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1 Uvod

Heslo tady tspésnych manazerti zni: ,,Potfebujeme spravné lidi na spravnych
mistech®. Trvaly tspéch firmy dle Bedrnové do znacné miry zavisi na té Casti jejiho
kapitalu, ktery pfedstavuje schopnosti, znalosti, dovednosti, pracovni ochotu

anasazeni lidi, ktefi v ni pracuji. [2]

Spole¢nost GE Money Bank je soucasti nadnarodni spolecnosti General Electric, jez
si pln¢ uvédomuje nutnost investic do lidského kapitdlu a rozvoje potencidlu svych
zaméstnancll. VSechny persondlni cinnosti provadéné v této spolecnosti vychazi
z dlouholetych tradic a jsou duasledkem neustalého zlepSovani, i ztoho divodu

jsem pro svou diplomovou praci tuto spolecnost zvolila.

Cilem mé diplomové prace je zmapovani personalniho fizeni ve spolecnosti GE
Money Bank se zaméfenim na pét zakladnich oblasti, jimiz je ziskdvani pracovnikd,
vybér pracovnikli, adaptace pracovnikii, fizeni pracovniho vykonu a vzdélavani

pracovnikd.

Ziskéavani pracovnikt je pro kazdou spolecnost velice dulezitym procesem, nebot’
ziskani kvalitniho kandidata na odpovidajici pracovni pozici pfispiva k budouci

spokojenosti s praci a podavani dobrého pracovniho vykonu.

Orientace pracovnikli na pracovisti je dalSi z Cinnosti, na niz je v GE Money Bank
kladen dtraz, nebot’ cilem spolecnosti je, aby se kazdy pracovnik plné identifikoval
s kulturou organizace a pravé tato ¢innost nejvice prispiva na pocatku pracovniho
poméru k vybudovani vzdjemného vztahu mezi organizaci a zaméstnancem.

Rizeni pracovniho vykonu jako dali &ast této prace opét patii ve spole¢nosti
k dilezitym ¢innostem, nebot’ na pracovni vykon zameéstnanct je kladen velky duraz

a spolecnost se snazi zaméstnance co nejvice podporovat a rozvijet.

S touto Cinnosti nasledné souvisi 1 posledni velka cast této prace a tou je vzdelavani

a rozvoj zaméstnancil.

10



2 Predstaveni spole€énosti

Spolecnost General Electric (GE) byla zalozena v roce 1892 tedy pted vice nez sto
lety jako Edison Electric co. U jejich zrodu stal genidlni vynalezce Thomas Alva
Edison. Jiz od svého vzniku je synonymem Spickovych technologii a kvality. GE je
jediné spolecnost plisobici dnes na americké burze Dow Jones Industrial Index, ktera
ptusobila jiz na plvodni burze v roce 1896. Nekolikrat také ziskala ocenéni
nejobdivovanéjsi spoleCnosti svéta zejména v dobé plisobeni legendarniho a ve svété
uznavan¢ho generalniho feditele Jacka Welche, ktery byl téZ jmenovan manaZerem

stoleti. [10]

2.1 Organizacni struktura

SouCasny generdlni teditel Jeffrey Immelt o GE ftika: ,Jsme globalni,
diversifikovana, technologickd, mediélni a finan¢ni spole¢nost, kterd se vyviji smérem,

kterym ji mize néasledovat pouze né¢kolik malo spole¢nosti. [11]

GE piisobi ve stu zemich svéta a zaméstnava pies 300.000 lidi. Spole¢nost je tvoiena
Sesti divizemi, kterymi jsou GE Commercial Finance, GE Healthcare, GE Industrial,
GE Infrastructure, GE Money, NBC Universal. GE Money je velice rychle rostouci
divize, jez byla zalozena v roce 1991. Nyni jiz pisobi v 51 zemich a zaméstnava ticet

tisic zaméstnanct. [10]

Do Ceské republiky vstoupila GE Money v roce 1997 a puisobi zde prostiednictvim
banky GE Money Bank, splatkové spole¢nosti GE Money Multiservis a leasingové
spolecnosti GE Money Auto. Spolec¢nost spravuje portfolio 1,7 milionu klienta a celkem

70 miliard K¢& aktiv. V CR zamé&stnava 3200 zaméstnanc. [9]

GE Money Bank patii do rodiny GE od roku 1998. V sou€asné dob¢ provozuje vice
nez 200 obchodnich mist a 400 bankomati. Pfislibem znacky GE je snadnost,
prizptsobivost, rychlost a dostupnost produkti a sluzeb. Zakladni kapitdl GE Money
Bank ¢ini 510,000.000,-K¢, jez je tvoten pétistydeseti kusy kmenovych listinnych akcii
na jméno o jmenovité hodnoté¢ 1,000.000,-K¢. Akciondfem banky je GE Capital
International Holdings Corporation, ktery vlastni 100% podil na hlasovacich pravech

a 100% ptfimy podil na zdkladnim kapitalu banky. [9]
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2.2 Obor ¢innosti

GE Money se na nasem trhu tedy zaméfuje pievazné na retailové bankovnictvi
apouziva piitom nejriznéjsi distribuéni kandly, mezi nez patii maloobchodnici,
finan¢ni zprostfedkovatel¢ (makléti), obchodni zastupci, pobocCky, bankomaty

a telemarketing.

2.3 Strategie spolecnosti

Strategie spolecnosti se opira o jeji hodnoty, které¢ se projevuji uréitym zplisobem
chovéni a jednani.
Hodnotami spolecnosti jsou: [11]

e Zvidavost

e Nadseni

e Vynalézavost

e Zodpovédnost

e Tymova prace

e Zaujeti

e Otevienost

e Inspirace
Pficemz se vzdy dvé po sobé nasledujici hodnoty projevuji urcitym typem akce neboli
postupem. Zvidavost a nadSeni jsou projevem akce piedstavit si, vynalézavost
a zodpovédnost je projevem fesit. DalSimi akcemi jsou dale tvofit a vést.
Hlavnimi pilifi, o které se spolenost opird a na kterych je vybudovéna patii tedy jiz

zminéné hodnoty, integrita, compliance a corporate citizenship.

Spolec¢nost se nachdzi v globalnim prostredi, které se sice dynamicky meéni, ale
jelikoz se jedna o odvétvi, které je typické vysokymi vstupnimi ndklady, lze je Iépe
charakterizovat jako stabilni a zaujima typ diferenciacni strategie s cilem ziskani
vétsitho trzniho podilu. GE Money Bank ji systematicky buduje prostfednictvim
dostupnych marketingovych nastroji a vytvafi silnou image nabizenych produkti
asluzeb. Tim, Ze demonstruje lepsi vlastnosti vlastnich produktli v porovnani
s konkurenci, buduje své postaveni a strategii spiSe na obchodni znafce nez
na konkrétnim produktu. Pro tento typ strategie jsou klicové nékteré faktory a to
podrobnd znalost zdkaznika, znalost zakaznikem cenénych skuteCnosti, znalost

konkurentt aj.
12



2.3.1 Tvorba strategie

Proces tvorby strategie vychazi ze SWOT analyzy. Na korporatnim stupni je
stanovena celokorporatni strategie, ktera se zamétuje na rist a rozvoj spolecnosti jako

celku pii vyuziti synergického efektu.

Celokorporatni strategie je hlavni a urcujici pro celou spole¢nost. Tato strategie je
urena globalné pro cely region stfedni a vychodni Evropy a stanovuje zakladni cile

pro rozvoj na nasledujici obdobi.

Teprve na zéklad¢ této strategie se vypracovava strategie na podnikové urovni. Jak

jsem jiz zminila, jedna se o diferenciacni typ strategie.

Podnikova strategie stanovuje priority a cile pro nasledujici obdobi v regionu CR
a SR. Témi je rist, disledna orientace na kvalitni sluzby, rozvoj zaméstnancii a inovace
produktii a sluzeb. Strategie se dale déli do jednotlivych funkénich strategii, kterymi se
mysli strategie jednotlivych divizi. Obdobi, na ktera se strategie zamé&fuji, jsou dva roky
pro celokorporatni, rok pro podnikovou i funk¢ni. V nasledujici ¢asti se budu vénovat

pouze korporatni strategii v rdmci zminéného regionu.

2.3.2 Korporatni strategie ristu

Dle informaci spole¢nosti je zminénd strategie stanovovana v ramci regionu stfedni
a vychodni Evropa. Jedna se o vyznamny region se 400 miliony obyvatel a HDP ve vysi
3,8 bilionu dolart. Tento trh je tedy velice rozsahly a tomu odpovida i pocet piilezitosti
a prakticky neomezenym potencidlem rastu. GE Money Bank uplatituje obchodni model

GO DEEP, MOVE EAST. [11]

Jiz zminéna strategie ristu se zaméiuje na ti1 zakladni oblasti, které je tieba nadale
rozvijet a budovat. Témi oblastmi je rast retailového bankovnictvi, jesté blizsi
spoluprace s prodejci a zjednodusSeni organizace, vétsSi vyuzivani synergického efektu
a fizeni rizik. Dal§imi prioritami, které se jiz ptili§ netykaji ceského trhu je posilit pozici
v Rusku a samoziejmée expandovat na nové trhy. Strategie ristu se zamétuje na nékolik
hlavnich nastroj, mezi které patii kreditni karty, hypotéky, vklady a bézné ucty, wealth

management, pojisténi a produkty pro mal¢ a sttedni podniky. [11]
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3 Ziskavani pracovniki

Nabor pracovniki jak jej vidi Koubek [5] je ¢innost, jejimz tkolem je zajistit pfiliv
dostateného mnozstvi vhodnych pracovniki na volna pracovni mista a to
s pfiméfenymi ndklady a v pozadovaném terminu. Spociva tedy v rozpoznavani
a vyhleddvani vhodnych pracovnich zdrojl, informovani o volnych pracovnich mistech
v organizaci, nabizeni téchto volnych pracovnich mist, v jednani s uchazeci, v ziskavani
piiméfenych informaci o uchazecich (tyto informace budou pozdé€ji slouzit k vybéru
nejvhodnéjSich znich) a v organizatnim a administrativnim zajisténi vSech téchto

¢innosti.

3.1 Podminky ziskavani pracovniku

Podle Koubka [5] miizeme podminky ziskavani pracovnikii rozliS§it na vnitini
a vnéj$i. Vnitini podminky ziskavani pracovnikii podle néj ovliviiuje spise individualni
rozhodovani potenciadlnich uchazecti, zda reagovat na nabidku organizace, vnéjsi
podminky jsou spiSe objektivni a organizace — na rozdil od vnitinich podminek, které se
muze pokousSet do jist¢ miry ovlivnit — je ovliviiovat nemtze a musi je pii svych

rozhodovénich brat v uvahu jako dané.

3.1.1 Vnitini podminky

Vnitini podminky rozliSujeme podle toho, zda souvisi s konkrétnim pracovnim mistem
¢1 pfimo s organizaci, ktera toto pracovni misto nabizi. [5]
Podminky souvisejici s konkrétnim pracovnim mistem:

e povaha prace

e misto vykondvané prace

e pracovni podminky ( odména, zaméstnanecké vyhody )

e pozadavky na pracovnika ( kvalifikace, vzdélani )

e postaveni v hierarchii organizace

e rozsah povinnosti a odpoveédnosti
Podminky souvisejici s organizaci:

e poloha organizace

e socialni klima v organizaci

e vyznam, uspesnost, prestiz a povest organizace
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e Troven odménovani a péCe o zaméstnance

e moznost profesniho ristu piipadné dalsiho vzdélavani

3.1.2 Vnéjsi podminky
e podminky ekonomické ( rozdil mezi nabidkou a poptavkou na trhu prace )
e podminky demografické ( mobilita obyvatelstva )
e podminky socialni ( rodinna, hodnotova, profesni orientace )
e podminky technologické ( rekvalifikace )
e podminky sidelni ( preference tizemi ¢i urcitého typu osidleni )

e podminky politicko-legislativni (regulace trhu prace ) [5]

3.2 Zdroje pracovniku

Organizace muze dle Bedrnové [2] pfi obsazovani volnych pozic vyuzit dvou zdroji
pracovnikl a to zdroje vnitropodnikové ( interni, vnitini ) a mimopodnikové (externi,
vnéjsi). V soucasné dob¢ panuje trend, kdy organizace hleda vhodného kandidata
nejprve mezi svymi zaméstnanci a teprve poté pristupuje k hledani kandidati vné

organizace.

3.2.1 Vnitini zdroje pracovnich sil

e pracovni sily uspofené v diisledku technického rozvoje
e pracovni sily uvoliiované v souvislosti s organizacnimi zménami

wewr

e pracovnici, ktefi maji z4jem pfejit na nové (uvolnéné) pracovni misto [5]

Mezi hlavni piednosti ziskavani pracovnikll z vnitinich zdrojii zejména patii to, Ze
organizace pracovnika velmi dobfe znd a to vcetné jeho silnych i slabych stranek.
Naopak i samotny pracovnik v tomto okamziku uchaze¢ organizaci dobfe zna. DalSim
pozitivnim pfinosem je skuteCnost, ze pracovnici jsou ochotni podavat vyssi pracovni
vykony v ptipad¢€, Ze spatiuji ve svém zaméstnani moznost profesniho ristu a dalSiho
osobniho vzdélavani. Naopak za negativni je mozné povazovat fakt, ze do spole¢nosti

nemaji moznost pfijit novi lidé s novymi nazory a myslenkami.
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3.2.2 VnéjsSi zdroje pracovnich sil
e ufady prace
e persondlni utvary jinych organizaci
e vytipovani konkrétnich pracovniki z jinych organizaci
e spoluprace s riznymi typy Skol
e inzerce
e zvefejnéni nabidky v ramci vyhlaseni konkursniho fizeni
e poiadani ,,dna otevienych dveti‘
e vyuziti letaki, plakati apod.

e doporuceni zaméstnancti [2]

Pokud se spolecnost rozhodne ptistoupit k vybéru pracovnika z vnéjSich zdrojh ziska
mnohem véEtsi variabilitu schopnosti u uchazecli, nez by bylo ziejm& mozné nalézt
u uchazeci internich. Ziskani pracovnika z externich zdrojii mize byt naopak finanéné
nakladnéj$i. Téz samotny proces adaptace pracovnika trva zpravidla déle nez

u pracovnika ziskaného internim naborem.

Hlavni tlohu pfi procesu ziskavani pracovnikii ma personalni utvar. Musi zajistit,
aby byly vzdy k dispozici popisy pracovnich mist a jejich specifikace. Soucasné
rozhoduje o tom, na které zdroje se jejich ziskadvani zaméii. Persondlni ttvar také
formuluje nabidky zaméstnani a rozhoduje o volbé metod ziskavéni, provadi vétSinu
praci spojenych s pfedvybérem a se sestavovanim seznamu uchazecl. Dale voli
dokumenty a informace, které bude spolecnost od jednotlivych uchazec¢ii pozadovat. Ve
vSech bodech tzce spolupracuje svedoucimi pracovniky — piedevSim liniovymi
manazery, ktefi pravé potiebu ziskdvani pracovnikli na konkrétni pracovni mista

identifikuj.

3.3 Popis pracovni pozice

Je velice dulezité urcit, které z charakteristik jsou dulezité pro poskytnuti uchazeci
dostatecné mnozstvi relevantnich informaci o obsazované pracovni pozici. Tedy, které
konkrétni ¢innosti jsou naplni prace a jaké hlavni pozadavky na ni kladené musi
uchaze¢ splnovat. Kazdy popis musi nutné¢ obsahovat nazev pracovniho mista a misto

vykonu prace. Mezi hlavni pozadavky kladené na osobu pracovnika lze zatadit
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kvalifikaci a vzdélani, dovednosti, pracovni zkuSenosti a téZ osobnostni charakteristiky.
Jednotlivé pozadavky je tfeba nasledné rozclenit podle toho, zda je povazujeme za
nezbytné pro vykonavani urcité pozice piipadné okrajové a nejsou pro vykon této

pozice stézejni. [5]

3.4 Volba dokumentu a informaci poZadovanych od uchazecu

Vétsina spoleCnosti pozaduje od svych zadateli vyplnéni tzv. dotazniku pro
uchazece o zaméstnani, kde uchazeci vypliiuji informace o sob¢€ a své dosavadni praxi.
Spolecnosti maji povinnost tyto dotazniky uchovéavat jen v souladu se zakonem

¢. 101/2000 Sb. o ochrané osobnich udajt.

DalSim pozadovanym dokumentem je zpravidla Zivotopis uchazece. Existuji tfi
zdkladni druhy zivotopisi a to: volny, polostrukturovany a strukturovany zivotopis.
Pokud se v soucasnosti podivame na nabidky prace, je zpravidla pozadovan zivotopis

strukturovany.

Neékteré spolecnosti také vyzaduji zaslani motiva¢niho dopisu. Motivacni dopis by
nem¢l byt ptilis dlouhy, spiSe by se mélo jednat o udani pozice, na kterou se uchazec
hlasi a stru¢né vyjadreni, pro€ je zrovna on tim vhodnym kandidatem.

Na zaklad¢ téchto dokumentli a informaci je provadén predvybér uchazecl a ty jsou

poté fazeni do skupin podle vhodnosti vykonévat pracovni pozici. [5]
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4 Vybeér pracovnikl

Cilem vybéru pracovnikli je rozeznat, ktery z uchazecii o pracovni pozici odpovida
pozadavkiim spoleCnosti a bude téz pfispivat k dobrym mezilidskym vztahlim
v organizaci. Dfive nez pfistoupime k vybéru pracovniki, je tfeba zvolit vhodnou

metodu jejich vybéru. [5]

Mezi Casto pouzivané metody patii jiz vySe zmiilovany dotaznik. DalSi metodou je
zkoumani uchazecova Zivotopisu. Kdy se posuzovatelé zamétuji zejména na informace
o dosazeném vzdélani a praxi uchazece, zaroven samoziejmé prozradi i informace

o osobnosti uchazece. Velice Casto se také pouzivaji profesni psychodiagnostické testy.

Profesni psychodiagnostické testy mizeme rozd¢lit na testy vykonové a testy
osobnostni. Do vykonovych testi patii zejména testy védomosti, schopnosti a
inteligence. Do skupiny testii osobnostnich se fadi projektové testy, dotazniky a
objektivni testy osobnosti. Tyto testy zlepSuji subjektivni odhady o testovanych
osobéach, brani subjektivnimu zkresleni pfijimanych informaci, maji kontrolovatelny

pribéh i hodnoceni a také umozinuji srovnani testovanych vzajemné mezi sebou.

Nékdy mutze proces vybéru téz obsahovat vzorek urcité prace, kterou by mél
pracovnik pozdéji vykondvat. Soucasti také obvykle byva feSeni néjaké piipadové

studie ¢i jednani v modelové situaci, ktera mize v praxi nastat.

V soucasné dob¢ patii mezi nejcastéji pouzivané metody pohovor a také assessment

centrum.

4.1 Vybérovy pohovor

Vybérovy pohovor je vsouCasné dobé asi nejpouzivanéjSi metodou vybéru
zaméstnancl. Hlavnim cilem vybérového pohovoru je ziskat podrobnéjsi a konkrétnéjsi
informace o kandidatovi, uchazec¢ také béhem pohovoru ziskd dodatecné informace

o spolecnosti. Vybérovy pohovor umoziuje blize a 1épe posoudit osobnost uchazece.
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Vybérovy pohovor mize mit nékolik forem:

e Pohovor 1+1 — tento typ pohovor vede suchazeCem jeden piedstavitel
organizace, posouzeni uchazece je tudiz velice subjektivni a hodi se zejména pro
vybér pracovnikil na niz8i obsazované pracovni pozice

e Pohovorovy panel — tohoto typu pohovoru se vétSinou kromé bezprostiedniho
nadfizeného ucastni téz personalista ptipadné zkusSeny psycholog, pficemz kazdy
zaujima béhem pohovoru urcitou roli. Diky pohledu vice osob je mozné
odstranit subjektivni vlivy v posuzovani.

e Postupny pohovor — jedna se o typ pohovoru, pii némz se uchaze¢ setkava

postupné s n¢kolika predstaviteli spole¢nosti

4.1.1 Behavioral event interview

Otazky kladené uchazeci v priitbéhu behaviordlniho interview se nezaméiuji na
pocity, znalosti, postoje ¢i mysSlenky, ale na jeho chovani v konkrétni situaci. Takto
kladené otazky smétuji ke konkrétnim kompetencim. Zakladnim principem tohoto
druhu pohovoru je, Ze chovani, které se md odehrat v budoucnosti, mizeme nejlépe

pfedpoveédét na zaklad€ chovani v minulosti.

Ptikladem takto kladené otazky muize byt: ,, Jak se vnimate jako organizator? Urcete

na stupnici 0-10 a nasledné dokazte na konkrétnim prikladu.*

Mezi nesporné vyhody patii zejména to, ze ziskané odpovédi od uchazece jsou jiz
konkrétnimi profily jeho chovani v urcitych situacich, se kterymi je mozné nadale
pracovat a klasifikovat je. Dale se snizuje riziko zkresleni odpovédi v socialné

zadoucim sméru.

4.2 Assessment centre

Assessment centre je vsoucasné dobé velmi Casto pouzivana metoda vybéru
pracovnikl. Je velice oblibena, nebot poskytuje komplexni pohled na jednotlivé
uchazece, ktefi jsou posuzovani nejen individualng, ale také jako soucast dané skupiny.
Cilem assessment centra je odhalit, zda dany wuchaze¢ svymi osobnostnimi
charakteristikami zapadd do organiza¢ni kultury spolecnosti. Mezi hlavni principy
assessment centra patii moznost ucasti vice pozorovateld, ktefi posuzuji a
zaznamenavaji chovani kandidat v rznych situacich a fazich. Pfi assessment centru je
také vétSinou vyuzivano vicero riznych metod, které nabizeji rtizné thly pohledu na
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jednotlivé uchazece. Nespornou vyhodou je rovnéz pozorovani zmén chovani v Case

jednotlivych z4jemct o pracovni pozici.

Assessment centre je velice nadro¢nou formou vybéru zaméstnancii a muZze trvat
icely den. Za klicové pti vybéru kandidati formou assessment centra je povazovana
nutnost zaméfit se na dulezité kompetence, které odpovidaji dané konkrétni pozici resp.

pracovnimu mistu.

4.2.1 Soucasti assessment centre

Kazda spole¢nost vyuzivajici tuto metodu si ji Casto upravuje podle vlastnich potieb
a pozadavkl. VétSinou se sklada z profesnich psychodiagnostickych test, modelovych
situaci a nasledné také z interview, které byva zaméfeno zejména na motivaci a hodnoty
uchazece. Béhem samotného assessment centra jsou zdjemci vystavovani riznym at’ jiz
individualnim ¢i skupinovym situacim. Mezi tyto situaci mizeme zatadit:

e prezentace — velice Casto se jedna o prezentaci osoby ¢i ur¢ité¢ho tématu, napft. se
zabyva otazkami, jaké budou prvni kroky kandidata v nové pozici, piipadné jaky
je jeho nejcennéjsi netispéch

e tymové modelové situace

e tymové ¢i individualni ptipadové studie — velice Casto se vyuziva staveb n¢jaké
vEze a posuzuje se, jakou roli zaujima ktery z uchazeci

e hrani roli — vtéto fazi je uchazeC vystaven konkrétni situaci s potencidlnim

kolegou, podiizenym ¢i zdkaznikem
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5 Adaptace pracovniki

Faze adaptace nebo téz orientace pracovnikli je povazovédna za velice dulezitou,
nebot’ pravé v této fazi novy zaméstnanec poznava organizaci s jejimi hodnotami
a firemni kulturou. Cilem adaptace pracovnikii je jeho rychlé zafazeni na pracovni

misto.

5.1 Faze procesu adaptace

Proces adaptace probihda v nckolika castech. Za prvni Cast mlizeme povazovat
celopodnikovou c¢ast orientace, ve kter¢é by mél pracovnik ziskat informace
o spole¢nosti jako celku. Tuto fazi absolvuji vSichni nové nastoupivsi pracovnici
spole¢n¢ bez ohledu na jejich budouci zastdvanou pozici v organizaci. Ve vétsing
piipadil ziskavaji brozuru se vSemi podstatnymi informacemi o organizaci a zpusobu
jejiho fungovani. Jsou zde téz stanovena jeho prava a povinnosti a ocekavané vzorce

jeho chovani v organizaci. [5]

Nasledné¢ novy zameéstnanec absolvuje tymovou orientaci, kdy jsou mu sdé€leny
veskeré informace tykajici se chodu oddé€leni, ve kterém bude nasledné ptisobit.

Poté jiz nésleduje samotna orientace na konkrétni pracovni misto. Tato faze je jiz
uzce zaméfena na budouci povahu a charakter vykondvané prace. Zaméstnanci jsou
sdéleny pozadavky na n¢j kladené. Je nutné jej podrobné seznamit s ndplni prace,
c¢asovym harmonogramem adaptace a také zpltisobem, kterym bude za svou praci

hodnocen a odménovan.

Diilezitost adaptace pracovnikii spoCivd zejména v nutnosti vyvolat v novém
zamestnanci zajem o praci v dané organizaci, nebot’ je velice Castym jevem, Ze nékteii
pracovnici nejsou dostatecné seznameni s organizaci a nedojde u nich k identifikaci
s vySe zminénymi organiza¢nimi hodnotami. Pouze pracovnika, ktery se identifikuje

s organiza¢nimi hodnotami, 1ze povazovat za spokojeného v praci.

5.2 Casovy harmonogram procesu adaptace

Stanoveni vyhovujiciho ¢asového harmonogramu je povazovano za velice obtiznou,
ale stézejni soucast procesu adaptace. VeSkeré informace, které je potiebné, aby
pracovnik béhem tohoto obdobi obdrzel, je nutné rozclenit podle jejich priorit

a seznamovat s nimi pracovnika postupné. Novi pracovnici Casto absolvuji néjakou
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formu vstupniho Skoleni. Timto Skolenim by ale proces adaptace rozhodné nemél
koncit. Je nutné na néj navazat ostatni aktivity adaptace pfimo v misté vykonu prace. [5]

Casovy harmonogram byva nastaven tak, aby pracovnik samostatné zvladal veskeré
¢innosti souvisejici s vykonem pracovni pozice do skonceni stanovené zkuSebni doby,

zpravidla v délce tii mésict.

22



6 Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniku

Cilem kazdé organizace je, aby jeji pracovnici odvadéli co mozna nejvyssi pracovni
vykon a pomahali tak organizaci docilit maximalnich vysledkd a vysoké efektivity

vykonéavanych ¢innosti.

»Rizeni pracovniho vykonu lze definovat jako strategicky a integrovany piistup
k zabezpeCovani trvalé tuspéSnosti organizace pomoci zlepSovani pracovniho vykonu

lidi, ktefi v ni pracuji, a pomoci rozvijeni schopnosti tymt i jedinci* [1]

Rizeni pracovniho vykonu v sobé& zahrnuje nékolik provazanych aktivit, které jsou
v kompetenci pfimych nadfizenych nikoliv persondlniho tutvaru. Nejprve je dilezité
pracovnika seznamit s jeho pracovnimi ukoly, aby mél vzdy jasny piehled o tom, co se
od n&j ocekava a na zaklad¢ jakych kritérii bude provadéno jeho hodnoceni. Je tieba si
uvédomit, Ze fizeni pracovniho vykonu neznamena pouhé hodnoceni, ale téz

odménovani a zejména tedy vzdeélavani a rozvoj pracovniki.

Systém fizeni pracovniho vykonu musi byt nastaven na konkrétni pracovni pozici
specificky, nelze tedy nastavit néjaky univerzalni systém pro vSechny organizace ani

pro vSechny kategorie pracovnika. [1]

Béhem obdobi je tfeba zaméstnanci neustale poskytovat zpétnou vazbu jeho vykonu
a piipadné na jejim zaklad¢ revidovat dle jeho potteb plan pivodni. Je tedy nutné
neustale reagovat na aktualni pozadavky a potieby pracovnika. Velice Casto se stava, ze
pracovnik nemé zpétnou vazbu na sviij pracovni vykon a mize se citit ve svém
zaméstnani nespokojen, nebot’ sam neni schopen urcit, zda pozadovanou praci
vykondva spravnym zpusobem ¢i dosahuje dostateCnych vysledkii. Toto miize byt

jednim z diivodl k ukonceni pracovniho poméru ze strany zaméstnance.

Kazdy zaméstnanec by mél mit ve svém dlouhodobém rozvojovém planu své kariéry
pfesné stanoveny cile, jejichz splnéni se od néj oc¢ekava. Tyto cile je nutné stanovit
méfitelné, dosazitelné, spravedlivé a samoziejmé objektivni. Pokud bychom stanovili
kritéria, jichz zadny pracovnik nebude schopen dosahnout, jisté to bude na pracovniky

pusobit spiSe negativn€, nez aby je to povzbuzovalo k lepSim pracovnim vysledkiim.
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Cile je také nutné zpracovat pisemné. Tyto psané cile poté slouzi jako podklady pro

hodnoceni.

Dalsim velice ¢asto opomijenym komponentem spoluprace je efektivni komunikace
mezi zaméstnancem a jeho pfimym nadfizenym. Nadfizeny by se mél vzdy snazit spolu
s pracovnikem zjistit, odkud prameni jeho problémy, nasledné¢ mu pomoci najit jejich

feSeni a také mu vytvofit spravné prosttedi pro jejich odstranéni.

Rozhodujicim cinitelem je, aby se pracovnik s organizaci plné identifikoval, tedy
aby sdilel jeji hodnoty a uvédomoval si své postaveni v ni, jakozto dilezitého prvku.
Pouze pracovnik, ktery je ve svém zaméstnani spokojen, mize podéavat oCekavany

pracovni vykon. Vykonnost zaméstnancti tedy izce souvisi s jejich motivaci.

6.1 Hodnoceni pracovnikti

Ukolem hodnoceni pracovnikil je zjisténi, jakym zptisobem pracovnik svoji praci
vykonava, tedy jak plni zadané tikoly, jakou roli zastava v tymu a jaké jsou jeho vztahy

se zainteresovanymi osobami.

Na zékladé téchto zjisténi je nezbytné sdélit vysledky naseho Setfeni zaméstnanci

a nasledn¢ také s nim hledat feSeni vedouci ke zlepSeni jeho pracovniho vykonu.

,Moderni hodnoceni pracovnikl tedy pfedstavuje jednotu zjistovani, posuzovani,

usili o napravu a stanovovani tkolt (cill) tykajicich se pracovniho vykonu.* [5]

vvvvvv

bezprostfedni nadfizeny, nebot’ on je pravé ta osoba, ktera by méla byt pracovnikovi

napomocna pfi feSeni vSech jeho problémil a obtizi.

Zpétnou vazbu pracovniho vykonu je nutné podavat tak Casto, jak je za dané situace
pozadovana. V naléhavych pfipadech je tfeba zpétnou vazbu podédvat ihned, necekat
tedy na néjaké pfedem stanovené obdobi pro hodnoceni, které byva zpravidla jednou za
pololeti. Pribézna zpétna vazba velice dobie pomédha budovat vztahy mezi nadiizenym
a podiizenym. Pracovnik totiz ziskdvd pocit, Ze organizaci ¢i nadfizenému neni
lhostejny a zélezi mu na jeho budoucich pracovnich vysledcich, osobnim rozvoji

a kariéfe ve spolecnosti.
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Hodnoceni by mélo byt zpracovano pisemné a zaméstnanec by mél mit vzdy prostor
a moznost se k hodnoceni vyjadfit. V ptipad¢, Ze s hodnocenim v piedlozené podobé
nesouhlasi, m¢l by mit moznost domahat se zmé€ny hodnoceni a vznést argumenty ve

svlj prospéch.

6.1.1 Roc¢ni hodnoceni

Ro¢ni hodnocenti je specificky typ hodnoceni. Pti ro¢nim hodnoticim rozhovoru totiz
dochdzi nejen k hodnoceni, ale také k vytyCovani cili a stanoveni planu rozvoje
a vzdélavani. Davodem, proC jsou pii rocnim hodnoceni tyto oblasti spojeny v jeden
rozhovor je skute¢nost, Ze roni hodnoceni umoziuje projednani téchto tfi vzajemné
propojenych oblastni najednou. Ro¢ni hodnoceni vétSinou vychazi z cili vytyéenych
pro dany rok. Pokud dojde u pracovnika k poklesu vykonnosti, miize byt praveé roéni
hodnoceni vhodnou pfilezitosti pro nastaveni opatfeni a stanoveni cili na rok

nasledujici. [6]

6.2 Pochvala a pokarani

Pochvala patii mezi pribézné formy hodnoceni pracovnikli. Pochvala pracovniho
vykonu by méla nasledovat bezprostiedné po splnéni tkolu, jinak se jeji u¢inek vytraci.
Chvala by méla byt vérohodna a uptimna. Chvalen by mél byt kazdy pracovnik, nelze si
vytipovat jen n¢které a ty chvalit neustdle nebo je druhym déavat stidle za vzor. Pro
ostatni by jisté¢ byl tento zptisob demotivujici. Pochvalu je mozné sdélit mezi Ctyfma
o¢ima nebo téZ vefejné. Rika se, Ze se zvefejnénim pochvala znasobi, aviak nékomu
muze byt vefejnd forma pochvaly nepiijemna, nebot’ ji neumi pfijmout €i na ni nejsou
zvykli. Nékdy je mozné téz hodnotit cely kolektiv ¢i v rdmeci kolektivu téz vyzvednout

jednotlivce.

Pokarani ¢i vytka jsou rovnéz prabéznym hodnocenim zaméstnancti, i kdyz vypadaji
velice negativné. Pfesto jsou nutné a neni radno je podceiiovat, nebot’ mohou plisobit
velice motivacné, pokud jsou dobfe zvladnuty. Pokdrani a vytka musi mit konkrétni
argumenty a pfedmét. Vzdy je nutné karat mezi ¢tyfma ocima v soukromi kanceléte,

nikdy pred kolegy ¢i zdkaznikem.
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6.3 Hodnotitel

Moznych zptsobil hodnoceni je n¢kolik a zavisi na osob¢, ktera hodnoceni provadi.

Nejcastéjsi samoziejme byva hodnoceni piimym nadiizenym. [5]

Piimy nadfizeny je také nejkompetentnéjSi osobou, kterd mize hodnoceni
poskytovat. Pfimy nadfizeny totiz osobu hodnocené¢ho bezprostiedné znd a zna také
ukoly nalezici jeho pracovnimu mistu. Nadfizeny poskytuje nejen pravidelnou zpétnou
vazbu, ale téZ rocni hodnoceni. Nékdy mize byt pfitomen téZ nadiizeny piimého
nadiizeného jako schvalovatel poskytnutého hodnoceni, aby se zarucila kontinuita
hodnoceni vSech zaméstnanci. Tento jisté¢ oplyva vétsi autoritou nez pfimy nadfizeny,

naopak muze postradat dilezité informace o daném zaméstnanci.

Spolupracovnik ¢i jejich skupina také mohou podavat zpétnou vazbu vykonu
pracovnika. Toto hodnoceni byva velmi kladné pfijimano, nebot’ dobie znaji tkoly
a povahu hodnocené prace. Také mohou vnést do jeho prace nové podnéty velmi dobie
pouzitelné v praxi. Pracovnik toto hodnoceni zcela jisté rad ptijme, nebot’ zicastnéné

osoby stoji na stejné trovni v hierarchické struktuie spole¢nosti.

Hodnoceni podfizenym neni piili§ Castou formou, ale miize byt velice pfinosnym
v situaci, kdy se hodnoti spiSe pracovni chovani nadiizené¢ho nez jeho pracovni vykon.
Pracovnik ziska pfedstavu o tom, jak jej jeho podiizeni vnimaji. Tuto formu hodnoceni
je mozné provadét tak, ze se podfizeni setkaji pro poskytnuti zpétné vazby s piimym

nadfizenym pracovnika.

Sebehodnoceni se také pouziva jako urcita forma hodnoceni pracovniho vykonu
zejména pak v kombinaci s hodnocenim provadénym nadiizenym. Zaméstnanec ma za
ukol do urcitého formulare vyplnit své hodnoceni, které je poté doplnéno hodnocenim
nadfizeného. Pracovnik mé tedy moznost sam sebe ohodnotit a upozornit nadiizené¢ho
na své klady a dobré vysledky, coz miize byt velice prospésné pro jeho pracovni

motivaci.

Na hodnoceni vykonu by mélo navazovat odménovani na zakladé odvedené prace,
téz rozmistovani pracovnikli a vzdelavani a rozvoj pracovnikd. Také stimulace

a motivovani pracovniki je pro zlepSeni pracovniho vykonu stéZejni.
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6.4 Motivace a motivacni nastroje

V lidské psychice plsobi vnitini hybné sily, kterymi jsou motivy. Tyto motivy
mohou byt nejen uvédomované, ale nékdy si je ovSem neuvédomujeme. Projevem
téchto pohnutek je tzv. motivované jedndni. Pokud vSak nékdo vyzaduje po ¢loveku
vykonat néjakou ¢innost, nejedna se jiz o motivaci ale o stimulaci jedincova jednani.
Motivace a motivovanost je stéZejni pro pracovni vykon cloveka, pfi jeji absenci

samoziejme¢ nemiizeme ocekavat dobré pracovni vysledky. [3]

Cilem motivace by mélo byt nalezeni odpovédi na otazky, pro¢ pracovnik nepodava

o¢ekavany pracovni vykon a jak lze dosdhnout Zadouciho a o¢ekavaného stavu.

Mnozi manazeti se myln¢ domnivaji, Ze nejlepSi motivaci pro pracovniky jsou
finance. Pravdou ovSem je, Ze potieby lidi se 1isi a jejich feSenimi se zabyvaji razné

teorie potieb. [3]

6.4.1 Maslowova teorie potreb

Nejznamé;jsi z téchto teorii potieb je nejspiS Maslowova hierarchie potfeb. Maslow

uspotadal lidské potteby do podoby pyramidy.

Obrizek 1 - Hierarchie potieb dle Maslowa

sebeakiualizace

uznani

sounalezitost

jistota, bezpedi

fyziologické potfeby

Zdroj: [3] BELOHLAVEK, F. Jak #idit a vést lidi: testy, piipadové studie, styly Fizeni, motivace a

hodnoceni.

Po uspokojeni urcité urovné potieb klesne jeji vyznam a nastupuje uroven vyssi.
Clovek se tedy neustale snazi uspokojovat vy$§i potieby. Kazdou z uvedenych potieb
je mozné uspokojit pomoci krokt ¢i opatieni uvedenych v nasledujici tabulce. [3]
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Tabulka 1 - Hierarchie potieb dle Maslowa

Fyziologické potteby

ochranné pomiicky, ochrana zdravi,
odstrafiovani rizika a Skodlivych vlivli na

pracovisti

Potieby jistoty a bezpeci

Dobra perspektiva firmy, ktera zajisti

pracovnikiim zaméstnani do budoucnosti

Potfeba sounalezitosti

Vytvareni dobrych vztahli na pracovisti,
které pfipoutd pracovnika k firmé —

sportovni soutéze, kulturni akce

Potfeba uznani a ocenéni

Penize, pochvala

Potfeba sebeaktualizace

Dobfe organizovana prace, ktera
pracovnika tési a umozni mu ukazat své

schopnosti

Zdroj: [3] BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi: testy, piipadové studie, styly Fizeni, motivace a

hodnoceni.

6.4.2 Ruzni lidé a jejich motivy

Mnoho vedoucich se domnivé, ze jedinou motivaci jejich pracovnikll jsou penize.

V mnoha ptipadech tak tomu zajisté i je, ale neni to zdaleka jediny prostiedek motivace.

Pro nékteré lidi, ktefi jiz maji vydélek dostatecné vysoky, jsou diilezitéjsi jiné véci jako

napiiklad smysl jejich prace, osobni pohodli ptipadné potéSeni ze svych zalib.

Dobry vedouci by mél motivy rtiznych lidi ve svém tymu dokonale znat.

Typy motivu [3]:

1. Penize — ncktefi lidé jsou pro penize udélat témet vSe a maji je také na prvnim

misté¢ v hierarchii svych potfeb, pokud spolecnost disponuje s dostatkem

penéznich prostfedkd, tito lidi budou odvadét maximdlni pracovni vykon

s maximalnim nasazenim

2. Osobni postaveni — dalsi potifebou je potieba nékterych lidi vést a tidit chod

veci, tito 1idé se snazi byt Gspésni zejména kviili svému postaveni zaloZzeném na

poctivé praci

3. Pracovni vysledky a vykon jsou dileZitou motivaci z firemniho hlediska. Lid¢,

ktefi maji svou préci radi se v ni snazi vyniknout a jsou zaroveii motorem a
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energii firmy. Jsou soutézivi, radi se srovnavaji s ostatnimi spolupracovniky
a délé jim dobte, kdyz jsou lepsi. Pokud se jim nedafi, tak jsou ochotni vynalozit
vysok¢ usili pro své zlepsSeni.

4. Pratelstvi — dobra atmosféra na pracovisti je pro tyto zaméstnance je
vysledcich ¢i penézich.

5. Jistota — lidé zaméfeni na jistotu, jsou ochotni obétovat vysoké pfijmy a kariérni
rist na ukor jistoty. Spokoji se s malem, ale jen kdyz maji jistotu, ze ho
dostanou. Dodrzuji ptedpisy a neradi riskuji.

6. Odbornost je rozhodujicim motivem lidi preferujicich sviij profesionalni rozvo;j.
Takovy pracovnik se snazi vyniknout ptfedevSim ve své profesi, na kterou je
silné fixovan a nedovede si predstavit, ze by mél délat néco jiného.

7. Samostatnost - tito lidé neuznavaji autoritu a tézko snaSeji né&jakého
nadfizeného. Chtéji si o vSem rozhodovat sami a tézko snaseji, kdyz jim do toho
nekdo mluvi nebo ma na danou véc jiny ndzor. Nakonec si vSe udé€laji po svém.

8. Tvorivost (kreativita) je neustala potfeba nckterych lidi vytvaiet néco nového.

Takovy ¢lovek preferuje praci, pti které miize premyslet a vymyslet nové véci.

Chce-li tedy manazer své pracovniky dobfe motivovat, musi nejdiive pochopit, které

motivy jsou pro n¢ dominantni.
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7 Vzdélavani a rozvoj pracovniku

,Pozadavky na znalosti a dovednosti ¢lovéka v moderni spole¢nosti se neustale méni

a Clovek, aby mohl fungovat jako pracovni sila, byl zaméstnatelny, musi své znalosti

a dovednosti neustale prohlubovat a rozsifovat.* [5]

V dnesni dob¢ jiz ¢lovék nevystaci s tim, co se naucil béhem svym studii. Aby byl

pracovnik schopen reagovat na zmény a rozvoj nejen techniky ale také spolecnosti, je

nezbytné pracovat neustdle na svém osobnim rozvoji a formovani osobnosti. Kazda

organizace je dnes nucena pruzné reagovat na rizné neocekavané jevy a pouze flexibilni

lidé, pripraveni na zmény, jsou napomocni této organizaci uspet. Pouze organizace, jez

se vénuji vzdélani a rozvoji pracovnikii, mohou byt ispésné a konkurenceschopné.

,»Vzdelavani pracovniki je personalni ¢innosti zahrnujici nasledujici aktivity:

a)

b)

d)

Ptizptisobovani pracovnich schopnosti pracovnikii ménicim se pozadavkim
pracovniho mista, tj. prohlubovani pracovnich schopnosti ( flexibilita v ramci
pracovniho mista, tedy jakasi podélnd, longitudindlni flexibilita), které je
tradiénim, nejcastéjSim a casto i hlavnim ukolem vzdélavani pracovniki
v organizaci.

Neméné dulezité je vSak i1 zvySovani pouzitelnosti pracovnik tak, aby alespon
z Casti zvladali znalosti a dovednosti potfebné vykonavani dalSich, jinym
pracovnich mist a praci. Dochdzi tak k rozSifovani pracovnich schopnosti
(flexibilita, které¢ muzeme fikat pfi¢na, transverzalni).

Usili o rozsifovani pracovnich schopnosti pracovniki usnadiiuje piipadné
rekvalifikacni procesy v organizaci, tj. procesy, kdy pracovnici majici povolani,
které organizace nepotiebuje, jsou preskolovani na povolani, které naopak
organizace potiebuje. I péce o rekvalifikaci pracovnikli v zajmu organizace je
soucasti ji organizovaného vzdélavani pracovnikd.

Organizace vSak neziskava vzdy takové nové pracovniky, ktefi jsou jiz nalezité
odborné¢ pfipraveni okamzité v plné mife vykonavat praci na pracovnim miste,
na néz byli pfijati. Naopak, zpravidla je nutné pfizpiisobovat pracovni
schopnosti téchto novych pracovnikli specifickym pozadavkim daného
pracovniho mista, pouzivané technice, technologii, stylu prace v organizaci
apod. Nov¢ pracovniky tedy musi organizace doSkolovat, pfeSkolovat nebo je

alespon adaptovat na zvlastnosti, mechanismus a kulturu organizace v procesu,
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ktery se nazyva orientace pracovnika. I tyto ¢innosti patii do sféry vzdélavani
pracovnikd.

e) Formovani pracovnich schopnosti v ramci moderni personalni prace piekracuje
hranice pouhé odborné zpiusobilosti (kvalifikace) a stidle vice zahrnuje
1 formovani osobnosti pracovnika, tedy vlastnosti, které hraji tak vyznamnou roli
v mezilidskych vztazich, ovliviiuji chovani ( tedy i pracovni chovani) a védomi
(potieby, hodnoty, zajmy, postoje a normy), a tedy motivace pracovnika,
a odrazeji se 1 ve vztazich na pracovisti, vyrazné ovliviiuji procesy formovani

tymu a samoziejmé i individudlni a kolektivni pracovni vykon.* [5]

7.1 Vzdélavaci systém

Do systému vzdélavani je tfazeno nékolik vzd€lavacich aktivit. Mezi tyto aktivity
patii orientace, doSkolovani, pfeskolovani a také rozvoj. Je nezbytné, aby byl systém
vzdelavani provadén komplexné, tedy aby se na ném podilel nejen persondlni utvar, ale
téz vSichni vedouci pracovnici. Velice casto jsou také vyuzivany sluzby rdznych
externich spole¢nosti ¢i vzd€lavacich instituci. Pro zaruceni uspéSnosti systému je

nutné, aby byl systematicky.

,Je to neustale se opakujici cyklus, vychazejici ze zésad politiky vzdélavani,
sledujici cile strategie vzdélavani a opirajici se o peclivé vytvorené organizacni

a institucionalni piedpoklady vzdélavani.” [5]

Cyklus tedy nejprve zacina identifikaci potfeby vzdélavani pracovnikli organizace,
na niz navazuje planovani. Poté jiz nasleduje samotna realizace vzdélavaciho procesu.
Pro urceni uspésnosti daného cyklu je samoziejmé také tfeba provést vyhodnoceni
vysledkl vzdélavani a Gi¢innosti vzdélavacich programi. Po vyhodnoceni uspésnosti by
méla opét nasledovat faze identifikace potieby vzdélavani a cely cyklus by se mél

neustale opakovat.

7.1.1 Pouzivané metody vzdélavani

Vzdélavacich metod v soucasné dobé vyuzivanych pro rozvoj pracovniki je velice
mnoho a je mozné je rozlisit podle toho, zda se pouzivaji pfimo na pracovisti ¢i mimo
néj. Metody pouzivané pro vzdélavani piimo na pracovisti, které jsou vhodné
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pfedev§im pro vzdélavani délnikti. Naopak pro vzdélavani vedoucich pracovniki

a specialistll je vhodné&jsi vzdélavani mimo misto vykonu prace.

7.1.1.1 Metody pouzivané na pracovisti

Instruktaz na pracovisti
Tato metoda se hodi zejména pro zacvik jednodussich ¢i dil¢ich pracovnich postupti
a pomaha vytvaret vztah mezi pracovnikem a nadfizenym, nebot’ piimo nadfizeny

pfedvadi zaméstnanci pracovni postup.

Asistovani

Hlavnim znakem této metody je, Ze zkuSeny pracovnik je pfidélen pracovniku méné
zkusenému, jenz mu pomdahd pii plnéni jeho pracovnich ukold. Mén¢ zkusSeny
pracovnik postupné piebird slozit€jsi ukoly, az nakonec za¢ne danou ¢innost vykonavat
zcela samostatné. Zameéstnanec si timto zplisobem osvoji znalosti na dlouhou dobu,
nevyhodou ovSem je, ze si mize osvojit n€které Spatné navyky povéieného zkuseného
pracovnika. Z toho diivodu by m¢l byt na vybér zkuseného pracovnika pro asistenci

kladen velky duraz. [5]

Coaching ( Koucovani)

Koucovani je ufinny a plisobivy nastroj fizeni a vzdélavani. Pivodné se tykalo
pouze oblasti sportu, ale dnes je vyuzivan ve spousté¢ odvétvi a oblasti. Koucovani je
1 podstatou zmén ve firemni kultuie, nebot’ ji vyrazn¢ ovliviiuje a vyzrali manaZzefi se
mu snazi pfizpusobit styl své prace. Koucovani znamena vychovavat, Skolit, poskytovat
konzultace, vytvaret navyky, trénovat, naznacovat, ucit ¢i poucit. Tato metoda

umoziuje oboustrannou spolupraci pracovnika s piimym nadfizenym.

,Koucovani uvoliiuje potencial ¢loveéka, umoziuje maximalizovat jeho vykon.

Koucovani pomaha ucit se.* [4]

Ptredpokladem, se kterym koucCink pracuje je, Ze ma-li ¢lovék problém, ma v sobé

1 feSeni, kou¢ pomaha toto feSeni nalézt.
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Postup koucovani Ize rozd¢lit do Ctyt tazi[8]:

G (goal - cil) — vzdy je diilezité stanovit cil kouovani

R (reality - realita) — jaky je soucasny stav, jak si jedinec vede

O (options - moznosti) — jaké jsou moznosti, jak zménit soucasny stav

W (will — viile) — volba jedné z moznosti a jak budeme dél postupovat, kdo s tim muize

pomoci

Mentoring
Mentoring je proces, kdy zkuSeny mentor vede méné zkuSeného zaméstnance
(mentorovaného) s cilem rozvinout jeho osobnostni a profesni kvality v souladu

s dlouhodobou strategii spolecnosti.

Mentoring je zacilen na rozvoj zaméstnancii prostfednictvim systematického vedeni,

osobniho piikladu a dlouhodobé zpétné vazby.

Pti pouziti této metody se oCekava pfima iniciativa pracovnika, jenz si sam voli
svého mentora pro sviij osobni rozvoj. Ukolem mentora je mentorovanému udé&lovat
rady, stimulovat jej, usmériiovat a poméahat mu i v kariéte. Je vSak dilezité spravné
zvolit osobu mentora, nebot’ ne kazdy se pro toto hodi. Mentoring miize mit riznou
formu. Kazdy vztah mezi mentorem a mentorovanym je unikatni dle zainteresovanych
osob. Velkou vyhodou mentoringu je, ze se prizplisobuje ménicim se potfebam

mentorovaného a dovednostem mentora a kazda takova zkuSenost je jedinecna. [5]

Rotace prace

Vzdélavany pracovnik ma v prubéhu svého zaméstnani moznost rotovat po rtiznych
oddéleni spolecnosti s cilem poznat jind pracovisté a metody prace, jeZ vyuzivaji. Tim
metoda piispiva k urcité pruznosti pracovnika, nebot’ ten je schopen pfizpisobit se
zménam pracovnich podminek. Je zde ovSem riziko, Ze pracovnik na pravé zvoleném
pracovisti neuspéje a tato skute¢nost se mtize projevit na jeho dalSim pracovnim vykonu

na ptvodnim pracovisti. [5]
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7.1.1.2 Metody pouzivané mimo pracovisté

Metod pouZzivanych mimo pracovisté je opét velkd spousta, ze uvaddim pouze ty

nejcastéji pouzivané.

Piednaska

Piednaska byva vyuzivana pro rychlé¢ zprostfedkovani novych informacich pro
vykon pracovniho mista. Je to velice rychld metoda, avSak posluchaci jsou pasivni a pro
osvojeni nové ziskanych informaci neni tato metoda pfili§ ucinna. [5]
Seminar

Seminaf spojuje vyhody prednasky s moznosti skupinové diskuse. V piipade uziti
této metody je nutné, aby byl piednésejici velice dobfe ptipraven a seminat vhodnym

zpusobem moderoval.

Workshop
Pti workshopu jsou tymové feSeny praktické problémy. VSichni ucastnici maji

moznost sdélit své nazory a napady pro feseni rtiznych praktickych situaci.

Hrani roli
Hrani roli je jiz pfimo zaméieno na prakticky rozvoj schopnosti zic¢astnénych, ktefi
na sebe prejimaji urCitou roli. Tuto metodu Ize kombinovat s workshopy, pii kterych

byva velice Casto vyuzivana.

Outdoor training
Posledni dobou velice ¢asto pouzivana metoda pro rozvoj fidicich pracovniki, ktefi
si formou hry osvojuji manazerské dovednosti. Ukoly jsou feSeny kolektivné, takze

pfispiva i k budovani tymového ducha.

Vzdélavani pomoci pocitaci

S rozvojem a rozsifenim pocitacl se zvySuje 1 jejich vyuzivani v oblasti vzdélavani.
Pocitacové kurzy jsou velice interaktivni a nabizeji moZnost testovani a procvicovani
naucenych znalosti a dovednosti. Zaméstnanci byva tato metoda velice oblibend, nebot’
se mohou téchto Skoleni tcastnit dle potfeby a volného pracovniho cCasu a vzdy se

mohou v pfipadé nutnosti vénovat jiné ¢innosti dle potfeby zaméstnavatele. Nevyhodou
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je vysoka cena téchto vzdélavacich programu, nebot’ jsou Casto piesné piizplisobeny
potifebam organizace. [7]
7.2 Tristasedesatistuprova zpétna vazba

Ttistasedesatistupniova zpétna vazba je pomérné novy zpiisob hodnoceni pracovniho

vykonu.
,Systematické shromazd’ovani udajli o pracovnim vykonu jedince nebo skupiny
ziskanych z fady zdroji hodnoticich tento pracovni vykon, na néz navazuje poskytovani

zpétné vazby.* [1]

Tato zpétnd vazba je oznaCovana také jako vicezdrojové hodnoceni, nebot’

hodnoceny ziskava hodnoceni od vice hodnotiteli, jak ukazuje nasledujici schéma.

Obriazek 2 — Model tiistasedesatistupiiové zpétné vazby

Kolegové

Bezprostiedni
podtizeni

Zdroj: [1] ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdrojii
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TtristaSedesatistupiiovd zpétnd vazba ma nékolik zplsobli vyuziti. V nékterych
spole¢nostech je pouZzivana pro vzdélavani a rozvoj, jinde pro hodnoceni pracovniki ¢i
pro rozhodovani o odménach. Zpétna vazba byva velice Casto anonymni. Velkou
vyhodou je, Zze zaméstnanec ziskd povédomi o schopnostech a jak je ostatni vnimayji,
tedy maji moznost rozpoznat prostory pro zlepSeni, jez by jinak velice t€Zko sami
identifikovali ¢i si je sami neuvédomuji. Rozvoji tfistaSedesatistupiiové zpétné vazby
velice pomohl rozvoj informacnich technologii a moznost umisténi na web, nebot’

administrace tohoto hodnoceni je velice naro¢né na administrativu. [7]
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8 Ziskavani pracovniki v GE Money Bank

Spole¢nost GE Money Bank vyuzivd pro ziskavani svych pracovnika jak zdroji

internich, tak zdrojt externich. O volbé¢ a skladb¢ zdroji rozhoduje HR Manager.

8.1 Vnitini zdroje pracovnich sil

Ziskavani pracovnikli zinternich zdroji dochazi velice casto. Spolecnost si
uvédomuje potencial svych zaméstnancti a ten se také snazi nasledné€ ocenit a vyuzit. Za
nejvetsi vyhodu vybéru zaméstnancti z vnitinich zdroj ve spole¢nosti povazuji znalost
silnych a slabych stranek jednotlivych uchazeci a také moznost timto své pracovniky
motivovat k vy$§im vykonim. Aby se zaméstnanci dozvédéli o moznostech svého
pracovniho postupu, vyuziva spolecnost n€kolika mist k uvetejnéni volnych pracovnich

pozic. [11]

Uverejnéni volnych pozic:
e Intranet — inzerce volnych mist

e Nasténka — umisténi inzerce volnych mist pro interni kandidaty

e Interni povySovani

8.1.1 Podminky pro obsazovani internich pozic

Kazda spolecnost tedy i GE Money Bank ma pii obsazovani internich pozic
stanoveny podminky, které musi zaméstnanec spliiovat. Patii mezi né doba stravena

v aktudlni pozici a pracovni hodnoceni na aktualni pozici. [11]

1. doba stravena v aktualni pozici:
Band 1- 12 mésict
Band 2, Band 3 - 12-18 mésicu
Band 4, Band 5 - 18-24 mésicu

cwwr

pozice, do Bandu 5 patii pozice nejvyssi s nejvyssi mirou odpovédnosti. Uvedené
casové ramce byly stanoveny dle pozadavku na dobu, ktera zajistuje maximalni ptinos
pro spolecnost a je potiebnd k priméfenému zvladnuti zadani na pozici i umoznéni
zamestnanci prokazat svoji zptsobilost dosahnout stanovenych cili a zvladnout
naro¢n¢jsi ukoly.
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Vyjimky jsou umoZiiovany pouze na zakladé:
e Mistnich potteb / priorit
e Nakladi spojenych s pfijetim, premisténim, Skolenim
e Stupné pozadovanych znalosti a ukolii spojenych s danou pozici

e Stupné obtiznosti dané pozice

2. pracovni hodnoceni na stavajici pozici:

Pracovni hodnoceni zaméstnance musi byt minimalné¢ definovano jako “splnil
o&ekavani”/“meets expectations.

Uchéazi-li se zaméstnanec o volnou pozici, oblast jeho zdjmu musi byt v souladu s

jeho kariérovymi plany (viz. obr. &. 4) a zajmy identifikovanymi v EMS?.

! Meets expectations — jedna z trovni na vitality chartu v roénim hodnoceni EMS, vice v kapitole ¢islo 11
Rizeni pracovniho vykonu

2 EMS — Roéni hodnoceni zamé&stnanci, vice v kapitole &islo 11Rizeni pracovniho vykonu
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Obrazek 3 - Interni nabor '"Schodi$té moznosti"

PLANOVANI KARIERY

4

- Oblast na kterou se hlasite, by méla byt v
Proces souladu kariérovy mi plany

. = Doba stravena na stavajici pozici
Podmin ky Band 1: 12 més., Band 2,3: 12-18 més., Band 4: 18-24 més
= Vynikajici pracovni hodnoceni na stavajici pozici

= Informujte svého manazera
Postu p = Pfihlaste se pres aplikaci e-recruitment - intranet
- Prilozte CV nebo EMS

Informace - Intranet — Komunita Lidské zdroje/naborivolné pozice

fl = Intranet — Aplikace/e-recruitment — intemi kandidata - hlasim se na pozici
¢} pOZICICh = Informace od nadrizeného/HR Manazera

Zdroj: [11] Interni materialy spolecnosti GE Money Bank a.s.

Obrizek 4 - Kariérovy plan

Cormrnercizl

Regional Commercial Banking Marager

Credit Administrator Marager

0
* Marketing Analygh
.

Sin"&ornrnercialf
or icar ¢ Sales Traind

Training
M=naEger

VG Froduct
L TR
tanager Team Leader |, DS

Zdroj: [11] Interni materialy spolecnosti GE Money Bank a.s.

8.2 Vnéjsi zdroje pracovniku podle GE Money Bank

Spolecnost téz vyuziva vnéjsi zdroje pracovnich sil, nebot’ vi, Ze je k dispozici Siroka
Skala uchazect, kteti mohou do organizace piinést nové pohledy a napady. I kdyz je
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naopak k prildkani, kontaktovani a hodnoceni Zzadateli potiebna delsi doba. Téz
adaptace na nové prostfedi je narocnéj$i a ndkladnéj$i. Soucasné mulze dochazet
k moznym potiZzim se soucasnymi zaméstnanci.
e Internet — webové stranky spolecnosti, inzerce volnych mist na serverech
prace.cz a jobs.cz
e Persondlni agentury

e Novinova inzerce

Obrazek 5 - Novinovy inzerat

GE Money

Ostrava je ve svéeté. Svet je v Ostrave.

Finanéni skupina GE Maney, sougast General Electric, nejw&tsi spoleénosti na svéts, otevirdv roce 2006 nové zakaznické centrum
v Ostravé

Piinggime prileZitost k rozvoii o dlouhodobou perspektivu zaméstnani. Prvni pozice buderme obsazovat s néstupem od 2. ledna 2006,
Po nastupu bude nasledovat tiimésiéni zaskeleni v Proze

Vice informaci o cbsaz jch pezicich a Easovém planu naberu ziskate u Grafton Recruitment s r. o., pobotka Ostrava, ul. 28. fijna
F70/6, PSC 702 00, tel: 595 131 777, e-mail: ge@grofton.cz, pfipadné na www.gemoney.cz.

Zdroj: [11] Interni materialy spolecnosti GE Money Bank a.s.

le vasich pfedstav

e Doporucujici program - umoziuje kazdému zaméstnanci osobné doporucit
odpovidajiciho kandidata na volné pracovni misto. V piipadé€, ze doporuceny
kandidat uspé€je v nédborovém procesu a zaroven uspésné absolvuje zkusebni
dobu, mé doporucujici zaméstnanec po splnéni vSech podminek programu narok
na vyplaceni odmény.

Tabulka 2 - VySe odmén za doporuceni

Pracovni zarazeni Odména
DPC 3 000,- K&
Band 1 10 000,- K¢
Band 2 20 000,- K¢
Band 3 30 000,- K¢
Band 4 40 000,- K¢
Band 5 50 000,- K¢

Zdroj: [11] Interni materialy spolecnosti GE Money Bank a.s.
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9 Vybér pracovniki v GE Money Bank

9.1 Metoda Power Hiring

Spolecnost GE Money je podle informaci spolecnosti v souc¢asné dobé jedinou
spoleénosti v Ceské republice, ktera tuto metodu naboru zaméstnancli vyuZiva.
Podstatou této metody je, ze se vhodny kandidat na pracovni pozici nehleda podle toho,
co ma, ale podle toho, ¢eho musi s danymi kompetencemi, dovednostmi a schopnostmi

vvvvvv

rozhovory, kdy dochazi k doptavani se na kompetence. [11]

Soucasny pohled definuje kompetence jako soubor tifi zdkladnich hodnot. Prvni
z téchto hodnot je TECHNICAL FIT, ktery zahrnuje tvrdé dovednosti (hard skills)
uchazece, patii sem napiiklad dovednost prace na pocitaci piipadné znalost jazykd.
Druhou soucésti je JOB FIT, kam mizeme zahrnout mékké dovednosti (soft skills),
patii sem osobnostni vlastnosti a ziskané zkuSenosti. Posledni ¢asti je COMPANY FIT,
kam miiZzeme zatadit firemni hodnoty a zaroven motivace a preference uchazece, fika

tedy, zda se dany uchaze¢ hodi do nasi organizace.

Proces naboru mtizeme rozdélit na dvé casti a to dle roli jednotlivych tcastnikd.
Prvnim ucastnikem naboru je pfislusny liniovy manazer (dale t¢Z LM) a druhym je

samoziejmé pracovnik odd¢leni lidskych zdroju (déle téz HR).
9.1.1 Zodpovédnost HR a LM pfi naboru

Tabulka 3 - Zodpovédnost HR a LM

HR LM
Zné 1épe zdroje ndboru, které pouzit Dokaze 1épe vytvofit popis pracovni
pozice

Dokaze posoudit osobnostni profil | Zna detailné odbornou ¢ast prace
uchazece

Nezné pfesnou napli pozice Zné tym, do které¢ho kandidat nastupuje

Nezna detailné odbornou ¢ast pozice Dokaze 1épe zadat modelovou situaci

Zdroj: [11] Interni materialy spolecnosti GE Money Bank a.s.

K rolim liniového manazera patii otevieni pracovni pozice a zaslani jejiho popisu
spolu s poctem hledanych kandidati a predpokladanym datem néastupu na oddéleni HR.
Tyto ¢innosti je nutné provést v co nejkratsi mozné dobé. Na oddéleni HR poté dojde ke

schvaleni pracovni pozice. Toto schvalovani probiha dle planu potieby pracovniki
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(workforce) kazdého oddéleni. Ukolem HR v tento okamzik je také zajidténi vhodnych

kandidata.

Spolecnost kandidaty ziskava z externich zdrojii pfes personalni agentury, inzerci
v tisku, pomoci riznych letakli a zdrovenl ze zdroji internich. Nektefi kandidati jsou
také oslovovani pfimo a to pomoci tzv. Offer letteru. Jedna se o oficidlni nabidkovy

dopis s uvedenim pracovni pozice, platu a zaméstnaneckych benefiti.

Liniovy manaZer kontaktuje na zdkladé ziskanych a roztfidénych Zivotopist

kandidaty, ktefi jsou nasledné pozvani na 1. kolo pohovoru.

Zivotopisy jsou vétsinou tiidény dle riiznych kritérii napt. dle pravopisu, Gpravy,
struktury, podrobnosti, zda je pfilozen privodni dopis, praxe, vzdélani,
mimopracovnich aktivit, studia a piipadnych referenci. Zivotopisy nesmi byt tiidény
podle zavadéjicich ani diskriminacnich prvki. Zavadéjicim prvkem muze byt naptiklad
fotografie, znameni, zajmy, lokalita. Mezi prvky diskriminac¢ni patii vék, pohlavi, rasa,

zdravotni stav, ndbozenstvi a rodinny stav.

Prvni kolo pohovoru miize uspofadat liniovy manazer sam, piipadné lze vyuzit
pracovnika HR k jeho facilitaci. B&€hem prvniho kola je uchaze¢i piedstaven popis

pozice a jsou mu kladeny otazky dle pouzivané metodiky vybéru kandidath.

V piipadé zamitnuti kandidata poskytuje liniovy manazer agentute zpétnou vazbu na
uchazece s uvedenim divodu jeho zamitnuti. Zamitaci dopisy jednotlivym kandidatim

zasila oddéleni HR.

Béhem doby od kondni pohovoru do podpisu smlouvy je nutné udrzovat
s kandidatem telefonicky kontakt. Vybrani uchazec¢i jsou tedy liniovym manazerem
informovéni o nutné G&asti na Induction Day” a o nutnosti donést pozadované nastupni
dokumenty. Nasledn¢ oddéleni HR zhotovuje pracovni smlouvu pro nastup do

zameéstnani.

3 Induction Day je sou¢ast adaptacniho procesu nového zaméstnance, vice v kapitole &islo 10 Adaptace
pracovnika
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9.1.2 Zakladni zasady metody
Profily vykonu — pro ziskani Spickovych lidi je tfeba nejprve definovat Spickovy vykon
Objektivni hodnoceni — budouci vykon se nejlépe hodnoti na zaklad¢ vykonu
v minulosti

Welké zdrojova rozmanitost — hledani zdroju je marketing, ne inzerce

ke kandidatim je nutné se chovat jako k zdkazniklim, ne

jako k podiizenym.
Emocionalni kontrola — posuzovat osobnost i vykon, ale vykon vzdy na prvnim misté
Rozhodnout se spravné — vhodnost kandidata na danou pozici, ptipadné€ na jinou

pozici[11]

9.1.3 Profil vykonu a pracovniho mista

Prvnim krokem je popis pracovniho mista a profil vykonu nikoliv osoby, kterd by
méla pozici zastavat. Déle nésleduje definovani vysledkt, kterych ma zaméstnanec na
dané pozici dosahnout nikoliv kvalifika¢nich pfedpokladii a dovednosti. Kazdy ¢len
naborového tymu by mél souhlasit s prioritami, které musi kandidat splnit. Poté

nasleduje vytvofeni cili a definovani piinosu pracovni pozice. [11]

Cile musi byt specifické, méfitelné, zaméfené na Cinnost, redlné, Casové omezené
a také definovany v konkrétnim prosttedi. Cile je nutno sefadit podle priorit jejich

dosazeni.

Popis pracovni pozice by mél byt sestavovan tak, ze se nejprve stanovi hlavni cile,

na jejich zakladé se teprve stanovi kratkodobé cile na zkuSebni dobu.

Pfi stanovovani cilli je tieba volit takova kritéria, kterd sama o sob& vedou k selekci
uchazecu. Jedna se o tzv. akéni slovesa. Naptiklad komunikativnost 1ze 1épe definovat
jako samostatné feSit problémy po telefonu. Déle je nutné vychazet z predpokladi,
dovednosti, zkuSenosti, které musi uchaze¢ mit a co doty¢ny musi délat respektive jaké

vysledky jsou od n€j ocekavany v jakém casovém obdobi.

9.1.3.1 Definice cilii pozice

Uspéch zaméstnance je vétsinou zaloZen na Sesti az osmi kli¢ovych tikolech, kterych
je tieba dosahnout. Kazda pozice by méla byt definovéana tak, aby spiSe odrazela to,

¢eho musi kandidat s danymi kompetencemi, dovednostmi a schopnostmi dosédhnout
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nez to, co musi dany kandidat mit. Stanoveny cil by mél odpovidat ndsledujicim
kritériim[11]:

S — specificky — definuje, co piesné bude kandidat délat

M — m¢éfitelny — do kdy bude tfeba odvést kterou ¢innost

A — akceptovatelny — cil musi byt zaméfeny na konkrétni ¢innost

R — redlny, se stanovenymi vysledky

T — ¢asové omezeny

e — v konkrétnim prostfedi — napt. misto vykonu prace

Ptiklad formulafe pro popis pracovni pozice je uveden v piiloze Cislo 1.
9.1.4 Pribéh samotného pohovoru
9.1.4.1 Typy pohovori

9.1.4.1.1 Telefonicky pohovor

Uvodni telefonicky pohovor suchazeéem o pracovni pozici by mél slouzit
k vyjasnéni pozadavkl kandidata a také k ujisténi se, zda jeho zajem o danou pozici
stale trva. Kandidat se v ném dozvi zakladni informace o dané pozici. Jeho cilem je také
zjistit jeho Casové moznosti na konéani jiz samotného pohovoru. Poté jiz nasleduji
pohovory s jednotlivymi kandiddty a to bud’ formou assessment centra nebo

individualniho pohovoru.

9.1.4.1.2 Individudlni pohovor

Individualni pohovor ma tfi zakladni faze, do kterych je mozné jej rozclenit a to je

uvod, stfedni Cast, ve které probiha vlastni pohovor a posledni ¢asti je zavér.

9.1.4.1.2.1 Uvod pohovoru

Vuvodu pohovoru je nutné kandidata pfivitat a seznamit se, také je vhodné
kandidatovi pod€kovat za jeho pfichod. V této ¢asti je jej také vhodné informovat

o samotném prubéhu pohovoru a dob¢ trvani pohovoru.

Déle by me¢lo dojit ke zminéni nazvu pozice a piredstaveni spoleCnosti dle

informacniho balicku s nazvem ,,Info o GE*. [11]
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9.1.4.1.2.2 Vlastni pohovor

Béhem vlastniho pohovoru je nutné se zaméfit na klicové oblasti, mezi néz patii
naptiklad nejvyznamnéjsi uspéch v predchozim zaméstnani, dale pak jakého tymu byl
uchaze¢ soucasti, pripadné jak tym pracovniki vedl, poté by mélo nasledovat porovnani
s minulosti napf. porovnani cile z minulé pozice a jakych nastroji k dosazeni tohoto
cile pouzil. V neposledni fadé by mél byt soucasti vlastniho pohovoru také pohled do
budoucnosti. V této ¢asti je vhodné dotazovat se na to, jaké prvni kroky v dané pozici

by uchaze¢ podnikl a podobng.

Struktura vlastniho pohovoru:

1. Uspéch v minulosti — v této fazi je nutné se diisledné doptavat na riizné detaily

2. Vedeni tymu a tymova spoluprice — jaky byl ¢len tymu, jak se vtymu
projevoval, jakym byl vedoucim, jaké me¢l postaveni vradmci organizacni
struktury

3. Porovnani minulého vykonu s pozadavky obsazované pozice — jak se minulost
uchazece prolind s pozici, na kterou se hlasi

4. Pohled do budoucna — vize, cile, plany do budoucna

Body 1 a 4 by mély byt béhem pohovoru feseny vzdy. [11]

Vlastni pohovor zaméreny na ¢tyri dileZité otazky
1. Co bylo Vasim nejvyznamnéj$im uspéchem v soucasném/ predchozim zaméstnani
(Skole)? Nebo mi feknéte, na co z toho,co jste (v zaméstnani, Skole) udélal ¢i zlepsil,

jste velmi hrdy.

2a. Zaméime se na otazky tymové prace a fizeni. Mohl(a) byste mi nejdiive nakreslit
organiza¢ni strukturu své soucasné / predchozi pozice. Muzete mi, prosim, fici, jak jste
tento tym vybudoval(a) a vedl(a)? Co je podle Vas Vasim nejvyznamnéjSim tymovym

¢1 manazerskym tspéchem?
2b. Prodiskutujme velky projekt, kterého jste se zucastnil jako ¢len tymu. Mohl byste

mi, prosim, nejdiive nakreslit strukturu zahrnujici vSechny ¢leny tymu, a pak mi strucné

ptedstavit projekt a Vasi tlohu v tymu.
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3. Jednim znaSich hlavnich vykonnostnich cili pro tuto pozici je ... Jednd se
o rozhodujici pozici, kterd ovlivni Uspéch .... Muzete mi, prosim, fici, zda ve vasi

piedeslé profesni kariéte byl pred vami podobny cil a vy jste jej uspésné dosahl.

4. Jak jsme fikali, jednim z naSich kli¢ovych cilt pro tuto pozici je ... (popiste nejvetsi
ukol, ktery je potfeba splnit). Stojime mimo jiné pied nasledujicimi vyzvami (popiste
skutecnou situaci). Pokud byste toto misto ziskal, jak byste se uvedeného tikolu zhostil?
Nevahejte se me zeptat, pokud byste potifeboval(a) vyjasnit néjaké informace. Jak byste

zacal? Co byste d¢lal prvni tyden? Prvni mésic? [11]

Béhem pohovoru je kandidat hodnocen podle desetifaktorové hodnotici skaly jiz

uvadim v pftiloze cCislo 2.

9.1.4.1.2.3 Zavér pohovoru

V samotném zavéru pohovoru je vhodné se ujistit, zda zajem kandidata o danou
pozici stale trva. Mé&l by zde byt také prostor pro dopliujici otazky ze strany kandidata.
Je také vhodné podat informace o naSich nésledujicich krocich, terminu néstupu do
zaméstnani a do kdy bude o pfijeti ¢i nepfijeti na danou pozici informovan. Posledni

¢asti je poté samotné rozlouceni se s kandidatem.

Na oddéleni spravy pohledavek také polovina kandidati  vypliuje
psychodiagnostické testy. Vyhodnocovani testii probihd dle profilu operatora, jez byl

sestaven na zéklad¢ odpovédi zkuSenych pracovnikti oddéleni.

9.1.4.1.3 Assessment centre

Zakladnim cilem vybéru kandidati pomoci assessment centra je kompetentné vybrat
v krat§im ¢asovém tseku kvalitni kandidaty. Pomoci riznorodych kol je mozné zjistit
o kandidatech vice dulezitych informaci, nez je tomu pii klasickém individudlnim

pohovoru. Je nutné se snazit vybrat kandidata nejvhodnéjsiho na danou pozici.
Assessment centrum by mélo trvat ptiblizné tii hodiny a jednoho vybérového tizeni

by se mélo ucastnit 5 az 10 kandidatl, pficemz jako optimalni pocet se ve spole¢nosti

GE Money ukazalo 6 uchazect o pracovni pozici.
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VSsichni pozvani kandidati musi splilovat zakladni pozadavky na konkrétni pozici
aje vhodné provést predvybér na zdklad¢é Zivotopist ¢i telefonickych pohovort. Je
nutné, aby vSichni pozvani hodnotitelé¢ byli proskoleni a sezndmeni s metodou vedeni

a hodnoceni skupinovych vybérovych fizeni.

Dtivodem, pro¢ se ve spole¢nosti GE Money pfistupuje k vybéru kandidat pomoci
assessment centra na operatorské pozice, je moznost oveéieni komunikac¢nich dovednosti
prostiednictvim modelové situace. Z této poté vyplyva také moznost porovnavat
kandidaty ve stejné situaci a za stejnych podminek v konkrétnich situacich. Také
utvofené nazory na jednotlivé kandidaty jsou spolehlivéjsi, nebot’ jsou zéavéry
porovnavany i s ostatnimi hodnotiteli. Tim lze dosdhnout samoziejm¢e vyssi objektivity.
Velkou vyhodu spatfuji také v tom, ze na Uspésné i1 nespésné kandidaty pusobi tato

forma vyberového tizeni velice profesionalné. [11]

9.1.4.1.3.1 Scénar pribéhu assessment centra

Prvni a dilezitou fazi je zahajeni assessment centra. V této fazi probihd pfivitani
kandidatt, ivodni slovo o GE Money, kratké predstaveni pozice, na kterou se kandidati
hlasi a seznameni se postupem jejich vybéru. Dilezity pro vykresleni situace, je prvni
dojem, kterym na kandidaty bude GE pusobit. Udé€laji si prvni obrazek o spole¢nosti, do
které se hlasi. Tato faze je rovnéz dulezita uklidnéni téch, kteti nikdy nezazili podobné
vybérové fizeni. Doba trvani této faze byva ptiblizné pét minut.

Poté nasleduje pro fair-play dilezit¢ predstaveni hodnotici komise s dobou trvani

okolo dvou minut. [11]

Naésledujici fazi je predstaveni jednotlivych kandidatl, ktefi vytvaii prvni dojem
o sobé. Diky pomérn¢ lehkym otazkdm se dokazi rozehiat a setfast pocatecni trému.

VyhlaSeni zadani tymové prace je ukol, u kterého mizeme zjistit, jak jsou kandidati
schopni zapojit do spoluprace v ramci tymu, dominanci jednotlivych ucastnikii, zda si
daji prestavku ¢i budou pracovat a ziskaji ¢as, jak jsou rozvrzeny tkoly, hlidani Casu,
atd. Tato faze nemusi byt dlouhd staci pouhé dvé minuty. Poté by méla nasledovat
tymového ukolu. Je nutné pii tvorbé sledovat chovani ucastnikii, jejich schopnost
prosazovani vlastnich ndzord, pfinos novych myslenek ¢i podnéta, ale také schopnost

prace v tymu.
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Prezentace tymového ukolu je dalsi desetiminutova faze. Zajimavé miize byt, jakym
zpusobem bude vybran ,,prezentator* tymového tkolu. Zda ptjde o vzdjemnou dohodu,
nebo se kandidati dohodnou na spole¢ném prezentovani, ptipadné zda ptjde o aktivitu
pouze jednoho jedince.

DalSim tkolem poté byva individualni ukol a také ptipadna modelova situace. Prvni
individuélni ukol umoziuje otazky vice cilené¢ zaméfit na oblasti, které nds zajimaji.
I vybér typu otdzek cosi vypovida. Dodrzeni ¢asového limitu svéd¢i o kvalitaich
kandidata. Pro odhaleni, zda Gc€astnik umi pracovat se stresem, jakou ma tendenci se
chovat ve stresovych situacich chybovat a jak je na tom s pozornosti, je pribéh dvou
aktivit najednou — odpovédi a modelova situace. Po modelové situaci nasleduje zpétna
vazba kandidata, kde jsou mu kladeny rGzné otazky. Délka této faze by meéla byt
minimalné tficet minut.

Poté¢ by méli kandidati dostat prostor pro otdzky a ty vSechny peclivé zodpovédet.
Uchaze¢i také vyplnuji rizné dotazniky, které jsou soucéasti samostatného ukolu
a podepisuji souhlas se zpracovanim osobnich udaju v souladu se znénim zikona na

ochranu osobnich tdaji 101/2000 Sb.

Pfi hodnoceni kandidati je doporucovano vyhnout se posuzovéani podle prvniho
dojmu. Snazit se byt ve svém hodnoceni objektivni. Hodnotit pfedvedené schopnosti
a dovednosti s ohledem na pozadavky kladené na danou pracovni pozici. Je nezbytné
nutné si zapisovat do hodnoticich archli veskera fakta. Spole¢né hodnoceni kandidati,
které ztéchto faktd vyplyvd, probiha v diskuzi po skonceni assessment centra.
Poznamky k jednotlivym kandidatim jsou nepostradatelné, nebot’ pii hodnoceni vice
kandidati najednou je velice obtizné bez dostate¢nych poznamek vyhodnotit. Je
potiebné nahlizet na jednotlivé kandidaty z pohledu firemnich a kulturnich hodnot

spolecnosti GE Money.

Po vyhodnoceni jednotlivych kandidati jsou ti uspéSni vétSinou jeSté zvani
k individualnimu pohovoru, kde dochézi k vyjasnéni a ovéfeni nékterych kompetenci
a doptavani se na pfedchozi pracovni ¢i osobni zkuSenosti v souladu s vySe zmifilovanou

metodikou Power Hiring.
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9.2 HR dokumentace

9.2.1 Vznik pracovniho poméru

Pfi nastupu zaméstnance do pracovniho poméru je nutné, aby liniovy manazer piedal

vcas podklady (viz pfiloha ¢islo 3) pro pfipravu pracovni smlouvy oddéleni HR.

Dochazi k samotné ptipraveé smluv a zpracovani nastupnich dokumenta.

Pozadované nastupni dokumenty[11]:

zivotopis s podpisem

zapoctovy list od posledniho zaméstnavatele/potvrzeni o evidenci na ufadu prace/

potvrzeni o studiu/pisemné prohlaSeni pro¢ doklad chybi
veskera osvédceni a doklady o dosazeném vzdé¢lani - kopie
vypis z rejstiiku trestd (max. 1 mésic stary)

1x pritkazovou fotografii

reference od posledniho zaméstnavatele (pokud zaméstnavatel jiz nevykonava
¢innost, nebo neni mozné reference ziskat, doloZzeni Cestného prohlaSeni o této

skute¢nosti)
potvrzeni o vstupni 1ékaiské prohlidce smluvnim lékafem Medicoveru
prukaz zdravotni pojistovny - kopie

pokud pobirate castecnou nebo plnou invaliditu, je tfeba dolozit kopii rozhodnuti

o pfiznani diichodu a kopii vyméru diichodu

pokud jste drzitelem prikazu ZTP/P je tfeba dolozit kopii prikazu ZTP/P

a prohlaseni od Iékate
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10 Adaptace pracovnika

Adaptacni proces pracovnika vychazi z vySe popsaného popisu pracovni pozice,
nebot’ kazdy pracovnik by mél védét, jaké vysledky, ve kterém ¢asovém obdobi jsou od
néj ocekavany. Vystupem adaptacniho planu musi byt zhodnoceni zkusebni doby, tedy

nastaveni cili na zkuSebni dobu a jejich zhodnoceni (viz ptiloha ¢islo 4).

Kazdy pracovnik po podpisu pracovni smlouvy ihned absolvuje vstupni Skoleni
nazyvané Induction Day, kde je mu ptredstavena spolecnost GE Money a jeji jednotliva
oddéleni. Po absolvovani tohoto Skoleni dochazi k seznameni nového pracovnika
s tymem spolupracovnikii a samoziejme¢ se také ucastni tivodni schizky se svym
piimym nadfizenym. Pfimy nadfizeny nového zaméstnance seznamuje s adaptacnim

planem na tfi mésice, tedy na jeho zkusebni dobu.

V pribehu prvniho mésice je zaméstnanec seznamen s naplni prace v souvislosti
s cily stanovenymi v popisu pracovni pozice a také zaméstnanec absolvuje dalsi skoleni
nutna pro vykon samotné pracovni pozice. V této fazi se jedna zejména o produktova
Skoleni, tzn. Ze dochazi k sezndmeni s jednotlivymi produkty GE Money. Dal§im
Skolenim, které zaméstnanec absolvuje je Skoleni komunikace, které je pro uspésSnou

praci na call centru nutnou podminkou.

Béhem druhého mésice by mél jiz byt schopen zvladat napln své prace za pomoci
svého garanta. Timto garantem byva ve vétSiné ptipadt zkuSené€jsi pracovnik neboli

senior.

Tteti mésic je jiz pracovnik schopen sam plnit ukoly plynouci z pracovni pozice. Na
konci tretiho mésice nasleduje hodnoceni zkuSebni doby. Dochézi tedy ke kontrole
vysledki v adaptacnim planu a nastavenych cilti na zkuSebni dobu a nésleduje celkové

zhodnoceni.

V ptipadé, ze zaméstnanec b&éhem zkuSebni doby obstdl, tedy splnil vSechny
ocekavané cile, jsou mu stanoveny cile na dalsi Casové obdobi. Zaméstnanec by mél byt
také seznamen se systémem hodnoceni ve spole¢nosti a moznosti jeho dalsiho rozvoje.
V opa¢ném piipadé, kdy zaméstnanec nesplnil pozadavky na ng kladené béhem

zkuSebni doby, je s nim rozvazan pracovni pomér ve zkuSebni dobé.
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Obrazek 6 — Zivotni cyklus zaméstnance

zdrojii v celé GE Nastaveni cili no4-12
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Zdroj: [11] Interni materialy spolecnosti GE Money Bank a.s.

10.1 Uéastnici v procesu adaptace

Ugastniky v procesu adaptace jsou oddéleni lidskych zdrojti, ptimy nadiizeny, garant
a v neposledni fadé novy zaméstnanec.
Role oddéleni lidskych zdroja[11]:
e HR manazer se podili na vybéru nového zaméstnance
e HR asistent zve nov¢ nastupujiciho zaméstnance na Induction Day
e HR manazer pfipomind pfimému nadfizenému nové nastupujiciho zaméstnance
cil a pribeh adaptacniho procesu
e HR manazer je 14 dni pfed koncem zkuSebni doby upozornén pocitacovou
aplikaci
e HR manazer mize byt na zdklad¢ zadosti pfimého nadfizeného ptitomen
u hodnoticiho pohovoru

e HR manazer je zodpovédny za soulad procesu s legislativou zdkoniku prace
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HR manazer kontroluje Sablonu adapta¢niho procesu po zhodnoceni zkusebni
doby

HR asistent zaklada formular zhodnoceni zkuSebni doby do slozky zaméstnancti

Role ptimého nadfizeného[11]:

aktivné se podili na vybéru nového zaméstnance

ma také za kol Uvodni piedstaveni zaméstnance, sezndmeni s tymem, vizi
a strategii spole¢nosti

provadi vstupni pohovor, kdy je novy zaméstnanec seznamen s cili a planem
Skoleni a navrhne proces adaptace

nasledné sezndmi zaméstnance s garantem a jeho roli

poté spolupracuje aktivné s garantem na zaucovani a proSkolovani nového
zamgstnance

podava pravidelnou zpétnou vazbu nejen zaméstnanci, ale také garantovi
provadi mési¢ni rozhovory a hodnoti plnéni cili nastavenych v adaptacnim
procesu

14 dni pied koncem zkuSebni doby je upozornén pocitacovou aplikaci

hodnoti zkusebni dobu a rozhoduje, zda bude zaméstnanec pokracovat

v zastavané pozici

Role garanta[11]:

Garant je osoba, ktera znd procesy souvisejici snaplni prace nastupujiciho

zamestnance. Dokaze vysvétlit odborné, produktové znalosti potfebné k praci. Jedna se

o zkuSeného zaméstnance, ktery dokéaze jesté ke své vlastni praci pomoci se zaucenim

nového zaméstnance.

garant je nad rdmec svych pracovnich povinnosti maximalné¢ zapojen do
adaptacniho procesu nového zaméstnance

zodpovida za jeho zauCovani, proskolovani a seznamovani s chodem spole¢nosti
pfedava potfebné informace a techniky nezbytné pro vykon dané pozice
seznamuje nového zaméstnance s prioritami, tedy fikd, na co se zaméfit nejdiive
planuje ¢as nového zaméstnance tak, aby efektivné zvladnul nutné ukoly pro

splnéni zkuSebni doby
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Role nového zaméstnance[11]:
e aktivné se snazi ziskat veskeré znalosti a dovednosti od garanta
e zapojuje se aktivné do kolektivu a vSech ¢innosti pozice
e snazi se byt od nastupu piinosem pro spolecnost
e kreativné vyuziva znalosti ze studii ¢i pfedeslého zaméstnani
e dle domluvy s nadfizenim pracuje s adaptacnim planem
e poskytovanou zpétnou vazbu vyuziva ke zlepseni
e absolvuje predepsana Skoleni

e pravideln¢ se ucastni porad tymu

10.2 Adaptaéni proces na oddéleni spravy pohledavek

Stejné jako vSichni zaméstnanci GE Money absolvuji i novi zaméstnanci oddéleni
spravy pohleddvek tvodni Induction Day. Po jeho skonceni jsou vyzvednuti svym
novym piimym nadfizenym a informovani o programu nasledujicich nékolika
pracovnich dnli. Zaméstnanci se nejprve zucastni produktovych Skoleni, po jejichz
skonceni jsou dovedeni na misto vykonu prace, kde jsou piedstaveni svym kolegtim

v tymu a také svému garantovi.

V téchto dnech také maji prvni moznost poslouchat prvni hovory s klientem ohledné
nedoplatkli na avérovych smlouvach. Nésledné absolvuji tvodni Skoleni komunikace,
které je pro praci na telefonu nutnosti. Jesté n€kolik dni poté novy zaméstnanec pouze
nasloucha hovory svého garanta, v jejichz pribéhu se seznamuje s praci v jednotlivych

pouzivanych programech.

Po uplynuti pfiblizn€ jednoho tydne se jiz snazi za piitomnosti garanta sam
kontaktovat klienty na jednodusSich smlouvach. V ptipadé, ze se jiz dokdze sdm
orientovat v systémech a dodrzuje veSkera stanovena pravidla, za¢inéd volat sam. Garant

v tento okamzik pouze sedi pobliz, aby mohl v piipad¢ potieby ihned vypomoci.

Nésledné novy zaméstnanec vyftizuje jednoduché smlouvy zcela sam. Na konci
prvniho mésice by také mél dostat prvni zpétnou vazbu svého vykonu. Je nutné provést
zpétnou vazbu opravdu v brzké dobé¢, aby bylo jesté mozné odstranit piipadné néjaké

nedostatky v komunikaci ¢i vysvétlit nékteré nesrovnalosti ve znalostech.
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vymaha za pfitomnosti garanta.
V pribéhu druhého mésice absolvuje zaméstnanec produktovd Skoleni na dalsi
poskytované produkty a zauCovani do procesu probihd obdobn¢ jako na zacatku. Stejné

tak by mél zaméstnanec obdrzet dalsi rozvojovou zpétnou vazbu.

Ve tfetim a tedy poslednim mésici zkusebni doby by mél byt zaméstnanec jiz sam
schopen pouze za malé pomoci garanta kontaktovat klienta na jakémkoli typu uvérové
smlouvy. Na konci zkuSebni doby nasleduje pohovor s nadfizenym, kde dochazi ke
zhodnoceni zkusSebni doby a stanoveni cilii na dal$i obdobi. Zaméstnanec se také dozvi,
jakym zptisobem funguje prémiovy systém oddéleni a kterak mutze dal pracovat na
svém osobnim rozvoji. V piipadé, ze by tento adaptacni proces nezvladl, bude mu ve

zkusebni dobé ukoncen pracovni proces.

10.3 New Manager Assimilation (NMA)

New manager assimilation je proces uvedeni nového manaZera na pracovni pozici.
Tento proces poméha podpofit efektivni komunikaci a pracovni vztahy mezi vedoucim
a jeho novym tymem. Zakladni myslenkou programu NMA je efektivnost vztaht, ktera
je ovlivilovana vzajemnym porozuménim a sdilenim informaci. Toto se d4 vybudovat
predevsim dvoustrannou komunikaci. NMA proces je zaméfen na podporu oteviené
oboustranné komunikace ve vztahu k otazkam, které jsou podstatné pro vztah manazera
a jeho tymu. Pro vSechny ucastniky byva NMA velice pfijemnym a neformalnim
setkdnim. VSichni maji moznost svému novému manaZerovi klast otazky, na néz ihned

dostavaji své odpovédi. [11]
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11 Rizeni pracovniho vykonu

Ve spolecnosti GE Money Bank je kladen na fizeni pracovniho vykonu obrovsky
daraz. Pracovniklim je pravidelné poskytovana zpétna vazba a nastavovany akéni kroky

pro zlepseni v zavislosti na pozadavcich zaméstnavatele.

Kazdy zaméstnanec oddé€leni spravy pohledavek je pfi nastupu do zaméstnani
informovéan, jakym zptusobem bude jeho pracovni vykon hodnocen. Tedy jaka kritéria
musi spliiovat, aby mé&l moznost dosdhnout potadi pro ziskani prémii. Jsou stanovena
kritéria kvantitativni i kvalitativni. Co se ty¢e kvantitativnich kritérii jsou vzdy vSichni
operatoii sefazeni podle celkové vymozené Castky za dany mésic a presn¢ Sedesat
procent z nich ziskdva narok pro vyplaceni prémii. V tuto chvili vstupuji kvalitativni

kritéria.

Kazdému operatorovi je ohodnoceno sedm raznych hovort, v nichz se posuzuji
nasledujici polozky spravné provedeného hovoru dle standarda oddéleni[11]:

1. dodrzeni zdkonu na ochranu osobnich udajti a komunikace se tfetimi osobami

2. spravné predstaveni sebe a spolecnosti

3. spravné oSetieni sankci

4. fraze o projednani druhého businessu, pokud ma klient smlouvy vedeny
1 u spolecnosti GE Money Multiservis
ovetovani a zjisStovani kontakti
pouceni o nasledné splatnosti

pouceni o minimalnim kreditnim zastatku

© N w»

zapisovani spravnych a pravdivych udaji do systému + spravna zadost o ovéfeni
klienta datem narozeni a jednou ¢islici z ¢isla za lomitkem v rodném ¢isle
9. spravné a pravdivé podavani informaci

10. zanechani vzkazu ve stanovené kvalité a vzdy, kdyz to bylo mozné

Tyto polozky jsou ohodnoceny dle své dulezitosti rozdilnym procentem kraceni

vvvvvv

¢. 101/2000 Sb. na ochranu osobnich udaju. Za jeho poruseni je operatorovi strzena plna

polovina ¢astky prémii.
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11.1 Zpétna vazba

Pribézné je pracovnikovi podavdna zpétnd vazba zejména na kvalitu jeho hovori
s klienty. Aby bylo poskytnuti zpétné vazby dostate¢né ucinné, je potiebné veédét, jaka
pravidla je nutné dodrzovat. Kazda zpétnd vazba by méla projit ndsledujicimi tfemi
fazemi:

e Je dobré dat druhému na védomi, co si myslime o sob¢, jak vnimame vlastni
chovéni a komunika¢ni navyky, jak hodnotime nas vzajemny vztah. Neni nutné
se bat jit i do osobnéjsich pocitii. Hloubka a otevienost komunikace vyznamné
prispéje nejen k navazani kontaktu, ale 1 uvolnéni pro dalsi sdélovani.

e Po t¢ by jiz méla navazat faze konfrontace, tzn. k vlastnimu sdéleni, jak tedy
vnimame komunikaci, chovani a jednani naSeho partnera. Je nutné vyrazné
oddé¢lit vztah k pracovnikovi a hodnoceni jeho prace.

e Nasledné je tfeba vyslovit, co si oba mysli o vzajemné komunikaci a budouci
cesté. Pokud je aktivita i na partnerové strané, je nutné zménu ¢i napravu hledat
spole¢né, pokud u protistrany vstficnost neni shleddna, me¢li bychom vzit

zélezitost do rukou sami se zachovanim empatického ptistupu.

11.1.1 Zpusob poskytovani zpétné vazby
Nejuzivanéj$im a zaroven pozitivnim zplsobem poskytovani zpétné vazby
poskytované podiizenému v GE je tzv. sendvicova metoda. Tato metoda znamena, ze
nejprve sdélujeme pozitivni hodnoceni, poté prejdeme k negativni zalezitosti a koncit
bychom zase méli né¢im kladnym. Zapamatovani a zvladnuti této metody je velice
jednoduché a ne vzdy je nutné piesné trvat na jejim dodrzovani, vzdy je ale tieba dle
situace se prizpusobit Clovéku, kterému zpétnou vazbu poskytujeme. Nikdy bychom
ovSem nem¢li zapominat na tyto parametry ¢i vlastnosti dobré zpétné vazby[11]:
e Popisna a konkrétni — zpétna vazba by tedy méla byt bez zbytecnych obecnych
hodnoceni, ale méla by obsahovat, co konkrétné se nam libilo ¢i nelibilo
e Piiméfend — v zddném piipadé bychom nem¢éli nijak pfehanét ani bagatelizovat,
plusy a minusy by mély byt v rovnovaze, v ptipadé, Ze se jedna o hodnoceni
novacka, neméli bychom jej zahrnovat pfili§ mnoha informacemi

e Praktickd — aby ji mohl pouzit, odpovidajici jeho situaci a moZnostem

wvewr

vvvvvv
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e Srozumitelnd — jasn¢ a piesné¢ formulovand, vse by mélo byt vysvétlovano na

prikladech ¢i konkrétnich situacich z hovoru

Z praxe mohu fici, ze vysledek poskytnuti zpétné vazby, byt bychom se snazili
sebevic a byli dikladné piipraveni, mize narusit chybnd komunikace, stejné jako
problematicti jedinci. Nedostatky v komunikaci se musime naucit u sebe zvladat a u
druhych jistym zptisobem korigovat. Casto se negativni dopad nevztahuje pouze na
situaci hodnoceni, ale mize ovlivnit nase budouci vztahy ¢i v hor§im ptipad¢ piisobit
negativné na dynamiku celého tymu. Pii poskytovani zpétné vazby je nutné dodrzovat
urCitd pravidla, nékdy se ovSem dopousStime jejich poruSovani jak bezdécné, tak
i zzmérng. Umyslné formy porusovani pravidel bychom se méli vyhnout, nebot se
nejCastéji vyskytuje ve formé manipulace a ta rozhodné v kultuie spolec¢nosti GE

Money neni zadouci.

Mezi nejCastéj$i chyby pii poskytovani zpétné vazby dle mého nézoru patii
zamlzovani, nepodloZend tvrzeni, zabihavé mysleni, zneuzivani empatie, poruSeni miry,
relativizace, manipulace, Utok na partnera komunikace, vydirdni a také alibismus.
S témito chybami souvisi také chyby ve vnimani, mezi které bych zaradila prvni dojem,

hal6 efekt, generalizace, projekce, predsudky a podobné.

11.1.1.1 Typy zpétné vazby

Na odde¢leni pohledavek ve spolec¢nosti GE Money byla dosud poskytovana pouze
zpétna vazba individudlni. Tedy zpétna vazba poskytovana nadiizenym ¢i zkuSenym
senior operatorem. Za svého plsobeni jsem se pii slové zpétna vazba setkdvala pouze
s negativnimi ohlasy od operatori. Z toho divodu jsem se rozhodla zrealizovat
hromadné zpétné vazby, kdy by si zpétnou vazbu podavali sami operatofi navzajem
a nadiizeny by zde vystupoval pouze v roli jakéhosi mentora, pfi¢emz by jist¢ mohl
zasahovat do diskuse Ci prispét ke kouCovani v ptipad¢ nutnosti. Nejprve bylo nutné

nastavit pravidla, za jakych bude hromadna zpétna vazba poskytovana.

11.1.1.1.1  Pravidla a pribéh poskytovani hromadné zpétné vazby

Na ivod je nutné ucastniky seznamit s diivody vzniku hromadnych zpétnych vazeb,
jimiz byly zejména klesajici kvalita hovorti na odd€leni spravy pohledavek a také to, ze
tyto zpétné vazby nepiinasi operatorim zbyte¢né stresujici okamziky. Operatoii maji
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moznost si zvolit hovory pro hodnoceni sami, tim jsou nuceni jiz v pribéhu své prace
pfemyslet o své komunikaci a pfipadné sami piijit s problémem, ktery nevi jak fesit,

¢1 jak v nekterych situacich s klientem komunikovat.

Poté by méli byt Gcastnici seznameni s pravidly setkani. Cilem je zaméfit se pouze
na techniku komunikace s klienty, nikoliv na dodrzovani kritérii pro ud€leni prémii.
Vzdy by mél hovoftit pouze jeden, aby hodnoceny slysel vSechny podnéty a doporuceni
ostatnich. Jako vhodné velikost skupiny se ukazali tfi operatofi, pficemz by mély byt
ptehravany dva hovory kazdého znich, vzdy jeden dobry a jeden s existujicimi
rezervami. Je nezbytné zaméfit se na hodnoceni hovoru nikoliv osoby. Také by se

vSichni méli soustiedit a k jednotlivym hovorim psat poznamky.

Pted spusténim kazdého hovoru jsou operatorim rozdany podklady pro hodnoceni.
Dostéavaji kopii smlouvy, aby méli pfedstavu o fesené situaci a také arch pro psani

poznamek (viz ptiloha ¢islo 5).

Poté je spustén k piehrani prvni hovor. Hovory jednotlivych tucastnikli jsou
ptehravany stidavé. Jako prvni by mél vzdy hovoftit hodnoceny, mél by nejprve vSem
ucastnikim vysvétlit, jaké divody jej vedly k volbé pravé tohoto hovoru. Kazdy
z UCastnikt by mél dostat moznost se vyjadiit. Dillezité a zajimavé naméty je vhodné

ihned zapisovat na flip chart.

Az dojde k poslechu a zhodnoceni v§ech hovort je nutné zrekapitulovat celé setkani.
Jaké poznatky a doporuceni si operatoii odnasi a jakym zpiisobem je budou aplikovat
do praxe. Je vhodné, aby si sva piedsevzeti zapsali a tim stvrdili svij zavazek
(viz ptiloha ¢islo 6). Dodrzeni zavazku je nutné nasledné sledovat v néslesich hovort

a pfi dalS$im hodnoceni.

VSichni ucastnici hromadnych zpétnych vazeb naseho pracovniho tymu vyplinovali
nasledné¢ dotazniky, které pfinesly zajimavé poznatky a podnéty mentorim.
V dotaznicich byly sledovany oblasti obsahu, zde se jednalo zejména o konkrétni
vyuziti ziskanych informaci v praxi, pfinos hromadnych zpétnych vazeb v porovnani
s individualnimi, dostatek materiali a podklad, dals$im hodnocenym kritériem
hodnoceni mentora jako osoby a také jeho ptipravu a praci, posledni hodnocenou
slozkou bylo organizaéni zajisténi.
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Hodnoceni obsahu

Obrazek 7 - Hodnoceni obsahu 1

Jak konkrétné vyuZijete ziskané informace ke sveé praci ?

1 £3%
2 I 8%

3 I 8%

4

5

Zdroj: [11] Interni materialy spole¢nosti GE Money Bank a.s.

Vétsina operatorti povazuje hromadné zpétné vazby za moznost svého zdokonaleni,
pouceni se ze svych chyb, zjisténi novych vyrazii pro komunikaci s klienty a pro
zlepSeni argumentace.

Obrazek 8 - Hodnoceni obsahu 2

Jak hodnotite hromadné zpétné vazby z pohledu jejich pfinosu?

1 R 75%
2 I 8%

3 I 7%

4

5

Zdroj: [11] Interni materialy spolecnosti GE Money Bank a.s.

Operatofi spatiuji hlavni ptinos hromadnych zpétnych vazeb v moznosti podivat se
na problematiku z jiného thlu pohledu a také v moznosti slySet vymahaci postupy
ostatnich a vyuzit je ve své praci.

Obrazek 9 - Hodnoceni obsahu 3
Jak hodnotite materialy a podklady pro zpétné vazby?

1 I 5%
2 I 7%

3 I 8%

4

5

Zdroj: [11] Interni materialy spole¢nosti GE Money Bank a.s.

Operatofi povazuji za vyborny napad nechat vybér hovorti na nich samotnych,
pomaha jim to ke sniZeni stresu. Operator ma moznost vybrat si sdm hovor, u kterého
potiebuje a chce poradit a také predkladanou kopii smlouvy povazuji za dostacujici

materidly pro pfedstavu o fesené situaci.
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Hodnoceni mentora

Obrazek 10 - Hodnoceni mentora 1

Jak hodnotite pripravu a praci mentora ?

1 [ m—— 52%
2

3 [ 8%
4
5

Zdroj: [11] Interni materialy spole¢nosti GE Money Bank a.s.

VSichni se shoduji, ze dikladna ptiprava a zkuSenosti mentora jsou nezbytné pro
bezchybny priibéh hromadné zpétné vazby.

Obrazek 11 - Hodnoceni mentora 2
Jak hodnotite osobu mentora ?

1 100%
2

3
4
5

Zdroj: [11] Interni materialy spolecnosti GE Money Bank a.s.

Osoba mentora a jeji vztah a ptistup k ucastnikiim je povazovan za velice potfebnou
skutecnost, bez niz by néktetfi nebyli ochotni oteviené¢ komunikovat a sdélovat své

nazory a poznatky.

Hodnoceni organizace

Obrazek 12 - Hodnoceni organizace
Jak jste byli spokojeni s organizaénim zajisténim ?

1 I —— g
2 [—

3 [ 5

4

5

Zdroj: [11] Interni materialy spole¢nosti GE Money Bank a.s.

Z pruizkumu vyplynulo, Zze vCasnd pozvanka a zajisténi vhodné mistnosti

s pozadovanym technickym vybavenim je pro hladky prab¢h stéZejni.

Na zéklad¢ zjisténych hodnoceni bych doporucila novym zaméstnancim poskytovat
nejprve zpétnou vazbu individudlni, nebot’ je dulezité odstranit chyby nejzavaznéjsi.
Také je vtéto fazi velice dulezit¢é budovani vztahu mezi zaméstnancem a jeho

nadfizenym ¢i garantem pro adaptaci.
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ZkuSengjSim zaméstnancim bych spiSe doporucila hromadnou zpétnou vazbu
piipadné v kombinaci se zpétnou vazbou individualni, protoze jiz dokazi sami
rozpoznat a vyhodnotit spravné jednani s klientem a jsou velice vnimavi na podnéty

ostatnich, jez jsou schopni rychle a pruzné zakomponovat do svych hovort s klienty.

11.2 Skip level

Skip level je dalsi forma hodnoceni vyuzivana ve spolecnosti GE Money. Smyslem
této metody je, ze se zaméstnanci setkavaji s nadfizenym svého pfimého nadiizeného
scilem zhodnotit jeho praci na pracovni pozici. Toto hodnoceni je anonymni
anadiizenému je poté jeho piimym nadfizenym poskytnuta zpétnd vazba
s doporu¢enymi ak¢nimi kroky pro zlepSeni vysledkti. Tato forma hodnoceni je vhodna
zejména pro vedouci tymu a na oddéleni spravy pohledavek je potadan dvakrat ro¢né.
Jeho vysledky jsou soucasti prémii vedoucich tymu. Spolu se skip levelem vypliuji pro
hodnoceni svého nadiizeného zaméstnanci také dotaznik zvany Pulse Survey.

Pulse Survey obsahuje 12 otdzek, které jsou vztazeny k pfimému nadiizenému.
Zaméstnanci, jez maji ve spole¢nosti GE za ukol vést tymy, jsou odpovedni za vysledky
dosazené tymem. Schopnost nadfizeného svlij tym motivovat, hodnotit, zapojovat

a rozvijet se pfimo odviji na vysledcich a pro spolecnost je klicova. [11]

11.3 Roc¢ni hodnoceni pracovniku EMS

VSichni zaméstnanci GE Money jsou pravidelné jednou ro¢né hodnoceni v rdmci
procesu EMS, jehoz cilem je zvySeni budouciho vykonu. EMS je ve svété jiz
povazovano za soucast firemni kultury spolecnosti. Vynalezcem tohoto hodnoceni je
Jack Welch, jez jej vymyslel pro hodnoceni manazerti. Postupné vsak dochazelo ke
stale CastéjSimu uplatiiovani této metody a nyni jiz absolvuji EMS opravdu vsichni
zamestnanci spoleCnosti. Na pocatku stoji nutnost vyplnéni formulafe pro hodnoceni.
Operatoti vypliluji pouze textovy dokument (viz piiloha 7), zaméstnanci na vysSich
pracovnich pozicich jej vypliuji pomoci elektronické aplikace pfistupné na Intranetu
spolecnosti e-EMS. Hlavni zodpovédnost za rozvoj nese kazdy zameéstnanec ve
spolecnosti sdm. To znamena, ze pii hodnoticim pohovoru piebird iniciativu
v hodnoceni své soucasné Urovné znalosti, dovednosti, dosazenych uspéchii a urceni
kratkodobych i dlouhodobych cilii spoleéné s kroky pro jejich dosazeni. Vlastni
hodnotici rozhovor je nejpodstatnéjsi faze celého procesu. Zaméstnanec ma moznost
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sdm urcit své osobni hodnoty, jakou praci povazuje za smysluplnou, kde vidi své silné
stranky a také samoziejmé potencidlni moZznosti rozvoje. Sam sebe dobfe znd, a tak

muze urcit smér své budouci kariéry dle vlastnich potieb. [11]

Zpétnou vazbu poskytuji pfimi nadiizeni, ktefi se téz podileji na pfipravé planu
osobniho rozvoje. M¢li by pomahat zaméstnanci identifikovat slabé stranky a potieby

kratkodobého i dlouhodobého rozvoje.

Kazdy zaméstnanec je nasledné umistén do tabulky, jez se nazyva vitality chart a je
mu pfifazen vykonovy kéd EDP. Umisténi zavisi na pracovnim vykonu zaméstnance
v porovnani s ostatnimi ¢leny tymu. Na vodorovné ose je znazornén potencial
zamestnance pro spole¢nost a na svislé ose jeho pracovni vykonnost na dané pracovni
pozici.

Obriazek 13 - Vitality chart a EDP

-

Top Talent
{(Qutstanding)

Highly Valued
{Superior, Meets Expectations,
Below Expectations)

Less Effective
(Needs Improvement)

Celkové EDP hodnoceni

Potencial

Zdroj: [11] Interni materialy spole¢nosti GE Money Bank a.s.
V zavislosti na vykonovy kéd je také zaméstnanciim kazdy rok navySovana zakladni

mzda, pfiCemz jeji navySovani musi pro tym mit nasledujici rozdéleni. Cilem

spolecnosti je zachovani kompetitivni irovné plati.
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Obrazek 14 - Distribuéni kiivka

TT v Méné
ysoce efektivni
~20% cenény
~10%
~70%

Zdroj: [11] Interni materialy spole¢nosti GE Money Bank a.s.

11.4 Spokojenost zaméstnancti

Ve spolecnosti GE dochazi nejen k hodnoceni zaméstnancti, ale téZ k hodnoceni
spolecnosti jako celku. Hodnoceni spolecnosti vychazi z hodnoceni spokojenosti
zaméstnancl. V GE je kladen na spokojenost zaméstnanct velky diraz. Kazdy rok
zaméstnanci vypliuji pruzkum spokojenosti zaméstnanci GEOS. Na zdkladé jeho
vysledkii se vramci kazdého oddéleni sestavuji feSitelské skupiny (focus groups),
jejichz cilem je sestaveni akéniho pldnu pro feSeni nespokojenosti zaméstnancd.
Koordinaci téchto skupin ma na starosti personalni oddé¢leni. Praktickym piikladem
feSeni je podil na zisku spolecnosti vyplaceny jednou za dva roky a také poukazky

FlexiPassy.

11.5 Motivace a motivaéni nastroje pouzivané v GE

Jak jiz bylo nastinéno v teoretické €asti této prace, je motivace pracovniki nezbytna
pro dobry pracovni vykon. Spole¢nost GE si podle mého nazoru plné¢ uvédomuje
rozdilnost mezi jednotlivymi pracovniky a tedy i mezi jejich potfebami ¢i motivy. Snazi
se na vSechny tyto potfeby reagovat a nabizet celou Skalu motivacnich néstroji, aby
zadny ze zaméstnancii nebyl ochuzen a piipadné¢ demotivovan. Jiz z GE hodnot je
mozné odvodit, ze se spole¢nost snazi vSemozné podporovat a rozvijet kazdého

zamestnance a vazi si jeho individualnich vlastnosti, schopnosti a dovednosti.
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Spole¢nost GE vyuzivd finanéni 1 nefinanni nastroje ocenéni a motivace

zaméstnancu.

Prvni pobidkovou formou jsou prémie, jejichz cilem je ocenéni odvedeného vykonu
v zévislosti na pfedem stanovenych kritériich. Tato kritéria jsou samoziejmé
prizptisobena dané pozici a oddé€leni. Na oddéleni Operations jsou téz vyplaceny
jednorazové bonusy ve formé darkovych Sekli v hodnoté 500-1000 K¢/mésicné, jednou
za Ctvrtleti jsou také udélovany ceny EMU tedy ,,Extra Milé Uznéani“. DalSimi
ocenénimi jsou potom ceny za mimotadny pifinos v oblasti Compliance a Kvality.

Spolecnost také pfistupuje jednou za dva roky k vyplaceni podilu na vysledcich
hospodateni a poskytuje razné ptispévky naptiklad na stravné, zaméstnanecké akcie,

FlexiPassy, penzijni ptipojisténi a zivotni pojisténi. [11]

GE také poskytuje nefinanéni zaméstnanecké vyhody, mezi které patii tyden
dovolen¢ navic, zaméstnanecké produkty a produkty riznych partnerskych spolecnosti.

Zamgéstnanecké benefity se vétSinou nefadi k motivacnim ndstrojiim, nebot” pfimo
nesouvisi s podavanym pracovnim vykonem, ale ocefiuji pouze to, ze zaméstnanec pro
organizaci pracuje. Zaradila jsem je sem ztoho divodu, pfispivaji ke spokojenosti

zamestnancl v praci a podporuji budovani loajality ke svému zaméstnavateli.

Pro GE je také typické, ze podporuje v zaméstnancich tymového ducha a pratelstvi
mezi nimi. V jednotlivych oddé€lenich jsou poradany off-sity, tymové vecete ¢i vecirky
pro prohloubeni ptatelskych vztahii na pracovisti — tzv. teambuilding. Konaji se také

rizné soutéze a tematické dny — napft. sportovni den ¢i setkani zaméstnanct.

Prostor pro zménu spatiuji v dal$im uplatnéni vysokoskolskych studenti, ktefi jiz ve
spole¢nosti pracuji, n¢kteti tfeba i nékolik let bez néjaké moznosti ¢i vidiny budouciho
uplatnéni na pracovni pozici odpovidajici kvalifikaci absolventa vysoké Skoly. V tom
piipad¢ jsou silné¢ demotivovani a neodvadi patficny pracovni vykon od nich
o¢ekavany. Tito lidé jsou pfizpisobivi a schopni se rychle ucit, tudiz by spole¢nost mé¢la

usilovat o jejich udrzeni i v budoucnu.
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12 Vzdélavani a rozvoj pracovniku

MozZnost osobniho rozvoje patii mezi dulezité motivacni nastroje pouzivané v GE

Money.

12.1 Metody vzdélavani pouzivané na pracovisti

Pfi adaptacnim procesu novych zaméstnancl je nejcastéj$i pouzivanou metodou po
absolvovani vstupnich Skoleni zaméstnanct instruktdz na pracovisti, kdy je novému

zaméstnanci jeho garantem ukéazéana ¢innost, jez ma v budoucnu vykonavat.

Poté velice Casto nasleduje asistovani garanta pifi praci nového zaméstnance, jemuz

vvvvvv

spojené se svou pracovni pozici samostatn¢.

12.1.1 Koucovani

Asi nejcastéjsi metodou pouzivanou ve spolecnosti GE Money je koucovani.
Koucovani v GE je pouzivano na vSech urovnich fizeni a d4 se pfimo zafadit jako
soucast firemni kultury spole¢nosti, nebot’ ji tento styl prace manazert velice ovliviiuje.
Pti koucovani se na oddéleni pohledavek zamétuji zejména na spravné kladeni otazek,
jez by méli sméfovat ke Ctyfem zékladnim oblastem koucovani. Otazky jsou kladeny
scilem zjistit informace, kter¢ nasledné¢ koucm pomadhaji zorientovat se
v problematice nebo v dorozuméni s druhymi lidmi. Smyslem téchto otdzek je zjistit,
zda mé koucovany dostatek informaci, které¢ ve své profesi dokdze vyuzit. Odpoveédi
naznacuji, na jaké oblasti by se mél kou¢ dale zaméfit. Vhodnych otazek pro koucovani

v kazdé z oblasti je velké mnozstvi, uvedu zde pouze zakladni pouzivané v GE.

12.1.1.1 Oblast cile

V této oblasti je nutné se zaméfit a vytipovat konkrétni problém k feSeni a tedy ke
koucovani. Ptikladem otéazek, jez se v GE pouzivaji, jsou:
1. Na jaké oblasti se chcete zaméfit?
2. 'V ¢em vidite prostor pro zlepseni?
3. Jak hodnotite tento hovor?
4

Jaké zmény chcete dosahnout?
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12.1.1.2 Oblast reality

V této fazi je nutné zjistit, jaky je soucasny stav véci a skutecnosti. Mozné pouzivané
otazky tedy jsou:
1. Jak jste spokojen se soucasnym stavem?
2. Co se vam povedlo na tomto ukolu?
3. K ¢emu vedla odpovéd klienta?
4

Co klient vlastné tekl?

12.1.1.3 Oblast moZnosti

V této cCasti by mél byt pracovnik na zdkladé otdzek donucen vymyslet nové
moznosti feSeni stavajici situace:
1. Jak by se to dalo fesit jinak?
2. Jaké jiné moznosti vas jest¢ napadaji?
3. Co by vam mohlo pomoci?
4

Co by vam umoznilo lepsi vysledek?

12.1.1.4 Oblast vule

Cilem této faze je volba optimalniho feSeni daného kou¢ovaného problému.
1. Do kdy se domluvime na splnéni ukolu?

2. Jak vam s tim mohu pomoci
3. Kterou variantu tedy zvolite?
4

Jaky z téchto zplisobli ve svych hovorech pouzijete?

Po téchto fazich by méla nasledovat rekapitulace celého setkani, jez by mél provadéet
kou€ovany sam, aby si uvédomil a zapamatoval vSechny dilezité podnéty.
1. Co vam to dneska ptineslo?

2. Co si odsud dnes odnasite?

12.1.2 Mentoring

Mentoring je proces, kdy zkuSeny manazer (mentor) vede méné zkuSeného
zaméstnance (mentorovaného) s cilem rozvinout jeho osobnostni a profesni kvality

v souladu s dlouhodobou strategii spole¢nosti GE Money. [11]

Cilem mentoringu, jak je chdpan ve spole¢nosti GE Money, je vychova internich

talentli, poskytovani mentorovanym informace a doporuceni pro rozvoj Kkariéry,
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udrzovani klicovych talentd ve spolecnosti. DalSimi ukoly mentoringu je pomoci
zaméstnancim se rychle ucit, jak to ve spolecnosti chodi a rychleji je zapojovat do GE
kultury a do pochopeni GE hodnot. Mentofi by se méli hlavné zaméfit na zaméstnance

s velkym potencidlem k rtistu a poskytovat jim zpétnou vazbu a koucovat je.

Mentoring nabizi pfinosy nejen mentorovanému, ale také jeho mentorovi,

manazerovi mentorovaného a také celé spole¢nosti.

Mentoring se sklada ze tfi fazi. Prvni fazi je zahdjeni samotného mentoringu, kdy
dochdzi k vybéru vhodného mentora, pfi kterém musi byt vzaty v Givahu znalostni
a osobnostni faktory potencionalnich partneri. Mentor a mentorovany spolu sepisuji

dohodu o mentoringu, v niz je nutné specifikovat pozadavky a ocekavani obou stran.

Poté nasleduje jiz samotnd faze rozvoje, pii které jsou uzivany rizné aktivity jako
naptiklad stinovani prace, pomoc pfi feSeni konfliktii ¢i diskuse o projektech, na kterych

mentorovany pracuje.

Posledni fazi je ukonceni procesu, avSak pokud si ob€ strany pieji, mize mentoring
pokraCovat neustidle bez Casového ohraniceni. V ptipad¢, ze piesto dojde z diivodu
neefektivity mentoringu k ukonceni procesu, jist¢ 1 to pfispéje k rozvoji mentora

1 mentorovaného.

Nabidka potencidlnich mentorti je zvefejnéna na Intranetu spoleCnosti a po
konzultaci s personalnim odd€lenim a mentorem probiha schvaleni procesu pies

aplikaci e-mentoring, kde se jiz zaméstnanec piihlasi oficidlné a zavazné. [11]

12.2 Metody vzdélavani pouzivané mimo pracovisté

Kazdy zaméstnanec ma ro¢né narok na dvoudenni seminai zaméfeny na zlepSeni
mékkych dovednosti s pfimou navaznosti na vyuzitelnost pii vykonavani dané pracovni
pozice. V této oblasti vidim prostor pro zlepSeni, nebot’ zaméstnanci na call centrech
jakym je oddéleni spravy pohledavek, nemaji stanoven zadny dlouhodoby plan rozvoje.
Pracovnici si pouze na zaCatku roku sami zvoli, ktery kurz chtéji absolvovat z dané

nabidky bez ohledu na jejich potieby a pozadavky (viz ptiloha Cislo 8). Pracovnikiim
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jsou téZ umoznovany interni rotace do rtiznych odd¢leni pro zlepSeni jejich celkového

rozhledu o fungovani procesti v GE.

Casto jsou také pofadany rtizné workshopy &i terminologii spole¢nosti workouty,
kde se zaméstnanci odd¢leni spravy pohledavek pod vedenim zkuSenych trenérii vénuji
riznym aktualnim pracovnim tématlim. Posledni workshop, kterého se zaméstnanci
zucastnili, byl workshop se zaméfenim na motivaci klienta a rizné motivacni techniky.
Také byl dopliiovan riznymi tymovymi hrami pro uvédomeéni si dulezitych skutecnosti

nenasilnou formou her.

Vzdélavani pomoci pocitaci je také velice Castou formou vzdélavani. Zaméestnanci
pomoci specialni aplikace zvané e-learning maji moznost zvolit ze Siroké Skaly raznych
kurzi at’ jiz pfimo riznych pocitacovych dovednosti (MS Office Word, Excel, Access)
¢i jazykovych kurzl. Nektera povinna periodické Skoleni jako Skoleni bezpecnosti prace

a Skoleni compliance jsou také realizovana pomoci této aplikace. [11]

12.2.1 GE Money University

Talentovani zaméstnanci maji téZ moznost piihlasit se a byt nasledné¢ svym

oddélenim nominovani do ro¢niho vzdélavaciho programu GE Money University.

GE Money University funguje jiz od roku 2000, kdy vznikl prvni takto zaméteny
vzdélavaci program na oddéleni Operations, poté¢ vznikaly dalS$i obdobné programy
a v roce 2005 doslo ke slouceni vSech pod hlavicku GE Money University. Dosud méla
pet fakult a to fakultu Operations pro operatory a administratory jako ptiprava na pozici
vedouciho tymu, fakultu Retail pro osobni bankéte jako pfiprava na pozici vedouciho
obchodniho mista, ManaZerskou fakultu pro vedouci obchodnich mist jako pfiprava na
pozici oblastniho vedouciho, dale pak fakultu Sales pro GE Money Auto, SME,
Hypotéky, GE Money Multiservis jako pfiprava na pozici liniového manazera a fakultu
MTS pro prodejce splatkového prodeje jako ptiprava na pozici obchodniho
reprezentanta. Pro Skolni rok 2008/2009, jehoz nominace byly odstartovany zacatkem
dubna 2008, byla zfizena jesté Sesta fakulta pro podptirna oddéleni s ndzvem Enabling.

[11]
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Nominace pro nadchdzejici rocnik probihaji vzdy v pribéhu meésice dubna, béhem

cervna se kona vyberové fizeni a v zafi vzdy startuje novy Skolni rok.

Zajemci, kteti se hlasi do vzdélavaciho programu, musi spliiovat tato kritéria[11]:
1. pracovni pozice v bandu 1,2
umisténi ve vitality chartu na urovni Top Talent ¢i High valued-high

potencial ke kariérnimu ristu

2

3

4. alespon jeden rok zaméstnani v GE Money

5. zéjem pracovat v GE Money dlouhodobé

6. AJ vyhodou — min. uroveil mirn¢ pokrocily — pre-intermediate
7

neabsolvovani podobného vzdélavaciho programu v minulosti

Po odeslani nominaci obdrzi nominovani formou emailu zaddni samostatné prace.
Na jejimz zakladé jsou nasledné pfizvani k vybérovému fizeni formou assessment
centra. Assessment centrum se skldda sosobni prezentace, modelové situace
a skupinové diskuse. Na kazdou z fakult byvd nominovdno 24 talentli, znichz je

nakonec pouze polovina pfijata ke studiu.

Kazdy roc¢nik zac¢inad slavnostnim zahdjenim, kde jsou studentim rozdany studijni
prukazy a pfi kterém jsou informovani o studijnich povinnostech béhem celého ro¢niku.
Kazda z fakult ma studijni program jiny, pfizptisobeny danym oblastem a vykondvanym
pozicim. Zaméstnanci spravy pohledavek patii pod oddéleni Operations a tedy jim
prislusejici fakulta je fakulta Operations, proto se nadale budu zabyvat pouze touto

fakultou.

12.2.1.1 Studijni program fakulty Operations

Studenti se ucastni celkem Sesti dvoudennich Skoleni zamétenych soft a business
skills a také navstévuji kurzy angli¢tiny. Prvnim Skolenim je Skoleni HR pro neHR, kde
jsou poslucha¢i seznameni s personalnimi ¢innostmi v roli vedouciho tymu a také
Skoleni Projektového minima. Toto Skoleni je velice dulezit¢é zejména proto, Ze
povinnosti studentli je zpracovat realny projekt, jehoz vysledky prezentuji pii
slavnostnim zakonceni univerzity v anglickém jazyce v poloviné mésice Cervna. Poté
nasleduji velice dulezité Prezentani dovednosti, Facilitaéni dovednosti, Skoleni Zpétna

vazba a kouCovani, Manazerské dovednosti I. zaméfené na styly fizeni a motivace
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a Manazerské dovednosti Il zabyvajici se zejména tymovou praci a time

managementem.

12.2.1.2  Uspé&snost absolventi fakulty Operations

Uspésnost absolventtl fakulty ukazuje nasledujici graf. Uspé&$nost je zde méfena
procentem povysenych do jednoho roku od ukonceni univerzity. Jak je z grafu patrné,
pravdépodobnost zmény pracovni pozice a tedy uspésnost absolventl je velmi vysoka

a studium na fakulté v podstaté znamena rychlejsi vyvoj kariéry[11].

Obrazek 15 - Usp&nost absolventii fakulty Operations

Uspésnost absolventt

100%
90% —

80% 45% *
70% | 99%

62% —
60% 82% [ |OZména pozice

50% 100% —— | @ Stejna pozice
40% — |@ Odchod z GE

20% —

10% 23% Fﬁ
0% i fa1JA g%

U0

00/01 01/02 02/03 03/04 04/05
Roénik

Zdroj: [11] Interni materialy spolecnosti GE Money Bank a.s.

12.3 Tristasedesatistupnova zpétna vazba

V ramci procesu této zpétné vazby je zpétnd vazba pozadovana a poskytovana
z raznych zdroji. Zékladem tohoto procesu jsou hodnoty nezbytné pro vedeni, které
jsou klicovymi komponenty firemni kultury GE Money, kde tato vazba slouzi zejména
rozvojovym uceliim, proto jsem ji v této praci zatradila pod oblast vzdélavani a rozvoje

pracovnikd.
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Proces zpétné vazby by m¢l projit tfemi zdkladnimi etapami[11]:
e vytipovani osob, které budou zpétnou vazbu poskytovat
e vypracovani samotného hodnoceni

e pouziti a interpretace vystupti

Poté, co ucastnici obdrzi zpravu o pfizvani k hodnoceni, méli by nejprve prostudovat

manudl zvefejnény na Intranetu spolec¢nosti.

Spole¢nost GE Money tuto zpétnou vazbu povazuje za velice cenou zejména z toho
divodu, Ze organizacni struktura GE Money je velice plochd, zaméstnanci pracuji
v riznych tymech, na riznych tkolech a od kazdého se ocekava prokazani vadci

schopnosti v riiznych rolich.

Kvalita poskytnuté zpétné vazby zavisi na vybéru vhodnych respondentti, kterych by

melo byt minimalné osm. Odd¢leni lidskych zdrojii v tomto procesu plni roli poradce.

Nominace na 360° zpétnou vazbu vychazi z planu rozvoje nastaveném pii diskusi
k ronimu hodnoceni EMS. Zameéstnanec musi byt zaméstnancem spolecnosti
minimalné¢ rok a za posledni rok se této zpétné vazby netcastnil. Proces probiha fizené
vzdy jednou za mésic. Zaméstnance nominuje jeho manazer a schvaluje ji manazer

odd¢leni lidskych zdrojti.

Zpétna vazba probihd pies aplikaci umisténou na Intranetu spolecnosti s nazvem

€360° GE Values & Growth Traits [11].
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Obriazek 16 - Mapa procesu 360° zpétné vazby

HRM nominuje | T&D pridelf e Uéastnik dostane ™ :
Géastnika - nozdkinde > | Géastnikim e360 > | informace o procesu i
PDP &diskuse s LM~ v Mylearning ¥ 4 2360
T&aretinile: i . i i =
i S LM schvdli / zamitne : aee s ;
2360 imaox. 20, min, & e > email respondentdm
respandentd] P Y ’ (terrmin: 3 tddny)
Respondenti vyplni 5 | gemeruie upomminky Zbgvr:fjfcfrespondenti
dotaznik i respondeantim vyplni dotaznik
: e uzlcnw’e po 3 HE;*! zorganizuje po. ™ HRMCZ R
tydnech (min. 3 QBRI reportEJ Team Session
respondenti) Coaching Session
o . Role: OEastnik
:RM.IHICIU_]E RF‘,”:,!W Respondent
BEs1oN o :omesied Liniovg manazer (LM)
_ pozdéjil - HR Manager (HRM)
@ T&D (vlastnik procesu)
&) momanon tuon

Zdroj: [11] Interni materialy spole¢nosti GE Money Bank a.s.

Coaching session je setkdni zaméstnance se zastupcem oddéleni lidskych zdroji
ameélo by se konat do dvou tydnii od obdrzeni reportu. Mél by mu poskytnout
informace potifebné k porozumeéni struktuie, hodnotici Skale a ptipadnym komentaiam.
Ocekava se, ze mu pomuze identifikovat jeho silné stranky a moznosti rozvoje a sestavit

ak¢ni plan z klicovych oblasti k feSeni a rozvoji. [11]

Team feedback session znamena, ze se UcCastnik setka s respondenty a sezndmi je
s oblastmi rozvoje, jez si zvolil. Toto setkdni by mélo byt uspotddano do jednoho mésice
po coaching session. Utastnik ma piileZitost zde oblasti prodiskutovat a piipadné
ujasnit nékteré¢ nesrovnalosti. Vystupem je jiz konkrétni akéni plan k dalSimu rozvoji.

[11]

Review session je setkani v procesu posledni, pii kterém se ucastnik setkd se svym
pfimym nadfizenym ¢i zéstupcem oddéleni lidskych zdroji. Tato by se méla konat do
Sesti mésici po skoncCeni zpétné vazby. Béhem této schizky by mélo dojit ke

zhodnoceni a revizi akéniho planu. [11]

Dosud se 360° zpétnd vazba tykala pouze zaméstnancli na vysSSich pozicich tedy

v bandu 2 a vys$$im, ale nyni maji moznost ti¢astnit se i fadovi zaméstnanci v bandu 1.
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13 Zaver

Ukolem personalniho Fizeni v kazdé spole¢nosti je, ziskat kvalifikované pracovniky
a prostrednictvim nich dosahnout uspéchu celé¢ firmy. Na ziskdvani pracovnika
navazuje fada dalSich ¢innosti, jeZ jsou popsany v této praci. Témi Cinnostmi je jiz
zminéné ziskavani pracovnikli, vybér pracovniki, adaptace, fizeni pracovniho vykonu
asnim spojené hodnoceni pracovnikli a v neposledni fadé¢ vzdélavani a rozvoj

pracovnikd.

Teoreticka Cast této diplomové prace je zaméiena piedevsim na popsani teoretickych

postupll v oblasti personalniho fizeni.

Prakticka ¢ast prace je vypracovéana ve spole¢nosti GE Money Bank a.s. Podkladem
pro zpracovani mi byly interni materidly spole¢nosti, internetové stranky a také mé
vlastni zkuSenosti, jichZ jsem mohla vyuzit ve v§ech kapitolach praktické ¢asti. VSechny
persondlni ¢innosti a procesy ve spolecnosti jsou velice dobfe nastaveny a jejich kvalita
vychazi zejména z dlouhé existence spolecnosti, jez se snazi neustdle na zlepSovani
svych procesti pracovat. Zivotni cyklus pracovnika v GE Money Bank je velmi tzce

propojen s jeji silnou organiza¢ni kulturou.

Za nejdalezitéjsi ¢ast své prace povazuji fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni
pracovniki. Ve spolecnosti GE Money Bank a potazmo i na oddéleni spravy
pohledavek, na které se tato prace uzce zaméiuje je na fizeni pracovniho vykonu
a hodnoceni pracovnikd kladen obrovsky diiraz. Zameéstnancim je velice Ccasto
poskytovana zpétna vazba jejich vykonu a velmi Gspesné€ pouzivan koucink. Na zaklade
zpétné vazby jsou stanovovany akéni kroky rozvoje a pomoci pro zlepSeni pracovniho
vykonu. Z divodu zvySeni kvality hovorti jsem také na odd€leni navrhla zavést

hromadné zpétné vazby, jez jsou nyni aktivné vyuZzivany vSemi pracovnimi tymy.

Na zakladé¢ prozkoumani personalnich c¢innosti povazuji persondlni fizeni ve
spolecnosti GE Money Bank na velmi vysoké urovni. Jediné, co bych spolec¢nosti vytkla
je nespolupracovani s vysokymi Skolami ¢i pfimo studenty vysokych skol, ktefi ve
spoleCnosti pracuji beéhem svého studia na zkraceny pracovni tivazek ¢i dohodu

o pracovni ¢innosti.
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Priloha ¢&. 1: Popis pracovni pozice [11]

Charakteristika pozice: (Charakteristika role, organizacni struktury, tymu a prostredi)

Hiavni cile v obdobi 4 aZ 12 mésici: (Prehled cca. |Hlavni cile na zkusebni dobu ( 3 mésice ): (Pfehled cca. 6-8 cilt)

3-5 ciltl) sefad'te podle priorit seradte podle priorit

Klicova Kritéria:




Priloha ¢. 2: 10 faktorova hodnotici tabulka [11]

Hledejte rovnovdhu vsech cilu - neglobalizujte silné ani slabé stranky

Kandidat: Pozice: Tazatel: Datum:

Vlastnost/fakto | 1 - velmi slaby 2 - slaby 3 - dobry 4 - silny 5 - silny Poradi
r

Energi¢nost, Pri praci vzdy Obecné Trvale dobra Po vsech strankach | Trvale vysoky elan

elan, iniciativa

vykazoval jen malo

odpovidajici vykon,

Uroven vykonu

vysoce motivovany,

a energicnost,

elanu a ale nikdy s obcasnymi s nékolika kratkymi | iniciativni.
energicnosti. neprekonal vykyvy, kdy obdobimi prdmérné | VZdy pfekonava
Pasivni pracovni ocekavani. vykazuje znacny motivace. ocCekavani.
vykon. elan a energicnost.

Trend Nevyrovnany Trend ristu je Trend ristu poklesl | Silny vzestupny Velice silny

osobniho ristu | ristovy trend. nevyrovnany, ale na prdmérnou trend ristu, spliiuje | vzestupny vzorec

a vykonu Nevyhovuje kandidat spliuje Uroven, ale stale je | vétSinu pozadavkua rastu,

v Case zakladnim zakladni pozadavky | v souladu pozice. spliuje/prekracuje
pozadavkim dané dané pozice. s pozadavky pozice. pozadavky pozice.
pozice.

Srovnatelnost Neplni primo zadné | Jsou splnény jeden | Jsou splnény Vétsina SMARTe Vsechny SMARTe

minulych Z pracovnich nebo dva SMARTe klicové SMARTe cild je splnéna. cile jsou splnény, a

vysledki pozadavku. Propast | cile. PFili§ mnoho cile, a to s mensimi | Zbytek se rychle to se skvélymi

(ukotveni je prilis Siroka na mezer na to, aby je | mezerami, které nauci. drivéjsimi vysledky.

SMARTe cil)

to, aby mohla byt

bylo mozné

lze vyresit.

prekonana. prekonat.
Zkusenost, Vsechna standardni | Dostacujici Dobré vzdélani a Vzdélani a Vyborné
vzdélani a méritka plni jen zkusenosti, zkusenosti zkusenosti jasné a srovnatelné
priprava velice Spatné: vzdélani. S vypétim | odpovidaji bezprostredné zkusenosti z daného
v daném nema dost sil spliuje pozadavkim spliuji pozadavky, odvétvi i skvélé
odvétvi zkusenosti ani minimalni pozice. které klade odpovidajici
dostatecné vzdélani | standardy. soucasné vzdélani.
zaméstnani.
Reseni Strukturované Dokaze castecné Dokaze porozumét Ma schopnost Plné rozumi
problému a mysleni. Nedokaze rozvinout a zakladnim porozumét problémuim. Dokaze
schopnosti prizpuUsobit znalosti | prizpUsobit problémum a prijit | klicovym vyvinout nova
v oblasti novym situacim. existujici metody a | s alternativnim problémuim a kreativni reseni.
mysleni procesy. fesenim. vyvinout nova
(vizualizace reseni.

cild SMARTe)

Celkovy talent,

Mala prima

Jisté technické

Dobré. Technicky

Technicky silny,

Velice talentovany,

technicka technicka schopnosti / talent, | zpUsobily. dokaze proniknout rychle se udi,

zpusobilost a zpusobilost, resp. ale bude trvat prilis | Schopnost se ucit. do podstaty strategicky,

potencial neni schopen se vse | dlouho, nez Jisté vyhrady problému, uci se takticky i technicky
naucit v kratkém dosahne standardni | zGstavaji. rychle. Ma sirsi zabér. Velice Siroky
Case. Urovné. zabér. zabér.

Ridici a Malé odpovidajici Jisté ridici Dostatecné ridici Dobry manazer i Ma vybornou

organizaéni fidici zkusenosti, schopnosti, ale schopnosti, ale organizator. schopnost Fidit a

schopnosti resp. neni schopny k tomu, aby v brzké | bude muset dale Spliuje vsechny organizovat skupiny

organizovat

dobé mohl vyrazné

rast, aby byl

pozadavky dané

podobného, ¢i

podobné projekty. prispét, efektivnéjsi. pozice. vétsiho rozsahu a
nedostatecné. typu.
Vedeni tymu - Neni prilis dokladu Doklady o tymovych | Dobra schopnost Skvéla schopnost Ma vybornou
schopnost o tom, ze by schopnostech vést tym, resp. vést tym, ale schopnost
presvédcit / dokazal presvédcit, | existuji, ale jsou potencial jej vést, s drobnymi motivovat a
motivovat i vést druhé. Je neprikazné. Je ktery jesté nebyl vyhradami. rozvijet druhé. Bez
ostatni spise spise plné vyzkousen. vyhrad.
individualisticky. individualisticky.
Povaha - Jeho hodnoty i Solidni slusné Odpovidajici Velmi oddany, ma Je clovékem se
hodnoty, bezuhonnost jsou hodnoty a moralka, | hodnoty a moralka. | silné moralni silnymi moralnimi

zaniceni, cile

sporné. Jedna ve
vlastni prospéch.

ale zGstavaji otazky
ohledné

Zadné vyrazné
problémy ani

zasady, hodnoty i
postoje.

zasadami, velmi
oddanym, Cestnym,

Klame. uprimnosti. neobvyklé silné s dobrymi
stranky. hodnotami i
moralkou.
Osobnost a Fatalni nedostatky, | Odpovidajici Vsestranné slusny a | Pozitivni pristup. Silna, vyrovnana
kulturni ¢i nevyrovnanost, zpusobilost, ale spolehlivy clovék. Jeho osobnost mu osobnost
zpusobilost nebo Spatny mohl by zpUsobovat | Do kolektivu pomUze pFi vykonu | s pozitivnim
pFistup, do konflikty. Mize mit | zapadne bez toho, prace. pristupem,
existujiciho tymu negativni vliv. aby zpusoboval flexibilni, dokaze
nezapada. konflikty. pracovat s druhymi.
Dosazeny POCET BODU:
pocet bodi
CELKEM

Poznamky:




Priloha €. 3: Formulaf pro pfijeti zaméstnance [11]

Prijmeni, jméno, titul

Datum narozeni

Trvalé bydlisté véetné PSC

Telefon:

E-mail:

Pozice v CJ/AJ (vypsat nazev) Band

Datum nastupu Mzda

Druh PP Hlavni pracovni pomér na dobu neurcitou f‘.a“fj‘Obu UFEtoU do o,....c.. IR
Soubézny pracovni pomér na dobu neurcitou r]f:j.obu urcitou do ......... il

Uvazek Odbor

Misto vykonu prace Oddéleni/¢islo CC

Pravidelné pracovisté Nadrizeny

Zku3ebni doba (3 mésice) ANO / NE Hlavni pracovni pomer uzavrit GEMB/GEMM/GEMA/GEM SK

Ubytovani na Induction Day ANO / NE Soubézny pracovni pomér uzavrit | GEMB/GEMM/GEMA/GEM SK

Pozn.

Nastup pres (vybrat)

=]




Priloha ¢. 4: Adaptacni proces [11]

Jméno zaméstnance:

Nadrizeny:

Garant:

Datum nastupu:

Datum ukonéeni zkuSebni doby:

Specifikace pozice:

Hlavni cile na zkuSebni dobu (3 mésice) vychazi z popisu pracovni pozice dle metodiky Power Hiring:

Termin splnéni:

Splnéni cile: 1-5*

mésic

Revize cili/Poznamky:

Termin schizky:

mésic

Revize cili/Poznamky:

Termin schizky:

mésic

Revize cili/Poznamky:

Termin schizky:

Uspésné zakonceni zkusebni doby | ANO
NE

Komentar:

Zodpovédnost za vyplnéni tohoto formulare nese Liniovy Manazer ; 3x kopie - pro HR, LM, zaméstnance
Podpis LM:

*1 - vynikajici 3 - spliiuje ocekavani 5 - potrebuje zlepseni, Podpis zaméstnance:




Priloha €. 5: Formular pro poznamky pii hromadné zpétné vazbé [11]

Co se mi libilo, co bylo udélano dobre



Priloha €. 6: Zavazek operatora [11]

Co zménim okamzité

Na ¢em budu pracovat

MiiZe mi s tim nékdo pomoci a jak



Priloha €. 7: Hodnotici formulaf pro EMS [11]
Hodnotici formular - ¢ast A (vyplhuje zaméstnanec)

Pred vyplnénim tohoto formulare si prostudujte prilohu Kompetence GE,
ktera Vam poslouzi jako voditko)

Moje silné stranky, pracovni schopnosti a tuspéchy

(v ¢em jsem dobry, Gspésny, znam vice nez ostatni, radim v této oblasti kolegiim,
popripadé od nich zalezitost prevezmu a resim sam apod.)

Oblasti ve kterych citim potrebu zlepseni

(konkrétni znalosti a schopnosti dlleZité pro moji praci, schopnost komunikovat se svymi
kolegy, pracovni vykon apod.)

Jak si predstavuji svuj dalsi rozvoj ve spolecnosti GE Money (jaké dalsi
znalosti, zkusenosti a schopnosti chci ziskat,o jaka skoleni mam zajem, na jaké pracovni
pozice se pripadné chci dostat, apod.)r

T - O dal$im rozvoji a profesnim ristu rozhoduje nadfizeny na zakladé potreb organizace a dosavadniho vykonu a schopnosti
zaméstnance



Celkové EDP hodnoceni

>

Hodnotici formular - éast B (vyplhuje nadrizeny)
Pred vyplnénim tohoto formulare si prostudujte prilohu Kompetence GE,
ktera Vam poslouzi jako voditko)

Jméno:

Pozice: Band:

Proces: Od kdy v procesu:

Plat: Navrhovana zména od: ................ .
Hodnoceni

1. Silné stranky:

(dosazené Uspéchy, vykon, schopnosti, zkusenosti, mira samostatnosti, schopnost
tymové prace apod.)

2. Oblasti ke zlepseni a doporuceny trénink, rotace, projekty apod.:

3. Vykonovy kod EDP:

(vyznacte umisténi hodnoceného na VCH a urcete kéd EDP)

Top Talent
(Outstanding)

Highly Valued
(Superior, Meets Expectations,
Below Expectations)

Less Effective
(Needs Improvement)

------------------------------

Potenciél

---------------------------

Podpis zaméstnance




Hodnoty GE

ZVIDAVOST

Prichazi s novymi tvaré¢imi myslenkami.

Vytvari prostredi, které podnécuje k otazkam a vlastnimu nazoru .
Vyzaduje zpétnou vazbu, pribézné se vzdélava a rozviji.

Ui se z chyb stejné, ne-li vice, nez z Uspéchd.

NADSENI

Dava najevo nadseni pro to, co déla.

Je ochoten na sebe vzit riziko.

Podnécuje ostatni aby premysleli jak zlepsit véci.

Vytvari povzbudivou atmosféru a inspiruje ostatni k plnéni stanovenych cild.

VYNALEZAVOST

Vyhledava jednoducha reseni slozitych problémd.

Zvazuje r(zné alternativy reseni, nez udéla kone¢né rozhodnuti.
Efektivné vyuziva internich/ externich kontaktu.

Soustavné plni narocné Ukoly s vyuzitim dostupnych zdroju.

ZODPOVEDNOST

Nese odpovédnost za sva rozhodnuti, jednani a vysledky.

Plni své zavazky vuci zainteresovanym stranam.

Déla to, co je pro tym a zakaznika nejlepsi.

Uspéchu organizace dava prednost pred svym vlastnim prospéchem.

TYMOVA PRACE

Vytvari atmosféru davéry, protoze si vazi prinosu a myslenek ostatnich.
Dobre vychazi s ostatnimi.

Pravidelné koucuje a povzbuzuje ostatni.

Prispiva k pozitivni atmosfére v tymu a podporuje tymového ducha.
Pozitivné prijima jiné kultury a globalni pohled na véc.

ZAUJETI

Stanovuje jasné a méritelné cile.

Neodchyluje se od stanovenych pracovnich priorit.

Je ochoten délat obtizna rozhodnuti a nést jejich nasledky.
Pracuje disledné, vytrvale, a nenecha se odradit prekazkami.

OTEVRENOST

Pozorné nasloucha ostatnim a jedna s nimi s respektem.
Zdokonaluje se a rozviji na zakladé podnétd ostatnich.
Komunikuje otevrené, jasné a uprimné.

Je dosazitelny a pristupny k jednani.

INSPIRACE

Ma prijemny, aktivni a optimisticky osobni pristup.

Prace ho bavi a naplnuje.

Inspiruje ostatni k dosahovani vysledki presahujicich jejich ptvodni oc¢ekavani.
Dokaze rozpoznat a ocenit prinos ostatnich.



Priloha €. 8: Nabidka skoleni pro rok 2008 [11]

Training 2008 Praha

Skoleni

Skolitel

Mistnost

6. -7.3. [Asertivni sebeprosazeni Santia Chodov
13.-14.3 Usp&sné vyjednavani s tretimi stranami Santia Chodov
27. - 28.3. Prezenta¢ni dovednosti Santia Chodov
Aprit .|
3. -4.4. Magie pracovniho nasazeni Santia Chodov
10.-11.4 Rozvoj kreativity pro fe$eni problému Santia Chodov
16.-17.4 Moderni formy psané komunikace Santia Chodov
29.4. Rozvojova zpétna vazba Interné Chodov
May \

12.-13.5 Prezentaéni dovednosti Santia Chodov
19. -20.5 Komunikace mezi tymy Santia Chodov
22. - 23.5 TOP - trénink - ovlivilovani partner(i v komunikaci Santia Chodov

Uspésné vyjednavani s tretimi stranami

JAsertivni sebeprosazeni

Santia

)
©
\
w
o ¢
o ¢

Santia

Chodov

Chodov

Komunikace s klientem

IAltego

Chodov

24.6. Rozvojova zpétna vazba Interné Chodov
3. -4.7. Moderni formy psané komunikace Santia Chodov
10. -11.7 Rozvoj kreativity pro feSeni problému Santia Chodov
24. - 25.7 Prezentaéni dovednosti Santia Chodov

7. - 8.8. TOP - trénink - ovliviiovani partnert v komunikaci Santia Chodov
13.-14.8 [Asertivni sebeprosazeni Santia Chodov
20. - 21.8 Komunikace s klientem IAltego Chodov
28. - 29.8 Uspésné vyjednavani s tretimi stranami Santia Chodov

September

1.-2.9. Magie pracovniho nasazeni Santia Chodov
11.-12.9. Komunikace mezi tymy Santia Chodov
18.-19.9 Komunikace s klientem IAltego Chodov
24. - 25.9 Prezenta¢ni dovednosti Santia Chodov
29.9 Rozvojova zpétna vazba Interné Chodov

2. - 3.10 JAsertivni sebeprosazeni Santia Chodov
16. - 17.10. TOP - trénink - ovliviiovani partner(i v komunikaci Santia Chodov
23. - 24.10. Rozvoj kreativity pro feSeni problému Santia Chodov
5. - 6.11. Komunikace mezi tymy Santia Chodov
13. - 14.11. Moderni formy psané komunikace Santia Chodov
21.11. Rozvojova zpétna vazba Interné Chodov




