2. Blok: Vybérovy pohovor, hodnoceni pracovnikii, obtiiné

zvldadnutelni lidé, disciplindarni vizeni

Stanoveni poZadavkii na kandidata

Pted zacatkem vybérového pohovoru je dilezité stanovit si nékolik hlavnich pozadavkl na
urcitou pracovni pozici. Pozadavky se 1isi v zavislosti na typu pracovni pozice, proto je vhodné
pfipravu nepodceniovat a pfipravit se na kazdy pohovor individualné. Mnoho pozadavk muize

byt ddno zdkony nebo podnikovou kulturou.

Poptavka po kandidatech

Modernim zplisobem je zvefejiovani poptavky po kandididtech na specializovanych
internetovych webovych portalech. Vyhodou jsou nizké néklady na zvefejnéni. Spole¢nosti
s vy$§im poctem zaméstnancl nebo s nestdlymi (doCasnymi) zaméstnanci Casto preferuji

agentury prace profesné orientované do oblasti personalistiky a ndboru zaméstnanci.

Obsah inzeratu

Inzerat by mél obsahovat titulek, text samotného inzeratu — specifikace souhrnnych informaci
o pracovnim misté, mistu vykonu prace, formé pracovniho poméru, minimalni vysi
pozadovaného vzdélani, rozpéti platového ohodnoceni a datum néstupu do zaméstnani. V
neposledni fad¢ kontaktni informace, telefon nebo e-mail, na ktery se mohou kandidati v

pfipadé z4jmu obritit.

Pocet tazateli
Doporucovany pocet tazatelt jsou dva az tii. Nemél by chybét personalista, pfimy nadiizeny

kandidata a nadfizeny nadfizeného nebo piipadné majitel (jednatel dané firmy.)

Priprava otazek

V uvodni ¢asti vybérového pohovoru je dobré polozit kandidatovi né€kolik obecnych otdzek,
napf. tykajicich se cesty na pohovor, apod. Obecné otazky pomohou odbourani bariéry mezi
tazatelem a kandidatem a navodi pfijemnou atmosféru. Pfi pohovoru je vhodné, aby tazatel s
kandidatem sedé€li naproti sobé a meéli mezi sebou pracovni stiil. Dojde tak k stanoveni pozic a
hranic mezi sebou. Neni to ale nezbytn€ nutné kritérium, zalezi na firemni kultufe a formalnosti

prostiedi.



Tridéni uchazeci
Pokud je velké mnozstvi kandidati o danou pracovni pozici, musi posléze dojit k jejich
protfidéni. Ttidéni jednotlivych kandidat se provadi dle zivotopisu, dojde tim k zzeni poctu

uchazecu, kteti budou ptizvani k vybérovému pohovoru.

Jak obvykle probiha vybérovy pohovor?

Pfi uvedeni na vlastni vybérovy pohovor by méla byt uchazeci predstavena vybérova komise a
strucné vysvétlen ucel vybérového pohovoru, prezentovana firma a pracovni misto, na které se
uchazec hlasi.
Po stru¢ném uvodu nasleduje nejdiilezitéjsi cast pohovoru, tj. série otazek, které¢ maji odhalit

kvality, silné a slabé stranky a dals$i vlastnosti uchazece.

Pracovni zkuSenosti

Otazky zamétené na dosavadni zkuSenosti a praxi. Jejich ucelem je urcit rozsah znalosti,
praktickych zkuSenosti a nékdy 1 kontaktl dilezitych pro vykon prace na pozici, o kterou se
uchazite. Co bylo naplni Vasi prace? Jaky nejvétsi pracovni problém jste tesil a jak? Které

¢innosti jste dale vykonaval?

Diivody zmény zaméstnani

Otazky zaméfené na loajalitu pracovnika a zejména na odhaleni divodl, pro¢ odesel z
piedchoziho zaméstnani. Casto jsou odpovédi uchazede komparovany s referencemi
poskytnutymi pfedchozimi zaméstnavateli. Co Vas vedlo k odchodu ze zaméstnani? Proc jste

opoustél velmi zajimavou pozici u perspektivni firmy?

Piedstavy o budoucnosti, motivace a zajem o dalSi pracovni rist

Budouci zaméstnavatel se zajim4 1 o ambice uchazece, jeho pfedstavy o budoucim vyvoji
profesni kariéry. Zaméstnavatelé maji zdjem vyhledat nejvhodnéjSiho uchazece nikoliv
uchazece, ktery spliiuje vSechny pozadavky dle kvalifikace, praxe nebo ambice, které ho
ptedurcuji pro vykon jiné (vyssi) pracovni pozice a nabizené pracovni misto by bylo pouze
"vychodiskem z nouze". Ceho chcete v Zivoté dosahnout? Jak si predstavujete pracovni pozici

za pét let? Co Vas v praci nejvice motivuje?

Uspéchy/ neiispéch, silné/slabé stranky



Okruh otazek zaméfenych na silné a slabé stranky je spornym tématem debat o metodikach
vybérovych pohovorl. Pfesto je Casto tento okruh témat zafazovan a v tomto piipad¢ se
ptipravenému uchazeci naskytd Sance vyniknout a vychvalit se a to 1 v pfipad¢ otazek z oblasti
slabych stranek, kdy se doporucuje zvolit takovou slabou stranku, ktera slabou strankou
v podstaté¢ neni a je spiSe vyhodou (piednosti uchazece). VétSinou velmi naivni nebo
pravdomluvny uchaze¢ sdéli "plnou™ a "celou" pravdu. Co je Vasi nejvyssi prednosti? Jaké

jsou Vase slabé stranky? Co se Vam v zivoté opravdu nepovedlo?

Zajmy, koni¢ky

Cilem otazek orientovanych na zdjmy a koniCky je zjistit informace o mimopracovnich
aktivitach uchazece. Konicky a zaliby ¢asto mohou pomoci, pokud uchaze¢ uvede takové
konicky, které jsou v souladu ptedpoklady pro vykon pracovni pozice i pro praci v teamu, napf.

individudlni nebo kolektivni sporty.

Rodina

Rodinné zdzemi je podstatné pro vSechny pracovniky, v nékterych ptipadech je vyhodou pevna
kotva v rodinném Zivoté, pro jiné pozice nebo jiné firmy je vhodnéjsi uchaze¢ nebo uchazecka,
ktery(4) je bez zavazkii. Vzdy je na uchazeci, zda odpovi na tyto otazky nebo zda se rozhodne
neodpoveédet a sdélit vyberové komisi, ze jde o jeho soukromou véc, kterd by neméla mit vliv
na rozhodovéni komise. Vétsinou se tento postup nedoporucuje.
Piiklad otazek: Jaké je VaSe rodinné zazemi? Jaké jsou Vase plany? Zijete sam nebo s

pritelkyni? Jste vdand/zenaty? Planujete v nejblizsi dobé rodinu?

Dopliujici otazky
Pokud se vybérova komise drzi ur¢it¢ho schématu a potradi otdzek, na konci vybérového

pohovoru je ur€en ¢as na dopliujici otazky.

Zakon¢eni pohovoru
Vybérova komise by méla zakoncit vybérovy pohovor, sdélit uchazeci terminy, do kdy a jakym

zpusobem budou oznameny vysledky vybérového fizeni.

Cilem hodnoceni z pohledu zaméstnavatele je, do jaké miry provadi pracovnik naroky
pracovniho mista, jak4 je moZnost dal§iho vyuziti v podniku v¢etné posouzeni zajmu o vlastni

smétovani a diferenciaci odménovani. Konkrétni ikkoly hodnoceni lze vymezit takto:
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. ziskat informace o pracovnim vykonu a chovani pracovnika

. rozhodovat o rozmisténi pracovnikl (povyseni, pfevedeni, pielozeni na nizsi funkci)
. rozhodovat o piipravé vzdélavani pracovnikt

o planovat osobni rozvoj pracovnika a néstupnictvi v pracovnich funkcich

o poskytnou pracovnikovi informace nutné ke zlepSeni jeho prace

o diferencovat odménovani

. zjistit ucinnost personalniho fizeni (spokojenost pracovnika).

Zaméstnanec od hodnoceni oc¢ekava:

o prilezitosti k porovnani svych pfedstav a moznosti s piredstavami svého nadiizeného a
podle nich vynaklada pracovni a kvalifikaéni usili

o zpétnou vazbu — ziskané informace poté zpracovava

o sdéleni predstav ocekavané vysi odmeny.

Formy hodnoceni
Pribézné hodnoceni je zaméfeno na pracovni vykon a slouzi k diferencovanému pfistupu pfi

vedeni lidi zejména pti ukladani pracovnich ukoll a pfi kontrole odvedené prace.

Ptilezitostné hodnoceni je vyvolano okamzZitou pottebou, napt. zpracovani pracovniho posudku

pii rozvazani pracovniho poméru.

Systematické hodnoceni se realizuje pravidelné a vyuZziva rliznych standardizovanych postupi.
Zpravidla ma podobu analytického hodnoceni, tj. pracovnik je hodnocen podle stanovenych

kritérii.

Metody hodnoceni zaméstnanci

Volny popis

Volny popis je slovni vyjadieni k plnéni kol nebo k dovednostem zameéstnance. Manazefi
mohou mit u metody volného popisu k dispozici osnovu, kterd napt. urcuje, jaké dovednosti
nebo schopnosti maji byt hodnoceny. Nevyhodou této metody je subjektivni pohled. Je proto
vhodna spiSe pouze pro malou organizaci s jednim hodnotitelem a pro pracovni posudky pro

budouciho zaméstnavatele nebo doporuceni ke studiu.



Metoda kritickych udalosti

Metoda kritickych udalosti znamena, ze si hodnotitel v relativné Castych intervalech zapisuje
vyznamné projevy chovani hodnoceného zaméstnance, jak pozitivni, tak negativni. Vytvoieny
seznam kritickych udalosti vytvaii zaklad pro hodnoceni pracovniho chovani zaméstnance.
Tuto metodu lze pouzit v pfipadé, kdy mate moznost pravidelného blizkého sledovani

s moznosti zapisu schopnosti pozitivnich a negativnich projevii chovani zaméstnance.

Srovnavaci hodnoceni

MiiZe mit v zasad¢ dveé formy s rozdilnou vypovidaci hodnotou dle vhodnosti vyuziti v riiznych
situacich. Prvni formou je pouziti kvantitativnich dat, diky kterym zjistime, jakého vysledku
jednotlivi zaméstnanci dosdhli. Srovnani hodnoceni a potadi zaméstnanci vyplyva z
dosazenych hodnot u zaméstnanct, napt. vyse dosazenych trzeb u obchodniho zastupce nebo
mira zmetkovosti u délnika ve vyrobé€. Druhd forma metody srovnavaciho hodnoceni spociva
v porovnani jednotlivych zaméstnanci ve dvojicich mezi sebou na zakladé¢ predem

definovaného kvantitativniho kritéria.

Hodnoceni kompetenci
Hodnoceni kompetenci je Casto terminologicky nazyvano tzv. fizenim podle kompetenci.

Hodnoceni kompetenci miize vyuzivat metody BARS nebo BOS piipadn¢ jiné odvozené formy.

Stupnice BARS a BOS

Obecné¢ formulovana kritéria hodnoceni, napt. ,.komunikac¢ni schopnosti“ a také obecné
formulované stupné hodnoceni, napf. ,dobry, primérny, neuspokojivy*“ podléhaji
dezinterpretaci hodnotitelem. Obranou proti umyslnému/netmyslnému zkresleni nazoru a
subjektivnimu vykladu kazdého hodnotitele jsou jednoznacn€ popsané stupné na hodnotici
stupnici ukotvujici chovani (BARS — Behaviourally anchored rating scale).

Nov¢jsi metodou hodnoceni vykonnosti zaméstnancli jsou stupnice pozorovaného chovani
(BOS — Behaviour Observation Scale). Tyto stupnice pracuji s popisem zaddouciho chovani pfi
vykonu urcité pracovni pozice a kazdému pfisuzuji stupnici péti bodl od ,,nikdy nevykazuje

toto chovani* po ,,vzdy vykazuje toto chovani®.

Nucené rozdéleni
Metoda nuceného rozdéleni cili na urc€ité procento ¢lent tymu, které ohodnotite za nejlepsi a

nejhor$i a urcité procento za stfedni, tj. primérnou kategorii zaméstnancii. Vychdzi se z
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predpokladu, ze v Zadném tymu nejsou vSichni zaméstnanci Uplné hvézdy, v kazdém tymu jsou
néktefi slabsim ¢lankem a naopak, napt. 20% nejlepsich, 70% dobrych a 10% nejhorSich nebo
mohou byt v riznych provedenich a jinych seskupenich. V systémech fizeni vykonnosti se s
nejlepSimi zaméstnanci pracuje napt. jako s talenty a kandidaty na kariérni postup. Naopak
informace, ze zaméstnanec nalezi do nizsi skupiny znamena, ze je potieba vykonnost zlepsit

tak, aby mohl i1 nadale zastavat zadanou praci/pozici.

Rizeni podle cili - MBO

Rizeni podle cili (Management by Objectives — MBO) je metoda hodnoceni, kdy manaZer i
zameéstnanec spolu stanovi cile, kterych ma zaméstnanec v budoucnosti dosadhnout, kdy na
konci prislusného obdobi manazer vyhodnoti miru splnéni téchto cilii. Cile musi byt stanoveny
kaskadovité, tj. méli by vychdzet z mise organizace, z hodnotového fetézce a definovanych cili.

Z cilt tymu a manazera jsou odvozeny cile individualni.

360stupniova zpétna vazba

360stupnova zpétna vazba je metoda hodnoceni, pfi niz hodnoceny zaméstnanec je hodnocen
pfimym nadfizenym, ale 1 podfizenymi, vy$§im nadfizenym, kolegy, internimi zékazniky,
externimi zékazniky a ptfipadné spolupracujicimi organizacemi. Zp€tnou vazbu tito hodnotitelé
poskytuji anonymné nebo neanonymné. Vysledky z 360stupiiové zpétné vazby, podobné jako
napf. ze zpétné vazby od podfizenych k manazerovi, je mozné ziskat také jako anonymni
srovnani s relevantni skupinou kolegi (,,peer group comparison®), kdy miZze hodnoceny zjistit,
jaké bylo hodnoceni v porovnani s kolegy manaZzery, tj. zdali jste v urcité kompetenci vyrazné
lepsi nebo horsi, ptipadné priimérni. Vyuziti této metody je vhodnéjsi v organizacich, kde je
kultura hodnoceni jiz zavedend a zamé&stnanci jsou zvykli pracovat se zpétnou vazbou jako

darem k dosaZeni vlastni GspéSnosti.

Sebehodnoceni

Vyznam metody spociva v tom, Ze jeSt€ pied hodnoticim pohovorem zaméstnanec sam
zaSkrta na hodnoticim archu, jak vidi dosazenou urovenn svych kompetenci, ptipadné jestli
dosahl stanovenych cild. Hodnotici manaZer vykond shodnou piipravu a na hodnoticim
pohovoru si s podiizenym vysvétli pfipadné rozdily v pohledu. Sebehodnoceni vyzaduje
organizaéni kulturu, v niZ je hodnoceni béZnou soucasti osobniho rozvoje, a také zralost

zaméstnanci, aby potieba sebehodnoceni nevyvolévala obavu nebo rozpacitost.



Hodnoceni pracovniki je disciplinou, ktera spadda do oboru fizeni lidskych zdroju, resp.
personalniho managementu. Této ¢innosti se v podnicich vénuji persondlni utvary (existuje
pochopiteln¢ moznost tuto praci prenechat specializovanym HR konzultaénim firmém), které
vSak pouze participuji v oblasti pfipravy, konzultace a archivace dokumentli procesu.
Hodnoceni samo je pak provadéno manazery podnikii (tim neni myslen manazer v kontextu
nejvyssiho predstavitele organizace, nybrz nadfizeni v jednotlivych liniich organiza¢ni

struktury).

Hodnoceni pracovniki je velmi dulezita ¢innost zabyvajici se:

e zjistovanim toho, jak pracovnik vykonava svou praci, jak plni ikoly a pozadavky svého
pracovniho mista, jaké je jeho pracovni chovani a jaké jsou jeho vztahy ke
spolupracovniklim, zakaznikim ¢i dal$im osobam, s nimiz v souvislosti s praci pfichazi
do styku,

e sdélovanim vysledkl zjiStovani jednotlivym pracovnikiim a projednavanim téchto
vysledkt s nimi,

e hledani cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a realizaci opatfeni, ktera tomu maji

napomoci.

Z této definice vyplyva, Ze néstroj hodnoceni pracovnikl klade hlavni diraz na pravidelnou
komunikaci mezi hodnoticim (nadfizenym) a hodnocenym (podiizenym). Pojem fizeni
vykonnosti je chapan v §irSim kontextu nez samotné hodnoceni pracovnikll. Stejné tak nelze

chépat hodnoceni pracovnikil jako zfetelné definovanou podmnozinu fizeni vykonnosti.

Osobnost ¢lovéka neni pro hodnoceni pracovnika zajimava, za dalezité se povazuje spojeni
vykonu nositele na pracovisti. Hodnoceni pracovnika podléhd samotny vykon (nejlépe
méfitelny a viditelny), vztah k pracovnimu vykonu, napt. pfijeti ukolu s entuziasmem nebo

snaha o osobni rozvoj a vztah k pracovnimu prostiedi, napt. chovani v socidlni skuping.

Vedle pojmu hodnoceni pracovnikl existuje také disciplina nazvand hodnoceni prdce, ktera
méii hodnoty praci nikoliv lidi. Hodnoceni prace se zabyva analyzou pracovnich pozic a s nimi
spojenych predpokladanych pracovnich vykonl s ndvaznosti na hodnoty téchto praci pomoci
analytickych metod pfi zohlednéni faktort, jakymi jsou napt. odpovédnost nebo slozitost
spojena s pracovni pozici. Hlavnim ukolem ¢innosti, které hodnoti praci je vytvoreni mzdové
struktury podniku na principu mzdové spravedlnosti, kterd predpoklada za narocnou praci
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podobnou odménu. Oproti tomu hodnoceni pracovniki ve vztahu k hodnoceni prace je

zaméteno na lidsky faktor a pracovni pfinos.

Konflikty na pracovisti vznikaji mezi jednotlivcem a skupinou, mezi ¢leny tymu, vedoucim a
Cleny tymu. Konflikty prameni z neuspokojeni vlastniho ocekavani, napf. pocitu
nedostate¢ného ohodnoceni, podcenovani, ztraty zdjmu apod. V konfliktu se odrézi psychicka
schranka — ditéte (uminény, vzpurny, urazeny), dospélého, rodi¢e (moralizovani, kritizovani,
neochota diskuse). Konflikty vznikaji 1 z podnétu vedouciho, napt. o¢ekaval od kolektivu nebo

jednotlivee vice, nez bylo piijatelné (tnosné).

Jadrem konfliktt jsou:
e Neslucitelnost potieb
e Neslucitelnost motivil
e Neslucitelnost hodnot a cili
e Rozpory kolem statusu
e Rozpory kolem moci nebo poméru

rozdélovani



Konflikty na pracovisti jsou bézné a Casto nevyhnutelné. Soucasné vSak casto ohrozuji
spolupraci, odvadéji od pozornosti, vedou ke vzestupu chyb a obcas i rstu absence nebo

fluktuace. Vedouci pracovnici by méli konflikty fesit véas a ¢inné.

Nejcastéjsi pri¢iny konfliktii u velkych a mezinarodnich korporaci jsou:
e organizani zmény - tlak na zvySovani konkurenceschopnosti vede
k restrukturalizacim, ale i ke zménam v odpovédnosti nebo zvySovani pracovni zatéze
pfi praci na mezinarodnich projektech vedou k naristu stresu a konflikta
¢ komunikace — at’ jiZ nedostate¢na nebo necitlivd komunikace jsou privodnim jevem
nejenom mezinarodni spoluprace

e osobnost — vétSina z nds ma ve svém okoli osobu, se kterou vychazi jen velmi obtizné.

Konflikty vnimame na riiznych trovnich: informaéni, z4jmové, hodnotové a ideové. Cim vyssi
je uroven, tim naro¢néjsi je prabéh a casto i nasledky. Konflikty se vyvijeji, graduji,
rozeznavame jednotlivé stupné zavaznosti, tj. potize, problémy, svizelné az obtizné situace,
nesrovnalosti, neshody, spory nebo svary, zépasy, neptatelstvi. Pojmenovat bychom je mohli 1
jinymi slovy, ale vysledky jsou vzdy shodné. Nepodati-li se ndm objevit budouci konflikt jiz v
zarodku a zacit jej feSit v€as, postupné nabyde na své intenzité a mize se stat az neteSitelnou

udalosti.

Disciplinarni Fizeni
Hlavnim cilem disciplindrniho fizeni je vyfeSeni urcitého problému. Muze se jednat jak o
poruseni povinnosti zaméstnancti, tak i napt. o problémy pracovniho vykonu. Jedna se v

podstaté o jeden z nastrojl fizeni lidskych zdroji v podniku.

Disciplinarni rad

Disciplinarni fizeni probiha podle pfedem stanoveného disciplinarniho f4du. Tento fad si kazda
firma zpracovava individualné podle svych pozadavki. Kazdy fad by mél ovSem spliiovat urcité
nalezitosti jako je vymezeni kdy dojde k zahdjeni fizeni, systém postihli a dal$i. Disciplindrni

fizeni by mélo byt:



e vedeno pouze v piipadé, ze existuje dobry diivod a jasny ditkaz

e piiméiené povaze problému ¢i provinéni

e spravedlivé

e poskytovat zaméstnanci pravo byt béhem formdalniho projednavani zastoupen
spolupracovnikem ¢i zastupcem zaméstnancti

e poskytovat zaméstnanci pravo seznamit se s obvinénimi a vyjadfit se k nim

e poskytovat zaméstnanci pravo se odvolat proti jakymkoliv disciplindrnim opatfenim.

Procedura
Kazdé disciplinarni fizeni se d¢€li do téchto fazi — neformalni varovani, formalni varovani a dalsi

disciplinarni opatieni.

e Neformalni varovani
V ptipadech, kdy se zaméstnanec dopusti mensiho prohfesku, ktery se navic stal poprvé,
dostane neformalni varovani. To je nejcastéji v Gstni formé a zajis§tuje ho pfimy nadfizeny,

ptipadné vedouci tymu.

e Formalni varovani

,

Druhym stupném varovani je tzv. formalni varovani. Toto varovani opét ud€luje pfimy
nadfizeny zaméstnance, piipadné vedouci tymu. Divodem pro jeho udé€leni je zavaznégjsi
ptestupek, pfipadné¢ opakované mensi prohfeSeni. Obsahem varovani by mélo byt presné
provinéni a piipadné uréeni budouciho disciplinarniho opatieni, které bude uplatnéno v ptipadé
opakovani prohfesku. Zaméstnanec by mél varovani stvrdit svym podpisem. Pfipadné, Ze

nesouhlasi s jeho obsahem, m4 moZnost se odvolat ke svému vyS§imu nadfizenému.

DalSi disciplinarni opatfieni

Pokud nepomiiZze ani jedno ze zminénych varovani, nastava ¢as na jiné disciplinarni feSeni.
Toto feSeni mlize mit vice podob; nejcastéji se vyuziva suspendace nebo vypoveéd. Vzdy je
dobré celou zélezitost nejprve zkonzultovat s persondlnim manazerem podniku. Obranou
zaméstnance muize byt odvolani k vySe postavenému manazerovi ve firmé, ktery mize celou
zalezitost prehodnotit. Okamzité propusténi nastava po hrubém poruseni pracovnich povinnosti

a mohou jej doporu€ovat a schvalovat pouze vys§i manazefi.
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Disciplinarni pohovor

Disciplinarni pohovor je sezeni zaméstnance, ktery se dopustil prohfesku s nadiizenym. Pro
ob¢ strany je dobré se na tento pohovor patfiéné pripravit, proto by nemél nasledovat ihned po
poruseni pracovni povinnosti, ale s urCitym ¢asovym odstupem. Pohovor by nem¢l byt pouze
kazanim nadtizeného, ale jde o diskuzi, kde by se mély zapojit ob¢ strany. Diilezité je, aby byl
cely pohovor jasn¢ ukoncen. Vedouci pracovnik by mél jasn¢ definovat problém.
Zamegstnavatel by se mél snazit svého zaméstnance navést zpét na spravnou cestu, ale zaroven

nesmi byt pti feSeni piestupki prilis laxni.

Disciplinarni pohovor versus konzultace

Podtizeny prijde na pohovor s védomim, Ze se docka nejspis néjakého postihu, ale nadfizeny
muze tuto situaci vyuzit ke konzultaci o problému. Nadfizeny by m¢l objasnit, jak vidi situaci
ze svého pohledu a vysvétlit, Ze chce pomoci najit feSeni. Je lepsi klast oteviené otazky, které
vyzaduji viceslovnou odpovéd. Na zavér kazdé takovéto konzultace by mél vedouci celou
situace shrnout, aby podfizeny vid¢€l, Ze ji pochopil spravné. Ne vzdy totiz vyhazov zlepsi
situaci na pracovisti. Mnohdy si staci se zaméstnancem rozumné promluvit, pochopit jeho

problémy a najit cestu k jejich vyfeseni.

11



