Nové generace vedoucich pracovniki

musi mit kvalitni znalosti mezilidskych vztah(
a pojmové schopnosti,

které soucasnym vedoucim Gasto chybéji.
RICHARD E. WALTON 1

Nase neochota vydavat vice penéz na investice
do kvalifikované pracovni sily se projevuje

ve velkém podtu lidi, které nelze zaméstnat.
HERBERT E. STRINER 2

HLAVNI CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni:

1 RozliSovat mezi odbornou pfipravou a rozvojem
personalnich zdrojh.

2 Urgit vyhody odborné pfipravy pro zaméstnance
i organizaci.

3 Vysvétlit odli$né postupy analyzy potfeb pfi vytvateni
programu odborné pfipravy a rozvoje.

4 Popsat hlavni uéebni zasady spojené s kazdou metodou vyuky.

5 Pohovoiit o krocich potiebnych k realizaci rozvoje
organizace.

6 Vyvinout hodnotici proces k odhadu vysledkd programt
odborné pfipravy a rozvoje.

Po komplexniorientacia spravném umisténi je$t€ nemusi byt novi zamést-
nanci schopni uspokojivé pracovat. Aby mohli plnit své povinnosti, ne-
obejdou se Casto bez odborné piipravy. I zkuSeny zaméstnanec, ktery je
uveden do nového zaméstndni, potfebuje dosdhnout rovnovahy prostied-
nictvim orientacea odborné pfipravy, jak vidimev piiloze 9-1,kterou jsme
poprvé uvedli jiZ v 8. kapitole. Samostatnd orientace nebo p¥iprava nesta-
&, jsou potfebné obé.

IkdyZ odbornd priprava pfedevsim pom4hd zamé&stnanci pfi vikonu je-
ho soucasného zamésindni, jeji vihody se mohou rozsifit na celou zamést-
nancovu kari€érua pomdhat tohoto zaméstnance rozvijets ohledem na bu-
doucf povinnosti. ¥Rozvoj na druhé stran& poméh4 jednotlivci se zviddnutim
budoucich povinnosti bez ohledu na jeho soucasné zaméstndni. ProtoZe
rozdil mezi odbornou ptipravou (nyni) a rozvojem (v budoucnu) se ¢asto
stird, pfedevs§im pokud jde o jejich v§znam, hovoiime o nich spole¢név ce-
1€ kapitole a v pfipad¢ nutnosti uvddime jejich podstatné rozdily. K po-
chopeni dopadu rozvoje na odbornou piipravu se nynf podivejme na ndzor
jednoho persondlniho feditele:

Rozdil mezi odbornou pfipravou na soucasné zaméstndni a rozvojem
pro zaméstnani budouci se stird jesté vice, podivame-lise na n&j z celkové-
ho pohledu spolecnosti. Uvedeme si nyni program odborné piipravy jed-
né firmy.
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PRILOHA 9-1
Rovnovéha mezi
schopnostmi
nového
zaméstnance

a poZadavky
daného
zaméstnani

Skéla téchio uéebnich moZnosti zahrnuje nékteré velice specifické mo-
dely odborné piipravy, které vyuuji postupy dané firmy pro jednotlivd za-
mésindni. Na druhém konci spektra kursd jsou seminéfe, které obsdhnoy
Siroké otdzky rozvoje, se kterymi se vedouci pracovnici firmy Corning
ve svém budoucim pisobeni patrné setkaji. Mnohé z ostatnich semin4ig
plipravujizamé&sinance na jejich soucasné zaméstndnia zdroveil pomsha-
ji ostatnim zvysit si kvalifikaci pro budouci préci u firmy Corning. Ani ko-
ordindtor odborné p¥ipravy, ani posluchadise ptili§ nezajimajf o to, zda je-
jich kurs m4 byt kursem "odborné pfipravy" nebo "rozvoje”.

Vé&isi pozornost se vénuje tomu, zda semindfe poméhaji zaméstnanciim
a organizaci. Firma Corning je pfesv€d{ena, Ze tento piistup k odborné
pfipravé a rozvoji prospivd jak zaméstnanciim, tak firmé&. Posoudime-li
nékteré vysledky, kieré firma dokldda, zjistime, Ze odbornd piiprava a roz-
voj majf jisty u¢inek na produktivitu a kvalitu pracovniho Zivota.

Za jinych okolnosti byvé ¢innost persondiniho oddéleni zaméfena pie-
deviim na piipravu pracovaiki v jejich sou¢asném zaméstndni, napi. kdyZ
se formuje nové organizace nebo otevird nové tovdrna. Casto se funkce
piipravy a rozvoje zaméfuji na rozvijeni schopnosti zaméstnance reagovat
na zmény. Jako piiklad ndm zde poslouZ firma AT&T a Americky odbo-
rovy svaz pracovnikd v komunikacich.

Alliance for Employee Growth and Development mé k véci jiny pfistup
neZ firma Corning. Tim, Ze rozviji schopnosti zaméstnanct pro budouci
povoléni, at’ uZ ve firm¢ AT&T nebo mimo ni, sniZil spolecny podnik od-
pori a firmy emociondlni a profesni pfetiZeni zaméstnancd, ktefi museli
v tomto obdobi Celit technickym zmé&ndm. Kromé pfinosu, ktery jsme za-
znamenali u firem Corning a AT&T, md odbornd piiprava a rozvoj jeste
dal3i vyhody. Ptiloha 9-2 shrnuje ty nejb&Zné&jsi. Jak vidime, odbornd pii-
pravazlepSuje organizaci, jednotlivce i kvalitu mezilidskych vztahiina pra-
covi§ti. Abychom jednoduse shrnuli zmin&né vyhody, budeme povaZovat
odbornou p¥ipravu a rozvoj za investici organizace do zamé&stnancd. Tato
investice pfinasi dividendu zaméstnanci, organizaci i ostatnim pracov-
nikdm.

Abyse dospélo k vihoddm uvedenym v pifloze 9-2, musi persondlnfodbor- ‘

nici i vedouci odhadnout potfeby, cile, obsah a u¢ebni postupy odborné
ptipravy. Ptiloha 9-3 zndzoriiuje &innost v obdobi jest€ pfed zapodetim
odborné ptipravy a rozvoje. Jak vidime, osoba zodpovédnd za odbornou
ptipravu a rozvoj musi odhadnout potfeby zamé&stnanci a organizace, aby
zjistila, jaké cile je tieba sledovat. KdyZ jsou stanoveny cile, zacnou se zva-
7ovat konkrétni obsah a u¢ebni zdsady. At uZ tyto p¥ipravné kroky provadi
persondlni oddéleni nebo vedouct pracovnici nizSich stupiid, nemély by byt
pii vytvafeni efektivniho programu opomenuty.

Na odborriou pfipravu a rozvoj vynaklada fada organizaci znalné finanCni
prostedky. Napt. IBM vyd4 na odbornou piipravu svjch zaméstnancé pil
miliardy dolard ro¢né&. 9 Cést z téchto financi se vyuZivd na pifpravu 10000
pracovnikd na novd zamé&stnéni. Ostatni vjdaje jdou na doplitovéni znalo-
sti technickych a v&deckych pracovnikd. ' Na pifpravu pracovniki i ve-
doucich sevynaklddajiidalsi prostfedky. Jestlize m4 IBM ziskat za svéstra-
tegické vjdaje maximum vyhod, pak se musf jeji dsili soustfedit na lidi a si-
tuace, které tyto vyhody pfinaseji. 'V K rozhodnuti, jakd odbornd p¥iprava
a rozvoj jsou nutné, odhaduji zodpovédni pracovnici IBM potieby organi-
zace i jednotlived.
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PRILOHA 92
Vyhody odborné
pfipravy
zaméstnancu

Jaké vyhody pfinsi odboma pfiprava organizaci.

& Vede k vy$si ziskovosti anebo pozitivngj$imu postoli k ziskové orientaci.

B Zlepsuje znalosti a kvalifikaci na véech stupnich organizace.

B ZvySuje morélku pracovni sily.

8 Pomahd lidem urdit cile organizace.

& Pomaha vytvofit lepsi image podniku.

& Podporuje hodnovérnost, otevienost a duvéru.

8 Zlep$uje vztah mezi nadfizenymi a podfizenymi.

@ Napoméha rozvoji organizace.

@ Ziskava poznatky od pfipravovanych zaméstnanci.

® Napoméha pfi pfipravé pracovnich voditek.

@ Napoméhé pochopeni a uplatfiovani politiky organizace.

@ Poskytuje informace pro budouci potfebu ve véech oblastech organizace.

8 Napomaha rozvoji smérem k povySovani z viastnich zdroji.

® Napomaha vytvafeni fidicich dovednosti, motivace, ioajality, lepsiho postoje a dalsich aspektt, které
vétSinou predstavuji Gspésni pracovnici a vedouci.

® Napomaha zvysovani produktivity anebo kvality prace.

& Pomaha udrZovat nizké naklady v mnoha oblastech, napf. ve vyrobé, personéini oblasti,
administrativé aj.

& Vyviji smys| pro zodpovédnost viéi organizaci ve sféfe zplsobilosti a znalostf.

8 Ziepsuje vztahy odborl a vedeni.

B VyuZitim kompetentniho vnitfniho poradenstvi snizuje vydaje na poradenstvi zvenéi,

@ Stimuluje preventivni management proti vyvolavéni boufi.

@ Rusi neZadouci chovani.

2 Vytvali pfihodné podminky pro rist a kemunikaci.

& Napoméha zlepSovani komunikace v podniku.

8 Pomaha zaméstnancim pfizplisobit se zménam.

B Poméaha pfi feSeni konfliktd a tim pfedchézi stresu a napéti.

Vyhody pro jednotiivce, kieré by zpéné mély piinést whody i organizaci.

& Poméaha jednotlivci 1épe rozhodovat a efektivnéji fedit problémy.

8 Prostfednictvim odborné pipravy a rozvoje se internacionalizuji a realizuji motivaéni alternativy
v oblastech uznani, dosaZenych Gspéchl, ristu, zodpovédnosti a pokrogilosti.

8 Napoméhé podnécovat a dosahovat seberozvoje a sebedlvéry.

® Pomahé lidem zvladat stres, napéti, frustraci a konflikty.

& Poskytuje informace pro zlepSeni fidicich znalosti, komunikaénich dovednosti a pfistupd.

@ Zvysuje miru uspokojeni z prace a uznani.

@ Sméruje jednotiivce k jeho osobnim cilim a zlepSuje dovednosti v oblasti vzajemného ovliviiovani.

@ Uspokojuje osobni potfeby instruktora a posluchade.

& Poskytuje posluchaéi prostor pro riist a piileZitosti do budoucna.

& Rozviji smys| pro rlst ve vzdélavéni.

B8 Poméha jednotlivci zlepsit vyjadfovaci i naslouchaci schopnosti a pfi vyuZiti pi ych cviceni Zlep$uj
i jeho pisemny projev.

& Poméha odstranit strach pfi pInéni novych Gkol.

Vyhody pro personélni a lidské vztahy, vztahy v rdmci pracovni skupiny
a mezi skupinami navzajem a realizaci politiky.

@ ZlepSuje komunikaci mezi skupinami jednotlivch.

& Napomaha orientovani novych stnancl a
pfefazeni vykonévat novou préacl.

B Poskytuje informace o ¢innostech v oblasti stejné pracovni pfileZitosti a v oblasti planii pozitivnich
Sinnosti.

@ Poskytuje informace o dalsich zakonech a administrativnich postupech.

B ZlepSuje dovednosti v jednani s lidmi.

® Pridava Zivotaschopnost politice, pravidiiim a pfedpisiim organizace.

& ZvySuje mordlku.

@ Vytvaii soudrznost ve skupinéch.

B Vytvaii dobrou atmosféru pro vyuku, rist a koordinaci.

B Déla z organizace lep§i misto k préaci i Zivotu,

Kot

i, ktefi zadinaji v dlisledku povyseni nebo

Pramen: Z: M. J. Tessin: "Once Again, Why Training?", Training, Gnor 1978, str. 7. Ptetidt&-
no se svolenfm.

Odhad potfeb urCuje soulasné i budouci problémy, které je tfeba resit
pomoci odborné pfipravy a rozvoje. Napf. zmény vnéjsiho prostfedi mo-
hou organizaci postavit pied nové tikoly. Aby organizace mohla efektivné
reagovat, potfebuji jeji pracovnici odbornou pfipravu, aby tyto zmé&ny do-
k4zalizvlddnout. Pfipominka jednoho vedouciho odborné pfipravydokre-
sluje vliv vn¢jSiho prostiedi.

|
|
{
|

Ne&kdy se milZze potfeba odborné piipravy objevit v dlisledku zmény
podnikové strategie. Napf. zavedeni nového virobku nebo nové sluzby ob-
vykle vyZaduji, aby si zamé&stnanci osvojili nové postupy. Firma Xerox
na tento problém narazila, kdyZse rozhodla, Ze bude vyrdb&t pocitace. Pro-
dejci, programdtofi a vyrobni dé€lnici museli byt odborn€ pfipraveni, aby
mohli vyrdbét, proddvat a poskytovat servis nového typu vyrobkid. Odbor-
né piipravy lze vyuZit i tehdy, kdyZ se zjisti vysoky pocet zmetkovych vy-
robki nebo nehod, nizkd mordlka a motivace atp. I kdyZ odbornd pfiprava
neni vielékem, d4 se fici, Ze nepfiznivé v§vojové trendy dokazuji jen Spat-
né pfipravenou pracovni sflu.

Kromé zminénych tGkold musi odhad potieb obsdhnout kazdého jed-
notlivce. » Jeho potfeby miiZe urdit persondlni oddéleni, jeho pfimy nad-
fizeny nebo on sdm. Persondlni oddéleni miZe najit slab4 mista téch, kte-
fi jsou pfijimdni nebo povySeni. Pfimi nadfizeni vidi zamé&stnance kazdy
den, tudiZ slouZi jako dalsi zdroj doporuceni pro odbornou piipravu. Nad-
fizeni v§ak mohou kursy odborné pfipravy vyuZivat jako prostiedek "zpa-
cifikovdni" t&ch, co délaji problémy, "zakryti" nadbytku zaméstnancd, kte-
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fumy mezi
potencionalnimi
posluchadi

rych neni momentalné t¥eba, anebo odmény dobrych pracovnikd. Toto ale
nejsou platné divody, takze persondlni oddéleni ¢asto doporuceni vy-
chdzejici od nadfizenych zvaZuje, aby si ovétilo, zda je ptiprava skutedng
nutnd. Ze stejn¢ho divodu ovéiuje i vlastni Z4dosti zaméstnanci. V jedné
vyzkumné studii byl uveden ptipad, Ze vice poslucha¢ti kursu odborné pii-
pravy bylo vybrdno na z4akladé doporudeni pifmych nadfizenych neZ na zdkla-
de vlastnich Z4dosti. ™ Vlastni Z4dosti jsou méng ¢asté pro oblast odbor-
né ptipravy, ale o néco b&Znéjsi jsou u innosti rozvoje, jako napf. ziskéni
titulu M. B. A. (pozn. Master of Business Administration) v rimci zamést-
navatelova programu piispévki na $kolné.

I kdyZ maji zamé¢stnanci moZnost sami o piistup k odborné ptipraves
Zadat, nemaji vedouci odborné pfipravy jistotu, Ze kursy budou odpovidat
potfebdm zaméstnancil. K ziZeni Skaly kursd a uréeni jejich obsahu se vy-
uZivaji mnohem propracovanéji pfistupy k odhadu potfeb. Jednim z nich
je urCovéni tkold. Instruktofi zalinaji zhodnocenim popisu préce, aby
urCili hlavni dkoly daného zaméstndni. Po stanoveni téchto dkold se vytvo-
11 konkrétni pldny pro zabezpedeni odborné piipravy nutné k tomu, aby
byl zaméstnanec schopen tyto dkoly plnit. ' Faze individudlni p¥ipravy
a pfipravy v rdmci oddé€leni u firmy Corning Glass Works jsou piikladem
postupu urcovani Gkold.

Jingm postupem je prizkum mezi potenciondlnimi posluchadi, kter;’r‘

urlf konkrétni okruhy témat, o nichZ se zaméstnanci cht&ji dozvédét
vice. ) Vyhodou této metody je, Ze posluchaci budou takovy program asi
povaZovat za vécnéjsi a 1épe ho piijmou. Tento p¥istup samoziejmé pred-
poklada, Ze ti, ktefi jsou dotazovdni, védi, jakou odbornou ptipravu potfe-
buji. Napf. u novych zaméstnanci firmy Corning by tato metoda asi Gs-
pesnd nebyla. Ale tfeba u obecnéjfich potfeb zaffzeni firmy mohou byt
skupinovd doporuceni nejlepsim zpisobem urdeni potfeb odborné pfi-
pravy. Ke skupinové expertize Ize dojit pies skupinové diskuse, dotazniky,
metodu Delfy nebo skupinové metody (posledni dva body jsou probrany
ve 4. kapitole zvané Persondlnf pldnovéni).

Krom¢ moZné jazykové bari€ry pti odborné piiprave zahrani¢nich pra-
covniki je tfeba si uvédomit, Ze zddnlive totoZné drovné vzdélani zamest-
nanci v rozvojovych a vyspélych zemich nejsou rovnocenné. Dvandct let
studia miiZe v odlidnych spole¢nostech znamenat odli$né véci.

Instruktofijsou upozoriiovani na daldi zdroje, které mohou naznacovat
potiebu odborn¢ piipravy. V§robni deniky, zprdvy jakostni kontroly, stiz-
nosti, bezpecnostni zdznamy, statistiky absentérstvi a fluktuace a pohovo-
1y pti odchodu zaméstnance mohou ukézat na problémy, kterjch by se mé-
ly odbornd pfiprava a rozvoj tykat. Potfeby odborné piipravy se mohou
projevitiv diskusich o pldnovéani pracovniho postupu, anebov pracovnich
hodnocenich, o kterych budeme hovofit v 10. a 11. kapitole. Nehled&
na to, jak je odhad potfeb proveden, zdvisi ispéch ostatnich krokd uvede-
nychv pfiloze 9-3 na piesnosti tohoto odhadu. Neni-li instruktordv odhad
potfeb spravny, nebudou vhodné ani cile pfipravy a jeji obsah.

Cilec odborné piipravy a rozvoje vznikajiz potfeb. Mély by stanovit Z4dou-
cichovdnia podminky, za kterych k nému dochézi. Cile rovnéZ slouZ jako
norma, s ni7 lze porovnavat individudlni vjkon a program. Napf. cile od-
borné piipravy pro pracovniky v rezervaci letenek mohou byt tyto:

1. Poskytovat telefonické informace o letech zdkaznikdm do tficeti se-
kund. '

2. Zpracovat rezervaci letenky do jednoho mésta a zpét do dvou minut
po ziskdni potfebnych informaci od zdkaznika.

Cile tohoto typu dévaji instruktorfim i posluchac¢im konkrétni Gkol,
ktery se pak dd vyuZit jako mefitko jejich dspéchu. Pokud nejsou cile spIng-
ny, poskytuje tento nezdar persondlnimu oddé€leni zpétnou vazbu o pro-
gramu odborné piipravy a jeho tiCastnicich.

Obsah programu odborné pfipravy se formuje na zdklad¢ odhadu potfeb
a stanovenych cfld. MiiZe byt zaméfen na vyucovani konkrétnich dovedno-

sti, poskytovani potfebnych znalosti, anebo jen na snahu o zmé&nu posto-

je- At uZ je jeho obsah jakykoli, musi program plnit potieby organizace
a jeho ucastnikd. Nejsou-1i pinény dkoly organizace, je to plftvani zdroji.
Utastnici museji obsah piipravy povaZovat za odpovidajici jejich potie-
bém, protoZe jinak nejsou motivovéni k tomu, aby se ucili.

Je-li tspé&iné dokonleni programu odborné piipravy piedpokladem
pro vybér, retenzi nebo umist€ni, musi byt jeho obsah Glelny. Jak jsme jiz
rozebirali ve 3. kapitole, jednotné smérnice o postupech vybéru zamdst-
nanci, vydané Komisi pro stejnou pracovni pfileZitost, vyZaduii, aby se kri-
téria vyb&ru vztahovala k danému zamé&stndni. ' Tento poZadavek se ne-
tyk4 veSker€ Cinnosti v rdmci odborné pfipravy a rozvoje. Tyké se t€ch pii-
padi, kdy je program odborné pi{pravy kritériem pro vaitini p¥ijimdni, re-
tenzi nebo vnitfni umisténi. Je-1i program odborné pfipravy jednim z kri-
térif, méli by instruktofi zajistit, Ze jeho obsah bude v pfimém vztahu k da-
nému zamé&stndni. 7

Ackolise u¢ebni proces diikiadné zkoumd, mnoho se toho o ném nevi. Pro-
blém je z¢4sti v tom, Ze uCeni nelze pozorovat, 1ze jen méfit jeho vysledky.
Ve studiich, tykajicich se u¢ebniho procesu, nicméné odbornici nadrtli 8i-
roky obraz tohoto procesu a vyvinuli n€kolik pokusnych ucebnich zdsad.
Snad nejlepsi cestou k pochopeni uCebniho procesu je vyuZiti ucebnf kiiv-
ky zndzornéné v piiloze 9-4. Jak vidime, uebni proces se uskutediiuje
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v t€chto fazich: vzestup (od bodu A k bodu B) a rovina (od bodu Bk body
C). Instruktofi majiv souvislostis tvarem kfivky ka?dého zamé&stnance dva
Gkoly. Za prv¢snaZise, aby utebni kfivka dosdhla uspokojivé drovné vyko-
nu. Tato drovefi je v pfiloze zndzornéna pferugovanou &rou. Za druhé
snaZise, aby této urovné dosdhla co nejrychleji. A¢koli rychlost, s niZse jed-
notlivci udi, zavisi na nich samych, vyuZiti nejrizngjsich zdsad pomé&h4
uCebni proces urychlit.

Vysoké =

Urovei uéeni

Nizkd

Ucebni zdsady jsou voditka pro zpiisoby, diky kterym se lidé udi efek-
tivngji. Cim vice jsou tyto zdsadyv odborné piipraveé obsaZeny, tim efektiv-
néjsibude i tato pfiprava. Radime sem nésledujici zdsady: dcast, opakov-
ni, vécnost, pfenos a zp&tnd vazba. Vyzkum ukazuje, Ze se aplikuji jak
u pfipravy domécich, tak i zahrani¢nich pracovnikd.

Uéast. Poslucha¢ se vétsinou udf rychlejia d€le si uchové osvojené znalos-
tiv paméti, pokud se procesu aktivn€ ucastni. Ucast zvySuje motivacia jas-
né zapojuje vice smysld, ¢imZ se posiluje u¢ebni proces. Diky z4sadg uas-
ti se u¢ime rychleji a znalost si uchovdme déle. Napf. vétSina lidi nikdy ne-
zapomene, jak jezdit na kole, protoZe se uebniho procesu aktivng ddast-
nila.

Opakovéni. Opakovdni neni piili§ zdbavné, ale evidentné ndm dany mo-
del vryvé do paméti. Napf. studium pfed zkouskami obsahuje opakovéni
hlavnich mySlenek, které si pak b&hem zkouSky vybavime. I abecedu
a nésobilku se vétina lidi naucila opakovanim.

Vécnost. Uleni je snazsi, je-li materidl, ktery si maji posluchaci osvojit,
smysluplny. Napf. instruktofi obvykle vysvétli poslucha¢im celkovy el
zaméstnédnia teprve pak piikroCik vykladu konkrétnich dkold. Takovy vy-
klad umoZiiuje pracovnikovi pochopit podstatu kaZzdého ikolu a vécnost
plnéni spravnych postupi.

pirenos. Cim GZeji souviseji pozadavky programu odborné piipravys poZa-
davky zamé&stndnf, tim rychleji se jednotlivec naudi tuto praci vykondvat. 1®
Napl. piloti jsou obvykle §koleni na trenaZérech, protoZe hodnovérné pii-
pominajisituaci skutecného letu a kabinu letadla. Podoba letadla a trena-
Zéru umoZiiuje pilotovi rychle pfenést znalosti nabyt€ na trenazéru do praxe.

Zpétnd vazba. Zpénd vazba informuje posluchale o jeho pokroku. Mo-
tivovani posluchac¢i mohou diky zp&tné vazbé pfizpidsobit své chovéani
a rychleji dosahnout stoupajici ucebni kiivky. Bez zpéiné vazby nemohou
posoudit sviij pokrok a mohou ztratit odvahu. Zp&tnou vazbou studijnich
ndvykd posluchaCi mohou byt napf. testy.

NezZ za¢neme rozebirat nejriznéjsi postupy odborné piipravy a rozvoje,
musime si pfipomenout, Ze kaZzdou metodu lze aplikovat jak na odbornou
pfipravu, tak i na rozvoj. Napt. kurs fidicich postup mohou nav§tévovat
jak vedouci pracovnici, tak i zamé&stnanci, ktefi budou pravdépodobné
do tidicich pozic povySeni. Pro vedouci pracovniky se kurs zaméf{ na to,

aby byli schopni svou praci 1épe vykondvat. U zaméstnanci, ktefi zatim -

#4dnou ¥idici zodpovédnost nemaji, se budou zabyvat tim, jak z t€chto za-
méstnanci udélat schopné vedouci. Ulebni praxe je stejnd pro ob¢ skupi-
ny, ale z4mér je rizny: odbornd piiprava pro vedouci pracovniky a rozvoj
pro ostatni zamé&stnance.

Pfi vib&ru konkrétnich postupl odborné piipravy a rozvoje existuje
né&kolik cild. To znamend, Ze Zddnéd metoda neni nejlepsi za kaZdgch okol-
nosti; z4visi to na:

B efektivit€ ndkladd B vyb&ru a schopnostech posluchace
® 7ddoucim obsahu programu  # vybéru a schopnostech instruktora
8 vhodnosti zafizeni & ulebnich zdsadich

Vyznam téchto $esti bodd zavisi na situaci. Napf. efektivita ndkladd
miZe byt faktorem nepodstatnym, kdyZse pilot u¢i manévryv situaci ohro-
Zeni. Ale at’ uZ se vybere kterdkoli metoda, je s ni spojena urcitd ucebni
zdsada. Pfiloha 9-5 vyjmenovava nejb€Znéjsi postupy odborné piipravy
a rozvoje a ucebni zdsady, které jsou v nich obsaZeny. Jak vidime, n€které
postupy zefektiviiuji udebni zdsady vice neZ ostatni. I postupy vyuZivajici
menstho po¢tu uéebnich z4sad, jako napt. pfednaSka, jsou cennymi néstroji,
protoZe mohou uspokojit jeden ze zminé€nych Sesti cild uvedenych vyse.
Napf. pfedndika miZe byt tim nejlepsim zplsobem pieddni védeckého ob-
sahu za nejefektivnéj$i mozné ndklady, hlavné v pfipadé, Ze je k dispozici
velkd posluchérna, kterd se jinak nevyuZivd. ACkoliv uvedené cile ovliviiu-
jizvolenou metodu, persondlni odbornici museji znat veSkeré postupy a u-
¢ebni zdsady uvedené v piiloze 9-5. 9
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PRILOHA 95

Ugebni z4sady v jednotlivych metodach odborné pfipravy a rozvoje

UCAST OPAKOVANI VECNOST PRENOS ZPETNA VAZBA .
POSTUPY PRI ZAMESTNAN(
v§uka price ano ano ano " ano n&kdy
obméiovan{ prace ano nékdy ano nékdy ne
pfeddvan{ zkuSenosti ano nékdy ano nékdy n&kdy
veden{ ano nékdy ano nékdy ano
POSTUPY MIMO ZAMESTNAN{
prednigka ne ne ne nékdy ne
video ne ne ne ano ne
ndzorn4 pfiprava ano ano n¢kdy ano n¢kdy
hranf dloh ano n&kdy nékdy ne nékdy
studium piipadi ano nékdy nékdy nékdy nékdy
simulace ano nékdy nékdy nékdy nékdy
samostudium ano ano n&kdy nékdy ne
programovani vjuka ano ano ne ano ano
piiprava v laboratoti ano ano nékdy ne ano

Pramen: Training and Indusiry: The Management of Learning, B. M. Bass a J. A. Vaughn, copyright 1986 by Wad-
sworth Publishing Company, Inc. Pfeti$t€no se svolenim vydavatele, Brooks / Cole Publishing Company, Monterey,

Calif.

Vyuka prace

Wuka price se uskutediiuje pfimo v zamé&sindni, takZe se tomuto postupu
tikd odbornd piiprava pii zaméstnani. VyuZiva se piedevsim k tomu, aby
se zaméstnanci naudili pracovat I€pe. Jako instruktor zde figuruje pracov-
nik odborné piipravy, pfimy nadfizeny nebo spolupracovnik. KdyZ je ten-
to postup dobie napldnovén a proveden, zahrnuje v sobé viechny utebni
zasady vyjmenované v pfiloze 9-5. Ve véiSin€ pfipadd se viak instruktor
zaméfuje na vjrobu, nikoli na dobry skolici postup.

Odbornd p¥iprava pfi zamésindni (on-the-job training - OJT) méa n¢ko-
lik fazi. Za prv€ posluchac dostdva celkovy pfehled o svém zaméstnéni,
0 jeho t¢elu a olekdvaném vysledku. Zde se kiade diiraz na vécnost. Poté
instruktor pfedvede danou préci, aby mé&l zaméstnanec k dispozici model.
ProtoZe zamésinanci jsou ve skuteCnosti pfedvedeny veSkeré pracovni &in-
nosti, dochézi v této fdzi k pfenosu odborné piipravy do daného zaméstnéni.
Daéle miZe zamé&stnanec napodobit instruktoriv pfiklad. Pfedvedeni in-
struktora a vlastni zkougka zam&stnance se opakuji tak dlouho, dokud za-
méstnanec danou praci nezvlddne. Opakované piedvadéni a praxe posky-
tuji vihody opakovéni a zp&tn€ vazby. Koneln¢ pak zaméstnanec déle vy-
kondv4 préci bez dohledu, i kdyZ instruktor za nim miZe jesté pfijit a pfes-
védcit se, zda nemd jesté néjaké dalsi nejasnosti & otdzky. 2

stfidani préace

Aby sc zaméstnanci zdokonalili ve vice typech préce, berou je instruktofi
z jednoho pracovist¢ na druh¢. Kazdému takovému piesunu pfedchézi vy-
uka dané préce. Kromé toho, e si zaméstnanci osvoji nékolik zaméstn4nf,
organizacitato odbornd piiprava pomédhd v obdobidovolenych, pti absen-
cich ¢i rezignacich. Utast posluchadi a pfenos jsou vyhodou postupu

stfidan{ prace.

V rdmci pfeddvani zkuSenosti se zaméstnanec uct u svych zkusenéjsich ko-
legd. Tento postup piipravy lze doplnit jest& pfipravou mimo zamé&stnéni.
Véisina femesing pracujicich d€inikd, napi. klempffi a tesafi, je $kolena
prostfednictvim t&€chto programd. Podobaji se jim i postupy asistenci
a stdZe. VSechny tyto metody vyuZivaji vysoké drovné dcasti posluchade
a jsou pfenosné na dand zamé&stndni.

Vedeni se tomuto postupu podobd, jelikoZ zaméstnanec, ktery poslu-
chace vede, se snaZi ddt piiklad, ktery by pak posiucha¢ napodobil. Ve vét-
$in€ organizaci se tohoto postupu vyuZiva. Neni tolik formdlni jako pfeddvéni

zkuSenosti, protoZe se v€tSinou neprovadive tfiddcha dochdzik némuspi-

$e jen v pfipadech potfeby, neZ aby byl souddsti peclivé pldnovaného pro-
gramu. O vedeni se vidy stard piimy nadfizeny nebo vedouci, nikoli per-
sondlni oddé&leni. Udast, zp&tnd vazba a pfenos jsou u této metody dost vy-
soké. 2V

Ten, ktery pfijme vedeni jin€ osoby, aby se od ni nauil jeho préci, se na-
zyvé ndhradnik. BéZné se setkdvame s ndhradniky divadelnich hercd. Po-
dobné miiZe i vy$$i vedouci pracovnik pfed svym odchodem uréit svého
néstupce, tedy svého ndhradnika.

Stejné jako pfeddvéni zkuSenosti a vedeni miZe jednotlivee rozvijet je-
jich ptid¢leni do tkolovych vybort. Diky pravidelnym schiizim zamést-
nanct nebo prace s ikolovymi vybory se vedouci pracovnik zlep§uje v jed-
néni s lidmi, u¢f se ocenit informace a zisk4va zkuSenost v odpozorovani
dal8ich potenciondlnich modeld ¢innosti.

Pradnagka a video

Pfednaska a dal¥i postupy odborné pfipravy mimo zaméstnéni se vice spo-
1€haji spiSe na komunikaci neZ na vytvafeni modeld, které je b&Zné v postu-
pech pfi zaméstndni. PfednéSka je oblibeny postup, protoZe nabizi relativ-
n¢ nizké ndklady a smysluplné zpracovani materidlu. Na druhé strané viak
obvykle byvad nizka Grovefi ucasti, zp&tné€ vazby, pfenosu a opakovéni.
Zpétnou vazbu a ucast je moZné zlepsit povolenou diskusi béhem prednasky.

Predndsce se podobd vyuZiti televize, filmd a diapozitivil. Smysluplné

fytvafent zéloh
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zpracovani materidlu spolu s Gvodnim upoutdnim pozornosti posluchadi
jsou jeho silnou strdnkou. VyuZivéni videa se stdv4 stédle oblibendjsi meto-
dou, protoZe prostiednictvim satelitové komunikace se mohou kursy pre-

nést na pracovisié, coZ se osvédCuje piedevsim ve strojirenstvi a dalfich.

technickych oborech. 2

Aby vyuka nenarusovala v§robu, uZivaji n¢kter€ organizace ndzornou pri-
pravu. Vytvaieji se odd€lené prostory vybavené zafizenim, které se v pra-
xi b&Zné¢ pouZivd. Tento zpiisob umoZiiuje pfenos, opakovanf a G&ast. Je
moZné i G¢elné zpracovini a zpétnd vazba.

Hraniiiloh je prostfedek, ktery nuti posluchade, aby se vZivali do situace
ostatnich. Napf. pracovnik - muZ si miZe zahrat roli nadfizené - Zeny a na-
opak. Pak jim je popsédna typick4 pracovni situace a oni reaguji tak, jak by
podle jejich ndzoru mél reagovat ten druhy. A vysledek? Obvykle poslu-
chacichovéni toho druhého nadsazuji. Idedlni by bylo, aby se vidéli tak, jak
je vidi ostatni. Takov4 zkuSenost miZe vytvofit v&tSi empatii a toleranci
k rozdilnym povahovym rysiim. Tohoto postupu se vyuZiv4, je-li tieba zmé-
nit celkovy postoj zaméstnance (napf. zlepsit pochopeni pro jiné rasy).
Napomdhd i k rozvoji jedndni s lidmi. Ackoliv jsou zde z4sady ucasti
a zpétné vazby, pfitomnost nebo nepfitomnost ostatnich zdsad zdvisi
na konkrétni situaci.

S timto postupem je Gzce spjat postup modelovaného chovani. Mode-
lované chovdni bylo dv€ma autory popsédno takto:

Modelovan( je jednim ze zdkladnich psychologickych procesd, jimz si lze osvojit
nové modely chovén{ a zmé&nit modely existujici. Zakladnf charakteristikou mo-
delovéni je, Ze vjuka se neuskuteCiiuje na zdkladé opravdovyich zkuSenosti, ale
na zéklad¢ pozorovani nebo piedstavovanf si zkusenostf n&€koho jiného. Mode-
lovéni je "zastupny proces”, ktery v sob€ skryva sdflenf zkuSenostf jiné osoby pro-
stfednictvim piedstavivosti nebo sympatetické tcasti. >

O modelovaném chovéni se mluvi i jako o "kopirovani", pozorovaci vy-
uce nebo "imitaci”. "VSechny tyto terminy implikuji, Ze chovéni se vyucu-
je nebo modifikuje pomoci pozorovéni jinych osob..." 2 Zamé&stnanci se
mohou novému chovéni naucit pozorovdnim nového nebo pozmé&n&ného
chovani a jeho imitaci. Cely proces se miZe nahravat na videokazetu, aby
jej mohl instruktor i poslucha¢ posoudit a kriticky zhodnotit. Casto se
stdvd, Ze pfi pozorovdni idedlniho chovani poslucha¢ pochopfi také nega-
tivni nasledky, které hrozi tomu, kdo je nepraktikuje podle pfislusnych do-
poruceni. Pozorovdnim pozitivnich a negativnich ndsledkd si zamé&stna-
nec 0svoji zdstupnou dlohu a je motivovan ke spravnému choviani. Tento
postup se pouZivd a velice dobie uplatiiuje napf. v odborné ptiprave ve-
doucich pracovnikd, tykajici se disciplindrnich opatfeni. >

Pfi studovéni pifpadd se zaméstnanci u¢f o skutedngch nebo hypotetic-
kych okolnostech a ¢innosti, kterou za takovych okolnosti vyvijeji ostatni.
Krom¢ informaci z obsahu piipadu si miiZe G¢astnik osvojit a rozvinout
oblast pfijimani rozhodnuti. KdyZ jsou ptipady smysluplné a podobaji se
pracovnim situacim, dochdzi v urdité mife i k pfenosu. Existuje tu i vjho-
da icasti v diskusi o pfipadu. V reklamni firmé Ogilvy & Mather Interna-
tional se nové piijatym zaméstnancim piid&luji konkrétni zakdzky, ze kte-
rych se stdvaji "Zivé€" pfipady a diskutuje se o nich kazdy tyden na tfech se-
mindfich.?® Zpé&tnd vazba a opakovani ale v&tsinou chybé&ji. V§zkum uka-
zuje, Ze tato metoda je nejefektivn&jsi pro oblast feseni problémd. 27
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Simula¢ni cviCeni maji dv€ formy. Jedna forma zahrnuje mechanickou si-
mulaci, kterd znékolikandsobuje hlavni rysy pracovni situace. Pfikladem
mohou byt trenaZér pro fidi¢e v autoskoldch. Tato metoda odborné pii-
pravy se podobd ndzorné piiprave, aZna to, Ze trenaZér Castéji poskytuje o-
kamZitou zpé€tnou vazbu vykonu.

Pocitalové simulace jsou dalsi metodou. Pro ucely pIipravy a rozvojese
jivyuZivd vé€iSinou ve formé pocitacovych her. Hra¢se rozhoduje a poditag¢
urdivysledek na zdklad€ informaci, kter€ do né&j byly vioZeny. Tato techni-
ka se vyuZivé b&€Zné& pro pfipravu vedoucich pracovnikd, ktet{ by se mohli
jinak dopoustét chyb pii zvlddani procesu rozhodovani.

¥

K odborné piipravé a rozvoji zaméstnanci lze vyuZit peclivé napldnované
studijnich materidlfl. Jsou uZitetné pfedevSim v piipadé, Ze jsou zamést-
nanci geograficky roztrouSeni, nebo kdyZ vjuka nevyZaduje jejich bezpro-
stfedni pfitomnost. Metody samostudia zahrnuji celou Skdlu pomiicek
od pfiruCek aZ k nahranym kazetdm a videokazetdm. BohuZel, do tohoto
typu vyuky je zac¢lenéno jen velice malo ucebnich z4sad.

Programovand vyuka je jinou formou samostudia. Obvykle do nf patfi
tiSt€né broZury otdzek a odpovédi. Po pfecieni a zodpovézeni otdzky tendf
okamZit€ zjisti sprdvnou odpovéd’. Shoduje-li se s jeho viastni odpovedi,
pokraduje dal. Pokud ne, je veden k tomu, aby si zopakoval pfipojené ma-
teridly. Politadové programy s vizudlnimi displeji samoztejmé mohou ty-
to pifrucky nahradit. Napi. firma Control Data Corporation na podobny
pocitaovy systém, zvany PLATO, vydala stamiliény dolardl. Tento systém
umoZiiuje velkému poltu uZivateld udit se viasinim tempem. S vjvojem
v oblasti osobnich politaci si stdle v€isi oblibu ziskdvaji u¢ebni materidly
na disketdch. Programované materidly zaru¢uji i¢ast, opakovéni, vécnost
i zp&tnou vazbu. Nicméné pfenos je pomérné nizky. Negramotnost v této
oblasti jak u rozvojovych, tak i vyspélych ndrodd vSak omezuje vyuZitel-
nost tohoto postupu, pfedeviim mezi zaméstnanci vstupni drovné.

Priprava v laboratofich je formou skupinové pfipravy, vyuZivané pie-
devSim ke zlepSenijedndni s lidmi. MiZe se vyuZit i pro rozvijenf Zddouci-
ho chovéni pro budouci zodpov&dnéjsi zaméstndni. Udastnici se snai
zlepsit sv€ kvality v oblasti lidskych vztahd tim, Ze Iépe pochopi sami sebe

jostatni. Pfiprava v laboratofich zahrnuje viménu zkusenostia rozbor po-
citdl, chovéni, pfedstav a ndslednych reakei. Obvykle tuto ¢innost koordi-
nuje profesiondl. Proces se spol¢hd na Gcast, zpétnou vazbu a opakovéni.
Jednou z oblibenych forem piipravy v laboratofich je senzitivni trénink,
ktery sc snaZi zvysit citlivost jednotlivee k pocitiim druhych.

ROZVOJ PERSONALNICH ZDROJU

Dlouhodoby rozvoj persondlnich zdroji md na rozdilod odborné ptipravy
‘na konkrétni zaméstndni pro persondlni oddeleni stale Vet vjznam. Za-

bczpcéovamm r07v0]e souéasnych zaméstnancd persondlni oddéleni sni-
7uje z4vislost organizace na pfijimani novych pracovnikid. Rozvijeji-li se
zamd&stnanci sprdvné, volnd mista, kterd se objeviv diisledku persondlniho
plénovéni, Ize obsazovat z vlastnich zdrojd. Pov§Seni a pfefazeni také za-
méstnancim ukazuje, Ze dosahuji ur¢itého pracovniho postupu. Vyhody
vé&t8i kontinuity operaci a pocitu v&€isiho zdvazku zaméstnancl k firmé
prospivaji i zaméstnavateli.

Persondlni rozvoj je i efektivnim zpisobem k feSeni nékterych pro-
blémd, pfed nimiZ dnes velké organizace stoji. Jednd se o stagnaci zamést-

nanci, sociotechnické zmény, pozitivai {innost a fluktuaci zaméstnancf.

VyfeSenim t&chto problémi miZe persondlni oddéleni pomdhat udriet e-
fektivni pracovni silu.

Stagnace zaméstnancd

Stagnace vznikd tehdy, kdyZ zaméstnanec jiZz nema4 znalosti nebo schop-
nosti potfebné k tomu, aby uspokojiv€ pracoval. V rychle se mé&nicich ne-
bo vysoce technickych oborech, jako jsou napt. strojirenstvi a medicina,
k tomu miZe dojit velice rychle. Mezi vedoucimi bude tato zmé&na asi pro-
bihat pomaleji a bude se patrné hiife zji§t'ovat. Ostatn{ lidé v organizaci si
ji nemusi v§imnout aZ do jejiho pokrocilého stadia. AZ pfilis Casto piizni-
vy dojem vedouciho, ktery se vytvofil za 1€ta jeho prace u firmy, zabraiiu-
jeostatnim, abysi povSimliznakd stagnace, jako jsou napt. nevhodné ndzo-
1y, slaby vikon, nebo nespravné nebo zastaralé postupy. I kdyZ se stagna-
ce miZe vyvinout na zdklad€ zmén osobnosti tohoto ¢lovéka, vétSinou k ni
dochdzi z ddvodu neschopnosti pfizpisobit se nové technice, novyjm postu-
piim a dal§im zméndm. Cim rychleji se méni okolni prostfedi, tim rychle-
ji za¢ne pravdépodobné stagnovat i zamé&stnanec. 2

Né&kteti zaméstnavatelé jen neradi pfijimaji tvrd4 opatfeni typu pro-
pusténistagnujicich zaméstnancl, pfedevsim téch, ktefi jsou u firmy dlou-
ho. Misto toho miZe byt takovy pracovnik pfefazen na pracovisté, kde je-
ho stagnace tolik nevadi, anebo, kde jeho znalosti nejsou tak zastaralé.
Napf. kdyZ jeden z hlavnich vedoucich pracovniki neni schopen uspoko-
jivé vykondvat svou préci, byvé Casto "povySen” na viceprezidenta spravni
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rady, kde je jeho hlavnim tkolem navitévovat oficidlni udélosti typu ban-
ketd pro zaméstnance odchézejici do didchodu. Pro niZe postavené pra-
covniky jsou feSenim dopliiujici rozvojové programy.

Jeden z hlavnich problémi pro persondlni oddéleni spocivd v tom, jak.
sestagnaci vyhnout jest€ dfive, nezse objevi. Pravidelnym odhadem potieb
zamé&stnancid a nabidkou programi pro rozvoj nové kvalifikace vyuZivg
oddéleni rozvojové programy aktivn€. Jsou-li tyto programy uskutec¢iiova-
ny pasivng, tj. aZ poté, aZ se stagnace objevi, budou patrn¢ ndkladné&jii
a méné¢ efektivni. Napf. podivejme se na situaci, kterou muselo fesit per-
sondlni oddéleni oblastnich aerolinii.

Kdyby persondlni odd€leni uskutednilo aktivni rozvojovy program jes-
€ pfed Samovym povySenim a necekalo, aZse projevi jeho stagnace, moh-
lo se tomu predejit.

KdyZzzaméstnanecdospéje ke stabilit€ postaveni, je stagnace jeSté prav-
deépodobnéjsi. Stabilita postaveni znamend, Ze zaméstnanec znd svou praci
natolik dobfe, Ze nebude propustén ani odvoldn, ale ne zas tak dobfe, aby
mohl byt povysen. 3 KdyZsi zaméstnanec uvédomi, Ze takové stability do-
sdhl, miZe se u né¢ho sniZit motivace zdstat v soucasnosti vedoucim, inte-
lektudlnim nebo technickym pracovnikem.

Mnoho organizaci vyuZivé stdl€ho vzd€lavani pro stiedni a vy$Sivedou-
ci pracovniky s cilem pedejit stagnaci. Firma Western Electronic pot4d4
ve svém vzdéldvacim stfedisku v Hopewellu ve stdi€ New Jersey tzv. sym-
pozia o mimotddnych zdleZitostech. General Electric ma ve svém aredlu
u New Yorku institut managementu. IBM m4d na Long Island tzv. IBM
Country Club a institut managementu. Federadlni vidda spravuje Federal
Executive Institute ve Virginii. * Tyto moZnosti rozvoje jsou doplnény
jesté studijnimi dovolenymi, které poskytuje napi. IBM a Xerox, a vzdél-
dvacimi programy managementu pro pokrodilé na univerzitnim zdklad¢,
které vét§inou trvaji od ¢tyf do ctrndcti tydnd. P¥iklad, jak midZe firma or-
ganizovat vzdéldvaci programy pro vybrané vedouci pracovniky, pochdzi
od Philips Petroleum Company.

Socidlnia technick€ zmé&ny jsou pro persondlni oddéleni také urditym pro-
blémem. Napf. kulturni ndzor na postaveni Zen v pracovni sile donutil fa-
du firem, jako American Telephone and Telegraph, pfetvotit své rozvojo-
vé programy tak, aby byly schopny uspokaojit tlak vefejnosti v otdzce stej-
né pracovni pfileZitosti. AT&T pfepracovala existujici program pro fe-
mesiné d€lnikys cflem umoznit v€tSimu poctu Zen ptistup k zaméstndnim,
kterd byla dfive v§sadou muZé (napt. montér). Spoletenské zménys sebou

pfinesly stejnou pracovni pfileZitost a programy pozitivnich ¢innostf jed-

notlivych organizaci vedly dokonce k pfetvofeni zafizeni uZivaného fe-
mesinymi d€Iniky tak, aby 1€pe vyhovovaly Zendm. Pfi zaji§t'ovani odbor-
né piipravy pro pfislusniky jinych ndrodnosti musf obsah i poddnibratv G-
vahu mistni zvyky a ocekavani t€chto lidi. To se tykd aZ takovych detaild ja-
ko zasedaci pofadek, délka vyucovacich hodin, konec vyucovani, jidlo a u-
bytovéni.

Rychlé technické zmény také vyZaduiji, aby se firmy pracujici v technic-
kych oborech mnohem vice zapojilydo pokracujicihovyvoje. Podivejmese
napf., jak technické zmény ovliviiovaly postaveni Franka T. Careyho po ce-
lou dobu jeho pidsobeni u firmy IBM.

Spolecenské a technické zmény osmdesatych let udélaly z firem AT&T
a IBM velké konkurenty. Rozvoj oblasti prdce s informacemi a ptenosova
technika oteviely témto dvéma obrovskym organizacim nové trhy. Soutas-
né se spolecnost vice pfibliZila k deregulaci obchodu. Kvili tomu musela
AT&T uvolnit vétSinu svych aktiv, vdzanych v zdkladnich telefonnich
sluZbéch, aby se deregulovala a mohla konkurovat IBM v rodicim se infor-
macnim prmyslu. Tyto spoledenské a technické zm&ny maji obrovsky do-
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pad na tilohu odborné piipravy a rozvoje zaméstnanci téchto firem. Zvy-
Suje se potfeba odhadu pozadavki na rozvoj soucasnych i budoucich ve-

doucich, vizkumnych i technickych pracovnikd. Nejde jen o to, Ze k t&m-

to zmé&ndm dochdzi velice rychle, ale v pfipad€¢ AT&T 1o to, Ze tento kdy-
si rozsdhle regulovany monopol se snaZi pfizplsobit svou politiku politi-
ce trZzné orientovanych konkurentd. Zmény na trhu budou i naddle stie-
dem pozornosti specialistil na odbornou pfipravu a rozvoj zaméstnanci
AT&T.

Firmy jako AT&T a IBM stoji i pfed problémem poskytovani stejné pra-
covni pfileZitosti. Stejné tak vyvinula fada dalsich velkych i malych firem
vlastni plany pozitivni €innosti jako ndpravné nebo preventivni prostied-
kydiskriminace. Zdkon o ob¢anskych pravech oviem zakazuje diskrimina-
cis ohledem na podminkya privilegia zaméstnanci. V désledku toho mu-
si byt odborn4 ptiprava i rozvoj Iizeny tak, aby nediskriminovaly chranéné
tidy. % ‘

Je-li napf. dispé&Sné absolvovani kursu odborné pfipravy nebo rozvoje
podminkou pro zaméstnani nebo povyseni, musi byt persondlni odd¢leni
schopno dokdzat, Ze poZadavky odborné pfipravy jsou v pfim¢ souvislos-
ti s isp&chem v zaméstndni. Nejsou-li ¢innosti v rdmci odborné pfipravy
nebo rozvoje potvrzeny, miZe se zamé&stnavatel dopustit poruseni zdkona.
Dokonce i samotné piijeti do kursdi odborné piipravy nebo rozvoje miize
byt diskriminujici, pokud maji jeho kritéria negativni dopad na Cleny
chran&né t¥idy. (Napf. Zeny mély velké potiZe pfi absolvovani kursi pro fe-
mesiné pracovniky u pfidruZenych firem AT&T. Problém spocival édstec-
né v tom, Ze n&které pracovni pomiicky byly vytvofeny pro vysoké muZe,
coZ znevyhodiiovalo nejen Zeny, ale i muZe mensiho vzristu, takZe v kur-
su neuspéli.) Mohou se objevit i jin€ problémy, kdyZ se priib&h nejriznéj-
§ich &dsti pfipravného programu vyuZije pro budouci rozhodnuti o umi-
sténi. Za téchto okolnostf je dkolem persondlniho oddéleni, aby dokdza-
lo, Ze priib&h byl ve skute¢nosti potvrzen odpovidajicim zpdsobem. >

V ptipadu Weber versus Kaiser Aluminium and Chemical Corporation
rozhodl Nejvy$si soud USA, Ze v rdmci pozitivai Cinnosti je piipustné, aby
byl do piipravnych programi zafazovdn nadmérné vysoky pocet piislus-
nikd mengin. JestliZe se tato forma "obrdcené diskriminace” objevi v rdmci
cild pldnu pozitivni innosti, soud ji bude povaZovat za legdlni.

Fluktuace - ptdni zamé&stnanci odejit od organizace k organizaci jin€ - vy-
tvéfi pro persondlni rozvoj zvlastni problém. JelikoZ takovy odchod nelze
véiginou pfedvidat, musf price v oblasti rozvoje pfipravit ostatni zamést-
nance tak, aby byli schopni nahradit své kolegy, ktefi odesli. ACkoliv vy-

zkum ukazuje, Ze vedouci velkych primyslovych firem zistdvaji témér
po cely Zivot u jedné firmy, stejny vyzkum zjistil, Ze mezi niZsfmi vedouc-
mi pracovniky je mobilita podstatné vy$3i.*? Proto musejf rozvojové pro-
gramy pfipravit ostatni zaméstnance, aby byli schopni nahradit tyto "mo-
bilni" vedouci. N¢kdy zaméstnavatel s vynikajicim programem v oblasti

' rozvoje zjisti, Ze tento program ve skutednostipfispivd k fluktuaci zamést-

nanci.

it

A jak tikd Roger B. Smith, dlouholety pfedseda General Motors:

N4s problém nevyfesf penize ani technika - a my to vime. Potfebujeme kifovou
pfisadu - lidi. Komputerizace odvétvf je jen dal$fm chytrym ndstrojem. Bez
dobrych lidf dobfe odborné pfipravenych k spréavnému pouZivan{ systému a pii-
jimani spravngch rozhodnuti ndm technika umoznf jen se rychleji dostat do sta-
rého ?:):leza. Techniku musime stdle ¥idit. K tomu potfebujeme 3pitkové odbor-
niky.

ROZVOJ ORGANIZACE

Odbornd pfiprava a rozvoj zaméstnanci vZdy nestadi. Skutetné efektivni
organizace potfebuje tymovou préci, kterd by si poradila se viemi zmé&na-
mi. Podivejme se na situaci u firmy Mead Corporation.
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Zmény, pfed kierymi stédla firma Meade Corporation, jsou norméalng
a ptirozenév kaZdé organizaci, protoZe svét uvnitf organizace i mimo ni je
dynamicky, nikolistaticky. V ramci organizace lidé odchdzeji do dichody,
anebo vznikaji nejrizn&jsi problémy, kter€ je tfeba fesit. Mimo organiza-
cise objevujina tisice zmé&ny od novych vyrobkd azk novym viddnim pred-
pisim. Napf. kdyZ zaméstnavatel zavede primyslové roboty, bude per-
sondln{ odd¢€leni asi muset trdvit stovky hodin vytvdfenim novyich pracov-
nich pfedpisiia jedndnim s odborovym svazem. Zaméstnanci stravi pakti-
sice hodin rekvalifikaci na nova zaméstnéni.

Persondlni oddélent firem typu Mead Corporation pracuji pfi realizaci
zmén aktivné se zaméstnanci i vedoucimi pracovniky. Tyto zmény podng-
cuje oddéleni obecné zvyienou podporou sil, které k nim vedou, a omeze-
nim sil, které jim brédni. *» Jak vidime v piiloze 9-6, organizace piedstavu-
je vidy dynamickou rovnovéhu sil, kieré néjaky postup podporuji, a sil,
které tomuto postupu brani. Tento proces pokraluje neptetrZit€ aZ do o-
kamzZiku, kdy je zmé&na zavedena. Zména ale nebude pfijata, pokud tomu
nepomohou podplrné sily. Jak pocet, tak i intenzita obou typi sil miZe
persondini oddéleni ovlivnit. Takovou podpérnou silou miZe byt napf.
velkd mira zpéiné vazby o kvalité prace. Vy$sikvalitu pravdépodobné pod-
pofi i riist pracovni hrdosti.

Rozvoj organizace (organization development- OD)je procesem zmén,
ktery m4 veskery potencidl potfebny k viraznému zlepSeni spolupréce, ty-
mové prace a produktivity. Vysledky mohou byt pfekvapujici. OD je stra-
tegie zasahovani, kterd vyuZiva skupinovy proces se zaméfenim na celou
organizaci a zavedenf nutné zmény. “SnaZi se zmé&nit pfesvéddent, posto-
je, hodnoty, struktury a postupy - ve skutednosti cely funk¢ni systém tak,
aby se organizace dané€ zmen¢€ I€pe piizpisobila. Zame&tuje se pfedeviim
na vystavbu tymd a na skupinové feSeni problémd. Velice pfinosnym ved-
lej$im produktem je persondlni rozvoj, protoZe zaméstnanci ziskdvaji
schopnost zvlddat své problémy. *)

Vyznamnym dévodem pro rozvoj OD je, Ze podporuje zménéné chova-
ni, a tim pf¥ekondvd omezeni tradiCni odborné piipravy. Problémem tra-
di¢ni odborné pfipravy je, Ze ocenénd struktura daného zamé&stnéni <asto
nedokdZe piipravu prosadit, takZe dochdzi k velké ztrat€ podnétd odbor-
né pfipravy v pfenosu z u¢ebny do pracovni situace * Persondlni oddéle-
ni fidi vétSinu programi odborné pfipravy, pfiCemz vyuZiva zkufenych in-
struktorid z firmy nebo mimo ni, ale jen ziidka tito instruktofi dohliZeji
na své posluchace i vzamésindni. V disledku toho nejsou instruktofi
schopni fidit kaZzdodenni rozhodovani svych posluchact nebo zménit oce-
néni zaméstnédni tak, aby podnitili zamé&stnance k vyuZivani toho, co se
naudili.

|

efeldivita

Grovef fidici prace

neefektivita

A
Bod zmény Al CAS —>

(Podpirné sily se zesiluji
a/ebo
bréanici slly se zeslabuji)

v zaméstnant uZ
yzkouset v praxd to,

OD m4 fadu charakteristickych ryst, které se skryvajf uZ v jeho definici.
Vétdina téchto rysd se u jednotlivjch programd odborné p¥ipravy lisf. *9

Zaméieni na celou organizaci. Cilem OD je zlep$it celou organizaci nebo
jeji hlavni jednotky tak, aby byla schopné reagovat na zmény jednotndji
a iCelnéji. OD buduje tymy a spolupréci. Podporuje i Cast¢jsi a oteviend-
$i komunikaci. SnaZ{ se vytvotit schopnost fesit problémy tim, Ze zlepSuje
vztahy ve skupindch a postupy posuzovani jednotlivych problémd. Stru¢-
né feceno, zasahuje do viech ¢4sti organizace s cilem zpiistupnit ji lidem.
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Systémova orientace. OD se tykd vzdjemného pisobeni riznych ¢4sti or-
ganizace a jejich vzdjemného ovlivitovani. Tykd se vztahd mezi skupinamj
i jednotlivci. Tyk4 se struktury a procesi i postoji. MiZe byt zapojen i
do politiky organizace. *? Z4dkladni otdzkou, k niZ sméfuje, je: Jak viechny
tyto ¢asti pracuji spoleCné?

Vyuziti prostfednika zmén. OD vyuZivd jednoho nebo vice prostiedniki
zmén, coZ jsou osoby, které stimuluji a koordinuji zmé&ny v rdmci skupi-
ny. @ Casto byvd timto prostfednikem konzultant z poradenské agentury.
MiZe pracovat nezdvisle bez jakychkoli vazeb na hierarchii nebo politiku
firmy. Jak vidime v pfiloze 9-7, kterd zobrazuje model zmén OD, per-
sondlni feditel je jakymsi vnitfnim prostfednikem, ktery koordinuje plng-
nf programu interné s ¢innosti vedeni i externiho prostfednika. Externi
prostfednik spolupracujeis vedenim podniku, takZe pfi vytvdfeni progra-
mu OD dochdzi ke vzniku trojiho vztahu mezi persondlnim feditelem, ve-
denfm a externim poradcem. V ojedinélych pfipadech mivaji organizace
vlastni specialisty, ktefi nahradi externiho poradce, a spolupracujis vede-
nim a persondinim feditelem. Tento podnikovy poradce je obvykle per-

Co pfiinasi poradce

Oblast podnikového vedeni

® Znalost konkrétniho sociotechnického systému @ Znalost metod OD

8 Pohled do budoucna omezen na organizaci (mistni pohled) & ZkuSenost z mnoha organizaci,
rozdilnost pohledd (kosmopolitni
pohled)

® Zavislost na organizaci v koneéném ocenéni B Nezavislost

® Zadné vazby: lehce ukonditelny
vztah

B Vazba firma-osobni kariéra

Pramen: PtetiSténo se svolenim vydavatele. Thomas H. Patten, Jr.: "Team Building,
Part L. Designing the Intervention", Personnel, leden-tinor 1979, copyright 1979

by AMACOM, a division of American Management Associations, str. 19.

V3echna prava vyhrazena.
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sondlnim odbornikem. Ale at’ uZ je to kdokoli, mé€l by byt sezndmen s mist-
nfmi zvyky a kulturou, pfedev$im v pfipad€ mezindrodni ¢innosti.

Reseni problémil. OD zddraziiuje proces feSeni problémd. SnaZi se pro-
plémy Fesit, nikoli o nich jen teoreticky diskutovat pti hodindch. Jsou to
skuteCné problémy, pfed kterymi organizace stoji, proto je jejich fesent

odnétné a zajimavé. Takovy dliraz na skute¢né a nikoli uméle vytvotené
problémy se nazgvé akcni vyzkum. *) Jednd se o tak kli¢ovy charakteristic-
ky 1ys, Ze je OD n&kdy definovan jako zlepSovani organizace prostied-
nictvim ak¢niho vyzkumu.

Vyuka zkuSenosti. Vyuka zkuSenosti znamend, Ze se Gcastnici udf fesit si-

tuace, se kterymi se setkdvaji ve svém zaméstndni, na zdklad€ zkuSenosti

ziskanych pii préacis podobnymi situacemiv rdmci odborné piipravy. Ten-
to postup dosahuje v€tsiho poctu zmé&n v chovani neZ tradi¢ni pfednasky
a diskuse, v nichZ lidé hovof{ o abstraktnich mySlenkdch. Teorie je nutnd
a Z4douci, ale kone¢nd zkouska spociva v aplikaci teorie v redlnych situa-
cich. OD pfispiva k nalezeni n&kterych déleZitych odpovédi. Uéastnici
pracuji s redlnymi problémy v redlné situaci, a tato zkuSenost jim pom4h4
upevnit si nové nabyté znalosti.

Skupinové postupy. Dalsim charakteristickym rysem jsou skupinové postu-

py- Jednd se o skupinové diskuse, stfety mezi skupinami, konfrontacea vy-

stavbu tym{. Objevuje se tusnaha zlepsit mezilidské vztahy, oteviit komu-
nika¢ni kandly, vybudovat div€ru a podnitit piistupnost vii¢i ostatnim.

Zpétna vazba. OD se do zna¢né miry spoléhd na zpétnou vazbu, i¢astnici
maji proto k dispozici konkrétni idaje, na jejichZz zdkladé se mohou rozho-
dovat. Je pravdépodobnéjsi, Ze je zpétnd vazba podniti, aby se situaci sna-
Zili pochopit a pfijali sebendpravnd opatieni a nedekali, aZ jim n¢kdo jiny
fekne, co maji dé€lat.
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Shrneme-li cely proces, miZeme fici, Ze OD md tendenci slutovat riizné
aktivity firmy, fungujici vétSinou oddélené, prave tim, Ze se nezaméiuje
na ¢4sti, ale na celek. Vysledkem by mél byt lepsi vikon organizace.

Kroky potfebné k aplikaci programu OD se v€tSinou nazgvaji proces OD,
Je to proces sloZity a obtizny. MiiZe trvat rok i déle, jindy pokracuje done-
kone¢na. U programu takového objemu je zdsadni otdzkou podpora vede-
ni. Tuto podporu je tfeba chdpat nejen jako pasivni svoleni, ale i jako ak-
tivni zodpovédnost. Existuje celd fada piistupl k OD, ale viechny typické
programy obsahuji ndsledujicf kroky. *®

1. Uvodni diagnéza. Hiavni vedent se setkd s poradcem a urdi, jaky typ
programu OD je potfebny. Bé¢hem téio fize miiZe poradce shromaZd'ovat
informace od nejriznéjich lidi v organizaci. ;

2. ShromaZdovéni udajii. Pro uréeni atmosféry v organizaci a pro-
blémi v chovéni 1ze vyuZit priizkumu. Poradce se vétSinou setkdvd se sku-
pinami zamé&stnancl mimo jejich pracovi§t€ a ziskdvé informace na zdkla-
dé otdzek typu:

& Jaké podminky nejvice pfispivaji k efektivit€ vasf prace?
& Jaké podminky naruSuji efektivitu vasi prace?
& Co byste chtéli nejvice zménit ve zplisobu prace vasi organizace?

3. Zpénd vazba adajl a jejich porovnéni. Vytvoii se pracovni skupina,
kterd posoudi shromdZdéné Gdaje, urdi oblasti vzdjemného nesouhlasu
a priority pofadi zmén.

4. Pldnovdni akci a FeSent problémil. Skupina vyuZivd ziskanych ddaji

k vytvofenf konkrétnich doporudeni jednotlivych zmén. Diskuse se zamé-

tfuje na skuie¢né problémy organizace. Pldny jsou konkrétn{ a obsahuji i
informace o tom, kdo je za jednotlivé akce zodpovédny a kdy maji byt pro-
vedeny.

5. Budovdni tymu. Béhem celého obdobiskupinovych setkdni podporu-
je poradce skupiny, aby zkoumaly, jak kvalitn€ dokdZi pracovat spolec-
né. *Y Poradce jim pom&h4 pochopit cenu oteviené komunikace a divéry
jako zdkladnich pfedpokladi pro zlepSeni funkCnosti skupiny. Budovani
tymu je déle podnécovéno tim, Ze jednotlivi vedouci a jejich podfizeni pra-
cuji spole¢né v malych OD tymech.

6. Meziskupinovy rozvoj. Po vytvofeni malych tymi se mohou zacit bu-
dovat tymy vest, které zlepsi spolupréci mezi jednotlivimi oddélenimi.

7. Zhodnoceni a ndslednd prdce. Poradce pomdhd organizaci zhodnotit
vysledky programu OD a vytvofit doplitujici programy v oblastech, kde je
nutnd dai¥i ¢innost. Piiklad nasledné prdce v jedn€ organizaci: poradce po-
74dal vedouci pracovniky, aby pofidili nahrdvky schizi vybord, kterym
pfedsedali po ukondeni programu. Poté nahrdvky analyzoval a vyuZil jich
pti diskusi s témito vedoucimi o tom, jak dobfe kaZdy z nich aplikoval
v praxi znalosti, které si osvojil béhem programu OD.

Jednotlivé faze programu OD jsou souldsti celkového procesu a jako
takové musi byt aplikovdny, pokud chce organizace program maxim4lné
zuZitkovat. Firma, kterd realizuje pouze dvé nebo tfi fize, napt. diagnézu
a vystavbu tymd, bude s vysledky pravd€podobné dost nespokojena. Cely
proces miZe viak pfinéstvysledky ptiznivé. Napt. v jedné tovarné vedl pro-
gram OD ke zvySeni produktivity o 22 % b&hem dvou leta 0 69 % b&hem
Syt let. 9

Realizace odborné piipravy a rozvoje plni funkci transformacniho proce-
su. Nekvalifikovani zamé&stnanci se mén{ ve schopné pracovniky a soucas-
ni pracovnici se rozvijeji az k budoucimu zodpoveédn¢jSimu postaveni.
K ové&fenidspéchu programu persondlni feditelé stdle vice vyZaduji, aby se
systematicky hodnotila ¢innost v rdmci odborné piipravy i rozvoje.

Nedostatek hodnoceni je asi tou nejvdZnéjsi zdvadou vétdiny aktivit
v této oblasti. JednoduSe feCeno, persondini odbornici se jen zfidka ptaji:
"Dos4hl program cild, pro které byl vytvoten?" Casto na z4klad& zd4nlivého
vyznamu jeho obsahu pfedpokladaji, Ze to byl program hodnotny. Nebo se
instruktofi spoléhaji na hodnoceni posluchall, ktefi pak ale spiSe hodno-
ti, nakolik pro n¢ byl kurs zdbavny, a nikoli vliastni obsah.

Kritéria pro hodnoceni efektivity p¥ipravy se zamé&fuji na vysledky. In-
struktofi se zajimaji o to, jaky méla pfiprava efekt, pokud jde o:

1. reakci posluchacl na obsah a prib¢h odborné piipravy

2.znalosti, které si posluchaci osvojili diky zkuSenostem, které naderpa-
li béhem odborné piipravy

3. zmény v chovéni na zdklad€ odborné pfipravy

4. méfitelné zlepSeni jednotlivcd i organizace, napf. sniZeni fluktuace,
poctu nehod nebo absentérstvi.

Zhodnoceni odborné pfipravy a rozvoje by se mélo fidit kroky uvede-
nymi v pfiloze 9-8. Za prvé Kritéria hodnoceni by méla byt stanovena jes-
& pied za¢dtkem programu. Tato kritéria se mohou shodovat s cili uvede-
nymiv téZe ptiloze. Ulastnikiim by se m&l ddt ptedbéZny test. To znamend,
Ze by se méla zjistit troved jejich znalosti jeSt¢ pfed tim, neZ kurs zacne.
Nékdy miiZe tento ucel splnit vib&rovy test. Po ukonceni odborné pfipravy
nebo rozvoje by mél byt proveden jeSt€ ndsledny test, ktery by odhalil zlep-
feni spojené s timto programem. Jednd-li se o vjznamny Gspéch, to jest,
nejde-li jen o shodu okolnosti, Ize pfedpoklddat, Ze program skutedné né-
co zménil. Program je Gsp&$ny, pokud zlepseni splnilo hodnotici kritéria,
a je pfenesen do zaméstnani. Pfenos se nejlépe méfi zlepSenym pracovnim
vykonem. Nésledné studium miiZe trvat mésice nebo dokonce roky, nez se
poznd, jak dobfe si zamé&stnanci tyto znalosti osvojili. *9

piiprava?

285



296

Jak ukazuje tento p¥iklad, ndsledné testy neprokazuji Gsp&ch odborné
ptipravy. Uspéch se nejlépe doklddd zménami v praxi. Proto by mela byt
kritéria hodnoceni vyjddfena, pokud moZno, terminy z praxe. U pfikladu
stavebni firmy by mohla hodnotici kritéria a uebni cile znit takto:

N4sledny test je uZitetny pro urceni, zda byla informace pfedédna. Lze
urdit i typy posluchadi, kteff dany materidl nepochopili. OvSem usp&ch
programu je nakonec porovndvén s konkrétnimi zménami v chovdn{ za-
mé&stnanci.

Po vybrania orientaci nemusimit zaméstnanecstale jest¢ dovednosti, zna-
losti a postoje nezbytné k uspokojivému vykonu zamestndni. VEtsina pra-
covnikil potiebuje odbornou piipravu. Chee-li organizace vyuZit tohoto
zaméstnance v budoucnu na zodpovédnéj$im mist¢, bude muset sdhnout i
k ¢innosti v oblasti rozvoje. Pro vét§inu pracovniki a instruktord jsou in-
dividudlni u¢ebni hodiny jakousi smé&sici odborné piipravy a rozvoje.
Vétsina velkych organizaci ddva svym zaméstnancim k dispozici moz-
nosti vzdél4vani. Instruktoti by viak méli provadét pro kaZdy kurs analjzu
potieb, aby urtili, zda je pfiprava skutecné nutnd, a pokud ano, ¢im by se

méla zabyvat. Cile odborné pfipravy a rozvoje jsou vysledkem analyzy po-
tieb. Instruktofi tak mohou pldnovat obsah jednotlivych kursi na zdkladg
stanovenych cild a zahrnout do nich co moZn4 nejvice u¢ebnich zdsad.

Persondlni oddéleni ptipravuje jednotlivce na jejich budouci zodpo-
védnd zaméstndni. Soucasn€ se snazi vyfesit problémy stagnace zamést-
nancil, spoleenskych a technickych zmén, pozitivn{ ¢innosti a fluktuace
zamé&stnancd.

Persondlni odd¢leni se aktivn¢ zapojuje do zmén, protoZe se tykaji lidi.
Cilem je zvladnout zmény tak, aby zvySily vfhody a sniZily ndklady. Per-
sondlni oddéleni se zajima pfedev$im o pfekdzky téchto zmén a psychické
ndklady. Hlavni persondlni postupy, které zmé&ny podporuji, zahrnuji
dikladné pldnovdni, acast, komunikaci a dodate¢né odmény.

Rozvoj organizace se vyuZiva pro zlepSeni schopnosti firmy se zmé&na-
mi pracovat. OD je definovdn jako strategie zasahovani, kterd vyuZiva sku-
pinovy proces se zaméfenim na celou organizaci a zavedeni pldnované
zmény.

Jen pouhd realizace odborné€ piipravy - i kdyzZ ji pfedchézi pe¢livy odhad
potieb - nestaci. ZkuSeni instruktoti se snazi zhodnotit dopad aktivit v ob-
lasti odborné piipravy a rozvoje. To obvykle zahrnuje pfedbé&Zny a ndsled-
ny test a dokonce i nésledné studium, které ma ukézat, zda byly znalosti
pfeneseny do praxe.

odhad potfeb hrani dloh

ucebni kiivka modelové chovéni
ucebni zdsady piiprava v laboratofich
opakovani stagnace

pfenos stabilita postaven{
zpéind vazba TOZVOj organizace
vyuka préce prostfednik zmén
nazornd pfiprava proces OD

1. Pro¢je odhad potieb prvnim dileZitym krokem jakéhokoli programu
odborné pripravy? PopiSte tfi zplsoby, jak se miZe instrukior dozveédei
0 potiebé zaméstnanci odborné se pfipravovat?

2. Jaky Gcel plni ucebni cile?

3. Vysvétlete, co se mysli pod pojmy stagnace a stabilita postavent.

4. Kdybyste méli zaméstnance, ktery stejnou praci vykondva jiZ Sest
sedm let, na co byste se zaméfili pfi zjiSt'ovdni, zda u n¢j nedochdzi ke stag-
naci?
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5. Jake postupy odborné piipravy byste doporudili pro ndsledujici po-
voldni? Pro¢?

a) pokladni v obchodé s potravinami

b) svated

¢) délnik u pdsu

d) zkuSeny vedouct pracovnik niZsiho stupné

6. Kdybyste méli vést rozvojovy program pro vedouci pracovniky a vy-
uZit pritom v8ech péui uebnich zisad, které dvé metody byste zkombino-
vali? Proc¢?

7. Reknéme, Ze jste vedoucim G¢tdrny a feditel odborné ptipravy chee
zavést pro tcetni novy program odborné piipravy, ktery by je naucil vy-
pliiovat nov€ Gcetni formuldfe. Jaké kroky byste doporucili ke zhodnoce-
ni efektivity tohoto programu?

8. Predstavte si, Ze jste byli pfijati na misto vedouciho oddéleni vyzku-
mu a rozvoje. Po nckolika tydnech jste si v8imli, Ze ncktefi vyzkumni pra-
covnici jsou efektivnéjsi neZ ostatni a Ze ti méné& efektivni se netési velké-
mu uzndni svich produktivné€jSich kolegl. Jakou formu rozvoje byste
pro ob¢€ skupiny zvazili?

9. Definujte a vysvétlete charakteristické rysy OD.

Jak miiZeme vyvinout program odborné p¥ipravy, ktery by mél velky dopad
na nové nadfizené prvniho stupn€, zkuSené vedouci pracovniky (prvniho
a druhého stupné€) a na nové i zkusené persondlni pracovniky?

To byla otdzka, pfed kterou jsme stdli v nasi firmé Johnson Wax Com-
pany v Racine ve stdt¢ Wisconsin... na Gvodni schiizce sedmi st¥ednich ve-
doucich pracovnikil. Problém byl prezentovan dvéma z4stupci feditele jed-
noho velkého odd¢leni (vyroba a distribuce) se Zadosti, aby byl vytvofen
prakticky, participativni program odborné pfipravy s orientaci na vysled-
ky, ktery by obsdhl nov€ jmenované vedouci jednotek, tj. vedoucich prvni-
ho stupné. **

1. Popiste kroky, které byste provedli pied vlastni praci na obsahu pii-
pravy.

2. Jak byste zhodnotili kone¢né pfipravné moduly a uréili jejich efektiv-
nost?

3. Myslite si, Ze vyrobni vedouci byli t€émi spravaymi lidmi pro vytvote-
nf programu odborné pfipravy? Koho byste do jejich skupiny ptidali, po-
kud byste viibec n€koho pfidavali?

personéainich zdrojll v nemocnici
General Hospital

Clayton Dahl byl jmenovén feditelem persondlniho oddéleni v CT-Gene-
ral. Reditelka nemocnice Andrea Hessové navrhla, aby se Clayton bliZe
sezndmil s potfebami zam¢&stnanci nemocnice a zpracoval zprévu o po-
slednim rozvojovém programu.

Pfi ziskdvani informaci pro zprévu si Clayton poznamenal n&kolik za-
jimavych poznatkd:

u Cinnost v oblasti rozvoje zaméstnancd byla omezena jen na pracovniky,
kteff m&li pfevzit mista niZSich vedoucich. Vét§ina vedoucich oddéleni i
persondlni feditel sdileli ndzor, Ze je jednodussi piijimat potfebné kvalifi-
kované pracovniky neZ Skolit vlastni zamé&stnance.

B Vedouct, ktefi fidili praci I¢kaiid, mé&li za to, Ze za sviij rozvoj zodpovid4
kazdy 1€kaf sam. VE&tSina ostatnich vedoucich povaZovala dobrovolnou -
¢ast v rozvojovém kursu managementu za pfiznani viastni neschopnosti.
B KaZdy rok b&€hem poslednich tif let byl rozpocet na rozvoj sniZen asi
010 %. ‘

1. Co byste d¢lali, kdybyste byli na mist& Claytona?

2. Jakou pomoc by Clayton mohl Z4dat od spravce nemocnice?

3. Pokud by mél byt zaveden rozvojovy program, které skupiny zamést-
nanci by mél Clayton doporucit? Pro¢? Jaké problémy by mohla vase od-
povéd’ zpisobit?
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Energicka rozhodnuti... pfijimaji lidé
na spravném misté ve spravny dGas.
STEWART D. FRIEDMAN 1

Organizace musi vést fednotlivce po cesté pracovniho postupu,
aby rozvinula... schopnosti nezbytné pro zaméstnance

vexs

nejriznéjsich profesi a tirovni.

JAMES W. WALKER 2

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni:

1

2 Popsat, jak personalni oddéleni podporuje a napoméaha

3

4 Urgit htavni vyhody planovani pracovniho postupu.
Vysvétlit vztah mezi planovanim a rozvojem

5

6

Poradit komukoli v otazce hlavnich bodi planovani

pracovniho postupu.

planovani pracovniho postupu.

Pohovofit o tom, co od plénovéani pracovniho postupu

o&ekavaji zaméstnanci.

pracovniho postupu.

Vyjmenovat hlavni aktivity, které planovéani

pracovniho postupu poméhaji.
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PRILOHA 10-1
Vybrané terminy
z oblasti
planovani
pracovniho
postupu

Jednomu z autori té€to knihy jsou jako konzultantovi n€kolika firem ¢asto
pokladany otédzky tohoto typu:

8 "Jak se v t€hle firm¢& dostanu nahoru?"

B "Povysuje se tady podle sluZebnich let nebo podle vykonu?"

® "Pro¢ mi $€f neradi s pracovnim postupem?”

B "Nemyslite si, Ze v€tiina povySeni se zakldd4 na Stésti a na tom, jestli
zndte ty spravné 1idi?"

| "Potfebuji pro toto zaméstnani diplom?"

"PomiZe mi podnikové odbornd pfiprava v pracovnim postupu?”

V urcitém okamZiku sv€ho pracovniho Zivota se o tyto dileZité otdzky
zajim4 skoro kaZdy. Odpovédi na n€ pomohou persondlni oddéleni, ve-
douciho i zaméstnance zam¢fit na vhodnou ¢innost v rdmci odborné pii-
pravy a rozvoje, které jsme rozebirali v 9. kapitole. Abychom v§ak pocho-
pili, co to obn4si "dostat se nahoru", musime nejdfive pochopit zdklad
planovéni a rozvoje pracovniho postupu. S ptihlédnutim k této skuted-
nosti se ¢innosti odborné piipravy rozvoje stdvaji dlleZit&jsi, protoze za-
méstnanci vidi, jak tyto Cinnosti pfispivaji k jejich pracovnimu postupu.

Pracovnipostup jsouviechna zamé&stndni, které ¢lovek za sviij Zivot vy-
kondva. Pro n€které lidi jsou tato zamé&stnani souddsti petlive pfipravené-
ho planu. U jingch je to pouze otdzka Stésti. Pouhé naplanovani viak jes-
t€ nezarudi Gspéch pracovniho postupu. Vyznamnou roli zde hraje vynika-
jicivykon, zkuSenosti, vzdé€lani a CasteCn€ i Stésti. KdyZ se ale lidé spoléha-
ji pfedevsim na Stésti, jsou jen zfidka pfipraveni na pfileZitost pracovniho
postupu, kterd se objevi. Usp&sni 1idé si uréuji své pracovni cile a plany
a snaZi se je uskuteciiovat. Lidé, ktefisi svlij pracovni postup neplanujf, se
spoléhaji, Ze miru jejich zodpov&dnosti odhadne $€f, nebo jen neznaji
zékladni obsah pldnovani pracovniho postupu, ktery je obsaZen v piiloze
10-1. Bez pochopeni cild a cest pracovniho postupu se d4 jen t€Zko pléno-
vat. Absence pldnovédni pracovniho postupu znamend, Ze profesionélni
rozvoj jednotlivce je pfinejleps$im ndhodny. Ne&kteti lidé argumentujf tak-
to: "Kdo se miZe divat deset, dvacet, t¥icet let do budoucna a pfedpovédét,
kam moje kariéra povede? Nikdy bych si nepomyslel, Ze se dostanu tam,
kam jsem se dostal.” Ano, pfesnd pfedpovéd’ do tak daleké budoucnosti je
téméf neuskutecnitelnd. Pldnovéni v8ak miZe zacit jinou otdzkou, napt.:
"Jaké mam cile pracovniho postupu?” a "Co bude prvnim krokem?" Za-

8 Pracovnf postup. Pracovni postup jsou viechna zaméstnani, které ovek za svij Zivot
vykonava.

@ Cesta pracovntho postupu. Cesta pracovniho postupu je model po sobé& nasledujicich
zameéstnani, které€ formuji pracovni postup.

8 Cile pracovntho postupu. Cile pracovniho postupu jsou budouci pozice, kterych se jed-
notlivec snaZi dosdhnout jako hlavnich bodi svého pracovniho postupu.

® Pldnovdn{ pracovntho postupu. Planovani pracovniho postupu je proces, v jehoZ rdmci si
jednotlivec vybira své cile a cesty k jejich dosaZeni.

B8 Rozvoj pracovntho postupu. Rozvoj pracovniho postupu je osobni zlepSeni, kterého
jednotlivec dosahuje s cflem splnit svij plan pracovniho postupu.

méstnanec si musi tyto otdzky poloZit a piijmout pfisluSnou zodpovéd-
nost. 1 kdyZ persondlni oddéleni miiZe proces usnadnit a pomoci zodpove-
dét otdzky, tykajici se spravnych cest postupu, za vlastni pokrok stejné zod-
povidd zamé&stnanec.

Program firmy Dow Jones ndm ukazuje, jak se d4 zafidit, aby zamést-
nanci mohli vyjadfit své pfedstavy o prici, kterou by cht¢li délat. Uloha
persondlniho odde&leni spociva ve vytvotent, inzerovéani a udrzovani pro-
gramu prostfednictvim piipravy a informovéni. Za samotné planovéani
a rozvoj pracovniho postupu sizodpovidd zaméstnanec, protoZe jehose to
tyk4 predevsim. Pracovni postup kazdého jednotlivee je jedinecny, tudiz
jen on sdm miize rozhodnout, zda mu dand cesta vyhovuje.

Jak jsme fekli, pracovni postup kaZdého jednotlivee je jedinecny, ale
podivejme se na piiklad cesty pracovniho postupu jednoho vikonného ve-
douciho pracovnika. Jeho jméno i jména jeho zaméstnancd byla pro za-
chovani soukromi zmé&né&na, takZe mu budeme fikat prosté Joe. Joe praco-
valv bankovnictvi &tyticet jeden rok. Jeho pracovni postup je shrnut v pii-
loze 10-2 a rozebrén v ndsledujicich odstavcich.
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PRILOHA 10-2

Cesta pracovniho postupu vykonného bankovniho viceprezidenta na penzi

PORAD! =~ UROVEN ~ NAZEV ~~  TYPZMENY = POCETLET VEK PRI
ZAMESTNANf ZAMESTNANI ZAMESTNANI ZAMESTNANI VZAMESTNAN! ODCHODU
1 délnickd pomocny pokladnf 12 24
2 délnickd pokladni povySent 3alf2 28
3 délnicka zéstupce hlavniho
pokladniho povysent 2 30
4 Fidict hlavni pokladni povyseni 4 34
5 Fdict vedouci oddé&leni
novych Getd piefazeni 3 37
6 vedouci z4stupce Feditele
pobodky pro pij¢ky povyseni 3 40
7 studijni dovolena
(ukondend ziskaAnfm
titulu M.B.A) 1 41
8 vedouct zdstupce feditele
pobocky povyseni 1 42
9 vedouct feditel pobolky povysen{ 3 45
10 vedouc{ Feditel pobocky prefazeni 4 49
11 vedouct spravce pilijéek pFefazeni 5 54
12 vedouci hlavni spravce
pljcek pov§seni 3 57
13 vedouci vfkonnd  viceprezident rezignace a povySeni
stfediska operaci  (odchod k jiné bance) 3 60
14 vedouci vfkonnd  star3i viceprezident
stfediska operaci  povySeni 1 61
15 vedouci vykonny
viceprezident povyseni 4 65
16 odchod do dichodu

Jak ukazuje pfehled v piiloze 10-2, Joedv plan pracovniho postupu ob-
sahoval dobfe nadasovand pfefazeni a studijni dovolenou. Pfiloha 10-3
jeste vice zptehlediiuje zm&nyv jeho pracovnim postupu na organizacnich
grafech dvou bank, v nichZ Joe pracoval. Jak vidime, pokrok v pracovnim
postupu v organizaci jde jen zfidka pfimo vzhiru. V naSem pfipad¢ bylo
vyuZito piefazeni, dovolené a dokonce rezignace. Kdyz Joe zacal jako po-
mocny pokladnive 24 letech, nemohl nijak pfedvidat svou kari€ru. Ale po-
moci pravidelného pldnovani pracovniho postupu si pfedurcil sviij rozvoj
a zatal délat néco pro to, aby dosdhl okamfZitych cildl, napt. stdt se niZSim
fidicim pracovnikem. V disledku pldnovani a rozvoje pracovniho postupu
se Joe na své cest& propracoval aZ k vjkonnému bankovnimu vedoucimu.

Béhem ¢tyficeti let Joeovy Kariéry persondlni oddéleni bank i jinych vel-
kych organizaci p¥ili§ planovéni pracovniho postupu nepodporovala. KdyZz
byl nedostatek talentd k povySeni, reagovala persondlni odd€leni obvykle
okamZitym zavedenim odborné piipravy nebo dodatecnym pfijimanim no-
vych pracovnikd. Pldnovénia rozvoj pracovniho postupu se objevovaly jen
ziidka. Namisto aktivniho hledéni feSeni organizace a zaméstnanci pouze
reagovalina novou situaci. ¥ TkdyZ persondlnifeditelé cht¢li, aby jejich od-
dé&leni poskytovalo pomoc pfi pldnovdni pracovniho postupu, neméli ob-
vykle k dispozici zdroje, které by do pldnovéni zahrnuli. ¥ V disledku to-
ho jen né&kolik (velkych) organizact podporovalo pldnovani pracovniho
postupu u svjch zamé&stnancd. ©

Dnes pokldda stdle vice persondlnich oddéleni pldnovani pracovniho
postupu za G¢inny zpdsob plnéni potfeb zamé&stnanci. ? Ackoli tato sluz-
ba byva z finan¢nich divodd omezena jen na vedouci, intelektudlnia tech-
nické pracovniky, idedIni by bylo, aby radu v oblasti pldnovéni pracovniho
postupu mohli dostdvat viichni zaméstnanci, jak je tomu u firmy Dow Jo-
nes. KdyZ zaméstnavatel podporuje pldnovani pracovnfho postupu, za-
méstnanci si budou spise uréovat cile postupu a snazit se jich dosdhnout.
Tyto cile budou naopak zaméstnance motivovat k dalsimu vzdélavani,

307



| FIRST ‘

‘ | CITIZEN'S
| NATIONAL | BANK AND
| BANK ]

;'STUDIJNI '
" DOVOLENA'

|

A POVYEENT |

- > PRERAZENI.

SLUZBA €_ VYSOKA
U ARMADY " SKOLA

e PRET] (G

odborné piiprave a zabezpeSovani dalich &innosti zaméfenych na rozvoj
pracovniho postupu. Tyto ¢innosti pak zv§si jejich cenu pro organizaci
a persondlnimu oddéleni poskytnou $ir8f zdkladnu kvalifikovanych ucha-
zeCl, z nichZ miiZe vybirat pracovniky na uvolnénd mista.

Ale co cht¢ji zaméstnanci? Studie zahrnujici skupinu zamé&stnancd od-
halila pét oblasti zdjmu. ® Patii sem:

® Rovnovdha pracovniho postupu. Zamé&stnanci cht&ji, aby byla zachov4-

na rovnovaha vikonu organizace a systému povySovani s ohledem na moz-
nosti pracovniho postupu.

8 Zdjem nadrizeného. Zaméstnanci chtéjf, aby jejich nadfizeni hrali aktiv-
ni roliv rozvoji pracovniho postupu a poskytovali zaméstnancim zpét-
nou vazbu o jejich vykonu.

B ZnalostmozZnosti. Zaméstnanci cht€ji zndt moznosti pracovniho postu-
pu, které u jejich organizace existuji.

B Zdjem zamésitnance. Zaméstnanci potfebujf rizné mnoZstvi informaci
a maji rlizny stupeil zdjmu o pracovni postup.

® Uspokojeni z pracovniho postupu. Zaméstnanci jsou podle v€ku a po-
voldni se svym pracovnim postupem riizné spokojeni.

Efektivni programy planovani a rozvoje pracovnfho postupu mus{ tyto
rozdilné predstavy a touhy zaméstnanc peclivé zvaZovat. Ofekdvani,
kterd zamé&stnanci vkladaji do programu pldnovéni pracovniho postupu
vyvinutého persondlnim oddélenim, se budou1iit podle v&ku, pohlavi, po-
volédni, vzd€lani atp. Stru¢né feleno, at’ persondlni oddéleni zvoli jakyko-
li postup pldnovéni a rozvoje pracovniho postupu, musi to byt postup
pruZny a aktivni. Jeden persondlni feditel, ktery pracoval pro firmu Hanes
Group ve Winston-Salemu ve stdt¢ Severni Karolina, dospél k tomuto
zévéru:

Pruznost programu rozvoje pracovniho postupu je prvofadd, pokud se ma do-
sdhnout cili zv§§ené produktivity, v&tsfho uspokojeni zaméstnancd, rozvoje
a konedné€ zvySené efektivity cel€ organizace. V mnoha pifpadech to bude vyza-
dovat modifikaci zdkladd existujicich programd, aby byly schopny oslovit potie-
by uréitych skupin zaméstnancd.

Persondlni odd&leni by se méla, a také se o to skutecné stdle vice snazi, ak-
tivné zajimat o pldnovan{ pracovniho postupu zamé&stnancd. Casto se jim
zabyvaji proto, Ze jejich persondlni pldny naznacuji budouci potfeby orga-
nizace v oblasti pracovni sily a s ni spojené€ mozZnosti pracovniho postupu.
Persondlni odbornici jsou navic 1épe informovani o moZnostech odborné
pfipravy a rozvoje. Samoziejmé, planovéani pracovniho postupu by m¢li
podporovat i vedouct pracovnici. Oviem pokud pfenechd persondlni od-
déleni pldnovéni pracovniho postupu pouze vedoucim pracovnikim, ne-
musi k n¢mu vibec dojit. Ne v8ichni vedouci maji zdjem na pracovnim
postupu svych podiizenych, aCkoli vysledky jedné studie ukdzaly, Ze 68 %
firem m4 formdlni pldny pracovniho dGsp&chu. 1

Zapojeni persondlnich manaZeri do planovani pracovniho postupu
v poslednich letech virazné stoupd pravé kviili jeho vyhoddm. Zde uvadi-
me jejich C4stedny seznam:

B Vyviji zamésmance vhodné K povySeni. Planovani pracovniho postupu
pomdhd vyvijet vnitini zdroje talentii k povySeni.
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B SniZuje fluktuaci. Zv§Send pozornost a zdjem o pracovai postup za-
méstnance vytvaii vétsi loajalitu k organizaci a tim i niZs{ fluktuaci za-
méstnanci.

8 Ukazuje na potencidlzaméstnancil. Pldnovani pracovniho postupu pod-
poruje zamé&stnance v odhalovani viastnich schopnosti, protoZe pied se-
bou maji konkrétni cile.

® Podporuje rozvoj. Plany a cile pracovniho postupu motivujf zaméstnan-
ce k riistu a rozvoji.

8 Omezuje hromadéni. Bez persondlniho pidnovéni je pro vedouci snaz-
§1 hromadit podfizené. Pldnovani pracovniho postupu nuti zaméstnan-
ce, vedouci i persondlni odd€leni brat v tivah kvalifikaci zamé&stnancd.

& Uspokojuje potfeby zaméstnance. S mensim hromadénim a zkvalitng-
nym ristem moZnosti pro zaméstnance se 1€pe plni potfeby jednotliv-
ce, jako jsou uzndni a pochvala.

® Pomdhd planim pozitivnich ¢innosti. Pldnovéni pracovniho postupu
miZe pomoci ¢lendm chrdnéné skupiny pfipravit se na zodpovédn&jsi
zaméstndni. Tato pfiprava miiZe pfispivat k plné&ni rozvrhd pozitivnich
¢innosti.

Rada persondlnich oddéleni ndsleduje prvni priikopniky pldnovéni
pracovniho postupu, aby jeho prostfednictvim tyto vyhody realizovala. Vy-
uzivd pfitom vzdéldvéni, informaci a poradenstvi.

Je ptekvapivé, jak mdlo zaméstnanci v&di o pldnovani pracovntho postupu.
Casto nevé&di ani o jeho potfebé a vihoddch. I kdyZ se to dozvédi, nemaji
obvyklestejn€ dostatek informact, abysi mohli svilj pracovni postup Gsp&s-
né napldnovat. Persondini odd€leni musifesit oba tyto nedostatky. Nezna-
lost zaméstnancd miZe napravit nejriznéjSimi vzdéldvacimi metodami.
Napt. projevy, memoranda, referdty nejvysSich vedoucich pracovnikd sti-
muluji zdjem zaméstnancd pfinizkych ndkladech zaméstnavatele. Vy-
jadii-li nejvyssi vedouci pracovnici svou viru v pldnovani pracovniho postu-
pu, udélaji pravdépodobné totéZ i ostatni vedouci.

Pracovni schiizky a semindfe o planovéni pracovniho postupu zvySuji
zéjem zaméstnancl tim, Ze zdfraziiuji hlavni pojmy spojené s pldnovi-
nim. 'Y Pracovni schiizky pom4haji zaméstnancim urdit cile pracovniho
postupu, cestu k jejich dosaZeni a konkrétni aktivity rozvoje pracovniho
postupu. Tato vzdéldvaci ¢innost miZe byt nahrazena vytiSi€nymi nebo
nahranymi informacemi. Firma John Deere Company nabizf pfiklad nej-
riznéjSich pfistupd ke vzd€lavani v oblasti pracovniho postupu.

§

Na zékladé téchto zkuSenosti dospélo personalni oddéleni k pfesvéd&eni, Ze
za plénovani a rozvoj pracovniho postupu je zodpovédny kaZdy zaméstnanec
sam. S touto filosofii byly vyvinuty Styfhodinové pracovni schiizky. Dochézka by-
la dobrovolna. Zaméstnanci na tyto schiizky chodi po své pracovni dobé a nejsou
za to nijak placeni. Tento pfistup je zaméFen na prosazeni faktu, Ze rozvoj pracov-
niho postoje zavisi jen na ¢lovéku samotném. Instruktofi z personéiniho oddéleni
také nejsou placeni. Schiizky vedou dobrovoin& bez odmany, coZ pomaha rozsf-
¥it my$lenku, Ze pracovnici oddéleni se o Udastniky zajimaji jako o lidi, nejen jako
o zaméstnance.

JOHN DEERE HARVESTER WORKS

Informa¢ni seminéf o pracovnim postupu
Cile

1. Pomocizaméstnancim k lep8imu pochopent, jak jejich zamé&stndni a pracovni postup u fir-
my John Deere miiZe pfispét k plné€ni jejich cild.

2. Poskytnout zaméstnanclim postup individualizovaného pldnovéni pracovniho postupu.

3. Definovat Glohu zaméstnanci, jejich nadifzenych a persondiniho oddéleni v pldnovani
a rozvoji pracovniho postupu.

4.Podévat realistické informace o zamé&stndnia pracovnim postupu, na nichZ se maji budovat

plany pracovniho postupu.

Pramen: Pietisténo se svolenim autord. Karl A. Hickerson and Richard C. Anderson:
"Career Development: Whose Responsibility". Personnel Adiministrator, &erven 1982, str. 45.
Copyright 1982, the American Society for Personnel Administration, 30 Park Drive, Berea,
Ohio, 44017.

KdyZ nema4 persondlni oddéleni k dispozici pottebné pracovniky, ktefi
by vytvofili a vedli vzdéldvaci program, miZe se obritit na mistni vysoké
Skoly nebo konzultanty.

PRILOHA 104

Cile informadniho
seminare

o pracovnim
postupu u firmy
John Deere
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Konkurenén{ tlak a trend zmenSovani korporaci v osmdesdtych letech

finan¢né ovlivnil fadu persondlnich oddé¢leni. S cilem udrZet tok informa-
ci o pldnovéni pracovniho postupu se fada odd¢leni nesnaZila ziskgvat
podporu u svych ¢lend, ale u vjrobnich vedoucich.

U firmy Anheuser-Busch je uritym zaméstnancim zajist&n p&tidenni kurs, kde
nalerpajf znalosti, diky kterym mohou v€st dvoudenni pracovnf schiizky o mana-
gementu pracovniho postupu pro své kolegy.

Systém rdstu pracovniho postupu B. F. Goodriche zahrnuje dvandctihodinovy
kurs, ktery... posilf fidici schopnosti k vedenti diskuse o pracovnim postupu se za-
méstnanci. ¥ '

Rada firem se stdle spoléhd na profesiondlni stfediska a informace
0 pldnovéni pracovniho postupu.

3M ma Informadni stiedisko pracovniho postupu, které je financovano firmou
a zajist'uje neustédlou pifpravu a vzdé€lavani, informace o volnych mistech, indi-
vidudlni odhady a poradenstvi... a kursy pracovniho rdstu, které zam&stnanci
navstévujf v pracovni dobg. 1

Bez ohledu na typ vzdé&ldvani, které persondlni odd€leni vybere, by mé&lo
zamé&stnancim poskytovatinformace, jeZ potiebujik pldnovanisvého pra-
covniho postupu. Hodné takovych informaci je jiz sou¢dsti b&Zného infor-
macniho systému persondlniho odd€leni. Napf. popis a specifikace préce
mohou mit dost velkou cenu pro toho, kdo se snaZ{ urdit si rozumné cile
pracovniho postupu u firem jako Dow Jones and Company. Podobng
miZe persondlni odd€leni pomoci persondlnich pldnd uréitibudouci prav-
dépodobnd volnd mista. Persondlni odbornicise mohou podélitio své zna-
losti o cesté pracovniho postupu. Napf. ¢asto v&di o podobnosti zddnlive
spolu nesouvisejicich zamé&stndni.

KdyZ odliSnd zam¢&stndnivyZaduji podobnou dovednost, formuji tzv. ro-
diny zamésmdni. Cesta pracovniho postupu v rdmci rodiny zamé&stndni vy-
Zaduje minimélni dodate¢nou odbornou pfipravu, protoZe tyto préce jsou
sivelice blizké. D4-li persondlni oddéleni k dispoziciinformace o takovych
rodindch zam¢stnédni, mohou sizam¢stnanci najit snadnou cestu pracovni-
ho postupu. Jinym zpdsobem si mohou takovou cestu ur¢it na zdklad& roz-

povoru se zaméstnancem, ktery tuto préci vykondva. Problémem rodin
zamé&stnani je, Ze zaméstnanci se mohou snaZit pfeskocit méné zajimava
zaméstnani. Aby se zabrénilo tomu, Ze zamé&stnanec odmitne néjaké za-
méstndni z pfislu¥né rodiny, miZe persondlni oddéleni zavést nédsledny
postup jednotlivjch zaméstnani. ProgresivniZebricek je Cast cesty planova-
ni pracovniho postupu, kde maji n¢kterd zaméstndni ur¢ité ptedpoklady
(viz pfiloha 10-5). Progresivni ZebfiCek zndzornény v této tabulce se vzta-
huje na pisafku v kanceldfi, kterd musi nejprve pracovat u ddlnopisu,
a teprve pak se miiZe dostatna 1€pe placené misto sazecky u linotypu. Ten-
to poZadavek zarudi persondlnimu oddéleni dostatek pisafd u ddlnopisu,
protoZe tato prace je pfedpokladem pro ziskdnilépe placeného mista u li-

notypu.

RODINA ZAMESTNAN/

PROGRESE, ZAMESTNANI
(ZEBRICEK)

Planovéni pracovniho postupu miiZe persondlni oddéleni podpofitiin-
formacemi o alternativnich cestdch pracovniho postupu. Pfiloha 10-6 uka-
zuje, Ze pisafka v kancelafi méd né€kolik moZnosti pracovniho postupu.
Nechce-li pracovat s ddlnopisem, miiZe ji persondini odbornik poskytnout
informaci o jiné alternativ€. U novin méZe dat pisafka napi. pfednost
préciredaktorské, sekretd¥ské nebo reklamni, protoZe tato zaméstndnina-
bizeji lepsi dlouhodobou perspektivu,

Nékterd persondlni odd&leni nabizeji poradenstvi v oblasti pracovniho
postupu, aby pomohla zaméstnancim vytvofit cile a najitvhodnou cestu je-
jich pracovntho postupu. Poradcem miiZze byt kdokoli, kdo vyslechne za-
méstnancovo pfdni a poskytne mu odpovidajici informaci. ' Jindy miZe
poradce zamé&stnancim pomdhat odhalit jejich zajmy, napf. pomoci testd
zji§t'ujicich jejich nad4ni a dovednosti. K smérovén{ lidi na zaméstnani,
kter4 by je mohla zajimat, jsou uZiteCné pfedevsim dva testy - tzv. Kuderidv
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zdznam preferenci a formuldf¥ silnjch volitelnych zdjmid. K dispozici jsoui ji-
né testy, které hodnotischopnosti jednotlivce a jeho zdjem o konkrétni typ
zaméstnani. M4-1i viak byt poradce skutecné isp&iny, mus{ zaméstnance
pfimét, aby ocenili sami sebe i okolni prostfedi.

Sebeocenéni zaméstnance. Poradce v oblasti pracovniho postupu si uvé-
domuje, Ze préce je jen jednou Casti lidsk€ho Zivota. MiiZe to byt ¢4st po-
mérné velkd, nékdy dokonce hlavni, ale pracovni postup je pfesto jen sou-
dasti Zivotniho planu kaZdého jednotlivee. Zivotni pldn je obvykle Spatné
definovatelnym souhrnem tuZeb, snd a osobnich cild, které si neseme ce-
lym svym Zivotem. Napf. §iroky cil byt zdravy, §t'astny a Gsp&3ny se kombi-
nuje s konkrétnimi cili byt dobrym manzelem, rodi¢em, studentem, obca-
nem, sousedem nebo vedoucim. Toto vSechno formuje Zivotni pldn kazdé-
ho Clov&ka. Idealni je, kdyZ je plan pracovniho postupu integralni soucdsti

planuZivotniho. Jinak se z cilé pracovniho postupu stédv4 konec (nékdy do-
konce slepd uli¢ka) a pak uz se nejednd o prostfedek k napInéni Zivotniho
planu. Pfiklad si méZe vzit z ndsledujici situace.

Krom¢ Zivotnich pldnd zahrnuje sebeocenéni i posouzeni vlastnich
schopnosti a vlastnosti. Jeho prvky jsou vyjmenovény v pifloze 10-7. Do-
kaZe-li poradce piim¢t zam¢&stnance, aby sdm sebe dikladné zhodnotil, po-
miiZe mu to v tivah4ch o sob& samém. Zamé&stnanec miiZe spojit své z4jmy
a schopnosti s informacemi 0 moZnostech pracovniho postupu, pfichdze-
jicich z persondiniho odd€leni. Podobn€ miZe pfizpisobit své nad4ni
a cesty pracovniho postupu vlastnim Zivotnim pldniim.

NIZKE VYSOKE
PRACOVNI ZAIMY 1 2 3 4 5

Fyzick4 prace (montéZe, stavby, manuslni price)
Pisemn4 préce (psani, Cteni, prace se slovy)
Ustni prace (mluveni, projevy, prace se slovy)
Poletni préce (potitani, dCtovani, price s isly)
Vizuélni prace (divéni se, price se zrakem)
Préce s lidmi (poradenstvi, pohovory)

Tvotiva prace (vynalézani, navrhovani, ndpady)
Analyticka price (v§zkum, feSeni problémil)
Vedoucf préce (iniciovéni, Fizeni, koordinovani)
Administrativa (vedenf zdznamd)

Préce venku (zemé&dé&lstvi, cestovani, sport)
Mechanick4 préce (opravy, sefizovanf)

PRACOVNI SCHOPNOSTI

Vyjmenujte zvla8tn{ schopnosti,

jedine¢né klady va$f osobnosti,

piiznivé zkusenosti,

a hlavnf pochvaln4 ohodnoceni. Pak hodnot’ie.

FYZICKE VIZUALNI VEDOUCI
PISEMNE V PRACI S LIDMI ADMINISTRATIVNI
USTNI{ TVORIVE V PRACI VENKU
POCETN{ ANALYTICKE MECHANICKE

PRILOHA 10-7
Sebeohodnoceni
pro plénovani
pracovniho
postupu
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Zhodnoceni okolniho prostredi. Pldn pracovniho postupu, ktery spoji
zajmy zamestnance a pravdépodobnou cestu pracovniho postupu, udélg
dvojnasobnou sluZbu, jsou-li zdroveii posouzeny i faktory okolniho prostie-
di. Vrat'me se k naSemu piipadu pisafky u novin.

Nehled¢ na soulad mezi kvalifikaci jednotlivce a cestami pracovniho
postupu dan€ organizace, musi poradce informovat zaméstnance o moz-
nych zméndch, které ovlivni jeho volbu. Pot¥ebné informace jsou k dispo-
zici na Ministerstvu prace USA nebo u instituci pracovni statistiky.

Proces poradenstvi v oblasti pracovniho postupu. Jednim z problémd, se
kterymi se miZe poradce setkat, je reakce zaméstnanci na poradensky
proces. Poradenstvi v oblasti pracovniho postupu je velice citlivd zdleZi-
tost, kterd hrozi vjbuchem. Zamé&stnanci mohou vidét jen ¢dst n&jakého
zaméstndni, které je 1€pe placeno, a mysli si, Ze jsou pro né kvalifikovan.
Kdyzse jim poradce snaZi vysvétlit, Ze potfebuji jesté dalsi dovednosti, kte-
ré nejsou na prvni pohled vidét, mohou si zamé&stnanci myslet, Ze se s nimi
nejednd na rovinu. Reakce typu "Kdy# tu praci miize délat stard Mary, tak
j4 ji miZu delat urcit€ taky," jsou typické. I kdyZ ma zamé&stnanec pravdu,
mohou existovat jini lidé, ktefijsou vhodn¢jsi, protoZe maji vyssi kvalifika-
ci. Jindy se problém objevi v okamZiku, kdyZ poradce zddrazni kroky ne-
zbytné k ziskan{ kvalifikace pro dané zaméstndni, ale zamé&stnanec doda-
te¢nou pfipravu odmitne. A konen& uZ jen pouhd piitomnost poradce
byvéa n€kdy zradnd. Zamé&stnanec si miZe myslet, Ze zodpovédnost za jeho
pldnovéni a rozvoj pracovniho postupu pfebird né€kdo jing. Vratme se
ke zkuSenostem dvou persondlnich odbornikd u firmy John Deere Har-
vester Works:

Realizace pldnd pracovniho postupu se neobejde bez rozvoje pracovniho

ostupu. Rozvoj pracovniho postupu se skldd4 z viech osobnich zlepsent,
o které se Cloveék snaZi, aby dosdhl spInén{ pldnu pracovniho postupu. Ty-
to aktivity mohou probihat za podpory persondlniho oddéleni anebo je za-
méstnanec vyviji naprosto nezdvisle na odd€leni. V této ¢4sti kapitoly
pbudeme posuzovat postupy, které mohou zaméstnanci pfi plnéni svych
pldnid vyuZit, a pak se zaméfime na Glohu persondlniho odd€leni v tomto
procesu.

Rozvoj pracovniho postupu zaind u jednotlivee. KaZzdy mus{ pfijmout
zodpov&dnost za rozvoj svého pracovniho postupu, jinak pokrok v této
oblasti vdzne. KdyZ je toto osobni rozhodnutf u¢inéno, miiZze byt vhodnych
né¢kolik typi ¢innosti k rozvoji pracovniho postupu. Patfi mezi né:

@ Vykon v zaméstnadni ® Rddci a ochrédnci
# Prosazeni @ Kli¢ovi podfizeni
® Rezignace B8 MoZnosti riistu

# Loajalita k organizaci

Vykon v zaméstndni. NejdlleZit&jsi ¢innosti, kterou miZe jednotlivec
rozvinout pro sviij pracovni postup, je, Ze bude dobie pracovat. Pfedpo-
klad dobr€ préce se skryvd ve viech Cinnostech rozvoje pracovniho postu-
pu. KdyZ je vikon substandardni, byvaji v€tSinou bez ohledu na ostatni tisi-
1i i ty nejskromné&jsi cile nedosazitelné. Jednotlivci, ktefi Spatné pracuji,
jsou rychle personédlnim oddélenim i vedoucimi, kteli pfislu§néd rozhodnu-
ti pfijimaji, p¥ehlédnuti. Pracovni postup zdvisi pfedevsim na pracovnim vy-
konu.

Prosazeni. Pokrok v pracovnim postupu je ddle posilen tzv. prosazenim. ™
Prosadit se znamen4 stdt se zndmym (a tudiZ i branym v Gvahu) u t&ch,
ktefi rozhoduji o povySeni, piefazeni a dalSich moZnostech pracovniho
postupu. Bez tohoto prosazeni nemé n€kdy ani dobr§ pracovnik nadéji
na dosaZeni svych cilii. Vedouci pracovnici se prosazuji pfedevsim svou
praci, pisemnymi zprévami, Gstnimi projevy, praci ve vyborech, $luzbami
spolec¢nosti, a dokonce i po¢tem hodin, po které pracuji. Jednoduse fece-
1o, jednotlivec se takto dostdva z fady, coZ je nutny pfedpoklad k Gsp&sné-
mu pracovnimu postupu, hlavné ve velkych organizacich. 2 Podivejme se
napf., jak se jedna novd pracovnice prosadila hned na za¢4tku své kariéry:
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V malych organizacich je prosazovani u osob pfijimajicich rozhodnuti
Castejsia meénd zavisl€ na zpravach, pfedstaveni atp. V zahrani¢i se n€kdy
klade v&t3idiiraz na jin€ otdzky - spolecenské postaveni, vazby ze §koly, po-
Cet sluZebnich let.

Rezignace. KdyZ jednotlivec vidi kdekoli lepSi pfileZitost pracovniho
postupu, miZe byt rezignace jedinym zpdsobem, jak splnit své cile. N&kte-
H zaméstnanci - pfedevsim vedouci a duSevni pracovnici - ménf zaméstna-
vatele v rdmci védomi strategie pracovniho postupu. KdyZ se rezignace
provadi efektivn€, vede v€tSinou k povySeni, zvySeni platu a novym zkue-
nostem. Rezignace z dfivodu pracovniho postupu u jiného zamé&stnavate-
le se nazgva spekulaci. * Chyt¥ivedouci a intelektudlové vyuZivaji této me-
tody opatrné€, protoZe pfili§ mnoho prestupé miZe vést k tomu, Ze se o &lo-
véku zalne fikat, Ze méni prici jako ponozky. Ti, ktefi odchdzeji, v€tsinou
svému byvalému zaméstnavateli prosp&ch nenesou, protoZe se téméf
nikdy s novymi zkuSenostmi nevraceji.

Loajalita k organizaci. V mnoha organizacich stavéji lidé loajalituk viast-

ni kariéfe nad loajalitu k firm¢&. Nizkd droveil loajality k organizaci je
bé&Znd u soucasnych absolventi vysokych Skol (jejichZ velkd ofekdvani ve-
dou Casto ke zklaméni v prvnim zaméstn4ni) a intelektudld (ktefi jsou lo-
ajalni pfedeviim ke své profesi). ) CeloZivotni prace u jednoho zaméstna-
vatele napliiuje cil persondlniho oddéleni - sniZovat fluktuaci zamést-
nanct. NEkdy se zamé&stnavatel€ pokouseji "koupit" loajalitu zaméstnanci
vysokymi platy nebo socidlnimi vfhodami. Jin€ organizace cht&ji loajalitu
zaméstnanci vybudovat pomoci dobrého chovéni ze strany vedoucich pra-
covnikiia efektivni persondlni prace, vetné pldnovania rozvoje pracovni-
ho postupu. Tim, Ze nabizejf pracovni postup, ne jen zamé&stndni, si orga-
nizace vychovavaji talenty, které jim umoZiiuji neustdle obsazovat hlavni
vedouci mista zamé&stnanci, ktefiu firmy pracujicely Zivot. Mnoho zamést-
nanct vyuZiva své loajality k organizaci jako jedné z taktik v oblasti pra-
covniho postupu. Napf. jedna studie ukdzala, Ze ve 100 nejvétsich primy-
slovych spolenosti v USA 51 % nejvysSich vedoucich pracovniki praco-
valo cely Zivot jen u své firmy. > V Japonsku maji zamé&stnanci tendenci
byt viii svému zamésinavateli velice loajdlni, protoZe mnoho firem pfi-

.

jiméd pracovniky jen t€ nejniZsi vstupni Grovné. Proto neni v Japonsku
obvyklé ménit kviili pracovnimu postupu zaméstnavatele.

Rédci a ochrénci. Rada zamé&stnanci velice rychle zjisti, Ze jim mohou
v pracovnim postupu pomaoci jejich rddci. Rddce je ten, kdo zaméstnanci
v otdzkach pracovniho postupu neformdlng radi. V&tsinou ani rddce, ani
zamé&stnanec netusi, Ze takovy vztah existuje. Mlady zamé&stnanec proste
jen znd n€koho, kdo dobfe radi.

MiZe-1i radce takovému zaméstnanci pomociv n&jaké &innosti pracov-
nfho postupu - napt. zatazenido kursu odborné piipravy, povyieni, pfefa-
zeni - stévd se z n€j ochrance. Ochrdnce je ten, kdo miZe pro jiné vytvatet
moZnosti pracovniho postupu. Casto to byv4 piimy nadfizeny, i kdyZ jim
miZe byt kdokoli jiny. »

[ :

Klidovi podiizeni. Usp&iny vedouci se spoléhd na své podfizené, ktet{
piispivaji k jeho lepSimu vikonu. Podfizeni mohou mit vysoce specializo-
vané znalosti nebo dovednosti, kterym se od nich miiZe vedouci naucit.
Anebo hraji kliCovou udlohu v tom, Ze pomdhaji vedoucim dosahovat
dobrého vykonu. V obou piipadech jsou tito podfizeni nazgvani kli¢ovymi
podiizenymi. Jsouloajdlnia oddanisvémuséfovi. ShromaZd'ujia pfedéva-
ji mu informace, nabizeji dovednosti, které doplni schopnosti samotného
vedouciho, a nesobecky pracujina jeho pracovnim postupu. Kdy? je jejich
vedouct povysen a ziskd dileZitou pravomoc, kterd pomiZe rozvinout je-
jich pracovni postup, posouvaji se na Zebfi¢ku i oni. Tito lidé pfispivaji
svou tymovou praci, motivacia oddanostik plnéni tikoll persondlnfho od-
d¢leni. KdyZ v8ak vedouci od firmy odchdzi a bere s sebou i své podtizené,
miiZe byt dopad katastrof4lni. 29

Ptedvidavi podfizeni si ddvaji pozor, aby se nespojili s vedoucimi, kte-
Iisvd zamé&stndni neméni; je to jejich strategie pracovniho postupu. Jeden
vyzkumny pracovnik o takovych vedoucich {ikd, 7e "se nehnou ze své
Zidle". " NejenZe tito vedouct blokuji kandly pracovniho postupu, ale mo-
hou stejné€ oznadeni pfinést i svym podiizenym. I kdyZ prace pro vedouci-
ho tohoto typu miiZe rozvinout zaméstnancovu kvalifikaci, podobné ozna-
¢eni mu bude na druhé€ strané€ asi brénit v pracovnim postupu.
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Moinosti riistu. KdyZ zaméstnanec roziifuje své€ schopnosti, plispivg
k pInéni cil organizace. Napf. zdpis do kursu odborné pfipravy, ndvitgva
jingch kursd, dopltiovdni vysokoskolského vzdéldni nebo hled4ni novych
pracovnich tkold mohou ptispét k ristu zaméstnance. Tyto moZnosti
riistu napomdhaji k plnéni cild persondlniho oddéleni - vyvinout systém
nahrazovani pracovnikdi z vlastnich zdroji a cild pracovniho postupu jed-
notlivce.

Rachael o pfefazenipoZddalasama, protoZe chtéla pokracovatve svém
pracovnim postupu. Ale piileZitost, kterd se ji pfi pfefazeni naskytla, zna-
menala moZnost ristu - moZnost rozvijet novou kvalifikaci a nové znalo-
sti.

Krom¢ vlastni Zddosti mohou pfi hleddni pfileZitosti rozvoje pomoci
skupiny mimo organizaci. MuZ po celd 1€ta vyuZivaji soukromé kluby
a profesni asociace, aby sivytvofili tzv. "pidtelsk€ sit€", které nabizeji moz-
nosti ristu a ¢asto i cestu k prosazeni u t€ch, ktefi v organizacich pfijima-
jirozhodnuti. VE&tSinou jsou vSak tyto organizace uzavieny pro Zeny, kte-
ré do svych fad pfijima jen velice mdlo asociaci, a to jeSt€ s ne piili§ velkou
ochotou. Ale feSenijena obzoru, jak ostatnévidime z ldnku ve Wall Street
Journal:

Profesni asociace Zen vznikaji v fad€ povoldnf s cllem pomdhat svim &lenkdm.
Tyto skupiny se snaZf spiSe o prosazovani pracovniho postupu svich ¢lenek, ne-
zabyvajf se obecnymi otdzkami Zenského hnutf. Zeny v organizaci Zpracovan{in-
formaci ve Washingtonu, D.C. pomdhaji svym 4000 ¢lenek prosadit se ¢astedné
i zaji$t'ovanim vystoupen{ na vetejnosti.

Naérodnf asociace pracovnic prodeje v Sacramentu zdiraziiuje vzdé€lant pro své

¢lenky. Jeji pobocky v 35 méstech organizuji kazd§ mésicsetkdni, na nichZ se pro-
biré pripravav oblasti prodeje. Asociace vznikla v roce 1980 s poftem 900 Elenek.
Dnes u# jich je 5000. Ndrodni asociace Cernosskych podnikatelek v Detroitu ...
pomahd svim 3000 clenek ziskdvat informace oobchodnich piileZitostech
pro piislu§niky mensin. %

Cinnost obecnych instituci zaji§t'uje pileZitosti ristu i uznani. Kampa-
né& United Ways, vybory primyslovych komor, umélecké organizace a dal-
Siskupinové organizace nabizeji mladym vedoucim pracovnikiim moZnos-
tirozvoje a vyuZiti jejich fidici kvalifikace. Lidé se u¢i pracovatss jinymi lid-
mi, objevuji své fidici schopnosti a prosazuji se v fidici préci. Firmy profe-
siondlnich sluZeb v oblastech dletnictvi, prdva, poradenstvi aj. od svych
¢lendl ocekdvaji, Ze budou aktivn€ pracovat na rozvoji novych obchodnich
vedoucich a pfiznivé publicit€ pro firmu. Ve velkych organizacich miZe

tato prace zahrnovat prosazeni urcitych zaméstnancd. Sit’ kontaktd mimo
firmu byvd uZiteCnd pfi hleddni jin€ho zaméstnani nebo zah4jeni viastni
podnikatelské ¢innosti.

Rozvoj pracovniho postupu by se nemél opirat pouze o dsili jednotlivce,

' protoze toto silf nemus{ byt vzdy v souladu se zajmy firmy. Napt. zamést- k'
nanci mohou odejit k novému zaméstnavateli, jak jsme vidéli v pfipadé

Gulf Coast. Anebo zamé&stnanci prosté jen nevédi o moznostech pracovni-
ho postupu u sv€ firmy nebo o persondlnich potiebach.

Informacni seminéf ¢
kisd. Pomahé za
rozdévé udasinikiim seminéfe, popisuje stupnici zamésinéni,
cl. K dispozici jsou | zéstupel : toZe viak tyto s E’m?i@
jsoudobroveiné a konaj 3, miZe g‘ae.wﬂa nioddé-
len zddraznit, 2 j i

Neni pochyb 1t
jsou xfy !@n»y u Hary
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vou tydnech

upu. Tento vys

ntho pos ¥
- X ke A4 £y
zamésinancy, ki

hodnotili kladné,

a se seminais
29)

Personélni oddéleni délaji pro pracovni postup vic nez to, e jen ¥idi in-
formacnisemindfe ve volném ¢ase zaméstnanci. Napf. programy odborné
ptipravy a rozvoje, o kterych jsme hovofili v 9. kapitole, jsou diileZitym
stavebnim kamenem v pracovnim postupu vétsiny lidi. 3

Personalni oddeleni ve sv€ ¢innosti planovani pracovniho postupu sle-
duji krom¢ pomoci zaméstnancim i jiné cile. Hlavnim tGikolem je vytvofit
interni kapitdl talentd. Pldnovéni pracovniho postupu poméh4 instruk-
“torim urdit potfeby zaméstnanci. Mize pomoci i pfisiusnikim chrdné-
nych skupin dostat se na mista, kde nejsou dostatedné zastoupeny Zeny
a pfislusnici mensin. ZlepSeni vykonu, loajality viici firme a motivace pa-
tHrovneZ k vysledkiim pldnovéni pracovniho postupu. Jednoduse feceno,
pldnovani pracovniho postupu miiZe mit obchodnismysl. MZe zvysit zisk,
produktivitu a kvalitu pracovniho Zivota zaméstnanct. Vidime to na nésle-
dujfcim piikladu:

Ov§em aby plénovém rozvoj pracovniho postupu skute¢né pfispiva-
ly organizaci i jejim zamé&stnancim, musi persondlni odd&leni zajistit pod-
poru vedeni, zejména nejvysSich vedoucich pracovnikd.

| 321

Posledni pohlad
do firmy John

Deere

feno 1,95

mmom dolardl



322

Podpora vedeni. Usili persondlniho oddé&leni o pldnovani a rozvoj praco-
vniho postupu se miji d¢inkem, nemd-li podporu vedoucich pracovnika.
Zékladni je podpora hlavniho vedeni. Bez ni totiZ pravdépodobné i vedou-
ci stfedniho stupné nebudou z4jmy zaméstnanci, tykajici se jejich praco-
vniho postupu, tolik podporovat. Zdvazek hlavniho vedeni musi jit za hra-
nice pouhého svoleni - vedeni musi jit pfikladem, aktivn¢ se zajimat
o plény pracovniho postupu vedoucich stfedniho stupné&. KdyZ nejvyssi ve-
douci pracovnici projevi aktivni zdjem o pldnovéni pracovniho postupu,
ostatni vedouci si toto chovani rychle osvoji. Bez §iroké podpory na viech
fidicich stupnich budou ostatni zaméstnanci pravd€épodobné rozvoj pra-
covniho postupu také ignorovat a svou pozornost obrati jinam. Mnoho se-
veroamerickych i evropskych manaZeri nemé vyvinutou tradici proka-
zovani smysluplného uzndni svym kolegi, ktefi dobrovolné podporujiroz-
voj zam&stnancd. B&Zné je to naopak napf. v Japonsku.

Jednim ze zpfsobd, kterym americké firmy ukazuji podporu ¢innostem
v oblasti rozvoje pracovniho postupu, je sledovini pokroku tzv. rychlych
bé&Zcd, tj. t&ch, kteif rychle postupuji nebo se zdaji byt k tomu piedurceni.
Urcovani, sledovani a hodnoceni téch, ktefi jsou na své cesté vzhiiru, in-
formuje ostatni, Ze majf vic neZ jen sv€ zam¢stnani, tedy Ze maji potenciél
k pracovnimu postupu.

Podpora rozvoje pracovniho postupu zaméstnanci se v jednotlivych
firmé4ch li§i. N&které organizace zastdvaji ndzor, Ze pldnovani pracovniho
postupu je zéleZitosti zaméstnancd a Ze by zapojeni firmy bylo zasahova-
nfm do jejich soukromi. Jiné firmy se ob4vaji, Ze rozvoj pracovniho postu-
pu by mohl zvysit o¢ekdvani zaméstnancd, Ze budou rychle povySeni,
a pisobit jim zklamani, pokud by tomu tak nebylo. Ale u hlavnich americ-
kych firem je rozvoj uspé$nych zamésinancli povaZovan za znak dspésné
organizace. Takovych dspéchil by se nedalo dosdhnout bez dlouhodobé
podpory celych generaci nejvyssich vedoucich pracovnikd. Uved'me sijesté
nékolik dalsich pfikladd:

Zpétnd vazba. Bez zpétn¢ vazby, tykajici se vysledkd rozvoje pracovniho
postupu, zaméstnanci jen t¢Zko snéseji roky piipravy, kterd je k dosaZeni
stanovenych cili nezbytnd. Persondlni odd&leni méZe poskytnout infor-
mace O zpétné vazb& nekolika zpiisoby. Jednim z nich je zp&tnd vazba
o rozhodnutich, tykajicich se umist&ni zaméstnance. Zaméstnanec, ktery
seaktivnésnaZio pracovnipostupa je pfi povySovéni pfeskoden, miZe do-
jitk zavéru, Ze to za vSechnu tu ndmahu nestoji. Netsp&nym kandid4tém
na uvolnénd mista by mélo byt vysvétleno, 7e toto nebyla ta piilezitost, kte-
rou hledali. Zpétnd vazba m4 tii dkoly:

1. Ujistit zaméstnance, kteti nebyli povyeni, Ze maji stdle svoucenu a e
se 0 nich bude pfi dal$im povySeni uvaZovat, budou-li mit potfebnou kva-
lifikaci. Jinak mohou cenni zamé&stnanci odchdzet, protoZe majf pocit, 7e
organizace nedokéze ocenit jejich dsili.

2. Vysvérlit jim, pro¢ nebyli vybrani.

3. Poradit jim, které konkrétni ¢innosti, zaméfené na rozvoj pracovni-
ho postupu, by méli zacit. Neméli by viak byt ujistovani, 7e zah4jeni tako-
vé Cinnosti bude automaticky znamenat povyieni. Namisto toho by méla

bt kandidatura kazdého jednotlivee podporovana vhodnou &innostiv ob-

lasti rozvoje pracovniho postupu.

Zpétndvazba o pracovnim vikonu je asi nejddleZit&jsi zp&tnou vazbou,
kterouzameéstnanci dostavaji. UZ jsmesiv této kapitolejednou fekli, a pfi-
pomindme to znovu, Ze dspéch pracovniho postupu zdvisi predeviim
na pracovnim vykonu. V dlouhodobé perspektivé neni za dobfe vyko-
ndvanou praci 74dnd jind ndhrada. Z4dn4. Ackoli objektivni méfitka pra-
covniho vykonu né¢kdy chybé&ji a nékierd povyseni zaviseji na tom, "koho
znate", v€tsina vedoucich pracovnikd uvaZuje v tomto sméru rozumné.
Chtéji povySovat zaméstnance, kteff jsou schopni délat svou praci. Jsou-li
UspdSni jejich podfizeni, ziskaji i oni sami dobré jméno. K poskytovani
zpétn¢€ vazby o pracovnim vykonu si fada personélnich oddéleni vytvotila
formdlni postupy pro hodnoceni pracovniho vjkonu. Vznikl4 zp&tn4 vaz-
baumoziiuje zame&stnancim ptizpisobit vykon planim v oblasti pracovni-
ho postupu. 11. kapitola, zvand Pracovni hodnocen, se tykd nejriznéjsich
zpiisobd, které si persondlni oddéleni vytvofila k tomu, aby dok4zala za-
méstnancim poskytovat zpétnou vazbu o jejich pracovnim vjkonu.

H

INUT

Planovania rozvoj pracovniho postupu jsou pro persondlni odborniky po-
mérné novymi pojmy. V poslednich letech si za¢ala persondlni oddéleni u-
v€domovat potfebu aktivné&jsi ¢innosti v této oblasti. V ddsledku toho
nekterd (ptedevsim velkd) persondlni oddéleni zajist'uji vzdéldvani, infor-
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PRILOHA 10-8
Ramec planovani
a rozvoje
pracovniho
postupu

mace a poradenstvi, tykajici se pracovniho postupu. Ale za pldnovéni
a rozvoj pracovniho postupu je stdle zodpovedny piedevsim sam zamést-
nanec.

Ptiloha 10-8 obsahuje pfehled pldnovani a rozvoje pracovniho postu-
pu. Proces pldnovani umoziuje zaméstnancim urdit cile pracovniho postupu
a cestu k jejich dosaZeni. Potom se prostfednictvim nejriznéjsich aktivit
zamé&stnanecsnaZizlepsit samasebe a sledovatsvé cile. Idnes je vEtSina ak-
tivit rozvoje pracovniho postupu individudlnich a dobrovolnych. Usili jed-
notlivce v sob& spojuje dobry pracovni vykon, pfiznivé prosazeni, speku-
lovédnia ziskdvani spojenci. Persondlni odd€leni se zapojuji poskytovdnim
informaci a ziskdvdnim podpory vedeni. Persondlni oddéleni poméha vy-
tvéfet plény pracovniho postupu jak zam&stnancim, tak i organizaci.

Plédnovéni pracovniho postupu je$t€ nezaruCuje Gspéch. Bez n€ho je
viak zamé&stnanec jen ziidkakdy pfipraven na pfileZitost, kterd se mu na-
skytne. V disledku toho se miize pracovni postup zpomalit a persondlni
oddé&leni nemusi byt schopno obsadit uvolnénd mista z vnitfnich zdrojd.

cesta
| _.._> PRAGOVNIHO e
POSTURU

ZPETNA VAZBA .

TERMINY K ZOPAKOVANI

pracovni postup poradenstvi v oblasti pracovaiho
cesta pracovniho postupu postupu
pldnovani pracovniho postupu Zivotni pldn
rozvoj pracovniho postupu prosazeni
rodiny zaméstnani rédce
progresivni ZebfiCek ochréance
klicovi podfizeni

OPAKOVANI A OTAZKY K

1. Pro¢by se mélo persondlni oddéleni zajimat o planovani pracovniho
postupu, kdyZ plany zaméstnanci mohou byt v rozporu s ikoly organiza-
ce? Jaké vjhody miZe persondlni oddéleni otekdvat od pomoci pti planovs-
nf pracovniho postupu?

2. Jakym zplsobem pomédhd persondini oddéleni pldnovat pracovni
postup?

3. Kdybyste chteli udélat kariéru jako hudebnik, jaké typy cild pracov-
niho postupubystesistanovili? Jak bystese pied pfijetim prvnfho mista in-
formovali 6 moZnosiech pracovniho postupu hudebnika?
~ 4. Rekné&me, Ze jste dokon¢ili vysokou §kolu a nyni jste v kursu odbor-
né pfipravy pro vedouci pracovniky. Nemdte jasné cile pracovniho postu-
pu, ale radi byste se stali jednim z hlavnich vedoucich vasi firmy. Jaké in-
formace persondlniho oddéleni by vdm mohly pomoci vytvofit pldn pra-
covniho postupu?

5. Jste zamé&stndni v bance a vytvotili jste si svlij prvni pldn pracovniho
postupu. Na jaké ¢innosti v oblasti jeho rozvoje se zaméfite? Pro¢?

6. Reknéme, 7e je vam svéfen tkol vytvotit program pldnovani a rozvo-
je pracovniho postupu pro zaméstnance velkého mésta. Jak budete postu-

povat, abyste v zaméstnancich vzbudili zdjem o tento program? Jak si za-

jistite podporu vSech vedoucich pracovniki organizace?

7. ProC je zp&tnd vazba zamé&stnancim tak dileZitym prvkem pii poku-
su organizace podnitit rozvoj pracovniho postupu?

8. Piln€ pracujici a loajdlni zaméstnanec byl pii povyseni preskocen. Co
mu feknete?

PRIPAD 10-1

11 11 Teprmmdile Teee
DU U minoone, inc,

g

Zaméstnanci New York Electric dali své firmé pfezdivku "Immobile, Inc.".
V této firme se totiz povySovalo jen, kdyZ vedouci pracovnik rezignoval ne-
bo odesel do diichodu. I kdyZ se objevilo volné misto, persondlni oddéle-
nivétsinou hledalo ndhradu mimo firmu, takZe se povyseni doc¢kalo jen ve-
lice mélo soucasnych zaméstnancl. Fluktuace zamé&stnancd byla nizkd
tasteCné diky vysokym platiim, ¢4ste¢né vlivem vysoké jistoty zaméstnani
a Casten€ pro neobvykle kvalitni socidlni vyhody.

Hlavni vedeni se zacalo zajimat o pfic¢inu negativniho postoje zamést-
nancd, ktery se odrdZel v pfezdivce Immobile, Inc., a najalo velkou pora-
denskou firmu, aby vytvofila program pldnovédni pracovniho postupu.
Po né€kolika mésicich predloZili konzultanti detailni pldn, ktery vypraco-
valive spoluprdcis Gfadem poradenstvi v oblasti pracovniho postupu per-
sondlntho odd¢leni. Zpocdtku zaméstnanci reagovali ptiznivé a zadali po-

, 325



326

radenskycha informacnich sluZeb hodné€ vyuZivat. Za Ctyti mésice vSak po-
Z4dal hlavni poradce pracovniho postupu persondlniho feditele o pfefaze-
nido jiné ¢4sti persondlniho oddéleni. KdyZ byl dotdzdn na divod, fekl, Ze
zaméstnanci této sluzby piestali vyuZivat a on nemd co délat. Persondlni
feditel poradce povéfil, aby zjistil pti¢iny nezdaru programu a moznostije-

" ho oZiveni.

1. Jak byste vysvétlili po¢atedni zdjem zamé&stnancd o program pomoci
pfi pldnovéni pracovniho postupu a posléze jejich témet absolutni ne-
zdjem?

2. Ptedpoklddejme, Ze souldsti problému byl nedostatek podpory ze
strany vedeni na stfedni a nejniZsi Grovni, co byste v tomto piipad¢ dopo-
rucili? Mohla by se tato firma néfemu pfiucit z japonského piistupu?

Severni Zeleznice si proZily n€kolik nepiijemnych let. Rok od roku do-
chdzelo k véts§im ztratdm. Nakonec vedeni rozhodlo, Ze musi skoncit s vel-
kym mnoZstvim nevynosnych provozil v maljch méstech. Ke zmirnéni
nésledki pro pracovniky, ktefi zde pracovali jiZ mnoho let, vedeni rozhod-
lo, Ze nikdo s praxi del8i neZ 10 let nebude propustén.

Persondlni oddéleni vypracovalo pldn a uv€domilo o tom kaZzdého
dlouholetého zamé&stnance ve méstech, kde se mély zrusit sluzby poskyto-
vané Zeleznici. ProtoZe se vétSinou jednalo o funkce pfednosty stanice a je-
ho zastupce, v ostatnich m¢stech nebyl dostatek srovnatelnych pracovnich
piileZitosti. Zatimco se persondln{ odd€leni snaZilo nalézt néjaké st4lé fe-
Seni, tito dlouholeti zaméstnanci byli pfevedeni na takov4 mista, kterd by-
la momentéln€ k dispozici.

Mnozi z nich si st€Zovali, Ze byli vlasin€ degradovdni. Odbory se zase
domnivaly, 7Ze je nespravedlivé, Ze tito lid€ dostdvaji sviij pfedesly plat, kdyz
ostatni lidé na tychZ mistech dostdvaji mnohem méné.

1. Bylo by za t&chto okolnosti pldnovani pracovniho postupu uZiteSnym
prostfedkem, ktery by pomohl persondlnimu oddéleni zmenSit pocit kiiv-
dy u t&chto dlouholetych zaméstnanci?

2. Jak by mohli podle vaseho nédzoru tito zamé&stnanci reagovat na akti-
vity persondlniho oddéleniv oblasti pldnovani pracovniho postupu? A jak
by asi reagovali zamé&stnanci, kierych se tento problém netykal?
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Pracovni hodnoceni se stava stale vyznamnéj$im
personainim postupem jak ve statnim, tak soukromém sektoru.
RONALD W. CLEMENT A GEORGE STEVENS

HLAVNI CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni:

—

Rozpoznat jevy, které maji na systém pracovniho hodnocent
svij vliv.

Vysvétlit vyuZiti pracovniho hodnoceni.

Polemizovat o hlediscich pracovniho hodnoceni.

Popsat obecné uplatriované postupy hodnoceni.

Pohovofit o roli hodnoticich pohovori v procesu
pracovniho hodnoceni.

Vysvétlit, jak ovliviiuji vysledky pracovniho hodnoceni
personalni management.
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Pracovni hodnoceni je proces, jimZ organizace hodnoti vykonanou praci.
Pokud je sprdvné provedeno, pfind8i uZitek jak zaméstnanctm, takijejich
nadiizenym, persondlnimu oddé€leni a kone¢né i cel€ organizaci.

Zaméstnanci hledajizpétnou vazbu na sviij vikon, kterd by je vedlav je-
jich dal8im pocindni. Tato pot¥eba vedeni se nejvice projevuje u novackd,
ktefi se teprve seznamuji se svou praci i pracovnim prostfedim. SluZebng
star§f pracovnici pak touZi pro kladné odezv€ na véci, které vykonali sku-
te¢né dobfe, ale mohou odmitnout zp&tnou vazbu korigujici, kterou ¢asto
pocituji jako kritiku a poZadavek, aby zmé&nili své chov4ni.?

Vedouci a manaZefi museji provadét pracovni hodnocent, aby védeli,
jaka opatfent je tfeba pfijmout. Pracovnikiiv vfkon se srovndvd s implicit-
né nebo explicitné vyjaddfenymi normami. Pomédhd nadfizenému pracovni-
kovi podporovat uspokojivé vysledky a pfijimat ndpravnd opatieni u sla-
bého vykonu. Jak jsme jiZ rozebrali v 8. kapitole, i rozhodovani ¢ umistg-
ni pracovnika - od povySeni aZ po propusténi - rovnéz zavisi na pracovnim
hodnoceni.

Persondlni oddéleni také vyuzivd informaci obsaZenych v pracovnim
hodnoceni. Modely dobrého ¢i Spatného hodnoceni zpéiné odraZeji ws-
pé&ch ndboru, vybéru, orientace, umisténi a odborné pfipravy zaméstnan-
ce a dal$ich persondlnich Cinnosti. Ackoli neformalni kaZzdodenni hodno-
cenf vyuZivané vedoucimi pracovniky je pro hladky chod organizace ne-
zbytné, potfebam persondlniho oddéleni nepostacuje. To vyZaduje formalni,
systematické hodnoceni, kter€ho pak vyuZiva pii rozhodovédni o umisiéni
pracovnika, vy8i jeho mzdy atp.

Zpé&tnd vazba piinasi organizaci uZitek v neposledni fadé i tim, Ze u-
moZiiuje zaméstnanclim, vedoucim i persondlnimu oddéleni pfijimat
ndpravnd opatfeni. Dokonceiv jinak dobfe fizené organizaci miiZe systém
hodnoceni narazit nafadu problémi. Vedouci a manaZefi pohliZeji
na formdlni hodnoceni jakona zbytecné zdrzovani. A pro¢byne? Oni pfe-
ce védi, jak jejich zamé&stnanci pracuji. Tak pro< by ztrdceli drahocenny Cas
vypliiovanim formuldfi, které vypracovalo persondlni oddéleni? OvSem i
samotn4 struktura systému hodnoceni miiZze pracovniky i jejich nadiizené
povzbudit, jak se to stalo napf. v jedné pobodce firmy Xerox.

i firmy Xerox - Reprografické obchodni skuping -
fistup k pracovnimu hodrnioceni ve formé, v niZ
ot jen nepatiny uZitek. Podle starého systému se jedno
5 foZené na dokumentaci | ivych &
za dany rok. ManaZer naps
1 {neuspokojivy vykon) do 5 (v
ohodnoceni

/3 (splfiuj
avany vykon)

inoceno tolilcli

s

vedouci a je
udélené zn

5 jednotlives,
sdnost, jako napf.
ace atp. Y

Jak vidime z tohoto ptikladu, organizace nevysta¢i jen s tim, Ze mé né-
jaky systém hodnoceni. Tento systém musi byt efektivni a vieobecné ptija-
telny. Jako takovy pak miZe napoméhatsledovédni rozvoje (9. kapitola), in-
formaci o pldnovéni pracovniho postupu (10. kapitola). P¥islu$né infor-
mace pomdhaji persondlnimu pracovnikovi rovnéZ vytvafet schémata vy-
mén (viz4. kapitola - Persondlni pldnovani). Dal$i moZnost vyuZiti pracov-
niho hodnoceni jsou uvedeny v pfiloze 11-1. Jako vSechny persondlni ¢in-
nosti musi byt i pracovni hodnoceni opro$téno od jakékoli diskriminace.
Kazd€ hodnoceni, s nimZ bude persondlni oddé€leni pracovat, musi byt
pravdivé a spolehlivé, jak jsme o tom jiZ hovotili ve 3. kapitole.

8 ZlepSeni vjkonu. Zpé&ind vazba umoZiiuje zaméstnanci, vedoucimu i persondlnfm pracov-
nikdm do v§konu piislu$nymi kroky zasahovat a zlep§ovat ho.

® Uréent odmény. Pracovnf hodnocenf poméhd p¥i rozhodovén{ o zv§Seni mzdy. Rada firem
zvySuje platy a ud€luje odmeény na zdkladé€ z4sluh, které se uréuji pravé na zakladé pracovni-
ho hodnoceni.

8 Rozhodovdn{ o pracovnim zaFazend. PovySeni, pfefazovanii pieloZenina podfadnéjsi misto
serovn€Z zakladaji na vysledcich (jiZzndmygch nebo pouze predpoklddanych) vykonané préce.
Povy3eni byvé Casto odmeénou za praci jiZ vykonanou.

® Odbornd pFiprava a potfeby rozvoje. Spatny pracovni vkon miZe znamenat i potiebu zvy-
$enf kvalifikace. Stejné tak dobry vfkon miiZe upozoriiovat na skryty potencidl, kterého je tie-
ba vyuZit a tvofive jej rozvijet.

8 Pldnovdnipracovntho postupu a rozvoje. Zminéna zp&tn4 vazba Fdii rozhodnuti o konkrét-
nich moZnostech volby povol4ni.

® Nedostatky ve vybéru pracovnilal. Dobry§ nebo §patny pracovnivykon nazna&uje i dobrou &
nedostate¢nou préici persondlniho oddéleni.

® Informacni nepresnosti. Spatng pracovni vikon miiZe byt zavinén i chybami v informacich
pracovni analyzy, persondlnich pland ¢i jinych sou¢dsti informa&niho systému personalniho
managementu. Price s t€mito nepfesnymi informacemi miZe vést k nespravnym rozhodnu-
tim v otdzkach vybirdni, odborné piipravy nebo propusténi zaméstnancd.

B Chyby v rozvrient price. Spatny pracovni rozvrh miiZe byt piiznakem $patné pojatého roz-
vrZeni prace. Pracovni hodnoceni poméh4 tyto chyby rozpoznat.

B Stejnd pracovni pHileZitost. Ptesné pracovni hodnoceni, které skutedné praci hodnoti, zajis-
t'uje, Ze internf rozhodnutf o umisténi pracovnikil nebudou diskriminujic.

B V'néjstvlivy. N&kdy je pracovnivykon ovlivitovan faktory mimo pracovni prostiedi, jako jsou
napt. rodina, finan¢ni situace, zdravi ¢i jiné soukromé zaleZitosti. Pokud jsou tyto faktory
v hodnocenf uvedeny, miZe persondlni oddéleni p¥islu§nému zaméstnanci pomoci i v této
oblasti.

PRILOHA 11-1
Vyuziti
pracovniho
hodnoceni
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PRILOHA 112
Klicové prvky
systému
pracovniho
hodnoceni

P¥iloha 11-2 znédzoriiuje hlavni rysy pfijatelného systému pracovniho
hodnoceni. Celkové pojeti musirozpoznat normy spojenés pracovnim vy-
konem, tato kritéria zvaZit a poté poskytnout zaméstnancim i personélni-
mu oddé&leni pfislu§nou zpétnou vazbu. PakliZe je vikon posuzovén z hle-
disek, kterd s nim p¥fimo nesouviseji, miiZze byt hodnoceni ve svém vysled-
ku nepiesné & zaujaté. »

Persondlni oddéleni obvykle zpracovédvd pracovni hodnoceni vech za-
méstnancl. Tato centralizace m4 zarudit jednotnost zpracovani. Je-li za-
chovana jednota ndvrhu a realizace, jsou v§sledky hodnoceni mezi podob-
nymi skupinami zaméstnanci lépe porovnatelné. Ptesto si miiZe persondl-
ni oddéleni zvolit rdizné pfistupy k hodnoceni vedoucich pracovnikd, dél-
nikd atd., musi ov§em zachovat jednotu v rdmci kazdé této skupiny, aby se
dospélo k pouZitelnym zdvérim. [ kdyZ personélni oddéleni obvykle zpra-
covava systém pracovnich hodnoceni, jen ziidka toto hodnoceni skutedn¢
provadi. Pracovni vikon zaméstnance v€tSinou hodnoti jeho pfimy nadfi-
zeny. PiestoZe mohou préci pfislu§ného zaméstnance posuzovati jini lid€,
nejlepsi podklady k tomu vé€tSinou mivé prave jeho pfimy nadfizeny. Nic-
méné, vé&tsi pocet hodnoceni jednoho pracovnika - véetn€ hodnoceni vy-
pracovanych jeho kolegy ¢i dokonce podfizenymi - doplituje Ghel pohledu.
Pro vysvétleni v§znamu pracovniho hodnoceni se budeme zabyvat ve zby-
vajici &4sti kapitoly jeho piipravou, metodami a realizaci.

PRIPRAVA PRACOVNIHO HODNOGCENI

Pracovni hodnoceni by mélo vytvofit pfesny obraz o pracovnim vykonu
jednotlivee. K dosaZeni tohoto cile by mé€ly byt systémy pracovniho hodno-
ceni profesné zamé&fené a praktické, m¢ly by mit své normy a uZivat spole-
hlivych méfitek. ¥ Pojem "profesné zamé&fené" znamend, Ze systém hodno-
ti zdkladni funkce, pfispivajici k tspé&Snému pracovnimu vykonu. Tyto
funkce jsou béZn€ povaZovany za souldst pracovni analyzy, popsané v 5. ka-
pitole. Pokud hodnoceni neni profesn€ zaméfeno, neni efektivni. Neni-li
systém hodnoceni efektivni a spolehlivy, miiZe byt ve svém vysledku dis-
kriminujici z hlediska porusSovani zdkona o stejné pracovni piileZitosti.
Neni-li hodnoceni profesné zaméfeno, byvd nepiesné i v piipad¢, Ze k dis-
kriminaci nedochézi. Hodnoticf pfistup v8ak musi byt zdroveii prakticky,
to jest pochopitelny jak pro zaméstnance, takipro ty, kiefi je hodnoti. Slo-
7ity a neprakticky systém miiZe vyvoldvat z43t', zmatek, nebo miZe byt do-
konce zcela nepouZitelny.

Uzitetny je normalizovany systém vrdmci jedné organizace, ktery
umozZiiuje persondlnimu oddéleni vytvafet jednotné postupy. Podobnd
normalizace v8ak neexistuje mezi firmami rozdilnych primyslovych odvét-
vi. Nicméné& pieviddd ndzor, Ze postupné se objevujici norma pro systém
pracovniho hodnoceni je obsaZena v Zakon¢ o reformé stdtni sluzby z ro-
ku 1978, uplatiiovaném ve stdtnim sektoru U¥adem persondlniho manage-
mentu. Tento zdkon je obecné povaZovén za pozoruhodny, protoZe jeho
pojeti pracovniho hodnocenije jasné€ a miiZe byt soudné aplikovanoiv or-
ganizacich soukromého sektoru, jejichZ systém piipadn& nevyhovuje. ?
Paragraf 403 tohoto zdkona podporuje ucast zaméstnanci v rozvijeni pra-
covnich norem, zaloZenych na kliCovych prvcich pracovnich ¢innosti, jez
majf byt hodnoceny. Metoda identifikace t€chto prvkil bude s nejveétsi
pravdépodobnosti realizovdna pomoci analyzy. Nehledé na pouZitou me-
todu je ale nezbytné vypracovat pisemny piehled piisludnych norem. Za-
mé&stnanci museji byts témito normamiobezndmeni jesié pied vytvafenim
hodnocenti, ne aZ po ném. Pracovni hodnoceni kazdého zaméstnance mu-
si byt zaloZeno na jeho skute¢ném pracovnim vykonu. ® Uvedend firma
Xerox skute¢né vyuZiva tcasti zaméstnanci na identifikaci kliCovych prvkd.

NeZ se budeme zabyvat konkrétnimi pfistupy k pracovnimu hodnoce-
nf, zminime se o obecnych prvcich spolednych vétsing hodnoticich sys-
témi. Spadaji do nich pracovninormy, pracovni méfitkaa pfipadné zauja-
t€ hodnoceni.

Normy pracovniho vykonu

Hodnoceni vykonané prace vyZaduje pracovni normy. Ty slouZi jako urcitd
"lat’ka", s niZ se dany pracovni vykon srovndva. Aby byly tyto normy efek-
tivni, mély by se tykat pozadovanych vysledki kazdé prace. Nelze je stano-
vit libovolné&. Informace o téchto norméch se¢ shromaZzd'uji prostfednic-

Klicové prvky

Zékon o reformé
statni sluzby:
Nové norma?

Obeoné prvky

Normy jako
"latka’
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tvim pracovni analyzy. Jak jiZ bylo feCeno v 5. kapitole, pracovni analyza
zaji§t'uje na zdklad€ prizkumu pracovnich vykond soucasnjch zamést-
nanctl konkrétni pracovni kritéria.

Asi bychom st&Z{ nasli lep8i pfiklad podrobnych pracovnich norem nez
u firmy United Parcel Service (Ustfedni zdsilkova sluzba). V této firmg
studuje a ¢asove koordinuje veSkeré otdzky préce jejich zaméstnanci vice
neZ 1000 odbornikd fizeni. Podivejme se na ndsledujici Gryvek z Wall
Street Journal:

Joseph Polise ... kmitd mezi svou hnédou dodédvkou a budovou tfadu ... N&kolik
krokd za nim svird v ruce digitalni stopky pracovnice fidictho odd€leni UPS
Marjorie Cusackova.

... Potitd jeho kroky a méff, jak dlouho se bavi se zdkaznikem ... Pani Cusackova
zapisuje kazdi¢kou sekundu, stravenou cekédnim u semaforu ¢i domovniho zvon-
ku, objiZzd’kami, cestou od auta k domu, cestou po schodech a prestdvkami
na kavu.

"Normy u nds nejsou Zddnymi straddky, ptiddvajf pracovnikim na zodpov€dnos-
ti," ¥ik4 Larry P. Breakiron, viceprezident firmy pro oblast fizen{ prace. "Nase
schopnost préci zorganizovat a udinit z ni cosi zavazujictho je klitem k nasemu
Gspéchu." 9

Co zjistili dva odbornici:

DileZitym faktorem je, Ze management pedlivé zkoumd charakteristicky efektiv-
nf prdce. Analyza piislu§né pracovni ndpln€, spojend s podrobnou analyzou pra-
covniho vikonu soucasnych zaméstnanch, by méla urdit, které charakteristiky
jsou pro urdité zamé&stnan{ nezbytné a kter€ z nich se projevuji v préci "aspes-
nych zamé&stnancd". Takovy prizkum miiZe ukdzat, Ze to, co dffve management
pouzival k definovani dsp&ného pracovniho vykonu, je dnes uZ neadekvdtni ne-
bo dokonce zavadéjici. Tento fakt by vak nemel management odrazovat od tiko-
lu dan4 kritéria definovat. Naopak, mélo by jej to motivovat k dokoncen{ jakého-
si "generdlnfho tklidu", s nimZ se jiZ zacalo. Jednd se o petlivy a diikladny
prizkum, pfi ném? je tfeba brat vét§fohled na budouci moznd krit¢ria a nezame-
fit se jen na kritéria uZivana v minulosti. '

O tom, které pracovni ¢innosti jsou kli¢ové a m€ly by byt tudiZ hodno-
ceny, miZe analytik rozhodnout na zdklad€ povinnostia norem uvedenych
v pfislusném popisu préce. Je-li tato informace nepostacujici nebo ne-
jasnd, vytvafeji se p¥islusné normy na zdklad€ pozorovédni nebo diskusi
s pfimymi nadfizenymi zamé&stnanci. 'V

i

o3

Hodnoceni vykonané prace se neobejde bez spolehlivych méfitek pracov-
niho vykonu, kterd, maji-1i byt efektivni, museji byt spolehlivé, snadno pou-
Zitelnd a museji zaznamendvat kliCové ¢innosti pracovniho vykonu, které
urtuji jeho podstatu. Napf. vedouci telefonni spole¢nosti musi sledovat
praci kazdé spojovatelky z hlediska, zda ona:

® s¢ drZi postupi firmy - je klidnd, GCtuje za telefonni hovory pfislu$né ta-
rify, dodrZzuje firemni instrukce a ustanoveni,

& md pifjemné chovani - mluvi jasné a zdvofile,

® piesné a bezchybné pfepojuje hovory.

Tato pozorovani lze provadét pfimo nebo nepiimo. Pimé pozorovani
se uplatiiuje, md-li hodnotici osoba moznost p¥imo sledovat prci zamést-
nance. Nepfimé pozorovanise uplatiiuje, kdyZ hodnotitel nemiiZze hodno-
tit pfimo pracovni vkon, ale jen jakousi ndhradou; napf. pfimé pozorova-
ni je, sleduje-li vedouci telefonni hovory spojovatelky, nepfimé pozorova-
ni pak miiZe byt pisemny test, zabyvajici se zvlddnutim vyjimecnych situa-
ci. Nepfimd pozorovani nebyvaji vétsinou tak pfesnd, nebot’ hodnoti pou-
ze ndhradni ¢innost ¢i konstrukt. JelikoZ konstrukt nenf totéz co skuteény
pracovni vikon, miize nepfimé hodnoceni vyistit v omyl.

isi pro zjiSténi schopnosti svych

Srniki
sledkd dos

hodlo

anulo

Dalsi viastnosti méfitek pracovniho vykonu je jejich objektivita ¢i sub-
jektivita. Objektivni métitka pracovniho vykonu jsou takové projevyv pra-
covnim vykonu, které mohou potvrdit i ostatni zam¢&stnanci. Napf. pokud
dva vedouci sleduji préci jedné spojovatelky, mohou piesné spocitat chyb-
né€ vytocend telefonni Cisla. Vysledky jsou objektivni a ov€fiteln€, pokud
dojdou oba vedouci ke stejnému procentu spravné spojenych hovort. Ob-
jektivni méfitka byvaji vétsSinou méritky kvantitativnimi. Obsahuji poloz-
ky, jako napf. hruby pocetvyprodukovanych jednotek, ¢isty pocet jednotek
propusténych jakostni kontrolou, mnoZstvi zmetkd, mnoZstvi vypocto-
vych chyb, pocet stiZnosti zdkaznikd nebo jiné matematicky pfesné zjisti-
telné ddaje mé&fici pracovni vykon.

ruzivajicich videodis

3tit, jak dlouho obslu-
leforinimi hovory.
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PRILOHA 11-3
Typy a presnost
méfitek
pracovniho
vykonu

Typy méfitek Relativni stupeil piesnosti

piimé nepfimé
objektivni velmi vysoky vysoky
subjektivni nizky velmi nizky

Subjektivni méfitka pracovniho vykonu jsou takové projevy v pra-
covnimvykonu, které nemohou byt potvrzeny ostatnimi zam&stnanci. Vét-
§inou se totiZ jednd o osobni ndzor vedouciho. Piiloha 11-3 porovnava
pfesnost objektivnich a subjektivnich méfitek. Ukazuje, Ze subjektivni
mékitka jsou mélo pfesnd. Jsou-li subjektivni méfitka navic nepiimd, do-
chazi k jeste viraznéj$im nepfesnostem. Napf. hodnoceni chovani spojo-
vatelky je subjektivni - vedouci musi hodnotit na zédklad€ osobnich zkuse-
nosti. JelikoZ jde tedy o hodnoceni subjektivni, byvd nepfesn€ i tehdy, kdyz
vedouci spojovatelku pfimo pozoruje. Stupett pfesnosti je jesté nizsi pfi u-
7iti nepfimé metody, jako je napf. pisemny test o chovani pfi telefonnich
hovorech. Je-li to mozZné, ddvaji persondlni odbornici pfednost objektiv-
nim a p¥imym mé&fitkdim, kterd viak nelze vZdy realizovat. Jejich nedostat-
kem trpi pak vysledek, ktery miiZe byt zaujaty.

Problém

Problémem subjektivnich méfitek je pfedevsim to, Ze mohou byt ovlivné-
nazaujatosti. Zaujatost je vlastn¢ zkresleni méfitek. VEtSinou byvd zavine-
na hodnotici osobou, kterd nen{ pfi hodnoceni pracovniho vfkonu schop-
na oprostit se od emoci.

Nejbé&Zn&jsimi typy zaujatosti pfi hodnoceni pracovnika jsou: '

® efekt "svatozife"

& omyl ve Ipéni na stfedové tendenci

® zaujatost vyplyvajici z rozdilnosti kultur

osobni predsudky

B efekt "neddvnosti”

Efekt "svatozare". K efekiu "svatozdre" dochézi, pfikldni-lise hodnoticio-
soba ve svém hodnoceni vykonu zaméstnance ke svému osobnimu ndzoru
na n&j. Napf. pokud md nadfizeny k hodnocenému zaméstnanci kladny ¢i
zaporny vztah, miZe to samozfejme zkreslit celkové hodnoceni zamést-
nancova pracovniho vfkonu. Tento problém je nejzavaznéjsi v ptipadech,
kdy musi vedouci hodnotit své pfétele nebo neptatele. 17

Omyl ve Ipéni na stiedové tendenci. N&kteii vedouci jen neradi hodnoti
zamd&stnance jako vykonné ¢i nevykonné a zkresluji hodnoceni tim, Ze je
vSechny oznadi za primérné. Pti vypliiovani hodnoticich formulafd se to

projevuje neochotou zapisovat extrémni pfipady - "velmi Spatng" nebo "vy-
nikajici" - a namisto toho pi8i zndmkové hodnoceni do stfedni Césti for-
muldfe. Odtud pochdzi i ndzev - omyl ve Ipéni na stfedové tendenci. Per-
sonélnioddéleni n€¢kdy samo, aC netimyslné, tyto projevy podporuje tim, Ze
k extrémné vysokému ¢i nizkému hodnoceni pozaduje vysv€tleni.

Shovivavost a piehnand piisnost. Ke shovivavosti dochézi, pfistupuje-li
vedouci k ikolu hodnotit zaméstnance ledabyle. Pak je jeho vykon vidy
povaZzovan za dobry a je i pfiznivé ohodnocen. Pfehnand prisnost je pra-
vym opakem. Zde je vedouci ve svém hodnoceni aZ pilis kriticky. Nékdy
jetato pfehnand pfisnostvyvoldna snahouvedouciho piesvéd<it ostatni, 7e
pravéon jetim "pifsnymsoudcem” jejich prace. VEtSinou viak k témto dve-
ma typim zkreslovan{ pracovniho hodnoceni dochdzi tam, kde jsou vagni
pracovni normy. ¥

Zaujatost vyplyvajici z rozdilnosti kultur. KaZzd4 hodnotici osobamé o lid-
ském chovan{ ur¢ité pfedstavy, zaloZené na kulturnim prostfedi, z n¢hoZ
vy$la. Maji-li lidé hodnotit zamé&stnance, kteti pochézeji z jin€ho kulturni-
ho prostiedi, budou aplikovat své€ piedstavy zaloZen¢ na jiném Zebficku
hodnot. V mnoha orientdlnich kulturdch se mladsi osoby chovaji ke star-
§fm s v&t3i dctou a respektem, neZ je tomu v kulturdch zdpadnich. KdyZ je

mlady pracovnik poZddén, aby ohodnotil svého starSiho podtizen€ho,.

pravd&podobné se tato Ucta a respekt v hodnoceni projevi. Podobné je
napf. v arabském svét& postaveni Zeny o pozndni podfizenéjsi, pfedevsim
na vefejnosti. Sebevédomé Zeny pak mohou byt kvilli témto rozdilim hod-
noceny zkresleng. Se stdle vét§im pohybem pracovnich silv mezindrodnim
mé&fitku budou muset i persondlni oddéleni vénovat vétsi pozornost tomu-
to potenciondlnimu zdroji zaujatych hodnoceni.

Osobnf predsudky. NesndSenlivost hodnoticf osoby ke skupiné nebo t¥id¢
lidi mfiZze rovnéZ zkreslovat hodnocenf, kterd tito lidé dostdvaji. Tak napf.
nékterd persondlni oddéleni si povSimla, Ze vedouci - muZ udé¢luje ne-
zaslouZen& nizkd hodnoceni Zendm vykondvajicim "tradiCn€ muZskd
zamé&stndni". N&kdy si vedouci své piedsudky ani neuvédomuje, o to ob-
tiZng&ji je pak pfekondva. Persondlni odbornici by proto méli vénovat
pozornost kazdému ndznaku osobnich pfedsudki v pracovnim hodno-
ceni, jelikoZ tyto pfedsudky sniZuji G¢innost hodnoceni a mohou ve své
podstat& poruSovat protidiskrimina¢ni zdkony. JestliZe efekt "svatozare"
ovlivituje hodnoceni jednotlivce, osobni pfedsudky se projevuji v hod-
noceni celych skupin. Jak jsme jiZ fekli, miZe tato forma diskriminace
vyéistit v poruseni zdkonid o stejné pracovni piileZitosti.

Efekt "neddvnosti”. Pfi vyuZivani subjektivnich méfitek pracovniho hod-
noceni dochdzi k jeho silnému ovlivnéni neddvnymi Ciny pracovnika. Ne-
d4vné jedndni - at’ uz dobré nebo $patné - si bude vedouci pamatovat ob-
vykle nejlépe.

Predsudiy
mohou byt
nelegalini
diskriminact
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SniZovani zaujatosti. KdyZ uZ se nelze vyhnout pouZiti subjektivnich ms-
Fitek pracovniho hodnoceni, mohou persondlni pracovnici odbornou pi{-

pravou minimalizovat nebezpedi pfipadného zkresleni. Stejn& tak pomahg

i spravny vyber technik pracovniho hodnoceni. Piiprava hodnotiteld by
méla zahrnovat tfi fdze. Nejprve je tieba vysvétlit typy zaujatosti a jejich
pfi¢iny. Déle je nutné objasnit dlohu pracovniho hodnoceni pfi rozho-
dovéan{ jednotlivfch zaméstnancd a zd@raznit tak nutnost nestrannostj
a objektivity. Za t¥eti by se mélo b&€hem piipravy pracovat s konkrétnimi
subjektiviimi méfitky. Napi. ve tfid€ je moZné si vyzkouset ohodnoceni
ucitele nebo pracovat s videokazetou, na niZ je nahrdn pracovni vykon né&-
kolika zamé&stnancid v nejriznéjsich situacich. Chyby odhalené b&hem té-
to simulované pfipravy je pak moZné opravit pii konzultacich.

Kdy?7 se vyuZivani subjektivnich méfitek pracovniho hodnoceni pfene-
se ze tfidy do praxe, méli by i ti, které hodnoti, dostat zp€tnou vazbu na sv4
ptedchozi hodnoceni. At uZ se jejich hodnoceni ukdZi jako pfesnd ¢ine-
pfesnd, zpéind vazba pomiiZe vedoucim usmérnit vlastni hodnotici ¢in-
nost. Zkreslenému hodnoceni lze rovnéZz pfedchédzet pecliviym vybérem
postupi pracovniho hodnoceni.?” Pro pfehlednost jsou tyto postupy roz-
déleny do dvou skupin podle toho, zda se orientuji na minulost nebo bu-
doucnost, tj. na jiZ vykonanou praci nebo na préci, jeZ ma byt vykondna.

Vyznam pracovniho hodnoceni vedl akademiky i praktiky k vytvofeni
mnoha metod hodnoticich vykonanou préci. V&tSina z nich pfedstavuje
pfimy pokus minimalizovat konkrétni problémy, objevujici se v jinych
postupech. Z4dny postup viak neni dokonalf, kazd§ m4 své vihody i nevy-
hody.

Ptistupy orientujici se na minulost maji tm vfhodu, Ze se zabyvaji pract
jiZz vykonanou, kterd miiZe byt do jist€ miry i zméfena. Jasnou nevyhodou
je, Ze vysledky této vykonané prace jiZ nelze zménit. Hodnocenim vykona-
né prace vak ziskdvaji zam¢&stnanci tolik potfebnou zptnou vazbu, infor-
mujici je o vysledcich jejich snaZeni. Tato zp&tnd vazba pak miiZe v konec-
ném efektu obnovit pracovni Gsili a zlepsit vykon. K nejroziifen&jsim
postupiim hodnoceni s orientaci na minulost patii:

B hodnoticf stfediska

@ dotazniky

® metoda nucené volby

B metoda kli¢ové udalosti

@ hodnotici stupnice zakotvujici chovani

& metoda pomocného posudku

| testovani a pozorovéni pracovniho vikonu
& postupy srovndvaciho hodnoceni

P PRSI G Y S
Hodnotlic! stupnice

Hodnotici stupnice je ziejm¢ nejstarsi a nejrozSifenéjsi formou pracovni-
ho hodnoceni. Hodnotitel zde provadi subjektivni ocenéni pracovniho vy-
konu jednotlivce podle dané stupnice. Piiklad je uveden v pfiloze 11-4.
Hodnoceni je tu zcela zaloZeno na osobnim ndzoru hodnotici osoby a v mno-
ha pfipadech nejsou uZitd kritéria v pfimém vztahu ke skute¢né€ vykonané
préci. Tato metoda miZe byt uZivdna podiizenymi nebo kolegy hodnoce-
ného zaméstnance a formuléf pak vé€tSinou doplituje jeho pfimy nadfize-
ny, ktery vybird nejvhodné&jsi klasifikaci v§ech rozmérii pracovaiho vyko-
nu. Tato klasifikace vétSinou sestdv4 z ¢iselngch hodnot, které umoZiuji
vypocet priméru a ndsledného porovnédvéni. Pocet ziskanych bodd Ize u-
vést do ptimé souvislosti se zv§Senim platu - ur€ity pocet bodd znamend
urcité procento zvySeni mzdy. K dalsim vyhoddm této metody patfii to, Ze
jeji vyvinuti a realizace jsou levné, vyplnéni formuléfe je Casové nendroc-
né a nevyZaduje odborné Skoleni, 1ze ji vyuZit pro hodnoceni velkého pod-
tu zam&stnanci. *

Instrukee: U ndsledujicich aspektil pracovniho vykonu oznaéte na stupnici vase hodnocen{
jmenovaného zaméstnance.

Jméno a pifjmeni zaméstnance Odd¢lent
Jméno a pfijmen{ hodnotictho pracovnika Datum

vynikajici  dobry prijatelny  uspokojivy  slaby
5 4 3 2 1

1. Spolehlivost —_ — — [N —
2. Iniciativa — —_— — — e
3. Celkovy vykon e R — -
4. Dochézka —_— e [ —_—
5. Pristup —_— —_ —_ -
6. Spoluprace —_ _— —_— (S
Ba -] 2] -] -] B
[ &} B B & a ]
B=
20. Kvalita prace

Vysledky — —_— —_— -

Celkem —_ 4 + 4+ —_t T = —

Celkovy vysledek

PRILOHA 114
Ptiklad hodnotici
stupnice
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hodnoceni
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titele se vjrazné odrazi v jakémkoli subjektivnim néstroji tohoto typu. Aby ms[gukce: Oznacie kaZdou znédsledujicich charakteristik vlastni vykonu jmenovaného ::;2:22 noceného
bylo moZné¢ pouzit formuldf pro hodnoceni nejriznéjsich profesi, lze vy- Zamestnance. dotazniku
pustit n€kterd kritéria. Napf. "idrzba zafizeni" miZe byt vynechdna, neboy Jméno a pHijmeni zam&stnance Odd&leni

zauja't;s . sevztahujejen na maly poet d€inikd. Pro n€které zaméstnance viak prave Jméno a piijmeni hodnotictho zamé&stnance Datum
toto miZe byt nejdileZit€jSim aspektem jejich prace. Vynechdni tohoto
druhu mohou omezit konkrétni zpétnou vazbu. Tato popisnd hodnoceni prehodnocent Zde zaSkrtngte
jsou rovné€Z pfedmétem ipdivi(i.uélni interpretace, kterd se velice lisi. Po- 65) 1. Zaméstnanec pracuje pres &as, je-li poZadan
kud pak jsoukonkrétnikritéria jen tézkoidentifikovatelnd, miZe formulgy g n 0 S A it pomdek, e pmcmm.
vychdzet z vedlejSich charakteristik osobnosti zaméstnance, které posunu- (39) 3. Zaméstnanec ochotné pomédh4 ostatnfm,
jivyznam hodnoceni. Vysledkem je normalizovany formuléf a zpdsoby je- kteF{ jeho pomoc potFebuji.
ho zpracovéni, které nejsou vZdy ve vztahu k p¥islu§nému zamé&stndni. Jak 43 4. Zame&stnanec si préci planuje.
jsme jiz vidéli na p¥ikladu subjektivniho hodnoceni u firmy General Mo- . =" N
tors, mohou se hodnotici stupnice nakonec ukézat jako diskriminujici. : : : :

Dotaznik lze
pfehodnoti

Metoda dotaznikil vyZaduje, aby hodnotici zamé&stnanec vybral pfislugné
slovni hodnoceni pracovniho vykonu a osobnich vlastnostf hodnoceného
pracovnika. Hodnotici osobou byvé opét nejcastéji pfimy nadtizeny. Per-
sondlni oddé¢leni vSak miiZe jednotlivim informacim pfisuzovat rozdilnou
zAvaZnost, aniZ by informovala autora hodnoceni. Zde pouZivime ndzev
"piehodnoceny dotaznik".

Toto ptehodnoceni miZe mit formu ozndmkovéni a vypoctu celkového
vysledku. V pfiloze 11-5 je uveden podobny dotaznik. Jednotky pfehodno-
ceni jsou uvedeny v zdvorkach, ovSem vé€tSinou se neobjevuji na dotazni-
cich uzivanych hodnotici osobou. Pokud obsahuje dotaznik dostate¢né
mnoZstvi kritérii, ddvd pomérné piesny obraz o vjkonu zaméstnance. A¢-
koli je tato metoda praktickd a normalizovan4, jejimu vS§eobecnému vyu-
Zivani brani jeji konkrétnost.

Vyhodami dotazniki jsou jejich dspornost, nendro¢nost zpracovani,
minimdln{ pfiprava hodnoticich zaméstnanci, normalizace. K nevfhoddm
patiisnadné zkresleni (pfedevsim jiZ zminény efekt "svatozaie"), nahraze-
ni pracovnich kritérif kritérii osobnimi, Spatnd interpretace vyroki na do-
tazniku a nespravné pfehodnoceniv personalnim oddéleni. Dalsi nevyho-
dou je, Ze autor hodnoceni nemiiZe uvést pomé&rné hodnoceni. Napf. u bo-
du 1. ziska stejny pocet bodd zaméstnanec, kiery pracuje pies ¢as ochotné,
i ten, ktery tak Cinf neochotné.

30. Zamé&stnanec naslouchd raddm ostatnich,
0,2) ale malokdy se jimi fidi.
100,0 Celkem.

Metoda nucené volby

Metoda nucené volby predpoklddd, Ze hodnotici osoba vybere vyrok, kte-
ry nejlépe popisuje osobnost hodnoceného zaméstnance. Parové uvedené
vyroky byvaji pozitivni a negativni. Napf.:

1. Rychle s€ ulf .cvveivncninncnens Pracuje pilné.
2. Pracuje pfesné

a SPOLENLIVE ... Daév4 svou praci dobry pfiklad ostatnim.
3. M4 mnoho absenct .................. Chodi pozd¢.

Ne&kdy jsou k dispozici aZ Ctyfi mozZnosti. Nehled€ na strukturu for-
mulédfe shrnuje persondlni oddélen{ jednotlivé vyroky do pfedem urce-
nych kategorii, jako napf. schopnosti ucit se, vikon, mezilidské vztahy,
apod. Utinnost Ize pro kazdou kategorii vypotitat podle toho, kolikrat by-
la autorem hodnoceni vybrdna. Vysledky pak ukdZi, které oblasti je t¥eba
rozvijet a zlepSovat. Hodnoceni provadi opét vétSinou pfimy nadfizeny, i
kdyZ mohou byt n€kdy pozadani i podfizeni nebo kolegové hodnoceného
zaméstnance.

Metoda nucené volby ma vyhodu, Ze zabraiiuje zaujat€mu hodnoceni,
protoZe néktef{ zaméstnanci museji byt hodnoceni svimi podfizenymi. Ta-
to metoda se rovnéZ snadno zpracovédvd a vyhovuje pro nejriznéjsi profe-
se. Ackoli je praktickd a snadno normalizovatelnd, nemuseji se vidy vyro-
kyvztahovat jen na praci jako takovou. Proto je 1jeji vliv na zlepSeni vyko-
nuomezeny. Zaméstnanec se miize dokonce citit urazen, je-li jednomu vy-
roku dana pfednost. Tak napf. zaSkrtne-li se ubodu 1. "Rychle se udi”,
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miiZe mitzamé&stnanec pocit, Ze je pfehlizena jeho prace. Hodnocenii hod-
notici zaméstnanci nemaji tuto metodu piilis rddi prdvé pro jeji minimé4ing
zpétnou vazbu. 2

Metoda kli¢ové uddlosti vyZaduje, aby hodnotici osoba zaznamendvala si-
tuace pracovnika vyjimetné dobrého nebo §patného chovani, vztahujiciho
se k jeho zamd&stnani. Tyto situace nazyvame kliCovymi uddlostmi. Vedou-
cipoftizuje zdznamyo t€chto uddlostech pro kazdého ze svych podiizenych
bé&hem celého hodnoceného obdobi. Zaznamy obsahuji stru¢ny popis to-
ho, co se stalo. N&kolik typickych z4pist o chovdni laboratorniho asisten-
ta je uvedeno v pifloze 11-6. Zaznamendvaji se jak pozitivni, tak i negativ-
ni situace a klasifikuji se (bud’ okamZit¢ nebo dodate¢n€ persondlnim od-
délenim) do kategorii jako dodrZovani bezpecnostnich pfedpisd, price se
zbytky materidlu, rozvoj zaméstnance.

Zéznam kli€ovych udalosti pro laboratorniho asistenta

Instrukce: Do kaZdé uvedené kategorie zaznamenévejte konkrétni vyjime&né dobré nebo $patné uddlosti, spojené

s praci zaméstnance.

Jméno a pffjmeni zamé&stnance: Kay Watts (lab. asistent)
Jméno a prijmeni hodnotictho zaméstnance: Nat Cordoba

Oddélent: chemick4 laboratof
Hodnocené obdobi: od 1. 10. do 31. 12.

DodrZovani bezpeénostnich predpist

Datum  Pozitivni chovan{ zaméstnance Datum  Negativni chovan{ zaméstnance
12.10.  Ohlasil, Ze uZitkovy Zebiik je opotfebovin 3.11. Nechal v uli¢ce skladu neuklizenou
a jevném zlomend piicka. hadici.
15.10.  Pohotove uhasil maly oheri. 27.11.  Koufil ve skladu chemikalif.
Price se zbytky materidlu
Datum  Pozitivni chovani zaméstnance Datum  Negativni chovani zamésinance
3.10. Prohlédl zasilku poskozeného skla 7.11. Poutil sklenéné nddoby na silné
a vybral pouZitelné kddinky. z4sadité roztoky a poskodil je.
19.11.  Opakované pouZivd sklo pro

skladovéni louhu a jingch zdsad.

Nalil kyselinu do plastické nddoby
a poskodil jeji horni &4st.

Metoda kli¢ovych uddlosti je vysoce G¢innd v poskytovani zp&tné vazby.
SniZuje také pravdépodobnost zaujatého hodnoceni. Nedostatkem sa-
moziejme je, Ze vedouci ve€tSinou tyto uddlosti nezaznamendvaji bezpro-
stfedné. Mnozi vedou zpo¢dtku zdznamy peclive, ale Casem ztraceji zdjem
a teprve ke konci hodnoceného obdobi dopliiuji nové zdznamy. V t&chto
ptipadech dochdzi ke zminénému efektu "neddvnosti” a zam&stnanec mize
mit pocit, Ze jeho nadfizeny vybird pouze urcité udélosti, aby ospravedinil
sviij subjektivni ndzor. I kdyZ jsou zdznamy provadény pravidelné po celé
obdobi, miZe si zamé&stnanec myslet, Ze jeho nadfizeny neniochoten zapo-
menout na problémové situace, k nim# doslo pfed nékolika mésfci.

<y

iicl chovani

Hodnotici stupnice zakotvujici chovdni je skupina hodnoticich piistupd,
které identifikuji a ocefiuji chovanisouvisejicis praci. Pfi tomto typu hod-
noceni jsou hodnotici osobé€ dany k dispozici konkrétni modely chovani.
JelikoZ se jedna o velmi tzké spojeni s konkrétni pracovni ¢innosti, je ta-
to metoda efektivncjsi neZ napi. hodnoceni pomoci prosté stupnice nebo
metoda nucené volby. Nejoblibenéjsim postupiim se fikd stupnice pfed-
poklddaného chovéni a stupnice pozorovaného chovani. »)

Stupnice predpoklddaného chovdni poskytuje autorovi hodnoceni po-
mocné konkrétni modelové situace. Tato metoda je zaméfena na ma-
ximélni omezeni moZnosti zaujat€ho hodnoceni a subjektivniho pfistupu.
Z popisti dobrého ¢i $patného vykonu, které zpracovévaji ifednici, kole-
gové nebo nadiizeni, pak pracovni analytikové nebo jini zkuSeni zamést-
nanci tfidi jednotlivé typy chovani na hlavni kategorie pracovniho vykonu.
Napti.v pfiloze 11-7 je uveden takovyto seznam, tykajici se chovani barma-
na, je pouvZita kategorie "chovinik zdkaznik@m". Pro hodnocenibarmano-
vy prace jako pée o zafizeni, udrZzovani Cistoty a pofddku, uméni mich4-
ni ndpojtiatd. budou vyplnény dalfi formuldfe. V piiloze 11-7 vidime i pfi-
slusné bodové hodnoceni, které doplituje pracovni analytik nebo jiny po-
véfeny pracovnik ovladajici pfislu$nou praci.

Stupnice pfedpoklddaného chovéni je vyjddiena pojmy, které jsou au-
torovi hodnoceni zndmy. Hodnotici osoba, vét§inou nadiizeny, miZe
na zaveér oznacit, v em by se mél barman zlepsit. JelikoZ je stupnice "zakot-
vena" konkrétnim chovdnim, miiZe nadiizeny poskytnout lepsi zpétnou
vazbu kazdému podiizenému barmanovi. Pokud autor hodnoceni rovnéz
shromazd’uje zdznamy kli¢ovych udélosti b€hem celé¢ho hodnoceného ob-
dobf, je hodnoceni vystiZn€jsi, pfesnéjsi, z pravniho hlediska se 1épe obha-
jujea je ucinnéj$im zdrojem ndpravy. *Jedinym v4Zné&j$im nedostatkem je
fakt, Ze autor hodnoceni m4 k dispozici jen ur¢ity omezeny pocet katego-
rif; napft. v pfipad¢ barmana vztah k zdkaznikim a michdnf ndpojt. Kazd4
z 1€chto kategorif obsahuje rovnéz Gzky pofet modeld chovéni. Stejné ja-
kov pfipadé metodykli¢ovych udélostiizde vétSina vedoucich opomiji po-
fizovat pribézné zdznamy po celou hodnocenou dobu, coZ snizuje efektiv-
nost tohoto piistupu.

Hodnoceni jsou
zakotvena

v pfistugném
chovéani
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oéekavaného
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v kategorii vztahu
k zakaznikdm.

Stupnice pozorovaného chovdni obsahuje konkrétni modelové situace
a vyZaduje od autora hodnoceni, aby vyjddiil, jak ¢asto k t€mto projevim
v zamé&stnancove vikonu dochdzi. Zminénd stupnice o¢ekdvaného chovi-
ni se zabyv4 pfedeviim definovanim vykonu (od Spatného az k vyjimedng
dobrému), zatimco stupnice pozorovaného chovéni uZivd pro vyjddfeni
Cetnosti pétibodovou stupnici, pohybujici se od pojmu "témér nikdy"
k pojmu "téméf vidy". Rozdilnosti té€chto dvou typdl stupnic jsou zfetelng

vid&t pti porovndni p¥ilohy 11-7 a 11-8. Pfiloha 11-8 obsahuje tatdZ krité-

ria jako pfiloha 11-7, ov8em pfepracovand tak, aby dokdzala vyjadtit get-
nost. #

Stupnice o¢ek4vaného chovéni pro hotelového barmana

Kategorie: Vztah k zdkaznikiim

T
vynikajici vykon 7 Lze ofekavat, Ze tento barman pomiZe zakaznikovi v nouzi,
dobry vikon 6  Lze ocekavat, Ze tento barman uklidni hadku,
l kter4 by mohla pieriist ve rvacku.
pomérné dobry vikon 5 Lze o&ekavat, Ze tento barman dobi'e uvazi,
zda je vhodné€ i nadéle podévat ndpoje podnapilému hostu,
ktery m4 s sebou spole¢nost.
pfijatelny vykon Lze oCekavat, Ze tento barman pfestane podéavat napoje
osamélym podnapilym hostiim.
pomérné $patny vikon Lze ocek4vat, Ze tento barman povede s osamélymi hosty
plané rozhovory.
$patny vgkon Lze olekdvat, Ze tento barman bude kontrolovat prikazy

totoZnosti mladych lidi, ktefd jsou v baru poprvé.

4
3
2
1 Lze olekavat, Ze tento barman za¢ne dderem zaviraci
hodiny sbirat ze stoli skleni¢ky bez ohledu na to,
J‘ zda jsou préazdné &i ne a hosta neupozorni.

velice §patny vykon

s

1. Lze oekdvat, Ze tento barman pomiZe zdkaznikovi v nouzi.
témer nikdy témef vidy
1 2 3 4 5

2. Lze oCekdvat, Ze tento barman uklidni hadku, kters by mohla prerdst ve rvadku.

témér nikdy téméi vidy
1 2 3 4 5

7. Lze olekdvat, Ze tento barman zaéne Gderem zaviraci hodiny sbirat ze stold skieniky bez
ohledu na to, zda jsou prdzdné & ne a zdkaznika neupozorni.

témef nikdy témer vidy
1 2 3 4 5

Dvojice vyzkumngch pracovniki zjistila, Ze rok po zavedeni stupnice
pozorovaného chovéni v jedné firmé bylo vedeni firmy s touto metodou

velice spokojeno. Podle jejich zjiSt€nise zmensil podet osobnich spord, au-

tofi hodnocenti byli schopni vysvétlit, pro¢ hodnoti nékteré zamé&stnance
velmi nizko, bylo mozZné sestavovat komplexni pfehledy a zlepsila se vaz-
ba mezi hodnoticimi a hodnocenymi zaméstnanci. 28

Hodnotici stupnice zakotvujici chovani se jiZz hiife zpracovévaji i vy-
tvateji. Berouv dvahu konkrétni modely chovénive vztahu k urdité profe-
si, coZzvySuje jejich platnost, a ve srovnéni se subjektivnimi typy hodnoce-

ni je ¢ini spolehlivéjSimi. Na druhé strané je tato metoda finanéné i ¢aso- .

v¢ ndro¢néjsi, nebot’ je tfeba vypracovavat konkrétni stupnici pro kazdé
zaméstndni.

Metoda pomocného posudku

Kdykoli se v hodnoceni pouZivaji subjektivni méfitka, jsou rozdilnosti
v dojmu hodnotici osoby zdrojem hodnoceni zaujatého. Pro vét3i norma-
lizaci posudki se nékde vyuZiva metody pomocného posudku.

Jeji podstatou je, Ze zkuSeny pracovnik persondlniho oddéleni jde
do "praxe" a pomédh4 vedoucim s hodnocenim. Od p¥imého nadfizeného
ziskdvd informace o konkrétnim zaméstnanci a na jejich zdklad& ptipravi
hodnoceni. Toto hodnoceni je pfeddno pfislu§nému hodnoticimu zamé&st-
nanci, ktery ho reviduje, miZe jej zménit nebo schvilit a prodiskutovat
s hodnocenym pracovnikem. Persondlni odbornik méZe vyuZit kterouko-
limetodu. JelikoZ formulaf vypliiuje zkuseny profesiondl, 1ze pocitats vét-
Sispolehlivosti a srovnatelnosti daného hodnoceni. Pravé ucast zkusenych
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Hodnooent

pe
odbornik
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Ustfedni letecké
sprava proveéfuje
pitoty

Omezend zpéiné
vazba

odborniki ¢ini viak z t€to metody ndkladnou zdleZitost, kterd se pro vSech-
ny firmy nemusi hodit. Vzhledem k tomu, Ze prvotnim zdrojem informaci
je pfimy nadifizeny hodnoceného zaméstnance, musi se i tady poditat
$ MoZnou zaujatosti.

z

Testovani a pozorovéni pracovniho vykonu

U omezeného poctu profesi 1ze pracovni hodnoceni zaloZit na testovéni
znalosti a dovednosti. Jednd se bud’ o pisemny test nebo o skutecné pred-
vedeni préace. Aby byl test uZiteCny, musi byt spolehlivy a ovéteny. Pro za-
chovénisouvztaZznosti této metodys danou pracovni ndplniby méla byt po-
zorovani provddéna ndhodn¢. Vyvoj takovych testl je oviem pomérng
ndkladny, ¢imZ trpi praktickd stranka véci.

Pitoti vBech velkycoh leieckyoh spolednosti jsou hednoceni jednak viasinimi nadi
zenymi, jednak pracovniky Ustfedni letecké sprévy. Jejich schopriosti se hod
na trenaZérech | béhem samoinych letll. Zakladem je, do jaké miry se p
piedpisy pro let a bezpednosinimi pledpisy. Adkoll je takové plezlw
nékladné, je normativni a z hlediska velfejné bezpednosti | prak

Postupy srovnavaciho hodnoceni

Pod pojmem postupy srovadvaciho hodnoceni méme na mysli celou skupi-
nu metod, které porovndvaji pracovni vikon zaméstnance s vikony jeho
kolegli. Toto porovnédvdni provadi v€tSinou vedouci. Tyto metody po-
méhaji rozhodovat o procentu zvySeni mezd, povySeni a odméndch prave
z toho diivodu, Ze jejich vysledkem je rozliSeni pracovniki od nejlepsich aZ
po nejhorsi. Nejbéznéjsimi formami srovndvaciho hodnoceni jsou pofadi,
nucené rozdéleni, metoda udélovdni bodd, parové srovndni. Ackoliv jsou
tyto metody praktické a snadno normalizovatelné, je v nich zdrovei ne-
bezpeli zaujatosti a poskytuji malou zpétnou vazbu. VéiSinou se zakldda-
ji na celkovém subjektivnim pfistupu autora hodnoceni.

Jednotlivé spole¢nosti mohou tyto nevyhody redukovat. Zafnym pii-
kladem je zde firma Florida Power and Light, kterd vyuZiva peclivé vypra-
covaného systému porovndvacich metod. Hodnoceni provadi n€kolik pra-
covniki, ¢imZ se minimalizuje nebezpedi zaujatosti. K urditym vysledkim
se dospéloiu zpétné vazby, nebot’ zaméstnanci jsou informovani o vysled-
cich jejich srovndni s kolegy v kazdém kli¢ovém faktoru. 2 Mnoho z pii-
kladd srovndvani popsanych v této kapitole poskytuje viak zp&tnou vazbu
minimdlni, pokud viibec n€jakou dévaji. VEiSinou nejsou vysledky srovndni
pfisluSnym zaméstnancim oznamovény, protoZe jak vedouci, tak per-
sondlni oddé€leni maji zdjem na vytvofeni ovzdusi spolupréce v kaZzdém
pracovnim kolektiva. Ozndmeni vysledkd by pravdépodobné vedlo k vnitf-
ni konkurenci, ne ke spolupréci. Nicméné dva argumenty mluvi ve pro-
spéch postupu srovndvani.

Diivody podporujici srovndvact pistup jsou prosté a presvédéujict. J ejich zédkla-
dem je fakt, Ze toto srovndvan{ jednotlivé organizace stejné stéle provadéji. Kdy-
koli mé dojit k rozhodnuti v oblasti personélni préce, bere se v tivahu vykon
piislusneho jednotlivee a srovndva se s ostatnimi. Lidé nejsou povysovani proto,
Ze splnili své dkoly, nybrZ spiSe proto, Ze je splnili Iépe nez ostatni.

Druhym déivodem pro uZivén{ srovndvacich metod v protikiadu k metodsm ne-
srovndvacim je, Ze jsou mnohem spolehlivEjsf. Jejich spolehlivost je totiz zajiste-
na samotnym procesem hodnocent, nikoli pravidly, postupy & jinymi vn&j&imi
omezujicimi faktory. *®

Poradi. Metoda vytvdreni poradi spociva v tom, Ze hodnotici osoba sesta-
vi pofadi hodnocenych zaméstnanci od nejlepsich aZ k nejhor$im. Per-
sondln{ oddéleni se tedy dozvi pouze to, Ze jeden zaméstnanec je lepsi nez
jini. Nevi vSak nakolik lep$i. Zamé&stnanec na druhém mist& méize byt té-
méf stejné dobry jako zaméstnanec na mist€ prvnim, nebo naopak skuted-
n¢ o pozndni horsi. Tato metoda miZe byt ovlivnéna zmin&nymi efekty
"svatozafe" a "neddvnosti”, i kdyZ tomu lze piedejit sestavenim priméru
z n¢kolika pofadi vypracovanych riznymi autory. K vyhoddm pati{ jedno-
duché zpracovani a vyklad.

Nucené rozdéleni. Tato metoda vyZaduje rozdéleni zaméstnancd do nej-
rizndjsich tfid. VEtSinou je nutné ustanovit v kazdé t¥id¢ urcity pomer.

Pfiloha 11-9 ndm ukazuje, jak miZe vedouci hodnotit deset svjch podfize-

nych. Kritériem je zde celkovy pracovni vykon (i kdyZ lze tuto metodu apli-
kovat i na jin€ aspekty, jako je napf. spolehlivost nebo kontrola vydajd).
Stejné jako u metody vytvafeni pofadi nejsou zndmy relativni rozdily me-
zi jednotlivymi zaméstnanci, ale je zato piekondna stfedovd tendence
a shovivavost nebo pfehnand pfisnost. Napt. v zdpadnim opera¢nim stie-
disku firmy American Express viak nékteti zaméstnanci i vedouci tuto me-
todu odmitaji, jelikoZ n¢ktefi z nich dostali niZ$i ohodnoceni, neZ jaké by
jim podle jejich ndzoru mélo piisluSet. Nucené rozdéleni v persondlnim
oddé¢leni viak vyZadovalo, aby byli néktefi zamé&stnanci hodnoceni hiife.

Klasifikace: celkovy pracovni vikon

Nejlepsich 10%  Dalsich 20 % Strednich 40 % Dalsich 20 % Nejslabsich 10 %
podrizenych podtizenych podfizenych podtizenych podtizenych
A. Wilson C. Carrs B. Johnson K. McDougal ‘W. Smythe
M. Lopez E. Wilson L. Ray
C. Grant
T. Valley

Metoda udélovani bodi. P¥i pouZiti této metody udéluje hodnotici zamést-
nanec pracovnikim své€ skupiny urcity pocet bodd, viz ptiloha 11-10. Do-
bry vjkon je ocenén vice body neZ vjkon slaby. Vyhodou této metody jsou

PRILOHA 11-9
Metoda
nuceného
rozdéleni

pfi hodnoceni

deseti
podfizenych
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 PRILOHA 11-10
Hodnotici
metoda
udélovani bodd

viditelné relativni rozdily mezi zaméstnanci, ackoliv nelze opét vyloudit
efekt "svatozdfe" a "neddvnosti”.

Parové srovndni. U pdrového srovndni porovndvé autor hodnoceni kaj-
dého zaméstnance jednotlive se vSemi ostatnimi zamé&stnanci urcité sky-
piny. Pfiklad pdrového srovndni je uveden v pfiloze 11-11. Zdkladem
pro srovnéni je obvykle opé&t celkovy pracovni vykon. Shrnuti a vytvofeni
celkového pofadi lze provést na zdklad€ toho, kolikrat byl dany zaméstna-
neczatazen pred jin€ho. Kdo je nejcastéji prvni, je nejlep$im pracovnikem
na zdklad¢ pfistuSného kritéria. V naSem pfipadé je A. Wilson hodnocen
jako nejlepsi pracovnik devetkrat.

Instrukce: Rozdélte viech 100 bod@ mezi jednotlivé zaméstnance podle jejich relativniho po-
fadi. Nejlepsi umisténi ziskd zaméstnanec s nejvét§sim poctem bodd.

Body Zamé&stnanec
17 A. Wilson
14 G. Carrs
13 M. Lopez
11 B. Johnson
10 E. Wilson
10 C. Grant

9 T. Valley
6 K. McDougal
5 L. Ray
5 W. Smythe
100

I kdyZ metoda parového srovnani mé sklon k efektu "svatozdfe" a "ne-
déavnosti", pfekondvd na druhé¢ stran¢ shovivavost a pfehnanou piisnost i
stfedovy omyl, protoZe stanovi, Ze n€ktefi zam¢stnanci musi byt ohodno-
ceni jako lepsi nez ostatni.

e

METODY ORIENTUJICI SE NA BUDOUCNOST

VyuZiti pfistupi orientujicich se na minulost pfipomind fizenf automobi-
lu pomoci zpétného zrcatka; vite jen, kde jste prave byli, ale nevite, kam je-
dete. Hodnoceni orientujici se na budoucnost je zaméfeno na budouci vy-
kon, hodnoti zamé&stnancovy moznosti nebo stanovi budouci dkoly. Vyu-
Zivé Ctyf postupi:

& Scbehodnoceni

@ Vytvdfen{ ukold

8 Psychologickd hodnocen{
& Hodnotici stfediska
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Instrukce: Porovnejte celkovy vikon zaméstnance s vgkony viech ostatnich. Do piislu$né Hodnotici
kolonky zapiste pofadi. Zamé&stnanec ziskdva bod vidy, kdy? je zafazen pted jiného zamést- m'etod,a
nance. Nejlepsi je pak ten, ktery je nejéast&ji hodnocen pred ostatnimi. parového
srovnani
Zaméstnanec 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. C. Carrs 1 1 4 1 1 1 1 9 1
2. C.Grant ' 3 4 2 2 2 2 9
3. B.Johnson 4 3 3 3 3 9
4. M. Lopez 4 4 4 4 9 4
5. K. McDougal 6 S5 8 9 10
6. L.Ray 6 8 9 10
7. 'W. Smythe 8 9 10
8. T. Valley 9 10
9. A. Wilson 9
10. E. Wilson
Sebehodnoceni

Je-li cilem hodnoceni dalsi rozvoje sebe sama, miZe byt orientace zamést-
nance k ocenénivlastni prace uZite¢nou hodnotici metodou. KdyZ zamést-
nanci hodnoti sami sebe, dochdzi méné k obrannym reakcim. Naopak je
pravdépodobné dalii sebezdokonalovdni. PouZivd-li se sebehodnoceni
pro urceni oblasti, kter€ je tfeba zlepsit, miiZe zamé&stnanci pomociis vy-
tvafenim vlastnich cild.

Sebehodnoceni 1ze kombinovat s kteroukoli jinou hodnotici metodou,
at’uZ s orientaci na minulost nebo na budoucnost. Hlavnim aspektem je
zde vSak zapojenf zaméstnance do procesu hodnoceni.

ce s jinymi
metodami

ji své pojetl dané prace. De )
koncept doplnénim informac], tykajicich se ocenéni vykonané préce, pracovnich
obtiZ, a navrhem posiupuzdokonalovéni. Toto pis s sebehodnoceni nejen za-
pojuje pracovnika do hledéni slabsich aspekil pracovniho vwkonuy, ale poskyluje
zérovefi nezbyiné informace o tom, co je tfeba v budoucnu délat, aby se reduko-
valy pfekéiky, zabrafiujict nebo omezujict pfekondvéani pracovnich norem, 01 je-
ho plimému nadizenému.

Vytvafeni Ukold

Podstatou této metody je, Ze zaméstnanecspolu s nadfizenym zpracovava-
ji budouci pracovni cile. * V idedlni podob¢ jsou tyto cile vzdjemné od-
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souhlaseny a lze je objektivné€ hodnotit. Jsou-li splnény obé& tyto podmin-
ky, zamé&stnanci maji i v€t8i motivaci k dosaZeni t&€chto cilii, protoZe se d-
Castnilina jejich vytvdfeni. Mohou-li navic jest¢ samisledovat svilj pokrok,
mohou svou préci Casove pfizplisobovat tak, aby uvedené Gkoly skutetng
spinili. K tomu v8ak zdroveii potiebuji pravidelnou zp&tnou vazbu.

Stanovenim budoucich kol ziskaji zamé&stnanci motivaci zamé&Fit se
na tyto iikolya Fidit podle nich své Gsili. Ukoly rovnéZ napoméhaji zamést-
nanciim i jejich nadfizenym diskutovat o konkrétnich aspektech zamést-
nancova vykonu, kter€ je tfeba zlepsit. Tato diskuse, je-li spravné pojata,
se zaméfuje na pracovni tkoly a ne na osobni vlastnosti zaméstnance. Ne-
bezpeci zaujatosti je redukovano do t€ miry, jak lze objektivné mefit vyty-
¢ené ukoly.

V praxi v§ak narazeji programy vytvaieni akold na fadu problémd. U-
koly jsou n¢kdy piili§ ndrotné nebo naopak omezené. Vysledkem je fru-
strovany zaméstnanec v prvaim pfipadé nebo piehliZzené aspekty dané
préacev piipadé€ druhém. Napi. zaméstnancisivytvoiicile, které jsou kvan-
titativn® zméfitelné na ukor subjektivniho hodnoceni kvality prace. Jedn4
se o klasicky piiklad protikladu kvantity a kvality. Ukoly se tedy mohou
soustfedit na kvantitu a opomijet kvalitu prave proto, Z¢ kvalita se mé&f{
obtiZn&ji. Zaméii-li se naopak zaméstnanci i jejich vedouci na subjektivng
méfené ikoly, je tfebavénovat zvyjSenou pédi zajiSt€ni nezkresleného a ne-
zaujaté¢ho hodnoceni.

a schvaluje vy$8i manaZer. Po pll roce se k nim v8echny i osoby vre
padé nutnosti je pfizplsobi nové situaci. Na konciroku se palcyto tkoly
it s pisemnym hodnocenim. Hodnocenl tedy slouZ
tkold na dali rok a jejich rozvijeni. *

Psychologické hodnoceni

Nékteré firmy (vétSinou ty nejvetsi) zamestndvajivlasini psychology. Hod-
noceni provadénd t€mito psychology se ovéfuji piedev§im na moznosti
kazdého jednotlivee, nikoli na vykonanou prici. Hodnoceni se b&Zné
skl4d4 z hioubkovych pohovord, psychologickych testd, diskusi s nadiize-
nymi a studiem ostatnich hodnoceni. Poté psychologové vypracuji pisem-
ny posudek intelektu zaméstnance, jeho emocionality, motivace a ostat-
nich charakieristickych vlastnosti, které mohou napovédét jeho dalsi pra-
covni vikony. Takovdto psychologickd hodnoceni se vyuZivaji pfi pfijimaé-
ni pracovnika stejné jako u stdlych zaméstnanci pro celkové zjiSténi jeho
schopnosti. Na jejich zdklad€ se pak rozhoduje o pfefazovani nebo povy-
Seni. JelikoZ je to vSak metoda pomald a znalné€ ndkladnd, byvd vyhrazena
pro mladé nadané manaZery, ktefi maji podle nazoru ostatnich velmi do-
bré schopnosti. N&ktefi zaméstnanci vSak maji proti psychologickému
hodnoceni vyhrady, protoZe jeho kvalita je do velké miry z4visl4 na zna-
lostech a zkusenostech psychologa. K problémiim miize dojit v jiZ zming-
ném piipadé odliSnosti dvou kultur.

vyuzitihodnoticich stfedisek je jinou formou ur¢ovdni potencidlu zamést-
nanct, ale na rozdil od predchoziho typu se nezaklddaji na hodnoceni je-
diného psychologa. Systém hodnoticich stfedisek je normalizovanym hod-
nocenim zaméstnancd, vychdzejicim z nejrizngjsich typd hodnoceni vétsi-
ho poctu autord. Pouzivd se vét§inou pro hodnoceni manaZerd schopnych
zastdvatzodpov&dnéjsi mista. Obvykle se €lenové dané skupiny poprvé set-
kaji v hotelu nebo Skolicim stiedisku.

B&hem pobytu jsou individudln€ hodnoceni. Podrobuji se hloubkovym
pohovordim, psychologickym testiim, rozhovorim o rodinném prostieds,
z n€hoZ vysli, hodnocenim svych kolegli, skupinovym debatdm, hodnoce-
nim svych vedoucich a pfitomnych psychologi a simulacim pracovni ¢in-
nosti. Simulace pracovni ¢innosti vétSinou zahrnuje korespondenéni cvi-
geni, cviCeni zaméfend na rozhodovani, obchodni pocitatové hry a dalsf
tinnosti realisticky zkoumajici pracovnikovy schopnosti. Toto vie se d&je
na jednom misté&, oviem nikoli na pracovisti, po dobu né&kolika dni. Bé-
hem celého pobytu se vedoucia psychologové snaZi ohodnotitklady, zdpo-
1y a celkovy potencidl kazdého dcastnika. Na konci shromazdi svd hodno-
ceni a spole¢n¢ zpracuji konkrétni hodnoceni kazdého ¢lena skupiny. ¥

Systém hodnoticich stiedisek je ¢asove i finan¢né ndroény. Udastnici

nechodi po tuto dobu do préce, spole¢nost jim hradi cestu a ubytovani -

a totéZsevztahuje na manaZery, ktefiv t€chto centrech pracuji. Spolu s ni-
mi zde piisobi psychologové a persondlni odbornici, ktef{ stfediska vedou
arovnéZ hodnoti. * Objevuji se i pochybnosti 0 objektivité a profesnim
zamefeni tohoto postupu, pfedevsim proto, Ze i zde hrozi nebezpedi zau-
jatosti vii¢i ucastnikdm. * Hodnotici stfediska si v§ak vydobyla $iroké vy-
uziti a vyzkumni pracovnici v oboru persondlni price postupné nachdzeji
zpisoby pravoplatného potvrzeni tohoto postupu.

Ziskané vysledky napomdhaji rozvoji managementu a persondlnimu
rozhodovdni. Na zdkladé jednotlivych podkladi se o kazdém Gastnikovi
vypracovava zprava, kterd je pteddna persondlnimu oddélent, respektive
jeho informacnimu systému, kde se ddle vyuZivd pro tcely persondlniho
planovéni (pfedevsim pro schémata rozmisténi pracovnikd) a dalsi roz-
hodnuti persondlniho charakteru. Zajimavé je, Ze vysledky z hodnoticich
stfedisek vétsinou spravné pfedpovidaji skuteny pracovni vikon zamést-
nance. > BohuZel se jednd o metodu nakladnou, kierd potfebuje ubytova-
cizafizenia ¢as hodnoticich osob. Podivejme se nyn, jak tento postup fun-
guje u firmy Johnson Wax: :
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QOd hodnoceni
k identifikaci

Korespondendni
forma

i pfesvéddeni o tom, Ze jim byly omezeny moZnosti postupu. Flada Ggastnikl *pro-
padia’ jen proto, fe pracovnict prakiického managemerntu méli nedostatek infor-
maci o tom, koho do hodnoticiho sifediska poslat a na jaké Grovni Gdastnici této
Stejn#tak to bylo i s programy. Existovalo n&kolik programd za-
pravu navEidvnikl hodnotictho stfediska, ale neexistovaly Z4dné
eni mamvn ik v managemesriu.
ekonani téchto nedostatkl byla vytvofena skupina, sestavajiciz odbornikd
[mrsor’aimhd a odbytového managementu a jednoho konzultanta. Talo skupina
navrhia, aby se vysledkiim plestavala wi;'ladai takové dileZitost a aby se stfedis-
ko zam¥filo spife na rozpoznévani klad(d a zépor( v potenciélu jednotlivee. Dal-
&im doporudenim bylo, aby se prakiicky management vice zapojil do procesu per-
sondinfhe planovani a rozvoje. Skupina si ovélila, Ze personélni managerment vi,
jaky je Géel stfediska, a poradiia v otézce vybéru jehe névs Stévnikl. Zadalo se i
s dobrovolnym programem rozvoje schopnosti a nakonec bylo stfedisko i pfejme-
novéno na ldentifikadni centrum managemeniovych dovednost. ®

"“Dnes jsou vysledky stfediska jen jednim z prvkd pfi zvaZovéni moZnost povy-
Senf zaméstnance.” To se skladé celkové ze &ty¥ prvkd:

1) zaznam o pracovnim vykonu jednotlivee;

2) droven zkusenostl jednotlives,;

3) pfedchozi zkudenosti z oblasti pifbuzné nynéjdi préci (napf. pfedchozi za-

méstnani & studium apod) a
4y vysledky stfediska. %

Jakvidime na tomto pfikladu, je tfeba posuzovat vysledky hodnoticiho
stfediska ve spojitosti s jinymi hledisky. JestliZe jsou jedinym krit€riem
pracovnfho postupu v rdmci dané organizace, bude cely systém stfedisek
vyvoldvatv lidech spiSe obavy. Jsou-liv8ak naopak vyuZivdny jako ohodno-
ceni silngch a slabych strdnek zaméstnance, mohou byt pozitivni silou
v procesu dal§iho rozvijeni talentu zaméstnancd firmy.

S cilem sniZit ndklady a zdroveti zachovat vyhody spojené se systémem
hodnoticichstiedisek zavedly n¢které firmy "korespondencni” formu. Kaz-
dému uchazeti je zaslan soubor testi, cviCeni a dotaznikd, ten je pak vrati
pro ndsledné hodnoceni. Tato forma sniZuje ndklady a Setii ¢as, ktery by ji-
nak zamé&stnanci, vedouci i psychologové ve stfedisku museli travit.

ASPEKTY PROCESU HODNOCENI

Usp&$ny systém pracovniho hodnoceni vyZaduje vice neZ jen dobré meto-
dy. Nehledé na uzité postupy je tfeba ho realizovat, vét§inou mezi pfislus-
nymi provoznimia persondlnimivedoucimi, ktefi mivajf jind méfitka. Pro-
toze jiz v&di, ktefi z jejich podiizenych jsou dobfi a kiefi Spatni, miZe se
zdét, e hodnoceni zase neni tak dileZitd a naléhava zdleZitost. Uspéch
hodnoceni zévisi téméf vZdy na Gasti a podpofe vedeni managementu.
Ptiklady prib&zného zapojeni u firmy Xerox nebo ve¢siho poctu hodnoti-
cich osob ve stiedisku: firmy Johnson Wax se v t&€chto velkych spolecno-
stech tykd jen malého poctu zaméstnanci. Pro vSeobecné pochopeni a pod-
poru bude asi nezbytnd pfiprava.

At'se k hodnoceni vyuZivd jednoduché porovnédvaci metody nebo systému
propracovanych hodnoticich stfedisek, potfebuje autor hodnoceni mit
pfislusné znalosti systému a jeho G¢elu. UZ pouhé povédomi o tom, zda
bude hodnoceni ddle vyuZito pro ud¢leni odmény nebo pro premisténi,
miZe zmenit dhel pohledu, jelikoZ rozdilnym kritériim bude patrné pi-
souzena rozdilng dileZitost.

K zékladnim dv€ma problémim patti, aby autor hodnoceni pochopil
jeho podstatu a aby hodnoceni bylo disledné. N&ktera persondlni oddéle-
ni vybavuji své zaméstnance piirutkami s popisem piislusngych postupd.
Obsahuji informace o provddéni hodnoceni, o poskytovani zp&tné vazby
hodnocenym zaméstnanciim, stejné jako definice zdkladnich termind jako
napf. "prokazuje iniciativu" nebo "prokazuje fidic{ schopnosti".

Firmy jako Bechtel nebo Glendale Federal Savings and Loan Associa-
tion pfekondvaji tento nedostatek znalosti odbornou p¥ipravou. Jejim ci-
lem je vysvétlit icel jednotlivych postupii a zpiisob, "jak to d&lat", objasnit
nebezpedi zaujatosti a zodpovédét viechny piipadné otdzky. Pro ziskdni
zkusenosti se miiZze b€hem piipravy pfistoupit i k vypracovavani zkuseb-
nich hodnoceni, feknéme kolegdi, pod dohledem vedouciho kursu. Firmy
Bechtel a Glendale pouZivaji dokonce videokazety a simulovand hodno-

ceni, kterd se nasledovné prodiskutovévaji. BEhem ptipravy se vénuje po- -

zornost i asovému rozvrZeni hodnoticiho procesu. Vétsina firem provadi
formalni hodnoceni jednou ro¢né, pfiblizn€ v dob& zaméstnancova vyrodi.
U novych zaméstnancl nebo u zaméstnanci, kteff maji urcité problémy se
svou praci, mohou byt hodnoceni provddéna ¢astéji bud’ jako souddst
formalniho programu persondlniho oddéleni, nebo podle ndzoru nadri-
zeného. Podivejme se, jak narealizaci programu své firmy nahli vi-
ceprezident a $€f persondiniho oddéleni firmy Glendale Federal Savings

and Loans:

KdyZ jsou hodnotici zaméstnanci odborné vyskoleni, miZe za¢it hodno-
tici proces. Bez zpétné vazby poskytované hodnocenym zaméstnancim
vsak ke zdokonalovéni vikonu piili§ nepfispivd. Tomuto procesu zpétné
vazby fikdme hodnotici pohovory.
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PRILOHA 11-12
Instrukce

pro dosaZenti
efektivhiho
hodnoticiho
pohovoru

Hodnotici pohovory jsouv podstaté€ setkani, pfi nichZ jsou zaméstnanciin-
formovani o hodnoceni své prace, pfipadn¢ o moznostech do budoucna,
Autor hodnoceni miiZe vyuZit n€kterého z uvedenych zplsobi: "fici a pre-
sv&deit", "Fici a poslouchat” a "fesit problémy". “» Prvni zplsob spocivg
v tom, Ze autor hodnocen{ sezndmi zamé&stnance s jeho vysledkem a sna¥{
se ho presv&dcit, aby pracoval 1€pe. Zpisob "fici a poslouchat" jiZ zamé&st-
nanci umoZiiuje vysvé€tlovat divody slabého vykonu, uvddét omluvy nebo
se hdjit. Reakci na to by méla byt rada, jak by bylo mozné vykon zlepsit.
Zpisob "fesit problémy"” by mélodhalit pfiCiny zamé&stnancova slabého vy-
konu. Ukoly pro dal¥f préci, zam&fené na odstranéni téchto p¥icin, by pak
mély byt ndsledné zabezpedovany Skolenim zaméstnance, jeho nenésilnym
vedenim a konzultovdnim.

Lze vyuZit ndvodu uvedeného v pifloze 11-12, ktery miiZe hodnoticim
pohovoriim piidat na t¢innosti.“® Cilem tohoto ndvodu je u¢init z poho-
voru pozitivni a préci zdokonalujici rozhovor. Zdiiraznénim pfiznivjch
aspektl zaméstnancova vykonu miZe autor hodnoceni vritit svému pod-
fizenému sebedfivéru ve vlasini schopnosti pracovat Iépe. Takovy pozitiv-
ni pifstup umozni i samotnému hodnocenému zaméstnanci rozsifit si
vlastni pfedstavu o kladnych i zapornych prvcich své préce, nebot’ nemd
pocit, Ze je hodnoceni pouze negativni. Pokud se hovoii o negativnich je-
vech, je tfeba se zaméfit na praci jako takovou, ne na osobnost zaméstnan-
ce. Je tfeba uvadét konkrétni pifklady zaméstnancovych nedostatkd, aby
v&dé&l, co md ve své préci zménit. *

Hodnotici pohovor by mél byt uzavien rozborem Cinnosti, které by
mohly zaméstnanci pomoci zlepSit slabé stranky vykonu. V této zav€retné
debaté by mél autor hodnoceni nabidnout svou pomoc pfi pfekonévani
zminénych zamé&stnancovych nedostatkd.

e

Zdiiraznéte pozitivni aspekty zaméstnancova pracovniho v§konu.

2. Vysvétlete kaZdému zaméstnanci, Ze cilem hodnotictho pohovoru je praci zlepsit,
nikoli jen kérat.

Vedte tento pohovor v soukromi a pokud moZno bez preruseni.

Vykon hodnotte minimélné jednou ro¢né, v pfipad€ novych zaméstnancl nebo zamést-
nanci problémovych i asté&ji.

5. Ve své kritice bud’te konkrémt, nikoli pov§echni a vagni.

6. Kritiku zamé¥te na praci, nikoli na osobni vlastnosti zaméstnance.

7. Bé&hem pohovoru bud’e klidnf, s hodnocenym zaméstnancem se nehddejte.

8.

9.

1

W

Uved'te konkrétni navrhy, jak by mohl zaméstnanec sviij vikon zlepsit.
Zdiraznéte svou ochotu pomoci zaméstnanci v jeho snaZeni zlepsit pracovni vykon.
0. Pohovor ukoncete podtrZenim pozitivnich stranek jeho prace.

Proces pracovniho hodnoceni rovnéZ umoziiuje pochopit efektivitu funk-
cf persondlniho managementu. P¥iloha 11-13 shrnuje nejdileZit&jsi pro-
brané pojmy. Jak vidime, pracovni hodnoceni slouZ jako "kvalitativni kon-
trola". Naznacuje-li hodnocen, Ze pracovni vjkony jsou slabé ve v&im
mefitku, mize to zpisobit, Ze se s urtitym pottem zaméstnanct piestane
pocitat. Nebudou povySovéni ani pfemist'ovdni, mohou byt dokonce pro-
pusteni.

Nepfijatelné vysoké procento slabych pracovnich vikond miZe viak ta-
ké znamenat chyby persondlniho managementu. Napt. persondlni oddéle-
ni neplni pldny, protoZe piijimani pracovnici jsou béhem konkursu nedo-
stateCné provéfovani, nebo jsou Spatné informace pracovni analyzy, pii-
padné jsou sledovdny chybné cile. Obdobn& miiZe personalni odd&leni
chybn¢ reagovat na potfeby vn&jsiho prosttedi nebo ndpiné jednotlivych
profesi. Jindy sleduji persondlni funkce chybné persondlni cile. Nebo mize
bytv disledku pasivity managementu, nespravnych pracovnich norem ne-
bo méfitek a nedostatku konstruktivni zp&tné vazby $patny samotny Sys-
tém hodnoceni.

At uZ problém spotivd v temkoli, museji personalni odbornici pozor-
n¢ sledovat vysledky procesu pracovniho hodnoceni dané firmy. Tyto vy-

sledky pak slouZi jako barometr celkového fungovani persondlni préce.

Jak si vysv€tlime ve 4. ¢4sti, slouZi pracovni hodnoceni rovnéz jako vodit-
ko pro odméiiovani zam&stnancd, stejné jako pro dalsi ¢innosti persondl-
niho managementu.

Pracovni hodnoceni je kli€ovou Cinnosti persondlniho managementu. Je-
ho cilem je poskytnout presny obraz minulého ¢i budouciho pracovniho
vikonu zaméstnance. K tomuto Glelu jsou vytvofeny pracovni normy.
Normy jsou zaloZenyna profesn& zaméfenych kritériich, ktera nejlépe urci
Usp&Sné vykonanou prdci. Je-li to mozné, méfi se skuteény vykon p¥imo
a objektivné. Ze Siroké skdly postupdi pracovniho hodnoceni vybiraji
odbornici persondlniho oddé&leni takové metody, které co moZnd nejefek-
tivnéji mefi zamésinanciv vjkon v porovndni se stanovenymi normami.
Metody l1ze vybirat jak pro posuzovani vykonané préce, tak pro dalsi
otekdvany vikon zaméstnance.

Systém pracovniho hodnoceni vytvéii vétsinou persondlni oddélent,
Casto v8ak ve spoluprdci s jingmi odd&lenimi firmy. Je-li tfeba zavést nové
hodnotici pfistupy, maji ti, ktetf hodnoceni provddéji, vétsinou jen miha-
vé pfedstavy 0 novém procesua jeho cilech. K pfekondni tohoto nedostat-
kumiZe persondlni odd&leni zajistit kursy pro odbornou piipravu piislus-
nych manaZerd.
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PRILOHA 11-13
Proces

personainiho
managementu

Nezbytnym poZadavkem je, aby pracovni hodnoceni poskytovalo zp&t-
nou vazbu prostfednictvim hodnoticich pohovord. Autor podnocepi se
snaZi uvést do souladu pozitivni stranky vikonu se strankami slab$imi tak,
aby si mohl zaméstnanec o svém vjkonu udélat jasnou pi‘ec{stavu. Patrng
nejzévaznéj$im dkolem pracovniho hodnocenije poskytn}m zp&tné vazby
persondlnimu oddéleni. Persondlni odbornici by vzdy méli v€dé€t o slabém
pracovnim vykonu, hlavnév pfipadé, ze je vice rozsifen, protoZe tento fakt
mize odrazet nedostatky v ¢innosti samotného persondiniho oddéleni.

ZPETNA VAZBA
o e e w KAPITOL 1-11

Metoda kli¢ové udélosti
Hodnotici stupnice zakotvujici

Pracovni normy
Pracovni mé&fitka
Konstrukt chovani

Efekt "svatozafe" Metoda pomocného posudku
Omyl ve Ipéni na stfedové tendenci ~ Postupy srovndvaciho hodnoceni
Efekt "neddvnosti” Vytvdfeni dkold

Hodnotici stupnice Hodnotici stfediska

Metoda nucené volby Hodnotici pohovory

1. Jaké je vyuZiti pracovniho hodnoceni?

2. Reknéme, e firma, pro kterou pracujete, pouZivd hodnotici stupni-
ce. Jednotkami na stupnici jsou v§eobecné charakterové viastnosti. Jaké
vyhrady méte k této metodé?

3. Kdybyste byli poZdd4ni navrhnout misto hodnotici stupnice vhodngj-
§i metodu, co byste pied zapocetim jejiho vyb&ru udélali?

4. Dekan vasi fakulty vdm nabidl préci ve vyboru, ktery m4 pro fakultu
vyvinout systém pracovniho hodnoceni. Jakd kritéria vyuZijete? Kterd
z nich podle vés nejlépe ohodnoti Gsp&ch ve §kole? Jaké normy dékanovi
navrhnete bez ohledu na vybér konkrétnich prostfedkd hodnoceni?

5. Pro¢se piimé a objektivni metody m&feni pracovniho vikonu b&zné
nadfazuji nepfimym a subjektivnim metoddm? Jak mohou s objektivnimi
mefitky pomoci pocitate? Zpisobuje pocitatové méfeni vykonu néjaké
problémy?

6. Vase firma m4 pro pracovni hodnoceni svjch zamé&stnanci zadit pou-

Zivat subjektivnich méfitek. Jaké instrukce byste dali hodnoticim zamést-

nanciim ohledn& moZné zaujatosti hodnoceni?

7. Popiste, jak byste vedli typicky hodnotici pohovor.

8. Jak ovliviluji vysledky pracovniho hodnoceni ¢innost persondlniho
managementu?

Po dva roky byly zaméstnanci firmy Roget's Waterworks hodnoceni stej-
nymi metodami jako zaméstnanci korporace Roget Municipal Services
Corporation. Persondlni manaZer rozhodl, Ze prace ve Waterworks (vo-
ddrna) je viak odli$nd a Ze je tfeba vytvofit zvlastni systém hodnoceni. By-
la schvdlena metoda dotaznikd a uZivala se pfiblizn& jeden rok. Poté zmi-
nény manazer odesel a jeho ndstupci se tento postup nelibil. Zavedly se
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stupnice zakotvujici chovdni, ale hned nato vedeni firmy rozhodlo pfepra-
covat veSkerd hodnoceni metodou kli¢ové uddlosti.

Metoda klicovych udélosti fungovala uspokojivé€ ve vSech oddélenich
firmyaZ na voddrnu. Vedoucive vodarné¢ obvykle zacinali vést zdznamy ty-
den pfed vyprSenim lhity pro odevzddni ziznamd persondlnimu odd¢leni,
Uspotédalo se pro né $kolen, ale ani to nepfineslo ofekédvané vysledky.
Vedeni firmy zorganizovalo ve vodarn¢ prizkum minéni o vedoucich me-
zi jejich podtizenymi. VEtSina zamestnanci je povaZzovala za dobré ve viech
ohledech aZ na to, Ze né€kdy nespravedlivé zvyhodituji. Zacalo se tedy uva-
Zovat o zavedeni jingch metod hodnoceni.

1. Co byste navrhli k pfekondni odporu vedoucich voddrny uZivat me-
todu klicové udélosti?

2. Méla by se zkusit jind metoda?

3. Jakou metodu byste doporucili a pro¢?

Mésic posuzovali dva zaméstnanci spole¢ného personalniho oddélenispo-
le¢nosti Universal Insurance, Inc. ¢innost oblasinfho personédiniho oddg-
leni pobocky v Dallasu ve stdt€ Texas. Posudek byl zamé€fen na informac-
ni zdkladnu persondlniho odd€leni. Zde je shrnuti jejich pozorovéni:

A. Pracovni hodnoceni jednotlivych zam¢stnancl se v porovndni s pied-
chozim rokem pfili§ nezménila. Slabé vykony byly hodnoceny stejné.

B. Témé&t 70 % hodnoceni nebylo pfisluSnymi zaméstnanci podepséno,
piestoZe firma trvd na tom, Ze zam¢&stnanec to musi po pohovoru s auto-
rem hodnoceni ucinit.

C. Ze zamé&stnanci, ktefi svd hodnoceni podepsali, si jich n€kolik st&-
Zovalo, Ze pracovni normy nejsou nélezité a relevantni.

D. Priizkum mezi byvalymi zaméstnanci firmy ukdzal, Ze aZ 35 % z nich
bylo pfesvédceno, Ze zpétnd vazba hodnoceni byla minimélni.

E. Dal$ich 30 % si st€Zovalo na nedostate¢ny pracovni postup, protoze
na volnd mista se pfijimali novi lidé. Pracovnikim firmy nikdy nikdo ne-
vysvétlil, pro¢ nebyli povyseni.

Jak hlavni, tak oblastni feditel byl timto zjiSt€énim ohromen. Na pfiiny
problému vSak méli zcela rozdilné ndzory.

1. Co je podle vaSeho ndzoru zdkladnim problémem systému pracovni-
ho hodnoceni v oblastni pobolce spoleCnosti? :

2. Jaké problémy md podle vds oblastni pobocka?

a) informace pracovni analyzy

b) persondlni pldnovani

¢) odbornd pfiprava a rozvoj

d) profesni pldnovani
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