje nejen definici zakladnich kompetenci, tj. schopnosti a dovednosti, ale také
hodnotové sméfovani zaméstnancl. Je jednim z urcujicich faktori sméru rozvoje
spolecnosti a jejich zaméstnancli. Umoziluje zaméfit se na ovliviilovani chovani
(vystupt) a na vyuziti lidského kapitalu (Liskova a Tomsik, 2013). Lidé jsou diky
nému vnimani jako zdroj, ktery by mél byt optimalizovan (TomsSik, Minafik,
Somerlikova, 2008) a ktery je schopen dlouhodobé generovat zisk (Tomsik, 2007).
Zaméstnanec 1 jeho nadfizeny diky kompetenénimu modelu v&di, co ma zaméstnanec
umét, jaké chovani se od n¢j ocekava, védi, jak vypada uspéch a jak netspéch, jak
vypada pramérny a jak nevyhovujici projev. Kompetence déli do ¢tyt skupin, tak jak
je uvedeno v Obr. 2: Vztah kompeten¢niho modelu, pracovni naplné a spole¢nosti,
osobn¢ — manazerské, odborné, obchodné klientské a hodnotové, které zajist'uji

soulad s vizi a strategii spolecnosti.
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MISE, VIZE,

STRATEGIE
— Pracuji spravné
Sdileni hodnot
Délam spravné veéci | koMPETENENI PRACOVNI Manaserské
MODEL NAPLN dovednosti

Odbornost

Obr. 2: Vztah kompetenéniho modelu, pracovni naplné a spole¢nosti (Zdroj:

Stépanova, 2006)

Martinelli (2014) popisuje kroky, které povedou k vytvofeni nového modelu
kompetenci, kompetenci learedshipu. Kompetenci, které naleznou uplatnéni
V budoucnosti, mezi ¢leny vedeni, pfedsednictva, jako je vizionafstvi, zamétfeni na
budoucnost, podnikatelsky duch, systémové mySleni, schopnost efektivné
komunikovat na vSech urovnich, pfedstavivost novych forem partnerstvi a aliance,
hluboké porozuméni pro diverzitu, které podnécuji kreativitu, inovaci a organiza¢ni
chovani.

Velechova (citovano dle Kazdova, 2008), ktera se zabyva vztahem mezi
vykonnosti a kompetencemi zaméstnancti a spole¢nosti, poukazuje nejen na limity
znalostni a intelektualni, tak jako Martinelli (2014), ale zejména na limity emo¢ni a
socialni. Spolecnost potiebuje k dosahovani vykonli zaméstnance s motivaci,
S empatii aurcitymi socidlnimi a emocnimi kompetencemi. Doporucuje tyto
kompetence zakomponovat do kompetencniho modelu. Zduraziuje dilezitost cilené
vychovy lidi k odpovédnosti, samostatnosti, k dodrzovani hodnot, procest ve
spolecnosti, coz vede k rozvoji nejen dovednosti, ale i schopnosti lidi a k navySovani
se jejich zaddouci a pottebné kompetence.

V trojrozmérném modelu manazerskych kompetenci dle Kostroné (citovano
dle Hronik, 2002) jako osa charakterizujici prostiedi vstupuje i velikost spolecnosti.
Kazik (2011) upozoriiuje na to, ze v mensich spolecnostech musi byt zaméstnanci

flexibiln¢j$i, maji mensi moZnosti specializace. Problémem byva sniZena
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zastupitelnost. Usp&$nost rozvoje lidského potencialu vidi Kazik (2011) zejména
V osobni angazovanosti vSech zaméstnancli. U malych spolecnosti pak zdaraziuje
nejen skupinu managementu, ale i1 skupinu majitela.

Griffiths (2005) doporu¢uje kazdoro¢né prozkoumat kompetencni model a
zjistit, zda vyhovuje genderovym nastavenim, zda neobsahuje piedsudky.
Doporucuje pii revizi kazdé z dovednosti nalézt odpovéd’ na otdzku, zda se 1ze bez ni
obejit.

Spolecnosti si kompetencni modely vétSinou nevytvari samy, ale vyuzivaji na
trhu existujicich specializovanych dodavatelli sluzeb, mezi néz patfi napf.
Motiv P, s.r.o, nebo Trexima, spol s r.0. Poradenské spole¢nosti doporucuji zavést
kompetencni modely do praxe, nebot’ se jedna o:

e cfektivni zplsob zmapovani kvalifikacnich pozadavkid jednotlivych

pracovnich mist,

e zpusob jak nalézt kvalitn€j$i a motivovanéjsi zaméstnance,

e metodicky instrument podporujici efektivni rozvoj zaméstnancu.
Kompetencni model slouzi k rozpoznani optimalni kombinaci znalosti, dovednosti
a,,spravného chovani“ pro zvlddnuti pracovnich cinnosti danych konkrétnim
popisem pracovniho mista. Duraz je kladen spise na skute¢né znalosti a dovednosti
nez na certifikat o dosazeném vzd¢lani. Je to posun od formalni kvalifikace (kandidat
ma urcité vzdélani) Kk neformdlni kvalifikaci. Kompetence se jako komunikacni

ndstroj vyuzivaji v téchto persondlnich procesech:

e vybér zaméstnanct,

e adaptacni proces,

e identifikace vzdélavacich potieb,

e fizeni pracovniho vykonu / hodnoceni zaméstnancti,

e rozvoj zaméstnancu a fizeni kariéry.

Kompetenéni model musi mit navaznost jak na podnikatelskou (vertikalni
integraci), tak i na personalni (horizontalni integraci) strategii a potazmo na
jednotlivé persondlni cCinnosti. Hronik (2007) upozoriiuje na to, Ze piedevSim

vertikalni linie integrace byva v praxi opomijena.
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3.3 Vykon, cile a odménovani

Urban (2003) tvrdi, ze tymova prace a disciplina jsou zpravidla vyznamné&j$i nez
individualni pfinos zaméstnance a skupinovd vykonnost dilezit¢jsSi nez vykon
jednotlivet. Rozdily ve vysi zakladnich mezd proto postradaji ekonomické
zdivodnéni (jednotlivci s vySs$i cenou se nevypléaceji) a mohou vést i k ohrozeni
tymové spoluprace. Diference vSak mohou byt ve zptisobu vykonového odménovani,
a to v zavislosti na tom, zda k fizeni vykonu slouzi spiSe ukazatele individualni nebo

skupinové produktivity.

3.3.1. Pojmy vykon, vykonnost, efektivita, produktivita

Vykon

Vykon definuje Palan (1997) jako stupent plnéni Ukolt charakterizujicich praci
jedince, skupiny ¢i organizace. Lze jej méfit extenzivnim zpisobem, napf. objemem
vyroby za ur¢itou dobu, vhodnéjsi je vS§ak méfeni intenzivnim zptisobem kupiikladu
ukazatelem produktivity prace. Pracovni nebo studijni vykon méfi nejen mnozstvi
a kvalitu prace, ale 1 ochotu a pfistup k praci, pracovni chovani, fluktuaci, absenci,
dochazku a dalsi charakteristiky. Bedrnova a Novy (2009) uvadi, Zze vykon
zaméstnance zavisi hlavné na motivaci, ale podstatnou roli hraji také schopnosti,
védomosti a dovednosti ¢lovéka. Na vykonu se podili také rtizné vnéjsi podminky,
jako je vybavenost technologiemi, Uroven fyzickych podminek prace. Pro vykon je
dialezité nejen jeho dosazend Uroven, ale také doba, po kterou si dosazenou uroven
dokaze udrzet, tzn. dosahovani dlouhodobého vykonu v pribéhu celého pracovniho
procesu, nikoli jen v koncentrované podobé a Vv c¢asové ohraniCené situaci.
D’Ambrosova et al. (2008) doplituje uvedeny vycet jesté i o pohled na vykonnost
prostfednictvim stanovovani cili, které maji byt podnétné, realistické a piesné
urené. Vykonnost je ovliviiovana i schopnosti jedince nebo skupiny, volbou
obtiznosti ukolu, angazovanosti pro dosazeni cile a divérou Vjeho dosazeni
a zpétnou vazbou. Bedrnova a Novy (2009) tvrdi, ze pracovni vykon zaméstnance je
dlouhodobé¢ vysoky, ze pracuje hospodarné, odpoveédné, tvorive, aktivné a zaroven je
i vstiicny k spolupracovnikim, pokud se u né&j propoji identifikace s praci

s identifikaci s profesi a spolecnosti. ldentifikace s praci znamena, ze Uspéchy,
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kterych dosahuje v praci, jsou pro n¢j dialezitym kritériem jeho vlastniho
sebehodnoceni. Takovy zaméstnanec praci pfijal jako nedilnou soucast svého zivota.
O identifikaci s profesi hovoiime, pokud ¢lovék povaZzuje svou profesi za soucast své
osobni charakteristiky. Identifikace se spoleCnosti, zaméstnavatelem pak nastava,
pokud uzaméstnance nenastava vnitini rozpor mezi osobnimi cili a cili
zaméstnance, nebot’ cile spolecnosti jsou chapany jako cile vlastni. Dle Dédiny a
Cejthamera (2005) objasiiuje vykonnost kazdy ze svého pohledu, v jinych
souvislostech. Psycholog vysvétluje slaby vykon clovéka jeho nizsi kapacitou,
sociolog negativnim postojem vuci organizaci a manazer chybami v fizeni.

Jiz Drucker (1992), v takzvané industrialni dob¢ si v§ima rostouci zavislosti
mezi UspéSnosti integrace psychologickych a socialnich potfeb zaméstnanct s cili
spole¢nosti. Janda (2005) potvrzuje, Ze pokud je zaméstnanec v prostiedi, na kterém
mu zalezi, tj. vykondva praci, kniz ma kladny vztah, rd&d o ni mluvi a rad
spolupracuje s lidmi, pak je ochotny takovému prostiedi se prizpusobit. Pokud je
vztah zaméstnance k praci negativni, nemd tendenci meénit své pracovni navyky,
inovovat, zvySovat vykon a ani ndkladné Skoleni se na jeho vykonu neprojevi.
Formankova (2008) doporucuje zavést ve spoleCnosti mezinarodné uznavany
standard Investors in People (IIP), tedy nastroje podporujici motivaci a spokojenost
zamé&stnancll v navaznosti na jejich celkovy vykon. Metodika implementace nema
zadné predepsané postupy, je definovdn pouze vychozi stav anésledné jsou
revidovana konkrétni kritéria, a také postup v tzv. akénim planu. Spolecnost ve

vychozim bod¢ musi kladné odpovédét na otazky:
. Mame jasné a méfitelné cile na urovni celé spole¢nosti i jednotlivych tymut?

o Vime, jaké schopnosti a znalosti musi mit zaméstnanci pro splnéni téchto cila

a jejich dalsi rozvoj?

o Vyhodnocujeme spravné celkové investice do zaméstnanct a jejich konkrétni

ptinos pro firmu?

o Maji vedouci zaméstnanci potfebné znalosti a schopnosti vést a rozvijet své

podfizené a uplatiiuji je nediskriminujicim zptisobem?

. Ocenujeme nase zaméstnance za dobrou praci a ddvame jim dostatek prostoru

pro zlepSeni?
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Mezi ptinosy, které Forméankova tamtéz zdUraznuje, jsou: ,planované a
vyhodnocované vzdélavani, zalozené na individudlnich tréninkovych plénech a
zapojeni zaméstnancti do jejich piipravy; rychlé a efektivni zaSkoleni novych
zamé&stnancl piispivajici K motivaci a loajalité; vyS$i atraktivita spole¢nosti pro
uchazeCe o zaméstnani; schopnost udrzet stavajici kolegy; zdokonaleni

13
1

manazerskych dovednosti v fizeni lidi.“ Tylova (2005) vyzdvihuje pii zavadéni IIP
soulad mezi poznatky a doporucenimi poradcii se zkuSenostmi a kulturou

spolecnosti.

Vykonnost, efektivita, produktivita

Efektivnosti je nutné se udit, tvrdi Drucker (1992). Ve véku znalosti
a informaci jiz efektivnost sama o sobé nestaci. Ma-li jedinec nebo spolecnost uspét,
musi se stdt vyjimecnym, zménit zpiisob mysleni, osvojit si nové dovednosti
a postupy (Covey, 2005).

,Pracovni vykon je néco, co potiebjeme méfit.” Koubek (2004) argumentuje
s tim, Ze nemuizeme posoudit, do jaké miry doslo ke zlepSeni, pokud nedokazeme
méfit iroven vykonu, a tedy i rozdil mezi ptidovni a novym stavem. Vykon je méfen
ve vztahu k dosazeni né&jakého cile. Zajimavé se nad cilem spolecnosti zamysli
Dédina a Cejthamer (2005). Cilem spolecnost neni generovat zisk, ten je pouze
méfitkem, zplisobem vyjadieni vytvofené nadhodnoty. Jedin€ tvorba nadhodnoty by
meéla byt dovolenym cilem spolec¢nosti. Jak jinak definovat cile neziskovych
organizaci? Cilem by méla byt nadhodnota, jako optimalni vyuziti disponibilnich
zdrojii, tj. Casu, penéz, materidlu a maximalizace uzitecnosti oproti souctu usili
osamocenych jednotlivell zaméfenych stejnym smérem. Amstrong (2002) uvadi, ze
»izeni pracovniho vykonu je proces hodnoceni a zlepSovani vykonu zaloZeny na
dohodé o cilech, pozadovanych schopnostech a pottebach rozvoje a hodnoceni
vysledk a vykonu ve vztahu k t€émto potfebam a na dohodé o novych cilech a
planech rozvoje na zaklad¢ tohoto hodnoceni.” Bedrnova a Novy (2009) nahlizi na
pracovni vykon jako na vyznamny aspekt kazdé pracovni ¢innosti a zarovein jako na

jedno z kritérii hodnoceni kazdého zaméstnance.
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Vykon je spoludeterminovan také charakteristikami pracovni motivace

konkrétniho Clovéka, jak vyjadiuje vzorec:

V=f(K,M,P),

kde V je vykon v jeho kvalitativnich i kvantitativnich aspektech, K je kvalifikace
zaméstnance, M vyjadifuje motivaci k praci a P jsou pracovni podminky v nejSir§Sim
slova smyslu.

Motiv vykonu je relativné stdlou charakteristikou ¢lovéka. Osobnostné ptizna¢na
mira vykonové motivace jedince ma tendenci projevovat se v kazdé situaci, kde je
vykon méfen. S vykonovou motivaci jsou spjaty dveé tendence osobnosti. Vyhnout se

neuspéchu a dosahnout tispéchu, které mohou byt vyjadieny vztahem:

Vykonova motivace = potieba uspéchu / potieba vyhnout se neuspéchu

Cim vé&tsi je potfeba uspéchu jedince, tim vys$i ma vykonovou motivaci. Cim
vy$si je potieba vyhnout se netispéchu, tim vice se doty¢ny bude vyhybat préci, aby
nic nezkazil v duchu hesla ,,Kdo nic nedéla, nic nezkazi“. Na vykonovou motivaci
maji silny vliv vychovné postupy v rodin€, individualni zkuSenosti ze situaci, kde
kritériem je vykon, i charakteristiky socialnich skupin a kulturni prostiedi, ze kterého
jedinec vzeSel. Povaha vlivu jednotlivych faktorl na vykon je vSak stochasticka,
a proto neexistuje jeden zaru¢eny recept na vSechny. Bedrnova a Novy (2009) uvadi,
7e v zasadé plati nasledujici pozitivnim hodnocenim, pozitivni zpétnou vazbou lze
dosahnout vice nez kritikou a neustalym vytykdnim nedostatkli a chyb.

S vykonovou motivaci souvisi aspiraéni urovei. Uroveti, jaké chce ¢lovék
dosdhnout, v ¢em, za jakych okolnosti, v jakém case a kvalité. Ne vSechny aspirace
jsou pracovni. Vzhledem k pracovnimu vykonu je vhodné, aby néktera
Z osobnostnich aspiraci byla orientovana pravé do pracovnich oblasti, coz vytvari
zadouci predpoklad pro pracovni motivaci.

Chce-li vedouci zaméstnanec zlepsit praci spolecnosti, musi se soustfedit na
uroven motivace zaméstnancii a musi je také podporovat v tom, aby své sily

sméfovali k Gispésnému plnéni cild a tkold. Ve stejném duchu se vyjadiuje i Drucker
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(1992), ktery tvrdi, Ze i motivace vysoce kvalifikovaného duSevniho zaméstnance
zalezi na efektivnosti jeho ¢innosti a na jeho schopnostech dosahovat dobrych

vysledkii. Ukaze-li se, Ze jeho prace neni piinosem, jeho nadSeni vyprcha.

Glen (2013) upozoriuje na to, ze vedouci zaméstnanci nemusi mit schopnosti
motivovat tym, ale maji silu ho demotivovat. Pokud zaméstnanci v sobé maji vnitini
motivaci, nadfizeny ma vytvoiit prostfedi, ve kterém bude jejich motivace rust.
Vytvoftit misto, kam se budou kazdy den t&sit, kde budou ohodnoceni a budou se citit
naplnéni. V ramci jedenacti doporuceni jak vytvofit motivovany tym doporucuje
jedno velmi netradi¢ni, a to jidlo zdarma. Sam nenachdzi vysvétleni, proc¢ tento

zpusob motivace funguje i u zaméstnancii s rizné vysokym piijmem.

Cilem vsSech vedoucich zaméstnancii je jejich produktivita (Dédina

a Cejthamer, 2005)

Produktivita = vystupy / vstupy

za dané obdobi, pti dané jakosti

Produktivita mize vzrustat, pokud rostou vystupy pii zachovani vstupti nebo
pokud budou zachovany vystupy a pfitom se snizi vstupy a do tietice pokud porostou
jak vstupy, tak 1 vystupy s tim, ze vystupy budou rist vy$§im tempem.

Dédina a Cejthamer (2005) tvrdi, ze produktivita v sobé zahrnuje u¢innost
i efektivitu individualni a organiza¢ni vykonnosti. U&innost se vztahuje k uspé$nosti
pii dosaZeni cile. Efektivnost pak znamena dosaZeni cile pfi minimalizaci vstupd,
tj. zdroju. Pro posuzovani efektivnosti je zcela nezbytna piesna definice cile.
Z dlouhodobého hlediska je dilezité, jakym zplsobem jsou cile dosahovany a jak to
pisobi na ostatni. Drucker (1992) dodava, ze efektivnosti se lze naucit, je zalezitosti
sebekazné. Doporucuje méfit si Cas a analyzovat, na co je vynakladan. Klast si
vysoké pozadavky, promyslet ucel a cile, a nikoli jen prostfedky. Kombinovat
schopnosti a ambice zaméstnanci s tim, jaky pifinos od nich mlZe spole¢nost
o¢ekavat, a vyuzit k tomu podminky prostfedi. Rozhodovat efektivné. To znamena
do vSech rozhodnuti zakomponovat i zpétnou vazbu. Zpétna vazba umozni korigovat
o¢ekavani, na nichz se rozhodnuti zakladaji. Navic nabada k tomu, aby informace

0 vykonu (vysledku, vystupu) byly ovéfovany a nevychazelo se jen z tvrzeni téch,
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jejichz kol je hodnocen. Doporuceni v praxi znamend ovétovani si vysledkl
¢innosti jinymi cestami nez jen piimym reportovanim podiizenych - ukolovanych
zaméstnanc. Dulezité je, jaké normy a pozadavky si na sebe kladou vedouci
zamestnanci, nebot’ to do jist¢ miry ovliviluje motivaci, zamétfeni a angazovanost
ostatnich zaméstnancu.

Wagner (2009) objasiiuje pojem vykonnost jako charakteristiku popisujici
zpusob, jakym zkoumany subjekt vykondva svou cinnost, zaloZené na
benchmarkingu, srovnani, s referen¢nim prubéhem této ¢innosti jiného subjektu.
Popis charakteristiky ptredpoklada schopnost porovnani zkoumaného a referencniho
jevu z hlediska stanovené kriterialni $kaly. Vysvétluje piitom v literatuie tolik
uzivané ,,Do the right things“ a ,,Do the things right* nasledujicim zptisobem: ,,.Do
the right things, tedy délat véci spravné, ukazuje na vykonnost ve smyslu volby
¢innosti, kterou uskutecnujeme. Tuto dimenzi vykonnosti obvykle oznacujeme jako
efektivnost. Do the things right ukazuje na vykonnost ve smyslu zptsobu, jakym
uskuteciujme zvolenou ¢innost. Tuto dimenzi oznacujeme jako Gc¢innost.*

Me¢teni vykonnosti mé& funkci nejen popisnou, ale také usmeériujici
a aktivujici, nebot’ ovliviiuje chovani a jednani pfi prub&hu hodnocené ¢innosti. VIiv
na ¢innost muze byt jak pozitivni, tak negativni v zavislosti na zptisobu, jakym je
méteni vykonnosti provadéno. M4 silu ovlivnit pritbéh sledovaného déje.

Wagner mini, ze nejlep$i je méfit vykonnost spolecnosti ve vztahu ke
strategickym cilim. Méfen ma byt zplsob a rozsah, vjakém se dana cinnost
ptiblizuje strategickym ciltim.

Vykonnost miize byt chdpana také jako zplsob dosaZzeni a vytvofeni
prospéchu. Prospéch znamena pro kazdou zajmovou skupinu néco jiného. Prospéch
odrazi uplatiiovanou hodnotovou orientaci skupiny, ktera se v Case vyviji a tim se
meéni 1 jednotlivé parametry prospéchu. Proto ma byt systém méfeni vykonnosti
spolecnosti zaloZen na §irsi paleté propojenych a vzajemné vyvazenych méfitek.

Me¢éteni vykonnosti je sebereflexi, ktera dokaZze popsat pozici, stav i smér

vyvoje, kterym se jednotlivec nebo spole¢nost ubira.
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3.3.2 Balance Score Card

Dle Wagnera (2009) ,,Balance Score Card“ (BSC) je nejpropracovanéjSim
a nejznaméj$im piistupem v oblasti vykonnosti, ktery se orientuje nejen na samotnou
problematiku méfeni vykonnosti, ale i na jeji zasazeni do celého systému fizeni
firemni vykonnosti. Obdobnymi koncepty jsou napf. Six Sigma navrzeny firmou
Motorola, nebo Model excelence, vytvoreny Evropskou nadaci pro fizeni kvality.

Od svého vzniku proSel BSC celou fadou zmén a jeho prvni velkou roli bylo
pravé meéteni vykonnosti. Pechacova a Botek (2011) BSC oznacuji jako podklad pro
spravné rozhodovéani pro zaméstnance na vSech Urovnich fizeni a to diky tomu, ze
BSC prfevadi definovanou vizi a strategii spolecnosti do uchopitelného
a komplexniho systému métitek. Wagner (2009) upozorfiuje na analogii BSC
k analytickému méteni vykonnosti promoci statistik ve sportu. O vykonnosti muZzstva
nevypovida jen vysledné skore, ale 1 fada dalSich parametri, jako jsou pocet stel
nebo pocet stiel chycenych brankafem. Stejn€ tak BSC nesleduje jen souhrnnou
hodnotu rentability, ale takové parametry vykonnosti podniku, které vypovidaji
0 vysledné vykonnosti mnohem vice. BSC v podani svych autorti Kaplana a Nortna

(2000) rozeznava Ctyfi perspektivy rozdéleni méfitek. Jsou to:

o financni perspektiva — Jak bychom se méli jevit nasim akcionaitim, abychom

byli finan¢né tspésni?

e Zdkaznicka perspektiva — Jak bychom se méli jevit naSim zdkazniklim,

abychom dosahli vize?

e Dperspektiva internich procesii — Ve kterych podnikovych procesech musime
vynikat, abychom uspokojili naSe akcionafe? (Kaplan a Norton, 2000)
upozoriuji na to, ze schopnost fidit nékolikalety proces vyvoje zcela nového
produktu, nebo vyvoj schopnosti spole¢nosti, které dokézi v budoucnu oslovit
nez efektivni fizeni soucasnych operaci. Pfistup BSC umoznuje spole¢nosti

aplikovat nové¢, doposud neexistujici procesy;

e perspektiva uceni se a rustu — Jak budeme udrZovat nasi schopnost zmén a
zlepSeni, abychom dosdhli naSi vize? Tato perspektiva se zaméfuje na

infrastrukturu nutnou kudrZzeni dlouhodobého rustu a zdokonalovani.
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Zahrnuje zékladni zdroje: lidi, systémy a procedury. Zahrnuje méfitka
zalozena na schopnostech zaméstnanci, jejich loajalitu, spokojenost, vycvik a
dovednosti spolu se specifickymi hybnymi silami, jako je index jednotlivych
schopnosti. Informa¢ni systémy mohou byt méfeny vcasnou, snadnou
dostupnosti zadanych dat. Procedury spole¢nosti mohou zjistovat souvislosti
motivacnich faktori zaméstnanct s faktory uspéchu celé¢ spole¢nosti nebo

sledovat moznosti zlepSeni v procesech zaméienych na zékaznika.

Perspektiva uceni se a rastu vyviji cile a méfitka, ktera podporuji uceni se
arust, vytvaii infrastrukturu, coz jsou lid¢, systémy a procedury, umoziujici
dosahovani cili v ostatnich tiech perspektivach, dosahovani vykonnosti a tspéchu
V dlouhodobém horizontu. Cile v perspektivé u€eni se a rlstu jsou hybnymi silami
pro cile a méftitka ostatnich perspektiv BSC. Zdtraziiuji dulezitost investovani do
budoucnosti, coz pii potiebé kratkodobé finan¢ni vykonnosti neni jednoduché.
Népady jak zlepsit procesy a vykonnost vzhledem k zdkaznikiim musi pfichdzet od
zaméstnancl v prvni lini, od téch, ktefi maji nejblize k zdkaznikovi a k internim
procesim. Toto vyzaduje mobilizaci potencialu a tviir¢ich schopnosti zaméstnancli
mnohdy za cenu jejich dukladné rekvalifikace. Kaplan a Norton (2000) identifikovali
v ramci perspektivy uceni se a rustu tii klicova méfitka: spokojenost zaméstnanci,
udrzeni zaméstnanci a produktivitu zaméstnanct. Cil spokojenosti vychazi
z poznatkli  spolecnosti  Rockwater, Ze nejspokojenéjsi zdkazniky méli
nejspokojenéjs$i zaméstnanci. Spokojenost zaméstnanct byva méfena prostiednictvim
prizkumt  kultury. Méfitkem udrzeni zaméstnance je fluktuace klicovych
zaméstnancl. Produktivita byvad méfena obratem na zameéstnance. V tomto piipadé
musi byt méfitko vyvdZeno méfitky ostatnimi, aby nedochazelo k dosahovani
vysokych parametrii nefunkénimi zptsoby. Hybnymi silami v této perspektivé pak
jsou kompetence zaméstnanct, strategickd infrastruktura a klima pro akci. Vztahy
mezi métitky a hybnymi silami jsou vyjadieny obrazkem Obr. 3: Perspektiva uceni

se a rustu.
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Sily rozhodnuti
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software odpovédnost
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autorska prava angazovanost

Kompetence zaméstnancti
Technologicka infrastruktura

« Tymova prace

Obr. 3: Perspektiva uceni se a rustu (Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ Kaplan
a Norton, 2000)

Kollerova (2012) doporucuje provadét piiblizné jednou ro¢né anonymni
prizkum spokojenosti zaméstnancii, vysledky prizkumu zvefejnit a pracovat na
zménach, po kterych zaméstnanci volaji. D’Ambrosova et al. (2008) se na
spokojenost zaméstnancti diva z jiného thlu. Prace samotnd by méla zaméstnance
uspokojovat. Na praci uspokojeného zaméstnance mohou byt kladeny vyssi naroky
v oblasti samostatnosti a tvircich schopnosti, ¢imz jsou mu vytvaieny podminky pro
to, aby se pIné€ uplatnil. To povede k jeho spokojenosti. AZ jedna tietina zaméstnanct
neni zafazena spravng, tj. ukoly, které maji plnit, nejsou pfimefené a naroky na jejich
schopnosti je nenuti uplatiiovat ziskanou kvalifikaci. Pfi¢inou obvykle byva, Ze se
nevytvareji prileZitosti ani vyzvy k uplatnéni schopnosti zaméstnancti. Pokorny
(citovano dle Kazdova, 2008) poznamenava, ze cilem spolecnosti neni absolutné
spokojeny, vSemi dostupnymi benefity vybaveny zaméstnanec, ale vysokd a

dlouhodob4 vykonnost firmy.

BSC transformuje vizi a strategii do vyvazeného souboru vzajemné propojenych a
konzistentnich cili a méfitek. BSC by mél byt jako piibéh obsahujici predstihy,
zpozdéni 1 zpétnovazebné smycky. M¢l by vyjadfit posloupnost hypotéz o vztazich

%

mezi pfi¢inami a disledky, mezi vystupnimi méfenymi veli¢inami a hybnymi silami
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vykonnosti téchto vystupli. VSechna vystupni méfitka jsou pouze zpozdénymi
indikatory. Proto je potfebné sledovat i hybné sily, tzv. pfedstiznd méftitka. Jediné
propojenim pficin a dasledkt, sledovanim hybnych sil a métitek vykonnosti mtize
vzniknout proces strategického uceni. Pechacova a Botek (2011) doporucuji pro
identifikaci cilt, targetd, méfitek a iniciativ postupovat kaskadovité. Formou tvircich
workshopli nejprve vrcholového managementu se stfednim a posléze stfedniho
managementu s niz§imi organizacnimi celky az na urovenn jednotlivei do
uchopitelnych KPI ’s. PInéni cili jednotlive by mélo byt navazdno na odménovani,
napf. variabilni ¢ast mzdy mtize byt slozena z 60 % plnénim osobnich cila (KPI ’s),
220 % ucasti na projektech a z20 % osobnich invenci. Pokorny (citovano dle
Kazdova, 2008) upozoriiuje na to, Zze mohou nastat problémy v fizeni vykonnosti a
propojeni s odménovanim, pokud jsou Spatné nastaveny cile, které urcuji piimi
nadfizeni. Systém BSC jako takovy povazuje za spravedlivy, transparentni
a motivujici a poukazuje na to, ze kdyz byl zavadén ve spole¢nosti HARTMANN -
RICO, byl jeho prvnim prosazovatelem generalni feditel L. Palenik. Tedy v souladu
s doporuc¢enim pro implementaci novych nastroji a postupti — zména musi jit od
hlavy. V roce 2002 bylo, v HARTMANN - RICO pfi nastavovani BSC, hodnoceni
navazano na odmény. Odménovani zaviselo z 80 % na plnéni vykonovych kritérii

a osobni hodnoceni tvotilo 20 % (Pokorny, citovano dle Kazdova, 2008).

Prikladem vystupniho méftitka je produktivita zaméstnanct a méfitkem hybné
sily vykonnosti k produktivité¢ je rozvoj zaméstnancii a dostupnost IT. Mé&fitko
hybnych sil signalizuje, co by zaméstnanec m¢l délat kazdy den, aby v budoucnu
byla vytvofena hodnota. ,Jestlize zkvalitnime vycvik zaméstnancl tykajici se
produktl, které prodavaji, potom budou o nich veédét vice; jestlize budou
zaméstnanci védet vice o produktech, potom se zlepsi efektivnost prodeje. Jestlize se
zlepsi efektivnost prodeje, potom se zvysi primérné mnozstvi produktl, které
prodaji.“ VSechny perspektivy by mély byt propojeny do jednoho ptibéhu. Snaze tak
dojde i ke spravnému mixu méfitek, k propojeni zpozdénych indikatord, které jsou
vétSinou ve financni a zékaznické perspektivé s predstiznymi indikétory, které patii
do internich procest, u€eni se a rtstu. M¢éfitka BSC by méla byt vybirana tak, aby
zaméfila Gsili zaméstnanci  k faktorim vedoucim ke konkurenceschopnosti
spolecnosti, a to nejlépe k menSimu poctu dobie specifikovanych, provazanych,

komunikovanych, uchopitelnych, meéfitelnych klicovych faktorti. Zaroven by
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diagnostickd meéfitka, kterd jsou pouZzivana pro tvorbu strategickych méfitek, méla
byt formulovana tak, aby nedochazelo k vykonnosti nechténym piikladem. Napt.
dodavani zakaznikovi zbozi na ¢as bez ohledu na vysi zasob a prostiedkli v zasobach
vazanych. ,,M¢éfici systém by mél vztahy (hypotézy) mezi cili (a méfitky) v riiznych
perspektivach presné vyjadrit, aby mohly byt fizeny a ovéfovany.“ Pechafova
a Botek (2011) ptipominaji, Ze kazdy rok, nejpozdé&ji jedenkrat za dva roky, by se
méla provést revize strategie s ohledem na nové trendy, pozici na trhu, silné a slabé
stranky. Revitalizovanou strategii a nové priority je tfeba poté promitnout do
pfedefinovanych strategickych témat, priorit a cili — opét az na jednotlivce, na
jednotliva KPI's —a ty v podobé stromu KPI s interné zvetejnit. Vizibilita spojeni
cill jednotliveil se strategii celé spole¢nosti podporuje jeji naplnéni, nebot’ vede
K vyssi diveéryhodnosti v systém a stdva se motivatorem vykont jednotlivct. Nad
tim, nakolik a jakymi zplsoby by méla byt strategie komunikovana ve spole¢nosti,
se zamysli i Kaplan a Norton (2000), ktefi doporucuji pro spravné rozhodnuti vzit
V tvahu i kulturu spole¢nosti. To proto, aby oteviend komunikace strategie nebyla
zneuzita zameéstnanci ve prospech konkurence.

Kaplan a Norton (2000) uvadi nékolik piikladi z praxe, které dokumentuji
zavadéni a pouzivani BSC. Z ,,dobré praxe™ vyplyva, Ze je 1épe mit ne¢kolik maélo
méfitek, kterd jsou vzajemné dobfe propojena, soustfedit se na ta méftitka, kterd maji
velky dopad a ucinek, jsou dobfe méfitelnd, jednoduchd, pochopitelna a ptijatelna.
Lépe je zaméfit se na prevenci nez na odhalovani minulého stavu, vést spolecnost ke
zlepSenim. Jedna zprostiedkovaci asociace dokonce zavedla svou vlastni, patou
perspektivu. Perspektivu delegovani a pravomoci, ktera je umisténa ve stiedu
ostatnich méfitek a se v§emi ostatnimi perspektivami je propojena. Jeji cile a méfitka

jsou uvedeny v tabulce Tab. 1: Méfitka a cile.

Tab. 1: Méfitka a cile (Zdroj: Kaplan a Norton, 2000)

Cile Méritka

Kwvalitni zaméstnanci Sebehodnoceni

Kwvalitni pracovni Kvalita pracovniho prostiedi dle pfedstav
prostredi zaméstnancll

Schopné vedeni Schopni a beztthonni manazefi podle pfedstav
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Zaroven musi byt jasné, kdo, jak Casto a na zdklad¢ jakych informaci bude

hodnoty méfitka zjistovat. Kdo je za zjisténé vysledky meétitka odpovédny a co se

stane, kdyz se budou hodnoty métitka vyvijet urcitym smérem.

Ptiklad konkrétnich KPI's uvadi Pechacova a Botek (2011); zaroven podotykaji, ze

vétSina spole¢nosti pii kaskddovani cili pomoci BSC skon¢i na urovni stfedniho

managementu a na uroven individualnich cilti nedospéje. Pro¢ tomu tak je? Kaplan

a Notron (2000) uvadi bariéry strategické implementace BSC:

neuskutecnitelnd vize a strategie mlize byt zpisobena bud’ nejasnou strategii a
poslanim, nebo mechanismem, jak jasnou vizi sdilet se vS§emi zaméstnanci.
Spolecnost neni schopna pievést vizi a strategii do srozumitelnych
a uskutecnitelnych akci. BSC ma prevadét vizi do klicovych strategickych

témat, ktera mohou byt komunikovana a realizovana;

strategie neni propojena s cili oddéleni, tymu a jednotlivct. K tomu dochazi,
pokud jednotlivei a tymy jsou zamétfeni na dosahovani kratkodobych,
taktickych cili na tkor rozvoje schopnosti vedoucich ke strategickym ciltiim.
Do systému odménovani by mélo byt zahrnuto také odménovani za dosazeni
dlouhodobych cilii, nikoli jen ro¢nich nebo dokonce jen ctvrtletnich ¢i
meésicnich. Pokud tomu tak neni, tak nese hlavni odpovédnost oddéleni

persondlni, odd€leni fizeni lidskych zdrojd,

strategie neni propojena s alokaci zdrojti. Tato bariéra se da prekonat, pokud
jsou roéni rozpocty propojeny s dlouhodobymi plany. Sledovanim pokroku
ve strategickych cilech, nikoli jen sledovanim odchylek mezi aktudlnim
arozpoctovym stavem. Jsou jasn¢ stanoveny strategické iniciativy a podle

strategie jsou pfifazeny investice,

zpétna vazba je taktickd, nikoli strategickd. Uvadi, Zze 45 % spolecnosti
se nevénuje poraddm o vykonnosti, ovéfovani strategie nebo rozhodovani
0 strategii. Zp&tnd vazba ma testovat strategii. Je to proces uceni se o tom, jak
vlastni aktivita ptispiva k dosazeni strategie celé spole¢nosti, o vazbach mezi
strategickymi cili a iniciativami, proces tymového feSeni problému, ktery
analyzuje vykonnost a pfizplisobuje strategii aktudlnim podminkdm

a ukoliim.
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Kaplan (2009) publikuje nova zjisténi a tvrdi, ze devét z deseti spole¢nosti
neuspéje pii implementaci strategie. Ztoho 5% proto, ze zaméstnanci strategii
nerozumi, v 85 % exekutivni tymy travi tématem strategie méné nez 1 hodinu
meésiéné, 60 % spole¢nosti nepropoji strategii se zdroji, tj. Srozpoltem, a jen
Vv 25 % piipadi manazefi maji odmény navazané na strategii. BSC nabizi manazerim
moznost sebereflexe. U kazdého konkrétniho métitka vykonnosti a to na vsech
urovnich podnikového managementu, je nezbytnd vazba na strategii. Strategie musi
byt rozsifena do mysli kazdého zaméstnance.

Stanoveni tkolti manazera by nemélo skoncit ur¢enim pozadovanych hodnot
jeho méfitek, ale vyjasnénim krokd, které doty¢ny muze udé€lat proto, aby hodnot
méfitek dosahl. Soucasti formulce kazdého méftitka by tedy mél byt 1 popis opatieni,
iniciativ sméfujicich, k dosazeni pozadovanych hodnot. Jak uvadi Wagner (2009),
zvySovani vykonnosti by se meélo stait pro manazera spiSe realnou, a proto
realizovatelnou vyzvou nez povinnosti, kterou musi splnit jako piikaz.

Také méfitka orientovand na z4jmy stakoholderti doporucuji autofi BSC
zakomponovat 1 do méfitek na Urovni manazerl. Nejvyznamnéjsi priciny
dlouhodobého pozitivniho vyvoje podnikové vykonnosti jsou pravé kvalitni vztahy
zakaznikit a zaméstnancii k podniku.

Pro informace o budoucim vyvoji vykonnosti se pouzivaji méfitka, kterd
tikaji, co se miize nebo co by se mohlo stat, tzv. pfedstizné indikatory vykonnosti.

Wagner (2009) pti tvorbé métitek doporucuje:

Navazat vykonnost na cil a strategii.

Propojit ¢asti s celkem.

Respektovat vztahy pfic¢ina — nasledek.

Meéfit to, co méfit chceme, tim, ¢im to meérit 1ze.

Byt racionalni a nebat se intuice.

Piejit od popisu k akci.

Rozumét a poméhat rozumét.

Nikdo neni na poprvé dokonaly, ovéite si, zda jste spravné pochopili vyse uvedené

zéasady.
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Kaplan a Norton (2000) identifikovali spole¢né rysy v tendencich vyvoje
meéfitek vykonnosti:

e vazba systému méfeni vykonnosti na vizi a strategii podniku;

e pojeti podniku jako Gc¢astnika koali¢nich vztaht Sirokym spektrem zajmovych
skupin, tzv. stakeholders, mezi néz patii napt. zakaznici, majitelé, vedouci
zameéstnanci a ostatni zameéstnanci;

e vyuziti nefinan¢nich méfitek vykonnosti, a to zejména na analytické urovni
a pro oblast tzv. nefinan¢nich aktiv;

e orientace méfeni vykonnosti spiSe na budouci vyvoj vykonnosti nez na

minulost.

Vyssi  vykonnosti lez dosadhnout pouze usilovnéjsi, zasvécengjsi C¢i
informovangj$i praci zaméstnanct. Cile a méfitka cili maji motivovat a sledovat
uspéch v budovani tymii a jejich vykonnosti. Vlastnim internim prizkumem zjistuji,
nakolik vize a strategie penetrovala a usadila se mezi zainteresovanymi skupinami
(stakeholders), jako jsou akcionafi, predstavenstvo, realizacni tym a ostatni
zaméstnanci. Hledaji miru povédomi, ucasti, preference a loajality. Povédomi na
urovni slysel o tom, ucast znamena zkusil to, preference pak véri tomu a loajalita

dava prednost.

3.3.3 Méreni a méritka vykonu

Wagner (2009) popisuje evoluci méfitek vykonnosti od zacatku druhé
poloviny 20. stoleti, kdy je na podnikové Urovni zjiStovan vysledek a jeho vztah
k objemu investovaného Kkapitalu vyjadfenému rentabilnimi méfitky. Kazda
spolecnost pristupuje K tvorbé méfitek po svém, bez rozsahlejsi vnéjsi harmonizace.
Na vnitropodnikové Grovni se méfitka soustfedi na zjiStovani nakladové naroc¢nosti
jednotlivych podnikovych produktl za ucelem zabezpeceni jejich hospodarné tvorby.
V sedmdesatych a osmdesatych letech dochazi ke snahdm harmonizace obsahu
i metod zjistovani méfitek, charakteristickd je tendence zahrnout do méfeni
vykonnosti dopady souc¢asné ¢innosti podniku na budouci vyvoj vykonnosti podniku.
Pfi méfeni uvnitf podniku se projevuje rostouci diraz na odpovédnosti pohled na

vykonnost u vSech urovni podnikového managementu ve vazbé na rozvoj
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decentralizovaného pfistupu v kapitalové provazanych ekonomickych celcich.
Idedlem se stava syntetické kritérium. VSechna navrhovana meéfitka stale vychazeji
Z pohledu na podnik jako na stroj na tvorbu hodnoty pro vlastnika, pficemz tohoto
zajimd vice nez vykonnost jednoho podniku vykonnost celého jeho investi¢niho
portfolia. Devadesata 1éta jsou silné ovlivnéna ze dvou pohledi na spolecnost to
spolecnost jako financni investice a spolecnost jako socioekonomicky systém
tj. slozita sit’ vnitinich a vnéjSich vztaht, které je potfeba usmériovat. Pozornost se
zieteln€ji odklani od vykonnosti transformac¢niho procesu, tedy od schopnosti délat
véci spravnym zpusobem, UCinng, pfeméiovat ekonomické vstupy do spravnych
efektivnich vystupi, k vykonnosti vyjadiené sménnou hodnotou spole¢nosti. Zajem
0 méfeni vykonnosti se koncentruje na spekulativni otazku investora, zda toky
plynouci drzby podniku budou vyssi, nez kdyby podil v podniku prodal a investoval
ho jinam. M¢feni vykonnosti se v t¢ dobé zaobird méfenim zmény trzni hodnoty
podniku béhem zkoumaného obdobi a volnymi penéznimi toky pro vlastnika
VvV pribc¢hu zkoumaného obdobi. Na vnitropodnikové Urovni se pouzivaji vysoce
synteticka m¢fitka, kterd znemoziiuji porozumét pfi¢inam vedoucim k jejich
dosazeni. Zaroven ani nejsou vyjadienim schopnosti organizace vytvorit potencial
pro kontinualni zlepSovani vykonnosti v konkurenénim prostfedi. Trend posilovani
investorského pohledu na podnik se uplatituje 1 na pocatku 21. stoleti, k cemuz jisté
pfispivala konjunktura, kterd posilovala u investorli nadSeni pro nové investice,
podpoiené ochotou vétiteli prispét k prehfivani ekonomiky poskytnutim Gvéra.
Informace o vykonnosti spiSe odrazeji emociondln¢ podminénou citlivost investorti
neZ informace o tom, jakym zplsobem spole¢nost vykonava svou ¢innost.

S prasknutim finan¢ni bubliny dochazi k odklnu od téchto métitek k deziluzi
o vSemocnosti trznich informaci. Do méfeni vykonnosti se integruji také dimenze
socialni a dimenze Zivotniho prostfedi. K odklonu pfispiva také zkraceni Zivotniho
cyklu produktu, které je ovlivnéno pozadavky jednotlivych zédkaznickych skupin na
specifické vlastnosti nakupovanych produktii, coz vede k nerovnomérnému
casovému rozlozeni prospéchu spojeného s tvorbou a realizaci vykonll. Postupné se
pfesouva meétfeni vykonnosti ke koufovani vykonnosti. Dochazi ke globalizaci
pohledu na méfeni vykonnosti s cilem sjednotit jejich podobu, ktera bude vyhovovat
pozadavkliim jak evropskych, tak i americkych burz.

Je jednoznané, Ze cilem spole€nosti je tvorba hodnot, pochyby jsou vSak

v tom, jak tuto hodnotu méfit. Dopady méreni vykonnosti mohou mit jak skvélé
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vysledky, tak také mohou hrozit katastrofou, v zavislosti na tom, jak je méfeni
provadéno (Perera et al., citovano dle Micheli a Mari, 2013).

Wagner (2009) rozliSuje méiitka podle Grovné podrobnosti na synteticka,
ktera shrnujicim zplUsobem odrdzeji vSechny stranky vykonnosti zkoumaného
objektu, a analyticka, ktera se vzdy zaméfuji na urCitou dil¢i stranku vykonnosti
zkoumaného objektu. Ob¢ skupiny na sebe obsahové i metodicky navazuji, odtrzeni
syntetickych meéftitek od analytického pohledu je jednim ze zakladnich omylt, ke
kterym miuze pii implementaci systému méfeni vykonnosti dojit. Urban (2013)
ve svém clanku upozoriiujicim na nebezpecnost kopirovani persondlnich metod
oznacil meéfeni ¢i hodnoceni vykonu a dal§i nastroje slouzici ke zvySovéni
produktivity, zahrnujici naptiklad rozvoj zaméstnancii ¢i podporu tymové prace za
nastroje, které je tieba ptizpusobit trzni orientaci podniku. Marginson et al. (2013)
doporucuje do hodnoticich méritek zahrnout nefinancni ukazatele, nebot mohou
generovat pozitivni psychologickou zkusenost, tudiz psychologicky empowerment, a
nepiimo zvySovat vykon.

Studie z oblasti méreni vwkonu jsou Casto zaméfeny na nastroje a procesy, které
mohou zvysit ucinnost a efektivnost organizace (Franco-Santos et al. citovano dle

Micheli a Mari, 2013).

3.3.4. Cile

Kdyz nevime, kam jdeme, je zcela jedno, jakou cestu si zvolime

(Cinské prislovi).

Z pohledu fizeni spole¢nosti neexistuje jiny cil, ale cely soubor cili. Cile
spoleCnosti se liSi dle wvelikosti spolecnosti, dle zamovych skupin, které
se spolecnosti koexistuji, jako jsou: vlastnici, vedouci zaméstnanci a statutarni organ,

dale pak zakaznici, véfitelé, dodavatelé, stat.

3.3.4.1 Cile a kompetence z pohledu ekonomickych modela

V piipadé malych spolecnosti existuje silna vazba mezi vlastnictvim a fizenim.

U velkych spolecnosti, kde dochazi k oddéleni vlastnické a fidici struktury, prestavaji
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platit pravidla, snimiz pocita klasickda mikroeckonomie, a ke slovu se z pohledu
ekonomie dostavaji alternativni sméry. ManaZzerské teorie sleduji optimalizaci vice
nez jen ziskové funkce, sleduji motivaci manazert, utvaieni jejich osobnich cili
paraleln¢ s cili spolecnosti. Mezi manazerské teorie spada diskrecni teorie a v rdmci
ni Williamsoniv model a model Baumoliv. Baumoliv model (Baumol, 1967)
objasiiuje, jak manazeti vramci sledovani svého cile, maximalizace obratu pfi
dodrzeni majiteli minimalné pozadovaného zisku, stanovuji mnozstvi produkce.
Vyssi obrat, vyssi celkovy pfijem spole¢nosti znamena pro fidici strukturu vétsi moc,
vyS$i prestiz a status a také rozSifeni kompetenci ve smyslu vySSich pravomoci.
Zatimco majitelé se mohou snazit o maximalizaci hodnoty, tedy zisku, manazeti o
rast svého vlivu amoci, tzn. byt vySe postavenym manazerem vV jeSté ve&tsi
spole¢nosti. Williamsuv model (Williamson, 1963) ptedklada pohled na vysi
dikré¢niho zisku, tedy rozdilu mezi skute¢nym a minimalnim pozadovanym ziskem,
a vysi zaméstnaneckych vyhod, potazmo vyhod pro manazera jakozto zaméstnance.
Manazer, vedouci zaméstnanec, si voli nejvys postavenou indiferencni kiivku svych
preferenci pfi urovani vySe dikrecniho zisku, a tudiz i produkce spolecnosti.
Manazefti tedy voli strategické cile dle svého uvazeni, které mize byt v rozporu se
zajmy majitell. Otazkou pak zlstava, nakolik cile, které jsou stanovené vedoucimi

zaméstnanci, jsou stanoveny dobfe. Ptejme se: "V ¢i prospéch?"

Cilt tedy muze byt mnoho. Dédina s Cejthamerem (2005) je tfidi dle:
e poradi vyznamu, respektive hierarchie (vrcholové, podiadné);
o velikosti (omezené, neomezené — maximalizace zisku);

e casového hlediska (kratkodobé, stfednédobé a dlouhodobé nebo trvalé

a prechodné ¢i statické a dynamické);

e Vztahu mezi cili (komplementarni - pii dosazeni jednoho se automaticky
dosdhne i druhého, konkuren¢ni — dosaZeni jednoho cile vede k niz§imu

dosaZeni jiného cile, indiferentni);

e obsahu (ekonomické, vysledkové, vykonové, finan¢ni, mimoekonomické,

technické, socialni.

50



D’Ambrosova et al. (2008) formuluje zasady, jimiz je vhodné se fitit pii
vybéru cilli v pracovni oblasti a pfi vybéru cili osobniho rozvoje, potazmo cilt, které
motivuji k vykonu a cilt, které vedou k rozvoji jednotlivce a potazmo také k vykonu.

Zasady pii vybéeru cil v pracovni oblasti:

. dalezitost ma prednost pred naléhavosti. Naléhavost je vyvolana
vnéjsimi tlaky, zatimco na dulezité zalezitosti vétSinou nic a nikdo netla¢i, dokud se

nestanou nalé¢havymi,

. volit cile, které pfinesou nejveétsi efekt, tzn. drzet se Paretova pravidla,

kdy jen 20 % aktivit piinese 80 % vysledki;

. nepodlehnout vlastnim preferencim, fidit se objektivnimi potfebami;
o Vv cilech vyjadfovat budoucnost, vytvaret vize;
o pti formovani cili a jejich vybéru se radit skolegy, aby cile

povazovali za své a pro jejich plnéni byli motivovani.

Zasady pfi vybéru osobnich cilt rozvoje:

. vymezit klicové oblasti, v ¢em chceme né¢eho dosdhnout — pracovni

uplatnéni, vztahy, Zivotosprava, zdravi;

. promysleni a pisemné stanoveni cili;
o posouzeni realnosti cili, pro a proti, coz pomtze k vybéru cili;
. rozpracovani plantt do dil¢ich terminovanych kroki vedoucich

k dosazeni zvolenych cilu;
. kontrola plnéni cila.

Idedlni je zménit perspektivu v kaZzdodenni operativu prostfednictvim kaZdodennich
dil¢ich ukoll. Bude-li cilt a tkolh mnoho, zvySuje se riziko, Ze nebude splnén ani
jeden.

Lojda (2011) pii volbé ukold vedle moznosti vyuzit Paretova pravidla uvadi také
metodu ABC. Ukoly rozliuje dle jejich dalleZitosti a asové naro¢nosti na A - velmi

dilezité, které zaberou 15 % casu, na B - dulezité, kterym je v€novano 20 % casu

24
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Nema smysl zvySovat slozitost a obtiznost cile, nebyl-li dosazen jednotlivcem
nebo skupinou cil jednoduseji dosazitelny. Zaroven doporucuje, aby se na formulaci
cilt podileli ti, kdo jich budou dosahovat, a to hned z n¢kolika dtvodu. Podileni se
na pripravé cile zajisti jeho srozumitelnost, zaméstnanec ma cil jako svlij osobni, a
cil je tudiz akceptovan a zaméstnanec motivovan a angazovan jej splnit. Pokud ma
spolecnost protichiidné cile, musi si stanovit, kterym da ptednost na ukor jinych. Cile
stanovené na zaklad¢ minimalnich pozadavkii budou velmi pravdépodobné splnény.
Jasné cile zamezi zaujatosti a zbyteCcnym negativnim emocim. Ma-li manaZzer
a zaméstnanec shodny soubor cili, existuje zakladna nejen pro komunikaci
samotnou, ale i pro hodnoceni vykonnosti, prostor pro diskusi o zménach, které je

tfeba ucinit, a pro feSeni problémii.

Janda (2005) uziva pro vyjadieni zasad tvorby cilt zkratku STROM:
e Specificky: jednoznacny, ¢im konkrétné;si, tim lepsi.
o Terminovany.
e Realisticky: nerealné terminy dévaji nezkuseni manazeti nebo velci optimisté.

v

o Oboustranné prijatelny: vedouci zaméstnanec predlozi S$ir§i kontext
a zaméstnanec dostane pfilezitost vyjadfit se, ujistit se.

e Meéritelny: nekvantifikovatelny ukazatel je zdrojem nedorozumeéni.

Méritka hodnoceni vykonu
Mg¢tit né¢i vykon lze dle o¢ekavaného vykonu. Drucker (1992) mini, Ze
z diivodu oc¢ekavaného vykonu by se pracovni mista méla vymezovat jako Siroka
anarocnd. Je tfeba promyslet piinos, kterym by mél konkrétni zaméstnanec pfispét
k vykonu a vysledkiim spole¢nosti. Spravné hodnoceni zaméstnance se pak soustedi
na hlavni pfinosy, které se od zaméstnance ocekavaly, a na cile, kterych mél
dosahnout, a srovnaji se se zdznamem o vykonu. Drucker tamtéz formuloval Ctyfi
otazky hodnotici zaméstnance:
e (o udélal dobie?
e (o bude pravdépodobné schopen udélat dobie?
e Cemu by se mél naudit nebo jaké znalosti by mél ziskat, aby mohl plné
rozvinout své schopnosti?

e Kdybych mél syna, byl bych ochoten nechat ho pracovat pod touto osobou?
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= Jestlize ano, proc?
= Jestlize ne, proc¢?

Posledni otazka se netyka schopnosti. Tyka se charakteru. Ryzi charakter sdm o sob¢

nic nedokaze, ale bez n¢j se zaméstnanec diskvalifikuje.

Kompetence a nestrannost subjektu provadéjiciho méreni

Wagner (2009) poukazuje na to, ze lidsky faktor pfi méfeni vykonnosti
zamestnanct je nezbytny ve vSech fazich procesu méfeni. Na osobu hodnoticiho jsou
kladeny jak odborné, tak i moralni pozadavky. Je nutnosti, aby hodnotitel byl
davéryhodny neboli moralné¢ kompetentni. V rdmci odborné kompetence jsou
dalezité vécné znalosti, dovednosti a zkuSenosti v oblasti méfeni. Zejména Sife,
hloubka a propojeni znalosti na takové urovni, aby byl hodnotitel schopen nejen
meéfit, ale i interpretovat informace. Dal$i dulezitou schopnosti hodnotitele je
schopnost pfizptisobeni se zméndm a schopnost kreativniho pfistupu k méfeni
vykonnosti. To znamend schopnosti hledat faktory ovliviiujici vykonnost
zkoumaného subjektu a vztahy mezi mini a na zakladé toho pozménovat model
vyuzivany k méfeni vykonnosti, hledat a uplatnovat nové metody a néstroje méfeni
vykonnosti a nové formy interpretace zjiSténého. Takovy hodnotitel je pak
i poradcem popisujicim podminky pro uskuteéfiovani kvalitnich rozhodnuti.
Hodnotitel ma mit také predpoklady k zajiSténi vysoké Grovné nestrannosti méfeni.
Arthur (2010) poukazuje na nutnost hodnocené faktory formulovat jasné a stru¢né,
aby se daly interpretovat stejné. Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004) se zaobiraji
Vv identifikovani takovych indikatorG chovéni, které jsou dikazem o pfitomnosti
kompetence. V tom spociva urcitd piisnost behaviordlniho pfistupu: musi existovat

pozorovatelny dikaz o pfitomnosti a trovni kompetence.

Méritka efektivity

Dédina a Cejthamer (2005) se v ramci tématu meéfitek efektivity zamétuji
hlavné na méfitka efektivity managementu jako je prace vykonavana prosttednictvim
jinych lidi. Manazerské efektivita dle nich miize byt ohodnocena ¢asteéné nékterymi
faktory, jako jsou napft.: sila motivace a moralky zaméstnanci, uspésnost jejich

vycviku a rozvoje, vytvareni takového organizaéniho prostiedi, ve kterém
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zamé&stnanci pracuji ochotné aefektivné. Déle pak v kontextu celkového
ekonomického klimatu métitkem mize byt mira fluktuace, nemocnost, absence,
nehody v praci. Vezmeme-li v avahu i efektivitu systému, procedur a standardd
sluzeb poskytovanych jinym oddélenim, pak do udaji o efektivit¢ manazert
zahrneme také plnéni termind, pfesnost provedené prace mimo oddéleni, méfené
kuptikladu poctem zaznamenanych chyb, mnozstvim stiznosti, dodrzovanim
standardi kvality, mnozstvim odpadi a spotfebovaného materidlu, nakladovosti,
produktivitou.

Dundardale (citovano dle Dédina a Cejthamer, 2005) tvrdi, ze efektivita
organizace zavisi zejména na tom, jak ptresné se lidsky faktor odrazi ve struktuie

organizovaného chovéni.

3.4 Hodnoceni

., Hodnotme pravidelnée své podrizené, ale nezapominejme na to, jak oni hodnoti
sami sebe, ale také na to, jak hodnoti oni nas “

Hovorak (citovano dle Urbancova, 2013).

Hodnoceni miizeme chapat jako zpétnou vazbu (ktera je zdkladem hodnocent)
smérem k zaméstnanci, sdéleni, ¢eho se ma zdrzet, nebo jakym smérem ma4 jit, ceho
ma dosdhnout. Je poskytovano z riznych diivodl s jedinym dlouhodobym cilem; tim
je trvalé zvySovani efektivnosti spolecnosti. Armstrong (2002) poukazuje na roli
vrcholového managementu, ktery ma sam poskytovat a ptijimat zpétnou vazbu a vést
ktomu ostatni. Pro zdarné hodnoceni pak vidi jako stéZejni informovanost
a proskolenost zaméstnancli vedouci k pochopeni vyhod plynoucich z procesu
hodnoceni.

Hodnoceni zaméstnancti muze byt provadéno jak formalné, tak i neformalné (Jay a
Templar, 2006). Nejcastéji je formalni hodnoceni provadéno formou hodnoticiho
rozhovoru, ktery by mél postupovat (Plaminek, 2009) od vécnych témat k tématim
vztahovym. Nejdifive by mél mluvit hodnoceny, pak teprve hodnotitel; hodnotitel
postupuje od pozitivniho k negativnimu, od otevienych otazek k otazkam zcela
uzavienym. Hodnoti nejprve soucasné udalosti, pak starSi zaleZitosti a teprve poté

sméfuje tématicky k budoucnosti. Ustfednimi tématy hodnoticiho rozhovoru by
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mély byt vysledky, vyvoj a vztahy. Vysledky jsou probirany s cilem fixovat piislusné
chovani, netspéchy s cilem dosdhnout zmény. Rozhovor by m¢l obsahovat klidny
zacatek, racionalni dialog a povzbuzujici zavér, vSe v pfijemné, nerusené atmosfére.
Idealné¢ (Jay a Templar, 2006) na neutralnim, ale divérné znamém tzemi, kde
rozhovor nebude rusen jinymi lidmi, telefonaty, kde je vhodné rozmistén nabytek,
kde je klid a ticho, vhodné osvétleni a pfilezitost k obCerstveni; to mize na pocatku
prolomit piipadné "ledy". Urban (2013) pfipomina, ze pii spravné provedeném
hodnoceni dostane i hodnoceny prostor k tomu, aby se vyjadiil. Hodnotitel by mél
vice naslouchat nez mluvit a povzbuzovat hodnoceného k hovoru, ziskat naméty, jak
vykon zaméstnance zvysit, zjistit, jak hodnoceny vnima rozsah svych odpovédnosti a
pravomoci, co ho motivuje, co mu Vv jeho praci brani a jaké jsou jeho osobni cile do
budoucna. Hodnotitel by mél vyslovit hodnocenému pochvalu za dosazené vysledky,
rozhodné by nemélo byt hodnoceni jen negativni. Hodnotitel by se nemél obavat
priklonit se ke stanovisku zaméstnance, pokud jeho pohled uzna za spravny,
upozornit na chyby v sebehodnoceni zaméstnance, a to jak na piecefiovani se, tak i
na podcefiovani se. Castym negativem hodnoceni je piilisna slozitost, formalnost a
chybéjici dialog. Chybou je, pokud z hodnoceni nejsou zadné konkrétni ¢i podstatné
zavery. Nesouhlasi-li hodnoceny s hodnocenim, ma idealné moznost obratit se na
vy$§iho nadfizeného, na vedeni spole¢nosti, odborovy organ nebo firemniho
ombudsmana.

Hodnoceni je nastroj napomahajici utvafeni pocitu sounalezitosti,
spokojenosti a védomi, ze schopnosti zaméstnance jsou dostatecné vyuzivany
ovliviiuje jeho motivaci (Patll et al., 2014).

Hoodnoceni rozliSovano na zdklad€¢ informace, ktera je pfedavana, na pozitivni a
negativni. Pozitivni zpétna vazba je vice akceptovana nez negativni (Flint, 1999). Pro
vyssi akceptaci negativni zpétné vazby je dulezité, aby proces hodnoceni byl
hodnocenym vnimén jako spravedlivy. Pocit nespravedlive, neférové zpétné vazby
muize byt kontraproduktivni a mize vést ke snizeni vykonu (Kluger a DeNisi
citovano dle Flint, 1999).

Novée jsou tyto terminy "pozitivni a negativni" preformulovavany tak, aby 1épe
vystihly rozdil mezi ucelem a disledky predavani zpétné vazby. Pozitivni zpétna
vazba je oznaCovana jako ,,promotion-oriented feedback“, vedouci k upevnéni

pozadovaného chovani a vykonu, o negativné zpétné vazbe se pise jako o ,,changed-

55



oriented feedback®™, ktery indikuje nedostatecny vykon a potfebu modifikace

(Carpentier, Mageau, 2013).

Podnikajici spole¢nosti mohou c¢erpat inspiraci Z mnoha jinych obort lidské
¢innosti. V ramci hodnoceni to mtze byt sport. Sportovci jsou denné konfrontovani
se svym vykonem. Carpenter a Mageau (2013) doporucuji kouctim, aby svym
svéfenctim poskytovali tzv. ,,autonomy-supportive change-oriented feedback®, coz je
na zménu orientovana, tedy negativni, zpétnd vazba podavand autonomné
podporujicim zpisobem. Mouratidis et al. (citovano dle Carpenter a Mageau, 2013)
charakterizuji tento zpisob nasledovne¢:

1. byt empaticky, tzn. vzit v tvahu pocity hodnoceného,

2. poskytnout n¢kolik moznosti feSeni, ptistupi, alternativ,

3. poskytnout rozumové vysvétleni, pro¢ by se chovani mélo zménit, které stavi
na tom, ze hodnoceny je obeznamen s cilem/tcelem vykonu, ktery ma byt
dosazen, a je hodnocenym povazovan za dosazitelny,
vyhnout se hodnoceni osoby, je hodnocen vykon, ne osobnost,
poskytnout ne€kolik tipti na zlepSeni budouciho vykonu,
reagovat a poskytovat zpétnou vazbu okamzit¢,

rozhovor vést mezi ¢tyfma o¢ima,

®© N s

pouzivat vhodny ton hlasu.

Doporuceni tipii poskytuje hodnocenému prostor pro vlastni volbu vybéru, kterym
z doporuceni se bude fidit, poptipadé¢ v jaké potradi si implementaci tipd zvoli.

Urban (2013) spatfuje v hodnoceni nastroj k vedeni, motivaci a rozvoji zaméstnancil.
Hodnoceni rozlisSuje (1) zcasového hlediska, (2) dle pfedmétu hodnoceni,

(3) prostiednictvim pouzivanych nastroji i dle (4) osoby hodnotitele.

(1) Casovy pritbéh hodnoceni

o Pribézné  slouzi  k operativnimu  usmériiovdni  zaméstnanci,
k v€asnému rozpoznani problémi, k motivaci a k poskytnuti pomoci pti sledovani
vykonu. Sledovéani vykonu a projevil chovani by mélo byt pfiméfené. Nadmérné
muze naru$it vykon zbyte¢nou byrokracii, U zkuSenych zaméstnanch mize vést
az k demotivaci. Nedostacena zpétna vazba vede K pocitu nedulezitosti ukold, na

kterych zaméstnanec pracuje, nebo K nepfijemnym pickvapenim ze strany

56



vedouciho, kdyz zjisti, ze tkoly nejsou plnény. Urban (2011) se zabyva vztahem
mezi zvetejiovanim vysledkl a atmosférou i slozenim pracovni skupiny. Ve vétSing
piipadi dle néj plati, ze vefejné pristupné vysledky hodnoceni zlepSuji vykonnost.
Gartenburg (citovano dle Martinez, 1995) podotyka, ze kdyby byli lidé schopni najit
¢as a hovofit o vykonech v okamziku, kdy tyto nastanou, nebyly by zapotiebi zadné

hodnotici programy, jako je 360ZV.

o Pravidelné hodnoceni byva formalizované s periodicitou meésicni,
pulrocni nebo ro¢ni. Slouzi k rekapitulaci prubézného hodnoceni, rozboru
pracovniho vykonu a naplanovani vykonovych a rozvojovych cili zaméstnance,
stanoveni jeho osobnich, pracovnich ¢i vykonovych cili na budouci obdobi. Latham
et al. (2005) tvrdi, Ze ro¢ni nebo i ¢tvrtletni hodnoceni vykonu v mnoha piipadech
vykon snizuje (spiSe neZz cokoli jiného) a zduraznuji podavani idealné okamzité,
tudiz pribézné zpétné vazby. Jako piiklad hodnoceni, na denni bazi, po kazdém
vykonu uvadéji sportovniho kouce a vykon jeho svéfence. Jedinecny néazor v
odborné literatuie ma Betz (2013), nebot’ tvrdi, Ze idealn¢ by si osoba, kterd je
hodnocena, méla moznost uréit, zda viibec chce zpétnou vazbu slyset, a pokud ano,
meéla by stanovit kdy. Millward et al. (2010) zjistili, Ze manazefi vyhledavaji zpétnou
vazbu, pokud citi nejistotu a téZkosti pfi plnéni manazerské role a jsou si védomi
svych rezerv. Plaminek (2009) dopliiuje pravidelné a prabézné hodnoceni
0 hodnoceni mimofadné, vyskytujici se pfilezitostné, a to zejména v ptipadé, ze (1)
hodnoceny si osvojil kompetence pro ulohu, kterd je pro ného novéa a potiebuje o
pfitomnosti zpiisobilosti hodnotitele pfesvédEit, nebo ze (2) hodnoceny opakované
nedosahuje pozadovanych vysledkt, ale pfi¢inu nevidi ve svych kompetencich
vhledem k uloze. Mezi mimotadné udalosti (Urban, 2003), které vyzaduji
hodnoceni, patfi ukonceni projektli a hodnoceni pracovnikli v pribéhu, resp. pred

ukoncenim zkuSebni doby.

(2) Z hlediska svého predmétu muZe byt hodnoceni zaméstnancu

zamérieno na:

. hodnoceni vysledkit prace podle stanovenych zékladnich ukold 1
ambicioznéjSich cilli, které vyzaduje vysoké nasazeni zaméstnance. Efektivita
hodnoceni zalezi na zplsobu zadani ukolu, tj. na jasnosti, jednoznacnosti,

konkrétnosti ¢i moznosti zaméstnance plnéni skute¢né ovlivnit. Hodnoceni by mélo
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brat v ivahu zmény objektivnich podminek, jako je legislativni ramec nebo situace

na trhu.

o posouzeni pracovniho chovani je zaméteno na pozorovatelné pracovni
a socialni chovani zaméstnancti odvozené od zasad a norem spolecnosti. Kritéria by
méla vychdzet z napln¢ a ukolad pracovni pozice a zaméieni organizacni jednotky a
méla by byt formulovéana tak, aby posuzovani omezovalo prostor pro subjektivitu

hodnoceni

. posouzeni schopnosti a rozvojového potencialu jednotlivych osob.
Hodnoceni je zaloZzeno na pifedpokladech, na odhadu moznosti zaméstnance do
budoucna. Je ze vSech hodnoceni nejsubjektivni, a proto Urban (2011) doporucéuje na
podporu objektivity pouzivat modely schopnosti (kompetenci) a matice schopnosti
(kompetenci), které struéné popisuje schopnosti a tiidi je do ur€itych stupni. Matice

mohou byt jednotné nebo diferencované dle kategorii zaméstnanct.

(3) Nastroje hodnoceni souvisejici s pfedmétem hodnoceni:

o Hodnoceni na zakladé stanovenych (dohodnutych) cilii je pouzivano
tehdy, kdyz lze pro individudlni nebo skupinové vysledky prace stanovit pfedem

dané vykonové cile.

o Hodnoceni na zdkladé norem a standardii je pouzivano zejména pro
vyrobni délniky. Jsou srovnavany zavazné vykonové normy a standardy kvality se
skuteCnym vykonem zaméstnance. Predpokladem kvalitnitho hodnoceni je, ze se
jedné o objektivni métitka pro posuzovani vykonu, kterd jsou jasnd, srozumitelna a

zamé&stnanciim se jevi jako spravedliva a pfiméfena.

o Hodnoceni pomoci posuzovacich stupnic, ktera mohou byt Ciselna,
graficka nebo slovni. Mezi tyto metody patii napt. i metoda BARS (Behaviorally
Anchored Rating Scales). Slouzi k hodnoceni pracovniho, sociilniho, pifipadné
tfidiciho chovani a rovnéz k posouzeni schopnosti zaméstnancti. UmozZnuje posoudit
projevy, které 1ze vétsinou hodnotit pouze slovné. Urban (2003) doporucuje pouzivat
ctytbodové Skaly se slovnim popisem, Celici sklonu hodnotit vSechny zaméstnance
jako prumérné. ,,Maji-li nadfizeni sklon hodnotit v§echny své zaméstnance stejné, 1ze
vyuzit metody tzv. nucené¢ho rozdé€leni. Jeho podstatou je pozadavek, aby hodnoceni

odpovidajici ur¢itym bodim posuzovaci stupnice dostalo jen piredem stanovené
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procento zaméstnancti. Soucasti posuzovaci Skaly by mél byt i prostor pro piipadné
bliz§i slovni vysvétleni provedeného hodnoceni. Konstrukce $kal a formulace
vysvétlivek sjednocujicich jejich interpretaci se opird o stejna metodicka pravidla
jako u hodnoticich skal pracovniho chovani. Hronik (2006) je v ramci vyctu
moznych stupnic, respektive $kal, méfeni otevienéjsi, a to véetné uvadéni jejich
vyuzivani, kladd i zapora;

J trojdilnd stupnice umoziuje snadné a relativné presné
pouziti i méné¢ zkuSenymi hodnotiteli. Z vystupi AC/DC vyplyva, ze
nejvys$i hodnotu hodnoceni obdrzi cca 20% a nejnizsi 10-15%
hodnocenych. Toto rozloZeni odpovidd Welchovu pojeti 20-70-10, tzn.
20 % prevySuje vykon/ocekavani, 70 % pravé dostacuje, 20% je

povazovano za nedostacujici;

2

o Ctyfdilnd stupnice nepfinasi vétsi diferenciaci nez
stupnice trojdilna s vyjimkou verbalni a kombinované stupnice;

o pétidilna stupnice v ptipadé adekvatniho uziti by mohla
pfinést rozloZzeni odpovidajici Gausové kiivce. V ptipadé adekvétniho
uzivani hodnoceni by rozlozeni mélo odpovidat Gausové kiivce 3 - (17-20)
- (54-60) - (17-20) - 3 (Hronik, 2006). V hodnoceni to znamena roztfidéni
do tfid 1 vyrazné pirekracuje, 2 prekracuje, 3 dosahuje, 4 obcas selze, obcas

nedosahuje, 5 nedosahuje, nestaci, nedostacuje;

. Sestidilna stupnice byva vyuzivana auditorskymi
spole¢nostmi. Stfedova hodnota je posunuta niZze. Byt primérny znamena
byt hodnocen v dolnich patrech. Tato stupnice vice diferencuje v hornich

patrech;

o sedmidilnd stupnice nabizi dostatek stupnli k
diferenciaci, v praxi jsou vSak jeji krajni hodnoty vyuzivany minimalng,
¢imz je redukovana na pétidilnou. M4 mensi vyuziti pro verbalni stupnici,

kde jsou vhodnéjsi méné Clenité stupnice;

. desetidilnd stupnice, jejiz pouziti vyzaduje slovni
komentatr ke krajnim hodnotam i K hodnoté¢ stfedové a také k hodnotam
mezi sttedovou hodnotou a krajnimi hodnotami, aby se predeslo tomu, ze

jednotlivym hodnotdm budou pfisuzovany rizné vyznamy;

59



. stodilna stupnice byva pouzivana u nucené distribuce.

Hodnotici stupnice mohou byt neverbalni (grafické, numerické), verbalni a nebo
kombinované.

Nabizi se otdzka, zda Skalovat, nebo nucen¢ rozdé€lovat, a to nejen na Grovni
jednoho hodnotitele a hodnoceného, ale na trovni celych korporaci. Dle Koubka
(2009) myslenka povinného rozdé€leni vychazi toho, Ze rozdéleni schopnosti, a tedy i
vykonu vyjadiuje kfivka normalniho rozd¢€leni. Nej¢astéji pouzivany je model 5-15-
60-15-5. "Neni to pravé nejvhodnéj$i zpusob, protoze tendence k normalnimu
rozdéleni schopnosti se projevuje teprve ve vétSich populacich, a t€émi tymy,
pracovni skupiny a zpravidla i celé¢ organizace nebyvaji. Nejcastéji se v dobie
fungujicich tymech vyskytuje vyrovnanost vykonu mezi Cleny skupiny, kterd se
kfivkou normalniho rozdéleni nedéd vystihnout." Spole¢nosti k povinnému rozde€leni
pfistupuji proto, aby se vyhnuly pfilisné shovivavosti, resp. pfiliSné piisnosti
hodnotitelti. V 80. letech dvacatého stoleti Jack Wesch (citovano dle Hronik, 2006)
zacal propagovat "ktivku vitality", zminovanou pii tfidilném Skalovani, viz. vyse.
Zaméstnanci byli rozdé€leni na nékolik segment, a to dle vykonu; zafazeni v
segmentu urcovalo zplUsob zachdzeni se zaméstnancem v oblasti odméiovani,

povySovani ¢i odchodu ze spole¢nosti.

Skupina nejlepSich ma nékolik spolecnych rysi: (1) jsou zapaleni pro to, co
délaji tzv. naplnéni vasni a zaujetim, (2) zapficinuji, Ze se véci d&ji, (3) jsou otevieni
mySlenkam odkudkoli, (4) maji pfed sebou slibnou drahu, maji charisma, schopnost

povzbudit sebe 1 ostatni, ¢ini praci produktivni a zabavnou zaroven, (5) vykazuji 4E.
e Very high Energy levels - vysokou miru energie.

e Energize others - jsou schopni se nadchnout a zapalit ostatni

k dosazeni spole¢ného cile.
e Edge - umi udélat obtizné rozhodnuti i rozhodnuti ,,na hrané*.
e Execute disledné¢ dostoji svym sliblim.

Postupné toto zatfazovani oznacované jako "Vitality curve" zacaly pouzivat i
jiné nadnarodni spolecnosti jako je Motorola nebo IBM.
Roztazovani je v riznych spole¢nostech razné. Kuptikladu GE pii zavadéni

systému méla rozdéleni 20-70-10, spolecnost Motorola 10-80-10. Rozdéleni se
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navic méni 1 v prubéhu casu. V roce 2013 spole¢nost Yahoo nahradila ptvodni
rozdéleni zaméstnanci na 10-25-50-10-5 za novéjsi 10-35-50-5-0, které je
uplatnovano na zéklad¢ rozhodnuti vedeni dané jednotky spolecnosti. Prvni Cislo
oznacuje vzdy skupinu zaméstnanci s nejvysSim vykonem, potencidlem. Coates
(1996) tvrdi, ze popisné, pisemné hodnoceni je uzitecnéjsi nez hodnoceni skalové tj.

hodnoceni pomoci stupnic.

J Kontrolni seznamy (check-listy) jsou seznamy cCinnosti pro vykon

urcitého tkolu; pro zaméstnance a pro hodnotitele jsou ndstrojem kontroly.

o Hodnoceni na zdklade kritickych pripadi, které si zapisuje hodnotitel.
Kriticky pfipad mlze byt jak pozitivni, tak 1 negativni. Vyhodou je konkrétnost,

nevyhodnou pak moZzné nejasnost v chapani kritického ptipadu.

. Assessment (development) centre se v literatufe vyskytuje pod
zkratkami AC, DC, DAC,; jedna se o multi situa¢ni zkousku za Gc¢asti minimalné tii
externich a internich hodnotiteli — pozorovatelti. Pouziva individualni a skupinové
modelové situace, psychodiagnostické testy, sociogram. Miuze obsahovat i 360ZV.
Vyhodnou je skupinova interpretace, moznost srovnavani, vicenasobny pohled na
hodnoceného. Za ucelem zvySeni objektivy hodnoceni je zadouci, aby mezi
hodnotiteli byli zapojeni vyssi a vrcholovi vedouci zaméstnanci. Personalisté vidi
riziko v mozném Spatné¢ nastaveném profilu, chybné interpretaci, subjektivnim
vystupu. Manazefi uvadi jako nevyhodu casovou a financni naro¢nost (Hronik,
2002). Dalsi nevyhodou byva zminovan vysoky pozadavek na personalni obsazeni
hodnotitelti. Vzhledem k naro¢nosti byva vyuzivana pouze u manazeru a specialisti,
a to jak pro hodnocenti, tak 1 pfi vybéru zaméstnancii. Hetty van Emmerik, Baker a
Euwema (2008) doporucuji jiz pii designovani DAC brét v uvahu disledky kritické
zpétné vazby pro ty hodnocené, ktefi ji budou muset obdrZet. Byva spojena s
vysokym emo¢nim vypétim, cynismem, nespokojenosti, chuti opustit spolecnost ¢i
vyhotfenim. Nowack (1993) zvazuje naklady na AC a proti tomuto nastroji hodnoceni

stavi levnéjsi 360ZV.

o Personalni a manazersky audit vétSinou provadi specializovani
poradci a byva vyuzivan pii zménach firemni strategie nebo velkych organizac¢nich

zménach. Cilem je posouzeni manazerského potencidlu organizace v souvislosti
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S jejimi novymi ukoly. Vysledkem miize byt doporuceni pro rozvojovy plan ¢i pro

doplnéni manazerského tymu.

. Metody zalozené na vytvafeni poradi zaméstnanci podle jejich

pracovniho vykonu.
(4) Metody hodnoceni z hlediska osoby hodnotitele:
o hodnoceni zaméstnanct jejich primymi nadrizenymi,

o sebehodnoceni zaméstnancui, které podporuje objektivitu hodnoceni a
zpravidla piispiva ke zvazeni zajmu o dalsi vykonove, rozvojové, ptipadné kariérové
cile. Pfedpokladem je metodicka ptiprava a podpora a zpravidla i urcité zaskoleni
zaméstnancu i jejich manazert pfi jeho pouzivani. Zatimco néktefi zaméestnavatelé se
obavaji, ze sebehodnoceni bude piili§ pozitivni a bude postradat kriticky pfistup ke
stavajicimu vykonu (Donnelly, 1997). Dvoiakova (2007) tvrdi, Ze zaméstnanec si
pfi sebehodnoceni stanovuje vyssi cile, nez by mu vytyCil pfimy nadiizeny.
Hodnoceni musi byt pfesvédceni, ze hodnotitelé nezneuziji jejich sebehodnoceni.
Ovzdusi vzajemné duveéry mezi hodnotitelem a hodnocenym je nutnosti (Armstrong,
2007). Existuje zde nebezpeci, Ze budou-li na hodnoceni navazovat hodnoceni
finan¢ni, budou sebehodnotitelé nadhodnocovat sviij vykon. Armstrong (2007) se
domniva, Ze pokud se nejednd o odménovani dle vykonu, zaméstnanci se spise
podhodnocuji , coz otevird prostor hodnotiteli k posileni sebediivéry hodnoceného.
Tiché (2005) v kontextu deseti krokd na cesté k ucici se organizaci uvadi: ,,Ucte lidi
objektivnimu sebehodnoceni. S tim, jak jsou lidé schopni vidét sami sebe v redlném
svétle, roste jejich schopnost usmérnovat své uceni a trvale zlepSovat svou praci.* Ne
tak optimisticky se jevi vysledek vyzkumu, ktery provedli Dogan et al. (2012).
Nechali ohodnotit fidi¢e jejich kompetence fizeni a zaroven je nechali udélat test
vniméni rizika ,the hazard perception test“. Ridi¢i své tidicské schopnosti
preceniovali. Ti, kdo dostali negativni zpétnou vazbu, radé&ji zpochybnili test
samotny, nez by si pfipustili, ze jejich sebehodnoceni je nadhodnocené. Flint (1999)
uvadi, Ze hodnoceni (zejména ti, kdoz jsou hodnoceni poprvé) si pravdépodobné
projdou pfi sdélovani vysledku hodnoceni stadii Soku, roz¢ileni a odmitnuti a teprve
potom jsou schopni ZV akceptovat. Je zapotiebi pomoci hodnocenym piekonat
jednotlivé faze pfiijeti ZV. Sebehodnoceni tomu miize napomahat. Sebehodnoceni

souvisi se sebekontrolou. D "Ambrosova et al. (2008) vidi v nizkém vyskytu
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sebekontroly zasadni nedostatek. Vysledky vyzkumu uvadi pouhych 5 % oproti
kontrole zprostfedkované kolektivem feSicim problém (12 %). Kontrola provadéna
pouze vedoucim zaméstnancem byla pfiznana v 8 % odpovédi. Ve vétsing pripadi,
v 65 %, je kontrola provadéna kombinovanym piistupem. Nowack (1993) tvrdi, ze

0sobnosti hodnoceni je validnéjsi, pokud je provedeno jinak nez sebehodnocenim;

o hodnoceni zaméstnancii navzajem vyuziva lepsi informovanosti ¢lenti
tyma ¢i pracovnich skupin o pracovnich vykonech kolegl. V nékterych ohledech
mohou byt 1épe informovéni nez piimi nadfizeni. Zaméstnanci ptijimaji hodnoceni
svych kolegti jako Cestnéjsi, jasnéjsi a objektivnéjs$i v porovnani s hodnocenim pouze
ze strany nadfizeného. Idealné vede ke zlepSeni spoluprace (Greguras at al., 2003),

posilovani tymové prace nebo ke zvyseni kvality spole¢né ¢innosti,

o hodnoceni ¢lenii projektovych tymii jejich vedoucimi;
o hodnocent vedoucich projektovych tymii cleny tymu;
o hodnoceni zaméstnancti jejich mentory. Jedna se o hodnoceni z fad

zkuSen¢jSich kolegl, nikoli pfimych nadfizenych, ktefi maji na starost uspéSnou
adaptaci zaméstnanci, podporu rozvoje zaméstnance;
o hodnoceni mentorii ze strany jim ,, pridélenych* zaméstnancii, jehoz

cilem je zhodnoceni pifinosu mentora pro zameéstnance ve formé poradenstvi,

pomoci, zpiisobu komunikace;

o hodnoceni zaméstnancli a manazert jejich internimi zakazniky, cilem
je lepsi pochopeni potieb a pozadavkll kolegl, ktefi vyuzivaji vysledky prace
hodnoceného;

o hodnoceni externimi  zdkazniky, jehoz smyslem je posileni

spokojenosti vnéjSich zdkazniki podniku;
. mnohazdrojova zpétna vazba.

Vedouci pracovnici vyhledavaji zpétnou vazbu, pokud se citi nejisti a maji
tézkosti se svou manazerskou roli. Pak se chtéji dozvédét, v ¢em a jak se mohou

Zlepsit (Betz, 2013).
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3.4.1 Mnohazdrojova zpétna vazba

Mnohazdrojova zpétna vazba (MZZV) nebo téz skupinova zpétna vazba ¢i 180 az
540 stupniové hodnoceni se t€$i v posledni dobé u spolecnosti oblibé. Jednoho
hodnoceného hodnoti pfimy nadfizeny, kolega, podfizeni, zdkaznik (interni/externi)
nebo dodavatel (interni/externi). Ruznymi uhly pohledu hodnotiteli se uzavira
pomysiny kruh, tj. 3600 , resp. 5400. Hodnoceni nadfizenych ,,zdola* je tzv. 180ZV.
Soucasti zpétné vazby je i1 sebehodnoceni. Martinez (1995) tvrdi, ze vétSina
spolecnosti pouziva vyhradné¢ ,upward feedback®, tedy hodnoceni zdola.
Krummackerova (2011) rekapituluje vyvoj této metody a shrnuje, Ze v pocatcich
zavadéni 360ZV byly v centru pozornosti spiSe tvrdé kompetence vedoucich
zameéstnanct a teprve pozdéji se dostdva na fadu i emocionalni stranka zaméstnance,
coz odpovida i jedné zranych definic 360° ZV. Panem Wardem (citovano dle
Armstrong, 2007), byla formulovana jako ,,systematické shromazd’ovani udaji o
pracovnim vykonu jedince nebo skupiny ziskanych z fady zdrojii hodnoticich tento
pracovni vykon, na néz navazuje poskytovani zpétné vazby*. Hronik (2006) vidi
zakladni vyhodu 360ZV v koncentrovanosti informaci a jejich utfidénosti, pficemz
zastava nazor, ze MZZV nemuze nahradit osobni hodnoceni.

Jaké se kladou cile hodnoceni prostiednictvim MZZV? Kubes, Spillerova, Kurnicky,
(2004) v 3602V shledavaji nastroj s velmi $irokym pouzitim. Spole¢nosti jej aplikuji
suspéchem pii (1) strukturdlnich zménach /nartst kontrolnich mechanismi, (2)
zméné organizacni struktury (napfiklad na zdkaznicky orientovanou organizaci), (3)
zaméstnaneckych vztazich (kariérni rast, odménovani, fizeni vykonu). Peer
(citovano dle Fleenor a Prince, 1997) doporucuje 360ZV pouzivat pii zeStihlovani,
snizovani poctu zameéstnancl, podpotfe manazerskych dovednosti a leadershipu.
Vedeni spole¢nosti dle Tejnorové (2011) od 360° zpétné vazby diky ucelenému a
komplexnimu pohledu na zaméstnance ocekavd zménu, rist a efektivitu. Carey
(1995) doporuc¢uje pro uspé$nou implementaci 360ZV mit plnou podporu vedeni
spolecnosti. Je nutné obeznamit vSechny zucastnéné strany, Ze implementace je
teprve zacatek zménového procesu. Spole€nost ma vzit v tvahu moZnou pomoc a
podporu tfeti strany, napf. konzultantské firmy, a primdrné¢ MZZV nezavadét za
ucelem odmeénovani a povySovani. Horng a Lin (2013) navrhuji uziti 360ZV pro
ucely hodnoceni vykonu pfizplisobeného k identifikovani kompeten¢nich nedostatki
vedoucich k odhaleni tréninkovych potfeb. Guinn (1996) povazuje za dilezité
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hodnotit pozorovatelné¢ chovani, k ¢emuz miize byt pouzit model kompetenci.
Gebelein (1996) povazuje vazbu 360ZV na kompetence za kli¢ovou, nebot
kompetencni model definuje dovednosti a chovani zaméstnancti, které jsou nezbytné
k dosazeni cili spolecnosti. Za dalsi nezbytny krok povazuje edukaci vSech
zucastnénych v hodnoceni a vytvofeni strategie interpretace vysledki. Moses,
Hollenbeck a Sorcher (1993) navrhuji zaménit pfistup vychézejici z pozorovani
chovani a vysledkl, ktery umoznuje zasadit hodnotiteli chovani do Spatného
kontextu, za piistup ofekavani. Zakladem pfistupu je popis ocekavaného chovani v
dané situaci. Vzhledem k specifi¢nosti situaci poskytuje pfistup ocekdvaného ,,Other
People 's Expectations® mnohem ptesnéjsi ramec pro reference. Jones a Baerley
(1996) wuvadi i jiné moznosti vyuziti MZZV, jako je vyhodnoceni tréninkového
programu, analyza navratnosti investice do rozvojového programu, budovani tymu;
vdale muze slouzit jako soucést tréninkového nebo rozvojového programu.
Vyjadfeni se k jednotlivei umoznuje hodnotiteli v ramci 360ZV ovlivnit jeho chovani
a potazmo i déni ve spole¢nosti a firemni kulturu. Z pfinostt 360ZV London a Beatty
(1993) vyzdvihuji zejména podporu dvousmérné komunikace, zlepSeni komunikace,
jak formalni, tak 1 neformdlni, budovani efektivnich pracovnich vztahli a
demonstrovani respektu k nazorim zaméstnanci. Budmann a Rice (1994) poukazuji
na to, ze mnoho spolecnosti pouzivd MZZV jen pro rozvojové ucely manazera.
Pokud se vyuzivd MZZV k hodnoceni s pfimou vazbou na plat ¢i povySeni, Celivaji
spolecnosti otazkdm spojenym s férovosti hodnoceni podiizenych a kolegii.

Coates (1996) doporucuje pro implementaci 360ZV striktni odd€leni hodnoceni
slouzici k rozvoji od hodnoceni k osobnim a odménovacim zalezitostem. Harvey
(1994) je jednoznacné pro pouziti MZZV pro tcely hodnoceni vykonu za stejnych
podminek jako Coatese, (1996) a to oddéleni hodnoceni vykonu a hodnoceni za
ucelem rozvoje. Pro hodnoceni vykonu prostfednictvim 360ZV argumentuje tim, Ze
mnoho manazeri neni schopno poskytnout odpovidajici hodnoceni a hodnoceni
jednim nadfizenym je problematické jiz ze své podstaty. Bracken et al. (2001)
navrhuji vyuziti vysledkti 360ZV nasledovné. Vystupem z 360ZV by mél byt akéni
rozvojovy plan a teprve na zaklad¢ plnéni rozvojového planu by méli byt jednotlivei
odménovani. Navazuje tak nepiimo 360ZV na odménovani a pfimo na rozvoj.
Nicholas (citovano dle Fleenor a Prince, 1997) se domniva, ze diky hodnoceni zdola,
180ZV, mohou byt objeveni jinak nerozpoznatelni talentovani zameéstnanci (dale jen

talenti). 180ZV podporuje u manazeru roli kou¢t. Pro proces kouCovani je nezbytné,
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aby kou¢ ptesné veédél, jak je na n€j nazirano lidmi, které koucuje. Crystal (1994)
upozoriuje, Ze jiz v 360ZV by mély byt zabudovany nasledné rozvojové aktivity (jde
0 reakci na vysledky hodnoceni). Zaélenéni zpétné vazby do procesu MZZV
podporuje také Heisler (1996). Vidi ji nejen ve tvorbé rozvojovych pland, ale hlavni
dirraz klade na stimulaci zdokonaleni a podpory strategickych cili spole¢nosti. Jones
a Baerley (1996) spatiuji uzitek MZZV nikoli v procesu méfeni, ale v nasledné
zpétné vazbé vedouci ke zdokonaleni. MZZV (Kaplan a Palus, 1994) stimuluje
pfirozeny rozvojovy proces; hodnoceny se diky zpétné vazbé dozvi, na co by asi
pfisel sam, ale mnohem pozdéji. Zpétna vazba by meéla obsahovat udaje o
mezilidskych vztazich, komunikacnich a administrativnich dovednostech, mtze byt
poskytnuta hodnocenym (Shaver, 1995) prostiednictvim facilitatora, skupinovou
diskusi ¢i workshopem nebo pisemnou zpravou - ptiru¢kou. Dalton (1996) uvadi, ze
HR profesiondlové se domnivaji, ze 360ZV je solidnéj$i. Druhym dechem hned
znevazuje své tvrzeni prostiednitcvim vysledkt prace Meyer, Kay a French nazvané
»Split roles in performae appraisal®, publikované v roce 1965 v Harvard Business
Review a tvrdici, Ze vefejné a kvantitativni hodnoceni ziidkakdy vede ke zméné,
nehledé na to, kdo je hodnotitelem. Jako dal$i protiargument uvadi, ze vetejné
hodnoceni vede hodnotitele ke shovivavosti. Pokud jsou hodnotitelé shovivavéjsi,
hodnoceni neni platné a uZiteCné. Za tfeti, hodnotitelé - podiizeni se mohou bat
odplaty a nedostatek divéry brani celému procesu. Ndklady na 360ZV rostou s
velikosti programu, se stupném customizace a mnozstvim externich konzultantd.
Rozhodnuti, nakolik by program mél byt Sity na miru konkrétni spole¢nosti, by mélo
predchazet jak stanoveni cilu, tak i cilové skupiny, tj. zdkaznika - hodnoceného. Kdo
miiZe byt hodnocen? Mohou to byt na jedné stran¢ vSichni manazefi, na stran¢ druhé
se muze jednat o Uizce specifikované skupiny jako ,,high-potential® ¢ili zaméstnance,
s nimiz lze v ramci kratkého obdobi pocitat na pozici aZz o dva stupné vyse v ramci
organizatni hierarchie, nebo ,low-performing* - nizkovykonni zaméstnanci.
(Ludeman, 1995) Pii zahrnuti vS§ech manazerd mezi hodnocené dochazi k posilovani
pozadovaného chovani. Za pozornost rozhodné stoji skupina seniornich manazeri,
ktefi bézné¢ nedostavaji od svych kolegli a podfizenych adekvatni zpétnou vazbu.
Kdo bude hodnotit? Hirsch (1994) dopotucuje vzdy 3 az 4 hodnotitele z fad kolegd,
podiizenych, nadiizenych a zdkaznikd. Primérné se pouziva celkem 5 az 10
hodnotiteli (Fleenor et al. 2010). Pocet hodnotiteld je dilezity pro zachovani

anonymity, ktera ma zajistit upfimné hodnoceni. Pro zachovani anonymity
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doporucuje Krummackerovd (2011) minimalné 5 hodnotitelli, které¢ si hodnoceni
zamé&stnanci v nékterych spole¢nostech vybiraji sami. Barclay a Harland (1995
citovano dle Flint 1999) doporu¢uje, aby hodnoceni odsouhlasili seznamy
hodnotiteld - kolegti s moznosti vyloucit ty, kdo jsou proti nim zaujati. Moznost
vyjadtit se podpofi u hodnocenych nazirani na hodnoceni jako na validni proces
(Flint, 1999). Kaplan a Palus (1994) upozoriuji na to, ze ucast hodnotiteld by méla
byt dobrovolnd, ,,Allowing them to say no is important™, nezavisla na tom, kdo
hodnotitele s Gc¢asti na hodnoceni oslovil. Smither a London (1995) doporucuji
striktné oddé€lovat zdroje hodnoceni. Za nedostatecné povazuji rozlisSeni vystupti na
sebehodnoceni a hodnoceni ostatnich. Hodnotitelé ve skupin¢ ostatni maji ze své
perspektivy podiizeného nebo nadiizeného ¢i kolegy rozdilné nazor na chovani a na
vykon jednotlivce. Sebehodnoceni manaZera se muze ztotoZilovat s hodnocenim
kolegt,, ale mize byt odlisné od hodnoceni nadfizeného. Hodnoceni (Antonioni,
1996) preferuji adresnou zpétnou vazbu, pokud se tyka jejich rozvoje a je bez
navaznosti na odménovani, kdezto hodnotitelé rad€ji hodnoti anonymné. Coates
(1996), uvadi anonymitu jako jednu z podminek implementace 360ZV. Antonioni a
Park, (2001) zduraznuji, Ze bez ohledu na anonymitu, je hodnoceni shovivavéjsi,
pokud hodnoti podtizeny nadfizeného, nebo pokud se hodnoti kolegové navzijem,
nez je-li hodnotitelem vedouci. Na hodnoceni ma vliv také délka pozorovani neboli
doba, po kterou mohl hodnotitel pozorovat chovani hodnoceného. Cim déle, tim
1épe, tim vétsi je pravdépodobnost vyskytu chovani, které ma byt hodnoceno. Co
bude hodnoceno? Kaplan a Palus (1994) rozlisuje n€kolik riiznych tiid informaci: (1)
bodové hodnoceni spojené se slovnim komentdfem, (2) tidaje z pracovisté plus
informace z osobniho Zivota, (3) informace o chovani a o motivaci, (4) data o
soucasnosti a data o nedavné minulosti. S rozmyslem musi byt provedeno
rozhodnuti, kterd data budou zjist'ovana, kterd nejsou zapotiebi a kdo bude zdrojem
jednotlivych tdaji. Cim vice udaji je posbirano a zpracovano, tim vétsi dopad to
miZze mit na pfijemce zpétné vazby, a to jak v pozitivnim, tak i v negativnim smyslu.
Mohrman et al. (1990) zdirazinuji zvazeni nejen toho, co bude méfeno, ale i jak to
bude méfeno. Upozoriiuji na vybér vhodnych hodnotitelii a na jejich trénink, ktery
napomuze ziskat z hodnoceni validni data, objektivni a kontextové spojena s praci.
Jak bude probihat hodnoceni v ramci 360ZV? 360ZV probihd vétSinou
prostfednictvim elektronickych dotazniki. Pro vypliovani musi byt vytvofena

dostatec¢na kapacita systému, aby nedoSlo k pfetiZeni a tim k pferuSeni pfi vypliiovani
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dotazniku. Hodnotitel by mohl byt odrazen od vypliovani nového dotazniku.
Dotazniky by mély byt ptehledné, snadno vyplnitelné a opatfené jasnymi pokyny.
Otazky nebo body dotazniku maji odpovidat typickym aspektim chovani nebo je
maji reflektovat. Hodnoceny jsou jednotlivé kompetence a vystup byva v pisemné
podobé, ke které je pii predani dodan i slovni komentat (Hronik, 2006). Nekde
dochdzi dokonce ke zvetejnéni vysledkl na intranetu a tim k zpfistupnéni hodnoceni
vSem zaméstnanctim, nejen hodnocenym. Tim se hodnoceny dozvi nejen své
vysledky, ale ma k dispozici i1 vysledky ostatnich hodnocenych a tim i material ke
srovnavani. Moses, Hollenbeck a Sorcher (1993) upozornuji na zavislost validity na
nastrojich vytvofenych pro interpretaci dat. Validita hodnoceni zvySuje
pravdépodobnost prijeti zpétné vazby hodnocenym. Predpokladem k tomu, aby
zpétnd vazba méla vys§i vdhu a pozitivni dopad, je vytvofeni vztahu mezi
hodnotitelem a hodnocenym (Betz, 2013) . Akceptovatelnost zpétné vazby je vyssi,
pokud je zdroj vniman jako duvéryhodny (Steelman a Rutkowski, 2004). Reamdonck
a Strijbos (2013) zvefejnili vysledky vyzkumu, ktery provedného Holandsku, dle
kterého je vnimani zpétné vazby zavislé také na vyspélosti piijemce, tj. na jeho
vzdélani a fazi pracovniho zivota, ve které se nachazi. Zkusené;jsi zaméstnanci oproti
jedincim, ktefi jsou na zacatku své kariéry nebo uprostfed pracovniho zivota,
vnimaji vice obsah sdéleni nez to, jaké je postaveni poskytovatele ZV ve spolecnosti.
Vétsi vahu prikladaji poskytovatelovym zkuSenostem. Zaméstnancii s niz$im
dosazenym vzdélanim se nejvice dotyka reakce nadiizeného. Edwards (1996) vidi
nejvetsi vyhodu 360ZV ve vysoké motivaci lidi realizovat zmény ve svém vykonu
nebo chovani. Zaméstnanci pfijimaji hodnoceni svych kolegt jako Cestn&j$i, jasnéjsi
a objektivn&jsi v porovnani s hodnocenim pouze ze strany nadfizené¢ho. Na druhé
stran¢ vysledky vyzkumu Gregurase, Forda a Brutusové (2003) poukazuji na to, Ze v
ramci 360° zpétné vazby nejvice pozornosti je vénovano pravé hodnoceni ze strany
nadiizeného. Vysoka akceptace vystupi tak prispiva k rychlejsi pozadované zméné u
jednotlivce, a tudiz i u celé spolecnosti.

Lublin (1994) vyjadiuje obavu nad tézkostmi pfijeti ZV manazerem, zvlasté ZV ze
strany podfizenych. Manazeti se obavaji hodnoceni ze strany podiizenych
(McCauley a Moxley, 1996), nebot’ ti nemusi byt obeznameni s tlakem, pod kterym
manazefi pracuji, mohou mit vii¢i manazerskym pozicim predsudky. H. J. Bernardin
(citovano dle McGarvey a Smith, 1993) navrhuje zbavit obav z(cCastnéné strany

vhodnym tréninkem. Coates (1996) skepticky tvrdi ze manazefi pravdépodobné
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nevyvinou na zakladé 360ZV zadnou akci vedouci ke svému rozvoji. Dle McCauley
a Moxley (1996) je zpétna vazba teprve prvnim krokem, ktery umozni manazerim
porovnat svlj ndzor na sebe s nazory ostatnich a pfispét tak ke svému rozvoji.
Atwater a Brett (2005) uvadéji, ze nejvice jsou motivovani ke zméné jednani ti,
jejichz sebehodnoceni je nadhodnoceno nad kritickym, nizkym hodnocenim
ostatnich. Leadii, jejichz vysoké sebehodnoceni koresponduje s vysokym
hodnocenim ostatnich, nejsou motivovani ke zméné¢. Jedinci s pozitivnim piistupem
k samotné zpétné vazb¢ jsou také vice motivovani napliovat zavéry zpétné
vazby. Zpétna vazba ma na vykon mensi vliv U jedinct (Anseel, Lievens, Schollaert,
2009), ktefii si kladou nizké cile a maji niz$i potfebu uznani.

Co je ocekavano? Kazdd ze skupin povazuje za uspéch néco jiného.
Hodnotitelé povazuji za Gspéch, pokud hodnoceni akceptuji zpétnou vazbu, zméni
své chovani, zlepsi se vztahy na pracovisti a nebudou nikaj stihani za oteviené
hodnoceni (Bracken at al. 2001). Predpokladaji, ze 19 % hodnocenych bude
ptekvapeno Spatnym hodnocenim. Jak jsou naplnéna ocekdvani? Dle vysledkl
vyzkumu 72 % hodnotitelli tvrdi, Zze hodnoceny nadfizeny neplni doporuceni vzesla
z MZZV, 87 % hodnotitelt tvrdi, ze nezaznamenali zadné zlepSeni u hodnocenych.
Hodnoceni vnimaji jako uspésnou MZZV, pokud dojde ke zlepSeni komunikace,
zlepSeni vztahl, zvySeni vykonu a zlepSeni klimatu podporujici zp&tnou vazbu.
Vedouci zaméstnanci také oc¢ekavaji zlepSeni klimatu podporujiciho zpétnou vazbu,
jejiz dilezitost vidi predevsim v orientaci na stanované cile a hodnoty vyznavané
spolecnosti. Vyzaduji co nejmensi naroky na Cas a naklady. Spolecnost ocekava
zmény v chovani jednotlivcl i celé spolecnosti, dlouhodobou udrzitelnost procesu,
podporu na cesté k ucici se organizaci. Neda se nesouhlasit s tvrzenim Flinta (1999),
ze uspéch je meéfen predevSim dosazenim ocekavani a pozadavkld kladenych
spolec¢nosti. Ten upozorfiuje na sledovani faktord ovliviujicich validitu procesu,
Jimiz jsou:

1) ,,aligmnet® - viazeni mezi ostatni procesy v souladu se strategii, hodnotami
a cili organizace pfetavenymi do kompetenci a pozadovaného (pozorovatelného)
chovani;

2) ,,accuracy* - presnost, bezchybnost;

3) ,,clarity* - jednoznacnost, jasnost pravidel, instrukci, méfitek, skal;

4) ,,cooperation® - spoluprace, nezahlceni hodnotitele mnozstvim prizkumt,

brat ohled na ¢as, ktery mé hodnotitel prizkumy travit;
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5) ,,timeliness* - nacasovani, frekvence pouzivani 360ZV;

6) ,.reliability - spolehlivost, zptisob jakym chapou hodnotitelé hodnotici
Skalu, vhodnost otdzek vzhledem ke skupiné¢ hodnotiteli - na vSechny otazky
nebudou znat nekteré skupiny odpovéd’, coz miize vést k vytvoteni baterii otazek pro
kazdou skupinu zvl1ast;

7) “insight* — vhled. Aby hodnoceni zamé&stanci mohli na zaklad¢ hodnoceni
ucinit n¢jaké kroky je vhodné ve vysledcich uvadét dosazené maximalni a minimalni
hodnoty daného hodnoceni, standardni odchylky, interni/externi normy, psané
komentate a frekvenci jejich vyskytu,

8) ,commitment® — v tomto kontextu znamena sdileni vysledki s
nadfizenym, trénink hodnotiteld i hodnocenych, snahu poskytovat zaméstnancim
ptistup k rozvojovym aktivitam, umoznit jim téast na celém procesu; ,,akceptace® -
ptijeti zpétné vazby, které mize mit nékolik fazi, pocinaje Sokem; ,.consistency* -
duslednost spocivajici v dohlédnuti na to, aby byl kazdy identifikovany Kk participaci
na 360ZV pfizvan; vSichni musi mit stejné podminky, napt. moznost se neticastnit;
hodnotitel¢ vidi vysledky, napt. posun v chovani hodnoceného na zéklad¢ diivéjSich
hodnoceni, ,,anonymitu® - anonymitu vysledkd hodnoceni a anonymitu hodnotiteld.
Flint (1999) prosazuje naprosto anonymni 360ZV, jinak se dle n¢j jednd o néco
podobného, jako je hodnoceni tvaii v tvar,

9) ,,census - zahrnuti vSech hodnoceni do zpétné vazby hodnocenému.
Nepouzivat Olympijské hodnoceni, pifi némz je nejlepS§i a nejhor$i hodnoceni
vyfazeno, nebot’ kaZzdy hodnotici hlas zobjektivizuje skute¢nost. Jakékoli ucast
hodnotiteld nizsi nez 100 % vede k vétsi chybé méfeni a K potencialni ztraté daveéry
hodnocenych ve vysledek;

10) ,,rater and reatee accountability* - odpovédnost ze strany hodnotitell i
hodnocenych podpofena a) tréninkem ¢i jinym komunika¢nim kanalem se
zamé&fenim na objasnénim roli, b) zrealnénim oéekavani, ¢) zdtraznénim anonymity;

11) ,,constrains® - omezeni, zejména v podob€ moznosti rozvojovych aktivit,
vytrénovanosti hodnotitel i hodnocenych na to jak ptredavat i pfijimat zpé&tnou
vazbu.

Vysledky vyzkumu Haris a Schaubroeka (citovano dle Flint 1999) ukazuji,
ze reliability and validity hodnoceni kolegl je vys$i, nez je tomu u jinych
hodnoceni, vcetné¢ hodnoceni za strany nadfizeného ¢i hodnoceni za pouZziti

psychologickych testi. Existuje vysokd korelace mezi hodnocenim kolegl a
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hodnocenim ze strany nadfizeného. Naproti tomu sebehodnoceni a hodnoceni
nadiizenym, ale také sebehodnoceni a hodnoceni ze strany kolegi vykazuji stfedni
hodnoty korelace. Farh a Dobbims (citovano dle Flint 1999) doporucuji ke zvySeni
korelace mezi sebehodnocenim a hodnocenim ze strany ostatnich pouzivat "kotvy
indikujici nadstandardni a nedostatecné vysledky", které umoznuji lepsi porovnani.
Nilsen a Campbell (1993) zjistili, ze rozdil mezi sebehodnocenim a hodnocenim
ostatnich hodnotitel je u jedincti konstantni a Ze hodnoceni zbéhlého pozorovatele je
validnéj$i a pfesnéjsi nez sebehodnoceni. Naproti tomu Smither (citovano dle Arnold
et al. 2007) tvrdi, ze hodnoceni a sebehodnoceni se po ur¢ité dobé ptiblizuji. Ti,
jejichz sebehodnoceni se moc neodchyluje od hodnoceni jinymi hodnotiteli, maji
vétsi tendenci zlepSovat své vykony nez méné piesni sebehodnotitelé. Nilsen a
Campbell (1993) poukazuji na to, Ze manazeti maji tendenci vidét své silné stranky a
nejsou si védomi piilezitosti pro zlepSeni. Zakomponovani sebehodnoceni do 3602V
vede k vyssi toleranci kritiky ze strany vedouciho zaméstnance a k vy$sim vykonim
(Meyer, citovano dle Flint, 1999).

Néazory na to, jak casto opakovat MZZV, se velmi lisi. Opakovani 360ZV
doporucuji Taylor, Russ-Eft a Chang (citovano dle Shipper, Hoffman a Rotondo,
2007) po dob¢ delsi nez jeden rok, aby se mohl plné¢ projevit efekt rozvojovych
aktivit, které byly na zaklad¢ vysledkl zpétné vazby absolvovany, nebot’ uceni se je
Casto charakterizovano neustalymi zmé&nami v chovani a teprve v delSim obdobi se
1épe projevi relativni stalost zmé&n. Smither et al. (1995) tvrdi, ze zmény ve vykonu
1ze pozorovat jiz za 6 mésicu.

Denton (citovano dle Fleenor a Prince,1997) doporucuje opakovani za 18 az 24
mésici a nasledny postup. Participujici na hodnoceni jsou seznamovani s
dovednostmi potfebnymi na daném pracovisti, s hodnotami, které jsou vyZadovany.
Po hodnoceni nasleduje tvorba rozvojového planu, kterého se ucastni jak hodnoceny,
tak jeho nadfizeny a také facilititor. Program je postaven s cilem zdokonalit
dovednosti a chovdni manazer — hodnocenych. Seifert a Yukl (2010) zvetejnili
vysledky svého vyzkumu v maloobchodnim fetézci, z nichz plyne, ze je-li MZZV po
nekolika mésicich opakovana, pozitivné se t0 projevi na zvyseni efektivity stfedniho
managementu. Peer (citovano dle Fleenor a Prince, 1997) doporucuje ptehodnoceni —
formalni zhodnoceni celého postupu, progres vici stanovenym cilim, cca za 5 az 8

meésici od hodnoceni.
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Jaké jsou odlisnosti a rozdily pri uplatinovani 360ZV? Brutus, Fleenor a
London (1998) pii vyzkumu v Sesti typech spole¢nosti: vzdélavaci, vojenské, vladni,
vyrobni, finan¢ni a ve zdravotnictvi, zjistili rozdily v pouziti a efektivit¢ MZZV mezi
jednotlivymi typy spolecnosti. V procesu pfijeti zpétné vazby hraje roli 1 subjektivita,
kultura a osobni zietel (Betz, 2013). Vysledky vyzkumu Shippera, Hoffmana a
Rotonda (2007) poukazuji na to, ze i v jedné spole¢nosti se mohou vysledky 360ZV
lisit mezi pobockami, a sice v zavislosti na kultufe zem¢, ve které se pobocka
nachazi. Vyhodnocovat vysledky 360ZV bez kulturnich souvislosti je zavadgjici.
Bailey, et al. (citovano dle Shipper, Hoffman a Rotondo, 2007) pfipominaji, ze
asijské kultury se snazi kritizovani vyhnout. Cely proces 360ZV je zavisly na
zpusobu, jakym je zpétnd vazby vnimana a poskytovana, a na ochoté¢ ptijemce zpétné
vazby s ni pracovat. Asijské kultury jsou vice ,,being orientated* a berou véci jako
dané, naproti tomu anglosaské kultury jsou vice ,,doing orientated a kriticka zpétna
vazby je u nich brana jako impuls ke zmén¢ ¢innosti. Schneider a Barsoux (citovano
dle Shipper, Hoffman a Rotondo (2007) upozoruji na vliv kultury na vSechny
procesy fizeni lidskych zdrojl, vCetné rozvoje manazeri. Rozdily mezi kulturami
empiricky popisuji Hofstede a Hofstede (2005) prostfednictvim dimenzi, jez mohou
nabyvat hodnot od 0 do 100; jsou to: vzdalenost moci, vyhybani se nejistoté,
individualismem, maskulinitou, dlouhodoba orientace. Toto by mélo byt zohlednéno
jak ze strany vyzkumniki, tak i ze strany praktikid a samotnych pfijemct hodnoceni.
Stejné tak 1 mira zapojeni se do hodnoceni ,respond rate* (Shipper, Hoffman a
Rotondo, 2007) se lisi dle zemi: 65% je v Irsku, Izraeli, 64% v USA a na Filipinach
jen 53%. Vliv kultury na implementaci 360ZV zvazuje i Melymuka (citovano dle
Fleenor a Prince,1997), navic se zabyva ve svém ¢lanku také ¢asovou narocnosti
3602V jakozto nakladem, ktery by mél byt zvaZen dopiedu.

V ramci srovnavani metod je 360ZV tfazena mezi metody orientované na
budoucnost (Dvotakova, 2007). Hronik (2006) ji tfadi mezi metody hodnotici
aktualni situaci, tedy orientovanou na pfitomnost.

Po rozboru riznych aspektii 360ZV je na misté uvést alespon jeden model

tvorby 360ZV. Je ilustrovan obrazkem QObr. 4.

72



0 pouziti 360°
hodnoceni

A )

Implementace I Vybér cilové skupiny |

Rozhodnuti I

akénich pland a kompetenci

T 4

Zaskolen{ Vytvoreni metodiky I

jak pracovat méreni kompetenci
se zpravou (stupnice, projevy)

Realizace hodnoceni ZaSkOh?m © pOI.JZ't' i
hodnoceni/komunikovani

Obr. 4: Model tvorby 360° hodnoceni (Zdroj: upraveno dle Edwarse a Ewena
1996)

Edwards a Ewen (1996) nastiniuji mozné pticiny netispéchu implementace 3602V,
jako je Spatné nacasovani, chybéjici ¢i nedostatecné proSkoleni ucastnikli, nebo

nepiiméefena komunikace o 360ZV.

3.4.2 Vliv hodnoceni na motivaci

Motivovat znamena dat alespon tolik, kolik vezmeme. (Plaminek, 2010)

Motivaci studujeme zejména proto, abychom zjistili, pro¢ se lidé chovaji
ur¢itym zplsobem. VétSinou je motivace popisovana jako smér a trvani ¢innosti.
motivace patii to, co lidi povzbuzuje, sila jedince, vnitini i vnéjsi, a schopnost jednat
uréitym zptsobem. Hornik (2014) na BusinessBranchi organizované spole¢nosti
MotivP uvedl, ze motivace je to, co lidi t&€si, co chtéji a ¢eho se obavaji. Toman
(2009) tvrdi, Ze vn&j$i motivace funguje jen chvili a jen u n€kterych lidi, paradoxné u
téch, ktefi maji vnitini motivaci. Obdobny ndzor mé i Plaminek (2010). Dle n¢j
kladny vztah k n¢jaké tloze, Ukolu vznikd ze dvou pfic¢in: bud’ proto, Ze je jeji
splnéni spojeno se ziskem hodnot pfichazejicich zvenci, napt. finanéni odmény, pak
lze opét hovotit o vné&jSich motivech, nebo proto, ze je jeji splnéni spojovano
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S vnitinim vyladénim ¢lovéka, tzv. vnitfni motiv. V prvnim piipadé€ hraje pti vzniku
zadouciho chovani kliC¢ovou roli vngjsi situace a hovofime stimulech; pokud
pfestanou byt poskytovany, prace se ziejmé zastavi. V druhém piipadé, pokud se
dobie trefite do motiva, které Clovék ma, miize prace za ptiznivych podminek
pokracovat i bez vnéjSich podnét. A to z toho divodu, ze prace zaméstnance bavi,
Ze ji povazuje za vyznamnou a dilezitou. Vné&j$i motivace k praci se vztahuje
K hmotnym odménam a Casto i K takovym, které jsou mimo kontrolu spole¢nosti, pro
niz zamé&stnanec pracuje, napi. Gplatky, pozornosti. Janda (2005) uvadi, ze penize
motivuji maximalné v rozmezi 3 mésicl, mési¢ni plat mad minimalni motivacni
charakter a ro¢ni prémie je efektivnéj$i vyplacet ctvrtletng. ,,I v Batovych
pfedvaleénych zavodech bylo ukolovou mzdou odménovano pouze 16 %
zaméstnancl a prémie dalSich zaméstnanct byly vyplaceny na zakladé komplexniho
hodnoceni. V hodnoceni sehrava klicovou roli nadtizeny.“ Tylova (2005) uvadi, ze
vedle mzdy je vhodné pouzivat i dalSi ndstroje motivace, jako je pouzivani
sluzebniho auta nebo telefonu k soukromym Géelim, piispévky na dopravu, kulturu
¢1 sport. Zarovenl poukazuje na to, Ze od urcité trovné fddného mésicniho piijmu
neni motivujicim prvkem plat samotny, ale uznani vedeni podniku nebo pochvala
pred ostatnimi. Vnitini motivace ma ndvaznost na psychologické odmény, které
byvaji pod kontrolou pfimych nadfizenych, jako je moZnost vyuzit zaméstnancovych
schopnosti, smysl pro hledani Ukold jejich plnéni, patficné ocenéni a uzndni.
Vyplyvaji z povahy prace a zajmu o praci. Simonova (2006) doporuduje aktivovat
vnitini motivaci, sladit hodnoty, cile a kulturu spole¢nosti s hodnotami, cili a

kulturou jednotlivce.

Dalsi klasifikace motivace k préci je nésledujici:

e Ekonomické odmény — plat / mzda, socidlni a materialni vyhody, zajisténi

(materialni pojeti)

e Vnitini uspokojeni — vyplyvad z povahy vykonavané prace, zajmu o praci a

Z osobniho rlistu a rozvoje (osobni pojeti)

e Socialni vztahy — pratelstvi, prace ve skuping, touha po sdruZovani, prestizi a

zavislosti (vztahoveé pojeti)
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Pristupy k motivaci v praci se v prubéhu casu meénily. Od motivace
ekonomickymi potfebami, pfes socialni piistupy zabyvajici se mezilidskymi vztahy,
kter¢ vedly az k ndzorim, ze je zapotiebi usporadat praci tak, aby smeétfovala
K tymové praci a socialnim kontaktim. DalSim pfistupem je psychologické pojeti
motivace zaméefené na vnitini uspokojeni z prace, tzn. na obsah a vyznam tukolu, na
zameéstnancovo prizpuisobeni se pracovni situaci. Kontingen¢ni neboli komplexné
osobni piistup prosazuje nazor, ze existuje mnoho situacnich faktora, které ovliviuji
vykon jednotlivce a potazmo 1 organizace. Vyzdvihuje uméni vedoucich
zaméstnanct pfizpisobit své chovani dle potieb a motivace zaméstnancu.

Mezi nejznamé&j$i motivacni teorie patii Maslowova hierarchie potieb
(Arstrong, 2009), ktera poskytuje uzite¢ny zaklad pro hodnoceni motivace k praci.
RozliSuje pét urovni potieb, pficemz se sniZzujici se mirou uspokojeni dané potieby
vzrusta snaha tuto potiebu uspokojit. Rozlisuje potieby fyzické (hlad, zizen, spanek),
potieby jistoty (osvobozeni od bolesti a hrozby), potiebu lasky (pocit prislusnosti
k nékomu, pratelstvi), potiebu vaznosti (acta k sobé samému, k ostatnim, divéra,
moc, nezavislost, uznani, pozornost, ocenéni) a poticbu seberealizace (rozvoj a
realizace potencialu, ktery se 1isi od jedince k jedinci). Herzberg (2003) rozlisuje
hygienické vlivy (jsou spojeny s vnéjsim okolim a chapany predevs§im jako prevence
nespokojenosti) a motivacni faktory (neboli rustové, které ovliviiuji pocity
uspokojeni, ne v§ak nespokojenost). Naylor - llgen (citovano dle Dédina a Cejthamer
2005), zduraziuje v ramci motivaci, motivujici cile. K teorii cile pfispél i Locke
(citovano dle Dédina a Cejthamer 2005), ktery tvrdi, ze ,,cile urCuji reakce lidi a
jejich jednani. Cile fidi chovani v praci a vykon a vedou k ur¢itym vysledkiim a
zpétnym vazbam*

Bedrnova a Novy (2009) upozoriiuji na to, Ze pracovni motivaci pozitivné
ovliviiuje aspirani Uroven zaméstnancii, kterd je déna vrozenymi dispozicemi
jedince a jeho vychovou. Aspiracni Uroven lze vhodnymi formami stimulovat. Nizka
aspiracni urovenl znemoziuje efektivni vyuzivani potencidlu zaméstnanct, pfilis
vysokd, tzv. nemotivovanost, neni bez negativnich disledkd. Vyhodna pro
zamestnance 1 pro spole¢nost je pfiméfena aspiracni troven, a to spise vyssi, vedouci
k seberozvoji, k vyssi kvalité zivota i lepSim vysledktim spole¢nosti.

Plaminek (2010) upozoriuje na rozdil mezi motivaci a manipulaci. Motivace

uspokojuje zajmy motivujictho a manipulace se zameéfuje pouze na zajmy
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manipulujiciho, a pokud to uspokoji né&jakou potfebu manipulovaného, je to jen
vedlejsim efektem nebo docasnou technikou.

Stimulace, tak jak ji chape Bedrnova a Novy (2009) je ilustrovana Obr. 5.
Schematické znazornéni vztahu stimulace — osobnost ¢lovéka — motivace. Cim 1épe
pozname relativné stdlou motivacni strukturu clovéka, jehoz chceme ovliviiovat, tim
snadné&ji se ndm podaii vybrat z mnozstvi stimula¢nich podnétti prave ty, které budou
vV danou chvili nejucinngjsi. Elementem stimulace je stimul. Pouzivd se ho
V nasledujicich vyznamech: vnéjsi podnét, pobidka, popud, incentiva. Mezi stimulaci
(vnéjsi zdmérné plisobeni na motivaci ¢lovéka) a motivaci vstupuje ¢loveék se svou
motivaéni strukturou, V niz se promitaji jeho vrozené a ziskané potteby, hodnoty,
zajmy, zkuSenosti a jeho navyklé zplsoby jednéni, jeho vlastni sebepojeti, aspiracni

urovei 1 jeho situacni psychické vyladéni.

Osobnost

| Motivaéni
SN — [

zaméstnance

Vnéjsi prostiedi fyzikalni, chemické, biologické a socialni

Obr. 5: Schematické zniazornéni vztahu stimulace — osobnost ¢lovéka —

motivace (Zdroj: Bedrnova a Novy, 2009)

Motivacni profil je nastrojem, ktery vybird z motivacni struktury pravé to, co
je nejdilezitéjsi pro pracovni chovani a diky némuz 1ze "§it stimulaci na miru". Diky
variabilité potieb lidi miZe byt stimulem téméf vSe: hmotnd odmeéna, obsah prace,
povzbuzovani — neformalni hodnoceni, atmosféra pracovni skupiny, pracovni
podminky a rezim prace, identifikace s praci, profesi podnikem, externi stimula¢ni
faktory (Armstorng, 2008).

Wagner (2009) objasiiuje motivaci jednani v pon€kud jiném svétle. Uvadi, ze
snaha o dosaZeni ur€ité pozice ve vykonnostn¢ uspotrddané soustavé vyplyva ze
stanoveni hodnot, a to hodnot jednotlivee i hodnot spolecenského tadu, jehoz je
jednotlivec soucasti. RozliSujeme proto uvédomélé jednani, tedy jednani s védomim
dasledkti pro vykonnost, od jednani cilevédomého, pii kterém snaha o dosaZeni

ur¢ité trovné vykonnosti vyjadiuje cilovou orientaci subjektu na zéklad¢ vlastni
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hodnotové struktury nebo hodnotové struktury nadfazeného ftadu. Zakladnim
principem, na némz je zalozeno chovani kazdého zivého organismu, je pfezit s CO
nejvetsim pohodlim a s co nejmensim vydejem energie a zakladnim kritériem pro
interpretaci vykonnosti subjektu je vytvofit svou ¢innosti podminky, které takové
ptreziti umoznuji. Podminky zivota vétSiny spoleCenstvi i jednotlived umoziuji
rozvinout v prub¢hu jejich existenci vyrazné bohatsi strukturu hodnot, nez je pouze
hodnota vlastniho pteziti. V ramci spoleCnosti se témto hodnotdm ftika souhrnné
kultura.

Spolecnosti vytvatri své vlastni motivaéni programy pro zaméstnance, do
nichz vkomponovavaji jako prvky nejvyrazngjsi predpoklady vykonnosti

zaméstnancl. Bedrnova a Novy (2009) uvadi, Ze zaméstnanec je vykonnéjsi pokud:
e préce je zajimava, pfiméiené nadrocna a poskytuje moznost osobniho rozvoje;

e praci vnima jako smysluplnou, a pokud s ni neni identifikovan, tak ji alespon

chape jako néco, co neni v rozporu s jeji/jeho osobnimi hodnotami;

e vlastni prace je hodnocena zpiisobem, ktery z hlediska obsahového odpovida

mnozstvi a kvalité¢ odvedené prace 1 jejimu vyznamu;

e je informovan o vSech skuteCnostech, které jsou vyznamné jak z pohledu
vlastni pracovni ¢innosti, tak z pohledu lidského. Na tomto se shoduji i
S jinymi autory, ktefi uvadi, Ze ¢im vice jsou lidé vtaZeni do déni ve firmé,

tim vice jsou motivovani;

e je respektovan a mize pracovat v dobrém socidlnim klimatu.

Bedrnova a Novy (2009) vyjmenovavaji rizné formy, které mize nabyvat

obohacovani prace:

o pestrost, riznorodost (zamé&stnanec potifebuje pro vykon $irsi spektrum

schopnosti a dovednosti);

. celistvost (Cinnost ma charakter uzavieného identifikovatelného

ukolu);

. zvySovani vyznamu pracovniho tkolu (Cinnost nabyva vyznamu a

uzitku pro druhé uvnitt 1 vné spolecnosti);
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. autonomie (posileni nezavislosti zaméstnance a to v obsahové, ¢asové

1 v prostorové dimenzi);
. posilovani zpétné vazby.

Vyse uvedené formy tvorby pracovniho obsahu se promitaji do konkrétnich
organizacnich pfistupi, jako je planovité stfidani pracovnich mist (job rotation) nebo
roz§ifovani obsahu prace (job enlargement), spoc¢ivajici v rozsifeni po¢tu kvalitativné
stejnorodych pracovnich operaci. Patfi sem také obohacovani obsahu prace (job -
enrichment), tzn. rozsifeni rozhodovaciho prostoru zaméstnance nad dosavadni

rozhodovaci a kontrolni pravomoci.

Motivatory x demotivatory

Spokojnost s vnéjsimi podminkami, jak uvadi Berdnova a Novy (1998), byva
odrazem situace, ze tyto podminky jsou Vv potadku. Obvykle to lidé chapou jako
samoziejmost a nemotivuje je to. Nespokojenost s vnéjSimi podminkami vSak
ovliviiuje vnitini pocit dilezZitosti a vdznosti, kterou citi zaméstnanec ze strany
zamestnavatele, a miize pisobit demotivacné.

Herzberg (2003) poukazuje na demotivatory, tj. t0, co zaméstnance v praci
znechucuje, jako naptiklad nepfijemny $éf, nizkd mzda, prostiedi nebo Spatné
nastavené procesy a pravidla. Jsou to odliSné zaleZitosti od motivatort. KdyZ totiz
odstranime vSechny demotivatory, lidé nebudou pracovat 1épe a tvrdéji. Motivatory
maji lidé zakotfenéné v sobé v podobé potieby rlistu a uspéchu. Jsou motivovani
zajimavym ukolem, praci s rostouci odpovédnosti. D’Ambrova et al. (2008)
zvetejnili vysledky vyzkumu z primyslové praxe, viz. Tab. 2, které poukazuji na to,
ze co pro jednoho miize byt pochvalou, odménou, motivaci, na jiného pisobi
neutralné nebo dokonce demotivacné. 1 pfesto vyzdvihuje pozitivni dopady vetejné
udélené, zaslouzené pochvaly, kterd ma dle ni vétSi UcCinek, nez pochvala mezi
¢tyfma o¢ima. Naopak vytka nebo pokérani je ucinnéjsi mezi ¢tyfma o€ima. Verejné
pokarani je citelnym trestem, zvlasté pro kvalifikované zaméstnance, ktefi by si sami

méli byt védomi a obvykle, diky dostatecné sebekritice, jsou si védomi pochybeni.
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Tab. 2: Procentualni vyjadfeni pfipadti zmény pracovniho vykonu po korektivnim

zasahu (Zdroj: d”Ambrosova et al., 2008)

Zpusob korektivniho zasahu Vykon byl Vykon | Vykon byl horsi

lepsi byl [%0]

[%0] stejny

[%]

Veftejna pochvala 88 22 0
Soukroma vytka 66 23 11
Veftejna vytka 35 28 37
Soukromé zesmésnéni nebo jizlivost 33 33 34
Veftejné zesmeésnéni nebo jizlivost 18 35 47

D’Ambrosova et al. (2008) vyjmenovavaji pozadavky, které musi spliiovat

kriticka zpétna vazba, hodnoceni, aby byla Gspésna, tj. aby dosahla pozitivnich

vysledki:

o kritizovat, jen je-li to zcela nezbytné a nejde-li to jiz pozitivni
stimulaci;

. mit jasno, ¢eho ma kritika dosahnout a co je pfi¢inou nedostatki;

. mit "neprustielnd" fakta, scénaf rozhovoru a pfipravené reakce na

mozné namitky;
o kritiku neodkladat, naruSuje to klima otevienosti a délnosti;

. kritiku podat sendviovym zpusobem, tj. pozitivné, kritika, pozitivné

+ nechat pocitit zaméstnance, Ze si ho vazime a o¢ekavame od n¢j népravu,

) kritizovat vysledek, ne osobu;
° sdélovat kritiku klidn€ a vécné;
o Vv zavéru se dohodnout, co bude napraveno.

Cilem kritiky je zlepSeni vysledkd, ne odsouzeni zaméstnance. Kritika je

kompozici tii slozek. Jsou to:

. fakta, popis skute¢nosti, priabeh udalosti;

79



° hodnoceni skutecnosti, srovnavani s cilem, s normou, s vykonnosti
jinych;

. zpusob vyjadieni a prezentace kritiky.

Scarborough, Carter a Tampoe (citovano dle Armstrong, 2007) identifikovali

4 hlavni motivatory pro vzdélané zaméstnance:
1. osobni riist — prilezitost pro jedince pln¢ realizovat sviij potencial;
2. autonomie zaméstnani — pracovni prostiedi, v némz vzdélany zaméstnanec
muze uspésné plnit pridélené ukoly;
3. uspésné plnéni ukollh — pocit GspéSnosti a spokojenosti vplyvajici z préce,

kterd ma pro organizaci velky vyznam a je kvalitni;

4. penézni odmény — piijem, ktery je odménou za pfispéni zaméstnance

k uspésnosti spolecnosti a ktery symbolizuje miru jeho pispéni.

Heller (citovano dle Dé&dina a Cejthamer 2005) definuje deset kli¢ovych
strategii pro novy typ evropského manazera a mezi nimi zminuje i ,,fidit motivatory -
aby lidé mohli motivovat sami sebe“. Také Urban (2011) se zamysli nad
nespokojenosti zaméstnanct, kterd vede k tomu, ze lidé maji skon chapat svou praci
jako méné vyznamnou cast svého Zivota. Pfi¢inou muze byt nedostatek pozornosti,
pochvaly, ocenéni, pocit nespravedlivého ohodnoceni, nezdjmu nebo nedlvéry ve
schopnosti zamé&stnance ze strany nadfizeného nebo spolecnosti. Pokud je nékdo
skutecné bez motivace k praci, je lep$i se s nim rozloucit. Je ziejmé, Ze je na
nespravném miste. Dilezité je odstranit demotivatory. Pii motivaci tymi je zaleZitost
jesté¢ komplikované€jsi. Co mulze motivovat jednoho, ostatni muize demotivovat.

Dtlezita je transparentnost jednani.

3. 4. 3 Sebehodnoceni

Hodnoceni sebe sama muze probihat jak na tirovni jednotlivce, tak i na tirovni
spolec¢nosti. Wagner ( 2009) v kontextu sebehodnoceni spole¢nosti se zamysli nad

tim, zda je vhodné ponechat méfeni vykonnosti subjektu, ktery se pfimo podili na
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prubéhu Cinnosti. Dale pak rozbira, co muize zplsobit zavislost mezi subjektem
provadéjicim méfeni a méfenym objektem. Na jednu stranu plati, ze ¢im déle a 1épe
zna subjekt provadéjici méteni vykonnosti stav a vyvoj pfedmétu méieni, tim vyssi
by méla byt diky této znalosti spolehlivost méfeni. Na druhou stanu vSak existence
takového vztahu obvykle omezuje jeho neutralitu, a to jak Vv pozitivnim,
tak i v negativnim uhlu pohledu, coz mize nepftiznivé ovlivnit spolehlivost méteni
z hlediska jeho nestrannosti.

Pokud by mélo byt méteni provedeno tfetim, externim subjektem, hrozi:

1) Ze nepfizpusobi dostate¢né pribéh méfeni prostiedi zkoumaného objektu,
napf. tim, ze vyjde pfi méfeni z ,,typizovanych modelti a metodiky, namisto

aby vytvoril origindlni feSeni pro zkoumany objekt;

2) netmérné pozadavky na ¢as a zdroje potfebné pro méfeni ze strany externiho
subjektu pii vstupu do ,,intimniho* prostfedi zkoumaného objektu; i presto

nemusi byt zcela odstranén tenden¢ni postup méteni.

3.5 Specifické skupiny zaméstnanci, specifické programy

3.5.1 Kli¢ovy zaméstnanec

Klicového zaméstnance doporucuje Sicha (2011) rozpoznat bud
prostiednictvim klicovych pozic, nebo klicovych lidi. Klicové pozice jsou ty, kde se
rozhoduje o béhu spolecnosti, a souasné jsou to pozice, které jsou obtizné
nahraditelné na trhu. Nikde neni ale feceno, Ze na klicovych pozicich jsou kli¢ovi
nenahraditelnost tohoto klicového c¢lovéka a dopady na spolecnost, které jsou
spojeny s jeho piipadnym odchodem. Také Simek (2011) se priklani k identifikaci
zaméstnancl jako téch, jejichZ odchod ze spolecnosti by mél zasadni organizacni,
ekonomické nebo strategické dusledky. Odchod kli¢ového zaméstnance s sebou nese
i jistou ztratu pozice firmy na trhu nebo tnik know — how. Kazdova (2013) popisuje
praxi vCKD DIZ, kde je seznam klidovych zaméstnancii kazdorodngé

pfehodnocovan, tak aby v ném figurovali jen ti zaméstnanci, ktefi jsou v daném case
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pro spolecnost klicovi. To, Ze se zaméstnanec ocitl jednou na seznamu, neznamena,
ze bude mezi klicové zaméstnance automaticky patfit i v dalSich letech. Zatazeni do
kategorie klicovy zameéstnanec se odviji od hodnoceni zameéstnance a nasledné
nominace nadiizenym. Nadfizeny musi obh4jit nominaci na zaklad¢ diilezitosti role,
kterou zaméstnanec sehrava pravé diky aktualni ndplni prace a diky piinosu
spolec¢nosti, napf. podilenim se na urcitém projektu. Vyzaduje to od vedoucich
zaméstnanc velmi dobré komunikacni schopnosti, aby si svého nominovaného
obhajili u managamentu a na druhé stran¢, aby dokazali zamé&stnanci objasnit, pro¢
se jeho situace zmeénila (v pfipadé, Ze jiz neni nominovdn na kli¢ového
zamgéstnance).

Sicha (2011) uvadi, Ze srostouci velikosti spole¢nosti podil kli¢ovych
zamé&stnancl klesa, jako idedlni vidi jejich podil na 20 %. Pro udrZeni kli¢ovych
zameéstnancl a jejich motivaci doporucuje zameétit se na zalezitosti, které popsal

Urban (2011) jako mozné zdroje nespokojenosti, pokud nejsou naplnény:

o dejte jim perspektivu;
o kvalitné je ved'te;
. oceiite je — pozornost, moznost o vécech spolurozhodovat, zviditelnéni

a uznani dobte provedené prace je Casto vice nez pouhé penize;

o budujte vhodnou kulturu — prostfedi, chovani spolupracovnikd,
zpuisob feSeni kritickych situaci, zpusob jednani ptfi chybé, komunikace

nepiijemnych sdéleni.

A dopliuje, také ¢eho se vyvarovat:
e slibd bez naplnéni;
e nejednotnosti managementu;

e obecnych proklamaci bez konkrétnich ¢intl.

Stabilizace a motivace klicovych zaméstnancti souvisi do zna¢né miry s jejich
schopnosti se s vlastni spole¢nosti identifikovat, ztotoznit. K tomu musi byt splnény

dle Urbana (2011) nasledujici podminky:

82



. davéryhodnost spolecnosti v o¢ich zaméstnance tzn. schopnost drzet
slovo a plnit sliby, oteviené komunikovat a jednat v souladu se zasadami

stanovenymi ve spolecnosti;

. partnersky vztah, k jehoz budovani je nejucinnéjsi kultura oteviené
komunikace, jasného vyjadfeni organizacnich cili a pozadavkd, jakkoli by nemusily,
byt pro vSechny piijemné. To znamena poskytovani zpétné vazby, ktera sdéluje, jak
spolecnost jejich praci hodnoti, jaky vykon od nich do budoucna ocekava a jak by

tohoto vykonu méli s podporou spole¢nosti dosahnout.

Klicovi zaméstnanci by méli byt dle Urbana (2011) fizeni na zakladé
dlouhodobéjsich osobnich cilli, pracovnich, rozvojovych i kariérovych. M¢li by mit
stanoveny odpovédnosti a pravomoci tak, aby jim davaly prostor pro vlastni
iniciativu a vyuziti schopnosti, coz obvykle byva silngjsim benefitem v porovnani
S materialnimi vyhodami. VétSina kli¢ovych zaméstnancti si své prace profese vazi a
ma zajem ji vykonavat co nejlépe. VSichni pottebuji, aby se na praci mohli soustiedit
a aby je organizace neomezovala zbyteénymi piekazkami.

Simek (2011) se zamysli nad tim, kolik spole¢nost stoji odchod kli¢ového
zaméstnance a za jak dlouho jej lze nahradit. Délku nahraditelnosti ovliviiuje
¢astecné obor a také velikost spolecnosti. Vysledky jeho vyzkumu o plnohodnotné
nahraditelnosti pozice manazera jsou uvedeny v tabulce ¢. 3.3. Plnohodnotna
nahraditelnost pozice manaZera v ¢ase. Udaj v procentech vyjadiuje, kolik procent
z dotazanych se priklani k délce plnohodnotné nahraditelnosti ode dne néstupu
externiho kandidata na uvolnénou pozici. Zvyraznény jsou nejvyssi/nejCastejsi

odpovédi.

Tab. 3: Plnohodnotné nahraditelnost pozice manazera v &ase (Zdroj: Simek, 2011)

Pozice/nahraditelnost | Do 2 3-4 5-7 Nad 7 mésictu
mésicl meésice meésicl [%]
[%] [%] [%]

Finan¢ni manazer 7 52 32 9

Obchodni manazer 11 22 57 0

Technicky manazer 11 43 41 2

Marketingovy 18 45 32 5

manazer

HR manazer 14 43 36 7

ManaZer pobocky 4 50 32 14
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U velké casti manazerskych pozic je nahraditelnost mnohem redlnéjsi a
dopady vypadku vykonu na spole¢nost mnohem mensi nez v piipadé klicovych
zameéstnancu.

Chceme-li kalkulovat cenu ztraty klicového zaméstnance, musime
ptihlédnout k mnoha aspektim: k odvétvi, produktu, stavu spole¢nosti. Cena obvykla
za vyhledani kandidata se mize pohybovat v Sestindsobku platu a vedle toho lze
kalkulovat naklady na zaskoleni v rozsahu az dvou plati podle profese, trhu,
pozadovanych tvrdych dovednosti. Naklady jsou niz§i, pokud se spolecnost na
ptipadny odchod ptipravuje naptiklad stinovanim experta a zaSkolovanim naslednikt
z vlastnich fad. Pfimé néklady na plnohodnotné obsazeni uvolnéné pozice manazera
¢ini obvykle pilrocni plat i vice. Nepfimé nédklady zplisobené snizenim kvality
vykonu celé spolecnosti, naruSenim procesd, ztratou know — how, ztratou
obchodnich kontaktl a pfilezitosti se mohou pohybovat fadové mnohem vyse.
Pokorny (citovano dle Kazdova, 2008) Kk problematice klicovych zaméstnanct
doporu¢uje nahlédnout pro inspiraci do oblasti sportu, divadla nebo hrani
v orchestru. Tam je vidét, Ze hvézda — kli¢ovy zaméstnanec sam nic nedokaze,
potiebuje dalsi hrace, kteti mu piihravaji, tzv. nosi¢e vody.* Firma potiebuje talenty,

ale musi umét ocenit i nosic¢e vody.*

3.5.2 Talent management

Zuzék a Horalikova (2011) tvrdi, Ze ,talent je nejcastéji chapan jako Clovek, ktery
disponuje naddnim jako mimotfadné piiznivou strukturou vloh specialniho
charakteru se schopnosti dosahovat vykony 1 v naro¢nych podminkéch. Cilem talent
managementu je vytvofeni takového prostiedi, které umozni talentovanym vyuzit
jejich schopnosti sviij talent rozvijet. Na talentované zaméstnance je nahlizeno jako
na prorustovy faktor spole¢nosti. Pozitivné ladéné klima pfitahuje schopné lidi, ktefi
vném vidi moznost uplatnéni, seberealizace a rozvoje. Jako nejvhodnéjsi cestu
rozvoje talentil vidi Zuzak a Horalikova (2011) v kombinaci asistentské pozice u
manazera se systematickym individualné¢ zamétenym vzdélavanim. Urban (2013)
vidi metody spojené s ,,fizenim talentu®, tj. s jeho vytipovanim, stabilizaci, rozvojem
a vyuzitim, jako jednu ze tfi personalnich, univerzalnich metod, kterou lze pouzit
Vv kterékoli spolecnosti, kterou lze kopirovat. Stejné¢ dobie lze kopirovat i nastroje
vykonnostniho odménovani a zptisob komunikace se zaméstnanci zaméfeny na jejich
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informovani o hlavnich trendech vyvoje jejich odvétvi, konkurenci, zdkaznicich,
strategii, ale i na ziskani nazord a podnétt ze strany zaméstnancul.

Berger (citovano dle Blaha, 2013) uvadi zpasob, jakym jsou na zakladé hodnoceni
vykonu a potencialu zaméstnanci zafazeni do tiid, pfi¢emzZ nejvyssi diraz je kladen
na talentované zaméstnance, viz. Tab. 4. U zaméstnance je hodnocen vykon na
stupnice 1 az 5, pricemz nejvyssi hodnoceni odpovida nejvyssimu vykonu. Obdobné
je hodnocen 1 potencial, 5 znamend , Ze zaméstnanec ma vysoky potencial. Na
zéklad¢ hodnoceni vykonu a potencidlu jsou zameéstnanci umisténi do matice.
Zaméstnanci oznaceni v kvadrantu MT jsou moznymi talenty T je zkratka pro Talent

a TT znamena Top Talent.

Tab. 4: Talenti (Zdroj: Blaha, 2013)

3 4
Potencial Vykon 1 2 5
1
2 MT
3 MT [MT |T
4 MT MT [T TT
5 T TT |TT

TT — Top talenti maji potencial zastavat pozici, kterd je Vramci organizacni
hierarchie o dv¢ urovné vyse.

T — Talent maji potencidl zastavat pozici, ktera je o jednu troven vyse.

MT — Mozni talenti jsou kandidaty k lateralnimu pfesunu.

Zatazeni zaméstnancl neni trvalé, nikdo neni zafazen do dané¢ho kvadrantu napotad.
Mezi skupinu zaméstnancl,, se kterymi se pocitd v personalnich rezervach, ma
moznost dostat se kazdy zaméstnanec.

Bldha (2013) rozliSuje talent na vSeobecny, viudcovsky a technicky. Cannon
(citovano dle Blaha, 2013) ptiblizuje tematiku talentti prostfednictvim ,talent pipe*
neboli zuzujici se trubice, do niz mohou vstoupit vSichni zaméstnanci, ale postupné
zuzujicim se hrdlem prochézi jen ti nejlepSi, nejtalentovanéj$i. V jednotlivych
¢astech trubice tak uviznou na nej$irSim misté, v nejvyS$im poctu High Potencial —
vysoce potencidlni zaméstnanci, méné¢ zaméstnanci je pak oznaceno za Top

Potentials — vrcholné potencialni, jest¢ méné za Senior Executive Potentilas —
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Vykonni seniorni potencidlni zaméstnanci; u samého hrdla je Excelen Level and
above, tudiz Excelentni uroven a pievysujici.

Stodola (2012) doporu¢uje nemit program talent managementu jen na uréité
obdobi. Nejprve je tfeba vytvofit prostfedi a podminky pro zavadéni programu talent
managementu. ,,Je to vétsi zaruka Gspéchu jak z pohledu retence kvalitnich lidi, tak
I z pohledu navratnosti dané investice.“ Je dilezité pracovat s talenty i po skonceni
programu. Napojit programy talent managamentu na rotace manazeri, mezinarodni
staze, mentoring, integrovat do ostatnich souvisejicich procest. Ze studie PwC HR
Controlling 2012 (Stodola, 2012) vsak vyplyva, ze pouze polovina klicovych pozic
ma vybraného néstupce, a to i po letech programii pro talenty. Jako diivod, pro¢ jsou
1 tyto pozice obsazovany externimi kandididty namisto internimi talenty, byvaji

oznacovany zkuSenosti.

3.5.3 Nasledovnictvi, nastupnictvi

O nastupnictvi se n€kdy hovofi jako o péstovani lidrl, osobnosti se
strategickym myslenim a vizi (Armstrong, 2008). Nastupnictvi spo¢iva ve vytipovani
zameéstnancl, jejichz soustavnym rozvojem dopomizeme ke schopnostem a
dovednostem, které budou potiebovat na vys$i pozici. Nastupnictvi, tj. pfiprava
vykonnych manazerQ, néstupct, je dlouhodoby proces zacinajici nékde kolem 30.
véku Zivota vytipovaného zaméstnance; muze trvat desetileti. Bower (2007)
upozoriiuje na to, ze spolecnosti ispé$né v nastupnici pochopily to, Ze nastupnictvi
neni udalost, ale pravé proces, ktery za¢ina mnoho let pfed samotnou udélosti. Pouze
40 % respondenti =z prizkumu, ktery zahrnoval 1380 vysoce postavenych
zamé&stnanci oddéleni lidskych zdroji, uvedlo, Ze maji plany ndastupnictvi.
Vytipovani nastupci jsou jednak vysoce talentovani ve své specializaci jednak maji
potencial stat se SpiCkovymi manazery. Maji mit zdravy odstup od konvencniho
mysleni, od firemnich tradic, ideologie a zarovenl schopnost nadhledu, nezatizené¢ho
pohledu zvénci. Védi, jak vypada to nejlepsi v oboru a jak se obor bude proméiovat.
Navenek se mohou jevit jako nepfizplsobivi individualisté. Bower (2007)
doporucuje jejich mentorovani, které zajisti dost Casu a volnosti, piidélovani
pfiméfenych zdroji a stale obtizn&jSich ukold. Hronik (2007) doporuéuje pii

sestavovani planti nastupnictvi dbat tii zasad:
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1) kazdy manazer ma mit svého zastupce,
2) vhodnym poctem nastupct jsou 2 az 3,

3) kazdy nastupce, personalni rezerva, je pfipravovan na vice neZ jednu

konkrétni pozici — spiSe na skupinu pozic.

D’Ambrosova et al. (1992) spatfuji hlavni Glohu oddé€leni lidskych zdroji
V hledani a nalézani zplsobl prace s intelektudlnim kapitdlem a jeho generovani.
V této souvislosti tvrdi, Ze viid¢i osobnost sama o sob€ nestaci. Zasadnim ukolem
lidra je nalezeni sobé podobné vid¢i osobnosti, jeji vychova. Piiprava dalSich
vidcovskych osobnosti v praxi znamend vytvafeni podminek pro rozvoj
zameéstnanct, jejichZz povinnosti je pfijimat rozhodnuti a iniciovat zmény. ,,Vadci
osobnosti zittka museji v€novat mnoho ¢asu rozvoji dalSich lidrii schopnych plné
realizovat sviij i firemni potencial.“ Zde jiz hovofime o nastupnictvi. Manazefi
tietiho tisicileti maji disponovat nejen vadc¢ich schopnosti, ale i smésici vrozeného
talentu a profesni zdatnosti. Hajzer (2005) se o lidrech vyjadiuje obdobné; jsou to ti,
kdo ziskaji nejen ruce a mozek, ale také srdce svych kolegii — zaméstnancu. Ti pak
pocit'uji nadSeni, zapal, spole¢ny tah na branku a oslavu spole¢nych vitézstvi.

Dle Dédiny a Cejthamra (2005) COE identifikovali vétsi rozsah schopnosti
pro své nasledovniky nez pro sebe samotné: ptizpisobivost novym situacim,
povédomi o mezinarodnich strategiich, schopnost motivovat tymy vytvofené pies
hranice statll, citlivost na odli$né kultury a zkuSenosti z mezinarodniho prostiedi.

Simek (2011) uvadi, Zze programy zastupitelnosti jsou organiza¢né a finanéné
naro¢né, ale minimalizuji negativni dusledky nefizenych odchodt kli€ovych
zaméstnancl. Naklady na udrzovani interni nahraditelnosti jsou z pohledu doby
nahraditelnosti z externich zdroji a nakladt stim spojenych pouhym zlomkem.
Urbancova (2013) se také zaobira minimalizaci negativnich dasledkt zptusobenych
odchodem kli¢ového zaméstnance. Reseni vidi v investicich do pfedavani kritickych
znalosti, ve stimulovani sdileni a ptedavani kritickych znalosti mezi stavajicimi

zaméstnanci, v managementu kontinuity znalosti.

87



3.5.4 Individualni plany rozvoje

Individualni plany rozvoje (IPR) ¢i plany osobniho rozvoje (Individual
Development Plan, IDP) jsou plany rozvoje schopnosti a dovednosti zaméstnanct
sestavované zpravidla v rocni periodicité, v souvislosti S hodnocenim. Jejich uspéna
realizace zavisi na motivaci zaméstnanci (Cempelova, 2011)

Dle d "Ambrosova et al. (2008) by mé&l plan obsahovat hlavni cile rozvoje
zameéstnance, vychazejici z odbornych manazerskych narokt jeho pozice a
ocekavaného osobniho (kariérového rustu), a nastroje vedouci k jejich dosazeni.
Utelem je soustiedit pozornost na rozvoj potiebny ke zlepSeni vykonu na soucasné
zastavané pozici a poté na pozice budouci. Dilezitost tvorby osobnich plani rozvoje
vyzdvihuje hlavné ve spolecnostech zalozenych na procesech a spole¢nostech
S plossi organizacni strukturou, kde je kladen diraz na soustavny rozvoj. Dle

Gannona (citovano dle d”Ambrosova et al. 2008) je tteba pii ptiprave planu:

. analyzovat soucasnou situaci a identifikovat dovednosti, silné stranky
a oblasti rozvoje a zdokonaleni v soucasné roli zaméstnance. Zaméstnanec by m¢l
rozpoznat své zajmy a ty vtélit do svych roli a zvysit tak svou spokojenost s praci a
tudiz i vykon;

J stanovit cile; dle Vetesky (2010) se stanoveni cilti ve vzdélavani tyka
takovych situaci a ukoli, jejichz kompetentni zvladani je oCekavano. Palan (1997)
uvadi, Zze vétSinou neni u vzdelavani sledovan jeden cil, ale cely soubor cild,
zpravidla v&cné a hierarchicky strukturovanych. ,,Z hlediska ztotoznéni se s cilem
muzeme tyto rozdélit na heterogenni (vnéjsi — dané poslanim ¢i cili vzdélavaci
aktivity) a autonomni cile (vnitini — predsevzeti ucastnika, dané jeho osobni

potiebou, motivaci a pochopenim cili heterogennich);*

J pfipravit plan ¢innosti véetné dohody ¢i smlouvy o vzdélavani, t.
krokd jedincti smétujicich k osvojeni si nebo rozvinuti ¢i pfirtstku znalosti

v urcitych oblastech.
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3.5.5 U€eni se, rozvoj a vzdélavani

Nelze se neucit. Kdo se neuci, neni. Jde spise o to, jestli se ucime dostatecné

rychle, nebot kdo zaostava v uceni se, upada. Hronik (2007)

Hronik (2007) rozliSuje mezi u¢enim se, rozvojem a vzdélavanim. Uceni se je
proces zmény zahrnujici vice nez rozvoj a vzdélavani. Proto se spolecnosti nazyvaji
ucicimi se, nikoli vzdélavajicimi se, ackoli si mnozi predstavitelé spolecnosti v ucici
se organizaci piedstavuji vEétsi koncentraci vzdélavani. Rozvoj vede k dosaZeni
zadouci, kladné zmény pomoci uceni se. Uceni se mize vést i K zaporné zmeéng,
napf. naucit se koufit. Rozvoj obsahuje zamér, ktery je podstatnou ¢asti ohranicenych
(diskrétnich) a neohraniénych (difuznich) rozvojovych programii. Vzdelavani
definuje Hronik (2007) jako jeden ze zpisobi uceni (se) organizovany a
institucionalizovany zpusob. Graficky je vztah vyjadfen obrazkem Obr. 6.

Vzdélavaci aktivity jsou ohranicené, maji svlij zacatek a konec.

Vzdélavani

Obr. 6: Vztah uceni, rozvoje a vzdélavani (Zdroj: Hronik, 2007)

Palan (1997) definuje vzdélavani jako ,,proces uvédomélého a cilevédomého
zprostiedkovani a aktivniho utvafeni a osvojovani soustavy védeckych a technickych
védomosti, intelektualnich a praktickych dovednosti a lidskych zkuSenosti, utvafeni
moralnich ryst a osobitych zajma." Prakticky lze proces diferencovat na vzdélavani
jako ¢innost lektora a vzdélavani se jako ¢innost ti€astnika vzdélavaciho procesu.

,»R0zvoj je vzdy rozvojem sebe sama. Nic by pro spolecnost nemélo byt
absurdnéjsi, nez piijmout odpovédnost za rozvoj ¢lovéka. Odpovédnost spociva na
jednotlivci, jeho schopnostech, jeho usili. Kazdy manazer ma ptilezitost povzbuzovat

individudlni seberozvijeni nebo jej dusit, fidit jej nebo jej nespravné orientovat. M¢lo
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by mu byt vyslovné ulozeno pomahat v§em podfizenym v tom, aby orientovali, fidili
a provadéli své usili o vlastni rozvoj produktivné.” (Drucker, 1992)

Pii hodnoceni vitality spole¢nosti Pollak (2006) uvadi jako jeden z deseti
faktori, na nichz zéalezi budoucnost spolecnosti, ,,Skoleni kvalifikovaného a
motivované¢ho personalu“. V jeho podani to znamena stanoveni odpovédnosti a
pravomoci podle funkénich popisi, pfisnou selekci zaméstnanci, vnitropodnikova
Skoleni usnadnujici vykonavat funkci, Skoleni podporujici dosaZzeni vyssich
schopnosti, Skolici staze mimo podnik, odmény (povysSeni) za dobry vykon,
pravidelnou informovanost zamé&stnancii, optimalni staii zaméstnanct a délku jejich
pracovniho poméru, minimalni fluktuace.

Kazik (2011) upozoriiuje na ptistup zaméstnanci ke vzdelavani. Vedouci
zaméstnanci mnohdy ani nevédi, jaky smysl ma kurz, na ktery podtizené posilaji a
ucast podfizeného vnimaji jako komplikaci pfi obsazovani smén a ohrozeni plnéni
planu. Pozadavky na vzdélavani formuluji jen vSeobecné a neurcité. Sladéni
s hodnocenim, odménovanim a rozvojem kompetenci je vzacnosti. Chybi méteni
efektivnosti a skute¢né ptidané hodnoty, a proto kdyz potiebuje spole¢nost usetfit,
sahne na prostiedky na vzdélavani; nejsou pro ni prokazatelnym piinosem. Bower
(2007) tvrdi, ze manazefi, ktefi rok ¢i dva takto stlacuji naklady, pak sami odchazi.
Kratkodobé orientace v dlouhodobéjsi perspektiveé nici hodnoty. Nadéje na rist pada

spolu s rezijnimi naklady.

Zakladem pro designovani vzdélavani a rozvoje je pochopeni schopnosti

vyzadovanych konkrétnimi rolemi, které zaméstnanci zastavaji.

Mezi trendy v oblasti vzdélavani vidi Tejnorova (2011) jako nejvyrazngjsi
trend zvySujici se tlak na vyuziti novych poznatkd v praxi, dlouhodobé cile pro
jednotlivé zaméstnance a hodnoceni jejich naplnéni. VétSinou se nejedend o moderni

techniky, ale o staré nastroje, které jsou doposud dostate¢né nevytézené.

Metodika rozvoje manazeri (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004) ADDA si
klade za cil rozvoj kompetenci vysokého vykonu. Koncept integruje 4 dulezité
aspekty rozvoje manaZzeru:

Assess — piesné poznat soucasnou uroven klicovych kompetenci;

90



Design — vybrat prioritu z moznosti rozvoje a pfijmout odpovédnost za
rozvoj;

Develop — poskytnout manazerovi efektivni nastroje pro rozvoj;

Assist — pomoci manazerovi co nejrychleji implementovat naucené do

kazdodenni prace.

D’Ambrosova et al. (2008) uvadi, ze plan vzdélavani ufednika obsahuje
Casovy rozvrh prohlubovani kvalifikace nejméné v rozsahu 18 pracovnich dnii a je
vypracovan na tfilet¢ obdobi. Zarovenn také poukazuje na to, ze je vedoucim
ufednikiim ulozena povinnosti ukoncit vzdélavani do 2 let ode dne, kdy zacali
vykonavat funkci vedouciho ufednika. Soucasti plan osobniho rozvoje mohu byt i
cile v oblasti kariérového rozvoje zaméstnance.

Assesment centre (AC) / development centre (DC) byva piekladano jako
diagnosticko — vycvikovy program. Tato metoda je detailnéji zminéna jiz v kontextu
hodnoceni.

Mentoring je zalozen na vzajemném vztahu duvery a upiimnosti Mentorem
byva obvykle star§i a zkusSengj$i zaméstnanec, ktery vezme novacka pod sva
ochranna kiidla. Zaucuje ho, radi mu, a jak poznamenava Frank (2008), nékdy i
chrani pfed ostatnimi kmenovymi zaméstnanci, ktefi v ném vidi neZadouci
konkurenci. Mentor radi a poskytuje hotové informace a takika vyhradné je
z prostfedi organizace. Mentoring usnadiiuje genera¢ni vymeénu zameéstnancl ve
spole¢nosti.

Pojem koucink prosel v poslednich letech zménami. Zatimco v roce 1997 je
na n& nazirdno Paldnem jako na formu vzdélavani na pracovisti, pod tlakem
pracovnich tkold, ¢asto je nesystematické a chybi mu teoretické zdivodnéni, nebot’
obsah je dan momentalné feSenymi tukoly, které pro danou profesi nemusi byt
typické. V americkych pramenech na vyvoj kouCovani naziraji zjiného uhlu
pohledu. Peterson (2009) hodnoti koucovani pred dvaceti lety jako nastroj na fizeni
talentl, ale zaroven je chape jako posledni Sanci, ktera je davana mnohym
exekutivnim manazerim, jejichz vykonnost klesa a snimiz spole¢nost ukonci
smlouvu, pokud ,,néco" nezmeni.
vlastniho potencidlu. Kou¢ umoziuje kou¢ovanému samostatnou praci s vlastnimi

moznostmi a to kladenim takovych otazek, aby na né kouCovany mohl sam
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odpovedét a najit svou cestu ke kyzenému cili. V koucovani existuji rizné piistupy v
zavislosti na osobnosti kouce, jeho dovednostech a zkuSenostech. Zelingrova (2011)
naproti tomu rozdily v piistupech koucovani vidi z jiného hlediska a rozliSuje v ném:

e ndstroj rozvoje jednotlivce, kdy je napliovana urcitd rozvojova potieba bud’
internim, nebo Vv piipadé vyse postavenych zaméstnanct externim koucem.
Jedna se o ¢iry manazersky piistup, kdy kou¢ neradi, nehodnoti, nechvali ani
jinak nevyjadiuje vlastni nazor a neni s klientem spojen jinym vztahem nez
kou¢ — klient. Vysledky lze o¢ekavat v fadech mésict;

e koucovaci styl vedeni, kdy se jedna o manazerskou kompetenci, o pfistup
manazera. Kou¢ — manazer je vétSinou zainteresovany na splnéni cilii svych
podfizenych, musi hodnotit, miize ovlivnit okoli svych podfizenych;

e koucovaci kultura spole¢nosti vznika celospole¢enskou zménou stylu vedeni.
Dochazi ke komplexni zméné kultury spolecnosti na zakladech divéry,

odpovédnosti a uvédomeni.

Koucovani umoziuje tfeSeni aktudlnich potieb jednotlivce ¢i spolecnosti,
napoméaha definovat konkrétni cile a pomoci jednoduchych nastrojii vytvari
motivacni prosttedi pro dosazeni vyty¢enych cili. V mnoha piipadech tesi kouc
s kouCovanym nejen pracovni zaleZzitosti, ale 1 osobni problémy a podporuje
koucovaného, aby zlepsil svilj osobni Zivot, coZ se pozitivné promitne i do Zivota
pracovniho (Coutu a Kauffman, 2009). Maccoby (2009) upozorfiuje na to, ze existuji
ptipady, kdy kou¢ zafind suplovat psychoterapeuta a kouCovany se stavd na ném
zavisly. Spravny kou¢ by si mél byt védom dynamiky zavislosti, kterd je
potencialnim zdrojem konfliktu zajma. Grant (2009) v této souvislosti uvadi, ze mezi
témi, kdo hledaji svého kouce, je az 50 % vykazujicich klinicky vyznamnou uroven
stresu, deprese a obav.
rozvoje lidrt, se ztotozituje Charan (2009), ktery uvadi, ze koucové budou nejen
ovliviiovat chovani, ale vbudoucnu se stanou i nezbytnou soucésti procesu
poskytovani znalosti, ndzorti a soudid. Koucovani se od vSech ostatnich profesi
odliSuje: kouCovany a kouC jsou na rovnocenné urovni. Ve vSech ostatnich
disciplindch je odbornik nadfazen klientovi a piisobi jako autorita, zdlraziuje

Fejtichova (2011).
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Scoular (2009) doporucuje, jak si pocinat pii vybéru kouce. Je vhodné
promluvit s n¢kolika lidmi, které kou¢ koucoval predtim. Kou¢ by mél dle jejiho
nazoru mit jasno v metodologii a v tom, jak bude prokazovat vysledky svého konani,
a mél by byt certifikovany. Scoular tamtéz upozorfiuje na obtiZznost v orientaci
mezi riznymi certifikaty. Jen ve Velké Britanii existuje vice nez 50 certifika¢nich
instituci. A podle ¢eho si vybiraji kouce spolecnosti, zjistuje studie, jejiz vysledky
zveiejiiuje Peterson (2009). Studie byla provedena mezi 140 profesionalnimi kouci
z USA a Velké Britanie; vyplynulo z ni, Ze za velmi dulezité zadavatelé¢ kouCovani

povazuji:

65 % zkuSenost kouce s podobnym zadanim,;

61 % jasna metodologie (dle Scoular (2009) to muize byt 360 stupiiova zpétna
vazba nebo hloubkovy rozhovor);

50 % kvalitni reference;

32 % schopnost méfit navratnost investice do koucovanti,

39 % certifikace potvrzujici zvolenou koucovaci metodu;

27 % pracovni zkuSenost v oboru, jakou ma koucovany;

13 % zkusenost psychologického terapeuta.

Ackoli pouze ve 3 % jsou koucové najimani kviili osobnim zélezitostem, pfi
kouCovani se jimi zaobiraji koucové v 76 % ptipadech. Koucovani trva vétSinou
7 az 12 mésict. Podnét ke koucovani vychazi od nadfizenych v 23 %, z oddé€leni
lidskych zdroja v 29,5 %, od koucovaného v 28,8 % a odjinud v 18,7 %.

Dotazovani koucové, kteti jiz vice nez 10 let maji kouCovani jako sviij hlavni
pfijem, vidi ve své <Cinnosti propojeni mezi konzultaéni Cinnosti a
psychoterapeutickou praci, tak jak je ilustrovdno Obr. 7: Koucovani obsahuje prvky

konzultanstvi i psychoterapie.
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Koucink

Konzultaéni
¢innost Terapie
Jsou placeni, Radi lidram Zaméieni na Jsou placeni, Zaméfeni na
aby pfisli Vv otazkach budoucnost. aby kladli minulost.
S navrhy. podnikani. Posiluji vykon spravné otazky. | Diagnostikuji a
Zaméfeni na Podporuji jednotlivce v Dotykaji se 1é¢i
vykon vedeni kontextu pal¢ivych disfunkcionality
spolec¢nosti. spole¢nosti ve spole¢nosti. pracovnich i Pracuji
Provadi stanovovani Pomahaji osobnich témat. | Vv podminkéach
kvantitativni cila. vykonnym Zaméfuji sena | danych
analyzu Pracuji slozkdm zmény medicinskou
problému. v podminkach spole¢nosti v chovani etikou.

danych etickym | k nalezeni jejich | jednotlivce. Jsou placeni

kodexem vlastni cesty. Vyuzivaji jednotlivci.

zékaznika - osobni

spole¢nosti. zkuSenosti.

Jsou placeni

spole¢nosti.

Obr. 7: Koucovani obsahuje prvky

Kauffman, 2009)

Kurzy

konzultanstvi i psychoterapie (Zdroj: Coutu a

Standardizované kurzy jsou zaméfeny na osvojeni zdkladnich znalosti a

dovednosti,

snizend uroven ma charakter

nedostatku.

jejichz absence i
Absolvovanim kurzu ma byt dosaZeno minimalni poZadované Urovné znalosti a
dovednosti. Kurzy jsou nabizeny v mnoha spole¢nostech prostfednictvim katalogu.
Katalogové kurzy vétSinou predstavuji standardizovana feSeni do zasoby. Byvaji jak
V prezencni, tak i v elearningové formé.

Metoda stinovadni spoc¢iva v celodenni pfitomnosti stinujiciho u stinovaného
obvykle po dobu jednoho tydne. Stinovany byva o dvé az tfi urovné vysSe Vv téze
organiza¢ni jednotce. Efektivitu stinovani zaruci dostate¢ny prostor pro reflexi a

ramovani.

94



Nové formy rozvoje pro novou generaci

Oblibené hry na facebooku jsou zdrojem pouceni a pfirozend soutézivost
dodava i internim tréninkovym programim na atraktivité. Je tieba stavét na kreativité
(Stalmachova, 2012). Od dob Jana Amose Komenského se fungovani lidského
mozku nezménilo a stale plati uceni se hrou, které J.A. Komensky prosazoval, je
zazitkové a diky tomu i velmi efektivni. Efektivita vzd€lavani se zvySuje, pokud
jedinec zaziva studijni uspéchy, existuje Uzkd navaznost na profesni zdjmy a
pouzitelnost ziskanych znalosti a dovednosti. Studijni motivace dle Paldna (1997) ,,se
umocnuje jednoznacnosti smyslu a cile vzd€lavaciho procesu, jednoznacnou
navaznosti na stav védomosti, znalosti a dovednosti; sledovanim, hodnocenim
(pozitivnim a konstruktivnim) a informovanim o studijnim vykonu; atmosférou
uspokojovani potieb, spoleCenského i vnitiniho prozivani spéchu a nabyvanim na

prestizi®.

Kudy dal v rozvoji a vzdélavani?

Smér dalstho vyvoje v oblasti rozvoje a vzdélavani je ziejmy =z
vysledkl benchmarkingu, ktery probéhl vroce 2012 mezi 26 spole¢nostmi
pusobicimi na ¢eském trhu a jehoz iniciatorem je GE Money Bank a realizatorem
spolecnost Top Vision. Osm z deseti firem investuje do vzdélavani svych
zaméstnanct stejny nebo vétsi objem prostiedki jako v predchozim roce.

Median v poétu tréninkovych dni poklesl z 3,5 dne v roce 2011 na 2,6 dne v
roce 2012, pticemz pocet dntl je prepocitan k celkovému poctu zaméstnanct.

Tti ze Ctyf firem nabizi vzdélavani prostiednictvim interniho katalogu. Firmy
se vSak posouvaji smérem ke vétsi kontrole v pfistupu ke vzdélavani: o pét procent
se sniZila moZnost samostatného vybéru na volném trhu, zatimco se zvysily moznosti
vybéru u vybranych dodavatelt.

Ptes standardné klesajici zdjem o jazykové vzdélavani se podle vysledki
prizkumu o 2 % zvysila interni nabidka v této oblasti.

V 96 % firem je koucink povazovan za vysoce efektivni nastroj a je bézné
pouzivan jako soucast rozvojovych aktivit.

Firmy pfi vybéru zaméstnancl, ktefi se budou rozvijet v rdmci
nemandatorniho vzdélavani, davaji vice na vystupy z internich procest, vyznam
doporuceni a nominaci nadiizenych klesa. Firmy preferuji mensi pocet drazsich

rozvojovych aktivit.
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4 MATERIAL A METODIKA

4.1 Postup reSeni

Komplexni postup zpracovani disertacni prace vychdzi z logické struktury védecké
prace, ktera by mé¢la obsahovat (Hendl, 2006):

Formulovani zkoumaného problému.

Analyzu aktuédlniho stavu feSeni dané problematiky.

Vlastni vyzkum, tzn. formulaci vyzkumnych otdzek a hypotéz, vybér metod a
technik sbéru dat, popis ptipadné vlastni metody, predvyzkum.

Zpracovani dat a prezentaci vysledki, jejichz souc¢ésti je interpretace a diskuse.
Zaveér a doporuceni vtelené do zhodnoceni praktickych a teoretickych piinosi, véetné

pripadové studie.

Pfi zpracovani disertaéni prace byly vyuzity védecké metody oznafované
jako metody logické a metody kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu. Z logicky
metod byly pouzity:
analyza, napf. pfi rozboru semistrukturovanych rozhovorii s vedoucimi zaméstnanci,
syntéza, napt. pii formulaci zavérl plynoucich z focus group,
indukce, napt. pii formulaci vyzkumnych otazek, které byly ovéfovany dalSim
vyzkumem,
dedukce, napf. pfi ovéfovani platnosti hypotézy a nasledném nastinu dalSiho
vyzkumu,
abstrakce, napt. pfi formulaci vyzkumného problému a cile této disertacni prace,
komparace, napi. pii dil¢im Ukolu analyza pouzivani nastroje hodnoceni,
zohlednujici vztah mezi kompetencemi a vykonem v rtizné velkych spole¢nostech
napfi¢ riznymi obory, od finan¢nictvi po vyrobu,
konkretizace, napt. pfi ndvrhu pouziti mnoha zdrojové zpétné vazby v podminkéach

jedné spolecnosti,

Pti feSeni vyzkumného tkolu byly pouZity nasledujici metody a techniky
sbéru dat:
semistrukturované rozhovory,

dotaznik,
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fokus grup,

konzultace.

4.2 Metodika dil¢ich cilu

Metodika dil¢iho cile €. 1

Dilci cil ¢. 1 Charakteristika systému hodnoceni vykonu a rozvoje v jedné
vytipované mezinarodni spolecnosti. Identifikace skupin zaméstnanci, jako jsou
klicovi zaméstnanci, talenti, nastupci, a dale programi, které jsou ve spolecnosti pro

identifikované skupiny pouzivany.

Zakladni vyzkumnou metodou dil¢tho cile € 1 je kvalitativni vyzkum,
uskutec¢novany pomoci fizenych, hloubkovych, rozhovort. Prostfednictvim fizenych
rozhovorll a studia internich materiali tfech vytipovanych spolecnosti nalezicich
jedné mezinarodni spolecnosti je charakterizovan systém hodnoceni zaméstnanct
spole¢nosti, kterd vyuziva nejmodernéjSich metod a néstrojl fizeni lidskych zdroja.
Pro zpracovani vychoziho popisu systému hodnoceni byly v pribéhu €ervna az fijna
roku 2010 vedeny rozhovory se zastupci managementu dcefinych spole¢nosti jedné
vytipované matefské mezindrodni spoleCnosti. Zamérem bylo prostfednictvim
navozeni pfijemné, oteviené, uvolnéné atmosféry motivovat respondenty osobniho
dotazovani k poskytnuti potfebnych 0daji pro vyzkum. Rozhovory o systému
hodnoceni zaméstnanct byly provedeny s feditelem pro lidské zdroje, manazerem
pro rozvoj a vzdélavani, manazerem pro odménovani a personalni controlling, kteti
zastteSuji problematiku lidskych zdroji nad tfemi spolecnostmi nadnarodni
korporace. Proto veskeré ziskané udaje o fungovani systému hodnoceni jsou platné
pro kteroukoli ze tii spolecnosti. Dale byl veden rozhovor s byvalou odbornou
zaméstnankyni oddé€leni rozvoje vzdélavani. Pohled na historicky vyvoj systému
hodnoceni vykonu a hodnoceni rozvoje prostfednictvim modelu kompetenci byl
konzultovan s penzistkou, byvalou feditelkou pro lidské zdroje. Systém hodnoceni

vykonu a rozvoje je vizualizovan prostiednictvim obrazku.
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Byly prostudovany interni firemni dokumenty vSech tifi spole€nosti, vysledky
pravidelného benchmarkingu, informace uvedené na webovych strankach
spole¢nosti. Nasledné v letech 2011, 2012 a 2013 byly vedeny polostrukturované
rozhovory s65 vedoucimi zaméstnanci oddéleni tiech spoleCnosti patiici

Kk vytipované mezinarodni korporaci.

Metodika dil¢iho cile €. 2
Dilci cil ¢. 2 Analyza pouzivani néstrojit hodnoceni, zohlednujici vztah mezi
kompetencemi a vykonem v riizn€ velkych spole¢nostech napfic riiznymi obory, od

finan¢nictvi po vyrobu.

Na zaklad¢ studia procesi a nastroji pouzivanych v oblasti fizeni lidskych zdrojt ve
vytipovanych spolecnostech, konzultaci s feditelem pro lidské zdroje spolecnosti
Bata, a.s., panem Kofenem, a jeho spolupracovniky, v jejichz odpovédnosti je
vzdélavani a rozvoj zaméstnancl spolecnosti Bat’a, a.s., dle diky rozhovoru s panem
PhDr. FrantiSkem Hronikem, jednatelem spole¢nosti agentura Motiv P, s.r.o., a
studiem literatury byl vytvofen navrh na pouziti obecného nastroje hodnoceni, ktery
vyuziva kombinaci vysledkli hodnoceni vykonu a hodnoceni kompetenci. Byl
sestaven dotaznik, s jehoZ pouZitim pfi fizenych rozhovorech maji byt zjisténa
identifikacni data spolecnosti, jako je velikost spolecnosti ¢i obor, ve kterém
spolecnost podnika. Dale ma byt zjiSténo zda, a jak ve spole¢nosti hodnoti vykon a
kompetence zamé&stnancti, jaké nastroje pii tom pouzivaji. Nasledné ma byt zjisténo,
jakym zptsobem s vysledky hodnoceni pracuji, jaka ¢innost na hodnoceni navazuje.
Pokud spole¢nost nastroj tohoto typu pouzivd, ma byt zjiSténo, jak s nim zachazi.
Pokud spole¢nost nastroj tohoto typu nepouziva, ma byt zjistén nazor respondenta na
mozZnost vyuzit nastroje hodnoceni ve spolecnosti, kde je zamé&stnan, ptipadné

nazor na pouzitelnost v jinych spolecnostech. Dotaznik byl koncipovan tak, aby mé¢l
jasnou strukturu, pfimétenou délku a dynamiku, ktera poméha podpofit plynulost a
udrzet zajem respondenta. Dotaznik byl testovdn rozhovorem s majitelkou malé
zahrani¢ni spolecnosti. Na zakladé rozhovoru byl strukturovany dotaznik
piepracovan na polostrukturovany, jakozto vhodné&;si, fluidnéjsi privodce rozhovoru.
Nésledné byly pldnované vedeny rozhovory s pomoci dotazniku jiz jen jako
polostrukturované. Nastroj hodnoceni plivodné vychédzi z marketingového nastroje

zvaného Bostonska matice. Je pfizpisoben na podminky fizeni lidskych zdrojh a dle
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rozhovoru s feditelem pro lidské zdroje panem Kotenem je pouzivan ve spole¢nosti
Bata, a.s. Pan feditel seznamil s jeho pouzivanim tc¢astniky konference organizované
spolecnosti Motiv P, s.r.o0., v roce 2010, v Brné.

Pfi testovani dotazniku, pfi rozhovoru s majitelkou zahrani¢ni spolecnosti
bylo zjisténo, ze malad spolecnost nemd zajem o sofistikovangjs$i nastroje fizeni
lidskych zdroji, pouzivané ve velkych spolecnostech. Mala zahrani¢ni spole¢nost
pouzivani hodnoticiho nastroje pro své ucely zamitla zcela. Po upravé dotazniku pak
byli dotazovani jiz jen zaméstnanci vytipovanych stfednich a velkych spolecnosti.
Jako velké spole¢nosti jsou oznaCovany spolecnosti, které zaméstnavaji vice nez 250
zameéstnanct, stiedni zaméstnavajici od 20 do 249 zaméstnancti. Malé spole¢nosti
zamé&stnavaji maximalné 19 zaméstnancii. Celkem bylo osobné osloveno devét
spole€nosti, z nichz pét pii ptilezitosti konani workshopu tematicky zamétené¢ho na
rozvoj manazeru, jehoz Gcastniky byli HR specialisté a HR manazefi z rizné velkych
spolecnosti, z riznych obord. Ve ¢tyfech pfimo oslovenych spole¢nostech existovala
pied samotnou zadosti o rozhovor slouzici k dosazeni dil¢iho cile disertac¢ni prace
osobni vazba mezi vysoce postavenymi zaméstnanci a tazatelem. Ze vSech ptfimych
osobnich osloveni vzesSel do disertacni prace pfinosny rozhovor. Bylo také rozeslano
15 Zadosti zéastupcim vytipovanych spolecnosti, vyzyvajicich k participaci pfi
hodnoceni moznosti implementace obecného nastroje hodnoceni v jejich organizaci.
Nasledovalo pak telefonické kontaktovani. Tento zpisob kontaktu vSak neptinesl
podnétny material pro disertani praci. S respondenty zastupujicimi devét
spolecnosti, oslovenymi osobné, byly vedeny polostrukturované rozhovory, jejichz
obsah byl Castecné zapisovan do terénniho deniku, nahrdvan a poté prepisovan.
Piimé komunikace s respondenty umoznovala okamzitou zpétnou vazbu a rozsifeni
rozhovoru 1 o témata, ktera jsou feSena v jinych dil¢ich tikolech této disertacni prace.
Nasledn¢ byla provedena kvalitativni analyza odpovédi. Vzhledem k nakladnosti a
¢asové narocnosti byl vyzkum realizovan jen v omezeném rozsahu, ktery je ale plné
dostacujici k dosazeni dil¢iho cile ¢. 2. Vysledky budou obsahovat jak ptepis
respondenty odsouhlasenych informaci k publikovani, tak také materidly, které byly
respondenty poskytnuty. Piepis a zvukovy zdznam obsahoval vice informaci, nez
kolik jich bylo odsouhlaseno k publikovani; a jsou v textu prace uvedeny. V tabulce
bude uveden ptehled spolecnosti, zplisoby pouzivaného hodnoceni vcetné ndzoru
respondenta na moznosti pouziti ndstroji hodnoceni, zohlednujici vztah mezi

kompetencemi a vykonem.
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Metodika dil¢iho cile ¢. 3
Dilci cil ¢. 3 Oveéfeni vztahu mezi kompetencemi a vykonem na zdkladé udaja

ziskanych ve zvolené spolecnosti.

Jestlize existuje zavislost vykonu na kompetencich, ma smysl investovat do
zvySovani kompetenci finan¢ni prostiedky i ¢as zaméstnancli, aby byl nasledné
zvysen jejich pracovni vykon ptispivajici k vykonu celé spolecnosti.

Sledovan je vztah mezi vykonem jakozto zavislou proménnou a kompetencemi

jakozto nezavislou proménou, vyjadieny regresni rovnici

Yi) ~ Bo + B X + €;

Data ziskana z Performance Management Systemu (PMS), systému zpracovavajiciho
a uchovavajiciho hodnoceni vykonu zaméstnanci zvolené spoleCnosti, jsou
vstupnimi daty pro vypocet a grafickou vizualizaci vypocti. Koeficient hodnoceni
vykonu kazdého zaméstnance se pohybuje v rozmezi od 0 do 2. Jeho hodnota je
vypoctena na zakladé hodnoceni nékolika sledovanych cili formulovanych jako
klicové indikatory vykonu, KPI s. Mezi kli¢ovymi indikatory je minimalné jeden
klicovy indikator vztazeny k vykonu celé spolecnosti, jeden indikator vztaZeny
k vykonu oddéleni a maximalné¢ 5 klicovych indikatord jakozto hodnoceni
individualniho vykonu. Jeden z nich je osobni hodnoceni zaméstnance piimym
nadfizenym. Ostatni jsou métitelné nebo hodnotitelné. Kazdy KPI ma stanoven cil,
jehoz 100% splnéni odpovida hodnota koeficientu 1, a dale vahu KPI. Vaha KPI
vyjadiuje dileZitost daného KPI. Ciselné je vyjadfena vaha tak, aby vahy celkem,
je 0 a znamena ,katastrofalni vykon“; mimofadny, ojedin€ly vykon je hodnocen

koeficientem 2. Koeficient rovny 1 vyjadiuje splnéni praveé o¢ekavaného vykonu.

Kazda kompetence/zptsobilost daného jedince je hodnocena na zakladé srovnani

aktualniho stavu kompetence/zplsobilosti konkrétniho zaméstnance s pozadavkem
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plynoucim z naplné prace jeho pracovni pozice. Hodnoceni nabyva hodnot celych
¢isel od 1 do 5. Hodnota 1 znamena neodpovidd, 3 znamend odpovidd a 5 znamena
prevySuje. Hodnotu 2 lze slovné vyjadfit jako téméf odpovida a hodnotu 4 jako
mirn¢ pievysuje. Hodnoty vSech hodnoceni jednotlivych zpuasobilosti jsou nejprve
zpraumérovany. Jako aritmetické praméry hodnot x hodnoceni pohybujicich se mezi
1 a 5 vstupuji do vypoctu sledujicich vztah mezi kompetencemi a vykonem. Data
jsou vysledkem hodnoceni vykonu a kompetenci 22 hodnotiteld z 6 divizi. Bylo

hodnoceno 110 zaméstnancu.

Data jsou tfidéna do skupin dle znaku pohlavi, a to jak hodnocenych, tak i
hodnotiteld. Je vyjadfena Cetnost jevi a jsou formulovany zavéry o zjisténych
specificich zptisobu hodnoceni Zenou a muzem v dané spolecnosti a na ziskaném

vzorku dat.

Pro vypocty je pouzit statisticky program "R" (R Core Team, 2014).

Jsou vypocitany charakteristiky irovné konstruované na bazi vyznamnych hodnot,
jako je median I , variaéni rozpéti R a urovné konstruované jako funkce viech
hodnot, aritmeticky primér x.

Rezidualni standardni chyba pti 108 stupnich volnosti.

Odhadovana stiedni chyba;

t hodnota;

¢tvercova kontingence;

F-test;

p-hodnota .

Je urcena statistickd vyznamnost na zékladé odhadu regresniho koeficientu byy
Dvojnéasobek standardni chyby < absolutni hodnota odhadovaného regresniho
koeficientu byy

Dale je vyhodnocena T hodnota.

Zvyse uvedeného jsou sestaveny vztahy vyjadiené rovnicemi regrese a je
vyhodnocena statistickd vyznamnost, na jejimz zéklad¢ je zamitnuta nebo piijata

nulova hypotéza.
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Metodika dil¢iho cile ¢. 4
Dilci cil ¢. 4 Analyza efektivnosti pouzivané mnohazdrojové zpétné vazby v jedné
vytipované mezinarodni spole¢nosti.

Pfi napliovani dil¢iho cile ¢. 4 bylo vedeno pét polostrukturovanych
rozhovorti, pti nichz byly kladeny a odpovézeny otazky formulované a publikované

v TEAMS, Inc. Mulit-source, 360° Fedback Survey Results. Tempe, AZ: Author (in
Bracken et al., 2001)

Co bylo diivodem k implementaci mnohazdrojové zpétné vazby (MZZV)?

Jak jsou informace z mnohazdrojové zpétné vazby pouzity?

Kdo je cilovou skupinou pro mnohazdrojové hodnoceni?

Kdo inicioval mnohazdrojovy proces?

Pouzivate standardizovanou nebo piizpisobenou verzi, takzvané na miru Sitou
zpétnou vazbou (ZV)?

Jak jsou vybirdni hodnotitelé?

Jakeé jsou funkce MZZV?

Jak Casto je MZZV provadéno?

Jaky je pocet hodnocenych?

Kolik riznych nastroju je pti MZZV pouzivano?

Kolik ¢asu je zapotiebi ke kompletnimu prazkumu?

Kolikabodova je skala hodnoceni?

Kolik polozek ma kazdy z pouzitych nastroji hodnoceni?

Kdo iniciuje proces?

Jaké médium sbéru dat je pouZzito: papir + tuzka, excelovsky soubor, netovy
formulai?

Nékteré otazky byly zodpovézeny jiz pfi naplinovani dil¢iho cile ¢. 1, a sice pfi

charakterizovani systému hodnoceni vykonu a rozvoje.

V roce 2013 byly opétovné kladeny vySe uvedené otdzky ve vytipovanych dcetfinych

spolecnostech jedné matetské spolecnosti S cilem aktualizace tida;ji.
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Dale vroce 2013 byly vedeny polostrukturované rozhovory s ucastniky
stoosmdesatistupiiové zpétné vazby (180ZV), a to jak z fad hodnotiteld, tak i
hodnocenych. Otazky na né¢ kladené byly formulovany jako flexibilni a fluidni
pruvodce rozhovorem pro polostrukturovany rozhovor a byly dedukovany z faktoru

validity a asociovany z konstrukénich prvkil a doporuceni Brackenova modelu

»»A New Model of Validity for 360 Feedback.

Naptiklad Bracken et al. (2001) doporucuje pro dodrzeni validity faktoru
,Odpoveédnost hodnocenych* komunikovat realna o¢ekavani hodnocenych. Otazka,
ktera byla poloZena hodnocenym, znéla:

,»Kdo a jak s vami komunikoval moZna a realnd o¢ekavani z hodnoceni? “ Otazky
Kladené pti vyzkumu pouzivani MZZV jsou piilohou. Dotazovani byli tazani na to,
co si mysli, ze bylo pfi¢inou nizké ucasti hodnotiteld na hodnoceni. Nékteré z
kladenych otdzek vzesly z rozhovoru samotného, na zadklad¢ bezprostiedni reakce
tazan¢ho. Bylo tdzdno 5 hodnocenych a 12 hodnotitelii. Odpovédi byly analyzovany
a byla nalezena slaba mista zrealizovaného procesu 180ZV. Nasledné byl proveden
focus group se 7 zaméstnanci. VSech sedm se mohlo ucastnit 180ZV v roli
hodnotitelti, piesto se 4z nich hodnoceni v roce 2013 neucastnili a svého
nadfizeného nehodnotili. VSech 7 Gcastnikli focus group vSak bylo ochotno sdilet se
mnou za Ucelem vyzkumu svij ndzor na proces hodnoceni nadfizeného. Otazky,
které byly kladeny v prabéhu focus group, byly zaméteny na pravdépodobné pticiny

nizké t¢asti hodnotitelti na hodnoceni nadtizenych; jejich znéni je ptilohou.

Odpovédi byly analyzovany. Doporuc¢eni Brackenova modelu (Bracken et al.,
2001) byla pteformulovana a doplnéna tak, ze vznikl nastroj k implementaci MZZV,
ktery jsem nazvala ,,16 STEPS®. Z analyzy odpovédi respondentli byly urCeny ty
kroky z doporuceni ,,16 STEPS®, které nebyly zCasti nebo Uplné ve spolecnosti
v roce 2013 provedeny. Vysledky byly konzultovany s Mgr. Lenkou Béanovcovou,

vyzkumnici V oboru prace a zaméstnanosti plisobici na University of Bath.

Bylo formulovano doporuceni pro implementaci MZZV. Nastroj
,16 STEPS® je aplikovatelny ve vSech velkych spole¢nostech, kde bude ptinosem

zejména pro sber vstupnich tidajli pro rozvoj zameéstnanct. Z odpovedi ziskanych pti
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rozhovorech a focus group bylo vytvofeno zobecnitelné doporuceni pro zkvalitnéni

komunikace.

V ramci vysledku dil¢iho cile €. 4 byla zodpovézena vyzkumna otazka €. 6.

Metodika dil¢iho cile €. 5

Dilci cil ¢. 5 Néavrh integrovaného nastroje hodnoceni kompetenci a vykonu (NH),
vcéetné navrhu jeho pouziti pro efektivni alokaci prostiedki a navrhu postupné
implementace ve vytipované spole¢nosti.

Pti tfeSeni dil¢iho cile ¢. 5 jsou vyuzivany vystupy z ptedchozich dil¢ich cild.
Vyuzivany jsou zejména vystupy z rozhovort vedenych v letech 2011, 2012 a 2013
s vedoucimi zaméstnanci né€kolika oddé€leni vytipovanych spolecnosti pii plnéni
dilciho cile ¢. 1. ,,Charakteristika syst¢ému hodnoceni vykonu a rozvoje v jedné
vytipované mezinarodni spole¢nosti.*

Cennym zdrojem informaci jsou rozhovory vedené pii pfilezitosti konani
workshopt, kterych se ucastnili zaméstnanci oddéleni rozvoje a vzdelavani nebo
odd. fizeni lidskych zdroji zrtzné velkych spolecnosti ptlisobicich v riznych
oborech. K navrhu systému hodnoceni pfispéli také vysledky z dilciho cile €. 2
»Analyza pouZivani nastroji hodnoceni, zohledfujici vztah mezi kompetencemi a
vykonem v rizné velkych spole¢nostech napfi¢ riznymi obory, od finan¢nictvi po
vyrobu.” ,,Ovéfeni vztahu mezi kompetencemi a vykonem na zéklad¢ ziskanych
udajii ve vybrané spolecnosti®, ¢ili vysledek dil¢iho cile €. 3 je dalSim vstupem pro
plnéni dil¢iho cile ¢. 5. Na zéklad¢ kvantitativného ovéfeni vztahu je smysluplné
vyvinout a nasledn¢ pouzivat ndastroj, ktery je zameéfen na rozvoj kompetenci
zamé&stnancll a podpoii vykon jednotlivce a tudiz i celé spolecnosti. Ke splnéni
dil¢iho cile ¢. 5 piisp&je 1 vysledek dil¢iho cile €. 4. Nastroj ,,16 STEPS* jez je
aplikovatelny ve vSech velkych spolecnostech a je pfinosem zejména pro sbér
vstupnich dajii pro rozvoj zaméstnancti a tudiz je také zakomponovan do navrhu
nastroje hodnoceni. Inspirace pro ndvrh systému byla také Cerpana z literarnich

zdroj.
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4.3 Etapy zpracovani diserta¢ni prace

e 2009 formulace cile

e 2009 zpracovani metodiky prace

e 2009 az 2014 studium literarnich pramenti

e 2009 az 2014 rozhovory se zastupci spolecnosti, konzultace s odborniky v
oblasti fizeni lidskych zdroji, statistiky, socialniho vyzkumu

e 2010 az 2014 srovnavani teoretickych a praktickych poznatkd, postupna
implementace navrhovanych zmén systému hodnoceni a na ncho
navazujicich procest,

e 2013 ovéfeni vztahu mezi kompetencemi a vykonem

e 2014 analyza efektivnosti pouzivané mnohazdrojové zpétné vazby

e 2014 formulace vlastnich zavéra a doporuceni

e 2014 formalni upravy prace, odevzdani prace

5 VYSLEDKY A DISKUSE

Tato cast disertacni prace se veénuje diskusi na téma disertani prace, otdzkdm
spojenym s hledanim odpovédi na vyzkumné otdzky, na ovéfeni hypotézy a na
vysledky dil¢ich cilti. Je rozdélena do dvou ¢asti. Prvni ¢ast je zaméfena na diskusi K

literarni ¢asti a druha ¢ast na vysledky a diskusi k dil¢im vysledkam.

5. 1 Diskuse k literarnimu prehledu

Literarni cast disertacni prace zacind objasnénim pojmi informace, znalosti,

.....

do souvislosti Lojda (2011): ,,Pii vyuzivani znalosti nabytych pii vzdélavani

dosahuje zaméstnanec urcitych dovednosti, které mu umozni vykondvat urcitou
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préaci. Pokud se ji nauci vykondvat relativné s uspéchem, ziska pro jeji vykonavani
odpovidajici kompetence*.

Miller (1996) tvrdi, ze ve znalostné zalozené ekonomice je nejdileZzitéjsi to,
co zaméstnanec ze svych myslenek, znalosti pfida ke vSeobecné hodnoté fetézu
vyrobniho procesu. Dovoluji si podotknout, ze dilezity je také zpisob jakym znalosti
ptida, nakolik pifi tomto kroku dojde také ke sdileni, nebo nasledné¢ k pienosu
znalosti na jiné ¢leny spole¢nosti, nakolik bude tento pienos efektivni. Vzhledem k
tomu, ze ruzni lidé preferuji rizné zpisoby pfijimani informaci, napf. vizualné,
poslechem nebo si sami chtéji zalezitost zazit, je vhodné pro pienos znalosti vyuzivat
vice nastroju a technik. Jenik (2008) uvadi, ze vice nez 55 % znalosti je uloZeno jen
Vv hlavach zaméstnanct a je chybou oddélovat znalost od osoby. Souhlasim s nim a
myslim si, ze zptsob sdileni toho, co ma ¢loveék v hlavé, je spojeny také s generacni
kohortou, do které¢ nalezi. NejmladSi generace uvitaji dobie pfistupné databaze s
intuitivnim tfidénim informaci a znalosti. Motivaci jim bude moznost ptistupu k
datim od jinych zdroji a ufeni se on line. Nejstar§i generace budou rad¢ji své
zkusenosti sdilet osobné a odménou jim bude pied ofima dozravajici jedinec,
projevujici alespon trosku vdeku. Ti uplné nejstarsi oceni, ze jsou jesté pro nékoho
potfebni. Sama mam velmi dobré zkuSenosti s tzv. spoleCenstvim praktiki
(Armstrong, 2007), Machackovou (2012) oznacovanym jako znalostni komunita.
Zastupci spolecnosti pracujici v oblasti HR, rozvoje a vzdélavani se schazi kazdé dva
mésice, aby se zaobirali n¢kterym z témat, které¢ aktualné teSi. Pii prosincovém
setkani v roce 2013 se feSila problematika kontinuity znalosti a téméf vSichni
zuCastnéni se shodli na tom, Ze v oblasti sdileni a kontinuity znalosti maji

spolecnosti, které zastupuji, rezervy.

Souhlasim s Urbancovou (2013), ktera poukazuje na to, Ze zabezpeceni
kontinuity znalosti nelze realizovat pouhou znalostni databédzi. Urbancova (2013)
zjistila, Ze u velkych organizaci nejsilngj$im faktorem ovliviiujicim zabezpeceni
kontinuity znalosti je organizac¢ni klima, déale pak stimulace a organiza¢ni kultura, u
malych organizaci faktory na urovni jednotlivce tj. motivace, nasledovana ochotou
sdilet znalosti a v neposledni fadé¢ davéra. Ackoli Urbancova (2013) rozdélila
nejsilngj$i faktory ovliviiujici zabezpeCeni kontinuity znalosti dle velikosti
spole¢nosti, domnivam se, Ze vSechny jmenované faktory musi se harmonicky

projevit soucasné. Nebude-li mit zaméstnanec davéru v to, ze poté, co preda znalosti,
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se stane postradatelnym, nepieda vSe, co by pfedat mohl. Stejné tak zaméstnanec,
ktery pracuje ve spolecnosti nastavené na vytvareni a sdileni znalosti a blizici se
idealu znalostni spole¢nosti (Ticha, 2005), nepodnikne nic, nebude-li motivovan a
nebude-li vé&fit v to, ze se predavani znalosti v budoucnu proti nému neobrati.
Ptipadné podnikne jen tolik, aby to jako pfeddvani znalosti mohlo byt oznaceno, ale
to podstatné si uchova pro sebe. Lidsky faktor, nastaveni ¢lovéka - to je nejveétsi

bariéra na cest¢ k vytvoteni ucici se organizace.

Schopnosti

Armstrong (2007) definuje schopnosti jako popis toho, co se oéekava, Ze budou
zaméstnanci znat, a co budou schopni délat v zajmu efektivniho plnéni svych roli.
Efektivni plnéni roli a uspé$nost v rolich fesi i Luthans (citovano dle Dédina a
Cejthamer 2005). Z vlastni praxe znam nékolik velmi GspéSnych manazerd, které
pfesné v duchu Luthanse nelze povazovat za efektivni. NejzaingjSim byl piipad
manazera sttedniho managementu, ktery vénoval 25 % svého ¢asu tomu, Ze ostatnim
sdéloval své Gspéchy a podrobné jim li¢il kroky, které pro dosazeni tspéchu musel
ucinit. Budoval si tak sit’ vztaht, kterd mu ma v piithodny ¢as pomoci. V okamziku,
kdy se rozhodovalo o tom, kdo bude povySen, vytanul rozhodovatelim na mysli
muz, o némz z divéryhodného zdroje, ptimo od né&j, védeli, jak je uspesny. Nasledky
V podobé¢ povyseni na sebe nenechaly dlouho ¢ekat. Souhlasim tudiz pln¢€ s tvrzenim

Luthanse.

Kompetence

Koncept kompetenci je obvykle pouzivan pro definovani vSech individuédlnich
schopnosti, dovednosti, chovani a znalosti orientovanych na efektivni vykon v
pracovnim prostiedi. Zahrnuje v sob¢ i motivaci pouzit v kazdé situaci, nejvhodng;jsi
a nejucinnéjsi zplsob jednani a chovani, pti zachovéni etickych norem, a tudiz
firemni kultury dané spolecnosti.

Dle mého je nutné v ramci definovani kompetenci daného pracovniho mista
zohlednit také hodnoty jednice, postoje a prvky emocni inteligence a nasledné
hodnotit to, jak je konkrétni jedinec dokaze uplatnit pfi plnéni pracovnich povinnosti.
Kompetenéni model je tfeba mit nastaven jako benchmark - porovnani mezi

hodnotami jedince a Zadanymi hodnotami ze strany spolecnosti. Kvantitativnim
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vyzkumem jsem zjistila, Ze existuje vztah mezi kompetencemi a vykonem. Vykon je
zévisly na kompetencich, a tudiz je na mist¢ upozornit na to, ze pracovni misto
spravné obsazené kompetentnim clovékem je predpokladem pro plnéni role a cila
tohoto pracovniho mista, které je-li dobfe designovano, hodnotné pfispiva
k vysledktim celé spole¢nosti. Tak jak deklaruji Savanevi¢iené, Stukaité, Silingiené
(2008), na kompetencich zavisi jak individualni vykon, tak vysledky a uspéch celé
spolecnosti.

Za idealni povazuji nastavit tfiuroviiovy model kompetenci. Prvni tirovein obsahuje
hodnoty; odrazi se v ném kultura dané spole¢nosti. Tyto kompetence jsou dané pro
vSechny zaméstnance bez ohledu na to, v které zemi, pobocce, odd€leni pracuji,
jakou pozici zastavaji. Stépanova (2006) také vnima kompetenéni model jako néstroj
hodnotového sméfovani zaméstnancti. Z pohledu Sirokého uplatnéni kompetencniho
modelu v ramci procesu fizeni lidskych zdroju by mély byt strategické kompetence
deklarovany jiz v ndborové inzerci a posléze uplatiovany pii vybéru zaméstnancu.
Zejména u vrcholového vedeni by mély byt projevy chovéni a jednani v souladu se
strategickymi kompetencemi. Vrcholové vedeni je vzorem pro niz§i drovné
hierarchie dané spole¢nosti. Neexistuje-li integrita na nejvys$si Grovni spolecnosti,
nelze ji ocekavat u ostatnich ¢lend. Strategické kompetence jsou nejobecnéjsi a jejich
hlavnim poselstvim je $ifit chténou kulturu spolecnosti a jeji hodnoty. Protoze
strategické kompetence nélezi vSem ¢leniim spolecnosti a predurcuji, kdo bude jejim

¢lenem jsou na obrazku Obr. 8: Kompetence uvedeny nahofe.

o o)
mist ozice

Obr. 8: Kompetence (Zdroj: vlastni prace)
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Taktické kompetence vyjadiuji specifické pozadavky konkrétniho oddéleni. Na
zaméstnance obchodniho oddéleni jsou kladeny jiné pozadavky nez na zaméstnance
oddéleni logistiky. Nejnizsi, tfeti urovni pak jsou kompetence, které vyzaduje dana
pracovni pozice a pracovni misto. Rozdil mezi pracovni pozici a pracovnim mistem
uvedu na prikladu. V ramci oddéleni vyroby existuje pracovni pozice mistr. V ramci
mekkych dovednosti se pozice a pracovni misto mistra neli§i. Rozdily mezi
pracovnimi misty tkvi v jinych narocich na tvrdé, odborné dovednosti, nebot’ mistr
ve vyrobn¢ sadry musi mit jiné znalosti a zkuSenosti nez mistr kompletace. Zatimco
pracovni mista jsou mezi sebou rozliSena v mékké oblasti, pracovni pozice se lisi v
oblasti tvrdych dovednosti. V této roviné se nachazi klicové kompetence, tak jak je
popisuje Petts (citovano dle Dédina a Cejthamr, 2005). Pracovni misto rozliSuje, zda
nositel pracovniho mista bude mit i roli vedouciho pracovnika ¢i nikoli. Diky tfem
¢astem kompetenéniho modelu je vytvoien most mezi popisem prace, které se zrcadli
v nejuzs$i a nejniz§i Casti modelu, a hodnotami firmy, jak také uvadi Horvat a
Lukacova (2006). Zajimavé srovnavd kompetence vedoucich zaméstnancl, tzv.
manazerské kompetence, s nemanazerskymi kompetencemi Chiung-Ju at al. (2013).
Dopady nemanazerskych a manazerskych kompetenci na vykon spole¢nosti
sledoval ve své studii z prostiedi obchodnich center cely tym Chiung-Ju. Vysledkem
vyzkumu bylo, Ze v prostfedi obchodniho centra maji vétsi dopad na obrat, kterym
je méfen vykon, nemanaZzerské kompetence. ManaZerské kompetence jsou
irelevantni. K celkovému posouzeni je dle mého nutny $irSi pohled zohlednujici
souvislosti. Prodavac¢i pohybujici se po prodejni plose, dopliujici zbozi do regalt
maji bezprostfedni vliv na obrat. DokaZzi ovlivnit zdkaznikovu pfedstavu o tom, cO
chce a co dalsiho jesté potfebuje. Dovedou piesvédéit zakaznika o vyhodnosti koupé.
Zakaznik, ktery si zbozi zakoupi, zvysi obrat, kterym je vykon prodejny meéten. Na
druhé strang, pokud by zaméstnanci pohybujici se po prodejni ploSe neméli podporu
od svého vedeni a byli demotivovani, sniZzovala by se uroven jejich kompetenci
vlivem nizké hodnoty dilezité slozky kompetenci, kterou je motivace. Manazerské
kompetence tudiz nepfimo pfispivaji k vykonu spolecnosti prostiednictvim
schopnosti motivovat podfizené¢ zaméstnance. Vykonna slozka se promita do vykonu
spole€nosti bezprosttednéji neZ slozka fidici. Je otazkou, do jaké miry se ktery faktor
na vysledném vykonu, tedy obratu, podili. Nemohu vSak souhlasit s tim, Ze by
manazerské kompetence byly irelevantni.  Obdobné i dalsi zavér, ke kterému tym

Chiung-Ju (2013) dospél a ktery zohlediiuje vék a zkuSenosti zaméstnanct, je z
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mého hlediska rozporuplny. Vyzkumnici tvrdi, Ze mladsi zaméstnanci nejsou zatizeni
Spatnymi pracovnimi zvyklostmi a jsou tudiz pro spole¢nosti piinosnéjsi. Myslim si,
ze je na vedoucich zaméstnancich, nakolik dokazi od kazdého zaméstnance, kterého
si idealn¢ sami vyberou pii1 vybérovém fizeni, ziskat ve prospéch plnéni role a tikoli
to nejlepsi, co v ném nebo v ni je. Nehled¢ na skutecnost, Ze Spatné pracovni nadvyky
a nespravny postoj k praci se zacind vytvéiet jiz v détstvi, nikoli az v prib¢hu
prvniho zaméstnani. Pii hodnoceni zaméstnancti z pohledu vhodnosti obsazeni vyse
postaveného pracovniho mista je dobré brat v uvahu ndzory publikované panem
Peterem (1970), tzv. Peters principles. Kazdy zaméstnanec pracujici v oblasti fizeni
lidskych zdroji by se s nimi mél seznamit. Védél by, jak se z kompetentniho
zaméstnance stane nekompetentni, a sice proto, ze je okolnosti nucen ¢i piesvédcen
pfijmout praci, kterd méné odpovida jeho predstavam, potfebam a pfanim, nez role,
kterou pted zménou hral.

Naprosto souhlasim s Plaminkem a Fiserem (2005), ktefi vidi souvislost mezi
uspéchy a neuspéchy spolecnosti predevsim v kompetencich zaméstnanct, ktefi pro
ni pracuji. Nelze na tomto misté nevzpomenout toho, ze predpokladdm stabilni, z
velké casti predvidatelné prostiedi, ve kterém spolecnost realizuje své zameéry.
Definovani kompetenci v kompetenénim modelu je pouze prvnim krokem, ktery je
stejné tak dllezity jako nasledné méfeni kompetenci, na néz upozorituje Wagner
(2009). Z vysledkt rozhovorit s vedoucimi zaméstnanci vyplynulo, ze provadéni
kazdoroc¢ni revize modelu kompetenci povazuji za zbyte¢nou ztratu ¢asu. Ja presto
shledavam uzitecnym prozkoumat maximalné po dvou letech kompetenéni model z
hlediska obsahu ptedsudkd, a to nejen gendrovych, jak doporucuje Griffiths (2005),
ale zejména z hlediska novych trendt, zjistit zda kompetencni model reflektuje
nadchazejici mozné zmény ve spoleCnosti, protoze i stabilita, kterou uvazuji, je
kratkodobé&jsiho charakteru. Je tfeba zohlednit nové vynalezy a nové moznosti, které
skytaji. Vynalezy méni dé€jiny, meéni zplsob prace, uvazovani a chovani lidi, méni
jejich hodnoty, méni népln prace. Tyto zmény by se mély odrazit i ve zmén¢ obsahu
kompetenéniho modelu. Je tfeba mit aktualni obsah modelu kompetenci. Nové
vynalezy, nové postupy méni obsah modelu kompetenci ve smyslu posunu rozsahu
nékterych z nich. Nékteré kompetence jiz nejsou zapotiebi, jiné vznikaji, napf. v
logistice jiz neni zapotiebi umét zachdzet s koném, ale je nutné absolvovat fidi¢ské
zkousky a umét fidit automobil. Kompetenéni modely se zaméfuji na vykon prace,

na hrani role a tudiz v intencich mého ptikladu se jednd o uméni bezpecné a Setrné
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fidit, nikoli 0 samotné absolvovani fidi¢skych zkousek a ziskani fidi¢ského prukazu.
Dobfe definované a meéfitelné kompetence lze vyuzit jak pfi ndboru a vybéru
zamestnanct, tak také pfi adaptacnim procesu, identifikaci vzd€lavacich potieb za
ucelem rozvoje zaméstnanci, fizeni jejich kariéry a fizeni pracovniho vykonu. Model
kompetenci splni funkci privodce v situacich, které jsou vyjimecné. Poskytuje
navod, jakym zplisobem se zachovat. I kdyz k tomuto Gcelu slouzi predevsim eticky
kodex, a vétSina spole¢nosti s jejichz zastupci jsem hovotila, kodex sepsany ma, jen
malokdo jej pravidelné procitd a zamysli se nad jeho obsahem. Pokud ale existuje
kompetencni model a je pouzivan, jsou dle n&j zaméstnanci pravidelné, idealné
jednou ro¢n¢, hodnoceni, nebo alespon je pravidelné meétfena jejich kompetence
versus pozadovand kompetence, tak je diskutovand kazd4 polozka, kazda
kompetence obsazena v modelu, a tudiz je revidovana a pfipomenuta i slozka
hodnotovd, obsazena v etickém kodexu, se kterym se obvykle méné pravidelné
pracuje. Spolec¢nosti, které si vytvorily kompetenéni model, s nim pracuji pravideln¢,
co se hodnoceni kompetenci zaméstnancii tyce, nikoli vSak co se tyce revize obsahu.
Tento nedostatek - dle mého zjisténi z polostrukturovanych rozhovort - prameni z
nevalné komunikace mezi odd¢lenim fizeni lidskych zdroji a ostatnimi oddélenimi,
ktera nejsou spravnym zpisobem upozornéna na to, ze rozhovory o kompetencich
slouzi nejen k hodnoceni kompetenci zaméstnanci, ale také ke zhodnoceni polozek v
kompetenénim modelu obsaZenych. Dedukuji, Ze diivodem miiZze byt pocit odcizeni,
nebo - jinymi slovy - mylny pocit vlastnictvi kompeten¢niho modelu. Pokud by sami
uzivatelé, predevSim zaméstnanci, nositelé pracovniho mista, potazmo jejich
vedouci, citili, Ze kompeten¢ni model je jejich néstroj, a nikoli nastroj oddéleni fizeni
lidskych zdrojt, vyuzivali by ho G¢innéji. K pocitu vlastnictvi jisté pfispéje, kdyz
sami zaméstnanci maji moZnost participovat na formulovani kompetenci, vyjadfit se
k tvorbé kompetencniho modelu, alespont ke tfeti urovni kompetencniho modelu,
k trovni pracovniho mista a pracovni pozice. Pokud k tomuto nedojde, je zapotiebi
jiz zmiflovaného upozornéni ze strany domnélého majitele kompetencniho modelu,
ato oddéleni fizeni lidskych zdroji. Dle mého nazoru, tak jako popis pracovniho
mista, tak 1 k nému pfisluSné kompetence, jsou vlastnictvim nositele pracovniho
mista/pozice. DalSim, z rozhovoril zjisténym nedostatkem je jen zcela vyjimecna
casova a logickd provazanost mezi zménami v naplni prace a adekvatnimi zménami

v kompetencich daného pracovniho mista.
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Vykon

Vykon je ve spolecnostech sledovan, méfen a hodnocen castéji nez kompetence. Je
to proto, ze vykon jednotlivce sleduje kazda spole¢nost. Model kompetenci a méteni
kompetenci jsou pouzivany pouze u velkych spole¢nosti. Zvlasté malé spole¢nosti v
rukou jednoho majitele sleduji pouze vykon a pfistup k praci zaméstnanci. Vytvareni
modelu kompetenci povazuji za zbytecnost, ktera je pouze administrativni zatézi.
Tak je tomu kupiikladu u spole¢nosti Helpful Hands. Majitelka zna vSechny, ktefi
pro spolecnost pracuji, osobné. Zna jejich silné pracovni stranky a diky sluzbé,
kterou poskytuji, vi okamzité i o ptipadnych nedostatcich ve vykonu. Své kolegy si
vybira na zakladé toho, jaky je jejich postoj k praci a jaka je jejich motivace
pracovat. To jsou slozky modelu kompetenci, tak jak by mél byt dle mého minéni
spravné sestaven. Z toho vyvozuji, Ze i kdyz postupy uplatiiované v fizeni lidskych
zdroji ve velkych spole¢nostech jsou casteéné uplathovany i v malych
spoleCnostech, neoznacuji se se stejnymi terminy a vétSinou obsahuji jen to
nejpodstatnéjsi. Vykon je v malych spole¢nostech zaméfen predevS§im na dosazeni
zisku, nebot’ vlastnicka a fidici struktura je v jednéch rukou. Plati to zejména
u rodinnych spolec¢nosti. Tam neexistuji zajmové skupiny, jejichz cile by byly
protichidné. Proto lze sledovat strategicky cil rozpadajici se do ukold a cild
jednotlived velmi jasné. Ve velkych spolecnostech se k dosazeni strategického cile
pouziva napiiklad jeho kaskadovani za pomoci BSC na dil¢i cile, které jsou nazirany
ze Ctyrf perspektiv, a to: zdkaznika, financi, internich procest, uceni se a rastu. V
intencich tématu mé disertacni prace je nejzajimavéjsi, perspektiva uceni se a rastu.
Vysledky spolecnosti jsou uzce svdzany s produktivitou zaméstnanct, jejich retenci,
a tudizZ jejich spokojenosti. VSechny ctyii uvedené terminy - vysledky, produktivita,
udrZeni a spokojenost zaméstnancii - jsou zékladni méfitka perspektivy uceni se a
rastu. Hybnymi silami, tim, co ovliviiuje spokojenost zaméstnancti, jsou pak jejich
kompetence, technologicka infrastruktura a klima pro akci. Je duleZit¢ zaméfit se
nejen na zékladni méftitka, ale také na hybné sily, které jsou impulsy pro dosahovani
vysokych hodnot zékladnich méfitek. Kollerova (2012) kuptikladu doporucuje
jednou ro¢né realizovat anonymni priizkum spokojenosti. Osobné jsem jednak pro
delsi periodu pro zjiStovani spokojenosti, jednak pro prizkum, ktery v sob& bude
zahrnovat vice neZ jen spokojenost. Prizkum firemni kultury realizovany jednou za
dva roky mtize byt koncipovén §ifeji, a pfitom muize jit do vétsi hloubky. Dva roky

pak davaji vétsi prostor pro realizaci zavér z prizkumu, pro komunikaci vysledki,
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kterych se dosahlo na zéklad¢ podnéti vzeslych z prizkumu. Jednou z nejhorSich
véced, kterd se mize spolecnosti stat, je skutecnost Ze, jeji zaméstnanci ztrati zajem se
uvedenych pruzkumu ucastnit, nebo vyslovovat své myslenky a napady, protoze
nevidi zadné vysledky a citi se rozladéni. To dokumentuje jeden z postiehi
respondentl polostrukturovaného rozhovoru, ktery jsem zaznamenala pii zjiStovani,
pro¢ se dotazovany neucastnil anonymniho hodnoceni svého nadfizeného.
Respondent uvedl: ,,Nemd smysl hodnotit, stejné¢ se chovani mého $éfa nezménilo.
Tak k ¢emu se mné ptaji pofad na to stejné, kdyz to k nic¢emu nevede?”. Na druhou
stranu vizibilita dopadu zmén vyvolanych prizkumem, stejné jako Pechacovou a
Botkem (2011) zminovana vizibilita spojeni cili jednotlivet se strategii celé
spole¢nosti, podporuji naplnéni ocekavaného. Je ovsem otdzkou spojenou s firemni
kulturou spolecnosti, jakym zplsobem a do jaké hloubky komunikovat tspéchy,
nebot’ se miize jednat o konkurenci zneuzitelné udaje.

Diky BSC je pfevedena vize a strategie do uchopitelného komplexu méftitek.
Tento rozpad hlavniho, strategického cile popsali Kaplan a Norton (2000). Uvazuji o
predstiznych indikatorech vykonu, o dlouhodobém fungovani spolecnosti
prostiednictvim sledovani a napliiovani dlouhodobych cilt. Je otazkou, nakolik jsou
pak cile oddéleni a jednotlivct stanoveny spravng, aby byly dosazitelné, métitelné,
motivujici, Casové zaramované - a opét zdlraznuji - v souladu se strategickymi cili.
Vidim zna¢ny prostor pro manipulaci vedoucich zaméstnanci s cilovymi hodnotami
jednotlivych méfitek pii kaskadovani cild na cile jednotliveti. Prostor pro kladeni
vetsi vahy na hodnoty, které povazuji jakozto ptislusnici néjaké konkrétni zajmové
obchodu a marketingu, kde se stanovuji obratové a ziskové cile, sleduji trzni podily a
vydaje na marketing, u nichZ lze jen s tézi pfifadit konkrétni pfinos konkrétni aktivité
a presné ho kvantifikovat. Z tohoto hlediska jsou zajimava slova jednoho
respondenta polostrukturovaného rozhovoru: "Vime, ze 50 % vydaji na marketing
jsou vydaje zbytec¢né. Ale nikdo nevi, kterych 50 % to je."

Wagner (2009) uvadi, Zze soucasti formulace kazdého méfitka, by mél byt
| popis opatfeni a iniciativ vedoucich k dosazeni pozadovanych hodnot. Na zakladé
analyzy rozhovora se domnivam, Ze existuji spolecnosti pouzivajici vhodné zvolena
méfitka, ktera ale nejsou rozpracovana natolik, aby obsahovala i konkrétni ¢innosti,
které povedou k dosazeni poZzadovaného. Kratky Wagnerliv nahled na evoluci

méfitek vykonnosti ddva do souvislosti vyvoj ekonomicky, socidlni a vyvoj v oblasti
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managementu. Uvadim ho v disertacni praci pro dokresleni vyvoje, ktery probiha
opravdu vSemi smeéry.

jejich spravnou formulaci a nasledné jejich vhodné a spravedlivé méfeni
kompetentnim hodnotitelem. Zarazejici pro mne byla informace o mnozstvi
zaméstnancll nespravné zatazenych vzhledem k vyuziti jejich schopnosti, uvadéna
d’Ambrosova et al. (2008). Text zminéné publikace uvadi, Ze se jedna az o jednu
tretinu zaméstnanct. Majiteli a vrcholovym vedenim spolecnosti je na kompetence i
na vykon nazirdno z pohledu jejich proménlivosti, se zfejmou snahou, aby zména
vedla ke zvySovani jak prokazovanych kompetenci, tak i dosahovanych vykond,
skutecnych vysledkti. Napadd mne nasledujici otazka: O kolik by se zvedl vykon
konkrétni spole¢nosti, pokud by zaméstnanci byli spravné zafazeni a uplatnili v
nejvyssi mife vSechny potfebné dovednosti pti hrani svych roli a plnéni ukoll pii
dosahovéani cilt?

Vse, co jsem popsala vyse, je zasazeno do kontextu podnikatelské sféry, mezi

spole¢nostmi, jejichz hlavnim cilem je dosahovéani zisku. Souhlasim s Dédinou a
Cejthamerem (2005), kteti tvrdi, ze cilem spole¢nosti je nadhodnota jako optimalni
vyuziti disponibilnich zdroju, tj. Casu, pen¢z, materialu. Jejich pojeti cile spole¢nosti
zahrnuje také neziskové organizace.
Bedrnovéa a Novy (2009) nahliZi na pracovni vykon jako na vyznamny aspekt kazdé
pracovni ¢innosti a zaroven jako na jedno z kritérii hodnoceni kazdého zamé&stnance.
Zamgéstnanci by méli byt ucastni pii formulovani cili jiz z diivodu motivace k jejich
dosazeni. Z rozhovorl vyplynulo, Ze v jedné spolecnosti v ramci sebehodnoceni
vykonu zaméstnanci navrhuji hodnoty pro vykonova meéfitka na dal$i hodnocené
obdobi svym nadfizenym sami. Pak je pfedmétem rozhovoru piipadnd korekce
navrhovaného cile ze strany nadfizeného. Myslim si, Ze tento postup klade mnohem
vyssi pozadavky na kompetence vedouciho zaméstnance, ktery v ptipadé piedloZeni
nizkych cilt "linym zaméstnancem", by pii spolecném rozhovoru mél dojit k vy$Sim
akceptovanym cilim a idealné pfitom zvysit hladinu motivovanosti k jejich plnéni.
Jiny piipad je, pokud si klade zamé&stnanec nizké cile z divodu nizkého sebevédomi.

Zejména mnou vicekrat citovany Drucker (1992) se zaobira myslenkou
efektivnosti jakozto zalezitosti sebekazné na urovni jedince, kladeni vysokych
pozadavkll, promyslenych cili a prostfedkti k jejich dosazeni. Vyzdvihuje cile,

normy a poZadavky, které na sebe kladou vedouci zaméstnanci. At jiz z pohledu
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jednani a chovéni, které jsem zminila vySe, nebo z pohledu stanovovani cild, je
vrcholové vedeni spole¢nosti lakmusovym papirkem pro ostatni. Souhlasim s P.
Druckerem (1992), ze do jisté miry ovliviuji ¢lenové vrcholového vedeni motivaci,
zaméefeni a angazovanost ostatnich zameéstnancii. Z pohledu sledovéani vykoni je
zajimavé zjisténi z jedné vyrobni spolecnosti, kde nedochazi k piimé kontrole
vysledkii nadfizenym, kde nadfizeny bere podklady pro hodnoceni vykonu svych
podiizenych jako naprosto spravné a sam si vysledky reportované podiizenymi
neovéiuje. Dulvody, pro¢ podklady nejsou ovéfovany, jsem v ramci
polostrukturovanych rozhovori nezjistovala. Soudim, ze tak muze byt ¢inéno ze
dvou divodu. Bud’ panuje ve zminiované spolecnosti naprosta diivéra, ktera eliminuje
pottebu kontroly, anebo je nadfizeny natolik zahlcen jinymi tkoly, Ze nema prostor
na ovéfeni a kontrolu podkladi. Mohou ovSem platit oba pomyslné divody
najednou.

Spolecnosti si voli méfitka efektivity v duchu, ktery nastifiuje Dédina a
Cejthamer (2005). Pti rozhovorech jsem se setkala s tim, ze naptiklad pii méfitku sila
motivace, které si spoleénost Nnove, na zakladé rady externiho konzultanta zvolila k
meéfeni, dochazelo k problémim spojenym s praktickou uchopitelnosti tohoto
meéftitka. Vedouci zaméstnanci si s méfenim, tedy posouzenim nevédeli rady.
Hodnoceni
Hodnoceni by mélo byt provadéno od hlavy, to znamené nejprve by mél hodnotit
vyse postaveny vedouci zaméstnanec a teprve poté jeho podiizeni. Pfenos informaci
Z nejvyssich mist na mista nizsi zaruc¢i kladeni dlirazu na zalezitosti dalezité¢ ze
strategického pohledu, coZ by v opacné provedeném potradi hodnotitelt neslo. S
rostouci globalizaci a intenzivnim vyuZivanim komunikace na dalku je vyuzivan
internet, intranet a s nimi spojené hodnoceni ve virtualnim prostfedi. Z rozhovort
vyplynulo, Ze panuje-li shoda mezi nazorem na vykon jak ze strany hodnoceného,
vykonavatele vykonu, tak i ze strany hodnotitele, probéhne hodnoceni jen vyplnénim
udajii o dosaZzenych cilech; jednd se v podstaté pouze o podklad pro vypocet odmeny
v systému. Nedojde k setkédni ani fyzicky, ani napf. prostfednictvim videokonference
ve virtualnim prostfedi. Nové cile jsou nastaveny obdobnym zptusobem. Ackoli je
rozhovor dle Plaminka (2009) nejéastéjsim a dle mého nazoru také nejlep$Sim
zptisobem hodnoceni, ncktefi vedouci zaméstnanci se mu snazi diky novym

moznostem piedavani informaci vyhnout. At jiz je pravym divodem takového

chovani cokoli, dle mého to do budoucna poskozuje vztah mezi nadfizenym a
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podiizenym. Hodnoceni by mélo byt pfileZitosti pro osobni setkani, okamzikem
motivace ze strany nadfizené¢ho. Zhodnoceni vysledkl, upevnéni vztahd, nastinéni
dalSiho vyvoje jsou podle mého nazoru, ktery je v souladu S nazorem Plaminkovym,
(2006), na neutralnim Gzemi, v prostfedi nenarusovaném telefonaty, osobami, ¢i
nepiijemnym mikroklimatem, v mistnosti s vhodn¢ rozestavénym nabytkem, jehoz
umisténi ve sméru svétla neudéla z pohodIného posezeni zidli u vyslechu. Stejnou
psychologickou roli hraje 1 vyska, ve které se nachazi nabytek. Vyse sedici ¢lovék
ma podvédomou nadvlddu nad nize sedicim. Z partnerského rozhovoru se miize
nedodrzenim nékolika zasad stat presilova hra, kde navrch ma vedouci zaméstnanec.
To by sice nékterym zvysilo jejich sebevédomi a vyjednavaci pozici, ale neptispélo
by to k zajisténi klimatu ucici se organizace, Ktera je nyni ¢astym tématem diskusi
odbornikt na tizeni lidskych zdroji i vrcholovych manazert. Jiz sdm nazev zptsobu
hodnoceni "rozhovor" napovida , Ze se nejedna o monolog, ale dialog. Souhlasim s
Urbanem (2013), ze by méla prob&éhnout vyména nazort. V ramci vyzkumu jsem
byla pfitomna hodnoticimu rozhovoru, kdy se na zavér vedouci zaméstnanec zeptal
na své hodnoceni. Zajimalo ho, co by mohl udé€lat ve prospéch svého podtizeného,
aby se mu Iépe, efektivnéji pracovalo. Vzhledem k tomu, kolik ¢asu ¢loveék travi v
praci, pfipada mi, Ze tento dotaz rezonuje s otazkou, co mohu udélat pro to, aby se ti
1épe Zilo. Ocenuji takovy ptistup vedoucich.

Korekce chovani ze strany nadiizenych by méla ptichdzet pribézné a u
hodnoticiho rozhovoru by nemélo dojit k zddnym piekvapenim. Carpenter a Mageau
(2013) popisuji, jak poskytovat ,,autonomy-supportive change-oriented feedback*,
¢ili jak podéavat negativni zpétnou vazbu autonomné podporujicim zptsobem. Je to
zpiisob hodnoceni, ktery pouzivaji sportovni koucové pfi praci se svymi svéfenci.
Spravné postupovat pii této zpétné vazbé bude v nékterych pripadech v
podnikatelské sféfe velmi tézké. Mouratidis et al. (citovano dle Carpenter a Mageau
2013) formulovali 8 kroki, jak pifi poskytovani autonomné podporujici, na zménu
orientované zpétné vazby (APNZOZP) postupovat. Nekteré z krokl jsou naucitelné a
1ze je bez prekéazek provadeét. Napiiklad hodnotit vykon, nikoli osobnost, poskytnout
rozumoveé vysvétleni, pro¢ by se chovani mélo zménit, pro¢ by mél byt predstaveny
cil dosazen, vést rozhovor mezi ¢tyfma o€ima a pouzivat pfi tom vhodny tén hlasu.
Nékteré z krokti jako  kupiikladu byt uvéfiteln€ empaticky jsou obtizngji

realizovatelné. Slova uvéfitelné dopliuji k popsanym krokiim sama, protoze snaha
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projevovat empatii a pfitom empaticky nebyt mize byt kontraproduktivni, na prvni
zpétné vazby, nebot’ reagovat a poskytovat zpétnou vazbu okamzité¢ je vzhledem k
prostorovym a ¢asovym posuniim mezi vykonem samotnym a informaci o vykonu
vétSinou nemozné. Vyjimkou je napiiklad stinovani pti koucovéani nebo vykonna
spoluprace na projektech ¢i jiné aktivity, které umoznuji obéma strandm byt v
jednom okamziku u kritického piipadu. Dalsi ptekazku, kterou stavim na stejnou
uroven s ¢asovym a prostorovym nesouladem je nizkd odborna trovin vedoucich
zamé&stnancl. Hodnotitel davajici APNZOZP by mél poskytnout nekolik moznosti
feSeni, pfistupt, alternativ, tipd na zlepSeni budouciho vykonu. Pokud vedouci
zaméstnanec dosahl svého postaveni ve spolecnosti tak, Ze proSel nejprve niz§imi
pozicemi v tomtéz odd€leni, je schopen reagovat pii rozhovoru na odborné témata a
dokonce i1 dobie poradit. V ptipadé€, ze je najat z jiné spoleCnosti trva v zavislosti na
postaveni v hierarchii spolecnosti v fadech mésict nez se sezndmi se vSemi aspekty
napln¢ své prace natoz s naplni prace svych podiizenych. Tito vedouci zaméstnanci,
jsou vétSinou schopni prostiednictvim technik koucovani pomoci hodnocenym pfi
hledani jejich vlastni cesty ke splnéni ukold, k dosazeni cild, ale nejsou odborné
zdatni poskytnout tip ¢i navrhnout mozné alternativy postupi.

Premyslela jsem nad kategorickym nazorem Betz (2013), ktera tvrdi, Ze
idealné by osoba, ktera je hodnocena, méla mit moznost uréit, zda vibec chce
zpétnou vazbu slySet, a pokud ano, tak si také urcit kdy. Souhlasit s nim mohu pouze
do urcité miry, a to v souladu s APNZOZP. Poskytovani zpétné vazby by mélo byt
empatické. Hodnotitel by mél poznat, Ze neni vhodna chvile na poskytovani zpétné
vazby. V pfipad¢, Ze hodnoceny ma jiné, akutni problémy, které nesnesou odkladu,
a nema jiz kapacitu na prosté vnimani novych informaci, natoz na pfijeti zpétné
vazby, je ztratou Casu a energie ji poskytovat. Nemize to ovSem byt stav setrvaly,
ale pouze vyjime¢ny. Zpétna vazba je hnacim motorem pro vyvoj chovani, jak
ukazuji mnohé znamé vyzkumy, jako je napt. Stanfordsky experiment s vézenim.
Zpétna vazba je nezbytnd a v ramci zaméstnaneckého vztahu, podle mého nazoru
neni mozné, aby se zpétné vazb¢ ze strany nadfizenych zaméstnanec vyhnul, pokud
se ovSem zpétné vazb¢ nevyhyba soucasné také nadtizeny.

Z rozhovort vyplynulo, Ze velké spolecnosti pouzivaji k hodnoceni vykonu
KPI ’s. Pii rozhovorech jsou stanoveny cile, klicové ukazatele vykonu, kterych ma

byt v pfistim obdobi dosazeno. Jedna se vétSinou pouze o bodové hodnoceni nebo
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jinak kvantitativng provedené hodnoceni. Skalovani se slovnim popisem byva
pouzivano pii hodnoceni kompetenci. Pouziji-li ndzvoslovi piedstavitelii spole¢nosti,
se kterymi jsem hovofila, tak pii hodnoceni zpiisobilosti.

Z rozhovort vyplynulo, Ze pocet stupni hodnoceni byva predmétem mnoha
n€kolikahodinovych porad. Spolecnosti nejCastéji pracuji se Ctyf, péti nebo
Sestibodovou hodnotici Skalou. Vyjimeéné pii hodnoceni rozvojové aktivity
pouzivaji Skalu sedmibodovou. V prubcéhu let piechdzi od jedné skéaly ke druhé,
popfipadé méni $kalovani na nucené procentualni rozdéleni. Souhlasim s Koubkem
(2009), ktery nepovazuje nucené rozdéleni na nejStastnéj§i zplsob hodnoceni.
Nucené rozdéleni je vhodné ve vétSich populacich, kde je jiz mozné vystihnout
kiivku normdlniho rozdéleni. Pti hodnoceni se hodnotitel nevyhne subjektivnimu
pohledu na hodnoceného ani v ptipad¢ skalovani, ani v piipad¢ nuceného rozdéleni.
Za nejefektivnéj$i zpusob déleni zaméstnanci na vykonné a nevykonné, na
kompetentni a nekompetentni povazuji intuitivni hodnoceni nadiizené¢ho. Tak jak
mam vyhrady k nucenému rozdéleni, nejsem zastdncem ani hodnoceni bodového,
zvlaste pokud je vysledné bodové hodnoceni sestaveno z hodnoceni mnoha
hodnoticich méftitek.

Pfi terénnim vyzkumu jsem zaznamenala mySlenku respondentky, ktera
koho z tymu ohodnotit a pak se snazi ¢iseln¢ na to mefitka napasovat." Z rozhovoru
se tak stdva pocetni ukol, jehoz cilem je dobrat se k vysledku, ktery si vedouci
zaméstnanec predstavuje a motivaci a vykon podporujici aspekty hodnoceni jdou
stranou. V tomto duchu probihal jeden hodnotici rozhovor, kterého jsem se t€astnila
a na zakladé néhoz jsem si utvofila nyni zmiovany nazor. Systém hodnoceni, ktery
je nastaven ve spole¢nosti, neumoziiuje vedoucimu, aby vytvoftil oficidlni potadi
zaméstnancu dle jejich pracovniho vykonu, a tak se snazi pfizptisobit uroven svého
hodnoceni systému, nebot’ at’ chceme, ¢i nikoli, nd§ mozek pracuje na principu
komparace. V piipadé¢ hodnoceni jsou srovnavany nejen stanovené cile s urovni
jejich dosazeni, ale jsou hodnoceny i zptisoby, jakymi bylo vykonu dosazeno.

Hetty van Emmerik et al. (2008) doporucuji jiz pti designovani AC brat v
uvahu disledky kritické zpétné vazby, kterd byva spojena s vysokym emocnim
vypétim, cynismem, nespokojenosti, chuti opustit spolec¢nost ¢i vyhotenim. Myslim
si, Ze tyto reakce na kritickou zpétnou vazbu musi byt brany v potaz vzdy, kdyz je

zpétnd vazby poskytovana, pti kazdém hodnotici aktivité.
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Sebehodnoceni
Sebehodnoceni zaméstnancii ma své podstatné misto a vyznam jak v hodnoceni
kompetenci, tak i v hodnoceni vykonu. Ackoli sebehodnoceni neni dle zavéru z
ruznych vyzkumtl validn€j$i nez hodnoceni kolegy nebo nadfizeného, je jakozto
prvek v ramci systému hodnoceni podnétem k zamysleni nad sebou samym.
Sebehodnoceni a nasledné srovnani s hodnocenim ostatnich zaméstnanci mtize byt
divodem k piehodnoceni svého nazirani na sebe. Uvédoméni si, jakych vykona je
¢loveék schopen, jakych cili miize dosdhnout a jaké piekdzky mu v tom bréni, je
prvnim krickem k pojmenovéni prekazek. K tomu, aby s nimi zaméstnanec mohl
néco dé¢lat, aby si mohl fici o pomoc. Doporucuji sebehodnoceni zabudovat do
systémi hodnoceni, ov§em v takové podobég, aby nad sebehodnocenim byla vedena
rozprava. Spolec¢né zamysleni nad sebehodnocenim by mélo byt soucasti hodnoticiho
rozhovoru. Pfi polostrukturovanych rozhovorech jsem se setkala s tim, jak se
zastanci nazoru, ze hodnoceni nadiizeného by mélo ptedchazet sebehodnoceni, tak i
s ndzorem opacnym, ktery tvrdi, Ze nejprve ma byt provedeno sebehodnoceni; ma
byt poskytnuto vedoucimu zaméstnanci, ktery a poté provede hodnoceni. Variantou
muze byt sebehodnoceni podfizeného zaméstnance pfimo pii hodnoticim rozhovoru,
a nikoli ve fazi ptfiprav na rozhovor. Pak miiZze nabyvat formu vyzadanych
pfipominek k hodnoceni nadiizenym.

Sebehodnoceni v podobé kvantitativnich vysledkti by mélo dle mého soudu
byt kontrolovano, alespont namatkové, vedoucim zaméstnancem. Podfizeny by mél o
mechanismu namatkové kontroly védéet. Hlasim se k tvrzeni "divétuj, ale provéiuj".
Kromé utvrzeni se v tom, Ze podklady od hodnoceného zamé&stnance jsou spravné,
vysila vedouci zaméstnanec hodnocenému signal, Ze jeho vysledky prace maji
takovou vahu, ze se jimi podrobnéji zaobira. Vhodné uchopend komunikace o
kontrole vysledki mize byt siln€é motivyjicim prvkem hodnoceni. Pokud
namatkovou kontrolu provede zaméstnanec, ktery neni pfimym vedoucim, ale v
rdmci organizacni struktury se naléza jesté o stupen vyse, je dopad hodnoceni jesté
vyrazn€j$i. Podstatné ovSem je, aby vyjadieni ziskal nejen hodnoceny, ale i jeho
pfimy nadtizeny, ktery je v této situaci mezi¢lankem.
Mnohazdrojova zpétna vazba
Mnohazdrojova zpétna vazba (MZZV) v piipadé, Ze je provedena tak, aby byla

anonymni, je dobrym zdrojem informaci o hodnoceni zplsobu dosazeni vykonu, o
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chovani a jednani. Jedinec se dozvi, jak je vniman ostatnimi, jak pfispiva k jejich
pracovni spokojenosti, potazmo k jejich vykonim. V ramci MZZV vidim
nezastupitelnou roli sebehodnoceni a nasledné poskytnuti zpétné vazby hodnotitelim
z tad podrtizenych. Zpétna vazba je prvnim pocinem v inicializaci dalSich aktivit
vedoucich ke zlepSeni. Je to vyssi forma nez sebeuvédoméni svych nedostatkil a
prednosti, kterd je spojena s vefejnou deklaraci zjiSténych faktd a kterd byva
zavazujici jakozto psychologicka smlouva. Nejvhodnéjsi zpusob vyuziti MZZV
spatiuji v pouziti vysledkl pro rozvoj zaméstnance, nebo hodnoceni posunu v jeho
kompetencich a vykonech pii hodnoceni navratnosti investice ROl (Return on
Investment) rozvojové aktivity. Jiné pouziti, napfiklad pro  snizovani stavi
zaméstnancd, je dle mého zavadéjici. Anonymni zplsob provadéni MZZV umoziuje
zneuziti ve prospéch skrytych internich konkurencni tlakii nékterych zajmovych,
lobistickych skupin ¢i jedincti, jejichz nerozkryté cile nemusi byt v plném souladu s
cili spole¢nosti. Obdobné na problematiku nazira i Budmann a Rice (1994).

Souhlasim s tvrzenim Coates (1996) ze mnoho manaZerd neni schopno poskytnout
odpovidajici hodnoceni a také Ze hodnoceni jednim nadtizenym je problematické jiz
ze své podstaty. Nadfizeny je ale ten, kdo odpovida za vysledky, kdo zadava praci
akdo je i ze zakona ¢. 65/1965 Sh. dle § 302, odstavce a) povinen "fidit a
kontrolovat praci podfizenych zaméstnancii a hodnotit jejich pracovni vykonnost a
pracovni vysledky". Ackoli Coates (1996) doporucuje oddéleni hodnoceni vykonu a
hodnoceni za ucelem rozvoje, ja pouziti MZZV pii hodnoceni vykonu zavrhuji.
Stejné jako Guinn (1996) nebo Gebelin (1996) povazuji za dilezité hodnotit pfi
MZZV pozorovatelné chovani, a alespoil z ¢asti pouzit model kompetenci.

Povazuji za vhodné koncipovat v rdamci MZZV dotaznik nejen jako sled
otazek, ke kterym se lze vyjadfit v rozmezi Liketrovy skaly. Vidim zde prostor i pro
oteviené otazky tykajici se chovani a jednani hodnoceného, vcetné volného prostoru
pro vlastni vyjadfeni toho, na co se otazky nedotazovaly, co nekorespondovalo s
otazkami. Administrativni zatéZz, spojena se zpracovanim hodnoceni, pfi némz je
dana moZznost voln¢ se vyjadiovat, je vy$si nez pfi pouhém seznamu otazek. V
jedné kontaktované spolecnosti pouzivaji zplisob papir-tuzka v anonymni podob¢. To
umoznuje piedat vSechny vyplnéné hodnotici formulafe hodnocenému, bez
zpracovani do zprimérované podoby. V piipadé negativniho hodnoceni vSak dirazné
doporucuji predani vyplnénych dotazniki hodnocenému za ptitomnosti psychologa

nebo kouce. Jeho ukolem bude kritiku prevést do inicializace aktivit vedouci k
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napravé nezadouciho stavu. Ostatné obdobnou psychickou pomoc je vhodné
nabidnout nebo rovnou realizovat u vSech zptisobt pfedavani negativnich hodnoceni.
Zalezi také na informacich, které jsou pfedmétem dotazovani. Kaplan a Palus (1994)
rozliSuje nékolik rtznych tiid informaci: (1) bodové hodnoceni spojené se slovnim
komentafem, (2) Gdaje z pracoviste plus informace z osobniho Zivota, (3) informace
o chovani a o motivaci, (4) data o soucasnosti a data o nedavné minulosti. Myslim si,
ze informace z osobniho Zivota nepatii do anonymniho dotazniku, ktery ma primarné
slouzit ke zvyseni vykonu, byt’ prostiednictvim zjistovani kompetenci.

Jit neanonymni cestou MZZV limituje jeji moznosti. Kompromisni cestou, kterou se
ubird jedna oslovena spole¢nost, je hodnoceni, u kterého si kazdy hodnotitel sdm
zvoli, zda se identifikuje ¢i nikoli. Dle mého je tato eventualita jako hra prizeners
dilema, nebot’ kdyz ze ti hodnotitelti dva udaji své jméno, identifikuji tak posledniho
hodnotitele, ktery chtél odpovidat na otazky anonymné. Limituje ty, ktefi nechtéji
sdélit, ze jsou zdrojem konkrétnich odpovédi. Verejné hodnoceni vede hodnotitele
ke shovivavosti. Hronik (2006) piedstavuje praktiky zavedené v souvislosti s MZZV
v n€kterych spole¢nostech. Odmitam zvefejnéni vysledkd na intranetu, zptistupnéni
hodnoceni v§em zaméstnanctim, nejen hodnocenym.

Jones a Baerley (1996) spatiuji uzitek MZZV nikoli v procesu méfeni, ale v
nasledné zpétné vazb& vedouci ke zdokonaleni. Tomu musi predchéazet uvazlivy
vybér cilové skupiny hodnocenych a peclivy vybér hodnotiteld za spoluucasti
hodnocenych, kteti maji rozhodujici slovo. Timto souhlasim s Barclay a Harlandem
(in Flint 1999). Chci reagovat na tvrzeni, ze se manazefi obavaji hodnoceni ze strany
podiizenych (Mcauley a Moxley, 1996, in Fleenor a Prince, 1997), nebot” ti nemusi
byt obeznameni s tlakem, pod kterym manazefi pracuji, mohou mit vici
manaZzerskym pozicim predsudky. Doddvam k tomu, Ze vSichni podfizeni maji
piedsudky spojené s pozici nadfizeného. Ocekavaji od téch, kdo je hodnoti, Ze jsou
sami v oboru experty. Vyjimkou je, kdyZ vedouci zaméstnanci davaji nepokryté
najevo, ze naplni prace svych podfizenych nerozumi.

Domnivam se, ze Mcauley a Moxley (1996, in Fleenor a Prince, 1997); Atwater a
Brett, (2005) a také Anseel et al. (2009) maji pravdu, kdyz popisuji rozdilnou ochotu
jedinct akceptovat zpetnou vazbu. Jejich pohled souvisi s rozdilnosti sebehodnoceni
a hodnoceni skupinou. Kdyz sebehodnoceni bude vysoké a hodnoceni taktéz, neni
motiv ke zlepSeni, coz koresponduje s nazory na schodek mezi hodnocenimi. Smither

(in Arnold et al., 2007) tvrdi, Ze hodnoceni a sebehodnoceni se po urcité dobé
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pfiblizuji. Dle mého zalezi na vychozim stavu sebehodnoceni a hodnoceni, na tom,
které je vysSe a které nize a nakolik jsou si hodnoceni vzdalend. Sebehodnoceni
souvisi s egem hodnoceného, s jeho sebevédomim a sebepojetim. Smither (in Arnold
et al., 2007) dale poukazuje na to, ze ti, jejichz sebehodnoceni se moc neodchyluje
od hodnoceni jinymi hodnotiteli, maji vétsi tendenci zlepSovat své vykony nez méné
ptesni sebehodnotitelé.

V otazce, jak casto MZZV opakovat, se jednozna¢né nemohu priklonit k zadnému
z literarnich zdroja. Zalezi na tom, jak je cely proces koncipovan, za jak dlouho se
mohou dostavit vysledky, kvuli kterym byl proces MZZV zaveden, nakolik budou
vysledky ziejmé a komunikované.

Zastavam nazor Crystal (1994), ktery upozoriuje, Ze jiz v 360ZV by méli byt
zabudovany nasledné rozvojové aktivity, jako reakce na vysledky hodnoceni.
V kazdém ptipad¢, jestlize je hodnocena uspéSnost MZZV prostiednictvim miry
navratnosti dotaznikti vyplnénych respondenty, musi byt bran v potaz, jednak typ
spole¢nosti, jak dokazuje svym vyzkumem Brutus (1998), jednak specifika lokality,
kde MZZV probéhla, o ¢emz svéd¢i vyzkumy Hofstede (2005).

Ackoli asijské kultury jsou "being oriented" jejich KAIZENy, které ptichazi ze vSech
pater organizaéni struktury jsou mozna v hodnototvorném procesu vétSim piinosem
nez dusledky impulsit vyvolané kritickou zpétnou vazbou u "doing oriented"
anglosaskych kultur. Aplikované navrhy jsou pouzivany, coz motivuje k premysleni
nad dal$im zlepSovanim. Vysledky mySlenkovych procesii jsou hmatatelné nebo
méfitelné ¢i pozorovatelné. To se vzdy o mySlence jakoZto 0 nazoru vyjadieném v
MZZVazbé fici neda. Nemit vysledky svého konani, své ¢innosti je demotivujici, ale
i naopak. Souhlasim s Plaminkem (2010), ktery tvrdi, ze pokud se dobfe trefite do
motivl, které ¢lov€k ma, mize prace pokraCovat i bez vnéjSich motivi. To je v
souladu s tim, co tvrdi Hronik (2007), totiZz Ze ¢lovéka motivuje to, co ma rad, a také
to, ¢eho se boji. Abych uzaviela téma srovnani MZZV s KAIZENem, dopliuji, Ze
spatfuji jako pfinosné, pokud se nazoriim zaméstnanci nékdo z nadtizenych vénuje.
Jak uvadi Janda (2005), v hodnoceni sehrava klicovou roli nadfizeny. Dle mého je
dalezité¢, pokud jsou myslenky viditelnym zplsobem uvadény do realného
pracovniho Zivota. Vzdy jde o vztah jedince k praci, k sobé samému a k druhym
lidem. V neposledni fad¢ také k vécem, pfeneseno, k hmotnym odménam. Za idedlni
povazuji stav, ktery popisuje Simonova (2006): aktivovat vnitini motivaci, sladit

hodnoty, cile a kulturu spole¢nosti s hodnotami, cili a kulturou jednotlivce. Tim se

122



ovSem dostadvame v ramci procest fizeni lidskych zdroji na zacatek. K anonci
volnych mist obsazovanych na zakladé¢ potteb spole¢nosti a k vyhledavani
zamestnanct, jejichz hodnoty a cile by souznély s hodnotami a cili spole¢nosti, tj.
dobie nastavenym modelem kompetenci. Za zminku rovnéz stoji roven aspirace, tak
jak ji popisuji Berdnova a Novy (1998), ktera je dle mého soudu dobrym
prediktorem intenzity aktivit zaméstnance.

K vySe zminénému tématu motivace se logicky véaze nejen zminka o nastrojich
motivace, jako je pochvala, ale také objasnéni pojmu demotivace a demotivatory.
Demotivujici miize byt v soucasnosti snad jiz piekonany zptsob podavani zpétné
vazby, tak jak jej popisuje d’Ambrosova et al. (2008), tzv. sendvicova zpétna vazba.
Pochvala, na niz navazuje kritika, degraduje pochvalu a jen stézi dalsi pochvala ¢i
uznani na zaveér zpétné vazby vylepsi celkové vnimani komunikace. Pochvala je pak
vnimana jako néco, po ¢em automaticky ptijde kritika. V tomto ptipad¢ neni funkéni
ani jedno. Zaméstnanec, ktery je chvalen, jiz podvédomé ocekava kritiku. Nevnima
pozitivni sdéleni. Dle mého by meéla byt oddélena jednoznac¢né, a to 1 Casové a
prostorové, pochvala od kritiky. V praxi se tyto formy manazerskych nastroji §ifi
tak, Ze jedna spolecnost ¢i jedinec vymysli néco nového a prostfednictvim knih,
odbornych ¢asopisti a rozvojovych aktivit, za néz jsou ochotni zaméstnavatelé utratit
spoustu penéz, nabizi bezradnym manaZzertim, kteti se boji selhani, zarucené recepty
na uspésné naplnéni manaZerské role. Nova praktika se §ifi do té doby, nez se najde
mnoho demotivovanych zaméstnancii, ktefi hovofii jasné proti. To je vhodny ¢as na
to piijit s n€jakou novou technikou, novym nastrojem a dobie ho prodat manazerské
vrstveé spolecnosti. Roli fizeni lidskych zdroji by méla byt eliminace demotivatori
ve prospéch pracovniho prostiedi pfiméfené¢ho funkénimu ocekavani na jedné strané
a vychova k motivaci a motivovani ¢ili lidrSipu na strané druhé. To znamena
pojmenovat a identifikovat demotivatory, které mohou nabyvat riznych podob.

Co se tyce sebehodnoceni, davam za pravdu Wagnerovi (2009), ktery sleduje
sebehodnoceni jak na trovni jednotlivce, tak i celé spolecnosti a klade diraz na
vybér hodnotitele, a to v obou piipadech. Vyzdvihuje vztah mezi hodnocenym a
hodnotitelem, oboustrannou obeznamenost, ktera muze byt na prekazku v hodnoceni
jak pfi malé obeznamenosti, tak 1 pfi netradi¢né tzkém, t€sném, vztahu (ve druhém

ptipadé mize vést k neobjektivnimu hodnocenti).
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Kli¢ovi zaméstnanci

Ptiklanim se k Simkové (2011) definici kli¢ového zaméstnance jako nékoho, jehoz
odchod by mél zasadni organizacni, ekonomické nebo strategické disledky.
Definovat klicové zaméstnance dle pozic, nehledé¢ na to, jak kompetenéné vybaveny
zaméstnanec dané misto zastavd, muze vést k situaci, kterou jsem na zakladé
rozhovorti identifikovala ve spolecnosti, S jejimi zaméstnanci jsem vedla rozhovory
pii napliiovani jednoho z dilCich cilii této disertacni prace. Pfili§ mnoho kli¢ovych
zamé&stnancu snizuje obsah terminu klicovy zaméstnanec. Kazdova (2013) popisuje
praxi v CKD DIZ, kde kazdy rok provadi revizi skupiny zamé&stnancti oznadované
jako kli¢ovi zaméstnanci. To mne vede k mySlence, Ze v praxi bude uzitecné zavést
revizni kalendar. Kazdova (2013) hovoii o pravidelné revizi kli€ovych zaméstnanci.
V ramci roku je tieba zvolit obdobi, které je relativné nejklidngjsi a kdy se
zameéstnanci vénuji svym ukolim. Takovou dobu, kdy nejsou ani dovolené, ani
audity, ani jiné Cinnosti pozadované nad ramec kazdodennich pracovnich aktivit,
a Vv tomto Case provést revize.

Souhlasim se Sichou (2011), ktery se vyjadiuje k zavislosti mezi procentem
klicovych zaméstnancii a velikosti spolecnosti. Mohu vSak souhlasit jen s tvrzenim,
ze podil klicovych zaméstnanct s celkovym rostoucim poctem zaméstnanct klesa.
Sicha (2011) vidi jako idealni podil 20%. Osobné si myslim, Ze procento se méni v
zavislosti na velikosti a na oboru, ve kterém spoleénost podnika. Cim inovativngjsi
spoleCnost je, ¢im vice ma specifickych projektii, které mohou posunout lidské
védéni nebo inovovat pouZiti jiz znamého, tim vice klicovych zaméstnancii vazanych
ke konkrétnim projektim ma.

Urban (2011) navrhuje, jak udrzet kli¢ové zaméstnance, na co se zaméfit, aby
byly deaktivovany mozné zdroje nespokojenosti. Myslim si, Ze jsou to doporuceni
vhodna k uplatnéni pifi jednani se vSemi, nikoli jenom s kli¢ovymi zaméstnanci
spolecnosti. Tato doporuceni by méla byt vtélena do etického kodexu spolecnosti
nebo jinym vhodnym zplsobem uvedena do kazdodenniho Zivota zaméstnancl
napfi¢ celou spolecnosti. Stabilizace zaméstnancl sniZzuje néklady na vyhledani
nového zameéstnance, na jeho adaptaci a zaSkoleni a tim se promita do cild snad
vSech spoleCnosti na svété. Vyuziti vlastnich schopnosti a dostatek prostoru pro
vlastni smysluplnou iniciativu je motivujici pro drtivou vétSinu zaméstnanci,
nejenom zameéstnanct klicovych. Odstranéni zejména komunikacénich bariér a tim i

rozbofeni dalSich, na komunikaci navazanych problémi byva zaroven 1 odstranéni
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nejvetSich prekazek v praci zaméstnanci. Toto jedndni oznacuji jako férové a
souzngjici s ndzorem Pokorného (citovano dle Kazdova, 2008), ktery tvrdi, ze
klicovy zaméstnanec sdm nedokaze nic, Ze je tieba ocenit i nosice vody; oporu pro
své tvrzeni naléza naptiklad v umélecké oblasti, v Cinnosti orchestru. Ve stejném
duchu uvazuji i o dalsi skupiné zaméstnanctli, ktera byva casto ve spole¢nostech
specifikovdna a oznacovadna jako Talenti. (Bldha, 2013). Rozdéleni Talentii do
ne¢kolika tfid povazuji za praktické z hlediska piistupu jednotlivych skupin k
rozvojovym aktivitam, které jsou pro ¢leny skupiny efektivni z divodu identifikace,
nasmérovani a intenzity pfiprav na dal$i pozici a napln prace. Rozlisuji tak jako
talenty manazerského typu, s potencidlem k vertikdlnimu rdstu a talenty s moznosti
horizontélniho ristu. Matice, do niz jsou zaméstnanci zafazeni na zakladé svych
vykont a potencialu, objasiuje Berger (2003, in Blaha, 2013). Podle kli¢e vykon a
potencidl je dle mého vhodné rozradit nejen Talenty, ale vSechny zaméstnance,
nehled¢é na pozici. Identifikace potencidlu je skrytd v kompetencich. Kompetence
povazuji za predstizny faktor, identifikaéni ukazatel. Proto ve své praci navrhuji
modifikaci kli¢e vykon a potencidl. Dle mého nazoru je vhodnéjsi zvolit jako jeden z
rozmérd matice kompetence, a nikoli potencial, pficemz zachovavam druhy rozmér
matice, kterym je vykon zaméstnance.

Pti komunikaci se skupinami zaméstnanci "potenciali” vidim jako rizikové navodit
u nich stav nepiiméten¢ vysokého ocekavani, zejména v souvislosti s kariérnim
postupem. Nenaplnéna ocekavani vedou k rozladéni, k demotivaci, frustraci a
odchodu ze spolecnosti, ktery muze byt doprovdzen i Sifenim Spatné nalady.
Paradoxné se tak snaha o retenci zaméstnancii obrati v pravy opak. V hektické dobé,
plné zmén, neni realné piepokladat linearni vyvoj, ktery by zarucil rast a tvorbu
novych pracovnich mist a uplatnéni vSech "potenciald". Je rozumné vytvofit
skupinu talentd, z nichz se rekrutuji nasledovnici. Pro tyto zaméstnance je
smysluplné vytvaret individudlni plany rozvoje, které jsou v souladu s rocnim
postupem Vv oblasti zvySovani kompetenci, ale také definovat viceleté cile a jim
pfizplsobovat ro¢ni rozvojové plany. Ro¢ni rozvojové plany je vhodné stanovovat
pro vSechny zaméstnance. Obsah plant jedincii se bude liSit na jedné strané v
souvislosti s jejich aktualni a potencidlni pracovni pozici, tj. naplni prace, roli a
ukoly s ni spojenymi a na druhé strané s aktualni tirovni kompetenci a v budoucnu

uplatnitelnych zpusobilosti.
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Rychlost rozvoje jedinct je dana jejich dispozicemi, aktudlnim stavem a stavem
spole¢nosti, pro kterou pracuji. Myslim si, ze prostfedi ucici se organizace akceleruje
narust znalosti a dovednosti, tudiz kompetenci. Zaroven nemohu nesouhlasit s
nazory, se kterymi jsem se setkala pii vedeni polostrukturovanych rozhovori.
Zejména zaméstnanci oddéleni lidskych zdrojii zastavali jednotné ndzor, Ze za rust
zaméstnance je odpovédny jeho piimy vedouci, a nikoli zaméstnanec sam. Ja vSak
souhlasim s Druckerem (1992), ktery odpovédnost za rozvoj sebe sama nechava na
jedinci samotném. Roli nadfizeného je pak podporovat proces uceni se. Dat prostor,
zejména casovy, podiizenym, pro seznameni se s novymi technikami a néstroji.
Kazik (2011) upozoriiuje na stav, se kterym jsem se pii rozhovorech ve vytipovanych
spole¢nostech také setkala. Né&ktefi Gcastnici ani jejich vedouci netusi, co je cilem
absolvovani rozvojové aktivity. Nadfizeni pak vnimaji Uc¢ast podiizen¢ho jako
komplikaci pfi obsazovani smén a ohrozeni realizace planu. Za raritu povazuji
situaci, kdy vedouci zaméstnanec je natolik uvédomély, ze pfipravi pro Cerstvého
absolventa kurzu tkol, pii jehoZz plnéni podiizeny pouzije, co se pravé naudil,
vyzkousi, co se v kurzu dozvédél. Existuje jen velmi chabé povédomi o tom, jak
rychle se vytraci to, co se ¢loveék dozveédél, aniz si upevnil znalost nacvikem. Pro
hodnoceni rozvojové aktivity je zasadni méfit az jeji dopad do kazdodenni praxe,
nikoli jen sledovat vyjadieni Gc€astnikli na urovni libi, nelibi. Spravné urceni cile
rozvojové aktivity umozni jeji vhodné rozpoctovani, nacasovani a designovani. Tam,
kde jsou vidét vysledky, je 1 vyS$$i ochota pro investice a lze alesponi ¢astecné prede;jit
situaci, kterou popisuje Bower (2007), kdy kratkodoba orientace na finan¢ni
ukazatele Zene spole¢nosti k usporam na investicich do rozvoje a vzdélavani.
Metodiku rozvoje manazerd ADDA, kterou popisuje Kubes et al. (2004), vidim jako
vhodnou 1 pro rozvoj jinych nez kli¢ovych kompetenci a také i u jinych zaméstnanct
neZ jen manazerld. Zejména v pomoci UCastnikovi rozvojové aktivity k co
nejrychlejsi implementaci naueného spatiuji zasadni nedostatky a zaroven 1 nejvetsi
ptilezitost k vytézeni. Na zaklad¢ rozhovort vedenych ve spolecnostech jsem zjitila,
Ze U nich je zavedeno hodnoceni kompetenci, nebo je pouzivan obdobny nastroj,
ktery napomaha k identifikaci rozvojovych potfeb a ndsledné je vyuzivan ke
stanoveni priorit v pokryvani potieb. Poskytnuti néstroje pro rozvoj muze byt
finan¢né naroc¢né, ale néslednd implementace se podle mého soudu tyka z nejveétsi

¢asti jen stanoveni priorit vedoucim zaméstnancem.
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Zajimava je z mého pohledu otdzk, na jak dlouho by mél byt vypracovan plan
rozvoje. Zatimco d Ambrosova et al. (2008) uvadi, Ze plan vzdélavani Urednika
obsahuje ¢asovy rozvrh prohlubovani kvalifikace nejméné Vv rozsahu 18 pracovnich
dnii a je vypracovan na tfileté obdobi, osobn¢ davam piednost rozliSovani casového
obdobi dle zatazeni zaméstnance. Zde je na mist¢ srovnani mezi ¢asovou dotaci
uvedenou d’Ambrosovou v roce 2008, ktera znamena 6 pracovnich dni ro¢né s
poctem dnd, které jsou uvadény pii benchmarkingu realizovaném vzdélavaci
spolecnosti Top Vision. Jedna se o ¢isla 2 az 3 krat nizsi, a to v roce 2011 jesté 3,5
dne a v roce 2012 jiz jen 2,6 dne. Otazkou je, jak se k zminovanym ¢islim doslo a
zda 6 pracovnich dni je pfepocteno na vSechny zaméstnance, nebo jen na vybrané
¢leny spolecnosti, pro néz jsou tfileté plany piipravovany. Dalsi roli mize hrat i
casovy posun. Obdobi, z né¢hoZ pochazi udaj publikovany v roce 2008, bylo jesté ve
znameni prosperity a rustu, oproti lethm 2011 a 2012. Rozvojovy plén a jeho revize
by méla byt provadéna na ro¢ni bazi, zejména ve spole¢nostech operujicich v rychle
se ménicim odvétvi. Zvlastni zietel by pak mél byt vénovan skupindm zaméstnanct
vedenych jako klicovi zaméstnanci, talenti a nasledovnici. Je mozné, Ze jeden
zamé&stnanec bude spadat do vice neZ jen do jedné kategorie. Tito zaméstnanci by
méli mit rozpracované rozvojové programy na vice let, pfiCemz pfistup
K rozvojovym aktivitam by mél byt z pohledu rozpo¢tu na vzdélavani a rozvoj
oteviengjsi. Ze stiedu kli¢ovych zaméstnanctli je vhodné vybirat mentory a kouce pro
rozvojové potieby ostatnich zaméstnancti. S koucovanim je spojeny vycvik
V kou€ovéni, nebot’” kouem se lidé nerodi. Koucovani je technika, které se lze
nauc¢it. V minulosti, jak popisuje Peterson (2009), byvala pouzivana u téméf
marnych pfipadii manaZerG. Nyni je jednou z nejvyuzivangjSich praktik rozvoje
vedoucich zaméstnancl a jejich tyma. Pokud vSak hovoiim o koucovani, mam na
mysli zejména koucovani spojené s pracovnimi ukoly. Souhlasim vSak s Maccoby
(2009), ze v nékterych ptipadech kou¢ supluje psychoterapeuta, a také s tim, Ze
koucovany se na ném miize stat zavisly. Dovedu si pfedstavit situaci, ve které ma
zaméstnanec tak velké rodinné problémy, Ze mu brani ve vykonu prace. Piikladem
mize byt situace, kdy vlastni dité¢ bere drogy a zaméstnanec se to dozvi. Je tieba
nejprve fesit osobni, nepracovni, zalezZitost, kterd plné zabavuje mozkovou kapacitu.
Véiim tdaji, ktery publikoval Grant (2009), a to, ze az 50 % z téch, kteti vyhledavaji
kouce, vykazuji klinicky vyznamnou troven stresu, deprese a obav. Na rozdil od

ostatnich rozvojovych aktivit je koucovani zalezitost, pfi které jsou kou¢ i koucovany
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postaveni na roven. Vyzaduje aktivni pfistup od kouCovaného. Zatimco jiné
rozvojové aktivity mize zaméstnanec pojmout jako zabavnou alternativu Kk
pracovnim povinnostem, koucovani se z této oblasti vymyka. Koucovany musi chtit
hledat svou cestu k feseni identifikovaného problému nebo jej pfi koucovani i
spravné urcit a pojmenovat. Byt kou¢ovan znamena byt vhodnymi otdzkami navadén
k nejvhodnéjsi alternativé feSeni. Individualni i skupinové koucovani je urceno pro
zamestnance, ktefi se primarné nezivi rukama, ale hlavou. Na opacné strané
rozvojovych aktivit z pohledu ucastnikova aktivniho zapojeni a pfinosu do pribéhu
rozvojové aktivity stoji e-learningové kurzy, pfedndsky a Skoleni. Tréninky, pfii
kterych je po ucastnicich vyzadovano plnéni ukold a hrani roli, jsou vedeny
zazitkové€ a pro praxi jsou vétSim pfinosem. Samoziejmé zaleZi na tom, do jaké miry
a kdy jsou natrénované, nacvicené techniky realizovany v zaméstnancové praxi, jak
je jejich vyuzivani podporovano, vyzadovano ¢i hodnoceno anebo dokonce finan¢né
ocenéno vedoucim zaméstnancem. Pfi aplikaci novych znalosti byvd napomocen
mentor. Ten byva také zdrojem znalosti a rad. Mentor, na rozdil od kouce, je kolega,
obvykle sluzebné starsi, ktery je kompetenéné vybaven pro vhodny pienos znalosti. I
kou¢ muze byt kolegou, ale vétSinou jsou koucovani vySe postaveni zameéstnanci,
ktefi si nepteji byt kouCovani nékym ze svych kolegti. Pri¢inou byva bud’ nediivéra
ke konkrétnimu ¢loveéku, antipatie, nebo obava z prozrazeni problémi, které doty¢ny
zamé&stnanec proziva a potiebuje fesit. Dalsi moznou piekazku vidim ve vztahu mezi
kouCovanym a koucem. Nezbytny je vzajemny respekt a otevienost ze strany
kou€ovaného. V ramci hierarchie spole¢nosti plati, ze vétSi respekt ma z hlediska
role, kterou zaméstnanec zastavd, nadfizeny pred podiizenym. Koucovani
managementu by tedy teoreticky mohl dé¢lat zaméstnanec z vysSiho stupné
organizacni struktury. Prakticky je to vSak z kapacitnich divodi celoplosné

nemozné.
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5.2 Vysledky a diskuse dil¢ich cila

Vysledky dil¢iho cile ¢. 1

Dilci cil ¢. 1 Charakteristika systému hodnoceni vykonu a rozvoje v jedné
vytipované mezinarodni spole¢nosti. Identifikace skupin zaméstnanct, jako jsou
klicovi zaméstnanci, talenti, nastupci, a dale programd, které jsou ve spolecnosti pro

identifikované skupiny pouzivany.

Ve vytipované mezinarodni spolecnosti byly vedeny rozhovory se zastupci tii
dcefinych spolecnosti. Kazdy z vysoce postavenych dotazovanych zaméstnanct
odpovida za procesy, které jsou v oblasti fizeni lidskych zdroji aplikovany ve tiech
dcefinych spoleCnostech.  Spolecnosti patii mezi nejvyznamnéjs$i vyrobce a
distributory zdravotnickych prostedki a hygienickych vyrobki v Ceské republice a
na Slovensku, jejich mateiska spole¢nost sidli v Némecku. Strategie spole¢nosti se
zaméfuje na hodnotové orientované chovani, které vystizné shrnuji tfi body
deklarované na webovych strankach spole¢nosti: orientace na zakaznika, efektivita a
tymovy duch. Spole¢nost klade zajmy zékazniki do stfedu strategického uvazovani.
Jedna cilen¢, metodicky a s plnou zodpovédnosti za své Ciny.

Nejvétsi ze tif spole¢nosti provozujici ¢innost v Ceské republice zaméstnava
celkové vice nez 1 300 zaméstnanctli ve tfech vyrobnich zavodech a v centréle sidlici
vV Bmé. Do roku 2010 byl v provozu také zavod v Mosté, jehoZ vyroba byla
presunuta do jinych zemi, do jinych zavodl spolecnosti. Specializaci zavodi je
vyroba jednorazového operaéniho kryti, jednorazové opera¢ni rousky a seth
opera¢niho kryti, dale vyroba sadrovych obinadel a gazovych produktl pro tradicni
hojeni ran. Témét 330 zaméstnanci pracuje na riznych oddéleni centraly
spolecnosti, jako je napiiklad obchod, marketing, fizeni lidskych zdroji, finance,
uctarna, nakup, IT, logistika. Mezinarodni spolecnost je vyrobcem a dodavatelem
Sirokého portfolia vyrobk, které umoziuji vyuziti systémovych feSeni v oSetfovani,
1é¢bé a péci o zdravi v odborné i soukromé sféfe. Soustfed’'uje se na tii produktové
segmenty inkontinen¢ni pomucky, obvazovy material a prosttedky pro operacni saly.
Nabizi také sluzby a poradenstvi v oblasti komplexniho zdsobovani nemocnic,

optimalizace internich procest a v ramci vzdélavani pak akreditované prezencni i
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elektronické kurzy a supervize, zalozené na porozuméni potiebam zakaznikli a na

medikalni zptsobilosti.

Analyza systému hodnoceni zaméstnancu provedena v roce 2012

Aktudlni systém hodnoceni zaméstnanct spolecnosti byl pfevzat v zjednodusené a
rychleji aplikovatelné formé z matei'ské spolecnosti. Byl zaveden v roce 2001 a od té
doby je neustale vyvijen. Je Zivym, pfizpisobujicim se néstrojem fizeni lidskych
zdrojii. Systém byl zaveden jako hodnoceni probihajici ve dvou rovinach.

1. Hodnoceni znalosti, schopnosti a dovednosti: zékladem je vyhodnoceni popisu
pracovniho mista (PPM), kde jsou stanoveny zodpovédnosti, pravomoci, znalosti a
dovednosti potiebné k plnéni ukoli na dané pracovni pozici. Hodnoceni vychazi
Z dohodnutych kompetenci pro danou pozici v konkrétnim oddéleni. Probiha jednou
ro¢né formou hodnotictho pohovoru. Cilem je rozvijet kvalifikaci zaméstnanci,
vystupem je piiprava osobniho planu rozvoje na ptisti rok.

2. Hodnoceni pracovniho vykonu pomoci Performance Management System (PMS):
kazdy ma stanovena kritéria pomoci Balanced Score Card (BSC), a to jak
celofiremni, tak tymova a individudlni. Kritéria se vyhodnocuji ¢tvrtletné, u feditell i
ro¢né. Zaméstnanec je informovan vedoucim o vysledku a zného vyplyvajici
variabilni ¢astce mzdy. Tedy o koeficientu hodnoceni, kterym je ndsobena variabilni
¢ast mzdy. Cilem je motivovat zaméstnance k optimalnimu vykonu.

Systém hodnoceni je vyuzivan vS§emi zamé&stnanci centrdly a zaméstnanci zavodl az

do arovné mistra.

Hodnoceni sestava z nékolika ¢asti, které na sebe ¢asové navazuji. Systém hodnoceni
vychézi ze strategie firmy, kterd se kaskadovité rozpadd az do ukoll a cili pro
jednotlivé zaméstnance; je propojen s finanénim hodnocenim zaméstnanci. Je
nazyvan hodnocenim vykonu zaméstnancl. Ta cast systému hodnoceni, ktera
koresponduje s kulturou spolecnosti a pracuje s modelem kompetenci, je spojena s
rozvojovymi aktivitami jednotlivell i tymu.

Na zédklad¢ tizenych hloubkovych rozhovorti bylo zjiSténo, ze ve spoleCnosti je

pouzivano jak hodnoceni kompetenci, tak i hodnoceni zpisobilosti.

Cilem systému hodnocent je:
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e aktualizace popisu pracovniho mista, dale jen PPM (odpovédnosti, pravomoci,
zpusobilosti);

e aktualizace modelu kompetenci;

e stanoveni individualniho planu rozvoje, dale jen IPR na dalsi rok;

e hodnoceni nadfizeného;

e projednéni individualnich BSC,;

e hodnoceni vykonu za pfedchozi Ctvrtleti a stanoveni odmény na cCtvrtleti
nasledujici. Vyjimkou jsou pouze mistii a obchodni reprezentanti, kterym jsou
vykonova kritéria hodnocena mési¢né. Reditelé navic maji jesté i hodnoceni
vazané na ro¢ni odmény;

e u vybranych pozic stanoveni velikosti variabilni ro¢ni slozky platu.

Jak doklada praxe spolecnosti, systém hodnoceni v pribéhu jednoho roku zacina kvartalnim
hodnocenim podfizenych v lednu - viz Obr 9. Dalsi kvartalni hodnoceni jsou uskute¢fiovana
vV dubnu, cervenci a fijnu. Pravidelné ctvrtletni hodnoceni zajiStuje pribéznou
informovanost o trovni plnéni dohodnutych cila a je piileZitosti pro manazery motivovat

podiizené. Hodnoceni se bezprostiedné promitne v platu, v jeho variabilni ¢asti.

Rok 2009 Strategie - BSC Kultura spole¢nosti -
— Kompetenéni modely
Individualni cile -
Kompetence pracovniho mista
Leden Ctvrtletni hodnoceni vykonu S
Q.
<
Hodnoceni Kvalitativni o~
vykonu sebehodnoceni <
nadfizenym vykonu %
=
o
Duben Ctvrtletni hodnoceni vykonu o =
S S.
Hodnoceni Kvalitativni 3 —_
vykonu sebehodnoceni g< g_
? @ < =
nadfizenym vykonu ° <
3. g
= N
Cervenec Ctvrtletni hodnoceni vykonu 3,
§=8
Hodnoceni Kvalitativni %
V‘fl,(onu, sebeh’odnocenl T Souhrnné <
nadfizenym vykonu L a
nadfizenych hodnoceni 3
MZzZV nejvyssimu N
vedeni S
ﬁl’jen Ctvrtletni hodnoceni vykonu )
Hodnoceni kompetenci nadfizenym /
Hodnoceni Kvalitativni rozvojovy rozhovor T
vykonu sebehodnoceni
nadfizenym vykonu
v Rok 2010

Obr. 9: Systém hodnoceni v pribéhu jednoho roku (vlastni prace, 2010)
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V prvni poloviné fijna probiha také hodnoceni nadfizenych podiizenymi. Anonymni
vysledky tohoto hodnoceni maji hodnoceni manazefi k dispozici v fijnu - pted
kvartalnim rozhovorem. Vysledky hodnoceni podiizenymi maji priméarn¢ slouzit pro
zamysleni nad vlastnim rozvoji a také k pripadné korekci jednani. K anonymnim
vysledkim hodnoceni podfizenymi, tj. 180ZV, mulze nadfizeny, ma-li zajem a
vyvine-li Usili ziskat od jednotlivct také zpétnou, neanonymni vazbu pii kvartalnich
rozhovorech. Z oddéleni rozvoje a vzdélavani, které zastieSuje proces 180ZV,
adresné hodnoceni nelze ziskat.

Jednou ro¢né¢, na zavér roku, probihaji rozvojové rozhovory. Jde o hodnoceni
znalosti, schopnosti, dovednosti a vzajemné spoluprace. Zakladnim dokumentem, se
kterym se pracuje, je hodnoceni zptisobilosti vychézicich z popisu pracovniho mista.
Popis pracovniho mista obsahuje zodpovédnosti, pravomoci, znalosti a dovednosti
potfebné k plnéni ukoli na dané pracovni pozici. Cilem hodnoceni je zvySovat
kvalifikaci zaméstnanct, vystupem je piiprava individualniho planu rozvoje na pfisti
rok. Pfed samotnym rozvojovym rozhovorem, obvykle v prub¢hu fijna a listopadu,
se konaji vétSinou dva seminafe na téma Hodnoceni a motivace zaméstnanct. Kurz
je urcen novym i stdvajicim vedoucim, kteti si chtéji nastroje motivace a hodnoceni
piiblizit a zaktualizovat. Uast na seminafich je nepovinni. Cilem seminafe je
seznamit hodnotitele s principy hodnoceni, hodnoticimi systémy a jejich vyuZzitim
V praxi, naucit je vedeni hodnoticich rozhovort, orientaci v potiebach a ve zdrojich
motivace zaméstnancil a V pouziti motivac¢nich nastroji pti vedeni lidi. Zddraziuje se
nutnost unifikovat zplisob prace se systémem hodnoceni spole¢nosti.

Dale jsou pfiblizeny jednotlivé ¢asti systému, hodnoceni zaméstnancd, tj. kvartalni
rozhovory, které vedou k hodnoceni pracovniho vykonu a odméiovani, také

hodnoceni nadfizeného, kterému pfedchazi sebehodnoceni a rozvojovy rozhovor.

Kvartalni rozhovory — hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniho vykonu je provadéno mezi zaméstnancem a jeho pfimym
nadfizenym formou kvartdlniho rozhovoru vzdy po skonceni daného Cctvrtleti.
Firemni strategie, na niz je nazirano ze ¢ty perspektiv Balance Score Card (BSC), se
kaskadovité rozpada az do konkrétnich cili jednotlivce. Kazdy zaméstnanec az do
urovné mistra ma stanovena vykonova kritéria prostfednictvim BSC a n€ktera z nich
jsou dle uvédzZeni nadfizeného a po souhlasu podiizeného zanesena také do

Performance Management Systém (PMS). Performance Management System neboli
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»Systém fizeni pomoci vykonu* orientuje zaméstnance na zisk a hlavni cile
spole¢nosti. Co a jak se bude hodnotit, je urCeno piedchazejicim hodnoticim
rozhovorem, vybérem kritérii a metodikou hodnoceni. Pii stanovovani kritérii se
vychazi ze specifik profese a konkrétni prace, z postaveni zaméestnance v organizacni
struktufe a miry jeho zodpovédnosti, dale z cili organizace pro dané obdobi a ze
struktury firemnich hodnot. Pro hodnoceni je pouzivana metoda hodnoceni
srovnavanim se stanovenymi cili.
Pted hodnoticim rozhovorem provede kazdy podfizeny vyhodnoceni méfitelnych
ukazateld, za néz je hodnocen a odménovan. V kontextu hodnoceni ukazateld
vykonu hovoifime 0 tvrdych ukazatelich, o tzv. klicovych ukazatelich vykonu, pro
néz se pouzivd zkratka KPI, ktera vznikla z anglického nazvu Key Performance
Indicators. Podklady pro vyhodnoceni kritérii jsou zaméstnanciim lehce dostupné.
Vypracované sebehodnoceni zaSle podfizeny mailem nadfizenému. Vysledky
hodnoceni pracovniho vykonu maji piimou vazbu na odméfovéani. Zadny
Z dotazovanych vedoucich zaméstnanci neprovétuje ziskané udaje o vykonech svych
podfizenych a pln€ a pohodlné jim véfi.
Mzda se sklada z fixni a variabilni ¢asti. Variabilni ¢ast mzdy tvoii 20 % az

50 % mzdy podle pracovni pozice a je vyhodnocovéna podle plnéni kli¢ovych
ukazateld vykonu (KPI), které jsou déleny do nasledujicich kategorii:

e hlavni KPI (napf. Cisty zisk, zisk pifed zdanénim) - stanovuje piedstavenstvo;

e mgéfitelné, hodnotu pridavajici KPI nebo podpirné KPI: (napi. obrat,

pohledavky, ¢erpani nakladl) — stanovuje piimy nadfizeny;
e nemcfitelné, individualni KPI (napf. projekty, kvartalni aktivity a piimeé

hodnoceni nadtizeného) — stanovuje ptimy nadiizeny.

Pro vyhodnoceni variabilni ¢asti mzdy jsou KPI stanoveny podle oblasti nasledovné:
Obchod a marketing:

40 % variabilni ¢asti mzdy zavisi na hlavnim KPI vlastni oblasti

20 % variabilni ¢asti mzdy z&visi na hlavnim KPI oblasti + 1 (o Groven vys),

40 % variabilni ¢asti mzdy zavisi na individualnich KPI.
Mistfi:

20 % variabilni ¢asti mzdy zavisi na hlavnim KPI celé spole¢nosti

40 % variabilni ¢asti mzdy zavisi na KPI provozu nebo zavodu, resp. skladu

40 % variabilni ¢asti mzdy zavisi na individualnich KPI.
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Ostatni oblasti:
50 % variabilni ¢asti mzdy zavisi na hlavnim KPI celé spolecnosti,

50 % variabilni ¢asti mzdy zavisi na individualnich KPL

Aby se nesnizovala dulezitost KPI jejich nadmérnym mnozstvim, je doporucen
vedoucim zaméstnanciim jejich pocet, a to nasledovné. Jeden klicovy indikator pro
jednotku, za kterou je osoba odpovédna, jeden klicovy indikéator za vykon celé
spolecnosti a maximalné¢ 5 klicovych indikatori jako hodnoceni individualniho
vykonu. Jednim z nich je osobni hodnoceni zaméstnance pifimym nadfizenym.

Ostatni jsou méftitelné nebo hodnotitelné.

Jak bylo zjisténo, koeficienty se mohou pohybovat v rozmezi od 0 do 2. Pro kazdy
KPI je tfeba stanovit cil, kterému odpovida hodnota koeficientu 1, a dale vahu KPI .
Véha KPI vyjadiuje dalezitost daného KPI. Ciselné je vyjadfena véha tak, aby vahy
celkem, v souctu u vSech KPI, tvofily jednu celou, tj. 1. Mezni hodnoty koeficientu
jsou 0 a 2. Hodnoceni ,katastrofalni vykon* odpovidd koeficient 0 a mimotadny,
ojedinély vykon je hodnocen koeficientem 2. Koeficient roven 1 vyjadiuje splnéni
pravé ocekavaného vykonu. Zaméstnanci jsou pii rozhovorech informovani, podle
jakych KPI a v jakém rozpéti budou v nasledujicim kvartalu hodnoceni.

Vysledky hodnoceni jsou shromazdény v databazi, coz umoznuje vedeni spolecnosti
mit pfehled o hodnoceni vSech zaméstnanct. Databaze je postupné napliiovana od
roku 1997. Zpocatku byla timto zplisobem administrovana jen néktera odde¢leni
spole¢nosti. U mistrii a obchodnich zastupct 1ze se souhlasem clena vedeni ptislusné
oblasti KPI vyhodnocovat ukazatele mési¢né a mési¢né je i odménovat. V piipadé
ro¢ni odmény, u feditelll, jsou cile stanoveny béhem ro¢niho hodnoticiho pohovoru,

vyhodnoceni KPI probiha po uzavieni ro¢niho Gcetnictvi v dubnu.

Hodnoceni nadfizeného

Z tizeného hloubkového rozhovoru s penzionovanou fteditelkou pro lidské zdroje
vyplynulo, Ze pfi implementaci systému hodnoceni byla diskutovéna otazka vyuziti
360° zpétné vazby (dale 360ZV). Do 360ZV se zapojuji nadfizeni, podiizeni,
kolegové hodnoceného a vnitini zdkaznici. Diskuse vyustila v rozhodnuti aplikovat
jen anonymni hodnoceni vertikalni, tj. 180° tedy smérem odspodu nahoru. Mezi

nejsilnéj§imi argumenty proti hodnoceni z jinych smért byla omezena mira kontaktd
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mezi hodnocenym a hodnotitelem, kterd by vyustila k zavadéjicim vysledkim
hodnoceni. V roce 2002 byl nejprve vypracovan soupis vSech hodnocenych a vsech
hodnotitelti. Soupis byl zaslan k odsouhlaseni jednotlivym nadfizenym. Nadfizeny
mél k uritému datu posoudit, zda vSichni hodnotitelé splituji vSechna kritéria pro
ucast. Kritéria jsou nasledujici:

e hodnocen smi byt jen ten nadfizeny, ktery je ve funkci vice nez 6 mésicu;

e hodnotit jej smi jen ten podfizeny, ktery snim v konkrétni pozici

spolupracuje vice nez 3 mésice;
e hodnoceni nadfizeného se tykd pouze téch vedoucich, ktefi maji nejméné

3 pfimo podfizené zaméstnance, ktefi splituji vyse uvedena ¢asova omezeni.

Vysledky hodnoceni jednotlivych vedoucich zaméstnanc jsou zndmy jen jim a
zaméstnancim oddéleni rozvoje, kteti s daty pracuji pii ptipravé vysledkli reportu
nadfizenym.

V pocatcich zavadéni hodnoceni nadfizenych byla pouzivana papirova forma
formuléfe. Nadfizeny predal formulat osobné vSem podiizenym, ktefi jej mohli dle
pravidel hodnotit. Nadiizeny mél vyuzit predavani formulaia k motivaci
zaméstnancl k vyplnéni formulafe. Vyplnéné formulare hazeli hodnotitelé do krabic
umisténych na chodbach a v kancelati oddéleni rozvoje a vzdélavani (RaV). Pozdgji
byla pro hodnoceni pouzivdna excelovska tabulka, kterou rozeslali zaméstnanci

oddéleni RaV hodnotiteliim e-mailem.

Sesbirané formulédfe v papirové podobé nebo pozdéji jako excelovské soubory
zaméstnanci oddéleni pro rozvoj a vzdélavani prepsali do excelovskych tabulek a
zaheslované soubory s vysledky v primérnych hodnotach (aritmeticky pramér x) za
jednotlivd tvrzeni a udajem o navratnosti formuldfd rozesilali pfisluSnym
hodnocenym vedoucim zaméstnancim. Ti si nasledné telefonicky vyZzadali
ptistupova hesla, aby se mohli podivat na své hodnoceni. Agregované vysledky za
jednotlivé zavody a centralu pak byly zasilany generalnimu fediteli. Od roku 2008
hodnoceni probiha v prostiedi e-learningu. V roce 2009 doslo k redefinici
jednotlivych tvrzeni, ke kterym se zaméstnanci pti hodnoceni nadtizeného vyjadiuji.
V roce 2010 je hodnoceni nadfizeného provadéno formou dotazniku S devatenacti
tvrzenimi. Ptiklady tvrzeni, ktera byla hodnocena bodové na skéale od 1 do 5, kde 5 je

nejlepsi hodnoceni:
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e nadfizeny(d) na mé prenasi (v zéavislosti na mych schopnostech) ukoly a
nezbytné pravomoce pro rozhodovani a dava mi svobodu samostatné je
resit;

e nadfizeny(4) zachézi s informacemi oteviené a prithledné;

e nadiizeny(4) sestavuje spolupracujici tymy;

e nadfizeny(4) povazuje chyby za piilezitost pro feSeni problémii, a ne jako
zéminku pro vyhledavani obétnich beranki;

e nadfizeny(d) analyzuje mé oblasti moznych zlepseni a podnécuje jejich
dalsi zlepSovani;

Z rozhovort s vedoucimi zaméstnanci spolec¢nosti vyplynulo, ze za nejcennéjsi
povazuji tuto formu zpétné vazby v dob¢, kdy zacinaji pracovat s novym tymem. Po
nékolika letech se jiz vysledky hodnoceni pii stabilnim obsazeni tymu z roku na rok
nelisi. Proto jiz zpétnou vazbu, dorucenou e-mailem v zaheslovaném souboru,
ncktefi ani neotevieli, jak mi bylo sdéleno zaméstnancem rozvoje a vzdélavani.
Z tizeného rozhovoru se zaméstnancem rozvoje a vzdélavani vyplynulo, Ze vétSina
vedoucich zaméstnancl se zpétnou vazbou pracuje. Ze zhruba sedmdesati vedoucich
zaméstnancl pouze jeden ma jiz nékolik let za sebou velmi Spatné hodnoceni od

svych podiizenych.

Rozvojovy rozhovor
Aby mohli byt zaméstnanci hodnoceni, jsou nejprve definovany pozadavky na
zpusobilosti, které jsou nezbytné pro vykondvani prace na dané pozici. Ke
pouziti jsou definovany skupiny pracovnich mist, které maji jednotny profil
pozadovanych zpusobilosti, tzv. ,,Job-Families* Pracovni mista jsou rozdélena podle
dvou kriterii, a to:

1. Podle strategické pozice ve firmé do skupin:

- inovativni a systémova fesSeni, firemni strategie (A), kam patii vedeni firmy a

marketing;

- zakladni procesy (B), kam patii prodej vCetné call centra a E-commerce,

vyroba
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servisy (C), kam patfi finance, controlling, personalistika, informacni
systémy a technologie, logistika, zadkaznicky a zahrani¢ni servis a vS§eobecna
sprava.

2. Podle stupné slozitosti (komplexnosti) pracovni pozice:

- vedouci zaméstnanci vyssiho a sttedniho managementu (1);

- vedouci zaméstnanci niz§itho managementu (2);

- specialisté (3);

- odborni zaméstnanci (4).

Timto rozdélenim vzniknou skupiny pracovnich mist Al az C4

Kazdé pracovni misto pak jednoznaéné patii do jedné z danych skupin pracovnich
mist (Job Family), ktera ma definované pozadované zpusobilosti strategické,
skupinové a profesni. Pro kazdou skupinu je pevné stanoveno 5 strategickych
zpusobilosti.

Pro vedouci zaméstnance vysSiho a stfedniho managementu to je Gsili o zisk,
zpusobilost k vedeni lidi, schopnost obstat v konfliktu, ptresvéd¢ivost/asertivita,
ochota ke zméné.

Pro vedouci zaméstnance niz§iho managementu to je angazovanost/iniciativa,
zpusobilost k vedeni lidi, schopnost obstat v konfliktu, tsili o kvalitu,
presveédcCivost/asertivita.

Pro specialisty to je angaZovanost/iniciativa, orientace na zakaznika, schopnost
pracovat v tymu, presvédcCivost/asertivita, zachdzeni s informacemi/znalostmi.

Pro odborné zaméstnance to je angazovanost/iniciativa, usili o kvalitu, schopnost
pracovat v tymu, spolehlivost, orientace na zékaznika.

Skupinové zptisobilosti jsou voln¢€ volitelné. Pro kazdou skupinu je vybrano 5 az 10
skupinovych zptsobilosti, ze kterych vedouci zvoli 3 aZz 5 zplsobilosti
odpovidajicich pozadavkiim na konkrétni pracovni pozici. Profesni zptlsobilosti
definuji odborné znalosti a vychézi také z dané pracovni pozice. Formuléf pro vybér
a hodnoceni zpiisobilosti je soucasti popisu pracovniho mista. Napiiklad formular
,Hodnoceni zpusobilosti“ vedouciho personadlniho oddéleni v jednom zdvodé
obsahuje mezi strategickymi zptisobilostmi Usili o zisk, zaméfeni na cil a vysledek,
stanovovani priorit a analytické mysleni, systémovy pfistup, orientaci na zakaznika,
vedeni a motivaci tymu, mezi skupinovymi zpusobilostmi nalezneme orientaci na

vysledek, usili o kvalitu, fizeni informace, organizaci a fizeni procesi, orientaci na
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inovace, integritu sebetizeni, tymovou komunikaci. Profesni zptsobilosti jsou pak
rozdéleny mezi specifické zpUsobilosti, jako je fizeni projektu, prezentacni
dovednosti ¢i znalost konkurence, dale pak odborné zptsobilosti, které podchycuji
obor, ve kterém je osoba vzdélana, a uroven dosazen¢ho vzdélani, medialni
zpusobilost, Fizeni automobilu, znalost ciziho jazyka a dovednost pracovat
s aplikacemi WORD, Excel, Power Point, Lotus Notes, Internet, SAP.

Pfi rozvojovém rozhovoru jsou za pomoci formulafe ,,Hodnoceni zpiisobilosti‘
hodnoceny jednotlivé zptsobilosti. Kazda zpusobilost dan¢ho jedince je hodnocena
na zéklad¢ srovnani s pozadavkem pracovni pozice nasledovné:

neodpovida 1, odpovida 3, prevysuje 5, tedy na skéle 1 az 5.

Z hodnoceni jednotlivych zplsobilosti vyplynou silné a slabé stranky zaméstnance.
Na eliminaci slabych stranek se pracuje cely nésledujici rok, aby se mohl pti dal$im
rozvojovém rozhovoru posoudit novy aktudlni stav zaméstnance. Z rozvojového
rozhovoru vzejde podklad pro spolupréci S ostatnimi zaméstnanci, tzv. individudlni
plan rozvoje. IPR sestavuje nadfizeny s podfizenym také za pomoci podkladi, které
ziskal z oddéleni RaV. Mezi dva zasadni dokumenty, o které se nadfizeny opira pfi
vybéru zpisobu pomoci podiizenému je, report o rozvojovych aktivitach, které
jedinec v prabéhu roku absolvoval, a katalog vzdélavani na nasledujici rok. Katalog
vzdélavani obsahuje vzdélavaci aktivity s popisem cild, ke kterym ma kazda aktivita
vést, a S cenou na trhu, pfipadné S cenou, za kterou mize byt zrealizovana internimi
lektory a interné pfeuctovana.

Vse je zapsano do formuldfe IPR, ktery zasle nadiizeny v elektronické formé
oddéleni rozvoje a vzdélavani.

Formulaf IPR proSel od svého zavedeni do spolec¢nosti nasledujicim vyvojem:
Nejprve obsahoval poloZky: oblasti moZnych zlepSeni, popis soucasné situace, cil
pro piisti rok, prioritu rozvojové aktivity, pfedpokladané néklady.

V roce 2006 byl formuldf upraven novym manazerem pro rozvoj a vzdélavani tak,
aby byl vice ndpomocen pfi stanovovani zptisobu naplnéni rozvojovych potieb.
Formou roletky je v excelovském souboru na listu IPR vybér naptiklad z PC kurzi,
z nabidky internich kurzii oddéleni sestdvajiciho z lektorti tzn. oddéleni, které
primarn€ organizuje a realizuje edukaci zakaznikil spolecnosti. V rdmci kurzl
poskytovanych zaméstnanciim spolec¢nosti se soustfed’'uje na mekké dovednosti jako
je asertivita, pfijimani a podavani zpétné vazby ¢i time management. Z jazykového

vzdélavani jsou na vybér kurzy anglictiny, némciny, rustiny, SpanélStiny. Mezi
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nabizené odborné kurzy patfi six sigma, personalistika, zdklady marketingu,
ucetnictvi nebo pracovni pravo. V ramci elektronickych kurzi jsou jak kurzy, které
pokryvaji potieby Skoleni plynouci ze zakona v oblasti bezpeCnosti prace, pozarni
ochrany a Skoleni fidict, tak i1 Skoleni anglictiny v riiznych znalostnich urovnich a
balik skoleni nazyvany PC fidi¢ak, ktery obsahuje fadu kurzi, napt. kurz excelu a
wordu. Do sloupecku oznac¢eného jako osobni pak muize vepsat hodnotitel po
domluvé s nadiizenym jakoukoli vzdélavaci nebo rozvojovou aktivitu, vcetné
koucovani nebo vycviku kouci.

V excelovském sesitu je jeden z listl vénovan pouze vytahu z katalogu vzdélavani.
Polozky uvedené v nabidce roletek na listu IPR jsou zde uvedeny vcetné
ptedpokladané ceny.

Od roku 2006 formulat IPR obsahuje identifikaci hodnoceného, tzn. vlastnika
individudlniho planu rozvoje: osobni ¢islo, jméno a piijmeni, ndkladové stiedisko,
a také zatazeni v ramci modelu kompetenci do pfislusné job family.

Nadfizeny spolecné s zaméstnancem oddéleni RaV stanovi, jakymi
prostfedky, kdo, za kolik a kdy pomulze Cleniim z jeho tymu pii napliiovani jejich
individualniho planu. Casovy sled vzd&lavacich aktivit se fidi prioritami jednotlivch
a také moznosti realizace navrzené aktivity. Takto sestaveny IPR pro dany rok je
vyhotoven ve dvou originalech, podepsan nadfizenym i podiizenym. Kazda strana si
nechava jeden original. Nadfizeny u sebe archivuje IPR svych podiizenych a ma je
Vv daném roce k dispozici pro pfipadny audit. Oddéleni rozvoje poté, co ukonci
rozhovory se vSemi vedoucimi zaméstnanci o IPR a také o potiebach rozvoje celého
tymu, ma podklady pro sestaveni celoro¢niho vzdélavaciho a rozvojového planu
zamé&stnancll spolecnosti, pracujicich na pozici mistr a vySe. Dle planu pak
organizuje vzdélavaci aktivity.

Témata rozvojoveého rozhovoru néktefi manaZzeti vnasi také do kvartalnich pohovort.
Diivodem je zhodnoceni ctvrtletniho rozvoje jedince. Z odd€leni vzdélavani a
rozvoje maji vedouci zaméstnanci k dispozici Ctvrtletné aktualizovany ,,Report o
absolvovanych rozvojovych aktivitdich®, na nichz se oddéleni vzdélavani podilelo.
Nékteré rozvojové aktivity, jako napf. kouCovani nadfizenym, nejsou
zaznamenavany v SAPu do modulu vzd€lavani, a tudiz nejsou obsazeny v
Ctvrtletnim ani ro¢nim reportu, ktery je ztidaji ze SAPu pfipravovan oddélenim

vzdélavani a rozvoje. Report obsahuje cenu jednotlivych zrealizovanych aktivit
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vzdelavani a rozvoje, a tak ma nadfizeny prehled o Cerpani financnich prostredkt
vSech ¢lent svého tymu.

Finan¢ni prostfedky jsou planovany na jednotlivce, a to dle kompetencni matice.
Kazd¢ job family maji své ocenéni, které slouzi pro vytvoreni rozpoctu na vzdelavaci
a rozvojové aktivity pro jednotlivce. Kazdy zaméstnanec pracujici v pozici mistr a
vyse ma tudiz kazdoro¢né napldnovany na svoje vzdélavani sviij rozpocet. Pokud
Vv ramci jednoho tymu a jednoho kalendainiho (fiskdlniho) roku nejsou a nebudou
prostiedKy jednice z néjakého divodu ¢erpany muze je nadiizeny vyuzit ve prospéch
jin¢ho ¢lena tymu, vetné sebe. Pocet zaméstnanct, pro nez je tvoieno IPR, se rocné
méni, pohybuje se kolem 400. V roce 2010 jiz neni uplatinovan princip hodnoceni
»hodnoti ten, kdo jiz sdm byl hodnocen svym nadfizenym®, ackoli pfi zavadéni
hodnoceni byl tento princip pouzivan. Oddéleni RaV stanovilo obdobi, ve kterém
maji rozhovory probéhnout. Je urcen termin, dokdy maji probéhnout rozhovory mezi
zastupci oddéleni RaV a vedoucimi zaméstnanci, aby byl vcas sestaven z
individudlnich plant rozvoje celkovy rozvojovy plan na dalsi rok.

Z4dna ze ti dcefinych spole¢nosti nepouziva nastroj, ktery by zohlediioval, jak

vysledky hodnoceni vykonu, tak i kompetenci.

Identifikované skupiny zaméstnancii a rozvojovych programu
Kli¢ovi zaméstnanci
Zamgéstnanci, ktefi jsou oznaceni jako klicovi, maji na kurzy dle svého vybéru
pridéleno 5000K¢. Tato Castka je nad individualni ro¢ni rozvojovy rozpocet; mize
byt vyuzita na cokoli. Kupfikladu jedna zaméstnankyné si pravidelné z této castky
hradi krouZek keramiky. Tvofiva prace s hlinou je pro ni relaxace, ¢erpani nové
energie do jinych aktivit, v€etné pracovnich. VétSina zaméstnancl vSak castku
5000K¢ vyuzivad pro thradu drazS§iho kurzu nebo konference, ktery obsahové
navazuje na jejich soucasnou napli prace ¢i docasné projekty. Absolvuji tak
rozvojovou aktivitu, kterou by si z divodu omezeného rozpoétu na vlastni IPR
nemohli dovolit. Aby zaméstnanec mohl byt zafazen mezi kliCové zaméstnance,
musi spliiovat nasledujici podminky:

e vede uspésné pracovni tym;

e je nositelem vyrobniho, obchodniho, technicko-organizacntho KNOW HOW;

e je spravcem rozpoctu sveéiené oblasti;
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e pisobi minimalné¢ rok ve spolecnosti, trvale dosahuje velmi dobrych

pracovnich vysledka.

Po nékolika letech, kdy je pro urceni klicovych zaméstnanci pouZzivan
vybérovy kli¢ popsany vyse, kazdy zaméstnanec zastavajici ur¢itou pracovni pozici
predpokladd, ze musi byt automaticky také kliCovym zaméstnancem, ackoli jeho
dosavadni znalosti tomu neodpovidaji.

V roce 2009 je identifikovano 140 klicovych zaméstnanct a rok pozdéji 143.
Mezi klicové zaméstnance patii vSichni ¢leni vrcholového vedeni, 28 zaméstnanct
z oblasti obchodu a marketingu, 64 (v roce 2010 pak 67) zamé&stnancu z oblasti
vyroby a 38 zaméstnancii z ostatnich odd¢leni. I v ostatnich letech tvofi klicovi
zameéstnanci piiblizné 10 % z celkového poc¢tu zaméstnancti spolecnosti.

Kli¢ovi zaméstnanci jsou vétSinou mezi piednasejicimi v interni AKADEMII,
jejimz cilem je sezndmeni novych zaméstnanci s oddélenimi a s fungovanim
spolecnosti. Nékolikadenni cyklus piednasek zahajuje generdlni feditel, ktery
predstavuje misi, vizi a strategii spolecnosti. Nasleduji feditelé obchodu, marketingu
a financi, ktefi pfiblizuji ¢innosti v jimi vedenych Céstech spolecnosti. Nasledna,
taktéz dvoudenni, ¢ast, ktera je zaméfena na seznameni se s vyrobou, pfi némz jsou
predstavovany ftediteli zdvodu vybrané vyrobni procesy a vyrobky, je spojena
S prohlidkou zavodu.

Rozvojovy program Medikalni kompetence obsahuje zakladni udaje o
spolecnosti. V sudych letech 2008, 2010 je zaméfen na ziskdni a ovéfeni znalosti
vyrobkil spole¢nosti a jejich pouziti. Zaméstnanci jsou v ramci znalosti rozdéleni do
n¢kolika kategorii. Zakladni medikalni zpuasobilost, kterou lze od roku 2009
absolvovat formou e-learingového Skoleni nebo formou prezenéni, obsahuje obecné
udaje o vyrobcich. Zaméstnanci jsou rovné€z seznameni s tim, na které kolegy,
respektive oddé€leni, se obratit, budou-li potfebovat odbornou radu, jak postupovat v
ptipadé¢ svych vlastnich zdravotnich potizi nebo potizi svych rodinnych piislusniki a
znamych. Prezencni Skoleni pro délnické profese byla v roce 2010 zaméfena na
zdravotnickou vybavu dovolenou a na informace, kde konkrétni zdravotnické
vyrobky lze zakoupit. V roce 2012 byli délnici seznamovani s pouzitim vyrobk,
které sami vyrabi. Lektofi - zdravotnicky personal opera¢nich salti nemocnice,
vysvétlovali, jak je ktera ¢ast operaéniho kryti nebo medikalniho setu dulezita, jak

nékteré kvalitativni nedostatky mohou negativné ovlivnit pritbéh operace. Cilem bylo
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nejen seznameni se samotnym pouZzitim vyrobki, ale také s dopady nekvalitnich
vyrobkll na pacienta pii lékaiském zdkroku. Vyzdvihovéna byla diilezitost takovych
detailti, jako je spravné nalepeni panacka na operacni kryti, tzn. dalezitost prace
nalepky a musi jej umistit pokazdé¢ stejné, spravné.

Vyssi znalostni uroven medikalni kompetence je urend zaméstnancim, kteti ptijdou
do styku se zadkazniky spolecnosti, tj. odd¢leni obchodu, marketingu, call centra.
Nejvyssi  znalostni urovenn Skoleni je wurCena obchodnim reprezentantim —
specialistim. K dispozici v pruabéhu 3 mésici maji 86 studijnich materiala
a zamé&stnanci, ktefi maji IPR, se mohou ucastnit i prezencnich Skoleni, ktera jsou
vedena primarn¢ za ucelem vstupniho zaSkoleni obchodnich reprezentantt.

V lichych letech 2009 nebo 2011 je program medikélni zplsobilosti opét povinny
pro vSechny zaméstnance a je zaméfen na ziskani ¢i osvojeni znalosti a dovednosti
spojenych s poskytovanim prvni pomoci. Tato ¢ast programu neni obsahové ¢lenéna
do znalostnich urovni. Zaméstnanci s pfistupem k internetu si mohou zvolit formu
Skoleni. Mohou absolvovat prezencni kurz s praktickym nacvikem nebo se mohou se
vzdélat pouze teoreticky, e-learningovym kurzem prvni pomoci. Kli¢ovi zaméstnanci
nejsou za tuto lektorskou ¢innost nijak odménovani, sdileji své znalosti s ostatnimi v

pracovni dobé&, v ramci svych pracovnich povinnosti.

Talent management

Ve spolecnosti je realizovan jiz nékolik let program Talent management.
Zpocatku byl organizovan napfi¢ dcefinymi spole¢nostmi plsobicimi V Evropé.
pisobici v CR. Od roku 2010 je program vyhlasovan jednou za dva roky, a to jako
dvoulety a jen pro zaméstnance spolednosti podnikajicich v Ceské republice a na
Slovensku. Do programu Talent managementu se muze pfihlasit zaméstnanec
prostfednictvim nominace ze strany svého nadfizeného. Iniciativu musi vyvinout
zamé&stnanec sam. Timto je jiz od samého pocatku program jedine¢ny. VSichni
Gidastnici jsou vnitiné motivovani k participaci. Uastnik neni osloven a vybran
spolecnosti, tak jak je tomu ve vSech spolecnostech, které se ucCastnily projektu
»Benchmarmingu 2012 — rozvojové programy a nastroje pro meéfeni efektivity
vzdélavani organizovaného pod zasStitou spoleCnosti GE Money Bank. Mezi

podminky, které musi uchazec o ucast v programu talent managementu ve vybrané
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spolecnosti splnit, patii neabsolvovani tohoto programu v minulosti, zaméstnanecky
pomér v délce trvani do tii let a vek do 40 let. PfihlaSeni jsou pozvéni na jednodenni
assesment centre, kde jsou sledovany mimo jiné napi. komunika¢ni dovednosti a
tymovost, prostfednictvim hrani roli a plnéni tkoli. S kazdym nominovanym vede
rozhovor péti¢lenna porota, kterd se sklada z teditele lidskych zdroji, manazera pro
rozvoj a vzdélavani, manaZera interni akademie, manazera pro odmeénovani a
personalni controlling, personalistky, ktera zastieSuje program Talent managament.
Porota zjist'uje konkrétni motivatory pro absolvovani programu talent management,
ucastnikiv vybér mentora a oblast rozvoje. Mezi podminky zafazeni do programu
patii také vybér a souhlas mentora, skterym bude ucastnik programu Talent
management feSit néktery z ukold nebo projektl, ktery pomuize mentorovi v jeho
praci nebo bude prospéSny pro spolecnost. Komunikaci mezi mentorem a
potencidlnim ucastnikem pied zahdjenim programu zprostiedkovava specialista
oddéleni lidskych zdroja, ktery cely program organizuje. Vytipovani mentoii hodnoti
projekty na kterych by chtéli uchazeéi o Gcast v programu pracovat. Omezujicim
faktorem mutZze byt pro uchazefe velky pocet zdjemcli o memorovani jednim,
konkrétnim, vybranym mentorem, jehoz Casova kapacita nestaci pokryt vSechny
pozadavky. Pti vybéru uchazect do programu hraje roli mimo jiné také tymovy duch
kazdého jednotlivce, protoZze celd skupina se n€kolikrat do roka schéazi a je nutna
spoluprace jednotlivych ¢lent pfi realizaci tréninkd. Program ma od 10 do 12
ucastnikli. Pravidelné¢ se stavd, ze neni vyhovéno nékolika Zadatelim o tucast
Vv programu. Kazdému netspéSnému zadateli o ucast je dana individualni zpétna
vazba. Na program Talent management jsou planovany prostfedky centralné,
oddélené od ostatnich zdrojti a spravuje je personalistka spolec¢nosti.

V priibéhu programu absolvuji G€astnici sérii Skoleni a tréninkl s peclivé vybranymi
lektory. Dale schiizky s mentorem, které vedou ke zdarnému ukonceni tkolu nebo
projektu, ktery je na zavér programu prezentovan piedstavenstvu. Skladba tréninki a
Skoleni pro Uc¢astniky Talent managementu je vzdy, pro kazdou skupinu, jedine¢na.
Program pro kazdou skupinu je utvaren na zdkladé vystupll z assesment centre.
Navic jsou vSichni vybrani ucastnici osloveni s Zzadosti o specifikaci svych
individualnich rozvojovych potieb a pfani. Program samotny je vysledkem
harmonizace pfani, pozadavkll a rozvojovych potieb ucastnikii na jedné stran¢ a
kompromisem mezi potfebami spolecnosti a finan¢nimi prostfedky uréenymi na

Talent management na strané¢ druhé. S absolventy programu se vSak dale
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systematicky nepracuje. Neni pro né pfipraven zadny dal$i rozvojovy program,

nepocitd se s nimi v rdmcei nastupnictvi.

Nasledovnictvi - nastupnictvi

Zrozhovori s vedoucimi zaméstnanci spolecnosti vyplynulo, Ze se nefesi
koncepéné, napfi¢ celou spolecnosti, nasledovnictvi. Pouze nékteti osviceni vedouci
zamestnanci si vychovavaji mezi svymi podiizenymi nasledovniky, aniz by

nasledovnici o tom védéli. Oddéleni lidskych zdrojt tuto problematiku nefesi.

Diskuse k diléimu cile ¢.1

Na zékladé polostrukturovanych rozhovort se zastupci tii dcefinych spolecnosti
jedné mezindrodni spole¢nosti je popsana charakteristika systému hodnoceni vykonu
a rozvoje. Systém hodnoceni je vizualizovan obrazkem, ktery obsahuje jednotlivé
prvky systému hodnoceni a jejich ¢asovou navaznost v pritbéhu jednoho roku.

Bylo zjisténo, ze spolecnosti pouzivaji k hodnoceni vykonu propracované nastroje.
K zaznamu hodnoceni pouzivaji vlastni, na miru vytvofeny PMS. Kli¢ové cile a
aktivity, za které jsou jednotlivci hodnoceni, jsou kaskadovany ze strategickych cili
spolecnosti prostfednictvim BSC. Hodnoceni vykonu probihd na vSech stupnich
fizeni, ve vSech oddé€lenich, 1 kdyZ mezi systémem hodnoceni pro délnické pozice a
systtmem hodnoceni pro ostatni zameéstnance je rozdil. Systém hodnoceni
délnickych pozic se mezi jednotlivymi vyrobnimi zavody lii. V této disertacni praci
nejsou specifika hodnoceni délnickych pozic obsazena, ani nebyla blize zkoumana.
Pii plnéni dilciho cile €. 1 byl hlavni zfetel bran na systém hodnoceni vykonu
zaméstnanci mimod¢lnickych pracovnich mist.

Spole¢nost k hodnoceni kompetenci, které nazyva zpusobilostmi, pouziva
excelovské formuldfe. Hodnoceni kompetenci probiha jednou ro¢né. Vystupem z
hodnoceni kompetenci je ro¢ni rozvojovy plan. Ro¢ni rozvojovy plan je stanoven jak
na arovni celé spolecnosti, tak 1 na urovni jednotlivce a je také na jednotlivce
rozpoctovan. Dle pracovniho zafazeni se odviji vySe ro¢niho rozpoctu jednotlivce na
rozvoj a vzdélavani. V ramci ro¢niho cyklu hodnoceni kompetenci piedchazi
hodnoceni zptisobilosti jeS$t€¢ hodnoceni nadfizenych. Vystup z hodnoceni
nadfizenych by mél byt impulsem pro hodnocené nadtizené, kteii by si méli sami,

uvédoméle a dobrovolné, vzit z hodnoceni svymi podiizenymi ponauceni a pracovat

144



na sob¢é. Vystup mohou pietransformovat do podoby rozvojové aktivity
zakomponované¢ do svého rozvojového plénu pro nésledujici rok ¢i 1éta. Ve
spole¢nosti neexistuje nastroj, ktery by vyuzil vysledku jak hodnoceni vykonu, tak i
hodnoceni kompetenci.

Vzhledem k tomu, Ze hodnoceni kompetenci izce navazuje na rozvojovy plan
spoleCnosti a ovliviluje rozpoctové i obsahové rozvojové aktivity, je pfi plnéni
dil¢iho cile ¢. 1 vénovana pozornost i specifickym skupindm zameéstnanci a
programim. Programy pfipravované a realizované jsou rovnéz finan¢n¢€ narocné a
obsahové propojené s individudlnimi rozvojovymi plany. Z rozhovort vyplynulo, Ze
ve spolecnosti je identifikovana skupina zaméstnanci, jejiz ¢lenové jsou nazyvéni
klicovymi zaméstnanci. Pfesné¢ dand pravidla vSak umoznuji, aby mezi klicové
zaméstnance byl zatazen i jedinec, ktery formalné vSechny podminky spliuje, ale
jehoz znalosti nemusi jesté plné odpovidat kompetenénim pozadavkiim na misto,
které zastava. Podil klicovych zaméstnanci se pohybuje kolem 10 %.

Ve spolecnosti existuje dvoulety program nazvany Talent management, ktery je
uren zaméstnancim vSech tfech spole¢nosti, jejichz zastupci byli v ramci
napliovani cile ¢. 1 osloveni a byl s nimi veden rozhovor. Zaméstnanci se sami hlasi
0 Ucast v programu a jejich nominaci schvaluje pfimy nadfizeny. Tento piistup je na
poméry zaméstnavatelt v Ceské republice zcela jedinedny. Zaruuje, Ze se programu
ucastni pouze sebemotivovani zaméstnanci. Nominovani prochdzi vybérovym
fizenim v podobé assessment centra. Spole¢nost se systematicky nevénuje
nasledovnictvi, nasledovnictvi. Této problematice piikladaji vahu pouze néktefi
vedouci zaméstnanci. Sami si vytipovavaji a vychovavaji své nasledovniky. V ramci

vysledku dil¢iho cile €. 1, byly zodpovézeny vyzkumné otazky €. 1 az 4.

Vysledky diléiho cile €. 2
Diléi cil €. 2 Analyza pouzivani nastroje hodnoceni, zohlediujici vztah mezi
kompetencemi a vykonem v rizné velkych spole¢nostech napti¢ riznymi obory, od

finan¢nictvi po vyrobu.

Pro splnéni dil¢iho cile ¢. 2 byl sestaven, otestovdn a nasledn¢ upraven
dotaznik, ktery je zaroven i osnovou polo strukturovaného, fizeného rozhovoru. Diky
testovani dotazniku a prostfednictvim rozhovoru se zastupcem malé spole¢nosti jsem

zjistila, Ze nastroj neni uplatnitelny v malych spole¢nostech. To vyplynulo také
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z naslednych rozhovori s respondenty piedstavujici velké spolecnosti. Dle
respondentl se da u malych spolecnosti predpokladat vzajemné znalost zaméstnanc,
vychézejici z kazdodenniho pracovniho styku, nezaklddajici potiebu prace
s nastrojem hodnoceni tohoto typu. Mezi nejveétsi bariéry uziti nastroje patii
neexistence hodnoceni kompetenci ¢i zpusobilosti, dale neochota investovat do
rozvoje zaméstnancti, a tudiz neexistence prostifedkd, které by mohly byt dle nastroje
efektivnéji realokovany. Piedpokladam, ze stejné piekazky, které brani zavedeni
nastroje v malych spolecnostech, budou branit zavedeni a vyuzivani nastroje také ve
sttedné velkych spolecnostech, tj. do 250 zaméstnancl, a to na zakladé¢ dvou
rozhovorti. Ani v jednom z rozhovora se zastupci dvou stfedné velkych spolecnosti
nebyly otazky tykajici se bariér pifi zavadéni ndstroji jednoznacén€¢ a zaroven
publikovatelné zodpovézeny. Nicméné rozhovory potvrdily mij piedpoklad, Ze
S rostoucim poctem zameéstnancti se zvysuje potieba jejich kategorizace na zaklade¢
dosahovanych vykonli a soucasnych i1 potencidlné¢ dosazitelnych kompetenci. Po
zminénych rozhovorech s respondenty zastupujicimi malé a stfedni spolecnosti jsem
se zaméfila jiZ jen na spole€nosti velké. Vytipovala jsem velké spolecnosti, u nichz
jsem na zaklad¢ referenci a osobnich formdalnich i neformalnich vztahli se
zameéstnanci predpokladala ochotu podé¢lit se 0 ndzory. Méla jsem na zieteli dosazeni

cile této disertacni prace.

Nasledovala osobni setkani se zastupci spolecnosti s prosbou o spolupraci a
také rozeslani zadosti zastupcim vytipovanych spole¢nosti, vyzyvajicich k
participaci na hodnoceni moznosti implementace nastroje hodnoceni v jejich
organizaci. Telefonické kontaktovani pisemnou Zadosti oslovenych zéstupct
vytipovanych spolecnosti nevedlo k rozhovoriim, které by pfispély k dosaZeni
vyty&eného cile. Proto nejsou dale zmifovany. Rizené, polostrukturované rozhovory
byly vedeny od roku 2010 do roku 2013. Vzhledem k tomu, Ze pocet spolecnosti
s jejichz vedoucimi zaméstnanci a zaméstnanci odpovédnymi za rozvoj a vzdélavani
dosahl nizkého poctu, a zaroven vzhledem k tomu, ze spolecnosti nechtéji zvetejnit

vSechny skutecnosti, jsou odpovédi dotazovanych zpracovany volné, viz nize.

Rozsah identifikace spolecnosti za ucelem publikovani byl odsouhlasen pfii
rozhovoru samotném. Z etickych diavodi jsou uvadény jen ty identifikujici udaje,
s jejichz publikovanim zéstupci spole¢nosti vyslovné souhlasili. Rozsah udaji

poskytovanych jednotlivymi spolecnosti se znacné 1isi. V této prace u kazdé ze
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spole¢nosti uvaddim vzdy plny rozsah poskytnutych informaci, odsouhlasenych k

publikovani.

Prepis zaznamu rozhovorii doplnény o ziskané materialy od respondentt.

1. spolecnosti je zahranicni spolecnost puisobici v sektoru sluzeb. Pocet zaméstnanc
spolecnosti se v ramci jednotlivych let pohybuje kolem 20. Je proto v jednom roce
zafaditelna mezi stiedni a nésledny rok mezi malé spolecnosti. V okamziku vedeni
rozhovoru byl pocet zaméstnancti 17, s majitelkou 18, a tudiz je v ramci disertacni
prace mezi spole¢nost zafazena spole¢nosti malé. Rozhovor byl veden s majitelkou.
Ta zna vSechny svoje zaméstnance osobné, sama je vybirala, osobn¢ vedla ptijimaci
vybérové fizeni sklddajici se z osobniho rozhovoru a praktické casti, ve které
uchaze¢ musi prokdzat dovednosti potfebné pro vykon price na dané pracovni
pozici. Hodnoceni vykonu se provadi na mési¢ni bazi a je spojené s odménovanim.
Jednim z hlavnich kritérii hodnoceni je spokojenost klientli, které zaméstnanec
obslouzil, jejich pocet a rozsah provedené prace pro klienta. Respondentka je s
nékterymi vybranymi zdkazniky v pravidelném kontaktu. Pfipadné vykyvy v kvalité
prace odvedené zaméstnancem fte$i okamzité. Spole¢nost nepodporuje rozvoj
dovednosti zaméstnancli, nebot’ do pracovniho poméru piijme jen ty, jejichz
dovednosti a komunikacni schopnosti jsou jizZ na vyhovujici urovni. Respondentka
nevidi diivod, pro¢ by méla vést jakykoli pisemny zdznam o dovednostech a
schopnostech svych zaméstnanci a jejich rozvoji. Na jejich rozvoj nevynaklada
zadné prostiedky a v této zaméstnanecké politice chce 1 nadale pokracovat. Ma
vytipované zaméstnance, ktefi by v budoucnu mohli zastdvat odpovédné&jsi praci,
rozhodné vSak nemohou byt zafazeni dle existujicich definic mezi talenty nebo

nasledovniky.

2. spolecnosti je mezindrodni spolecnost obchodujici s palivem. Spole¢nost
Ize zatadit mezi stiedné velké spolednosti. Reditel pro lidské zdroje ma jen jednoho
zamé&stnance na polovicni uvazek, ktery se stard o organizaci vzdélavani. Oddéleni
rozvoje a vzdélavani neexistuje. V ramci Ceské republiky ma spoleénost malo
zaméstnancll na pozicich, pro které by meélo smysl zavadét navrhovany zptlisob

hodnoceni. Rozvojové programy jsou pro vSechny stejné, vzdy napii¢ oddélenimi

byvaji nabizeny aktivity, ucast je na bazi dobrovolnosti. Zaméstnanci se sami hlasi
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na odbornd skoleni potfebna pro vykon jejich prace. Spolecnost nemé individudlni
plany rozvoje. Vykon zaméstnanct je pravidelné hodnocen. Model hodnoceni je pro

n¢ v soucasné situaci nepouzitelny.

3. spolecnost je mezinarodni vyrobni a obchodni spolecnosti S obuvi, jedna ze
dvou oslovenych obuvnickych spolecnosti. Pouziva model kompetenci a hodnoti
pravidelné pracovni vykon. Pro hodnoceni pouzivaji nadfizeni zaméstnanci matici,
do niz zatazuji své podiizené na zakladé jednoduchého klice, a to bud’ spliuje, nebo
nespliiuje, at’ se jednd o kompetence, nebo vykon. Jediné, ¢eho se maji hodnotitelé
drzet, je povinné procentualni rozdéleni zaméstnancti mezi ¢tyfi kvadranty S tim, ze
procento neni dano pro jednotlivé kvadranty fixné, ale jako rozmezi. Tak, jak je

uvedeno v tabulce Tab. 5.

Tab. 5: Procentualni distribuce hodnoceni a zakladni rysy chovani, které lze od

zamé&stnance ocekavat (Zdroj: vlastni prace)

Oznaceni | Povinna Jaké chovani lze | Doporucené personalni
kvadrantu | distribuce od zaméstnance | opatieni vuci zaméstnanci

hodnoceni [%] | o¢ekavat

A 65 az 75 Stabilita vykonu | Stabilizuj

B 5az 15 Aspirace na Motivuj
dalsi rozvoj ¢i
rist at’ jiz

v oboru nebo

mimo néj

C 0az5s Potencial Rozvijej
k rozvoji

D S5az 15 Nizky pracovni | Identifikuj a optimalizuj
vykon

Obecné rozlozeni procent zdlezi na tom jakou ma spolecnost podnikatelskou
strategii, na stafi organizace a fazi vyvoje, na tom, Vjak inovativnim prostiedi
spole¢nost podnika.
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Diky hodnoceni zaméstnancii dle dvou méfitek lze sestavit matici, kterd ma ctyii

kvadranty, viz Obr. 10.

Procentudlni zastoupeni zameéstnancii v jednotlivych kvadrantech je

dano

podnikatelskou strategii, stafim organizace, inovacnim prostfedim, vyvojovou fazi,

ve které se spolecnost nachazi.

Ke stabilizaci byva uréeno 65 az 75 % populace, aspiraci na dal$i rozvoj miva

5 az 15 %, v kvadrantu s nizkym vykonem a vysokym potencialem jsou zam¢stnanci

vhodni k dal§imu rozvoji a tvofi 5 az 15 %. Zbytek populace, pohybujici se do 5 %,

je nutné identifikovat a jeho stav optimalizovat.

» JA B
=
A § Dlouhodoba Rist a posilovani spolecnosti
~ '3  stabilita a spolehlivy

% % vykon Aspirace na dalsi rozvoj ¢i rist at’
w2 jiz v oboru nebo mimo néj

>

>

= o

2 S STABILIZUJ MOTIVUJ
Q

s »

) »D* »C

1

B i . Rést a posiloviini sooletosti

g = Nizky pracovni Vylfon, bez ust a posilovani spolecnosti
4 E potencialu k rozvoji
;‘ © Potencial k rozvoji, ale nizky pracovni
= ﬁ vykon, diivodem miize byt

% 5 IDENTIFIKUJ A novackovstvi v oboru nebo pozici
S £ OPTIMALIZUJ ,

& ROZVIJE]
A=

Nema Ma

Potencial k rozvoji — pfedpoklad vyssich budoucich vykont

Obr. 10: Ctyikvadrantova matice (Zdroj: vlastni zpracovani materiali spole¢nosti)

Vhodnym setazenim lze ziskat ptehled nejen o jednom tymu, jednom oddéleni, ale i

o0 zatazeni zaméstnanctu jedné divize, jak ilustruje Obr. 11 Rozdé€leni zaméstnancu

divize
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Reditel

-- Zamestnanec A Zaméstnanec B

Zameéstnanec D Zamestnanec C  Zameéstnanec D Zamestnanec C

ww Zameéstnanec A Zaméstnanec B

Zameéstnanec D Zamestnanec C  Zamestnanec D Zameéstnanec C

Obr. 11: Rozdéleni zamé&stnanct divize (Zdroj: vlastni zpracovani materialti

spole¢nosti)

Obdobnym zptisobem Ize ziskat prehled o celé spolecnosti, jak dokladuje obrazek
Obr. 12.

Generalni reditel

Reditel

_— Zaméstnanec A Zaméstnanec B mm

Zaméstnanec D Zaméstnanec C  Zaméstnanec D Zaméstnanec ¢ Zaméstnanec D Zaméstnanec C

Reditel

_— Zaméstnanec A Zaméstnanec B mm

Zaméstnanec D Zaméstnanec C  Zaméstnanec D Zamdstnanec ¢ Zaméstnanec D Zameéstnanec C

Obr. 12: Rozdé€leni zamé&stnancl spolecnosti (Zdroj: vlastni zpracovani materiala

spole¢nosti)
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Spolecnost identifikuje kli¢ové zaméstnance. Ma rozvojové programy zameétené na
talentované zameéstnance. Zameéstnava interni lektory, ktefi trénuji predevSim

zamestnance pracujici pfimo v obchodech s obuvi.

4. spolecnosti je mezindrodni spolecnost nakupujici a prodavajici obuv,
druha ze dvou oslovenych obuvnickych spolecnosti. Nastroj hodnoceni shledal
zastupce spole¢nosti jako pouzitelny, a to piimo v té podobé, jak mu byl predstaven.
Vzhledem k tomu, Zze ve spole¢nosti je jiz GspéSné zaveden a praxi provéien jiny
systém hodnoceni a nastroji, nevidi divod ke zménam, a tudiz ani k implementaci

navrhovaného néstroje.

Spoleénost podnika v oblasti maloobchodu s obuvi jak v Ceské republice,
tak 1 a na Slovensku. V téchto dvou zemich zaméstnava témér 800 zaméstnancu.
Matetska spolecnost sidlici v Némecku nastavila procesy tykajici se lidskych zdroja i
pro své dcefiné spolecnosti. Rozvojové a vzdélavaci aktivity jsou jednoduse a jasné
definovany. Jejich obména je mozna pouze v souvislosti s jinym legislativnim
ramcem podnikani, zejména pak v oblasti zdkoniku prace. Ceska &ast je rozdélena na
dvé divize.

Dle respondentky: "Jedna divize generuje Cisla. Sem patifi obchodni
oddéleni, marketing, expanze, rozvoj lidskych zdroji. Druhd divize kontroluje ¢isla.
Ve druhé jmenované divizi je finan¢ni odd¢leni, kontroling, revizofi, auditofi,

personalisté a mzdové tcetni.” Dotazovand byla ochotnd sdélit a publikovat
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informace pouze za Cast divize, kterou oznacila za divizi generujici Cisla. Jeji

struktura je naznacena obrazkem Obr. 13.
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Obr. 13: Schéma struktury slozeni zamé&stnancti v divizi, kde pocetné prevazuje

obchodni oddéleni. (Zdroj: vlastni prace dle materiali spolecnosti)

Zastupci vedouci prodeje a prodavaci pracuji jen na casteCny uvazek v
razném rozsahu od 0,5 do 0,9. Tito zaméstnanci tvofi témér 60 % vSech

zameéstnancu.

Asistenti prodeje jsou potencialnimi vedoucimi prodejny. To jsou ti, kdoz

jsou zafazeni do programu, ktery je chapan jako talent management.

Vedouci pozice jsou obsazovany z internich zdroji. Vedouci zaméstnanci
nejprve sami prosli pozicemi na nizsich stupnich organizacni struktury, a pokud tam
byli GspéSni, mohli postoupit na kariérnim zebficku v ramci spolecnosti vySe.
Uspé&snost znamena v prvé fadé vykonnost. Vykon je hodnocen 5 kritérii. N&které
z kritérii jako je naptiklad obrat je méfeno a hodnoceno na denni bazi. Jina kritéria

maji periodicitu hodnoceni az pil roku.
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Ptlro¢ni cyklus maji rozhovory, pii nichz si dava vzéjemnou vazbu nadiizeny
s podfizenym. Rozhovory probihaji v lednu a v ¢ervenci. Respondentka zduraznuje
predevSim uplatiiovani principu transparentnosti hodnoceni a vysokou miru
informovanosti nadfizené¢ho, hodnoticiho, zaloZzenou na uzkém pracovnim vztahu

S podfizenymi, tedy hodnocenymi zaméstnanci.

Diky dobrému hodnoceni miize zaméstnanec béhem 2 az 3 let dosdhnout postupu.
Vétsina tréninku probihd on the job. Teprve na vysSich pozicich, tzn. vedouci
prodejny, jsou zaméstnanci $koleni také v oblastech soft skills, jako je motivace

zaméstnancl, komunikace.

Individualni plany rozvoje jsou tvoieny pouze pro regionalni vedouci prodeje a
jednatele. Individualni plany rozvoje sestavuje zastupce oddé€leni s piimymi
nadfizenymi.

Individualni kou¢ink nema zadny ze zaméstnancu.

,Personalni zalezitosti délaji vedouci zaméstnanci sami. Vzhledem k tomu, Ze sami
prosli vycvikem on the job, maji jasnou pfedstavu o kompetenénich pozadavcich

kladenych na jednotlivé pozice a o pozadavcich na vykon,* cituji respondentku.

Teprve jestlize zaméstnanec s vysokym vykonem, na stavajici pozici, dosahl diky
rotaci a on the job trainingu zhruba stoprocentni irovné v pottebnych kompetencich
pro vykon dané prace, za€ind u n€ho vedouci zaméstnanec podporovat také 1 jiné

kompetence potiebné pro vyssi pozici.

Témeét vSichni zaméstnanci zastdvajici pracovni mista vedoucich prodejen
mohou byt povazovani jak za klicové zaméstnance, tak 1 za talenty, ale také za
nasledovniky. Pro tuto c¢éast spolecnosti je obsah pojmu talent a nasledovnik

identicky. VSechny talenty vede spole¢nost jako manaZerské talenty.

Knowledge management je dotazovanym vedoucim zaméstnancem oddéleni
lidskych zdrojii chapan pouze jako jednorazovy projekt, ktery pilotné probéhl jen

v Ceské republice. M&l formu $ampionatu, ve kterém byly obsaZeny prvky zébavy.

5. spolecnosti je mezindarodni spolecnost vyrabejici elektroniku. Zastupce
vyrobce elektroniky, velké spolecnosti, vidi néstroj hodnoceni jako pouzitelny.
Vzhledem ktomu, Ze ve spoleCnosti je vétSinova Cast rozvojovych programu

MV

nafizena a unifikovdna ze strany matetské spole€nosti, a to napfi¢ vSemi dcefinymi
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spole¢nostmi, je vyuzitelnost nastroje hodnoceni pro alokaci finanénich prostiedkt
uréenych k rozvoji zaméstnanci omezena. Snaha o standardizaci ze strany mateiské
spolecnosti zasahuje az do vybéru dodavateli rozvoje a vzd€lavani. Dle
respondentky to paradoxné vede k neptenositelnosti ideji ne¢kterych programt, a to
pro neochotu pfizptisobit program ryze specifickym podminkam dcefinych

spole¢nosti.

V minulosti byli zaméstnanci spole¢nosti na zakladé¢ nékolika méfitek

rozdélovani do kategorii, pro néz platily specifické rezimy personalni prace.

Jako podminku uplatnitelnosti nastroje hodnoceni, na zéklad¢ vlastnich
zkuSenosti, vidi respondentka v tom, Ze hodnotitelé sami budou mit v méfitcich
hodnoceni vykonu rozdéleni svych podtizenych do danych skupin. Hodnotitelé, tj.
vedouci zaméstnanci, by pak méli byt hodnoceni za dodrzeni ptedem daného

procentudlniho rozde¢leni svého tymu do jednotlivych kategorii.

6. spolecnosti je mezindrodni spolecnost s dcerinou spolecnosti piisobici
V Ceské republice, a to v oblasti financnictvi. V Ceské republice c¢itd 3300
zaméstnancl a hodnoceni zaméstnancti provadi pravidelné. Vysoce diverzifikovana

spole¢nost celosvétoveé zaméstnava vice nez 300 000 zaméstnancii.

Ackoli nepouziva kompeten¢ni model k hodnoceni zaméstnancti, ma identifikovano

pét hodnot, které sleduje a hodnoti
1. odbornost

2. externi zaméreni, tj. schopnost zacilit na zakaznika, zohlediiovat pii svém

konéani to, co se d¢je na trhu,

3. Zapojeni, tj. leadership, engagement, tymova prace a interaktivita
4. srozumitelnost, tj. zpisob komunikace, naslouchani, organizovanost
5. odvaha a predstavivost, tj. kreativita, pfindSeni inovaci, odvaha promluvit,

odvaha jit do rizika realizovat neznamé projekty, vyzkouSet nové.

Ke kazdé hodnoté¢ jsou specifikované kotvy chovani, které definuji, na které urovni
managementu je projevované chovani hodnocené jako nedostacujici, spliiujici nebo
ptrekracujici o¢ekavani.

Hodnoceni vykonu
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Vykonova kritéria jsou stanovena na zacatku kalendainiho roku. Strategické cile
zohlednuji jak ctyfi perspektivy BSC, tak navic jesté i ,,Compliance™ a kaskadovité
se rozpadaji az na KPI jednotlivcii. Ve spolecnosti se pouziva pouze anglicky termin,
ktery lze do CeStiny pielozit jako ,,dodrzovani. Jelikoz se spolecnost pohybuje na
velmi regulovaném trhu a je neustale dozorovana, jakékoli piekroceni pravidel, at’ jiz
pravniho predpisu, nebo jen internich pravidel, by mohlo vést k poskozeni dobrého
jména spolecnosti. Proto mezi hodnocena kritéria vykonu je zahrnuta také slozka
,Compliance“. Hodnoti se, ,,jak bylo vykonu dosazeno*. Kupiikladu zamé&stnanci v
odd¢leni lidskych zdroji maji mezi kritérii hodnoceni ,,procento soudnich sportu‘.
Skala hodnoceni vykonu ma jen tii hodnoty, a to: nesplituje o¢ekavani, spliiuje
oc¢ekavani a nejvyssi hodnoceni je piekracuje ocekdvani. Frekvence hodnoceni je
zavisla na oddé€leni a pracovni naplni jednotlivcd. Perioda mize byt jeden rok,
v ptipadé obchodnich zastupcii i Gtvrtleti. Ctvrtletni hodnoceni je sestaveno nha
zaklad€ rocnich cill, jejichz revize probihd jednou za pul roku. Pribézné vykonové
hodnoceni, které neni navazané na finan¢ni odménu, se uskuteciiuje jedenkrat tydne.
Ro¢ni hodnoceni vykonu probiha oddélené od nastavovani parametrii o¢ekavaného

vykonu pro dalsi rok. Hodnoceni vykonu je spjato s platovym riistem a bonusy.

Pro hodnoceni je vyuzivana elektronickd databaze. Hodnoceni probihd v nékolika

krocich:

1. sebehodnoceni podtizeného v elektronickém systému;
2. hodnoceni nadfizenym zaméstnancem v elektronickém systému,
3. pokud se sebehodnoceni zaméstnance a hodnoceni nadfizenym odliSuje, pak

je postoupeno Vramci hierarchie o stupent vySe ,,one over one“ a do hodnoceni
vstupuje nadfizeny hodnotitele. Pokud je sebehodnoceni a hodnoceni nadiizenym
zaméstnancem identické, tento krok je vynechén a z druhého kroku se pfistupuje ke

kroku ¢tvrtému;
4. osobni setkani nad hodnocenim mezi hodnocenym a hodnotitelem, tedy mezi
zamé&stnancem a pifimym nadiizenym.

Hodnoceni neni ukonceno, pokud oba ucastnici v elektronickém systému nepotvrdi,

ze se sesSli osobné.

Vysledkem hodnoceni péti hodnot tfibodovou Skalou a hodnoceni vykonu je

umisténi zameéstnance do jednoho z kvadranti devitikvadrantové matice. Dfive byla
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povinna distribu¢ni kfivka a vedouci zamé&stnanci museli ¢leny svého tymu umistit
hodnocenim mezi devét kvadrantii tak, aby dodrzeli povinna procenta pro urcité
kvadranty. Ten zaméstnanec, ktery se opakované ocitl v nejspodnéjsim, levém
kvadrantu, mél nejslabsi vykon a nejhor§i hodnoceni péti hodnot, ztratil
pracovnimisto. Spole¢nost od povinné procentudlni distribuce jiz odstoupila.
Procentudlni rozdéleni je nyni jen doporucenim, které ma vést k neustalému

zlepSovani portfolia zaméestnanct spole¢nosti.

Na zéklad¢ umisténi v kvadrantech jsou zaméstnanci nominovani a zapojovani do
rozvojovych programt a také odménovani. Jednou z moznosti je nominace do

programu ,,Talenti®.

Ve spolecnosti sleduji pocet hodin travenych rozvojem a vzdélavanim. Na jednoho
zaméstnance je zadouci mit v pribéhu jednoho kalendainiho roku primérné 5 dni
travnych rozvojovymi aktivitami, tzv. ,,Men days“. Do tohoto Casového useku se
nezapocitavaji aktivity, které jsou provadény v elektronickém prostfedi tzv. e-
learningu a naopak se zapocitavaji hodiny trdvené s mentorem ¢i koucem. Nékteti

zaméstnanci sehravaji roli kouce nebo mentora, aniz to maji v popisu prace.
Vybranym zaméstnanctim jsou sestavovany individualni plany rozvoje.

Je identifikovana skupina klicovych zaméstnanct, ktefi maji unikatni znalosti, které
nelze jednoduse kodifikovat. Sdileni informaci, se kterymi zachazi v databazich, je
sledovéano. Sledovani probiha naptiklad monitorovanim e-maild. Za timto Ucelem

jsou informace v databazich klasifikovany a monitorovany dle zafazeni.

Spolecnost ma pro své zaméstnance piipraveny rozvojove a talentové programy, pii
kterych vyuziva jak internich, tak i externich trenérti, a to jednak na odborné
dovednosti, jednak na soft skills. Externi tréninky a Skoleni tvoii cca 25 % celkového
poctu sledovanych hodin, které travi zaméstnanci rozvojem a vzdélavanim. Mezi
priority spolecnosti patii jak zminovany talent management, tak i rozvoj leadershipu
a planovani nastupnictvi. Mezi néstroje, které pouziva, patti 3602V, interni 1 externi
koucovani, interni rotace v ramci jedné divize, rotace v jiné divizi a zemi, stinovani,

mentoring, on the job trainig.

7. spolecnosti je mezindarodni spolecnost s dcerinou spolecnosti pusobici v Ceské
republice, a to v oblasti vyroby zdravotnického materidlu. Spolenost se velikosti

fadi mezi velké spolecnosti. Hodnotici systém spolecnosti je popsan v disertacni
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praci ve vysledcich dil¢iho cile ¢. 1. Spole¢nost uvazuje o zavedeni nastroje

hodnoceni.

8. spolecnosti je ceska spolecnost pusobici v oblasti vyzkumu a vyvoje novych
technologii a jejich aplikaci. Velikosti patii mezi stfedni spolecnosti. Spolecnost
nevyuziva nastroje hodnoceni kompetenci ¢i zpiisobilosti. Vedouci zaméstnanci
monitoruji dovednosti svych pfimych podfizenych individualné. Pokud zaméstnanec
uspesné zvlada slozitéjsi ukoly, k jejichz plnéni ma nadstandardné proaktivni pristup,
muze dojit k jeho kariérnimu postupu. Z pozice junior pies pozici, jejiZ nazev nenese
zadny privlastek, mize v ramci prace specialisty postoupit aZ na seniorskou pozici.
Kariérni postup je vazan i na posun v odménovani. Nabyvani novych znalosti a
dovednosti je ponechano na iniciativé kazdého jednotlivce. Individualni plany
rozvoje nejsou feSeny napii¢ spoleCnosti systematicky; je pouze na jednotlivych
nadfizenych, nakolik se vénuji svym podiizenym. A také na jednotlivych

podiizenych, jak pfistupuji ke svému rozvoji.

Hodnoceni vykonu je pfimo vdzdno na pohyblivou slozku odménovani.
Frekvence hodnoceni a vyplaty vykonnostni slozky mzdy se 1i$i v ramci jednotlivych
pozic. Radovi zaméstnanci jsou hodnoceni &tvrtletnd na zékladé Gtvrtletnich cild.
Vyplata je dle domluvy provadéna mési€né nebo ctvrtletné. Vedouci zaméstnanci
maji cile stanovené na ro¢ni bazi. Cile jsou vyhodnocovany prubézné, Ctvrtletné,
rozhovorem mezi vedoucim a zaméstnancem. Jednou ro¢né dochéazi k vyhodnoceni

ro¢nich cilti s pfimou vazbou na vyplatu variabilni slozky mzdy.

Ve spolecnosti jsou identifikovani klicovi zaméstnanci. Nasledovniky vytipované
nemaji. V ramci oddéleni vnitinich sluZeb, které hraje roli HR, jsou tii zamé&stnanci.
Pracovni naplni jednoho je rozvoj a vzdélavani zaméstnanct. Oficialné se knowledge
managementem nezabyvaji. O zavedeni nastroje hodnoceni neuvaZovali a ani

neuvazuji.

9. spolecnosti je mezinarodni vyrobni spolecnost s dcerinou spolecnosti piisobici
v Ceské republice. Spoletnost pisobici v Ceské republice patii mezi velké
spolecnosti. Ma zavedeny systém hodnoceni, ktery probihd na cCtvrtletni bazi.
Hodnocen je vykon. Na hodnoceni vykonu je vazano odménovani, které se promita

do mésicni variabilni slozky mzdy. Postupné, s aktualizaci popist prace, zavadi u
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jednotlivych pozic hodnoceni zptsobilosti, které je zaznamenavano do kvalifika¢nich
matic. Na sklonku roku 2013 existuji jiz kvalifikaéni matice pro délnické pozice,
V nichz jsou zpusobilosti obsazeny. Do konce roku 2014 by méla obdobny nastroj
zavést a zacit pouzivat 1 ostatni odd€leni spoleCnosti. Na zékladé mého
polostrukturovaného rozhovoru se zaméstnancem spolecnosti uvazuji 0 moznosti
zavedeni nastroje hodnoceni za i¢elem rozdélovani finanénich prostiedkli na rozvoj
a vzdélavani svych zaméstnancli. Pfipadnd implementace je vSak moznd az po

dokonceni projektu kvalifikacnich matic v celé spolec¢nosti.

Nejdalezitéjsi udaje, ziskané z polostrukturovanych rozhovori s respondenty
zastupujicimi jednotlivé spoleénosti, jsou uvedeny v tabulce Tab. 6: Pichled

spole¢nosti a v tabulce Tab. 7.

Tab. 6: Ptehled spole¢nosti (vlastni prace)
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1 |mala sluzby ano ano ne ne
2 | sttedni | obchod s palivem ano ano ne ne
3|velka | obchod obuvi ano ano ano ano
4|velka |obchod obuvi ano ano ano CasteCné
5|velkd |vyroba elektroniky ano ano ano ano
6 |velkd | finan¢nictvi ano ano ano ano
7|velkd | vyroba zdravot. materidlu ano ano ano ano
8 | stfedni | vyzkum a vyvoj technologii ano ano ne ne
9|velkd |vyroba ano ano ne ne
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Tab. 7: Pouzivani nastroje hodnoceni (vlastni prace)
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3|ano - ano
41ne ne ano
5|ano - ano
6 | ano - ano
7|ne ano ano
8| ne ne ne ve své spolecnosti
91| ne ano ano

Ze ziskanych udaji plyne, Ze vykon je hodnocen ve vSech uvedenych spolecnostech,
nehledé¢ na velikost, oblast plisobeni a obor. VétSinou je vykon hodnocen na
Ctvrtletni bazi a hodnoceni je vazano na odménovani. Kompetence jsou hodnoceny
jen u velkych spole¢nosti, a to ne u vSech. Pokud kompetence ve spolecnosti
nehodnoti, uvazuji o jejich hodnoceni nebo jiz zavadi néstroje, diky jejichz vyuZziti
zjist'uji schopnosti a odbornou zpusobilost zaméstnancti. Vedou 0 tom evidenci,
ktera bude slouzit nebo jiz slouzi k rozvojovym uceltim, tj. planovani rozvojovych
aktivit a prostfedkli k jejich realizaci. Nastroj hodnoceni, zohledfujici vztah mezi
kompetencemi a vykonem, je pouzivan vyhradné u velkych mezinarodnich
spole¢nosti, a sice u tii z Sesti uvedenych. Stiedné velké a malé spolecnosti nastroje

zohlediujici vztah mezi hodnocenim kompetenci a vykonem nepouZzivaji.

V ramci vysledku dil¢iho cile €. 2 byla odpoézena vyzkumna otazky ¢. 5.

Diskuse k dil¢imu cili ¢. 2
Hodnoceni kompetenci, pokud probiha, tak jen ve velkych spole¢nostech. Ackoli

nékteré spole¢nosti hodnoti ukazatele, které by se daly zahrnout do pojmu

kompetence, samy je takto nenazyvaji. Ve vSech spolec¢nostech, které se castnily
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vyzkumu, je hodnocen vykon. Hodnoceni vykonu probihd vzdy ze strany
hodnotitele, v nékterych spole¢nostech ma moznost vyuzit procesu hodnoceni také
hodnoceny, a to jak ve smyslu vyjadfit se i v SirSich souvislostech, jak bylo cilt
dosazeno, tak i v nejuzs§im hodnoceni hodnotitele, tzn. Ze pii hodnoticim rozhovoru
je vyzvan k hodnoceni samotného nadfizeného. Zaznamenani hodny je vyrok
jednoho finanéniho feditele: ,,Rekni mi, co si 0 mn& myslig, i kdyby t& to mé&lo stat

misto.

Pii hodnoceni vykonu, ,,CO*“ ma byt udélano, je v nékterych spole¢nostech také
hodnoceno, ,,JJAK* bylo cile dosazeno. Hodnoceni vykonu je spjato s odménovanim.
Hodnoceni znalosti schopnosti, dovednosti, postoji a deklarovanych hodnot, né¢kde
oznacované jako hodnoceni kompetenci, je svazano s rozvojem zaméstnanci. Pouze
nekteré velké nadnarodni spole¢nosti davaji vysledky obou hodnoceni do souvislosti
pomoci matice. Pouziva se matice bud’ ¢tyf, nebo devitiblokova. Pro ¢tyiblokovou
matici je vhodné pfirovnani k cernobilému vidéni svéta. Bud’ je vykon dostacujici,
nebo nedostateény a kompetence vyhovuji, nebo nevyhovuji, vzdy jen ano, nebo ne.
U devitiblokové matice existuje piechodovy stav mezi dvéma extrémy, ktery
mizeme nazvat z kratkodobého horizontu mozna ano a také mozné ne. Vzhledem
K tomu, ze pfechodovy stav nastava u dvou hodnoceni, vykonu a kompetenci, Ctyf

blokovéa matice se rozrista o dalSich pét stavli hodnoceni, na celkovych devét.

V piipadé propojeni hodnoceni do matice se pii hodnoceni pracuje také s tim,
v kterém kvadrantu byly vysledky hodnoceného v minulém a ptedminulém

hodnoceni.

Rozdily mezi spolecnostmi jsou také v nafizeni povinného rozdéleni tymu. Zatimco
Vv jedné spolecnosti pfistoupili k tomu, Ze nafidili hodnotitelim striktné procentudlné
rozdélit €leny tymu do kvadrantli, ve spolecnosti, kterd tento nastroj hodnoceni
pouziva jiz mnoho let, od nuceného procentualniho rozdéleni ¢lend tymu tzv.
»distribucni kiivky* ustoupili; stala se pouze doporuc¢enim, které neni kontrolovano.
Tam, kde se pouziva nucené¢ho procentudlniho rozdéleni zaméstnancti do kvadrantt,
nejsou pro distribuci zaméstnanci mezi kvadranty vynaSeny na osy ¢iselné hodnoty
vzeslé z hodnoceni jednotlivych parametrit hodnoceni, ale je na tivaze hodnotitele,

kam kterého zaméstnance ,,pocitoveé* zatradi.
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Vysledky dil¢iho cile ¢. 3
Dilci cil ¢. 3 Ovéreni vztahu mezi kompetencemi a vykonem na zakladée udaja

ziskanych ve vybrané spole¢nosti.

Testovani existence vztahu mezi kompetencemi a vykonem, zékladniho ptedpokladu
obecného modelu hodnoceni ve vytipované/vybrané spole¢nosti.

Potvrdi-li se vztah mezi kompetencemi a vykonem, je smysluplné investovat do
zamé&stnancu finan¢ni prostiedky s cilem zvySeni jejich kompetenci, aby to vedlo jak
ke zvySeni vykonu rozvijeného, "u¢iciho se" jednotlivce, tak celé spoleénosti.
Sledovan je vztah mezi vykonem jakozto zavislou proménnou a kompetencemi

jakozto nezadvislou proménou, vyjadieny regresni rovnici:

Yier) ~ Bo + By Xit + €

Koeficient hodnoceni vykonu kazdého zaméstnance se pohybuje
v rozmezi od 0 do 2. Hodnoceno je dosazeni cilu. Jednotlivym cilim je dle
dilezitosti a priorit pfidélena vaha. Soucet vah vSech hodnocenych cild je roven 1.
Nejhorsi vykon, ktery zaméstnanec miize podat, odpovidd hodnoceni 0, nejvyssi
vykon je pak ohodnocen 2. Celkové hodnoceni, které je vazenym prumérem hodnot
vykonu, nabyva kladnych Cisel a zaokrouhluje se na dvé desetinna mista. S timto
koeficientem je nasobena variabilni slozka mzdy.
Kazda kompetence/zptisobilost daného jedince je hodnocena na zakladé srovnani
aktualniho stavu kompetence/zpusobilosti konkrétniho zaméstnance s poZadavkem
pracovni pozice. Hodnoceni jednotlivé kompetence mize nabyt hodnotu 1, 2, 3, 4
nebo 5, pfiCemz hodnota 1 znamena neodpovida, 2 témét odpovidé, 3 odpovida,
4 mirn¢ prevySuje a 5 prevySuje. Hodnoty hodnoceni za jednotlivé zpisobilosti jsou
nejprve zprumérovany. Nejedna se o véazeny primeér. Jako aritmetické priméry
hodnot hodnoceni pohybujicich se mezi 1 a 5 vstupuji do vypoctu sledujiciho vztah

mezi kompetencemi a vykonem.
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Formulace a testovani hypotézy
Nulova hypotéza je formulovana nasledovné:

HO: Hodnoceni vykonu je nezavislé na hodnoceni kompetenci.

Oproti nulové hypotéze je postavena alternativni hypotéza:

H1: Hodnoceni vykonu je zavislé na hodnoceni kompetenci

Hodnoceni vykonu a zptsobilosti bylo v roce 2007 ve vytipované spole¢nosti
provedeno s piiblizné 400 zaméstnanci. Ze vSech zachovanych zdznamii z hodnoceni
bylo vybrano hodnoceni téch zaméstnancti, u nichz hodnoceni vykonu probé¢hlo také
Vv letech 2008 a 2009, aby mohlo byt provedeno srovnani hodnoceni kompetenci a

hodnoceni vykonu v nékolika po sobé& jdoucich letech na stejném vzorku.
V dal$im textu jiz bude popsan pouze vybérovy vzorek. Hodnoceni provedlo
22 hodnotitelll z 6 divizi. Bylo hodnoceno 110 zaméstnanct. Rozdéleni hodnotitelt

dle pohlavi je uvedeno v Tab. 8.

Tab. 8: Rozdéleni hodnotiteld dle pohlavi hodnotiteld (Zdroj: vlastni prace)

Absolutni ¢etnost Relativni Cetnost

hodnocenych, bez | hodnocenych, bez

Pohlavi hodnotiteli rozliSeni pohlavi rozliSeni pohlavi
Zena 37 0,34
Muz 73 0,66
Celkem 110 1,00

Zeny hodnotily kompetence u 37 zaméstnancti, 32 Zen a 5 muzi. Muzi
hodnotili kompetenci u 73 zaméstnancii, z toho bylo 53 Zen a 20 muzi.. Zeny
hodnotily pfiblizné tietinu zaméstnanc, muzi hodnotili pfiblizné¢ dvé tietiny

zamé&stnancu. Rozd¢leni hodnocenych dle pohlavi je uvedeno v Tab. 9.
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Tab. 9: Rozd¢leni hodnocenych dle pohlavi (Zdroj: vlastni prace)

Pohlavi hodnocenych Absolutni ¢etnost Relativni Cetnost
Zena 85 0,77
Muz 25 0,23
Celkem 110 1,00

Bylo hodnoceno 85 Zen a 25 muzt. Hodnocené Zeny tvoii vice nez tfi Ctvrtiny

hodnocenych zaméstnancti.

Data vstupujici do vypocti z hodnoceni kompetenci

Udaje z hodnoceni kompetenci, které prob&hlo v roce 2007, jsou tiidény dle
pohlavi Tab. 10. Tabulka obsahuje aritmetické priaméry hodnot hodnoceni,
maximalni a minimalni hodnoty hodnocent, t¥idéné dle pohlavi. Zena hodnotila Zenu
nejniz§im hodnocenim 2,85 a muze hodnocenim 3. Muz hodnotil nejnizSim

hodnocenim Zenu 2,43 a muze koeficientem 2,88.

Tab. 10: Hodnoty hodnoceni kompetenci v roce 2007, tfidéné dle pohlavi hodnotitele

a hodnoceného (Zdroj: vlastni prace)

Aritmetické pruméry Maximalni Minimalni

hodnot hodnoceni hodnoty hodnoty

hodnoceni hodnoceni

Hodnotitel | . y
- Zena | Muz | VSichni| Zena | Muz | Zena | Muz
Hodnoceny

Zena 329 [ 309 | 317 | 38 | 375 | 28 | 243
Muz 331 | 303 | 309 | 36 | 334 | 3 | 288
Vsichni 3,29 | 3,08 3,15 3,6 3,34 | 2,85 | 2,43

cv w7

hodnoceni dostala zena od hodnoticiho muze, a to koeficient 3,75. Také Zena
hodnotitelka hodnotila nejvyssi koeficientem Zenu, a to 3,80. Vyssiho hodnoceni
kompetenci dosahuji Zeny nehledé na pohlavi hodnotitele. Zeny hodnotitelky
hodnotily kompetence svych podfizenych hodnotami od 1 do 5 tak, ze vysledné

hodnoceni kompetenci za jednotlivce se pohybovalo v rozmezi od 2,85 do 3.8, tj.
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rozpeti 0,95, muzi hodnotitelé od 2,43 do 3,75, tj. 1,32. Muzi hodnotitelé, v
porovnani s Zenami hodnotitelkami, vyuzivali hodnotici $kalu vice. V praméru jako
kompetentngj§i vychazi pohlavi opa¢né, nez je pohlavi hodnotitele. Zeny hodnoti v
praméru kompetence zen na niz§i urovni nez kompetence muzii. Muzi hodnoti v
praiméru kompetence muzii na niz§i urovni neZ kompetence Zen. Zeny jsou v

priméru hodnoceny jako kompetentnéjsi nez muzi.

Data vstupujici do vypo¢ti z hodnoceni vykonu

Nize uvedené tfidéni dat se tykd hodnoceni vykond v letech 2007, 2008 a
2009. Hodnotici skala pro hodnoceni vykonu se pohybuje od 0 do 2. Primérné,
maximalni a minimdalni hodnoty hodnoceni vykont, tfidénych dle let, ve kterych
hodnoceni probéhlo, a dale téidéni dle pohlavi hodnotitele i hodnoceného obsahuje

Tab. 11. Nejvyssi praimérné hodnoty jsou zaznamenany v roce 2008.

Tab. 11: Hodnoty vykonu v letech 2007 az 2009, tfidéné dle pohlavi hodnotitele a

hodnoceného (Zdroj: vlastni prace)

Aritmeticky primér Maximalni Minimalni
hodnot hodnoceni hodnoty hodnoty
hodnoceni hodnoceni

Rok Hodnotitel
hodno- Zena | Muz | Vsichni | Zena | Muz | Zena | Muz

ceni Hodnoceny

Zena 1,37 (1,34 1,35 | 1,65 | 1,68 1 0,89
Muz 1,34 (1,33| 1,33 | 1,53 | 1,58 | 1,18 | 1,2
2007 V3ichni 1,37 [1,34| 1,35 | 1,65 | 1,68 1 0,89
Zena 151|154 153 | 1,77 | 1,86 | 1,13 | 0,94
Muz 1,37 | 1,43 | 1,42 1,68 | 1,77 | 1,14 | 0,27
2008 Vsichni 1,49 (151 15 | L77 | 186 | 1,13 | 0,27
Zena 1,26 1,37 1,33 | 1,59 [ 1,96 | 1,05 | 1,04
Muz 1,28 (1,26| 1,26 | 1,51 | 156 | 1,09 | 11
2009 Vichni 1,26 11,34 1,31 | 159 | 1,9 | 1,05 | 1,04

Vysoké primérné hodnoceni v roce 2008 u vSech a vSemi hodnotiteli, bez
ohledu na pohlavi hodnocenych, pravdépodobné odrézi tu slozku vykonu, kterd
predstavuje celospoleCensky vykon. Vysoky vykon, jehoz zaklad byl polozen 1 v
predchazejicich letech, byl vystifidan v roce 2009 vykonem nizS§im, coz miize byt

projevem nastupujici recese.
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Muzi pouzivaji nejvyssi hodnoty hodnoceni pro hodnoceni vykonu, a to jak u
zen, tak i u muzQ, a sice ve vsech tfech letech. Muzi hodnotitelé pouzivaji vetsi
rozpéti hodnoceni vykonu nez Zeny. Muzi pouzili nejnizsi hodnoceni 0,27 a nejvyssi
Zeny hodnotitelky, pokud pouziji vys§i koeficienty hodnoceni, tak jenom v piipadg,

ze hodnoti Zenu.

Data vstupujici do vypo¢ti, tfidéna jen dle let a hodnotiteli

Hodnotitelé¢ jsou za ucelem kodifikace oznafeni latinskymi verzalkami.
Vétsina hodnotitell ma na starosti pouze jen jedno oddéleni a to také hodnoti.
Vysoce postaveni hodnotitelé kodifikovani jako F a S hodnotili dvé sva oddéleni.
Oddg¢leni je v tabulce oznaceno feckym pismenem. Naptiklad oznaceni hodnotitele
S& znamena, Ze hodnotitel S hodnoti odd€leni &. Hodnotitel oznaceny jako F se
vyskytuje v tabulce dvakrat. Jednou, kdyz hodnoti oddé€leni y, je oznacen Fy,
podruhé, kdyz hodnoti oddéleni o, je oznaten Fw. Kodifikovany ptehled o poctech
hodnocenych z jednotlivych oddéleni, pfifazenych k jednotlivym hodnotitellim,

obsahuje Tab. 12. Podklady pro tabulku jsou ptilohou.

Tab. 12: Pocet hodnocenych a primérné hodnoty hodnoceni, rozdéleni dle

hodnotitel a oddéleni, bez rozliseni pohlavi zacastnénych (Zdroj: vlastni prace)

Hodnotitel Pocet Primérz | Primérz Primér z Primér z

hodnocenych | hodnoceni | hodnoceni | hodnoceni | hodnoceni

kompetenci | vykonu v vykonu v vykonu v

v roce 2007 | roce 2007 [ roce 2008 | roce 2009
Ir 3 2,96 1,24 1,55 1,37
Vo 5 3,31 1,26 1,45 1,24
Ao 3 3,51 1,46 1,65 1,45
Bo 2 3,29 1,12 1,61 1,41
Do 5 3,08 1,44 1,3 1,32
Fx 5 3,34 1,55 1,76 1,51
Fo 4 3,43 1,30 1,49 1,19
Go 5 3 1,48 1,58 1,38
Ho 1 3,16 1,33 1,52 1,39
Jy 3 3,15 1,42 1,45 1,23
Ky 4 3,06 1,41 1,44 1,26
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Hodnotitel Pocet Pramér z Primér z Primér z Primér z
hodnocenych | hodnoceni | hodnoceni | hodnoceni | hodnoceni
kompetenci | vykonu v vykonu v vykonu v
v roce 2007 | roce 2007 | roce 2008 | roce 2009
L& 10 2,84 1,26 1,43 1,09
My 5 3,13 1,36 1,54 1,25
NII 8 3,45 1,4 1,58 1,26
0& 1 3,06 1,26 1,39 1,07
Py 1 3 1,22 15 1,33
QII 5 3,34 1,48 1,52 1,26
Ry 11 3,08 1,29 1,43 1,27
S& 1 3,09 1,25 1,41 1,16
Sw 2 3,12 1,35 1,49 1,27
TII 9 3,01 1,3 1,51 1,22
Uy 2 2,88 1,29 14 1,12
W& 5 3,02 1,23 14 1,13
2y 10 3,27 1,37 1,59 1,83
Celkovy
soucet/aritmeticky
pramér z pramért 110 3,15 1,34 15 1,31

vvvvvvvv

prumérné hodnoceni kompetenci svému tymu dal hodnotitel L. Tento tym nalezi
k nejpocetnéjsim, ¢ita 10 hodnocenych zaméstnankyn. NejvySe hodnotil kompetence
svych podtizenych v roce 2007 hodnotitel A z oddéleni .

primérné hodnoceni svému tymu dal hodnotitel L z oddéleni &. Je to stejny tym,
¢itajici 10 hodnocenych, ktery odbrzel 1 nejniZsi primérné hodnoceni kompetenci.
Nejvyssi primérné hodnoceni vykonu v roce 2007 ma oddéleni m.

pramérné hodnoceni vykonu v roce 2008 svému tymu dal hodnotitel O z oddéleni &.

Nejvyssi primérné hodnoceni vykonu v roce 2008 ma oddéleni y.

cv v

v

cv v

v roce 2008 i v roce 2009. V celé divizi & je hodnoceno vzdy 17 zaméstnanch.
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Cv v

sledované roky, mé odd¢leni &. V divizi & hodnoti ¢tyfi hodnotitelé a vSichni Ctyfi
vzdy hodnoti své podiizené podprimérné.

Nejvyssi prumérné hodnoceni svému tymu dal hodnotitel Z z oddé€leni v
vroce 2008 i vroce 2009. Oddéleni hodnotitele Zma 10 hodnocenych

zameéstnankyn.

Hodnoty vstupujici do vypoctu za jednotliva hodnoceni jsou pfiblizeny v Tab.

13 medianem, modusem.

Tab. 13: Charakteristiky (Zdroj: vlastni prace)

Charakteristiky
Hodnoceni vykonu v roce 2007
Hodnoceni vykonu v roce 2008
Hodnoceni vykonu v roce 2009

Median
Modus

w
w |Q |Hodnoceni kompetenci v roce 2007

1,35 1,50 1,26
1,29 1,42 1,08

Nulovéa hypotéza je formulovana nasledovné:

Ho: Hodnoceni vykonu je nezavislé na hodnoceni kompetenci.

Oproti nulové hypotéze je postavena alternativni hypotéza:

Hi: Hodnoceni vykonu je zavislé na hodnoceni kompetenci

Data byla statisticky zpracovana programem "R", jehoz vystupy jsou v nasledujicich
tabulkach Tab. 14 a Tab. 15.
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Tab. 14: Vypocty (Zdroj: vlastni prace)

Rok

2007 2008 2009
Prisecik 0,901*** 0,884*** 0,512%**

(0,157) (0,219) (0,246)
Kompetence 0,142** 0,197** 0,235**

(0,049) (0,069) (0,079)
N 110 110 110
R? 0,0616 0,061 0,081

Poznamka:
Standardni chyby jsou v zavorkach, **p < 0,01, koeficient je signifikantni na setinu,
***p < 0,001, koeficient je signifikantni na tisicinu.

Tab. 15: Rezidua (Zdroj: vlastni prace)

Rok
2007 2008 2009
Min -0,455 -1,205 -0,286
1Q -0,049 -0,061 -0,137
Median -0,003 0,014 -0,051
3Q 0,064 0,094 0,086
Max 0,291 0,278 0,602

Regrese kompetence 2007 a vykon 2007

Rezidudlni standardni chyba 0,132 na 108 stupnich volnosti
F-test: 8,155 na 1 a 108 DF, p-hodnota 0,005151

Z vySe uvedeného je sestaven vztah vyjadieny rovnici regrese:
y; = 0,90109 + 0,14202 X; + e
Urcenti statistické vyznamnosti na zdklad¢ odhadu regresniho koeficientu byy
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Dvojnasobek standardni chyby < absolutni hodnota odhadovaného regresniho
koeficientu byy

2 x0.04973 < 0,14202

0,09946 < 0,14202

Regrese vystizend regresni funkci je statisticky vyznamna.

Na zakladé statistické vyznamnosti zamitdme nulovou hypotézu.

Testujeme - li T hodnota:

T hodnota > 2

2,8>2 pii & =0,05

Nulovou hypotézu o ptredpokladané nezavislosti mezi kompetencemi a vykonem
mizeme zamitnout, nebot’ p - hodnota Chi- kvadrat testu je mensi pii dané hladiné
vyznamnosti & = 0,05.

p-value: 0,005

Vzhledem k tomu, ze p-hodnota je mnohem mensi nez 0,01, zamitdme nulovou
hypotézu, ze f = 0. Tudiz existuje vyznamny vztah mezi proménnymi linedrniho
regresniho modelu.

Na zakladé p—hodnoty statistické vyznamnosti zamitame nulovou hypotézu.

Regrese kompetence 2007 a vykon 2008

Rezidualni standardni chyba 0,184 na 108 stupnich volnosti

F-test: 8,015 na 1 a 108 DF, p-hodnota: 0,005535

Rovnice regrese:

yi =0,88404 +0,19688 x;+ e

Urcenti statistické vyznamnosti na zdklad¢ odhadu regresniho koeficientu byy
Dvojnasobek standardni chyby < absolutni hodnota odhadovaného regresniho
koeficientu byy

2 x0.06954 <0,19688

0,13908< 0,19688 2

Regrese vystizena regresni funkci je statisticky vyznamna.

Na zékladé statistické vyznamnosti zamitdme nulovou hypotézu.

T hodnota > 2

2,831 > 2 pii & = 0,05
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Nulovou hypotézu o ptredpokladané nezavislosti mezi kompetencemi a vykonem
muizeme zamitnout, nebot’ p - hodnota Chi- kvadrat testu je mensi pii dané hladiné
vyznamnosti & = 0,05.

p-hodnota: 0,005

Vzhledem k tomu, ze p-hodnota je mnohem mensi nez 0,01, zamitdme nulovou
hypotézu ze f = 0. Tudiz existuje vyznamny vztah mezi proménnymi linearniho
regresniho modelu.

Na zakladé p—hodnoty, statistické vyznamnosti zamitame nulovou hypotézu.

Regrese kompetence 2007 a vykon 2009

Rezidualni standardni chyba 0,2061 na 108 stupnich volnosti

F-statistic: 10.64 na 1 a 108 DF, p-hodnota: 0.001483

Rovnice regrese:

yi =0,51278 + 0,25377 X; + €

Urcenti statistické vyznamnosti na zdklad¢ odhadu regresniho koeficientu byy
Dvojnasobek standardni chyby < absolutni hodnota odhadovaného regresniho
koeficientu byy

2x0,07781 < 0,25377

0,15562 < 0,25377

Regrese vystizena regresni funkci je statisticky vyznamna.

Na zékladé statistické vyznamnosti zamitame nulovou hypotézu.

T hodnota > 2

3.262 >2 pii & = 0,05

Nulovou hypotézu o ptedpokladané nezavislosti mezi kompetencemi a vykonem
muzeme zamitnout, nebot’ p - hodnota Chi- kvadrat testu je mensi pfi dané hlading
vyznamnosti & = 0,05.

p-hodnota: 0,001483

Vzhledem k tomu, ze p-hodnota je mnohem mensi nez 0,01, zamitdme nulovou
hypotézu, ze f = 0. Tudiz existuje vyznamny vztah mezi proménnymi linearniho
regresniho modelu.

Na zakladé p—hodnoty statistické vyznamnosti zamitame nulovou hypotézu.
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Vyhodnoceni vypocti z dat tiech roki a zavéry

Na zakladé¢ statistické vyznamnosti miizeme zamitnout nulovou hypotézu ve
vSech tiech testovanych piipadech.

Z regresnich rovnic vyjadiujicich vztah mezi hodnocenim kompetenci v roce
2007 a hodnocenim vykonu ve tfech po sob¢ nasledujicich letech vyplyva, ze u dané
skupiny zaméstnancti se neustale zvySuje tésnost vztahu mezi jejich kompetencemi a
jejich vykonem.

Porovname — li kompetence 2007 a vykon letech

2007: yi = 0,14202 x; + 0,90109 + e;;
2008: yi = 0,19688 x; + 0,88404 + ¢;;
20009: yi = 0,25377 x; + 0,51278 + e;;

z regresnich koeficientli 1ze odvodit, Ze je-li mira kompetence u jednoho
zaméstnance vys$i o jednotku nez u druhého zaméstnance mtiizeme predpokladat, ze
jeho mira vykonu je o 7 az 12,5% vyssi. V roce 2007 o 7 %, v roce 2008 o
9,5 % a v roce 2009 0 12,5 %.

Hodnoceni kompetenci v roce 2007 a hodnoceni vykont v letech 2007, 2008
a 2009 je vizualizovano Obr. 14, Obr. 15 a Obr. 16. Cervena &ara, rovnobézna
S 0S0U y, jejiz pocatek je v bod¢ [3,0] vyjadiuje hodnoceni kompetenci, které praveé
odpovida pozadovanym narokiim. Cervena ¢ara, rovnob&zna s osou X, jejiz pocatek
je v bodé [0,1], vyjadiuje hodnoceni vykonu, které pravé odpovidd plnéni

stanovenych cilt a ukola.
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LE T

Vysoké hodnocend

y = 0,14202 x + 0,90109

Hodnoceni vykonu 2007
=

a

Nk hodraceri Hodnoceni kompetenci 2007 Vysakehodnocerd

Obr. 14: Hodnoceni kompetenci 2007 a hodnoceni vykonu 2007 (Zdroj: vlastni

prace)

2
Vysoké hodnoceni
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Hodnoceni vykonu 2008

0

0 0,5 1 15 2 2,5 3 35 4

Nizké hodnoceni Vysoké hodnoceni

Hodnoceni kompetenci 2007

Obr. 15: Hodnoceni kompetenci 2007 a hodnoceni vykonu 2008 (Zdroj: vlastni

prace)
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Viysokeé hodnoceni
18

16

y= 0,25377 x + 0,51278

1,4

0,8

0,6

0,4

Hodnoceni vykonu 2009

0,2

0 0‘,5 ‘1 1‘,5 ‘2 2,‘5 ‘3 3‘,5 4‘1
Nk hodnocei Hodnoceni kompetenci 2007 ;g

Obr. 16: Hodnoceni kompetenci 2007 a hodnoceni vykonu 2009 (Zdroj: vlastni

prace)

Byl potvrzen vztah mezi kompetencemi a vykonem. U zaméstnanct, jejichz
hodnoceni vstupuje do vypocti vede, zvySovani kompetenci ke zvySovani vykonu.

M3 tedy smysl do nich investovat jak Cas, tak 1 finan¢ni prosttedky.

Diskuse k dil¢imu cili €. 3

Nulové hypotézy byly zamitnuty ve tfech datovych sadach. Existuje signifikantni
vztah mezi proménnymi v linearnim regresnim modelu. Vztah mezi znalostmi,
schopnostmi a uplatnénymi dovednostmi tudiz kompetencemi a vykonnosti
zaméstnancl, v konkrétni spolecnosti, oveéten byl. Muzi hodnotitelé vyuzivaji
hodnoticich stupnic v §ir§i mife. Zeny hodnotitelky pouZivaly pii hodnoceni
kompetenci na Skéle od 1 do 5 rozpéti od 2,85 do 3,8, tj. 0,95, muzi hodnotitelé od
2,43 do 3,75, tj. 1,32. Pti hodnoceni vykonu muzi pouzili nejniz§i hodnoceni 0,27 a

nejvyssi 1,96, coz je zaroven i1 nejvyssi, 1 nejniz§i hodnoceni vykonu, které bylo

v

4

Zeny hodnotici vykon pouzily nejniz§i hodnotu hodnoceni 1,0 a nejvyssi 1,77.
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Cvwr

tak 1 kompetenci jsou muzi ochotni rozliSovat rozdily mezi ocekavanymi a
skutecnymi vykony a ofekavanymi a skutecnymi kompetencemi ostieji. V praméru
jako kompetentndj$i je hodnoceno opacné pohlavi. Zeny hodnoti v praméru
kompetence muzii na vy$s$i urovni nez kompetence zen. Muzi hodnoti v priméru
kompetence zen na vyssi urovni nez kompetence muzi. Otvird se zde prostor pro
dalsi vyzkum. Je otazkou, pro¢ tomu tak je. Je mozné gendrové rozdéleni naplni
prace, pricemz nadiizeni rozumi a dokazou zhodnotit kompetence té ¢innosti, kterou
sami ovladaji, kterd je jim gendrové blizsi?

Z pohledu teorie muze tento vysledek obohatit perspektivu analyzy vztaht
mezi kompetencemi a  vykonnosti zaméstnancli. Z praktického hlediska lze
doporucit, aby v této spolecnosti pouzivali kompetenéni model v §irS§im rozsahu, a to
nejen pro individualni rozvoj svych zaméstnancii, ale také v dalSich procesech fizeni
lidskych zdroju. Stejné jako u jinych vyzkumia i zde lze nalézt omezeni. VSechna
data hodnocenti, z let 2007 az 2009, byla ziskéna v roce 2010. Do vypoctu vstoupily
vysledky hodnoceni zaméstnancii, ktefi pracovali nepfetrzit¢ pro konkrétni
spole¢nost od roku 2007. Je pravdépodobné, ze pokud by do vypoctli byly zahrnuty i
udaje z hodnoceni zaméstnanctl, ktefi opustili organizaci pied rokem 2010, byl by
vysledny, vypoéteny vztah mezi kompetencemi a vykonem odlisny. To by mohlo
byt zplisobeno tim, Ze by do vypoctu vstoupila data hodnoceni zaméstnanct, ktefi
opustili spolecnost diky svému slabému vykonu nebo nedostate¢nym kompetencim.

Na druhé strané vypocitany vysledek miize vypovidat o velmi dobie
nastaveném procesu vybéru novych zameéstnancli nebo o ndsledné odpovidajici
odborné piipravé a rozvoji, Coz v praxi znamena, ze v piipadé, je-li zjistén rozdil
mezi pozadovanou a skutecnou Urovni kompetenci zaméstnance, je mu vénovana
pozornost s cilem dosazeni pozadovanych kompetenci. Pozornost ve smyslu
uvolnéni ¢asu a finan¢nich prosttedkt k rozvoji kompetence ¢i nékolika kompetenci.
Ptipadné muze tento vysledek vypovidat také o individudlni praci se zaméstnanci,
jejichz soucasné kompetence nevyhovuji pracovni pozici a naplni prace a jimz je
Z tohoto diivodu nabidnuta motivujici prace, odpovidajici jejich kompetencim.
Podminkou ovSem je, Ze takové pracovni misto je volné.

Vysledky hodnoceni byly vypocteny bez ohledu na pozici konkrétniho
zamé&stnance. Nebylo zkouméno, zda cile vykonnosti byly formulovany spravnym

zpusobem, zda kompetenéni model odpovidd skutecnému funkénimu popisu
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pracovniho mista a vychédzi zanalyzy pracovniho mista. Stejné tak nebylo
zkoumano, zda cile byly stanoveny pro vSechny zaméstnance v souladu se SMART
metodou jako naro¢né, realné, motivujici. Data vstupujici do vypoctu nezohlediiuji,
zda hodnoty ocenujici vykon jsou ziskany na zéklad¢é hodnoceni cilt, které vytycuji,
ani jak to, ¢eho ma byt dosazeno, tak i zpusob, jakym ma byt cile dosazeno, tj.
v souladu s hodnotami spole¢nosti.

Zajimavy by mohl byt hlubsi pohled na vztah mezi kompetencemi a
vykonem zaméstnancti,, pokud by byl proveden na jiné nez celospolecenské urovni,
napf. na Grovni oddéleni. Nasledny vyzkum by se také mohl zaméfit na zplsob
kaskddovani cild, zejména na to, zda vybrané zajmové skupiny pfi tvorbé cili pro
své podiizené preferuji ¢i nepreferuji své zajmy. Piikladem milze byt v rdmci
finan¢ni perspektivy stanovovani vysSich cili v oblasti zvySovani trzniho podilu na

ukor ziskovosti spole¢nosti, coZ objasiiuje Baumoltv model (1967).

Vysledky dil¢iho cile €. 4
Dilci cil ¢. 4 Analyza efektivnosti pouzivané mnohazdrojové zpétné vazby v jedné

vytipované mezinarodni spole¢nosti.

Na zékladé 5 rozhovoril v roce 2010 a nasledné 14 v roce 2013 byly zjiStény
odpovédi na dotazy formulované TEAMS, Inc. Mulit-source, 3600 Fedback Survey
Results (in Fleenor a Prince, 1997). NiZe jsou uvedeny dotazy a odpovédi na né

Co bylo duvodem k implementaci MZZV?

Rozsitfovani pouzivani nastroje fizeni lidskych zdrojii z matefské spole¢nosti do

pobocek.

Jak jsou informace z mnohazdrojové zpétné vazby pouzity?
Souhrnné vysledky mnohazdrojové zpétné vazby jsou piistupné pouze
hodnocenému, pomineme-li zpracovatele udaji, ktery je vazan sluzebnim
tajemstvim. Hodnoceny naklada s informacemi dle svého uvazeni. Celozdvodové
agregované udaje hodnoceni a souhrnna data z hodnoceni zaméstnanct centraly,
tj. vysledky a procentudlné vyjadiena ucast hodnotitelti, je uréena vrcholovému

vedeni.
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Kdo je cilovou skupinou pro mnoha zdrojovéhodnoceni?
Cilovou skupinou hodnoceni jsou vSichni vedouci zaméstnanci, mimo mistry a

predacky.

Kdo inicioval mnohazdrojovy proces hodnoceni?
Proces v Ceské republice iniciovalo vrcholové vedeni spolenosti na za¢atku
tisicileti. Impuls byl dan matefskou spolecnosti. Poprvé byla MZZV ve

spole¢nosti uplatnéna v roce 2002.

Pouzivate verzi standardizovanou nebo prizpiisobenou, tzv. na miru Sitou ZV?
Spole¢nost pouziva specifickou formu hodnoceni, jejiz obsah vychazi z kultury

spole¢nosti a internich norem.

Jak jsou vybirani hodnotitelé?
Hodnotitelé jsou vybirani pouze z fad podtizenych, a to tak, aby byla zachovana

anonymita hodnotiteli. Hodnoceni odsouhlasi seznamy hodnotiteld.

Jaké jsou funkce MZZN'?
MZZV je ve spole¢nosti provadéna pouze jako hodnoceni zespodu nahoru, tedy
hodnoceni nadfizenych, a pouze za rozvojovym ucelem. Ma funkci pouze
informativni, nebot’ je ponechano na hodnocenych samotnych, do jaké miry
vyuziji vysledk hodnoceni k tomu, aby se zménili nebo aby zménili své projevy
chovéani. Dle tucastnikli rozhovorii nedochdzi k jimi ocekdvanym posunim
v chovani hodnocenych, a tudiz nelze o Z4dné jiné nez informativni funkci

spekulovat.

Jak casto je MZZV provadéna?
MZZV je provadéna jednou ro¢né, a to pfed rozvojovymi rozhovory. V roce
2012 hodnoceni nadfizenych neprobéhlo, nebot’ ¢asové kolidovalo s naro¢nym,
daslednym, hloubkovym prizkumem firemni kultury, ktery zjistoval obdobné
informace. Spolecnost se tak chtéla vyhnout piehlceni hodnotitelll stejnymi

dotazy, coz mélo vést k tomu, aby se nezhor$ilo vnimani prizkumd.
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Jaky je pocet hodnocenych?

Pocet hodnocenych kolisa v ramci jednotlivych let, ve kterych MZZV probiha,

a to sice v zavislosti na splnéni podminek pro ucast ze strany hodnoceni.

Naptiklad v roce 2008 bylo hodnoceno 44 vedoucich zaméstnancti, v roce 2013

splnilo podminky k hodnoceni celkem 57 hodnocenych.

Kolik riiznych nastrojii je pri MZZV pouzivano?

Je vyuzivano pouze hodnoceni nadfizeného prostfednictvim LMS.

Kolik casu je zapotrebi ke kompletnimu pruzkumu?

Povazujeme-li pocatek prizkumu za okamzik, kdy jsou zapocaty piipravy na

hodnoceni ze strany oddé¢leni rozvoje a vzdélavani, pak cely proces trva piiblizné

3 meésice.

Podnét k hodnoceni nadiizenych vychazi z oddéleni rozvoje a vzdélavani (RaV),

které je garantem celého procesu. Poté nasleduji tyto kroky:

1)
2)
3)
4)

5)
6)
7)

8)

9)

Odsouhlaseni otazek — vedeni spole¢nosti.

Zm¢ény otazek zanést do LMS — RaV.

Aktualizace seznamu hodnotitelll a hodnocenych — RaV.
Oznameni hodnoceni.

Reditel pro lidské zdroje (LZ) nebo generalni feditel (GR) na setkani
vedoucich zaméstnancl seznami pfitomné s harmonogramem
hodnoceni vedoucich, zdlrazni diileZitost hodnoceni, poukaZe na
pottebné kroky, které jsou od vedoucich zaméstnancii o¢ekavany,

a motivuje je k aktivni participaci.

Seznamy hodnotitell rozesle RaV vedoucim zaméstnancim k odsouhlaseni
Vedouci zaméstnanci poprosi své podifizené o hodnoceni

Hodnotitelé dostanou do e-mailu informaci o zpfistupnéni hodnoticiho
formuléie v LMS.

Samotné hodnoceni (3 tydny z diivodu stfidani se na dovolenych, otevieny
ptistup hodnotiteld k hodnoceni).

Zpracovani vysledki (1 tyden).

10) Rozeslani vysledki ucastniktim (3 dny).

11) Hodnoceni agregovanych vysledkt vedenim spole¢nosti.
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12) Zpétna vazba - poskytovani informaci o celkovych vysledcich:
a. feditel pro LZ nebo GR na setkani vedoucich zaméstnancil,
b. interni ¢asopis (vychazi jednou za mésic, uzavérka je 10.dne
V pfedchazejicim mésici)
13) Hodnoceni procesu a vysledki MZZV.

14) Urceni napravnych opatieni k implementaci do hodnoceni pfisti rok

Kolikabodova je Skala hodnoceni?
Skalovani hodnoceni se obméfiuje. Do roku 2010 se pouzivala pétibodova
hodnotici $kala, ktera byla na zadost nového feditele pro lidské zdroje zménéna
na Skalu Sestibodovou. Presto v LMS systému bylo hodnoceni provadéno za
pomoci pétistupnové Likertovy Skaly a na Sestibodovou stupnici byl vysledek

prepocitan az nasledné.

Kolik polozek ma kazdy z pouzZitych nastrojit hodnoceni?
V ramci MZZV je pouzivan pouze dotaznik se dvéma otevienymi otdzkami a
devatenacti nize uvedenymi uzavienymi otdzkami, které jsou tematicky

shlukovany.

1) Nadtizeny(a) na mé prenasi (v zavislosti na mych schopnostech) tkoly a
nezbytné pravomoce pro rozhodovani a dava mi svobodu samostatné je fesit

2) Nadfizeny(a) zachazi s informacemi oteviené a prihledné

3) Nadiizeny(a) sestavuje spolupracujici tymy

4) Nadfizeny(4) je schopen(a) vcitit se do mych pocitl a situaci a pfizptisobit své
chovani této situaci

5) Nadtizeny(a) pii vyhodnocovani vysledkt prace zduraziuje celkovy (tymovy)
vysledek

6) Nadfizeny(a) odstrafiuje organizaéni piekazky a rozviji komunikaci mezi

divizemi, funkcemi, regiony a trovnémi

7) Nadftizeny(4a) u mne udrzuje nadSeni pro véc
8) Nadtizeny(a) je otevieny diskusim o existujicich strukturach a pomaha rozvijet

nové napady
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9) Nadfizeny(4) povazuje chyby za prilezitost pro feseni problému, a ne jako
zaminku pro vyhleddvani obétnich beranki

10) Nadtizeny(a) vi, co mé motivuje, a bere to v potaz pti zadavani ukola

11) Nadfizeny(a) zadava jasné definované, narocné a realistické cile, které se
odvijeji z cilt spolecnosti

12) Nadtizeny(4) pravidelné kontroluje, do jaké miry byly cile splnény (aktualni
odchylky od cilit), jasn¢ formuluje a vyjadiuje chvalu/kritiku

13) Nadiizeny(a) mi poskytuje zdroje nezbytné pro dosazeni cild

14) Nadfizeny(d) se mnou vede dobfe strukturované a na cil orientované

hodnotici rozhovory

15) Nadfizeny(a) mi poskytuje konstruktivni zpétnou vazbu v pribéhu
kazdodenni prace a tim mi pomaha v rozvoji

16) Nadfizeny(a) pouziva systém hodnoceni jako zaklad pro uréeni konkrétnich
rozvojovych opatifeni

17) Nadftizeny(a) kontroluje efektivitu rozvoje a zajiStuje vyuziti novych
poznatkll v kazdodenni praxi

18) Nadtizeny(a) mi poskytuje podnéty, které podpofi a posili mé silné stranky
19) Nadfizeny(a) analyzuje mé oblasti moznych zlepSeni a podnécuje jejich dalsi
zlepSovani

Tento dotaznik vypliiuji pouze zaméstnanci hodnotici svého pifimého

nadfizeného, ktefi splnili podminky anonymity hodnoceni.

Kdo iniciuje proces?
podnét fediteli lidskych zdroji a ten osobné nebo s pomoci generalniho feditele
sdéli obdobi hodnoceni vedoucim zaméstnancim na spolecném setkani.

(vedoucich zaméstnancii)

Jaké médium sbéru dat je pouzito: papir + tuzka, excelovsky soubor, netovy
Sformular?
Pti zavadéni sbéru dat byla pouzivana metoda papir — tuzka, pozd¢ji se preslo

k elektronické podobé, a to k formé excelovskych tabulek, které byly vystiidany

179



LMS systémem. LMS systémem neboli Learning Management Systém je pro

zamé&stnance zndmé prostiedi, které spole¢nost vyuziva pro Skoleni povinné ze

zékona, pro medikaln¢ zamétené kurzy.

Doporuceni Brackenova modelu (2001) “A New Model of Validity for 360
Feedback” byla v ramci plnéni dil¢iho cile pfeformulovana a doplnéna tak, ze
vzniklo 16 STEPS ¢ili Sestnact krokl, nastroj k implementaci MZZV. Jednotlivé
kroky postupu, jez jsou vysledkem vlastni prace, jsou popsany v tabulce Tab. 16.

Tab. 16: 16 STEPS (Zdroj: vlastni prace)

Krok
é.

Kroky implementace MZZV za
ucelem stanoveni rozvojovych
aktivit a planid

Doporuceni

Rozhodnuti o pouziti MZZV

Proces komunikovat jako prioritu spole¢nosti

Obsah jednozna¢né navazat na strategii a strategické cile
Vzit v potaz vhodny/potiebny ¢asovy prostor

Vrcholové vedeni viditeln€ podporuje proces a Gcastni se
Identifikovat nasledky nedodrzeni integrace s HR Systémem
Nacasovat s potfebami systému

Vybér cilovych skupin - kdo je
hodnocenym (manazefi, talenti...)

Integrace se soucasnym HR Systémem

Omezeni pozadavkd na hodnotitele (pocet dotaznikovych Setfeni v
konkrétnim obdobi, po¢et hodnocenych kolegii)

Rozhodnuti o tom, kdo bude
hodnotitelem pro kazdou z
cilovych skupin hodnocenych

Vybér hodnotitelt, ktefi méli moznost pozorovat hodnocené
Aplikovat konzistentné napfic¢ i horizontaln¢ celou spolecnosti
Pfizvat v§echny podfizené, ostatni hodnotitelské skupiny (4 -6 ¢lenti)

Rozhodnuti o tom, zda bude
administrace provedena
dodavatelsky nebo interné

Vybér dodavatele sluzby - zvazit ¢as, naklady, tsili
Které sluzby mize dodavatel poskytnout?
Ptedstaveni spole¢nosti a smyslu MZZV dodavateli
V kterych krocich bude dodavatel vyuzivan?

Rozhodnuti o metodologii
(standardni pfistup, proces ity na
miru), designovani nastroji

Pouzit skalovani, nikoli kategorie

Pouzit jasn€ definované kotvy. Pouzit interni normy

Obsah a formu pfizplsobit chapani ucastnikt

Dodrzet spole¢ny obsah s hodnocenim

Jasné, pozorovatelné; identifikovat, co by mohlo byt Zalovatelné
Presveéddit se, Ze soucasti je analyza

Dodrzet rozumnou délku, tj. maximalné 60 polozek

Komunikace s hodnocenymi

Trénink v§em hodnocenym - dliraz na anonymitu a dobrovolnost
Objasnit skalovani

Kazdy hodnoceny odsouhlasi hodnotitele a vybér nasledné schvali
jeho nadiizeny

Hodnoceny se vyjadii ke kladenym otazkam - ke kazdé skupiné
zvlast, z pohledu moZnosti pozorovat hodnocené chovani

Dodrzovat velikost skupiny hodnotitel pro zachovani anonymity
Komunikovat realné ocekavani

Podpotit ticast

Trénovat, jak ma byt zachazeno s vysledky

Proskolit / dodat informace o pfistupu k rozvojovym aktivitam
Poskytnout podporu (trénink, koucovani...)

Vrcholové vedeni zdirazni dillezitost zpétné vazby hodnotitelim
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Pokracovani Tab. 16

Krok
&,

Kroky implementace MZZV za
ucelem stanoveni rozvojovych
aktivit a planid

Doporuceni

Komunikace s hodnotiteli

Proskolit vSechny hodnotitele (nejenom o instrukcich)

Vrcholové vedeni spole¢nosti zdliirazni dilezitost aktivni participace
Objasnit reakéni dobu - ¢as nutny pro zménu v chovani hodnocenych
Proskolit Skalovani - pochopeni, pouziti

Zdlraznit anonymitu

Vrcholové vedeni zdirazni dalezitost aktivni acéasti

Piloni testovani

Pokud je to mozné, otestovat vnimani férovosti hodnoceni

Provéfit jasnost a porozumeéni

Jasné instrukce, Citelnost, pozorovatelné chovani a identifikovat
zalovatelné prvky procesu

Ujistit se o bezchybné administraci

Zkontrolovat on-line systém z pohledu zpé&tné vazby

Realizace samotného hodnoceni

Postupovat synchronizované napfi¢ v§emi skupinami
Maximalizovat pocet Gcastnikil, Nepouzivat Olympijské hodnoceni
Realizovat ve vhodném ¢ase z pohledu ti€astniki

10

Trénink manazera

Trénovat manazery v poskytovani zpétné vazby
Vrcholové vedeni zdirazituje vyznam aktivni ucast

11

Vysledky hodnoceni

Poskytnout tolik informaci, kolik je Gcelné a potiebné
Vysledek dorudit bez prodleni

Nikdy neposkytovat vysledky skupiny < 3 (mimo nadiizeného)
Vysledky poskytnout za kazdou hodnotici skupinu zvlast
Pouzit doslovné psanych komentara

12

Tvorba rozvojovych plani

Porovnat: sebehodnoceni - hodnoceni podtizenymi - hodnoceni
nadfizenym - hodnoceni zakazniky

Poskytnout pfistup jak k internimu, tak i externimu vzdélavani
Navazat rozvoj na hodnoceni

Pouzit vysledky pii rozhodovani o individudlnim rozvoji

Zajistit spravedlivy piistup k rozvojovym aktivitdm

Casové provazat s obdobim pravidelného hodnoceni (pokud je

provadéno), tj. hodnoceni mezi vedoucim zaméstnancem a jeho
piimym podfizenym + piipadné zastupcem odd. HR

13

Zpétna vazba hodnotitelim

Hodnoceny sdili vysledky hodnoceni s vybranymi skupinami
(podtizeni, kolegové, zakaznici)

14

Focus group

Pokud je to mozné, otestovat ptipadné mozné nesrovnalosti
Provéfit porozuméni smyslu hodnoceni

Zkontrolovat  jasnost  instrukci,  Citelnost,  pozorovatelnost
hodnoceného chovéni, Zalovatelnost
Ujistit se o bezchybné administraci

Zkontrolovat on-line systém z pohledu véasné zpétné vazby
Byla dosazena o¢ekavani? Jsou n&jaké navrhy pro pfiste?
Vysledek pouzit k rozhodnuti o dal$im pouziti MZZV

15

Vysledek dorucit vrcholovému
vedeni,
vlastniktim...rozhodovatelim

Zakomponovat do procesu doporuceni pro zlepSeni.
Komunikovat, jak jsou vysledky uzity

16

Zhodnoceni a zpét na krok €. 1

Zhodnotit proces a vysledky

Pro implementaci a také v nasledujicich letech doporucuji postupovat dle 16 STEPS.
Potadi nékterych krokd mize byt zaménéno, naptiklad krok €. 2, €. 3, ¢. 4
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a . 5. Na druhé strané je dulezité zachovat potadi krokii ¢. 6 a ¢. 7. V druhém
roce a nasledujicich letech realizace MZZV muze byt krok ¢. 8 a také krok ¢. 14
vynechan. Krok ¢. 14 je doporucen v piipadé neocCekavanych vysledkt ci
neocekavané nizké ucasti v MZZV. Pii spokojenosti s pribéhem MZZV v

ptedchazejicim roce 1ze vynechat kroky ¢. 4 a 5.

Z analyzy odpovédi respondentti byly urceny ty kroky z doporuceni 16 STEPS,

které nebyly z¢asti nebo tplné provedeny pii hodnoceni ve spole¢nosti.

Krok ¢. 1 Rozhodnuti o pouziti MZZV
Proces komunikovat jako prioritu spole¢nosti
Identifikovat nasledky nedodrzeni integrace s HR Systémem
Casové sladit s potiebami systému
Krok ¢. 6 Komunikace s hodnocenymi
Trénink v§em hodnocenym - dliraz na anonymitu a dobrovolnost
Hodnoceny se vyjadii ke kladenym otazkdm - ke kazdé skupiné zvlast, z
pohledu moznosti pozorovat hodnocené chovani
Komunikovat redlnd oc¢ekavani
Trénovat, jak ma byt zachazeno s vysledky
Vrcholové vedeni zdlrazni diilezitost zpétné vazby hodnotitelim
Krok ¢. 7 Komunikace s hodnotiteli
Proskolit v§echny hodnotitele (nejenom o instrukcich)
Vrcholové vedeni spole¢nosti zdiirazni dilezitost aktivni ucasti
Objasnit reakéni dobu - ¢as nutny pro zménu v chovani hodnocenych
Krok ¢. 8 Piloni testovani
Krok €. 10 Trénink vedoucich zaméstnanct
Trénovat vedouci zamé&stnance v poskytovani zpétné vazby
Krok €. 12 Tvorba rozvojovych planii
Porovnat: sebehodnoceni - hodnoceni podfizenymi - hodnoceni nadfizenym -
hodnoceni zakazniky
Pouzit vysledky pii rozhodovani o individualnim rozvoji
Casové navéazat na obdobi pravidelného hodnoceni (pokud je provadéno)
hodnoceny + manazer + ptipadné zastupce odd. HR

Krok ¢. 14 Focus group
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Nebyl vyhodnocen krok ¢. 15 a 16.

Vybér hodnocenych a hodnotitell byl dan pravidly:
e hodnocen smi byt jen ten nadfizeny, ktery zastavd dané pracovni misto vice

nez 6 mésicu;

e hodnotit jej smi jen ten podfizeny, ktery snim v konkrétni pozici
spolupracuje vice nez 3 mésice; podminkou je, Ze méli spolecny hodnotici
rozhovor;

e hodnoceni nadfizeného se tykd pouze téch vedoucich, kteti maji nejméné
3 ptimo podfizené zaméstnance, a to z divodu anonymity;

Vsechna pravidla musi platit najednou.

MZZV roku 2013 v &islech:

e Podminky pro ucast v MZZV v roli hodnoceného splnilo v roce 2013 celkem
57 zaméstnancu a 358 zaméstnancu mohlo hodnotit svého nadiizeného.

e Z 358 hodnotiteltit se hodnoceni ucastnilo pouze 122 zaméstnancl, coz
predstavuje 34 %.

e Z celkového poctu 57 hodnocenych nebylo viibec hodnoceno 21 vedoucich
zamé&stnancl, 20 hodnocenych bylo hodnoceno méné nez 2/3 podtizenych

a 16 hodnocenych bylo hodnoceno vice nez 2/3 podtizenych.

e Z nehodnocenych vedoucich zaméstnanct, tj. 21, se Vvroli hodnocenych
ocitlo 10 poprvé a 11 mélo byt hodnoceno opakované.

e 20 hodnocenych bylo hodnoceno méné nez 2/3 svych podiizenych, z nichz
6 hodnocenych bylo hodnoceno poprvé a 14 jiz opakovang.

e 16 hodnocenych bylo hodnoceno vice nez 2/3 svych podfizenych, z nichz
8 hodnocenych bylo hodnoceno poprvé a 8 bylo hodnoceno opakované.

e Pouze 28 % vedoucich bylo hodnoceno vice nez 2/3 svého tymu,

e 36 % vedoucich zaméstnanct, ktefi splnili podminky hodnoceni, nebylo
hodnoceno viibec

Z analyzy rozhovori a focus group vyplynuly nasledujici skutecnosti:
Hodnoceni vedoucich probéhlo v roce 2011 a nésledné pak az v roce 2013.

Diky realizaci ,,Prizkumu firemni kultury 2012%, kterého se ucastnili vSichni
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zamé&stnanci spoleCnosti, nebyla provedena MZZV vroce 2012. Vedouci
zaméstnanci dostali z prizkumu firemni kultury vystupy, které byly jest¢ o néco
MZZV, probéhly organiza¢ni zmény. Novi vedouci zaméstnanci, ktefi spliovali
podminky pro hodnoceni, tvofili t¢émét polovinu vSech hodnocenych. Nizka troven
ucasti hodnotitelti byla zaznamenana jak u nové hodnocenych zaméstnanci, tak i u
vedoucich zaméstnanct, ktefi jiz byli hodnoceni v minulosti. U obou skupin
hodnocenych se v8ak procento aktivnich hodnotiteld blizi k 30 %. V piedchazejicich

letech se hodnoceni tcastnilo 60 az 80% hodnotitelu.

Hodnoceni nadfizenych v minulych letech probihalo tésn€¢ pfed rozvojovym
rozhovorem. Hodnotitelé odpovidali na dotazy v pribéhu zafi ¢i fijna. Vzhledem
K tomu, ze pro zpracovani dat byl vroce 2013 najat externi konzultant a jeho
pribyly jesté dvé oteviené otdzky, bylo vypliovani dotazniki hodnotiteli ¢asové
posunuto vpied a provadéno v srpnu. Srpen, obdobi letnich dovolenych, kdy se
zaméstnanci navzdjem v praci ,,zaskakuji“, neni vhodné k zddnému prizkumu ani
vyzkumu. Navic do tohoto obdobi spole¢nost zcela nevhodné nasmeérovala vice

prazkumn.

Doslovny ptepis vyrokii dokumentuje diivody, pro¢ se nékteii hodnotitelé¢ netucastnili

hodnocent:

e Béhem MZZV, hodnoceni nadfizenych, bylo kladeno pfili§ mnoho
pozadavkli na hodnotitele — prizkum znacky, testovani anglictiny,
elearningové kurzy, které musi byt absolvovany ze zékona.

Respondentka uvedla: ,,Kdybych to vS§echno méla zvladnout, tak bych cely
den nic jiného ned¢lala. Musim pracovat. Co Slo, to jsem odlozila, a néco

jsem tim asi prosvihla.*
e Vsechny vysSe uvedené pozadavky, které nepiimo souvisi s pracovni naplni

hodnotiteld MZZV a za né€Z nejsou zaméstnanci nijak odménovani, byly

komunikovany stejnymi prostifedky, ale vSechny s prioritou €. 1. Jednotlivé
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pozadavky se lisily dobou, za kterou mély byt od oznameni provedeny. Lisily
se také poc¢tem notifikaci, které hodnotitelé obdrzeli.

Respondent uvedl: ,,Ja jsem se chtél ucastnit hodnoceni a byl jsem piekvapen,
7e se nemohu dostat v systému k hodnoceni. Ze je hodnoceni jiz uzavieno.

Dostal jsem snad jen dvé pfipominky. Vzdycky jich chodi vic.*

e Ve spolecnosti probéhly organizacni zmény. Nekteti hodnotitelé nechtéli
hodnotit své nadfizené, dokud nebudou hodnoceni oni sami. Ackoli jako
hodnotitelé splnovali vSechny podminky pro ucast, vCetn¢ absolvovani
rozhovoru s nadfizenym, subjektivné to tak nevnimali.

Respondent uvedl: ,,Prvni hodnotici rozhovor byl o stanoveni cilti a nikoli o

hodnoceni. Svého $§éfa budu hodnotit, aZ on ohodnoti mé.*

e Ncktefi hodnotitelé povazovali MZZV za nelspéSnou, a proto se ji
opakovan¢ neucastnili.
Respondent uvedl: ,,Nema smysl hodnotit, stejné se chovani mého $éfa
nezménilo. Tak k ¢emu se mé ptaji pofadd na to stejné, kdyz to k ni¢emu

nevede?”

Dale jsou doslovné prepsany ty vyroky, které dokumentuji snizenou ochotu

vedoucich zaméstnancii poprosit své podiizené o hodnoceni v ramci MZZV.

e _Mam pofad stejny tym, ktery mé& hodnoti pofad stejné. Nic nového se

nedozvim a lidi uSetii Cas, kdyz se toho neucastni.*

e Jé& si myslim, Ze n€ktefi nechtéji, aby se jejich hodnoceni dostalo k fediteli.
Tak to radSi odpiskali celé.“ Tento vyrok dokumentuje skutecnost, Ze novy
teditel pro lidské zdroje do MZZV zavedl novy prvek, kterym je doruceni

detailniho vysledeku hodnoceni, a sice po jednotlivcich, do jeho rukou.
Obavy z reakce teditele pro lidské zdroje byly obsazeny i v jinych vyrocich, jinych

respondentli. Analyza odpovédi zrozhovorti a focus group byla konzultovana S

vyzkumnikem, Lenkou Banovcovou. Za kli¢ovou zménu v systému vedouci k nizké
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ucasti hodnotiteli byl identifikovdn novy prvek hodnoceni, kterym je ptedani
detailnich vysledkd fediteli pro lidské zdroje. Obavy z poruseni anonymity pfi
hodnoceni vedly Kk nizsi G¢asti hodnotiteld. Obavy z dusledkd, které by vyvodil novy
feditel, z vysledkt hodnoceni, vedly i vedouci zaméstnance k mensi ochoté aktivné
participovat na hodnoceni, a to formou pfipominani hodnoceni podiizenym. Pfi
organizac¢nich zménach zavedenych novym feditelem pro lidské zdroje opustilo

spolecnost 10 zaméstnanctl.

Doporuceni, ktera vzesla z napliovani dil¢iho cile ¢. 4

e Spolecnosti doporucuji dale pokracovat v mnohazdrojovém hodnoceni za
ucelem hodnoceni kompetenci.

e Sjednotit zplisob oznamovéani a pfipominkovani pozadavki na zaméstnance.

e Pozadavky rozlozit v ¢ase — nepiehltit zaméstnance.

e Vyzkumy, prizkumy provadét v jiném nez v letnim obdobi, ¢ase dovolenych.

e K hodnoceni nadfizenych pfipojit i sebehodnoceni a hodnoceni nadiizeného.

e Hodnoceni pouzit pro tvorbu rozvojového planu a jeho plnéni podporovat a
pravideln¢ kontrolovat pfimym nadiizenym.

e Detailni vysledky vSech nezasilat fediteli lidskych zdroji. Detailni vysledky
poskytnout jen hodnocenému a jeho nadfizenému jakozto podklad pro
rozvojovy rozhovor.

e VdalS$im roce hodnoceni provést vSechny kroky, které jsou uvedeny

V tabulce ,,16 STEPS*.

Diskuse a zavér k dil¢imu cili ¢. 4

Diskuse k dil¢imu cili €. 4

Zpisob, jakym byla provedena MZZV v roce 2013 ve spolecnosti, nebyl efektivni.
Lathamem at al. (2005) tvrdi, Ze ro¢ni nebo i ¢tvrtletni hodnoceni vykonu v mnoha
ptfipadech spiSe vykon sniZzuje neZz cokoli jiného, a zdiraziuji podavani idealné
okamzité, tudiz pribézné zpétné vazby. Ztotoznuji se s Gartenburg (in Martinez,
1995) Kdyby byli lidé schopni najit ¢as a hovofit o vykonech v okamziku, kdy
nastanou, nebyly by zapotiebi Zadné hodnotici programy jako je MZZV.

Spravné pouzivani ,,autonomné podporujici na zménu orientované zpétné vazby* a

»podpurné zpétné vazby* je efektivnéjsi. V mnoha ptipadech vSak neni mozné
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poskytovat zpétnou vazbu bez prodleni, a proto doporucuji pouziti 16 STEPS
k implementaci MZZV tam, kde MZZV jesté nepouzivaji, a k revizi programu tam,
kde jiz MZZV zavedli a pouzivaji ji.

Pti dodrzeni 16 krokt se 1ze vyhnout chybam objevenym ve vytipované spolecnosti,
které Edwards a Even (1996) nazvali fatdlnimi chybami a mezi néz fadi:
nedostatecnou komunikaci, nedostatky tréninku a nerespektovani ¢asové narocnosti a
casovych specifik systému spolecnosti.

Od dodrzZeni postupu oc¢ekdvam, zZe proces hodnoceni bude vniman jako spravedlivy,
ze se zvysi pravdépodobnost pfijeti 1 zdporné zpétné vazby, a tudiz i akceschopnost

piijemce.

Zavér k dilcimu cili €. 4

Vysledky dil¢iho cile ¢. 4 davaji odpovéd na vyzkumnou otdzku VOO, kterd se
dotazuje na to, zda je nastroj mnohazdrojové zpétné vazby efektivné vyuzivan. Ve
zkoumané spole¢nosti neni nastroj mnohazdrojové zpétné vazby pln€ vyuZzivéan. Je
vhodné, aby spole¢nost nasledné postupovala v souladu s 16 STEPS, které
napomohou zvySeni ucCasti hodnotiteld a povedou také k aplikaci vysledki
hodnoceni do denniho pracovniho zivota.

Vysledek dil¢iho cile €.4 obohacuje teorii mnohazdrojové zpétné vazby formulaci 16
STEPS. Jednd se o néstroj, ktery je vyuZzitelny v praxi ve vSech vétSich
spolecnostech, nehledé na obor podnikani.

Déle uvedena obecna doporuceni pro komunikaci pozadavki kladenych v jeden
okamzik na vSechny zaméstnance lze v praxi pouzit v kterékoli spolecnosti, bez
ohledu na jeji velikost, formu a obor podnikéni.

Sjednotit zplisob oznamovani a pfipominkovani pozadavkl na zaméstnance.
Pozadavky rozloZit v ¢ase — nepiehltit zaméstnance.

Vyzkumy, prizkumy provadét v jiném nez v letnim obdobi, ase dovolenych.

Vysledky diléiho cile €. 5
Dilci cil ¢.5 Navrh integrovaného nastroje hodnoceni kompetenci a vykonu (NH),
vcetné navrhu jeho pouziti pro efektivni alokaci prostiedkl a navrhu postupné

implementace ve vytipované spolecnosti.
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V této casti disertacni prace charakterizuji navrh integrovaného hodnoceni vykonu a
kompetenci (NH). Vysledku dil¢iho cile €. 5 obsahuji podkapitoly:

5. 1. Charakteristika integrovaného nastroje hodnoceni kompetenci a hodnoceni
vykonu, definice podminek, za kterych lze nastroj ve spole¢nostech uplatnit.

5.2. Srovnani definovanych podminek pro uplatnéni nastroje s podminkami ve
vytipované spolec¢nosti. Zdiraznéni flexibility NH.

5. 3. Identifikace stavajicich ¢asti systému hodnoceni ve vytipované spole¢nosti,
které 1ze ponechat v nezménéné formé, a doporuceni toho, co provadét nové, jinak.

5. 4. Nastin finan¢ni naroc¢nosti zavedeni integrovaného systému hodnoceni vykonu a

kompetenci v konkrétni spolecnosti.

5. 1. Charakteristika integrovaného nastroje hodnoceni kompetenci a hodnoceni

vykonu, definice podminek, za kterych lze nastroj ve spole¢nostech uplatnit.

Implementace integrovaného nastroje hodnoceni kompetenci a hodnoceni vykonu
(NH) piedpoklada, ze ve spolecnosti dochazi k pravidelnému hodnoceni. Pokud
tomu tak ve spolecnosti neni, je mozna implementace NH zéaroven s implementaci
nastrojii hodnoceni kompetenci a vykonu. Je sledovano a vyhodnocovano plnéni
ukoll jednotlivell v pravidelnych intervalech. Jsou stanovena vykonnostni kritéria
pro kazdého zaméstnance tak, aby bylo hodnoceni vykonu mezi zaméstnanci na
riznych pracovnich mistech srovnatelné. Pravidelné jsou hodnoceny zptisobilosti
nebo/neboli kompetence zaméstnancd, které v sobé zahrnuji prvky motivace
k vykonu a postoje vyjadiujici kulturu spolecnosti, ktera odrazi zpusob, jakym jsou
plnény ukoly a dosahovany cile.

Vyhodnoceni kompetenci je provadéno tak, aby bylo hodnoceni vech hodnocenych
zameéstnancll mezi sebou srovnatelné. U kazdého zaméstnance je srovnavan stav jeho
kompetenci vii¢i pozadavklim vychéazejicim z popisu pracovniho mista. Je pouzivano
shodné Skélovani hodnoceni napfi¢ vSemi pozicemi. Tento postup umozni, aby

zaméstnanci byli rozdéleni do matice, jak ilustruje Obr. 17.

188



Vysoké
hodnoty
hodnoceni
vykonu
VYKON ,DRICI . NADEJNI
AUSPESNI “
Soucasny stav = aktualni pracovni
vykon hodnoceny dle vykonnostnich pos.40uana
indikatort, napf. dle KPI" s — Key hodnota=100% |
Performace Indicators
Hodnoty na ose y jsou vysledkem . ; , L,
hodnoceni vykonu na zakladé pinéni L,NIZKOVYKONNI/,NEVYHRANENI"
Ukoll a dosazeni cili jednotlived,
Idedlné stanovenych prostfednictvim
kaskadovani BSC az na jednotliva
pracovni mista a pozice
|
Nizké . ‘ i Vysoké hodnoty
hodnoty Pozadovana hodnoceni predpokladii
hodnoceni hodnota=100%  k yykonu

PREDPOKLADY K VYKONU,naph KOMPETENCE

Predikce budouciho vykonu = mira naplnéni kompetenci nebo zpUsobilosti, jejichz sou¢asti jsou pozadované postoje,

motivace k vykonu

Hodnoty vynesené na ose x jsou koeficientem vzeslym z hodnoceni kompetenci, napt. z roéniho rozvojového rozhovoru.
Podklady pro rozhovor jsou sbirany pribézné v ramci celého roku. Podkladem je i sebehodnoceni kompetenci.

Obr. 17: Nastroj hodnoceni (Zdroj: vlastni prace)

Pro vyuziti NH k efektivni alokaci finan¢nich prostfedkt mezi rozvojové aktivity

zamé&stnancl musi byt splnény nasledujici predpoklady. Spolecnost

e vynakladd nebo planuje vynalozit finan¢ni prostiedky za ucelem rozvoje

zameéstnancu;

e realizuje nebo planuje sestavovat a realizovat programy individualniho

rozvoje;

e ma implementované nebo planuje realizovat programy typu:

managementu.

talent

NH v sob¢ integruje vztah mezi vysledky/vykonem, tedy CO, a kompetencemi, tedy

JAK; je dosahovano vykont jednotlivei ptispivajicich vykoniim celé spole¢nosti.

Pokud jsou v kompetenénim modelu zahrnuty prvky spole¢nosti uspokojitelné

motivace a pozadované postoje a chovani vychazejici z kultury spole¢nosti, pak je

tento nastroj vhodnym nastrojem predikce budouciho vykonu. Souvislost mezi

jednotlivymi vstupy ovliviiujicimi vykon je naznacena viz. Obr. 18.
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Predikéni hodnota
kompetenci/vhodné stanovené
kompetence obsahujici hodnoty,
postoje a chovani (znalosti,
schopnosti, dovednosti)

Budouci jednani , chovani Budouci vysledky, vykon

Obr. 18: Souvislosti (Zdroj: vlastni prace)

Vynasené hodnoty

Konkrétni hodnoty hodnoceni jsou individudlnimi hodnoticimi parametry
spole¢nosti, unichz je podstatné, aby mély jednoznaéné uréenou pozadovanou
hodnotu pro standardni vykon, odpovidajici 100 % plnéni tkoll a dosaZeni cild.
Zaroven musi mit jednozna¢né definovanou hodnotu pro troven kompetenci (¢i
zpusobilosti), odpovidajici naro¢nosti pracovni pozice, kterou Ize oznacit jako plné
dostacujici €1 praveé odpovidajici.

Ve vypoctu ¢i stanoveni koeficientu hodnoceni vykonu musi byt zahrnuta
kritéria vykonu jednotlivce, ale mohou zde byt také zohlednény vykony celého tymu
nebo i organizace. Doporucuji, aby vysledek spole¢nosti byl souéasti hodnoceni
vykonu kazdého zaméstnance. Spatiuji v tomto zplsobu vypoctu koeficientu pro
vyplatu variabilni slozky mzdy néstroj podporujici spolupraci mezi oddélenimi a
vytvareni synergickych efekti, které zpétne€ ovlivni vykon spole¢nosti. Nejdilezité;si
hodnotou je ocekavana vyse koeficientu, kterd vyjadiuje splnéni ukolu na 100 %. Je

to horizontalni hranice mezi kvadranty NH.

Vertikalni hranici mezi kvadranty tvoii hodnoceni kompetenci ¢i zptsobilosti
na urovni "praveé odpovidd", coz muze ve slovnim vyjadieni znamenat, ze hodnoceny
ziskal /a/ potiebné dovednosti, které dlouhodob¢ zvlada na rutinni trovni, jeho z4jmy
jsou v souladu se zajmy firmy, zvladd mirné zmény podminek a projevuje ucelné

samostatné usili.

To, jakym zptusobem vynaset hodnoty hodnoceni na osy, je znazornéno obrazekm
Obr. 19.
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piekragovani cild, A USPESN|“

prepliiovani ukoli

Oblast gernych ¢isel I ,,DRiCl“ » NADEJNI

SplInéni tkolu na 100 %,
ocekavany standardni —

vykon
Oblas‘t (:'ervenbych Cisel 1
nepinéni ukold, NiZKOVYKONNI$,NEVYHRANENI*

nedosazeni cile

G || —)

Oblast, kde kompetence Oblast, kde kompetence
neodpovidaji poZzadované prekracuji pozadovanou
drovni droven

Kompetence pravé
odpovidaji pracovni pozici a
naplni zaméstnance

Obr. 19: Aplikace integrovaného nastroje hodnoceni (Zdroj: vlastni prace)

Rozd¢leni ¢lent tymu mezi jednotlivé kvadranty napoprvé nevypovida o tom,
zda je v tymu situace dobra, ¢i $patna po vykonnostni a kompetencni strance. Je
vysledkem analyzy a vychodiskem pro rozvojovou praci s jednotlivymi Cleny. Je
také vychodiskem pro efektivné;jsi alokaci finan¢nich prostfedki ur¢enych pro rozvoj
a vzdélavani.

V ptipadé opakovaného hodnoceni pti pouziti NH ziska spolecnost piehled o
uspésnosti prace s tymy, a to jak na Grovni tymu, tak i divize a celé spolecnosti.
Detailnéji je tento postup popsan i vizualizovan ve vysledkové c¢asti dil¢iho cile ¢€.2
disertacni prace. Z jednoho rozhovoru o aplikovatelnosti NH se zastupcem
mezinarodni spolecnosti vyrabéjici elektroniku vyplynulo, Ze néstroj povazuje za
uplatnitelny za podminky stanoveni procentualniho zastoupeni hodnocenych
Vv jednotlivych kvadrantech, které bude pro hodnotitele zdvazné. Z jiného rozhovoru
se zastupcem obuvnické spoleCnosti je ziejmé, ze nechdva na vedoucich, kam
kterého podfizeného zafadi, a to intuitivné, bez ¢iselnych podkladi. J4 doporucuji
drzet se vysledkti hodnoceni - jak vykonu, tak i kompetenci, neovliviiovat hodnoceni

vedoucich zaméstnanci pfedem stanovenymi Cisly procentudlniho rozdéleni a
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zaroven nenechat vedouciho, aby zaradil kolegy do kvadrantu jen na zakladé pocitu,

intuice aniz by mél své rozhodnuti podlozené skute¢nymi ¢isly z hodnoceni.

Nastroj integrovaného hodnoceni vykonu a kompetenci rozdéluje zaméstnance do
Ctyt kategorii.

DRICI jsou velmi vykonni jedinci, ktefi se pohybuji v ramci kompetenci pod
pozadovanou stoprocentni Urovni. Hodnoceny jsou vSak vSechny kompetence
souhrnné. Miizeme predpokladat, ze jedinec, ktery se nachazi v tomto kvadrantu
nékterymi svymi kompetencemi pievysuje pozadovanou uroven, ale jinymi je pod
urovni. Jednotlivé kompetence, které pfispivaji k vysokému vykonu a ptevySuji
pozadovanou troven a které zapficinily umisténi zaméstnance do tohoto kvadrantu
jsou vhodné ke sdileni, at’ jiz formou knowledge managementu, nebo zafazenim
zaméstnance mezi skupinu klicovych zaméstnanci.

NADEJNI A USPESNI jsou nadprimérné kompetentni a vysoce vykonni
zamé&stnanci. Jsou hodni nasledovani a zjejich fad by se nasledovnici méli
rekrutovat. Diky vysoké trovni kompetenci je piihodné zapojit je do knowledge
managementu a talent managementu. Ti z nich, kdo jiz pracuji na unikatnim projektu
nebo maji jedinecné znalosti, by méli rozhodné byt oznafeni jako kliCovi
zameéstnanci a dle toho by se k nim mélo pfistupovat. Potencidlim maji byt, "na
miru usity" rozvojové aktivity, jejichZz absolvovani napomuze k efektivnéjSimu
zvladani soucasnych ukold a také je pfipravi na budouci, narocngjsi ukoly. Tyto
zamé&stnance lze motivovat zajimavou praci, napf. v projektech dualezitych pro
spolecnost.

Pojmem NEVYHRANENI jsou oznadeni zaméstnanci, jejichz vykon
neodpovidd o¢ekdvanému a pozadovanému standardu zastdvaného pracovniho mista.
Potiebuji pomoc formou individualnich plant rozvoje, aby dosahli postupu do
nékterého ze tii zbyvajicich kvadrantii. Idealni posun je mezi POTENCIALY a
nejhorsi mezi NIZKOVYKONNE. Davodem, proé jsou zafazeni v tomto kvadrantu,
muze byt problém s motivaci. Za motivacnim problémem muzZe stat vyhoteni, Spatna
motivace nadiizeného, v neposledni fadé mohou byt pfi¢inou osobni problémy.

Jako NIZKOVYKONNI jsou oznadeni zaméstnanci, jejichz pracovni
vysledky neodpovidaji zadani a jejichz kompetence rovnéZz nejsou na urovni, ktera je
vyzadovana zastdvanym pracovnim mistem. Divodem muize byt novackovstvi

V pozici nebo v oboru. Je-1i zaméstnanec ve dvou po sobé nasledujicich hodnocenich,
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ktera jsou od sebe dostatecné casove vzdalena na to, aby mohl zaméstnanec ziskat a
prokazat vys$i turoven kompetenci nebo zvySit svij vykon, hodnocen jako
nizkovykonny, je tfeba ho z pracovniho mista uvolnit. Toto plati zejména, je-li
divodem zatrazeni nesoulad hodnot mezi jedincem a spolecnosti ¢i nesoulad s
kulturou spole¢nosti. Jsou-li diivodem osobni problémy, je na misté zvazit pomoc
psychologa. Nékteré spoletnosti zaméstnavaji vlastni psychology. ReSenim pro
jedince setrvavajiciho v tomto kvadrantu muze byt nabidka jiného pracovniho mista
V ramci organizace nebo umoznéni zaméstnanci uplatnit své schopnosti a dovednosti

V jiné spole¢nosti.

Zatazeni zamé&stnance do konkrétni kategorie NH dava odpovédi na otazky. Co od
koho mizeme oc¢ekavat? Jak miize zaméstnanec prispet spolecnosti?
Co od koho miizeme ocekavat a jak miize zaméstnanec prispét spolecnosti je

vizualizovano Obr. 20: O¢ekavani spole¢nosti od zaméstnanct.

Vysoké
hodnoty
hodnoceni i 2 ol & Bendiad
vykonu »DRICI* ,» NADEJNI A USPESNI
Dlouhodoba stabilita Riust a posilovani spole¢nosti
a spolehlivy vykon
Aspirace na dalSi rozvoj ¢i rust at’ jiz v oboru nebo
mimo néj
=
(@)
v
>
> »NIZKOVYKONNi“ »NEVYHRANENI“
Nizky pracovni vykon, Rust a posilovani spole¢nosti
bez potencialu k rozvoji
Potencial k rozvoji, ale nizky pracovni vykon,
divodem muze byt novackovstviv oboru nebo
pozici
Nizké Vysoké hodnoty
hodnoty KOMPETENCE hodnoceni
hodnoceni

Obr. 20: Oc¢ekavani spole¢nosti od zaméstnanci (Zdroj: vlastni prace)
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Co miiZze ocekavat zamé&stnanec od spolecnosti za sviij vykon a za hladinu

kompetenci, které¢ uplatiiuje pti vykonu, je zobrazeno v Obr. 21: Programy pro

zamestnance.
Vysoké
hodnoty
hodnoceni o
vykonu ,DRICI
STABILIZUJ UJ a STABILIZUJ
Talent management
Nasledovnictvi
Klicovi zaméstnanci
pd
o Knowledge management
~
>
> ,NIZKOVYKONNi* ,NEVYHRANENI*
IDENTIFIKUJ A OPTIMALIZUJ ROZVIJEJ Individualni
o plany rozvoje
Planovani
odchodu

Nizké Vysoké hodnoty
hodnoty KOMPETENCE hodnoceni
hodnoceni

Obr. 21: Programy pro zaméstnance (Zdroj: vlastni prace)

Zamgestnanci, ktetfi diky hodnoceni svého vykonu a kompetencim spadaji do
kvadrantu ozna¢eného jako NADEIJNI A USPESNI, jsou vétsinou také oznadovani
jako kli¢ovi zaméstnanci, a tudiz nositelé znalosti. Jim pfedevSim jsou urceny
aktivity spoleCnosti nazyvané  Knowledge management ¢i jinde nazyvané
Management kontinuity znalosti a Klicovi zaméstnanci. Tyto aktivity ptipadaji i na
ast zaméstnanct, kteii se diky hodnoceni v ramei kvadrantu DRICI ocitli v blizkosti
hraniéni &ary skvadrantem NADEINI A USPESNI. Programy pro stabilizaci
DRICu spadaji v drtivé vétsing do oblasti benefiti, jimiZz se tato disertatni prace
blize nezabyva. V kvadrantu NIZKOVYKONNI se zraznych divodd mohou
ocitnout i zaméstnanci majici klicové znalosti. Pak je dulezité z pohledu spole¢nosti,
V ramci planovéani odchodli zaméstnanct, pracovat na zachovani kontinuity znalosti,

které by mohly byt pro spolecnost odchodem zaméstnance ztraceny. Pro
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zaméstnance alokované v kvadrantu NEVYHRANENI jsou uréeny individualni
plany rozvoje, stejné tak i pro zaméstnance z prvné jmenované¢ho kvadrantu
NADEJIN{ A USPESNT.

Jednotlivé rozvojové programy, které byly popsany vySe, lze naplnit konkrétnimi

aktivitami pfiblizenymi nize.

Jaké jsou vhodné zptisoby rozvoje? To je otazka, na kterou vizualizované odpovida
Obr. 22. Talentovani zaméstnanci z kvadrantu NADEJNI A USPESNI naleznou
nejvetsi uspokojeni ve smysluplné praci, diky niz mohou realizovat a rozvijet svij
talent. Zatazeni do projektd jim pfinese uspokojeni jejich motivatori, pokud prace
bude nastavena tak, aby byla odpovédna a zajiméva. Znalostné vybaveni DRICI,
ktefi jsou schopni a ochotni piedévat své know-how mohou byt velmi prospéSnymi
internimi lektory, mentory a kouci. Pro mnohé¢ je silnym motivatorem, mize-li predat
nékomu jinému, co se naucil, vychovat nastupce, a to zejména, pokud se sam
rozhodne jiz v dané pozici nepracovat, napf. kvili odchodu do dichodu.
NEVYHRANENI potiebuji riizné formy pomoci, a sice dle toho, jaké jsou jejich
predispozice a aktudlni stav kompetenci. Zaméstnanci zafazenému v kvadrantu
NEVYHRANENI miize napomoci nejprve instruktaz, nasledné rotace a stinovani.
Jiny jiz mize byt zkuSené¢j$i v dané pozici a pak jsou pro n¢j vhodnéjsi rozvojové
aktivity jako skoleni, seminafe nebo tréninky. Pro vétsi spole¢nosti a tam, kde spolu
kooperuji dcefiné spoleCnosti, je vhodné zafazeni zaméstnance do programu
management trainee. Cilem je poskytnout novackiim komplexni systém aktivit, které
je pripravi na tlohu, kterou maji v budoucnu pro spolec¢nost sehrat. VétSinou se jedna
0 program, jehoZ ucastnici jsou rizné profesné¢ zaméfeni, ¢imz se navic navzijem
neformalné obohacuji o zkuSenosti z jinych znalostnich oblasti. Pokud jsou uc€astnici
z ruznych zemi, pak pfidand hodnota tohoto programu spociva 1 v setkani
predstavitelti riznych kultur. Poskytuje jedine¢né pracovni zkuSenosti. Podminkou
pro zatfazeni zamé&stnance do programu je odhaleni skrytého, prozatim nerozvinutého
potencialu, vétSinou spojeného s veékem. Struény piehled vySe popsanych
rozvojovych a vzdélavacich aktivit je uveden v Obr. 22: Jaké jsou vhodné zptsoby

rozvoje?

195



Vysoké
hodnoty
hodnoceni
vykonu

VYKON

»»DRICI“
STABILIZUJ
Dodej na dulezitosti jejich vykonu

Sami jsou lektory, mentory a kouci
spoluzameéstnancu

,» NADEJNI A USPESNI “

Zajimava a odpovédna prace v projektu
Individualni kou€ovani, mentoring, kurzy a tréninky v
ramci talent managementu, rotace

»NIZKOVYKONNI“
PFiprava na jinou pozici, jinou praci

| v jiné spole¢nosti

,NEVYHRANENi“
ROZVIJEJ

Instruktaz, rotace, stinovani,Skoleni, seminare, kurzy,
management trainee

Tréninky podporujici vykon zaméstnance, zvefejnéni
porovnani vykonl — podpora zdravé konkurence uvnitf
tyma

Nizké
hodnoty
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Vysoké hodnoty
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Obr. 22: Jaké jsou vhodné zptsoby rozvoje? (Zdroj: vlastni prace)

Konkrétni predpoklady pro implementaci NH:

e vhodné pro velké organizace nad 250 zaméstnancti,

e podpora vedeni spolecnosti, sladénost s vizi, misi, strategii a cili spole¢nosti;

e proveditelnosti:

o

o

finan¢ni zdroje, tzn. alokace finan¢nich zdrojti na rozvoj a vzdélavani;

lidské zdroje, tj. ndroky na zaméstnance 1 v oblasti fizeni kontinuity

znalosti;

dalsi zdroje, jako jsou technologie;

spolecnost realizuje nebo planuje realizovat programy individualniho

rozvoje , do jejichz tvorby jsou vtélovany i vysledky MZZV;

ma implementované nebo planuje realizovat programy typu talent

managementu.
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5.2. Srovnani definovanych podminek pro uplatnéni nastroje s podminkami ve
vytipované spolec¢nosti. Zdiraznéni flexibility NH.
Ve vytipované spole¢nosti, charakterizované v dil¢im cili €. 1, jsou splnény zakladni

predpoklady pro uplatnéni NH:

e je velkou spolecnosti, s vice nez 250 zaméstnanci;

e vedeni spolecnosti je naklonéno implementaci inovaci vedoucich k vyssi
produktivit¢;

e spole¢nost ma harmonizovanou Vizi, misi, strategii a cile;

e ve spole¢nosti jsou alokovany finan¢ni zdroje na rozvoj a vzdélavani;

e spolecnost klade na zaméstnance pozadavky v oblasti fizeni kontinuity
znalosti; mé a neustale dotvaii systém internich lektora;

e spoleénost pracuje s modernimi technologiemi vytvaiejicimi prostedi jak pro
administraci hodnoceni vykonu i kompetenci, tak pro kontinuitu netacitnich
znalosti;

e spolecnost realizuje programy individudlniho rozvoje - ptenos vysledkl
MZZV do tvorby planti rozvoje nebude finan¢né ani organizacné narocny;

¢ realizuje programy typu talent management.

5. 3. Identifikace stavajicich casti systému hodnoceni ve vytipované spolecnosti,

které 1ze ponechat v nezménéné formé a doporuceni toho, co provadét novée, jinak.

Aktualni, vychozi stav, ktery je vhodné ponechat a na némz je mozZno stavét.
Individuélni cile a tkoly stanovovat na zakladé kaskddovani cili BSC, ze ctyt
perspektiv. Zachovat hodnotici $kalu od 0 do 2 a také frekvenci hodnoceni.

V rédmci systému hodnoceni pokracovat v hodnoceni nadfizenych, které predchazi
hodnoticimu rozhovoru. Projednavat individualni plany rozvoje. Zachovat Skalu

hodnoceni kompetenci.

Navrhy, co provadét v konkrétni spole¢nosti jinak:
Ptehodnotit model kompetenci tak, aby ¢ast kompetenci, nazyvejme je prifezovymi,
byla shodna pro vSechny zaméstnance spolec¢nosti, aby byla stanovena minimalni

hladina Grovné kompetence pro kazdou profesi/pozici.
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Do modelu kompetenci implementovat pozadované postoje, které jsou v souladu
s kulturou spolecnosti, vizi, misi a strategii. Postoje predikuji jedndni a chovani
jedince, a tudiz i budouci vykonnost. Postoje jakoZzto huie ovlivnitelné proménné
zaradit mezi priufezové kompetence. Prifezové kompetence a jejich hodnoceni
disledné uplatiiovat pii naboru, vybéru, hodnoceni, navrzich rozvoje, kariérnim

postupu, rozhodovani o propousténi.

Pti sestavovani prifezovych kompetenci pomohou odpovédi na otazky:
Cim jsme jedineéni?
Cim se lidime od ostatnich spole¢nosti a co nas spojuje v jednu rodinu?
Podle ¢eho si vybiram nového kolegu?
Jaké chceme mit zaméstnance - kolegy?
Jaké hodnoty musi s ostatnimi ve spolecnosti sdilet?
Jaké postoje ma mit, aby se snadno zafadil mezi ostatni zaméstnance ve

spolec¢nosti?

Pti sestavovani skupinovych kompetenci pomohou odpovédi na otazky:

Cim je prace naseho oddé&leni vramci organiza¢ni struktury nasi spoleénosti
jedinecna?

Cim a jak pfispivame do hodnototvornych procesti spoleénosti a které z vlastnosti,
dovednosti ndm k tomu nejvice pomahaji?

Pii tvorbé skupinovych kompetenci dbat na to, aby se v nich neopakovaly

kompetence, které jsou jiz zafazeny mezi prifezové.

Pii sestavovani individualnich kompetenci pomohou odpovédi na otadzky

tykajici se konkrétniho pracovniho mista.

Popis pracovniho mista, nositel pracovniho mista a jeho nadfizeny jsou
nejspolehlivéjsimi zdroji pro sestaveni adekvatnich individualnich kompetenci.
Otazky pak mohou byt formulovany nasledovné:

Kdo je zdkaznikem zaméstnance v této pracovni pozici?

Jakou hodnotu a jak zaméstnanec svému zakaznikovi piinasi?

Jaké dovednosti a znalosti mu pomohou byt efektivné;si?

Opét je zapotiebi dbat na to, aby zadna kompetence nebyla jiz uvedena jako

prafezova nebo skupinova.
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Idealni pocet kompetenci neexistuje. Je vhodné mit stanoveno tolik kompetenci, aby
bylo hodnoceni jednoduché, a vysledky aby byly jasné a srovnatelné. Doporucuji
3 az 6 kompetenci prafezovych, az 3 kompetence skupinové a az 3 kompetence
individudlni.

Kompetence hodnotit prostiednictvim sémantického diferencidlu. Pfi hodnoceni

kompetenci zachovat stejnou hodnotici skélu.

Hodnoceni kompetenci
V ramci hodnoceni kompetenci postupovat takto: rozhovory za¢ina vést
generalni feditel se svymi podiizenymi, poté vedou rozhovory se svymi podiizenymi

ti, S nimiz jiz jejich nadfizeni rozhovor vedli.

Sebehodnoceni

Do procesu hodnoceni kompetenci natrvalo zafadit sebehodnoceni.
Sebehodnoceni vede k zamysleni nad svymi schopnostmi, dovednostmi a znalostmi,
nad silnymi a slabymi strdnkami. Pfiméje zaméstnance k Givaze o vlastnim rozvoji.
Klade na n¢j odpovédnost za vlastni vzdélavani a rozvoj, kterd nemize byt efektivné

pfenesena na nikoho jiného.

Dale zaradit zpé&tnou vazbu hodnotitelim a tréninky, jejichz absolvovani
napomuze ke zvySeni manaZerskych a lidrovskych kompetenci, stejné tak jako

k vyss§imu pochopeni nastavenych procesu a jejich aktivnéjSimu pouzivani.

Nové prvky v systému hodnoceni jsou v nize uvedeném Obr. 23 Integrované

hodnoceni vykonu a kompetenci zvyraznény cervenymi linkami.
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Obr. 23: Integrované hodnoceni vykonu a kompetenci (Zdroj: vlastni prace)

Uplatiovat rozpoc¢tovani na tym, nikoli na zaméstnance. Vedouci zaméstnanec je
tudiz zodpovédny za rozdéleni prostiedki na vzdélavani mezi ¢leny svého tymu.
Vedouci zaméstnanec nemuze vyuzit financni prostiedky urené na vzdélavani a
rozvoj svych podfizenych pro sebe. Na svém vlastnim vzdélavani a rozvoji se
domlouva se svym nadfizenym, ktery se fidi stejnym, vySe popsanym pravidlem pro

rozdélovani financnich prostiedk.

Workshop Jak hodnotit?

Vzhledem k planované zméné¢ kompetenéniho modelu realizovat workshopy
povinné¢ pro vSechny hodnotitele. Cilem workshopu je zajisténi pochopeni a
uplatnéni jednotné metodiky hodnoceni kompetenci. Workshop by mél vést
zamé&stnanec spolecnosti, ktery se na vytvareni kompetenéniho modelu podilel a to

Jiz v ¢asti stanovovani prifezovych kompetenci.
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Nové provazat hodnoceni vykonu a hodnoceni kompetenci. Vzijemn¢ provazat
hodnoceni, které probihalo oddélené ve dvou rovinach — vykon a kompetence.
Vykon byl hodnocen separatné a odménovan financné, prostiednictvim vypoctu
koeficientu, kterym se nasobila variabilni slozka platu.

Kompetence byly hodnoceny formou hodnoceni zpusobilosti jednou ro¢né a dle
pracovni pozice mél zaméstnanec narok na vzdelavaci a rozvojové aktivity v urCité
finan¢ni vysi, ato bez ohledu na jeho pribézny vykon, na zpiisob a miru dosahovani
cili a plnéni ukolt.

Pro aplikaci NH je nutné sladit casovy nesoulad mezi hodnocenim vykonu, které je u
nekterych pozic provadéno mésicng, u vétSiny zaméstnanct Ctvrtletné a formalnim
hodnocenim kompetenci, které je provadéno jednou rocné.

Ciselné vysledky z pravidelného hodnoceni vykonu mezi sebou srovnat a nelézt
vyvojovy trend, posoudit hodnocenym neovlivnitelné¢ faktory, které pftispely
k vysledku. Dle trendu pak brat jako vstupni idaj tu hodnotu, ktera nejvice vypovida
0 aktudlnimu stavu, nemusi to byt hodnota z posledniho hodnoceni vykonu.
Kupftikladu zaméstnanec plni celoro¢né vykonové cile nad ocekavani a jen posledni
hodnota vykonu je nasledkem vstupu nové konkurence na trh podprimérna, a to
pravé v obdobi posledniho hodnoceni. D4 se ocekéavat, Zze zamé&stnanec bude mit
neustale vysoky vykon, ale také se d4 ocekavat, ze jeho cile se budou muset zredlnit
a upravit vzhledem k ostatnim kroktim, které spole¢nost zamysli provést jakozto
reakci na novou konkurenci.

Kazdého zaméstnance zatadit do jednoho ze 4 kvadranti dle hodnoceni vykonu a
kompetenci. Na zaklad€¢ zafazeni do kvadrantu projednat moZnosti uplatnéni ve
spolecnosti s oddélenim lidskych zdroji. Zatazeni ¢i vyfazeni zaméstnance ze
skupiny klicovych zaméstnanct. Tim se model stava dynamickym. Pfi rozdélovani
finan¢nich prostfedki urenych pro vzdélavani a rozvoj tymu postupovat dle

zatazeni zamé&stnance do kvadrantu matice vykon x kompetence.

Néavrh na ctyfkvadrantni matici byl spolecnosti pfedloZzen a vedeni spolecnosti jej
odmitlo jako moc "tvrdé" rozfazeni zameéstnancl. V souvislosti s zménou v rdmci
hodnoceni, kterou nize popisuji, byl pfedlozen novy navrh rozdéleni NH, a to do 6

kvadranti. K jakym zménam do$lo? Vzhledem ke zvySenému usili o dosahovani
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kratkodobych vysokych vykonll bylo v roce 2013 zavedeno pravidlo, které odlisuje
dobry vykon od vykonu mimotradné dobrého. Hodnoceni vykonu se stale pochybuje
mezi hodnotami 0 az 2, navic vSak je rozliSovan vykon hodnoceny mezi 1 a 1,5
jakozto vykon dobry a vykon hodnoceny nad 1,5 jako mimotadné dobry. Vedouci
zaméstnanec, ktery hodnoti vykon svého podiizeného koeficientem nad 1,5, je
povinen obh4jit své stanovisko pfed nejvyssim vedenim spolecnosti.

Diky tomuto kroku je vhodné s NH pracovat dale a zjemnit rozliSeni v horni ¢asti
matice. Namisto dvou kvadranti se bude pracovat se ¢tyfmi kvadranty vykonnych

zamg&stnancl. Cela matice pak bude mit 6 kvadrantd, viz. Obr. 24.

2

Vysoké
hod i
ednocent VELCIDRIGI | .TOP TALENTI
1,5
NADEJNI
\ “ L s .
v -DRICI AUSPESNI
K 1
(0]
N
,NIZKOVYKONNI* | ,NEVYHRANENI*
0 | |
\ \

Nizké hodnoceni Vysoké

1 2 3 4 5  hodnoceni
KOMPETENCE

Obr. 24: Sestikvadrantova matice s jemn&j$im rozlisenim dle vykonu (Zdroj: vlastni

préce)

Zatimco u skupiny ,NADEJNI A USPESNI“ muZzeme o&ekavat postup na vyssi
pozici viadu dvou let, u skupiny ,,TOP TALENTI“ je postup mozny téme&f
okamzit¢. TOP TALENTI jsou vhodni adepti na u€ast v mezinarodnich projektech
strategického vyznamu, na povyseni fadové az o dva organizacni stupné.

Spolecnosti, které se vydaji cestou zdlraziujici vice kompetence nez vykon, mohou
zjemnit rozliSovani vramci kategorii hodnoceni kompetenci a pouzit také

Sestikvadrantovou matici, tak jak je vyobrazena na Obr. 25.
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Obr. 25: Sesti kvadrantova matice s jemné&jsim rozligenim dle kompetenci (Zdroj:

vlastni prace)

Manazerska prace S jednotlivymi skupinami se bude liSit oproti
¢tytkvadrantové matici. VEt§i pozornost bude vénovana nejkompetentngjSim a
nejvykonngj$im ve smyslu nasledovnictvi, povySovani a zachazeni s talenty. NH je

variabilnim nastrojem, ktery je mozné upravit dle konkrétnich podminek spolecnosti.

Silné stranky

Pti hodnoceni kompetenci se zaméfit nejen na slaba mista, ale podporovat 1
silné stranky. Mezi kompetence vybrané pro rozvoj zatadit jak silné, tak 1 slabé
stranky. Predejdte se tak situaci, kdy jsou zaméstnanci V hodnoceni kompetenci
zamérné podhodnocovani, aby dosahli na chténé rozvojové aktivity. Zaroven budou
podporovany i ty kompetence, které jsou silné a jiz tvofi nebo v budoucnu vytvoii
konkurenéni vyhodu. DiivéjSim odstranovanim nedostatkil na troven pozadovaného,

a bohuzel 1 primérného, se dosahovalo jen primeéru, nikoli excelence.

Hodnoceni nadtizenych
Vysledky hodnoceni 180stupiiové zpétné vazby poskytovat nadiizenému

hodnoceného. Pokud nadfizeny shleda vysledek jako nedostacujici, mize svému
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podiizenému do individualniho planu rozvoje zatadit takové aktivity, které mu

pomohou zmensit nedostatky nebo miize zasahnout jinym vhodnym zptisobem.

Tak bude zabezpeteno odhaleni nékterych dlouhodobych, skrytych zalezitosti, které

se jiz mély tesit. Idedlné vyuzit zavera z dil¢iho cile €. 4 a aplikovat 16 STEPS.
Pouzivat nadale katalog vzdélavani, ale navazat rozvojové aktivity na

jednotlivé kompetence ¢i znalosti a dovednosti, tak aby byl katalog 1épe uchopitelny

Z pohledu uzivatelt, tj. zaméstnanct a jejich nadfizenych.

Oddéleni rozvoje a vzdélavani - role experta

Hodnoceni vlastnich kompetenci bude zaslano vedoucimu zaméstnanci pied
ro¢nim rozvojovym rozhovorem. Nadfizeny se stava diky tomu korektorem
hodnoceni a dodava zaméstnanci jiny uhel pohledu.

Nadfizeny i podfizeny ma nové moznost pozadat zastupce oddéleni rozvoje a
vzdélavani o konzultaci u ro¢niho rozvojového rozhovoru. Specialista na rozvoj a
vzdélavani, pfipadné jiny zastupce oddéleni fizeni lidskych zdroji k tomu povéteny,
je ndpomocen radou pii hleddni vhodnych zplisobli naplnéni rozvojovych cili a
ocenéni jednotlivych polozek individudlniho planu rozvoje. Vychazi piitom
Z hodnoceni zaméstnance nadiizenym, a to jak v oblasti kompetenci, tak i vykonu.
Nadfizeny se dostava do diskuse se zaméstnancem. Vyjasiuji si vzdjemné rozdily
V hodnoceni. Z hodnoceni kompetenci se diky sebehodnoceni nemliZe stat formalni
zalezitost, kdy nadfizeny jen od stolu vyplni poZzadované formuléie hodnoceni a IPR,
aniz by zaméstnanec tuSil, jak je hodnocen a na jaka Skoleni bude z odd¢leni

vzdélavani a rozvoje zvan.

Vedouci zaméstnanec navrh svého podiizeného zkoriguje tak, aby byl
v souladu s jeho vykonem, kompetencemi, potencialem a také se zaméry spolec¢nosti.
Vedouci projedna individualni plany rozvoje ¢lenti svého tymu se zastupcem
oddéleni rozvoje a vzdélavani, ktery vytvoii plan na cely rok za celou spolecnost.
Teprve takto upraveny plan nadfizeny a podiizeny zaméstnanec spole¢né podepisi.
Zamgéstnanec se pii tom dozvidda, jaké prostiedky je na néj spolecnost ochotna
vynalozit. Pfipadné se dozvida, jaka jsou o¢ekavani spole¢nosti vzhledem k jeho
dal$imu rozvojovému postupu, pokud se jedna o zasadnéjsi rozhodnuti typu zatazeni

mezi klicové zaméstnance.
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Vyhodnocovani rozvojovych aktivit

Zameéstnanec hodnoti rozvojovou aktivitu bezprostiedné po jejim skonceni
nebo na zavér aktivity. Nadfizeny pak hodnoti aktivitu s ¢asovym odstupem, ktery
umoznuje zohlednit, jakym zpisobem pfispéla aktivita k pozorovatelné zméné v
projevech zlepSované kompetence zameéstnance nebo jeho vykonu. Nadiizeny
vyhodnocuje spolecné se zaméstnancem miru dosazeni cili vzdé€lavacich a
rozvojovych aktivit v pribéhu dalsiho ro¢niho rozvojového rozhovoru. Reportovani
ohledné rozvojovych aktivit mé opacny smér. Diive reporty ve formé seznamu
absolvovanych aktivit a jejich ceny za vSechny ¢leny daného tymu obdrzel nadfizeny
ctvrtletné od oddé€leni rozvoje a vzdélavani. Nove reportuje nadiizeny zaméstnanec
smérem k oddé€leni rozvoje a vzdélavani. Reporty se nevazi na Ctvrtleti, ale na Cas
uplynuly od realizace rozvojové aktivity. Idedlni je, kdyz nadfizeny sdéli své
pozorovani a vysledky rozhovoru s podfizenym zaméstnancem, ucastnikem
rozvojové aktivity, o mife naplnéni cile dané aktivity, odd¢leni rozvoje a vzdélavani
vV rozmezi mezi dvéma az Sesti mé&sici od absolvovani aktivity. Tento proces je

vizualizovan Obr. 26.

Ohodnocenimiry dosazenicile
rozvojové aktivity, odshouhlaseni

( pfipadné daliipomoci ze strany (
nadfizneného

sNadfizeny
+po absolvovani aktivity +Nadfizeny od 2 do 6 mésici
podfizenym sdéli zastupci oddélenirozvoje

sNadfizeny s podfizenym avzdélavani

+ pii prilefitosti kvartalni ho
rozhovoru nebo v okamZiku
zadaného pozorovaného chovani
nebo pléni dohodnutého tkolu

L . Reportovanio mire dosazenicile
Pozorovaniprojevovaného

rozvojové aktivity, hodnoceni

chovani, jednani rozvojové aktivity nadfizenym

Obr. 26: Navrh procesu hodnoceni rozvojové aktivity (Zdroj: vlastni prace)

Pribézna zpétna vazba
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Vedouci zaméstnanec bude prubézné sledovat a zapisovat pozorované
chovéni a podavat okamzitou zpétnou vazbu, jak korektivni, tak i fixujici vhodné
chovani. Vedouci zaméstnanec jiz neCeka na periodicky hodnotici rozhovor.
Okamzitd zpétna vazba umoziuje akceleraci zmén zadanym smérem a zamezuje
vicenasobnému opakovani nezadouciho chovani ¢i jednani. Doporucuje se, aby
vSichni vedouci zaméstnanci prosli vycvikem v podéavani zpétné vazby "autonomy-
supportive change-oriented feedback" neboli ,autonomné podpirnym zplisobem

podéavana, na zménu orientovana zpétna vazba“ a uméli ji uplatinovat.

5. 4. Nastin finan¢ni naroc¢nosti zavedeni integrovaného systému hodnoceni vykonu a

kompetenci v konkrétni spolec¢nosti.

Ptesny vypocet finan¢éni narocnosti a také pfinosti implementace nastroji hodnoceni
bez znalosti konkrétni situace v konkrétni spole¢nosti neni mozny. Proto je nize
uveden pouze soupis polozek jednotlivych investic, s kterymi je vhodné pocitat pfi
zavadeéni néstroji hodnoceni, jako je mnohazdrojova zpétnd vazba a integrovany
systém hodnoceni vykonu a kompetenci. Zakladem pro piesnéjsi vypocty jsou
¢innosti, které¢ by meéla spoleCnost udé€lat navic nebo jinak nez doposud. Pfinosy
zprostfedkované zvySenim efektivity vyuzivani stavajicich nastroji fizeni lidskych
zdrojii se také odviji od aktudlniho nastaveni procesti a pouZivanych nastrojii v
konkrétni spole¢nosti. Mohou spocivat jak v tsporach vynakladanych zbyte¢né, tak i
v smysluplnych, dobfe cilenych investicich do skupiny zaméstnanci, kterda ma zajem

a potencial se rozvijet.

Pravdépodobné investice:

e do vyvoje, ndkupu ci prondjmu softwaru, v némz bude spolecnost cely proces
administrovat. Vyse investic se bude lisit kuptikladu dle velikosti spole¢nosti,
tedy poctu lidi o kterych budou vedeny zdznamy. Cena se odviji od poctu
licenci, které si dana spole¢nost zakoupi. Jednotkova cena za licenci mtze byt
niz8i, pokud je spolecnost velkd a umozni vstupovat do systému vSem svym
zaméstnancim s tim, Ze vétSinou maji zaméstnanci rozdilné opravnéni k

editaci, nahliZzeni a reportovani dat. Rozhone-li se spole¢nost pro vyvoj
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vlastni aplikace, je nutné pocitat S rezijnimi néklady spojenymi s dalSim
pracovnim mistem, véetné¢ mzdy zaméstnancti i s odvody,

e do know-how. Spolecnosti malokdy v fadach svych zaméstnanct hledaji
odborniky na implementaci novych nastrojii. Najimaji si poradce, konzultanty
a jiné radce, kterym vénuji sviij Cas, aby jim pfiblizili, jak spole¢nost funguje,
co nového chtéji zavést. Poradci jim na oplatku vétSinou v fadech mésicu
upravuji procesy, formaty reportd. VSe stoji penize, jak Cas zaméstnancl
vénovany konzultantovi, tak Cas, ktery si necha konzultant zaplatit. Nékteré
spolecnosti do svych tad pfijmou nového zaméstnance, jehoz hlavim tkolem
bude vedeni projektu za Gcelem implementace néstrojli, coz je opét spojeno
se mzdovymi ndklady. Jiné spole¢nosti si mohou ze stavajicich nastroji
ponechat vse, co je smysluplné a podporujici implementaci nastrojt, a pouze
drobnymi zménami upravit stavajici systémy. VySe investovanych prostiedkil
na implementaci se tudiz odviji od pfistupu k implementaci samotné, od
mnozstvi jiz pouzivanych nastroji, zplsobu jejich pouzivani a Systému
hodnoceni v dané spole¢nosti,

e hodnoceni zaméstnancii je proces, ktery je casové narocny, at’ je k nému
vyuzivan jakykoli software. Jsou v ném zainteresovani vSichni zaméstnanci.
Jedni jen jako hodnoceni, jini jen jako hodnotitelé a nékteti hraji obé role.
Cas hodnoceni je ¢as investovany do lidi. Jako investice miize byt vyjadien
mzdou a odvody za Cas traveny piipravou na hodnoceni, hodnocenim 1

zapisem vysledkl hodnoceni do systému.

Piedpokladané piinosy:

e Vyse jsem zminila, Ze hodnoceni zaméstnanci je proces ¢asoveé naroény, dle
mého ale nezbytny. At jiz je provadén jakoukoli formou, jakymikoli
prostiedky, s pouzitim jakychkoli nastrojii, dava zpétnou vazbu na chovani a
jednani zaméstnanct, motivuje je, koriguje a orientuje, pokud je hodnotitel
kompetentni. Vliv hodnoceni je mozné vyjadfit jako rozdil mezi vykonem
motivovaného a  kompetentniho zaméstnance a  demotivovaného,
nekompetentniho. Zptsob vycisleni je obtizny. Mize byt vyjadien ve mzdé a
odvodech ze mzdy za dny, o které je motivovany a kompetentni zaméstnanec

rychlejsi pfi plnéni stejného tkolu nez zaméstnanec nekompetentni. Miize byt

207



vyjadfen také ve mzdé a odvodech ze mzdy za zpomaleni prace a demotivaci
ostatnich zaméstnanct nekompetentnim zaméstnancem.

nastroj hodnoceni usnadni a zpfesni praci pii identifikaci zaméstnanci, do
nichz se vyplati investovat ¢as a financ¢ni prostiedky. Diky investicim do
spravné identifikovanych zaméstnanct, ochotnych a schopnych se rozvijet,
nejsou financni prostfedky vynalozeny zbytecné. VysSe celkovych investic
bude v riznych spole¢nostech rizna. Je mozné ponechat celkovou vysi
investic a pouze efektivné realokovat stavajici rozpofet na rozvoj a
vzdélavani zaméstnancl ve prospéch identifikovanych zaméstnancti na ukor
ostatnich nebo identifikovanym zaméstnancim umoznit ¢erpani prostiedkl v
planované vysi a ostatnim prostredky kratit, a tudiz okamzité Setfit. Opét
zalezi na kazd¢ spole¢nosti, na zptuisobu, jakym planuje finan¢ni prostiedky;
jednou z moznosti, jak zjistovat, zda investice do rozvoje a vzdélavani u
konkrétniho zaméstnance byly efektivné vynalozeny je opét hodnoceni. V
tomto piipadé hodnoceni dosazeni cile, ktery byl vytyCen pfi zjiStovani
rozvojovych potieb a rozhodovani o zpisobu jejich naplnéni;

investice do spravnych zaméstnanci by mély vést ke zvySovani jejich
kompetenci a tim i ke zvySovani jejich vykonu a také ke zvySovani
vykonnosti celé spolecnosti (tak jak bylo uvedeno v dil¢im vysledku €. 3),
integrovany nastroj hodnoceni kompetenci a vykonu davd ptehled o
celkovém stavu kompetentnosti zaméstnancii. Je to podklad pro dalsi
persondlni praci,

za piinos implementace NH lze povazovat také identifikaci skupin
zaméstnancl, kterym je vhodné vice se vénovat, a sice V zajmu kontinuity

znalosti.

Diskuse k dil¢imu cili €. 5

Pro praxi jsou doporuceni formulovana v dil¢im cili ¢. 5 uplatnitelna. Své€d¢i o tom

fakt, Ze nekterd doporuceni jiz byla v konkrétni spolecnosti implementovana. Mezi

Jiz zavedené zmény patii:

1) Financni prostredky na aktivity individudlnich planii rozvoje nejsou

alokovany na jednotlivce, ale na nadrizeného. Z individualnich rozpoctii na rozvoj a

vzdélavani se stavaji rozpocty tymové. K tomuto kroku bylo pfistoupeno v dobé
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planovani rozpoctu na dalsi rok. Nadfizeny dle potieb ¢lend svého tymu a v souladu
se souCasnymi 1 budoucimi potiebami spolecnosti rozdéluje penize mezi
zaméstnance na jednotlivé vzdélavaci a rozvojové aktivity. Neni omezen ¢astkou na
jednotlivee a soucet byvalych individudlnich rozpocti mu déava vyssi flexibilitu
v rozhodovani, kdo bude absolvovat jakou rozvojovou aktivitu. Tento krok
nevyzaduje dalSich nakladl. Jen je hromadné vedoucim zaméstnanciim objasnén
novy princip rozpoc¢tovani, dle néhoz budou rozdé¢lovat svétené prostiedky mezi své
podiizené. Vedouci zaméstnanec miize veskeré prostiedky investovat do jednoho
¢lena tymu a toho povéfit sdilenim nového s ostatnimi nebo si mize dovolit Cleny
tymu posupné stfidat a absolvovani nakladného rozvojového programu. Ma mnohem
vice mozZnosti. Vedouci nové nemohou pouzit nevyuZzité prostiedky ¢lent svého
tymu pro svij vlastni rozvoj. Mohou vSak pozadat svého nadiizeného o dalsi
prosttedky pro své podfizené. Pokud nadiizeny zaméstnanec jiz nema volné
prostfedky, mutize jit pozadavek kaskadovité vzhiru, az na pozici generalniho
feditele. Rozhodovani o alokaci nevyuzitych prostiedkii nalezi nadfizenému
vedouciho tymu.

2) Hodnoti ten, kdo jiz byl sam hodnocen, tzv. systéem od hlavy k rukam.
praxi to znamena, Ze ro¢ni rozhovory vede nejprve generalni feditel s fediteli, poté
feditelé se svymi pfimymi podiizenymi. Touto posloupnosti je zaruceno kaskadovani
strategickych rozvojovych aktivit do pland individudlniho rozvoje vSem, kterym
bude dana aktivita ku prospéchu vlastnimu i ku prospéchu organizace. Takto je
napiiklad do individualnich plani rozvoje vSech ptfimych podiizenych fteditell
zakomponovan program ,,Change management®, kterého se G¢astni i sam generalni
feditel. VSichni jsou jednotnym zplisobem seznameni S problematikou fizeni zmén.
Nadto virtudlni ¢ast programu je zpiistupnéna Upln€ vSem zaméstnanciim, ktefi o
kurz projevi zdjem, a to véetn¢ délnikd. Praxe postupovat v rdmci rozhovord od
nejvysSe postavené¢ho piedstavitele spolecnosti k nize postavenym zameéstnancim
byla v minulosti zavedena. Pti stfidani feditelii a ostatnich zaméstnancii se potupné
od této dobré praxe ustoupilo a pozapomnélo se na ni. Proto byla mnou navrhZena a
nasledné 1 realizovana.

Pted vlastnim ro¢nim rozvojovym rozhovorem jsou vSichni ucastnici rozhovori
emailem pozadani o sebehodnoceni. Vedouci zaméstnanci jsou o sebehodnoceni
jakoZzto 0 novém prvku hodnoceni, informovani na pravidelném, mésicnim setkani

S pfedstavenstvem spolecnosti.
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3) Kazdy oznaci své slabé a silné stranky a z nich pak urci ty, na néz se pristi
rok zaméfi. Svému nadiizenému pii rozhovoru zaméstnanec sdéli jen kompetenci,
zpusobilost ¢i dovednost, ve které se chce rozvijet, aniz by informoval o tom, zda se
je dana problematika jeho silnou, ¢i slabou strankou. Dulezité je jeho piesvédéeni 0
tom, Ze rozvoj cileny timto smérem mu pomtize vykonavat praci chytieji, efektivnéji
a ze prispéje k vykonnosti celého tymu, potazmo celé spolecnosti. Nové je na
kazdém zaméstnanci, aby v rdmci pfipravy na rozhovor sdm navrhl sobé nejblizsi

zpusob rozvojové aktivity.

Podle mého nazoru ma smysl vénovat prostiedky na rozvoj a vzdélavani za
ucelem zvySovani vykonu, uplatnit NH az na Grovni rozhodovani o jednotlivych
rozvojovych programech, které jsou pro danou skupinu zaméstnanci,

nejefektivnéj$im zplisobem zvySovani kompetenci, a tudiz i vykonu celé spolecnosti.

5.3 Pripadova studie "Tym"

Jste druhym rokem vedouci malého tymu. Je podzim a vaSim ukolem je aktualizovat
popisy pracovnich mist ¢lenli svého tymu a sestavit na zdkladé¢ rozvojovych
rozhovord a hodnoceni vykonu navrhy individudlnich plant rozvoje pro pfisti rok.

S nékterymi ¢leny vaSeho tymu byl jiz rozhovor veden.

Gita jako vzdy ptekonala svymi vysledky vSechny z tymu. Z pravidelného
rozhovoru vyplynulo, Ze ji jeji prace stale bavi, atkoli ma témét stejnou napli prace
jiz pét let. Ma na starosti dulezité projekty. Svéfené tukoly zvlada s lehkosti
profesiondla. Nezajima se o nové ukoly ani o nova témata Skoleni, kterd by ji
rozsifila obzor. Za pét let dosahne véku odchodu do dichodu.

Adam je vtymu novackem. Je to jeho prvni zaméstnani po absolvovani
univerzity. Jeho pracovni vysledky nejsou uspokojivé. Ma vysoké ambice, prozatim
vSak nestaCi ani na praci na svém soucasném pracoviSti. Adam je ale ucenlivy a
postupné déla pokroky. Je tymovy hrac¢ a velmi dobie se zaradil mezi ostatni Cleny
tymu.

Barbara je velmi pracovita. Mé&si¢né ma nekolik desitek hodin piescast, aby

dosahla dohodnutych cilti a ukold. Na zaklad¢ jejiho pifani ji bylo svéfeno vedeni
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ro¢niho miniprojektu. Pracuje s kolegy z ostatnich oddéleni na zavadéni metod S$tihlé
vyroby a jejich projekt nejpozdéji za dva mesice skon¢i. Z rozhovoru vyplynulo, ze
Ji prace jiz zna¢né vycCerpava a situace je dlouhodobé neudrzitelna. Projekt je
schopna dovést a dovede do zdarného konce. Poté se chce vratit k ukolim, pfi nichz
nebude pfimo ¢i nepiimo vést kolegy.

Romana je oporou tymu. Je vzdy ochotna vyslechnout druhé, a pokud maji
zajem o radu, tak i poradi. Jeji pracovni vysledky dlouhodob¢ stagnuji na nizsi nez
akceptovatelné urovni. Dle jejiho vyjadieni svou praci déla rada, a je spokojena,
netouzi po kariérnim postupu. Je analytickou. Rada by se dozvédéla néco vice o feci
téla, rétorice a manipulaci.

Alex ma jako jiz n¢kolik poslednich mé&sict problémy. Prace ho nebavi. Travi
¢im dal tim vice ¢asu tlachanim v kuchyfice namisto prace na svém pracovisti a
odvadi od prace i ostatni zaméstnance. Ani po kvartdlnim rozhovoru vedeném na
zacatku 1éta, kdy byl upozornén na sviij klesajici vykon, se nic nezlepsilo. Jiz loni pfi
rozvojovych rozhovorech mu bylo vyhovéno a ukoly, jez ho nebavily, byly
delegovany na Gitu. Nové tkoly, na kterych si ptal loni pracovat a K jejichz
zvladnuti byl na zacatku roku fadné proskolen, neplni v¢as a v pfijatelné kvalit¢.
Jeho navrh na vzdélavaci aktivity a rozvojové aktivity nekoresponduje s jeho
pracovni naplni.

Iva pracuje pro nasi spolecnost jiz ¢tvrtym rokem. Prvni dva roky putisobila na
pozici koordinatora. Nyni ma na starosti svij vlastni tym a vede si dobie. Jeji tym jiz
po néckolik kvartdld piekracuje stanovené cile. V pfedchozich zaméstnanich
absolvovala snad vSechna Skoleni a kurzy, které jsou dostupné na nasem trhu. Prace

ji bavi a zajima se o témata spojend s vedenim lidi a osobnostnim rozvojem.

Zadani tkoli a jedno z moznych feseni jsou prilohou disertacni prace.
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6 ZAVER

"Jak prostfednictvim Fizeni lidskych zdroji zvySovat vykonnost spole¢nosti?" - to je
pomoci otazky formulovany vyzkumny problém, na jehoz feSeni se podili i tato
diserta¢ni prace. Vzhledem k rozsdhlosti problematiky se prace zaméfuje pouze na
systémy a nastroje hodnoceni zaméstnancii a jejich vyuziti, ddle na vztah mezi
kompetencemi a vykonem jednotlivce, potazmo celé spolecnosti.

Cil byl inkrementovéan do nékolika dil¢ich cila. Vysledkova ¢ast disertacni
prace obsahuje u kazdého vysledku dil¢iho cile také diskusi k tomuto dil¢imu cili. Ve

zhutnéné podobé 1ze zavér interpretovat nasledné.

6.1  Shrnuti pFinosu pro praxi

Ve vysledkové ¢asti dil¢iho cile €. 1 je charakterizovan systém hodnoceni ve tfech
dcefinych spole¢nostech jedné nadnarodni spole¢nosti. Byly popsany jednotlivé
prvky systému a jejich navaznosti a dale postup hodnoceni v rdmci ro¢niho cyklu.
Spolecnosti 1ze doporucit, aby pouzivala kompetenni model v §irSim rozsahu, a to
nejen pro individualni rozvoj svych zaméstnanci, ale také v dalSich procesech tizeni
lidskych zdroji. Byl zjistén unikatni pfistup k vybéru ucastnikii programu talent
management. Ucastnici se nominuji sami. Tim je zji§téna a zaji§téna jejich vnitini
motivace k aktivnimu absolvovani programu a také piinosna prace na projektu s

mentorem.

Pro ostatni spoleCnosti je charakteristika systému hodnoceni ve sledované
spolecnosti piikladem, ktery mohou nasledovat. Minimalné zpisob nominace

ucastniki programu talent management, ktery je ojedin€ly a hodny nésledovani.

Diléi cil €. 3 si vytyCuje ovéfeni vztahu mezi kompetencemi a vykonem na zékladé
udaji ziskanych ve zvolené spolecnosti. Sledovan je vztah mezi vykonem jakozto
zavislou proménnou a kompetencemi jakoZto nezavislou proménou, vyjadieny
regresni rovnici. Potvrzeni vztahu mezi kompetencemi a vykonem je pifedpokladem
pro ucelné investovani finanénich prostfedkt do zaméstnanci. ZvySeni kompetenci
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vede jak ke zvySeni vykonu rozvijeného, "uciciho se" jednotlivce, tak celé
spole¢nosti.

Disertacni prace obsahuje popis zpusob prace s integrovanym nastrojem
hodnoceni kompetenci a hodnoceni vykonu (NH) v nékterych spole¢nostech, a to ve
vysledkové casti dilciho cile €. 2. Zjisténi, Ze nastroj je pouzivan jak ve formé
¢tytkvadrantové tak 1 devitikvadrantové matice, vedl k navrhu flexibilniho
prizpisobeni matice aktudlnim systémim hodnoceni v riznych spolecnostech.
Navrhy Sestikvadrantové matice jsou vyuzitelné jak ve spole¢nostech, které kladou
vétsi diraz na vykon, tak i ve spolecnostech, které vice sleduji a hodnoti
kompetence. Sestikvadrantové matice jsou vyuZitelné pro planovani personalni prace
se zaméstnanci ve vSech vétSich spolecnostech. Pldnovani persondlni prace a
persondlni opatfeni jsou provdzana s planovanim finan¢nich prostfedkl uréenych na
rozvoj a vzdélavani zaméstnancl. Efektivni alokace finan¢nich prostfedkt vede k
usporam, tedy niz§im nakladim, a tim i ke zlepSeni finan¢niho vysledku spolecnosti.
NH je pro rozdélovani finan¢nich prosttedkli na rozvoj a vzdélavani pouzitelny ve
velkych matetskych spole¢nostech nebo v dcefinych spole¢nostech, které nejsou
svazany pravidly matetské spole¢nosti, odlisnymi od podminek aplikovatelnosti NH.
Podminkou aplikovatelnosti je skutecnost, ze rozhodovani o implementaci musi
provést k tomu povéfeni a kompetentni zaméstnanci. Pfijeti ndstroje musi byt
v souladu s misi, vizi a aktualnimi cili a strategii spole¢nosti.

Pokud je ve spole¢nosti zavedeno pravidelné hodnoceni jak vykonu, tak 1
kompetenci napfi¢ spolecnosti a hodnoceni jsou diky rtiznym ukazatelim, které ale
maji jednotnou hodnotici Skélu, srovnatelnd, je zavedeni modelu hodnoceni méné
narocné jak casové, tak i1 finanén€. Znamend to také neexistenci jedné z moznych
bariér zavedeni pouzivani NH.

Zpisob navrhu implementace integrovaného nastroje hodnoceni v jedné spolecnosti
je popsan ve vysledkové ¢asti dil¢iho cile €. 5.

Zptsob pouziti ¢tytkvadrantové matice integrovaného systému hodnoceni
kompetenci a hodnoceni vykonu je obsahem pripadové studie, ktera je soucasti
disertacni prace.

Zajimavym zjiSténim jsou rozdily ve zpisobu obsazovéani kvadranti matic
jmény zaméstnanci. Zatimco v jedné spolecnosti pfistoupili k tomu, Ze nafidili
hodnotitelim striktné procentudlné rozdélit cleny tymu do kvadrantti, ve spolecnosti,

ktera tento nastroj hodnoceni pouziva jiz mnoho let, od nuceného procentualniho
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rozdéleni Clent tymu tzv. ,distribu¢ni kiivky* ustoupili. Distribuce jednotlivych
¢lenti tymi do kvadrantli je pouze doporucenim, které neni striktné vyzadovéno.
Tam, kde se pouziva nuceného procentualniho rozd¢leni zaméstnancu do kvadrantu,
nejsou pro distribuci zaméstnanci mezi kvadranty vynaseny na osy cCiselné hodnoty
vzeslé z hodnoceni jednotlivych parametri hodnoceni, ale je na tivaze hodnotitele,
kam kterého zaméstnance ,,pocitoveé® zatradi.

Pti feseni dilciho cile €. 4 byl vytvoren nastroj implementace mnohazdrojové
zpétné vazby, ktery byl nazvan 16 STEPS.
Pouzivani tohoto nastroje zabezpeci vyssi akceptaci vysledkii mnohazdrojové zpétné
vazby, ktera je nyni v mnoha spolenostech v Ceské republice pouZivana.
Mnohazdrojova zpétna vazba je jednim z pouZzivanych ndstroji hodnoceni. Jak bylo
zjisténo, ne vzdy efektivné. Dokonce zplsob pouzivani mnoha zdrojové zpétné
vazby je v konkrétni spolecnosti, kde byl provadén vyzkum, kontraproduktivni.
Spole¢nosti, které budou pii implementaci nebo revizi procesu mnohazdrojové
zpétné vazby postupovat dle 16 STEPS, maji vétsi pravdépodobnost, Ze ndstroj bude
pouzivan efektivné a povede k ocekavanym vysledkim. Nastroj 16 STEPS je
pouzitelny ve vSech velkych spole¢nostech bez ohledu na obor podnikani.

Obecna doporuceni pro komunikaci, formulovana ve vysledcich dil¢iho cile
¢. 4 jsou pouzitelnd ve vSech typech spolecnosti, nehledé¢ na jejich velikost a
zamgéfenti.
Bylo zjisténo, Ze nékteré spolecnosti maji zavedeny management kontinuity znalosti,
aniZ by si to jejich zaméstnanci uvédomovali a aniz by tento pojem ve spolecnosti

sami uzivali.

6.2  Shrnuti prinosu pro teorii

Disertacni prace rozSifuje poznatky o kompetencich v oblasti zvySovani vykonnosti
podniku prostfednictvim fizeni lidskych zdrojt.

Mezi jeji hlavni pfinosy patii vytvofeni nového nastroje implementace
mnohazdrojové zpétné vazby "16 STEPS", ktery byl formulovan na zakladé¢
prostudované literatury, a dale popsani nastroje integrujictho hodnoceni kompetenci
a vykonu ndzornymi schématy, poprvé zachycujicimi jeho moznou flexibilitu

vyuziti.
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Za zduraznéni stoji také zamitnuti nulové hypotézy, které mize obohatit perspektivu
analyzy vztahti mezi kompetencemi a vykonnosti zaméstnanc.
Za ptinos toerii mozno pokladat také soustiedéni poznatki o mnohazdrojové zpétné

vazbé.

V zavéru prace stoji za zminku navrh dalsiho vyzkumu. Vyzkumné otdzky se
nabizi zejména v zaveru dil¢iho cile ¢. 3. Na vysledky lze navazat tim, co doposud
nebylo v této disertacni praci zkoumano. Napftiklad, zda cile vykonnosti byly
formulovany spravnym zplisobem a zda kompetenéni model odpovida skute¢nému
funkénimu popisu pracovniho mista a vychazi z analyzy pracovniho mista. Stejné tak
nebylo zkoumano, zda cile byly stanoveny pro vSechny zaméstnance v souladu se
SMART metodou jako naro¢né, redlné, motivujici. Data vstupujici do vypoctu
nezohlediuji, zda hodnoty ocenujici vykon jsou ziskdny na zédkladé hodnoceni cild,
které vytyCuji - jak to, ¢eho mé byt dosazeno, tak i zplsob, jakym ma byt cile
dosazeno, tj. v souladu s hodnotami spole¢nosti. Zajimavy by mohl byt hlubsi rozbor
vztahu mezi kompetencemi a vykonem zaméstnanci, pokud by byl proveden na
jiné nez celospolecenské trovni, napt. na urovni oddéleni. Nasledny vyzkum by se
mohl zaméfit také na zpisob kaskadovani cilli, zejména na to, zda vybrané zajmové
skupiny pfi tvorbé cilli pro své podfizené preferuji ¢i nepreferuji své zajmy.
Ptikladem muze byt v ramci finan¢ni perspektivy stanovovani vyssich cild v oblasti
zvySovani trzniho podilu na ukor ziskovosti spole¢nosti, jak dokresluje Baumoliv
model.

Zajimavym namétem pro dalSi vyzkum je také sledovani implementace postupu
16 STEPS ve spolecnosti a hodnoceni napi. procentudlni wcasti hodnotiteld v

hodnoceni nadfizeného.
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Tab. 10: Hodnoty hodnoceni kompetenci v roce 2007, ttidéné dle pohlavi hodnotitele
a hodnoceného

Tab. 11: Hodnoty vykonu v letech 2007 az 2009, téidéné dle pohlavi hodnotitele a
hodnoceného

Tab. 12: Pocet hodnocenych a primérné hodnoty hodnoceni, rozdéleni dle
hodnotitel a oddéleni, bez rozliSeni pohlavi zacastnénych

Tab. 13: Charakteristiky

Tab. 14: Vypocty

Tab. 15: Rezidua

Tab. 16: 16 STEPS
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10 SEZNAM ZKRATEK

ADDA metodiku rozvoje manazert (Kubes a kol., 2004)
APNZOZzZP autonomn¢ podporujici, na zménu orientovana zpétna vazba
BARS Behaviorally Anchored Rating Scales: behavioralné zakotvené

hodnotici skaly

CBM Competency Based Management: fizeni dle kompetenci

CRM Customer Relation Management: fizeni vztaht se zkaznikem
GR generalni feditel

IPR individudlni plén rozvoje

P Investors in People: standard pro nastroje podporujici motivaci a

spokojenost zaméstnancii v navaznosti na vykon

KPI Key Performance Indicator: kli¢ovy ukazatel vykonu

LMS Learning Managemet System, softwarova aplikace pro administraci,
dokumentaci, reportovani a absolvovani kurzi elektronického vzdélavani

LZ lidské zdroje

MZzV mnoha zdrojova zpétna vazba

NH integrovany nastroj hodnoceni kompetenci a hodnoceni vykonu
PMS Performance Management System: systém fizeni pomoci vykonu
PPM vyhodnoceni popisu pracovniho mista

RaV oddéleni rozvoje a vzdélavani

ROI Return on Investment: navratnosti investice

STROM akronym pro zplsob stanoveni cile

yAY, zpétna vazba

180zV 180 stupniova zpétna vazba

3602V 360 stupiiova zpétna vazba
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11 SEZNAM PRILOH

Ptiloha 1: Otazky dotazniku - osnova fizeného rozhovoru
Ptiloha 2: Dopis

Ptiloha 3: Ptipadové studie

Ptiloha 4: Vstupni data vypocti

Ptiloha 5: Otazky kladené pti vyzkumu pouzivani MZZV

Ptiloha 6: Otazky kladené ucastnikiim focus group
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Priloha 1: Otazky dotazniku - osnova Fizeného rozhovoru

Podminky pro zavedeni obecného modelu hodnoceni vykon x kompetence:

1.

2.

Jste spole¢nosti nadnarodni nebo lokalni?

Jste dcefinou nebo matefskou spolecnosti?

. Kolik mate zaméstnancu? Jina fromulace: Patfite mezi malé, stfedni nebo

velké spolecnosti dle poctu zaméstnanct?

. Sledujete a vyhodnocujete plnéni ukolt vSech zaméstnanci v pravidelnych

intervalech?

. Jsou stanovena vykonnostni kritéria pro kazdého zaméstnance tak, aby bylo

hodnoceni  vykonu (Ciselné vyjadieni) mezi zaméstnanci na riznych
pracovnich mistech srovnatelné? Napft. Skalou 0 az 2, kde 0 - katastrofalni
vykon, 1 — o¢ekavany vykon, splnéni ukolu na 100 %, 2 — vynikajici vykon,

24

splnéni tkolu v pfedterminu, s mnohem niz$imi nez pldnovanymi naklady, ...

. Hodnotite zpusobilosti nebo kompetence zaméstnanct?

Provadite toto hodnoceni pravidelné?

. Je vyhodnoceni zpisobilosti nebo kompetenci provadéno takovym zpiisobem,

aby byly vysledky hodnoceni vSech hodnocenych zaméstnancii mezi sebou

srovnatelné?
Napt-.:

1 = neodpovida = ma povédomi o problému i jeho feSeni, neumi

st v8ak poradit sam.

2 = cdasteéné odpovida = piestoze jeho znalost problému je pouze
letma, mé& povédomost, kde ziskat informace. Dovednosti ziskdva

pod dohledem.

3 = odpovida = ziskal /a/ potiebné dovednosti, které dlouhodobé¢
zvladé na rutinni Grovni, jeho zajmy jsou v souladu se z4jmy firmy.

Zvlada mirné zmény podminek a projevuje samostatné Usili.

4 = prevySuje = soustfedéné, neustalé a vytrvalé usili zaméiuje na
piekondni prekdzek, zvlada nestandardni situace, umi se adaptovat

v krizi a rozumi smyslu a kontextu problému a jeho feSeni.
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5 = vysoce prevySuje = zvlad4d generovani ziskanych znalosti,
prokazuje dovednosti na tvur¢i a autorské urovni, je lidrem a

stimulantem pro jiné.

8. Zahrnuji v sobé hodnocené kompetence/zplisobilosti prvky motivace

Kk vykonu?
9. Je naplnéni motivatort akceptovatelné ze strany vasi spole¢nosti?

10. Jsou do kompetenci zakomponovany pozadované postoje, které jsou

v souladu s kulturou spole¢nosti?

Otazky analyzujici moznosti vyuZiti obecného modelu hodnoceni vykon x

kompetence
1. Sestavujete zaméstnanctim individualni plany rozvoje?
2. Mate zaveden talent management nebo uvazujete o zavedeni?
3. Mate zaveden systém nasledovnictvi nebo uvazujete o jeho zavedeni?
4. Mate identifikovany kli¢ové zaméstnance?
5. Ridite systematicky knowledge management?

6. Alokujete nebo budete alokovat financ¢ni prostiedky na realizaci vyse

zminénych aktivity a programt?

7. Plni nékteti vaSi zaméstnanci mimo svoji napn prace roli interniho kouce

¢i mentora?

Ptedstaveni modelu formou prezentace.

1. Je mozné zavedeni modelu a jeho dlouhodobé pouzivani?

2. Je mozné u vas zavést tento model hodnoceni nebo jiZ provadite hodnoceni

za pomoci obdobného modelu?

3. Pokud nemiiZete hodnoceni zavést, jaké jsou piekazky k jeho zavedeni?
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4. Jakym zptisobem byste model zdokonalil/a?
5. V ramci hodnoceni zaméstnanct pouzivate sebehodnoceni, tzn:

a. hodnoceni miry dosazeni cile zaméstnancem jakozto podkladu pro

hodnoceni nadfizenym?

b. sebehodnoceni kompetenci ¢i zpusobilosti jakozto podkladu pro

hodnoceni nadtizenym?
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Piiloha 2: Dopis

K rukdm zaméstnance oddéleni vzdelavani a rozvoje

Vazena pani, vadzeny pane,

za ucelem dokonceni vyzkumné prace V oblasti hodnoceni zaméstnancti a prace,
rozvoje lidského kapitalu a vlivu motivace na vykonnost ve znalostni spole¢nosti
prosim o moznost piedstaveni ndstroje integrovaného hodnoceni vykonu a
kompetenci/zpusobilosti a nasledn€ o zvazeni moznosti jeho implementace a vyuziti.
Vase ptipadné vyjadieni konkrétnich nedostatkii nastroje a nastinéni moznych
problému spojenych se zavedenim ve Vasi spole¢nosti bude slouzit pro upravu

modelu samotného.

Nastroj ma slouzit k podpote personélni prace se zaméstnanci, napomahat vedoucim
zaméstnancim k identifikaci vhodnych vzdé€lavacich a rozvojovych aktivit ¢i
zapojeni zaméstnancli do programu tak, aby investované finan¢ni prostfedky do

lidskych zdrojt byly efektivné pouzity.

Dékuji predem za Vasi reakci na mailovou adresu gabriela.kolibacova@seznam.cz ¢i
telefonat na ¢ 731 855 575.

S pfanim tspésného dne

Gabriela Kolibacova
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Priloha 3: Pripadova studie "Tym"
Zadani ukolu:

Pii sestavovani plant individualniho rozvoje, pfi konkretizaci rozvojovych
aktivit, berete v ivahu vSechny pracovni aspekty vasich podfizenych a zaclenite do

nich také skoleni povinna ze zakona.

1) Zarad'te jednotlivé Cleny tymu do ¢ty kvadranti matice vykon x kompetence. Své

rozhodnuti zdavodnéte.

Vysoké
hodnoty T
hodnoceni i %t 2 bRt
vykonu 4»»DRICI ,» NADEJNI A USPESNI
STABILIZUJ
Dodej na duleZitosti jejich vykonu Zajimava a odpovédna prace v projektu
Sami jsou lektory, mentory a kougi Individudlni kou¢ovani, mentoring, kurzy a tréninky v
spoluzaméstnanct ramci talent managementu, rotace
2
o
P4
>
> »NIZKOVYKONNi“ ,NEVYHRANENI“
PFiprava na jinou pozici, jinou praci ROZVIJEJ
| v jiné spole¢nosti Instruktaz, rotace, stinovani,skoleni, seminare, kurzy,
management trainee
Tréninky podporujici vykon zaméstnance, zvefejnéni
porovnani vykont — podpora zdravé konkurence uvnitt
tymil
Nizké Vysoké hodnoty
hodnoty KOMPETENCE hodnoceni
hodnoceni

2) Navrhnéte opatieni vhodna pro daného zaméstnance vzhledem Kk jeho zafazeni
v kvadrantu.

Navrhnéte vhodné vzdélavaci a rozvojové aktivity.

3) Mate vyvazeny tym? Jaké zmény by pomohly lepSimu klimatu v préaci, ke
spolupraci?

Ktery vas podiizeny je vhodnym kandidatem na vaSeho néstupce?
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MozZné reSeni pripadové studie

Gita

1) Kvadrant: DRICIL. Gita je vice nez kompetentni ve srovnani s pozadavky na
kompetence jeji pracovni pozice. Ukoly plni vyrazné nad 100 %, je tedy uspdsna,
avsak vzhledem ke svému postoji neni pro tym nadéjna. Proto spada do kategorie
DRICT.

2) Pro tym bude uzite¢nd, pokud bude ochotna ptredat svoje zkuSenosti novackim.
Z hlediska vzd¢€lavacich aktivit jsou pro ni vhodna jiz jen Skoleni povinna za zakona.
V pfipadé¢, ze bude pokud bude mit zdjem piedavat své zkuSenosti 1 vétSimu poctu
lidi, jsou pro ni vhodné rozvojové aktivity, které ji napomohu pfi jeji nové roli
Skolitele, jako jsou "prezentaéni dovednosti", "Skoleni pro Skolitele" a "Skoleni pro

lektory".

Adam

1) Kvadrant: NEVYHRANENI. Adam je novagek, nemé pozadované kompetence,
a proto neni schopen plnit tkoly. Je ale u€enlivy a postupné déla pokroky.

2) U téchto zaméstnanct je vhodné sledovat usili, které praci vénuji, a to, jak vychazi
s ostatnimi ¢leny tymu. je tieba pfidélovat mu tkoly, pfi kterych se uci on the job.
Z hlediska jeho osobniho rozvoje je vhodné pfidélit ho k nékterému zkusengjsimu
¢lenu tymu, ktery bude mit vic ¢asu vénovat se mu osobné. V tvahu by ptichdzela
I Iva. Ptidélit ji ho do tymu, pokud by souhlasila. Dal by v Gvahu pfichazela bud’
Romana, a sice vzhledem k vyraznému tymovému duchu, nebo Gita vzhledem ke
zkuSenostem.

V nejbliz§ich mésicich absolvuje Adam k mentoringu pouze Skoleni povinna ze

zakona.

Barbara

1) Kvadrant: DRICI. Vynaklada vysoké usili, ale to neznamena, e pracuje efektivné.
Prace vedouciho miniprojektu ji zmaha zfejmé proto, Ze nema pro tuto roli
dostate¢né kompetence.

2) Z hlediska tymu by bylo nejlepsi vratit ji k ptivodni praci, tj. do doby, nez ji bylo

svéfeno vedeni miniprojektu. Z hlediska jejiho osobniho rozvoje bych se snazil
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rozvijet jeji odborné schopnosti, aby se v kategorii dfi¢li posouvala vic doprava ke

zvySovani kompetenci.

Romana

1) Kvadrant: NEVYHRANENI. Romana mé vysoké kompetence v socidlni a
komunikativni oblasti tymu. Je zapotiebi zjistit, pro¢ neplni ukoly na akceptovatelné
urovni, zda je to proto, Ze neumi, to znamena, ze nema nékteré potiebné kompetence
na dostate¢né urovni, nebo proto, ze ukolim nevénuje pfimétené usili. Pokud je
priority. Je také mozné, ze vénuje ostatnim zaméstnanclim tolik Casu, ze potom
nestiha vlastni praci. Je v pofadku, Ze je spokojend, ale neméla by byt spokojena se
svymi vysledky.

2) U analyticky je zarazejici, ze se chce rozvijet v oblasti komunikace, manipulace.
Zvlasté v dobé€, kdy nedosahuje vytyéenych cili a ptitom se vyjadiuje o své praci s
uspokojenim. Piisobi dojmem jako by chtéla smétovat sviij profesni rozvoj do jinych
oblasti. Jeji pfani, Skoleni v oblasti feci téla, rétoriky a manipulace, nebude splnéno.
Névrh konkrétnich rozvojovych aktivit bude ucinén na zéklad¢ zjisténi, pro¢ neplni

tikoly.

Alex

1) Kvadrant: NIZKOVYKONNI. Je mozné, Ze je silné¢ demotivovany,
NEVYHRANENY. V zadani je napsano, e ma problémy poslednich par mésict, ale
neni popsana jeho historie a stav pred zacatkem problémi. Pred tim mohl byt
NADEJNY A USPESNY nebo DRIC & NIZKOVYKONNY. Pokud od nastupu do
tymu je pouze v kategorii NIZKOVYKONNY, je kandidatem na to, aby mu byla
poskytnuta Sance uplatnit své schopnosti jinde. Rovnéz ja jako vedouci tymu bych se
nad sebou mél zamyslet. Mohu si nechat takového zaméstnance a po nékolik mésict
trpét jeho slaby vykon i chovani a skutec¢nost, ze kazi moralku celého tymu?

2) Z 0daji o hodnoceni v piedchazejicich letech si zjistim, jaké byly jeho pracovni
vysledky a jak byly hodnoceny jeho kompetence. Nahlédnu také do popisu
pracovniho mista, abych zjistil nakolik, se zménil obsah jeho prace. Pokud vSak jiz
diive spadal do NIZKOVYKONNYCH, neni divod mu navrhovat jakékoli
rozvojové aktivity. Je vhodné nabidnout mu jiné misto v rdmci spole¢nosti, pokud

néjaké volné a vhodné je, anebo se dohodnout na jeho odchodu.
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Iva

1) Kvadrant: NADEJNI A USPESNI. Plni cile na vice nez 100 %, kompetence ma
také vétsi nez 100 %.

2) Iva je vhodnym zameéstnancem pro nastupnictvi. Pokud Iva jest€¢ neni zatazena
mezi kliCové zaméstnance, je vhodné ji nominovat. Jestlize bude mit zajem
absolvovat néktery trénink z oblasti vedeni lidi, bude ji vyhovéno. Pokud dé ptednost

koucovani ¢i tréninku kouct, bude ji taktéz vyhovéno.

Vysoké
hodnoty
hodnoceni e L, L
vykonu »DRICI“ ,» NADEJNI A USPESNI
STABILIZUJ
Iva
Gita
Barbara
2
o
ho4
>
> »NIZKOVYKONNI“ »~NEVYHRANENI«
Alex Adam
Romana
Nizkeé Vysoké hodnoty
hodnoty KOMPETENCE hodnoceni
hodnoceni

3) K lepSimu klimatu v tymu napomiize odchod Alexe. Spojeni Adama s kterymkoli
jmenovanym mentorem bude pifinosem pro oba doty¢né a potazmo i pro zbytek

tymu. Romana se pravdépodobné potiebuje "najit" v jiné praci. VyieSeni jejiho

vvvvvv

MV

nejpozdéji prespiisti rok dostane za ukol postupné zasSkolovat svého nastupce. Mlze
se stat, ze se rozhodne odejit do pfed¢asného dichodu, a je proto zapotiebi zavcéas
zajistit kontinuitu znalosti.

V soucasné dob¢ je vhodnym kandidatem na néstupce vedouciho Iva.
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Priloha 4: Vstupni data vypocti

Kodifikovana Kodifikovana , i
identifikace identifikace Vysledky hodnoceni
hodnoceného hodnotitele
5[z :
> § 2 S S 3
@ s ™ S = ) > E E E
9| . = ) — —
S| &% 2 = 2 3 > > >
S 525 & gl E| & 2 = z
S| 3w 2 S = = S < g g g
=| =2 3 = 2 = = 2~ 2~ 2 © 2 o
Sl =% 3 = < S ES s 28 23
R = = ‘= = SN R Y - N R Y
S| B2 2 = o g = = = = =
— > < 0 5} 5}
£y | 2 -1 < g :
S < S S g = = =
= > = =) =% = = = =
(5] (=] (=] =)
£ E = T =
A =
1 V M & S M 3,09 1,25 1,41 1,16
2 V M & w M 3,06 1,21 1,45 1,16
3 N F & w M 3 1,24 1,41 1,15
4 Vv M & w M 3 1,25 1,32 1,10
5 N F & O M 3,06 1,26 1,39 1,07
6 Vv M & w M 3 1,22 1,43 1,12
7 Vv F & w M 3,03 1,24 1,39 1,13
8 N F & L M 2,43 1,29 1,41 1,13
9 N F & L M 2,85 1,29 1,41 1,08
10 N F & L M 3,125 0,89 1,44 1,08
11 N F & L M 2,87 1,29 1,42 1,08
12 N F & L M 2,89 1,29 1,42 1,08
13 N F & L M 2,88 1,30 1,43 1,09
14 N F & L M 2,82 1,33 1,45 1,08
15 N F & L M 2,77 1,29 1,43 1,08
16 N F & L M 2,8 1,29 1,43 1,08
17 N F & L M 2,93 1,33 1,48 1,12
18 N F Y J F 2,88 1,35 1,39 1,18
19 N F Y I M 2,94 1,29 1,70 1,27
20 N F Y I M 2,95 141 1,53 1,40
21 N F Y K M 3,00 1,37 1,54 1,23
22 N M Y K M 3,00 1,58 1,47 1,30
23 V F Y [ M 3,00 1,00 1,42 1,44
24 V F Y K M 3,11 1,35 1,35 1,34
25 V F Y K M 3,11 1,33 1,39 1,17
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Kodifikovana Kodifikovana
identifikace identifikace Vysledky hodnoceni
hodnoceného hodnotitele
x g s g] g
S £ 2 S S S S
3, v = N ~ ~
= =T £ < ) > ] 3 S
3 Sz e 2 o ‘S S S S
=) = = = = = S juh juh
= s = @ - = < o > > >
S g ~ S s L= = S = = =
2 29 2 g E| % gB| & 5| &
3| 2| £| =| Z| =#| &8 Z & 2
S| zg| 2| 8| E| 3| 2 = T ¥
o g 2 ; > = = N NS —
= 2 = < =| & £ £ £
g 5 S N S g 2 2 2
S 2 R~ O = = = =
= 2 g E 2
& £ = = = =
26 N F Y J F 3,28 1,36 1,50 1,26
27 N F Y J F 3,29 1,56 1,45 1,24
28 N F T N F 3,04 1,43 1,55 1,26
29 N F T N F 3,33 1,39 1,60 1,26
30 N F T N F 3,75 1,34 1,60 1,28
31 V M T N F 3,6 1,43 1,62 1,23
32 N F T N F 3,33 1,44 1,57 1,23
33 N F T N F 3,35 1,41 1,60 1,27
34 V F T N F 3,67 1,41 1,62 1,35
35 Vv F T N F 3,54 1,37 1,49 1,21
36 N F T Q F 3,36 1,48 1,47 1,39
37 N F T Q F 3,42 1,38 1,44 1,25
38 N F T Q F 3,22 1,65 1,64 1,27
39 N F T Q F 3,26 1,38 1,48 1,26
40 N F T T M 3 1,33 1,57 1,24
41 N F T T M 3 1,45 1,58 1,35
42 N F T T M 3,13 1,29 1,35 1,04
43 N F T T M 3 1,37 1,55 1,23
44 N F T Q F 3,44 1,50 1,56 1,13
45 N F T T M 3 0,93 1,51 1,26
46 N F T T M 3 1,34 1,51 1,20
47 N F T T M 3 1,42 1,62 1,28
48 N F T T M 3 1,26 1,48 1,19
49 N F T T M 3 1,33 1,42 1,17
50 N M X R M 3 1,33 0,27 1,13
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Kodifikovana Kodifikovana
identifikace identifikace Vysledky hodnoceni
hodnoceného hodnotitele
x g s 2] g
< R = S S S
> o2 = N 'S S
= =32 )= = o > ® o o
9 S 2 > 2 o ‘5 3 g 3
= S 2 = = = = — j B
= s = @ - S < o > > >
g 2r| £l B 2| £ .| z| z =
= = ‘S = 55 = 'g Q"O = = =
- = 4 = = E S (=] (=] (=]
@ S 2 = = — = R e~ e~ e~
2z S| 3| §F 3| 2 I
o g 2 > 9 < = N NS —
= = S =| § £ £ £
8| 2 S| £ & 2 2 2
Sz L= = = =
£ 3 E T OE|
& = T - - o=
51 V M X R M 2,94 1,20 1,47 1,10
52 V M X R M 3,11 1,20 1,46 1,39
53 N F X R M 2,97 1,29 1,70 1,43
54 N F X R M 3,43 1,58 1,73 1,41
55 N F X R M 3,29 1,36 1,73 1,47
56 V M X R M 3 1,23 1,47 1,19
57 N M X R M 3 1,35 1,53 1,23
58 Vv F x R M 3 1,24 1,53 1,30
59 N F X M F 2,98 1,35 1,49 1,19
60 N F x M F 3,34 1,42 1,61 1,32
61 N F x M F 2,87 1,28 1,50 1,17
62 N F X M F 3,23 1,36 1,54 1,26
63 N F x M F 3,24 1,41 1,57 1,32
64 V F % R M 3 125 | 145 | 1,08
65 N F x P F 3 1,22 1,50 1,33
66 Vv M x R M 3,09 1,22 1,42 1,27
67 N M x U M 2,88 1,31 1,42 1,14
68 N M x U M 2,88 1,26 1,38 1,10
69 N M x F M 2,88 1,52 1,63 1,34
70 N F x F M 3,34 1,58 1,81 1,57
71 N M Y F M 3,34 1,45 1,77 1,56
72 N F X F M 3,75 1,68 1,86 1,58
73 N F Y F M 3,41 1,55 1,75 1,50
74 N F \ Z M 3,07 1,30 1,64 1,88
75 V F 7 Z M 3,13 1,41 1,64 1,90
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Kodifikovana Kodifikovana
identifikace identifikace Vysledky hodnoceni
hodnoceného hodnotitele
> 5 o o~ % o
S £ s g = = =
> ) _g - ° = N N N
5| 52| S 3| 2|z g 8 3
g 2z 2 £ 2| z g & &
= = - o= =
= s = 3 — S s ) > > >
g2 2| OB 2| E| Es 2 2 2
= =2 = o) £ S g9 S S S
2 82 £ = = = s & == == ==
2 23| 2 2| 3| 2 -~
p? g g ; = 8> < = — — N
Zz| = g 2| § g g g
£3| 2 S| &) g 2 2 g
S @ A O = = = =
[ =] =
23 2 gl 3| %
£ = = = = o=
76 N F ) Z M 3,18 1,47 1,66 1,91
77 N F W Z M 3,26 1,32 1,68 1,75
78 N F W Z M 3,29 1,33 1,64 191
79 V F ) Z M 3,31 1,40 1,67 1,81
80 N F W Z M 3,33 1,36 1,69 1,96
81 N F W Z M 3,33 1,33 1,63 1,96
82 N F W Z M 3,35 1,44 0,94 1,58
83 N F W Z M 3,46 1,37 1,68 1,71
84 N F ® D F 2,85 1,59 1,51 1,59
85 N F ® B M 2,88 1,23 1,73 1,45
86 N F ® D F 2,99 1,43 1,19 1,33
87 V F ® G M 3,00 1,46 1,41 1,22
88 V M ® G M 3,00 1,42 1,68 1,36
89 V M 0 G M 3,00 1,53 1,57 1,55
90 V M ) Vv F 3,00 1,21 1,68 1,51
91 N F ) G M 3,00 1,47 1,70 1,41
92 N F 0 G M 3,00 1,52 1,51 1,36
93 V F ® D F 3,00 1,30 1,42 1,14
94 V F ® F F 3,00 1,30 1,40 1,14
95 Vv M ® S M 3,07 1,35 1,45 1,26
96 N M ® D F 3,11 1,53 1,25 1,37
97 N F ® V F 3,13 1,00 1,13 1,05
98 Vv M ® S M 3,16 1,35 1,52 1,29
99 N M ® H M 3,16 1,33 1,52 1,39
100 N F ) F F 3,21 1,18 1,41 1,14
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Vysledky hodnoceni

6007 9901 A NUOYAA IUIDOUPOH

1,46
1,45
1,09
1,37
1,18
1,19
1,37
1,20
1,28
1,45

8007 3901 A NUOYAA IUIDOUPOH

1,56
1,71
1,17
1,77
1,14
1,52
1,50
1,48
1,68
1,69

L00T 901 A NUOYAA TUIIOUPOH

1,37
1,49
1,18
1,56
1,36
1,38
1,00
1,30
1,41
1,51

L00¢
3901 A 1UIdWOY THIIOUPOH

3,32
3,32
3,40
3,40
3,44
3,61
3,70
3,72
3,80
3,88

Kodifikovana

identifikace
hodnotitele

dPIoupoy IAL[Yo ]

I[21oupoy ruseuz()

Kodifikovana

identifikace
hodnoceného

IBRPPO

oy9uddoupoy IAe[yoq

IONOPIAIU X [INOPIA TUISIZOX
A OY9UIIOUPOY 0)STUWI TUAOIBIJ

YoAuddoupoy 33904

101
102
103
104
105
106
107
108
109
110
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Priloha 5: Otazky kladené pri vyzkumu pouzivani MZZV

Otazky jsou formulovany jako osnova polostrukturovaného dotazniku pro hodnoceni

nadiizeného.

Jak jste se dozveédél(a), Ze se mate ucastnit hodnoceni?

Probihala né¢jaka skoleni nebo workshopy, kde jste se mohl(a) dozvédét o tom, jak se
budou vyuzivat a k ¢emu poslouzi vase odpovédi ?

Pro¢ byste se méla hodnoceni ti¢astnit?

Jsou otazky kladené v hodnoceni v souladu se strategii a kulturou spole¢nosti?

Kolik zaméstnanct hodnoti jednoho nadfizeného?

Je to dostatecny pocet pro zachovani anonymity vysledk?

Co déla spolecnost pro to, aby vase odpovédi byly doru¢enému anonymné?

Jsou otazky kladené pti hodnoceni srozumitelné a jednoznaéné?

Jak se zachazi s vysledky hodnoceni?

Pokud jste se tcastnili hodnoceni jiz po n€kolikaté, uved’te jaké zmeény jste postiehli
v chovani ¢i jednani hodnoceného.

Kdo a jak vas sdélil mozna ocekévani z hodnoceni?

Ptispivaji vysledky hodnoceni k rozvoji hodnoceného?
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Priloha 6: Otazky kladené ticastnikim focus group

Hodnoceni nadfizeného se tcastnilo pouze 30% hodnotiteli.

Pro¢ se hodnotitelé letos neticastnili?

Co se stalo od minulého hodnoceni?

Jaka nova pravidla, jaké nové skutecnosti mohly odradit hodnotitele od Gcasti?
Kdo z vas se hodnoceni tGcastnil a pro¢?

V ¢em vidite piinos své ucastni v hodnoceni?

Kdo z vas se hodnoceni neztcastnil a proc?

Kdo a jak sleduje, Ze jste se hodnoceni Gc¢astnili?

Co byste oznadili za nejvétsi slabinu letosniho hodnoceni nadfizenych?
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