ebc

EXECUTIVE & BUSINESS CONSULTING

7 Berrymede Road

W4 5JE London, UK
www.executive-business-consulting.com
peter.ulcin@executive-business-consulting.com
+421 948 60 40 34 | sk

+44 751111 0800 | UK

rovebce

EXECUTIVE & BUSINESS CONSULTING

GUIDE



je pravdepodobne nevyhnutné. Charakterove Crty potencionalnych zamestnancov vramci Pat-faktorovej
tedrie osobnosti su dolezitym ukazovatelom pri tomto procese, avsak "dosadzovanie” spravnej osoby na
spravhe miesto by malo byt taktiez neoddelitelnou sucastou naboru novych zamestnancov. To znamena,
ze akchceteuspietpocasvyberoveho konania a prijat najvhodnejsich kandidatov, mali by ste brat ohlad nielen
na osobnostnu zhodu ludi s danou poziciou, ale aj na to, Ci prostredie, v ktorom budu pracovat, sa zhoduje
s ich zaujmami a vnimaju ako idealne. Takato zhoda a predstava vedie k zvySenej produktivite vasich
zamestnancovacoje najdoélezitejSie, kvasejstabilite arastu.
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Ako spravodlivost v hodnotiacom procese
moéze zlepsit vykonnost zamestnancov

HODNOTENIE AKO DOLEZITY PROCESS PRE RAST FIRMY

Hodnotenie vykonu je formalny proces, prostrednictvom ktorého sa organizacia snazi o:
- zhodnotenie vykonu zamestnancov

- zvySenie vykonnosti pracovnikov

- rozvoj schopnosti a vedomosti

- prerozdelenie odmien

NESPOKOJNOST S PROCESOM HODNOTENIA

Napriek tomu, ze takmer 80% organizacii pouziva hodnotiaci systém, len jedna tretina z nich bola spokojna
sjehoprocesom. Dvahlavné ddvody by mohlivysvetlittuto nespokojnost:

1. systém hodnotenia odraza iba obmedzenu/subjektivnu perspektivu hodnotiaceho,
¢o zamestnanci vnimaju ako nespravodlivost hodnotiaceho procesu

2. systém na hodnotenie vykonu udava skreslené a nespolahlivé udaje, co Casto vedie k nepresnym
vysledkom

Za ucelom dosiahnutia spravodlivosti v procese hodnotenia a zvySenia jeho prijatia zamestnancami,
odporucamdo procesu zaclenitznacne pouzivany formathodnoteniavykonu, znamy ako 360 ° spatnavazba.

360° SPATNA VAZBA

360° spatna vazba je viacurovnovy systém hodnotenia vykonu zamestnanca. Tento spdsob poskytuje
komplexnejsi obraz o vykone jednotlivca, pretoze jeho vykon je hodnoteny viacerymi zdrojmi. To znamena,
Zezamestnanecje hodnoteny:

- sebou

- spolupracovnikmi

- nadriadenymi

- podriadenymi

- klientmi

CHARAKTERISTIKY 360 ° SPATNEJ VAZBY

Priestornavyjadrenie nazorov

Jednym z najdolezitejSich faktorov pri 360 ° spatnej vazbe je moznost vyjadrenia toho, ¢o si hodnotiaci
skutocne mysliohodnotenom, ¢astovuplnejanonymite adiskrétnosti. Todava:

- podriadenym moznost povedat, Co si myslia o tom, ako su riadeni

- spolupracovnikom moznost vyjadrit to, ako sa dana osoba sprava ako ¢len timu

- nadriadenym ohodnotit vykon hodnoteného

- zakaznikom moznost povedat to, ako s nimi hodnoteny pracovnik jedna a komunikuje



Viacnasobny pohlad
Dalsou vyznamnou ¢&rtou 360 ° spatnej vazby je schopnost vyprodukovat viacnasobné posudenie
hodnotiaceho, covedie kobjektivhejSiemu avyvazenejSiemu pohladu najednotlivca.

VYSLEDOK 360 ° SPATNEJ VAZBY V RAMCI HODNOTIACEHO PROCESU

Nespokojnost zamestnancov s hodnotiacim procesom je beznym javom v pracovnom prostredi. Hodnotiaci
proces je vykonavany inymi ludmi, preto bude stale do istej miery subjektivny. Navyse, vysledky su Casto
skreslené a nepresné. Ako vysledok, zamestnanci vzdy budu mat staznosti tykajuce sa jeho spravodlivosti
a presnosti. AvSak, ak organizacia zabezpeci Siroky vstup a jasnu predstavu o procese, mdze tak do urcitej
miery zmiernit tieto obavy. 360 ° spatna vazba tym, ze podporuje moznost vyjadrenia nazorov a produkuje
Siroku perspektivu, nielenze zvySuje uroven dévery medzihodnotenymia prijatie procesu medzipracovnikmi,
ale taktiez zlepSujeich spokojnosta produktivitu.
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Rozvoj manazérov a vedenie ludi - klu¢ k uspechu?
Tri u€inné spdsoby, ako rozvijat schopnosti vodcu vo vasej firme.

€O ZNAMENA VEDENIE LUDIi V RAMCI PROCESU ROZVOJA?

Rozvoj vedenia ludi je charakterizovany ako proces, ktory smeruje k rozSireniu kolektivhej schopnosti
zamestnancov zapojitsadoveducichroli. Zakladnou podstatou tohto procesuje:

- vediet ¢o

- vediet ako

- chciet to aplikovat

- preniest to do praxe

Na dosiahnutie tohto ciela existuje celyrad programoy, ale...

CO ZNAMENA VEDENIE LUDIi V RAMCI PROCESU ROZVOJA?

Hoci sa programy na vyvoj vedenia zamestnancov stali multimiliardovym biznisom, mnoho firiem sa stazuje,
ze Skolenia ich manazérov su Casto neucinné. Dévody, preco sa tieto tréningy nepodaria su rozdelené do
troch hlavnych kategorii:

1. Poskytovatelia programov

2. Ucastnici

3. Organizacia

Extroverzia

- jespajanaspozitivnymi, asertivnymia spoloCenskymijednotlivcami
-tato charakterova Crta je prediktorom na manazérske pozicie, ako aj na miesta spojené s obchodom
apredajom

Privetivost

- ludiastoutovlastnostou su starostlivia maju velké porozumenie preinych
- privetivost je predpokladom pracovnych miest, ako su zakaznicke sluzby, ktoré si vyzaduju vela
medziludského kontaktu

Otvorenost voci skusenosti

-reprezentuje fantaziu, tvorivostaliberalne hodnoty
- jespojenasumeleckymia tvorivymipracovnymimiestami
- jedobrymukazovatelom uspechupocastréningu

Ako bolo vysvetlené, niektoré pracovné pozicie si vyzaduju Specifické osobnostné rysy, avSak ani tieto
vlastnostinezarucuju uspechvpovolani.V dalSiej Castitohto ¢lanku je vysvetlené, preco su niektoré vlastnosti
potrebnévniektorychsituaciach, alevinych nie.

OSOBNOSTNE ZAPADNUTIE DO PRACOVNEHO PROSTREDIA

Velmi délezité je posudit nielen osobnostné rysy, ale aj situacné faktory a uroven zhody medzi tymito rysmi
afaktormi.Toznamena, ze pracovny vykon zavisi nielen navlastnostiach osobnosti, ale ajnatom:

a) Citietovlastnostizapadaju do prostredia, vktorom jednotlivci pracuju
b) ¢itoto prostredie podporuje alebo obmedzuje vplyvtychto vlastnosti

Dal$im délezitym faktorom je aj to, ako jedinec vnima svoje pracovné prostredie, ako blizko je toto prostredie
kjehoidealnemu pracovnému prostrediu. Ztohovyplyva, ze:

a) jedincidosahuju lepsie vysledky, kedich pracovné prostredie zodpovedaichidealnemu prostrediu
b) zamestnancis podobnymicrtaminemusia matrovnaky uspech napodobnych poziciachvrdznych
spolo¢nostiach, atovdoésledkuinstitucionalnychrozdielov

Napriklad, extrovertni jedinci na obchodnych poziciach dosiahnu vyssi vykon iba v pripade, ze prostredie,
vktorom pracuju, je dostatoCne extrovertnéavnimajuho akoidealne.

extroverzia

pozicia idealne
obchodnika lextrovertné/
prostredie

CAS NA PROSPERITU

Zameranie sa na osobnostné rysy jedincov pocas naborového procesu v snahe predvidatich pracovny vykon



pozorovatelny rast a rozvoj zamestnancov, ktori su si plne vedomi svojho spravania a pracovného vykonu.
Aplikovanie vSetkych troch intervencii v jednom rozvojovom programe je najucinejsi spdsob ako efektivne
dosiahnut stanovené ciele programu. Avsak, nato aby sa tréning vydaril, firmy by sa pred jeho zacatim mali
zameratnaselekciuzamestnancov s o najvacsim potencialomstat samanazérmi.
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Ako zvysit stabilitu a produktivitu vasej firmy?
Délezitost zamestnania spravnej osoby do spravneho pracovného prostredia.

OSOBNOST A JEJ DOLEZITOST PRI PRACI

Osobnostmozno charakterizovatako stabilnt avnutornu dispoziciujedinca, ktoraurcujerelativne pravidelné
spravania sa. To znamena, ze spravanie sa Cloveka je rovnaké v réznych situaciach vacsinu casu, ale liSi sa
od spravania sa ostatnych ludi. Osobnostné rysy ¢loveka su nielen klu¢om k pochopeniu ako sa (udia budu
spravat, ale tiez vyznamnym ukazovatelom toho, ako budu vykonavat svoju pracu a ako sa budu spravat
v pracovnom prostredi.

Vztah medzi osobnostou a pracovnym vykonom je skumany uz viac ako osemdesiat rokov, ale otazky
manazérskeho zlyhania, financné podvody a zlé firemené spravanie sa vyvolavaju hlbsi zaujem o tento vztah
v poslednych dvadsiatich rokoch. Cielom m&jho ¢lanku je v jednoduchosti vystvetlit, ako ¢o najefektivnejsie
vyuzitvztah medziosobnostou pracovnikaapracovnymvykonom za ucelom zvySeniajeho produktivity.

PAT-FAKTOROVA TEORIA OSOBNOSTI

Model Pat-faktorovej tedrie osobnosti identifikuje pat hlavnych osobnostnych rysov, ktoré popisuju
vSeobecné a konzistentné rozdiely medziludmiv suvislostis vykonom prace. Tieto charakterove Crty ¢loveka
sastalineoddelitelnou sucastou mnohychvyberovych procesov.

Svedomitost

- posudzuje rozdiely v zodpovednosti, plneni si uloh, dosahovani cielov, usilovnosti, organizovanom
planovaniasebaovladani

- jednotlivci, ktori dosahuju vyssie skore v tejto charakterovej ¢rte, U tendenciu byt vyborni zamestnanci na
vSetkych pracovnych miestach

Neuroticizmus

- nizka uroven tohtorysujespajanaslepsimpracovnymvykonom pocas stresovych podmienok
-vojaci s nizkou uroviou neuroticizmu zvyknu byt emocionalne stabilnejsi a preto su efektivnejsi v boji
avinychstresovychsituaciach

1. Poskytovatelia programov

1.1 Jednotné skolenia

Napriek tomu, ze je potrebné prispdsobit programy rozvoja vodcovskych kompetencii na rézne poziadavky
organizacii a ich zamestnancov, mnoho firiem, ktoré vedu Skolenia, neberu do uvahy tieto individualne
rozdiely medziucastnikmi.

1.2 Skolenie je ¢asto robené a podané zle
Neexistuje ziadna analyza potrieb vykonana pred zaciatkom Skolenia a/alebo hodnotenie samotného
procesupotréningu.

2. Uéastnici

Tréningy Casto zlyhavaju, pretoze ucastnici:

- nie su pripraveni vstupit do programu

- necitia, ze Skolenie bude prinosom a nechcu sa ucit

- nie vetci budu odovzdavat nadobudnuté vedomosti rovhako dobre
- ucastnici su rézne motivovani k ucasti a u€eniu sa z tréningu

- nie vSetci budu mat rovnaky prospech z tréningu

3. Organizacia

3.1 Nedostatok zdrojov

Uspech programov taktiez vyzaduje organizacnu podporu, déveru a spolupracu. Avsak, ak spolocnosti
nemaju cCas a/alebo peniaze aplikovat nové kompetencie nadobudnuté ich zamestnancami, tréning je
zbytolny. NavySe, mnoho firiem nema kontrolny systém ako vyhodnocovat to, ¢i sa po skonceni programu
nadobudnuté kompetencie uplatfiuju.

3.2 Neprimeranost ucelu

Vyvoj manazérov je povazovany za proces ziskavania novych kompetencii, avSak pre ktoré neexistuje
okamzité vyuzitie v ramci organizacie. Tento problém si vyzaduje jasné prepojenie medzi ziskanymi
apracovnymikompetenciamiaich pravidelné stuprovaniev priebehuurcitého obdobia.

AKO ZEFEKTIVNIT PROGRAM PRE ROZVOJ VODCOVSKYCH SCHOPNOSTI

Aby sa organizacia vyhla tymto problémom, navrhujem tri zakladné intervencie, ktoré su efektivne a zaroven
dostupneé pre spolo¢nostislimitovanymrozpoctom.

1. Rotacia pracovnych miest

2. Mentoring

3. 360 ° spatna vazba

Rotacia pracovnych miest

Definicia:

Rotacia je bezne pouzivany spdsob na rozvoj vodcovskych kompetencii pomocou novych uloh na novych
poziciach vo firme. To sa vztahuje na kombinovany presun zamestnhancov medzi réznymi poziciami
v organizacii, kde sa od jednotlivca vyzaduje aplikovanie novych schopnostiazodpovednosti. Rotacia tak nuti
buducichlidrov:

- mysliet a pracovat v novych situaciach, na ktoré nie su dostatoCne pripraveni

- uc€iich o novych pracovnych procesoch v ramci réznych jednotiek a oddeleni firmy



Ucel:
Medzihlavné ciele tejtovzdeldavacejtechniky patria:
- zvy$enie technickych zru¢nosti a vedomosti manazérov

- zvySenie prisposobivosti veducich pracovnikovaich schopnosti porozumiet a riadit organizaciu ako celkovy
systém

Majte na mysli:

Nevyhodou rotacie medzi pracovnymi rolami je, ze na zaciatku procesu méze produktivita jednotlivcov
klesnut. Vysvetlit by to mohla skutocnost, ze pracovnici pocas procesu pracuju v novom oddeleni firmy
ananovychulohach. Tomuto negativhemu vysledku je mozné predist Skoleniami, ktoré suzamerané na ulohy
na konkrétnych poziciach. Navys$e, jedna z efektivnych intervencii, ktora by mohla v kombinacii so Skoleniami
viestk eSte pozitivnejSimvysledkom rozvoju manazérov pocasrotacie, je mentoring pracovnikov.

Mentoring

Definicia:

Mentoring, popularny a efektivny nastroj v oblasti rozvoja vedenia (udi, je vztah, pocas ktorého je menej
skuseny pracovnik pod dohladom mentora. Mentor tak odovzdava svoje vedomosti a skusenosti
o pozadovanych ulohach, aby boli uspesSne ukoncené. Taktiez pomaha danému zverencovi, aby si stanovoval
aplnilcieleapovzbudzuje hovtazkych situaciach. Mentorje vacsinou navyssejorganizacnej urovni, ale nie je
priamy nadriadeny svojho zverenca.

mentoroveé
vedomosti

mentorové
zrucénosti

mentorové
schopnosti
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Mentoring

Ucel:

Cielommentoringu su:

- cielenym, uc¢innym a efektivnym spésobom zlepSit zru¢nosti budiceho vodcu/manazéra

- skratit dobu potrebnu na ziskanie odbornej spdsobilosti

- vyvhnut sa nakladnym pokusom a omylom pocas ucenia sa

Majte na mysli:

Vzhladom k individualnym rozdielom medzi mentorom a jeho zverencom existuje moznost, ze tento vztah

bude neuspesny. Aby ste predislitomuto problému a dosiahli ciel programu, mé&zte zosuladit mentora a jeho
zverencanazaklade podobnych cielov, hodndta presvedcCenia.

360° spatna vazba

Definicia:

Nevyhnutnou sucastou procesu zlepSovania vykonnostiarozvoja manazérskych kompetenciije 360 ° spatna
vazba. Tato intervencia patri medzi najvyznamnejSie nastroje, ktoré sa pouzivaju v oblasti rastu a rozvoja
osobnosti. Jej zakladnou Crtou je profil manazéra pozostavajuci z jeho spravania sa, vykonu a rozvojovych
potrieb, ktoré su hodnotené réznymi zdrojmi. Medzi tieto zdroje patria spolupracovnici, podriadeni,
nadriadeniaklienti.

Ucel:
Hlavnym cielom 360 ° spatnej vazby je zvysSit manazérove sebauvedomenie sa s cielom dosiahnut zlepSenie
vjehospravaniavykonevsuvislostisorganizacnymicielmi.

Majte na mysli:

Napriek tomu, Ze 360 ° spatna vazba je ucinnym nastrojom zmeny spravania sa, organizacia musi brat
do uvahy subjektivny charakter spatnej vazby od kolegov a podriadenych. Ti, vdomneni, ze by mohli danu
osobu poskodit, casto hodnotia hodnotiaceho v jeho prospech. Firmy by preto mali vysvetlit hodnotiacim
predstavuoproceseazabezpecithodnotenie z o najviac zdrojov.

AKO ZEFEKTiIVNIT PROGRAM PRE ROZVOJ VODCOVSKYCH SCHOPNOSTI

1+1+1=4
Pre maximalny ucinok tychto intervencii s ¢o najnizSimi nakladmi navrhujem, aby organizacie aplikovali
vSetky trinastrojevjednom programe.

Nabor najvhodnejsich kandidatov
V neposlednom rade by som ddrazne odporucal, aby sa firmy, ktoré by chcelizacat s aplikovanim akychkolvek
intervencii ohladne rozvoja svojich zamestnancov, v prvom rade zamerali na proces naboru najvhodnejsich
kandidatovnamanazérske pozicie.

Zhrnutie

Navrhované odporucania pre rozvojvodcovskych schopnostisu ucinné intervencie pokialide o ich vysledky.
Zmyslom rotacie v zamestnani je pochopenie organizacie ako celého systému, zatial ¢o su zamestnanci
nuteniucit sa na novych poziciach. Mentoring vsugeruva, ze proces nadobudania novych kompetencii méze
byt nielen casovo efektivny, ale aj bezchybny. Zakladnym cielom 360° spatnej vazby je podporit



