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Souhrn

Zameéstnanci jsou vnimani jako aktivum organizace, které je nutno vzdélavat, rozvijet a
motivovat s cilem zvysit jejich pracovni vykonnost. SpoleCnost, ktera V porovnani
s konkurenci zaméstnava kvalifikovanéjSi a motivovanéjSi zameéstnance, je ve
strategické vyhod¢. Diplomova prace je zaméfena na soucasnou problematiku fizeni
pracovniho vykonu s diirazem na hodnoceni a nasledny rozvoj zaméstnanct. Déle také
pokryva oblast identifikace a udrzeni si kliCovych zaméstnanci. Prace je rozdélena do
dvou ¢asti. V teoretické ¢asti mimo jiné popisuje konkrétni metody hodnoceni, metody
vzdélavani a fizeni kariéry, chyby manazeri pii hodnoceni, finan¢ni stranku oblasti
vzdélavani a rozvoje zaméstnance. Druhd ¢ast se zabyva vySe zminénymi tématy
v konkrétni vybrané spole¢nosti Honeywell s.r.o. Na zdkladé dotazniku poskytnutého
k vyplnéni konkrétni skupiné zamé&stnanci porovnava také prace teorii s firemni praxi.
V zavéru slouzi vystupy dotazniku jako podklad pro vytvoreni SWOT analyzy pro

firemni procesy vztahujici se k procesiim hodnoceni a rozvoje.
Summary

Employees are considered as a valuable company’s assest that needs to be educated,
supported, developed and motivated in order to increase employee’s job performance.
An organization that is employing highly skilled and motivated employees is in a
strategic advantage compared to its competitors. This thesis is focused on current issues
of performance management with focus on follow-up process of employee’s
development and training. Further to the above said it is also covering the issue of
identification and retention of key personnel. Thesis is divided into two parts. Among
the other topics the first part describes methods of performance evaluation, methods of
career development, manager’s failures when evaluting employee, tips how to identify
and retain talented employess, financial aspect of developing the employee. The second
part of the thesis deals with the mentioned topics in a chosen company Honeywell s.r.o.
Based on the questionnaire run among certain group of people it also confronts theory
with real company’s praxis. At the end the outcome of questionannire provides data for
creating SWOT analysis for company’s processes related to performance management

and career development.
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1 Uvod

Rizeni lidskych zdroji spociva v naboru, organizovani a motivovani konkrétnich
zaméstnancil do takové miry, aby spolecné pracovali na dosazeni firemnich cili.

Dulezitou roli pfi fizeni lidi samoziejm¢ hraje i ohodnoceni jejich prace, a to nejenom

Z finanéniho pohledu nybrz i z hlediska uznéani. Dalsi ¢innosti s vyraznym podilem na

fizeni lidi je program Skoleni a rozvoje slouzici k maximalizaci odbornosti zaméstnancu

a k uvolnéni jejich potencialu.

Jinak feceno, zaméstnanci jsou vnimani jako aktivum organizace, které je nutno
vzdélavat, rozvijet, informovat a motivovat s cilem zvysit jejich pracovni vykonnost.
Organizace, kterd totiz zaméstnava kvalifikovanéjSi a motivovangj§i zaméstnance

VvV porovnani s konkurenci, je ve strategické vyhod¢ a na trhu konkurenceschopné;jsi.

Vzdéldvani a rozvoj pracovnikti se stdva jednou z hlavnich oblasti, kam se upira
pozornost kazdého podniku, ktery chce prosperovat nebo $ifit o sobé dobré jméno.
Investice do lidského kapitdlu ve formé¢ investice do vzdélavani svych zaméstnanct
pfedstavuje v dneSni dob¢ jednu z nejdulezitéjSich personalnich ¢innosti. Divodem,
pro¢ se tak dé&je, je neustdle rostouci vyznam lidi a jejich znalosti, dovednosti a

osobnich vlastnosti.

Vzdélavani a rozvoj jako persondlni c¢innost vytvaii predpoklady pro neustalé
zlepsovani vykonu a chovani jednotlivych pracovnikl, skupin a organizace. ZvySuje
jejich pfipravenost na zmény podminek a poZadavkil pracovnich funkci a trhu préce.

Toto zvySuje uplatnitelnost daného zaméstnance na trhu prace.

Rozvoj zaméstnancii by se mél uskutecniovat na zaklad€ ptredchoziho zhodnoceni

dosazeného pracovniho vykonu. Procesy fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu se
Vv poslednich letech dostavaji do poptedi zajmu jako néstroj, ktery poskytuje ucelené;jsi a
soustavnéjsi pfistup k fizeni vykonu ve srovnani se systémy, ketré se pouzivaly
k hodnoceni pracovniki difve. Rizeni pracovniho vykonu je v soudasnosti zaloZeno

spiSe na principu fizeni podle dohody neZ na fizeni formou ptikaza.

Posun od fizeni formou piikazii vyjadiuje také fakt, Ze v zdjmu samotnych firem je

identifikace a udrZeni si kli€ovych zaméstnancii, tedy téch na strategickych pozicich,

pfipadné téch s vysokym pracovnim potencidlem. Snahou je si tyto pracovniky udrzet



formou systematického planovani jejich kariéry, poskytnutim stabilniho zdzemi a

védomi, Ze si vedeni spolecnosti ceni vykazanych aktivit.

Na vsechny vySe zminéné oblasti fizeni lidskych zdroji se zamétuje tato diplomova
prace, tj. hodnoceni pracovniho vykonu, nésledny rozvoj pracovnika za soucasné

probihajici identifikace kli¢ovych zaméstnancii.

Teoreticka ¢ast se zamétfuje na zmapovani aktudlnich trendi v identifikaci talenti a
zpuisobt jejich udrzeni. Na zéklad¢ prostudované literatury je zde také popsan systém
hodnoceni pracovniho vykonu s naslednym promitnutim do rozvoje kariéry konkrétniho
zameéstnance.

r wr

Analyticka ¢éast diplomové prace se snazi o porovnani ziskanych teoretickych poznatkt
s konkrétni skutecnosti ve spole¢nosti Honeywell spol.s r.0., ktera je soucasti globalni
organizace zaméstnavajici 122,000 zaméstnancii. Ptiklad z praxe odrazi fungovéni a
realné vyuzivani systému a metodiky Performance management jako systému fizeni,
sledovani, hodnoceni a vedeni vykonnosti pracovnika Sndavaznosti na probihajici

rozvoj zaméstnance.

Zejména proto, ze vybrand spolecnost zaméstnava takové mnozstvi zaméstnanci, je
kladen velky diraz na systematicky pfistup k fizeni pracovniho vykonu a dal$i rozvoj.
Lze se domnivat, Ze na zakladé vySe zminéného, kvalitni systém fizeni, hodnoceni a
rozvoj pracovniki automaticky neznamena 100% udrZeni si klicovych zaméstnanci.
Nicméné je nutné také podotknout, Ze toto procento lze vyrazné ovlivnit firemni
kulturou, dostupnymi internimi nastroji pro fizeni a rozvoj, v€hlasem zaméstnavatele a

V neposledni fad€ 1 loajalitou zaméstnance.

Hlavnim cilem diplomové prace je zjistit, zda Performance management navazuje na
systém rozvoje ve vybrané spole¢nosti. Vysledky analyzy budou porovnany s vysledky
dotaznikového Setfeni provedeného mezi 16 zaméstnanci spolecnosti. Tito zaméstnanci
reprezentovali rizné tUrovné pracovniho zafazeni a rizné profese. Porovnani
teoretického pohledu a praktické situaci umozni vytvotreni SWOT analyzy, ktera povede
ke zhodnoceni silnych a slabych stranek, pfilezitosti a hrozeb systému hodnoceni
pracovniho vykonu a vzdélavani ve spolecnosti. V piipadé zjisténych nedostatkli budou
nasledovat doporuceni k ndpravé- a to bud’ ke zmirnéni nebo uplné eliminaci

nedostatku.



Pti zpracovavani diplomové prace probéhla reSerse odbornych praci, dotazovani formou
strukturovaného rozhovoru, srovnani a syntéza ziskanych informaci. Bylo také
pfihlédnuto ke zkuSenostem autorky s jednotlivymi metodami hodnoceni v dané

spole¢nosti.
Dil¢i cile
Ke splnéni hlavniho cile budou slouzit nasledujici dil¢i cile:

1. Popis nastaveni systému Performance management ve spole¢nosti Honeywell

spol.sr.0.;

2. popis systému a ndstroji zajiStujicich rozvoj a vzdélani zaméstnance ve
spole¢nosti Honeywell spol.s r.0.;

3. dotaznikové Setieni a nasledné strukturované rozhovory s jejichz pomoci se
zjisti praktické vyuziti systémd,

4. navrh feseni moznych nedostatk.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

2.1 Identifikace klicovych zaméstnanct v podniku

High potentials se obvykle definuji jako takovi zaméstnanci, kteti vykazuji vysoky
pfinos, organiza¢ni hodnoty, potencidl posunout se do dané pozice v rdmci ur¢eného
Casového rozmezi a v neposledni fad¢ také s potencidlem pojmout vétSi pracovni
zodpovédnost. ! Dale zdroj uvadi, ze nékteré spolecnosti naptiklad identifikuji tyto
zamg&stnance jako ty, ktefi Jsou v rozmezi 2 let schopni pfijmout vyssi zodpoveédnost a
splituji konkrétni kritéria z assessment centra. Dtive citovana studie pouziva k urceni
takového zaméstnance méfeni vykonnosti pomoci maticové tabulky a porovnéava
dosazeny vysledek oproti nastavenému cili, vysledkiim, stupni vykonnosti a piimého
osobnostniho vyvoje a dale doporucuje klast diiraz na vysledky z assessment centra za
dohledu specialistl z odd¢€leni lidskych zdrojt (v textu dale oddéleni HR).

Z jiného zdroj e’ 1ze uvést 4 charakteristiky, kterymi se High Potentials li§i od ostatnich
a mezi tyto X-faktory patii podnikavy duch, touhu vyniknout, dynami¢nost a schopnost

ucit se formou rychlého tfidéni dilezitych informaci.

Formalni identifikace® zamé&stnanci s vysokym potencidlem profesniho rlstu a/nebo
vysokym pracovnim vykonem probiha obvykle v ramci procesu hodnoceni pracovniho
vykonu podle jasnych kritérii. Dle citovaného zdroje jsou tato kritéria zpravidla
kvalitativné odliSna pro jednotlivé funkéni urovné, kde skupina zaméstnancii s vysokym
potencidlem profesniho rlstu a/mebo vysokym pracovnim vykonem je zékladnim
zdrojem pro identifikaci a vybér néstupct pro kli¢ové manaZerské pozice a pozice

klicovych specialistil.

! Office of State personnal. Studie Identifying high-potential employees [online] [cit. 2011-04-23] Dostupné z WWW:
<http://www.performancesolutions.nc.gov/developmentInitiatives/LeadershipDevelopment/Models/docs/IdentifyingHigh-
potentialEmployees.pdf >.

2 HARVARD BUSINESS REVIEW. Anatomy of a High Potential [online] [cit. 2011-04-23] Dostupné z
WWW:<http://hbr.org/2010/06/are-you-a-high-potential/sh2>.

® DRILL BUSINESS SERVICES. Career and Management Planning [onling] [cit. 2011-04-23] Dostupné z WWW:
<http://www.drill.cz/cz/pro-spolecnosti/drill-career-management-amp-succession-planning/>.


http://www.drill.cz/cz/pro-spolecnosti/drill-career-management-amp-succession-planning/

Pro shrnuti charakteristiky High Potentials do nékolika slov se da fici, ze to jsou
pracovnici, ktefi svym vykonem pievySuji neustale nad své kolegy, jednaji v souladu
s firemni strategii a vykazuji potencial k riistu a vzd&lavani se. * Na zékladé vyse
uveden¢ho lze dale uvést, Ze pracuji tvrdéji nicméné zaroven chytfeji nez priméerny
kolega, ostatni zaméstnance inspiruji a nabadaji ke kladeni otdzek, hledaji cesty

k inovacim, pribézné motivuji ostatni svou neustalou energii a zvédavosti.

Podle Petry Ledvinkové, koordinatorky pro uceni a rozvoj ve spolecnosti Deloitte
Advisory, pii zvazovani, pro které typy pozic vytvaret tzv.“talent pool®, ze kterych
skupin zaméstnancti do né&j ,,High Potentials* vybirat ¢i pifi sestavovani profilu

vhodného kandidata, pomohou konkrétni firm& odpovédi na nasledujici otazky: ®
1) Jak dnes vypada konrétni firma? Jak bude vypadat za 3 roky?
2) Jaka je firemni strategie? Které pozice jsou klicové pro realizaci strategie?

3) Jaky typ zaméstnanct by se mél na kli¢ovych pozicich objevit? Jakou maji mit

pracovni zkusenost?

4) Jaké znalosti a dovednosti maji vybrani zaméstnanci na danych pozicich ovladat

a pro¢? Jaké kompetence jsou klicové pro vykon pozice?

Dle vySe uvedého lze poté identifikovat cilovou skupinu zaméstnanct s talentem.
Nicméné dalsi otazkou zlstava, jakéd kritéria zvolit pro vybér vhodného kandidata.
Jednou z nutnych podminek je nadstandarni pracovni vykon na soucasné pozici, ale
jesté dulezitéjsi podminkou se jevi mira, do jaké je zaméstnanec schopen uspét na
zodpoveédnéjsi pozici ve firm¢. V méfeni potencialu se proto klade diraz na emoc¢ni

inteligenci, schopnost ucit se a reagovat na nové podnéty a zmény, motivace a

hodnotova orientace. ®

* PAYSCALE FOR EMPLOYERS. Identifying High Potential employees. [online] [cit. 2011-04-23] Dostupné z WWW:
<http://blogs.payscale.com/compensation/2009/03/identifying-high-potential-employees.htmI>.

® HR Forum online archive. Tomds Srb: Efektivni rozvoj kompetenci tymu [online] [cit. 2011-10-23] Dostupné z WWW:
<http://hrforum.peoplemanagementforum.cz/cs/i/efektivni-rozvoj-kompetenci-tymu/>.

® HR Forum online archive. Tomds Srb: Efektivni rozvoj kompetenci tymu [online] [cit. 2011-10-23] Dostupné z WWW:

<http://hrforum.peoplemanagementforum.cz/cs/i/efektivni-rozvoj-kompetenci-tymu/>.



2.2 Rozvojové programy

Nejvyznamnéjsi faktory rozvijejici potencial by se daly rozdé€lit do tii skupin a to

nasledovne¢:
1) Vyuziti zaméstnaneckych vztahu;
2) zajisténi vérohodného zavazku spole¢nosti;
3) struktura jednotlivych vyzev v ramci pracovnich zkusenosti.

Mezi zkusenosti, z nichz lidfi ziskali nejvice zkusSenosti, Ize zaradit poc¢atecni pracovni
zaméstnani, prvni zkuSenosti s dohledem nad jinymi, novy zacatek, slozité vztahy na

pracovisti (pfedevsim s vlastnim nadfizenym), t€zka Zivotni obdobi v osobnim zZivot¢.

Strategicka opatieni, jeZ vyrazné¢ pomohou v rozvoji takovych pracovnikti zahrnuji 360°
hodnoceni, strukturované vyzvy a ukoly, uc¢eni formou akce, rozvoj neformalnich siti,

sledovani jejich vysledkli pomoci specialné vytvofenych webovych nastroji apod.

Nastroje rizeni kariéry:

— Firemni planovani nastupnictvi,
- inventate schopnosti;

— rozvojova assessment centra se zpétnou vazbou =Development

centra,;

— pravidelnd setkani manazeri a zaméstnancli na téma planovani

kariéry;
— seminafe, workshopy na téma planovani kariéry;

— piirucky, knihy, videokazety.



Systém planovani ndstupnictvz’7 je dilezitym procesem, prostfednictvim kterého
spolecnost cilené planuje a zajist'uje obsazovani klicovych manazerskych pozic a pozic
klicovych specialisti svymi talentovanymi zaméstnanci (zaméstnanci s vysokym
potencidlem profesniho ristu). Déle zdroj uvadi, ze je-li cely proces fizen efektivné, je
mozné firm¢ prezit pieklenovaci obdobi pfi ztrat€¢ manazera ¢i specialisty. I kdyz
zaméstnavatel definuje a organizuje procesy v ramci planovani kariéry, je nutné, aby
bylo planovani kariéry jasné chapadno a urceno jako spolecnd odpovédnost
zaméstnavatele a zapojeného zaméstnance. Je to pro zaméstnance ptilezitost, kdy muze
rozvijet své kompetence a dovednosti s podporou zaméstnavatele a pfipravovat se na

kariérni rast.

Planovani nastupnictvi nutné¢ vyzaduje, aby vrcholovi manazefi pravidelné sledovali a
hodnotili své manazery a specialisty a cilené¢ vyhledavali a ur€ovali i n¢kolik nastupcti

pro kazdou vyznamnou manazerskou pozici nebo pozice klicovych specialista.

Kazdy zaméstnanec by mél mit stanoven svilij rozvojovy plan, pfi¢emz konkrétni
skupina zaméstnancti tam bude mit zahrnuty jiné metody- jako piiklad lze uvést
mentoring pro manazery, kou¢ink pro kli¢ové zaméstnance (high potentials),

tématické Skolici kurzy pro specialisty, rotace pro absolventy a nové pracovniky.

Na zavér je nutné dodat- racionalné uvazujici manazer svoji vlastni kariéru aktivné fidi,
ale pro tuto skupinu lidi je dulezity i dalsi aspekt a tim je fizeni kariéry podtizenych
pracovnikd. ® Dle uvedého zdroje je dale jedna z velice efektivnich soudasti fizeni lidi,
ktera umoziuje doslova "tvarovat" zaméstnance a celé¢ pracovni skupiny tak, aby jejich
znalosti, celkova pfipravenost a pracovni vysledky odpovidaly predstavé

zameéstnavatele.

" DRILL BUSINESS SERVICES Career and Management Planning [onling] [cit. 2011-04-23] Dostupné z WWW:
<http://www.drill.cz/cz/pro-spolecnosti/drill-career-management-amp-succession-planning/>.
8 TOP GUN, [online] [cit. 2011-04-10] Dostupné z WWW: <http://www.topgun.cz/kariera.htm >.
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2.3 Performance management

Mezi nejucinnéjsi nastroje motivace a fizeni pracovniho vykonu pro zaméstnance patii
hodnoceni pracovnika. Nutno podotknout, Ze tento ndstroj drzi ve svych rukou piimi
nadfizeni a pouze dobie pfipraveny a spravné zavedeny systém hodnoceni se stane
efektivni metodou fizeni pracovniho vykonu. Vysledky hodnoceni jsou piinosem jak
pro pracovnika, tak jeho vedouciho a v neposledni fad¢ i pro celou organizaci.
Soustavné hodnoceni by mélo byt zalozeno na parametrech, které dovoli porovnavat

vysledky pracovnikli s pozadovanym vykonem.

Ptesto patii hodnoceni pracovniki v mnoha firméch k nejméné oblibenym aktivitam jak
na strané zaméstnance, tak na strané nadiizeného. Bez vysledkl z tohoto procesu se
nicméné omezuje dostupné moznosti k ovlivnéni vykonu a vykonnosti pracovnik, jeho
kontroly a usmériiovani. Proto je vzdy nutné, aby si firma byla jistd, Ze vyuziva
funkéniho a efektivniho systému hodnoceni. Hodnoceni, jehoZ vysledky nelze vyuZzit na
dalsi zvySovani vykonnosti, je pouhou administrativni zatézi pro vSechny ziicastnéné

strany.
2.3.1 Definice hodnoceni pracovniki

Podle Koubka® piedstavuje proces hodnoceni dillezitou personalni Einnost, kterd se ma
zabyvat tfemi oblastmi. Prvni z nich je samotné zjistovani vykonu zaméstnance, plnéni
jeho ukoll a vztahy ke spolupracovnikiim, zakaznikim a jinym. Druhou z nich je
poskytovani zpétné vazby a komunikace zjisténych vysledk jednotlivym
zaméstnanciim. V posledni oblasti chape hodnoceni jako hledani cest a tvorbu opatieni

ke zlepSovani vykont pracovnikd.

Lze s nim souhlasit v tom, Ze ve srovnani s vySe uvedenou definici hodnoceni chape
fizeni pracovniho vykonu jako nadfazeny a uceleny proces fizeni, jehoz cilem je

objasnit vzdjemna ocekavani hodnocené¢ho a hodnotitele. Manazeii by méli mit

® KOUBEK, J. (2008). Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, $.367.



podptirnou roli, tj. spiSe nez byt soudcem, maji byt kou¢em, viidcem se zamétfenim na

budoucnost.*
Dle B&lohlavka existuji ti podstatné typy kritérii hodnoceni: **

— Plnéni ukoli- pokud je pfedem srozumiteln€¢ urcen ocekévany vysledek, toto

kritérium se stane lehce zmapovatelnym a vyhodnotitelnym.

—  Ukazatelé- z povahy véci méfitko objektivni. Radi se sem mnoZstvi
podepsanych smluv, provedenych objednavek, pocet vadnych vyrobk,
ekonomické vysledky vedené jednotky apod. Predev§im by se méla
uptednostiovat objektivni kritéria, nicméné neni v silach zamé&stnance vyloucit

dalsi mozné zkresleni fadou jinych ¢initeli.

— Osobni  kvality- kritérium subjektivni, kam lze zafadit hodnoceni napft.
komunika¢nich a prezenta¢nich schopnosti, odbornost, flexibilita, loajalnost,
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pracovni nasazeni a rovnéz také fizeni a motivovani pracovnikd.

Mnoho autorii zabyvajicich se touto problematikou pievzalo od Koubka také jeho
rozdsleni hodnoceni na formélni a neformalni.** Zakladni charakteristikou
neformalniho typu je pribéZné hodnoceni zaméstnance nadfizenym béhem vykonu
prace. Nebyva zaznamenano a vétSinou z néj nevyplyvaji persondlni rozhodnuti. Ma
vSak velky vyznam pro usmériiovani a pochvalu pracovnikovi. Je spiSe nahodilého razu,
a tim padem ovlivnéno momentélni ndladou hodnoceného, tudiZ s velkym subjektivnim

razem.

Naproti tomu formalni typ se bude vyznaovat opacnymi charakteristikami.
Tj.dtkladné¢ pfedem naplanované, systematické, periodické a vétSinou racionalngjsi
hodnoceni, jehoZz vystupem je formalni zprdva slouZici jako podklad pro dalsi

personalni kroky.

YKOUBEK, J. (2004). Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, $.210.
1 BELOHLAVEK, F. (2008). Jak vést a motivovat lidi.Brmo: Computer Press, s. 61, 62.
2 KOUBEK, J. (2011). Persondlni price v malych a stiednich firmdch.Praha: Grada Publishing.
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2.3.2 Metody hodnoceni pracovnikli

Ne vsechny metody jsou vhodné pro kazdou tdroven zaméstnance- u manazerd se

pouzivd hodnoceni dle cilii na rozdil od liniovych pracovnikd, kde je lepSi zvolit

hodnoceni dle norem.*®

Zakladni metody hodnoceni pracovniki

Motivacné-hodnotici pohovor je obvyklou soucasti kazdého hodnoceni. Sklada se ze

dvou ¢asti- v prvni ¢asti hodnoti pracovnik sam sebe a ve druhé hodnoti pracovnika
nadfizeny. Rozhovor probihd podle piedem stanovené¢ho scénafe (piedem jsou
definovany otazky nebo okruhy, zplsob vedeni diskuze, zplGsob formulaci zpétné
vazby, zavéri aj.). Vyhodou této metody je, Ze hodnoceny muiize bezprostiedné reagovat
na hodnoceni a doplnit nebo upfesnit informace. Tato metoda je vSak pro hodnotitele
velmi naro¢nd, protoze je potieba vytvofit pfiznivou atmosféru a snizit stres a obavy

hodnoceného.
2.3.2.1 MBO (Management by Objectives)

Rizent podle cilu (MBO) je metodou orientovanou na budoucnost. Miize se zamétrovat
na vSechny oblasti, nebot’ kazda spole¢nost ma mnoho cili, kterych se snazi dosdhnout.

vvvvv

vyrobk a sluzeb, spokojenost zakaznik.

Podle Wagnerové™ jsou hlavnimi prvky vytycens cilii (cho mé byt dosazeno) a méritek
vykonnosti, pldnovdni uloh a cinnosti ( jak toho ma byt dosazeno), seberizeni (diraz na
vhodnou motivaci) a v neposledni fadé také pribezny radny dohled (zajisti zpétnou
vazbu). Dale uvadi, Ze Samotni pracovnici si své cile vytvareji tak, aby byly v souladu

s cili firemnimi, coz jim umoziuje lepsi zapojeni do procesu a zvySeni motivace.
2.3.2.2 Metoda kritickych udalosti

Metoda je zaloZena na posouzeni kritickych (vyrazné¢ dobrych, vyrazné Spatnych)

vysledkii prace pracovnika v urcitém sledovaném obdobi a povazuje se za efektivni

B KOCIANOVA, R. (2010). Persondlni cinnosti a metody persondlni préce. Praha: Grada Publishing, 5.147.
¥ WAGNEROVA, 1. (2008). Hodnoceni a fizeni vykonnosti. Praha: Grada Publishing, s.128.
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zéklad pro nasledny rozvoj pracovniki. Pilafova® uvadi, ze piipady shromazdéné za
urcité obdobi potom tvoii zdkladnu pro vyhodnoceni vykonu pracovnika a zévérem
posudku je seznam kladnych a zapornych kritickych situaci. Podle Hronika™ je
vyhodou metody to, ze nuti vedouci pracovniky k pribéznému sledovani pracovniho
vykonu pracovnika a napomaha tak k odstranovani nedostatkt. Jako hlavni nevyhodu

uvadi nutnost pofizovat pravidelné zaznamy.
2.3.2.3 Metoda hodnoceni kompetenci tymu

Pomérné aktualni metoda soucasnosti, pii které se vychazi z popisu pracovnich pozic
pomoci roli, uloh a k nim pozadovanych kompetenci. Kompetence17 v tomto smylu
znamena souhrn pravomoci a odpovédnosti svéfenych konkrétnimu pracovnimu mistu
¢i schopnost vykonavat urCitou funkci a dosahovat pii tom pozadované urovné

vykonnosti.
Béhem hodnoceni kompetenci Ize podle Pilafové™® efektivng analyzovat:

— Celkovy vyvoj vykonnosti zaméstnance (v jednotlivych tlohéch, v plnéni cilh)

za jednotlivd hodnocend obdobi (tzv. Analyza trendu);
— celkovy vyvoj trovné sledovanych kompetenci;
— dosazenou urovén klicovych celofiremnich kompetenci;

— uziteénost rozvojovych aktivit pro zvySeni vykonnosti (tj. hodnoceni dodavatele

rozvojovych aktivit a zplisobu rozvoje);

Mrve

— zdroje pricin podilejicich se na sniZovani/zvySovani vykonu zaméstnance.

B PILAROVA, I. (2008). Jak efektivné hodnotit zaméstance a zvysovat jejich vykonnost. Praha: Grada Publishing, $.33.

8 HRONIK, F. (2007). Rozvoj a vzd&ldvdni pracovniki. Praha : Grada Publishing, s.151.

YINFORMATION JOURNAL: Rozvoj kompetenci student ve vzdélavani [onling] [cit. 2011-10-28] Dostupné z WWW:
<http://www.inflow.cz/rozvoj-kompetenci-studentu-ve-vzdelavani>.

BPILAROVA, I. (2008). Jak efektivng hodnotit zamésmance a zvySovat jejich vykonnost. Praha : Grada Publishing, s. 59.
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2.3.2.4 Hodnoceni pomoci stupnice (rating)

Hodnoceni pomoci stupnice ptedstavuje podle Koubka®  univerzalni a snadno
pouzitelnou metodu, kterd umoziiuje hodnotit jednotlivé pfistupy k praci zvlast. Autor

1 ar s . . 20,
dale uziva tii typt posuzovaci stupnice”:

— Slovni — Groven vykonu pracovnika je hodnocena bud’ vhodnym piidavnym
jménem (napt. kvalita prace: vynikajici, nadprimérna, praimérna, podprimeérna,
Spatnd), anebo je predlozen hodnotiteli k vybéru odstupniovany slovni popis
situace (napf. u spoluprace: vyraznd ochota ke spolupraci, dobrd spoluprace,

projevuje malo ochoty ke spolupréci, neni ochoten spolupracovat).

—  Ciselnd — kazdé kritérium je odstupiiovano pomoci &iselnych hodnot (bodi).

Vyznam kritérii 1ze vyjadfit riznym bodovym rozpétim u jednotlivych kritérii.
— Graficka — hodnoceni kritéria vyznaceno na usecce.
2.3.2.5 360° zpétna vazba

Dle Kubese a Sebestové? sestava tato metoda z postupnych krokt, jejichz jadrem je
vicenasobné hodnoceni zaméstnance ze strany jeho kolegl a to at’ uz na stejné urovni
nebo vyss§i, popfipadé nizsi. Vicendsobné hodnoceni je nejtypictéjSim rysem této
metody. Mezi hodnotiteli jsou zpravidla pfimi nadfizeni, spolupracovnici na identické
urovni, podfizeni a obcCas 1 externi zékaznici, jestlize je s nimi v kontaktu. Mimo to

vedouci hodnoti 1 sdm sebe.

Na zékladé zkuSenosti autorky lze mezi vyhodami 360° zpétné vazby zminit to, Ze
pracovnici ziskavaji uceleny prehled o tom, jak je vnimaji kolegové a tim si uvédomuyi,
jaké schopnosti jsou pro jejich praci potiebné. Vyssi a vrcholovi manazeti ziskavaji
spolehlivéjsi zpétnou vazbu tykajici se jejich pracovniho vykonu a uvédomuji si tak, v
jakych oblastech se musi rozvijet a zlepSovat, coz se jevi jako nejpodstatnéjsi dusledek
celé metody. Rozvoj mliZze mit riiznou formu, napt. staz ¢i ucast na tréninkovych akcich.

Na druhé strané¢ se mohou vyskytovat i problémy, mezi néZ patii naptiklad to, ze lidé

¥ KOUBEK, J. (2007). Rizeni lidskych zdrojii: ziklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 5.132.
2 KOUBEK, J. (2011). Persondlni prace v malych a stiednich firmdch.Praha: Grada Publishing, s. 241.
2 KUBES, M., SEBESTOVA, I’. (2008). 360stupiiovd zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha : Grada Publishing, s. 14, 15.
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nejsou ditkladné proskoleni a nechapou smysl ani proces zpétné vazby nebo neposkytuji

upfimnou zpétnou vazbu, nebot’ nechtéji svému kolegovi ,,pritizit.
2.3.2.6 Hodnoceni na zakladé plnéni norem

Kocianova® zmifiuje, Ze nejéastdji se tato metoda pouziva pro hodnoceni vyrobnich
délnikt. Dale uvadi, ze pracovnikiim jsou stanoveny normy nebo ocekavané urovné
vykonu, které jsou pak porovnavany se skutecnymi vysledky. Lze usuzovat, Ze vyhodou
metody je posuzovani pomoci vysoce objektivnich méfitek. Nicméné je tieba, aby se na
stanoveni norem podileli pracovnici a normy byly jimi povazovany za spravedlivé a
pfiméiené. Nevyhodou je to, Ze metodu nelze pouzit k méteni efektivnosti napfi¢ vSemi

oddé€lenimi podniku.
2.3.2.7 Manazersky audit

Hronik? prezentuje manazersky audit jako souhrn odlidnych metod, které jsou obvykle
individudlné spravovany, ptfi¢emz struktura téchto metod je vétSinou velice pestra.
Uvadi také, ze manaZersky audit je témét vyluéné specializovan na hodnoceni vstupli a
orientovan na soucasnost a zpravidla zahrnuje podrobny rozhovor, ddle obchodni tvahu
a psychologické ohodnoceni. Obcas obsahuje i1 zjednodusenou formu 360° zpétné

vazby, které se ucastni vedouct, podfizeny a spolupracovnik.

Tato individualni metoda vymezuje fadu obdobnych znakli jako Development Centre ¢i

360° zpétna vazba. Jedna se v prvé fad¢ o vicezdrojové a mnohostranné hodnoceni.
2.3.2.8 Volny popis

Hospodatova® charakterizuje metodu volného popisu jako otevienou charakteristiku
hodnoceni s zadnou piedepsanou strukturou a zalozenou na hodnoceni vykonu jedince,
jenz pise hodnotitel formou vypravéni. Dle Kocianové® neni tato metoda pfilis

efektivni, protoze klade naroky na usudek a vyjadifovaci schopnosti hodnotitele, ktery

2 KOCIANOVA, R.(2010). Persondlni cinnosti a metody persondlni prace. Praha: Grada Publishing, s. 150.
2 HRONIK, F. (2006). Hodnoceni pracovniki.: Praha: Grada Publishing, s. 72.

2 HOSPODAROVA, 1. (2008). Kreativai management v praxi. Praha: Grada Publishing, s. 113.

% KOCIANOVA, R. (2010). Persondlni cinnosti a metody persondlni prace. Praha: Grada Publishing, s.150.
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Casto nehodnoti pouze aktudlni stav, nybrz zahrnuje i dlouhodoby primérny vykon a

byva ovlivnén i osobnim vztahem k hodnocenému.

2.3.2.9 Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales)

Kocianova® popisuje metodu BARS jako klasifikadni stupnici pro hodnoceni
pracovniho chovani — Behaviorally Anchored Rating Scales- kdy metoda hodnoti
chovani pozadované k uspésnému vykonavani prace. V podstaté¢ se jednd o obménu
variant hodnoticich stupnic ¢i tzv. checklistu. Dale zminéna autorka uvadi, ze metoda je
zamétena na pristup k praci, dodrzovani urcitého postupu pii préci a ucelnost vykonu,
tedy na pracovni chovani a vychazi z toho, ze Zadouci pracovni chovani ma za nésledek

i efektivni vykon prace.

Klasifikacni stupnici vétSinou piipravuji vedouci pracovnici spole¢né s pracovniky na
danych pracovnich mistech. Stupnice je vytvofena pro kazdy ukol na pracovnim mist¢,
pracovni chovani pfi plnéni tkolu je potom zataditelné do péti az sedmi obodovanych
stupitt (napf. 7 — vynikajici, 6 — velmi dobré, 5 — dobré, 4 — primérmné, 3 —
podprimérné, 2 — velmi Spatné, 1 — nepfijatelné), z nichz kazdy je doplnén o vzorovou
slovni charakteristiku chovani slouzici jako voditko pro hodnotitele. Ten pak stupen

odpovidajici nnejblizsi formulaci oznaci.

Dvoidkova?’ zminuje jako vyhodu metody fakt, Ze na pfipravné fazi se podileji sami
pracovnici, tudiz je to spolecné dilo a zvySuje tak pravdépodobnost, Ze hodnoceni bude
pro pracovniky pftijatelné. Popisy chovani vychazeji ze skutecnosti a ze zkuSenosti
vedoucich i fadovych pracovniki. Metoda poskytuje dostate¢nou zpétnou vazbu na
pracovni vykon pracovnika. Naopak nevyhodou je jeji naro¢nost na €as a usili ve fazi

ptipravy, kromé toho je teba pfipravit riizné formuléfe pro rlizné prace v organizaci.
2.3.2.10 Assessment centre (AC)

1w /2 ror v v . ’
Pilafova?® se domnivé, Ze metoda Assessment centra predstavuje komplexni metodu

hodnoceni jak jednotlivet tak i kolektivu. Dale je presvédCena, ze metoda je

% KOCIANOVA, R. (2010). Persondlni cinnosti a metody persondlni préce. Praha: Grada Publishing, s.151.
2 DVORAKOVA Z.a kol. (2007). Management lidskych zdrojii. Praha: C.H.Beck, 5.266.
2 PILAROVA, I. (2008). Jak efektivng hodnotit zaméstnance a zvysovat jejich vpkonnost. Praha : Grada Publishing, s. 39.
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uskuteCnovana pomoci skupiny metod, mezi nimiz Ize zminit pozorovani,
psychologické testy a dotazniky, strukturované¢ dialogy, hrani roli, zadavéni
individudlnich i kolektivnich ukolti aj. Posudek vypracovavaji specificky proskoleni
interni (pfimy vedouci, manazer organiza¢niho ttvaru, spolupracovnici a odbornici pro
hodnocenou oblast) i externi hodnotitelé (specialisté v konkrétnim oboru jako napt. IT,

vyvoj atd.).

Nevyhodou této metody je financni, ¢asova i organiza¢ni naro¢nost a tato metoda se
aplikuje pouze v opodstatnénych piipadech. Mezi vyhody této metody patii jeji
komplexni pohled na pracovniky, posuzovani vice hodnotiteli a modelovani situaci

podle potieby.

Vysledkem hodnoceni je pisemna zprava o piednostech a slabinach pracovnika, navrh

na zménu postaveni nebo doporuceni k tréninku.

Jako obdobnou formu Assessment Centra uvadi Kocianova® Development Centre
(DC), které¢ vyuzivaji soubor ruznych diagnostickych metod k identifikaci trovné
schopnosti pracovnikli, k posouzeni jejich silnych a slabych stranek a jejich

rozvojového potencialu.
2.3.2.11 Metoda kli¢ové udalosti

Hlavnim bodem této metody oznacuje Hronik® oblast »procesu®, pricemz metoda jako
takova se zakladd na systematickém zapisovani kladné a zdporné udalosti b&hem

vymezené doby, obvykle 14- 30 dni a kazdé udalosti je ptikladana jista vaha.

Vyhodami této metody jsou nizkd administrativni a Casova naro€nost a zobrazeni
opakujicich se udalosti. Pfestoze je metoda zaméfena na minulost, 1ze ji aplikovat pti
navrhu rozvoje ¢i zmény. Podminkou pro maximalni G¢innost této metody je byt co

nejvice konkrétni, aby bylo mozno zdznamu porozumét 1 po delsi dobé.

2 KOCIANOVA, R. (2010). Persondlni cinnosti a metody persondlni préce. Praha: Grada Publishing, s.168.
% HRONIK, F. (2006). Hodnoceni pracovniki. Praha : Grada Publishing, s. 61, 62.
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Nejveétsi prednosti metody je to, Ze propojuje formalni hodnoceni s neformalnim, nebot’
je zaméiena na skutecné udalosti a podnécuje hodnotitele k tomu, aby za danych

okolnosti reagoval.
2.3.2.12 Sebehodnoceni

Mezi dalsimi metodami uvadi Hospodéfové31 sebehodnoceni, které se stalo oblibené
predevsim kvili moznosti vymezeni cilti podiizenym. Podle citovaného zdroje se tato
metoda z hlediska orientace na osobni rozvoj a seberozvijeni ukazuje jako efektivni,
nybrz nevyhodou je, ze muze byt ovlivnéna jednostrannosti a zkreslenim. Logicky mtze
byt méné také kriticka nez metoda hodnoceni vychazejici ze strany vedouciho

pracovnika.
2.3.2.13 Metody zaiazovani

Podle této metody se fadi hodnoceni pracovnici dle zvoleného kritéria od nejlepsiho
pracovnika (resp. pracovnika, jehoz provedeni prace je nejlepsi ¢i, ktery ma nejvyssi
stupenl pravomoci) po nejhorsiho pracovnika (resp. pracovnika s nejhor$im vykonanim
prace ¢i s nejniz$i mirou pusobnosti). Metoda se hodi u pracovnich skupin s max. 15
osobami. U skupin s vét§im po¢tem osob se formuji dalsi podskupiny, v jejichZ ramci se
pracovnici fadi. Tato metoda umoziuje ziskat soupis zaméstnancii od nejlepsiho po
nejhorsiho. Faktem je, Ze nejlepsi zaméstnanec jednoho oddéleni ma nejspise uplné jiné
pravomoci nez nejlepsi zaméstnanec druhého oddéleni a jejich vykony jsou posuzovany
podle rozdilnych kritérii. Nicméné se museji urcit transparentni a kompaktni pravidla,
kterd propojuji vysledky hodnoceni s dalSimi persondlnimi ¢innostmi, kterymi jsou

odménovani, rozvoj a kariérni planovani.
2.3.2.14 Sociogram

Sociogram® mapuje neformalni pozice jednotlivet ve skupinach, v tymech ale i pozice
celych skupin vzajemné a podobné jako 360° zpétna vazba je i sociogram orientovan na

soucasny stav a evaluaci procesu.

3 HOSPODAROVA, 1. (2008). Kreativai management v praxi. Praha : Grada Publishing, s 113.
* E-SOCIOGRAM.CZ [online] [cit. 2011-04-23] Dostupné z WWW: <http://www.e-sociogram.cz/>.
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Sociogram nabizi voditka k tomu, jak ziskat ve volbé lidi praxi. UCi premyslet v
otazkach a v souvislostech, pfi¢emz zaroven umoziuje piedchazet vnitinim konfliktim
z odlisnych oc¢ekavani. Mapovanim vzdjemnych postojii ¢lent potencidlnich pracovnich

skupin pomaha odhalovat riziko pouhé koncentrace na vnitini problémy firmy.
2.3.2.15 Mystery shopping

Hronik® fadi mezi metody hodnoceni také Mystery shopping jako analogii metody
pozorovani na mist. Dle Wagnerové je tato metoda charakterizovana jako kvalitativni
vyzkum trhu métici maloobchodni kvalitu sluzeb ¢i ziskavajici informace o produktech

a sluzbach vlastni ¢i konkurenéni firmy. Dale uvadi, ze mystery shopper je vyzkumnik,

fiktivni nakupujici, ktery vystupuje jako normalni zakaznik, jehoz tkolem je nakup
vyrobku, kladeni otazek, registrace stiznosti nebo hrani urcité role. Tato technika sbéru
dat eliminuje unik informaci, na rozdil od jinych vyzkumnych technik (napf.
dotazovani, experiment). Nejcastéji se posuzuji prodejny, kina, hotely, restaurace, ale
v souvislosti s danym tématem mulzeme propojit tuto metodu i shodnocenim
zaméstnance pracujicim v konkrétni sféfe. Metoda se velice ¢asto aplikuje tam, kde je
zaméstnanec v bezprostiednim kontaktu s klientem. Kvili principu tajnosti je sledovani

realizovano externimi pracovniky.

Z vyse uvedeného 1ze odvodit, Ze nejcastéji hodnocenymi zaméstnanci touto metodou
budou zaméstnanci hypermarketi. U nékterych z nich je zakladnim podkladem pro

odménovani jednotlivet 1 celého tymu.

Mezi dalSimi metodami Ize uvést napt. hodnoceni pomoci dotazniku (tzv. Checklist),

porovnanim s vytéenymi cili ¢i ostatnimi pracovniky.
2.3.3 Vyznam hodnoceni pracovnikt

Jak jiz bylo uvedeno diive, hodnoceni ma velky vyznam pro organizaci, manazera a

hodnoceného pracovnika.

% HRONIK, F. (2006). Hodnoceni pracovniki. Praha : Grada Publishing, s. 74.
* WAGNEROVA, La kol.: (2011). Psychologie préce a organizace. Praha, Grada Publishing, s.69.
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Organizace muze vyuzit vysledkl pro: 3

rozvoj a vyuziti potencialu pracovniki,

navrhovani a planovani personalnich rezerv;

zlepSovani podnikové kultury a komunikace;

— posileni spole¢enské prestize vykonavanych profesi v region.

Manazerovi usnadni vystupy hodnoceni :

ziskani podkladii pro odmeénovani zaméstnancii za dobrou praci a moznosti
postihu za praci $patnou, ptipadné hledani feSeni nedostatkti v praci ;

— Vytvoreni motiva¢nich nastroji ;

— jasné vyjadfit svlj ndzor na pracovnika;

— plénovat rozvojové ¢innosti,

— vyslechnout si od pracovnika predstavy, z4jmy a ptfani v oblasti vlastniho

rozvoje.
Pro hodnoceného pracovnika jde predevsim:

— 0 0cenéni vlastni prace a podnét k pokracujicimu usili;
— 0 MmozZznost vyjadfit své potieby a osobni cile;

— ziska nazor nadfizeného.

Dle Bélohlavka mutze tedy hodnoceni slouzit jako vyznamny nastroj ke zvySeni
vykonnosti pracovnikil, ale také ke zvyseni jejich motivace z vykonavané prace. Pokud
je systém fadné¢ implementovan a s vysledky se ve findlni fazi nadale pracuje, slouzi
hodnoceni jako podklad pro dalsi rozvoj a vzdélavani pracovnika. Této navaznosti se

bude vénovat dalsi kapitola.

2.3.4 Chyby manazera pfi hodnoceni a tipy, jak se jich vyvarovat

Vzhledem k faktu, ze hodnoceni provadi lidsky prvek, nelze se vyvarovat urcitych chyb

a 1 ten nejzkuSenéjSi manazer je n¢kdy ovlivnén vnéjSimi okolnostmi. Je to otdzka

% zpracovano dle BELOHLAVEK, F. (2000). Jak fidit a vést lidi, Brno: Computer Press. A WWW odkazu <
http://www.profimen.cz/tvorba-systemu-pravidelneho-hodnoceni-zamestnancu/> ze dne 28.10.2011.
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zkuSenosti, sebeovladani a profesionality. NiZze jsou uvedeny nejcastéjsi chyby36,

kterych se manazeti dopoustéji a tipy, jak se jich vyvarovat:

— Veskera negativa se fesi az pii pohovoru - hodnotit praci podrizeného priibézne,
aby pak hodnotici pohovor nebyl jednim velkym prekvapenim.

— Zadny promysleny systém v hodnoceni- vytvorit opérné body pro vedouciho
pohovoru.

— Manazer je predem zaujaty- vyvarovat se subjektivnim ndazorum a drzet se faktii.

— Nepracuji s aktudlnimi podklady a daty, drzi se minulosti- jakmile je problém
Jjednou a jiz drive vyreSen, nevracet se k nému a stile ho neopakovat. Hodnotit
cisté vykon za dané obdobi.

— Jsou v hodnoceni pfili§ mirni nebo pfisni- pokud je manazer profesional
S dostatecnou zkusenosti a drzi se pouze faktii, nemeélo by k tomuto dochdazet.

— ,Halo efekt®, tj. kladné hodnoceni dostane ten, kdo vice mluvi nez pracuje.-
porovnavat pouze dosazené vysledky a ne mnozstvi recenych slov.

— Nejsou na hodnoceni ptipraveni, nemaji v ruce zadné konktrétni podklady.- Byt
vzdy pFipraven.

— Nemaji zdokumentovanou minulou schiizku, takZe si na jeji obsah obé¢ strany
pamatuji jen matné.- Tento problém muze vyresit centralni IT systém mapujici
pracovnikvy cile, jejich plnéni a také vysledky hodnoticich schiizek.

— Efekt "dobrotisko". Odmény nakonec daji vSem pracovnikiim jako Mikulas,
ktery nadéluje 1 zlobivym détem.- Financné ohodnotit pouze kladné ohodnocené
pracovniky a nebat se mluvit o negativech — mnohdy je to motivujici stimul, kdy
zaméstnanec zacne pracovat efektivnéji nebo sam odejde.

— Hodnoceni vedou formalné, v§echny pracovniky "zpriméruji", takze jde o ztratu
Casu.- Obé strany musi mit na konci pohovoru pocit, Ze to nebyl promarnény
cas, tudiz vést pohovor strukturované, opakovat zavery a nové dohody a nakonec
si mechat zaver manazZera odsouhlasit zaméstnancem vcetné pripadnych

doplnujicich komentarii.

% HOSPODARSKE NOVINY. Hodnotici pohovor. [online] [cit. 2011-04-09] Dostupné z WWW: http://hn.ihned.cz/c1-31345000-
umite-spravne-vest-hodnotici-pohovor.

19



2.4 Vzdélavani a rozvoj pracovniki

Vzdélavani a rozvoj pracovnikii firem patfi k permanentnim c¢innostem, které se
realizuji v kazdé firm¢ a instituci. At uz se realizuji systematicky ¢i nahodile, je to vylo-

zen¢ nutna podminka k uspéSnému podnikani.

Vzdélavani a rozvoj jako personalni cinnost vytvari predpoklady pro neustalé
zlepsovani vykonu a chovani jednotlivych pracovnikl, skupin a organizace. Zvysuje
jejich pfipravenost na zmény podminek a pozadavka pracovnich funkci a trhu prace.

Toto zvysuje uplatnitelnost daného zaméstnance na trhu prace.
2.4.1 Vzd¢lavani a naklady

Financni prostfedky vlozené do vzdélavani jsou velmi narocnou investici, ale vraci se.
Na odbornych seminafich se vedou dlouhé diskuze o zplsobu méfeni efektu a
navratnosti takto vynaloZenych investic. Jak uvadi Ing.Vostrovska®, feditelka
vzdélavaci agentury 1.VOX, a.s. pro ¢asopis Moderni fizeni, efektivita se napf. u
obchodnikli méfit da snadno. Ptijala dokonce ndvrh klienta, ze zaplati jen 70% ceny za
Skolici program a zbytek v piipadé zvySeni trzeb, prosazeni nového produktu na trh

béhem nésledujicich 6 mésict.

Statistiky tikaji, ze Ceské firmy, ve srovnani s firmami Evropské unie, vzdélavaji své
pracovniky o 2/3 méné. Firmy Evropské unie ovS§em nevynakladaji o 2/3 vice investic?!
Zdtvodnéni je jednoduché — v zemich Evropské unie si firmy 2/3 svého vzdélavani

realizuji svymi vlastnimi pracovniky a pouze 1/3 vzdélavani nakupuji.38

V CR je to spide naopak. Problémem pochopitelng ziistava kvalita poskytovaného inter-
firemniho vzdélavani a postoj pracovnikd, ktery je velmi odlisny od toho, kdo Skoleni
vede a jak jej vede. NejvétSimi bariérami jsou forma vedeni internich Skoleni

(bezpecnost prace, zdkonna Skoleni apod.) a nedostateéné lektorské dovednosti internich

S"OSTROVSKA Z.: Vzdé&lavani otevira X moznosti. Moderni izent, zat{ 2008, 9.&islo, s.48.
®MURINOVA L.: Vzd&lavani pracovnikil versus naklady. HR forum, zati 2006, 9.&islo, s.13.
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lektort. *° Podle uvedeného zdroje to jsou odbornici v daném tématu a nemaji prostor se

vénovat studiu lektorskych dovednosti.

Investice do svych internich lektorti ptfinesou efekt v podobé zajimavéjsich internich
Skoleni, kvalitnéjSich lektori z tad pracovnikd, zvySeni jejich lektorské image
(vystupovani, jistota, prezentacni dovednosti, struktura a srozumitelnost skoleni apod.).

To by mélo pfinést zvySeni zajmu a motivaci ostatnich pracovnikl ke vzdélavani.

ukoly s vyS$$i mirou zodpovédnosti. Dillezité je budovat u pracovnikli odpovédnost za
svllj osobni rozvoj, proto je soucasti celého fizeni pracovniho vykonu i identifikace

potieb a pfedstav samotnymi zamé&stnanci.
2.4.2 Metody rozvojovych plani pro zaméstnance

Rozvojovy plan je zékladni metodou planovani kariéry. Navazuje na hodnoceni
pracovnika, kde po dohod¢ obou stran dochazi k ur€eni rozvojovych cili a oblasti.
V soucasné dobé uz tento plan nesestavuje HR specialista, nybrz si ho kazdy
zaméstnanec vytvaii sam podle dané metodiky, kterd v sobé mimo jiné zahrnuje i

finan¢ni limity.

Soucasti rozvojovych planid jsou plany zastupitelnosti, persondlnich rezerv a
naslednictvi. A jejich podstatou je znazornéni mozného sméru kariéry- smérem

k ziskani dalsi odbornosti ¢i postup v hierarchii.
2.4.2.1 Plany zastupitelnosti

Ke zpracovavanému tématu fizeni kariéry se k zastupovani saha v piipadé, Ze pro
zaméstnance bude pfinosem pro jeho rozvoj a novou zkuSenosti. Vzhledem k faktu, ze
fadu absencnich udalosti 1ze pfedvidat a planovat (tj. dovolend, Skoleni apod.), program

zastupovani neni problém naplanovat.

®IHNED.CZ, Kariéra: Odbornost neni klicem k lidem [online] [cit. 2011-10-28] Dostupné z WWW: <http://hn.ihned.cz/c1-
28368380-odbornost-neni-klicem-k-lidem>.
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Bylo by dobré, aby kazdy manazer mél svého zastupce v idealnim poctu dvou. Nutno
také podotknout, ze v menSich a stiednich formach se vytvareni personalnich rezerv

vytvaii ad hoc, planovitéjsi raz se déje ve vétsich firmach.
2.4.2.2 Plany rotaci

Tyto plany jsou vhodné zejména na pocatku kariéry, aby se pracovnik dobie
zorientoval. Nicmén¢ jesté vetsi vyznam maji pro zabéhlého pracovnika, nebot’ rotace
mu umozni nahlédnout do dalSich odd€leni spolecnosti a ziskat tak lepsi piehled o

celém kolobéhu procesii a fungovani.

Mezi nejvyznamnéjs$i metody osobniho rozvoje zaméstnance patii bezesporu mentoring
a koucink, ktery se uplatituje pfedevsim pro pozice manazerské a specialisti. Dale sem

|ze zaradit tréninkové programy, prace na projektech, stinovani, staze.
2.4.2.3 Koufink (couching)

Dle Borovského®™ by zjednodusena definice kouginku znéla: , Koucink je proces
napomahajici osobnimu rozvoji osoby ¢i tymu, usmérnujici postoje a chovani, a berouci
v uvahu sama sebe a druhé s cilem zvysit jejich profesionalitu a vykonnost, a tim také
prosperitu firmy. " Skute¢na ptidana hodnota kouce spociva v jeho schopnosti pomahat

lidem k uspéchu, dat jim moZnost se dostat dal, nez by byli schopni dojit sami.

Metaforou pro pochopeni pfidané hodnoty koucinku Ize zminit nésledujici vSeobecné
znamou charakteristiku: ,, Pokud potkate hladového na okraji rybnika, nejvétsim
prinosem mu nebude 10, Ze mu date najist, ale t0, Ze ho naucite chytat ryby”. Cilem
kouce je napomoci koucovanému zvysit autonomii, zleps$it se ve svych dovednostech,

dodat mu divéru ve vlastni potencial a chut’ investovat do vysledk, o které se snazi.

Koucovani patfi mezi nejrozsifenéjsi metody vzdélavani a rozvoje na pracovisti.
Koudink je soucasti Siroké palety pristupt pro zvySovani vykonnosti vrcholovych

pracovnikii a manaZerd. Proto se koucink stava ¢im dal vice soucasti programt pro

“ BOROVSKY P. Kouéink pro manazery. HR Forum. [online] [cit. 2011-04-23] Dostupné z WWW: <http://hronline.lidske-
zdroje.org/cs/at-hrforum-
archiv/?componentName=Clanek&componentld=4a021776694f85.40383091&method=detailClanek AtHRForum>.
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vzdélavani manazerd a vedoucich pracovnikii a piedstavuje jednu z nejefektivnéjSich

metod rozvoje manazeri samotnych..

Borovsky*' dale uvadi, e proces koucovani podporuje udeni, kreativitu a efektivni
komunikaci. Pfitom respektuje individualitu jedince, posiluje sebevédomi a napomaha
vytvaret firemni kulturu, kde je odpovédnost za pracovni vysledky v rukou

zamestnance, nikoliv jen vrcholového managementu.

Bariéry vytvéfeji vyraznou mezeru mezi potencidlem daného jedince a jeho
momentalnim vykonem, pfi¢emz za ty hlavni lze povaZzovat strach (napf. ze ztraty,
vyhry nebo zesmés$néni), nedostatek sebevédomi, pfehnanou snahu vyniknout a udélat

dojem, perfekcionalismus, frustraci, znudéni nebo naopak piiliSnou zaneprazdnénost.
Cile koucovani

Koucovani na pracovisti je jednoznacné zaméteno na zlepSeni pracovniho vykonu, které
se muze projevit napiiklad uspésnym zvladnutim komplexniho projektu, dosazenim
stanovenych cili nebo v obecné roviné zlepSenim produktivity prace. U€eni je neméné
dalezitym cilem koucovéni. ZlepSeni pracovniho vykonu zajistuje kratkodoby tspéch
organizace, ale zvladnuti procesu uceni je nezbytnym piedpokladem jejiho dlou-

hodobého tspéchu. Jako dalsi cile uvadi Machkova® osobni rozvoj a sebepoznani,

nebot’ kou¢ neposkytuje koucovanému hotova feseni na jeho problémy, ani odpovédi na
polozené otazky, ale pomaha mu Iépe pochopit rozmér problému a pouze jej provazi
procesem feSeni. Moderuje proces tvorby variant a hledani feSeni, kterd si ale
kouCovany hleda sam a kterd ptesné odpovidaji potiebam konkrétniho problému a jsou
pro ng& zaroven piijatelnd. Tento piistup zvySuje pravdépodobnost, Ze kou¢ovany sva

feSeni opravdu uskutecni.

“ BOROVSKY P. Kouéink pro manazery. HR Forum. [online] [cit. 2011-04-23] Dostupné z WWW: <http://hronline.lidske-
zdroje.org/cs/at-hrforum-
archiv/?componentName=Clanek&componentld=4a021776694f85.40383091&method=detailClanek AtHRForum>.

2 MACHKOVA 1. Kouovéni pres bariéry k vykonu. HR Forum, 04/2006 [online] [cit. 2011-04-23] Dostupné z WWW:
<http://hronline.lidske-zdroje.org/cs/at-hrforum-
archiv/?componentName=Clanek&componentld=4a0217767be7d2.75315629&method=detailClanekAtHRForum >.
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2.4.2.4 Mentoring

Mentoring je zasadni formou lidského vyvoje, kde jedna osoba-mentor- investuje svou
energii, ¢as a osobni know-how do druhé osoby- mentee, které tim umoziuje rist a

rozvoj schopnosti.
T¥i aspekty definice

Mentoring neni o nalezeni perfektni shody osob nebo dokonce ojediné€lého vztahu. Jeho
adekvatni definice zni:** Vztah zaloZeny na spolupraci mezi dvéma nebo vice
osobami, ktery prispiva k profesnimu a/nebo osobnimu rozvoji v ramci zvolené
kariéry jednotlivce. Z diive popsaného tedy vyplyva, Ze mentoring je zaloZen na
vztahu — dynamickém a oboustraném. V efektivnim mentorském vztahu dochazi k
vymeéné, z niz maji prospéch oba: mentor i mentee. Zaméteni na aspekt ,,vztahu” v této
definici poukazuje na to, Ze mentoring musi byt kultivovany a vyzaduje aktivni tcast
obou jeho ucastnikl. Treti Cast definice se zaméfuje na potiebu rozvoje vice nez
jednoho vztahu. Mentoring podporujici kariéru vyzaduje systém mentorskych vztahi.
Je tomu tak proto, Ze funkce mentoringu jsou rozmanité, coZ znamena, Ze jedina osoba
nemuize poskytnout menteemu vse, co bude zaméstnanec potfebovat napfi¢ celym

profesnim zivotem. Mentorské vztahy mohou také poskytovat pFijeti a ujiSténi.

Zejména velké firmy si buduji tymy internich lektori, at’ uZ z divodi nakladovych ¢i
odbornych. Je lépe, pokud kurz zaméteny na predstaveni nového produktu ve firmeé
povede jeji vnitini zaméstnance, ktery se tieba 1 podilel na vyvoji daného produktu- nez
aby ho Skolil externi ¢lovek. Proto byvaji produktovéa Skoleni zabezpecena internimi
lektory. Pro samotné lektory je pofddano také nckolik kurzil specializovanymi
agenturami, jejichz cilem je predevSim osvojeni si zdékladnich pedagogickych
dovednosti a metod lektorovani. Programy se soustfeduji zejména na oblasti

komunikace, metody prezentace a aktivni skupinové metody vyuky.

“ MURRELL A. Kli¢ové kroky k efektivnimu mentoringu, HR Forum , 10/2007. [online] [cit. 2011-04-23] Dostupné z WWW:
<http://hronline.lidske-zdroje.org/cs/at-hrforum-
archiv/?componentName=Clanek&componentld=4a02186dbb59f1.01890049&method=detailClanek AtHRForum >.
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2425 Staz

V piipadé staze se mize jednat o prostfedek jak pro studenty tak i zaméstnance. Pro
studenty zpravidla 4. a 5. roénikii VS§*, n&kdy nazyvano jako Intership, to znamena
moznost podilet se na konkrétnim projektu s pevnym tématem, které zpracovava pod
odbornym dohledem zaméstnance firmy. Projekt je Casové ohraniCen, rozfazovéan a
kontrolovan. VétSinou byva 2-6mésict dlouha a leckdy se zavére€na studie stane
podkladem pro diplomovou praci. Vztah se fidi dohodou o provedeni prace a tplata se
pohybuje od OK¢. Kazdodenni ucast studenta neni na pracovisti tieba a zalezi na

dohodé.

Odborna staz pro zaméstnance nabizi 3 typy jako sluzebni studijni cesta (v ramci CR i
do zahraniéi) a kratkodobé ¢i dlouhodobé vyslani do své sesterské organizace. Toto se
tykd hlavné mezinarodnich koncernl. Zaméstnanec ziska znalosti, které poté pouzije

V ramci matefské firmy.
2.4.2.6 Trainee program

V tomto procesu je vztah je zalozen na pracovni smlouvé, tedy vztah zaméstnanec-
zaméstnavatel. Narozdil od odborné stdZe je zaméstnanec/student pfijat do konkrétniho
odd&leni a na uréity projekt”. Piedpoklada se, Ze aZ projde viemi pozadovanymi
oddélenimi, bude mu z pozice firmy nabidnuta moznost spoluprace i v budoucnu.
Nebot’ pokud si firma vybere talentované¢ho absolventa, pfipadné studenta vyssSiho
ro¢niku, mize si jeho pracovni navyky formovat podle své firemni kultury a potteby a

Vv podstaté si ho vychovat ,,k obrazu svému*.
2.4.3 Financovani vzdélavani zaméstnanct plynoucich z rozvojovych
plant

Na financovani dal$iho vzdé&lavani zaméstnance lze pohliZzet z n¢kolika pohledd.
Jedna-li se o vzdélavani formou kratkodobych kurzii v délce hodin ¢i dnii, vétSinou je

zcela pokryva zaméstnavatel. Tyto kurzy se mnohdy tykaji konkrétni oblasti, kterou

# STAZE.CZ, [online] [cit. 2011-04-25] Dostupné z WWW: <http://www.staze.cz/slovnicek-co-je-co/> A RWE, Kariéra [online]
[cit. 2011-04-25] Dostupné z WWW: <http://rwe.sprace.cz/mikrostranky/rwe/studenti-a-absolventi.ntml?28636>.
* STAZE.CZ, [online] [cit. 2011-04-25] Dostupné z WWW:< http://www.staze.cz/slovnicek-co-je-co/>.
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zaméstnanec potiebuje prohloubit ¢i osvezit- napi. v piipadé pravnickych profesi
probihaji Skoleni od pravnich kancelafi na aktualni znéni danych zakont. Tyto
konkrétni kurzy se tykaji predevSim Skoleni specialistii- pravni a finan¢ni odd¢leni-

V jejichz odvétvi je nutné si udrzet ptehled o vSech aktudlnich reformach apod.

Déle se muze jednat o kurzy, které piedstavuji minimalni finanéni zatéz pro
zam¢stnavatele- lze sem zafadit e-learningové aplikace, riizné virtudlni knihovny,
Clenstvi v online katalozich odbornych ¢asopistt a denik apod. Pfistupy do téchto
databazi jsou udélovany vSem zaméstnancim a je na jejich rozhodnuti, jak s nimi
nalozi, tj.jak ¢asto budou dané prosttedky vyuzivat. Pro firmu tyto systémy znamenaji
spiSe jednorazovou investici ve form¢ poplatku na dané¢ casové obdobi bez dalsi

nutnosti podklady jakkoliv upravovat.

A jako posledni oblast k financovani rozvoje 1ze uvést zvySovani kvalifikace formou
dlouhodobého studia — zde se mize zaméstnavatel podilet jak financni ucasti tak i
nefinancni, tj. poskytovanim studijniho volna. Tuto moznost vzdélavani poskytuje svym
klicovym zaméstnanciim v rdmci jejich nadstavbového vzdélavani (mlze se jednat napf.
o manazerské programy MBA piipadné konkrétni semestralni kurz vypsany pro

zvladnuti specifické oblasti manazerského ptsobeni).

V nékolika poslednich letech vyvstala pro mnohé organizace otdzka, zda investovat do
rozvojovych a Skolicich programii v dobé ekonomické krize. Ani v dobé krize
neopominaly strategicky smyslejici organizace investovat do lidského kapitalu, nebot
v takové dobé patii lidsky kapital mezi to nejcennéjsi firemni aktivum- a pokud firma
rozumné piistoupi 1 k reorganizaci za ucelem zefektivnéni vyroby, udrzeni podilu na
trhu, pfipadné zisku, a propusténi zédporné nékladovych zaméstnancii, potom miiZze na
krizi pouze vyd¢lat a vyjit ozdravena. Naklady uSetfené za neefektivni zaméstnance pak

investuje do zlstavsich pracovnik.

26



244

Retencni rozvojové programy jako prostfedek k udrzeni klicovych

osob

vvvvvv

lidskych zdrojii, nicméné mnohdy tomu tak neni. *® Za pfi¢iny takového stavu by se

mohla zaradit fakta, Zze neni urcen ¢lovek, ktery bude tuto problematiku sledovat a

nejsou reportovany skute¢né naklady fluktuace zaméstnancti(zejména téch klicovych). 4

Mezi zékladni udrzovaci prostfedky lze fadit mzdu, benefity, uznani, rozvojové aktivity.

Profesor Sullivan z uvedeného zdroje déli strategie do nasledujicich oblasti, ptic¢emz

druhd a tfeti se tyka predevsim top zaméstnanct.

1)

2)

3)

4)

5)

Identifikace pfimého nadfizeného jako vlastnika procesu (piedpokladem pro tuto
strategii je stav, kdy nadfizeny zna své zaméstnance nejlépe. Pozitivem je fakt,
Ze manazefi zatnou problematice vénovat vice pozornosti, nicméné¢ na druhou
stranu nejsou V této oblasti zase odborniky, tudiZ mnohdy zde konkrétni data

nahradi pouze vlastni pocity.

Dorovnani konkuren¢ni nabidky (pfedpoklada se, Ze zaméstnanec sam oznami
svlj planovany odchod a ptredstavi novou nabidku od konkurence, kterou lze
V opodstatnénych situacich dorovnat. Nutnosti je ale eliminovat divody, pro¢

dany pracovnik chtél pozici opustit).

Efektivni ndbor (tato strategie vychazi z toho, Ze organizace se soustfedi na

efektivni nabor, talent management, rozvoj).

Nic nedélat (pravdépodobné nejrozsitenéjsi strategie- predpoklada, ze fluktuace

je normalni jev, ktery nevyzaduje konkrétni akci).

Zlepsit firemni benefity (vyzkumy ukazuji, Ze silné benefity slouzi nejen jako
motivacni prvek pro pohovorované kandidaty ale i prostfedek pro udrZeni

zamestnancl).

® HR MAGAZINE, 8 Retention strategies- get more control over turnover [online] [cit. 2011-04-09] Dostupné z <WWW:
http://www.humanresourcesmagazine.com.au/articles/C7/0C0658C7.asp?Type=60&Category=919>.

" HR MAGAZINE, Retention: Back on the agenda, HR Leader, Leading People and Organisation, [online] [cit. 2011-04-11]
Dostupné z WWW: <http://www.humanresourcesmagazine.com.au/articles/81/0C064A81.asp?Type=61&Category=880>.
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6) Zlepsit systém $koleni a rozvoje (tato strategie patii mezi ty nevyznamnéjsi,
nebot’ oslovuje firemni top zaméstnance a jejich touhu po vzdelavani. Slabinou
tohoto programu mize byt fakt, Ze zaméstnanci firmu opusti v pfipade, ze
nebudou moci nové ziskané dovednosti a znalosti uplatnit v praxi®®. Je také

finan¢né€ naroc¢ny a vétsSinou vyzaduje absenci v zaméstnani).

7) Zvysit finan¢ni ohodnoceni, zavést podily ve formé firemnich akcii (tak jako
Vv pfedchazejicim bodé¢, i tady tato strategie miize ve svém negativnim disledku
znamenat odliv top zaméstnanct, nebot” se zde ptedpokladd navyseni finan¢niho
ohodnoceni bez prokazatelnych vysledkti, coz mize mnoho top zaméstnancti
popudit. Drzba firemnich akcii zaméstnance vétSinou upoutd k dané firmé na

del3i dobu- ne tak b&zné v CR).

8) Lepsi zapojeni zaméstnancl- zakladem jsou dotazniky k vyplnéni, s éim je
pracovnik nespokojen apod. Nevyhodou je ¢astd anonymita dotaznikd, tudiz

nejde sesbirand data objektivné vyhodnotit ve spojeni se zvySenou fluktuaci.

8 Podle Sarah O’Connell je nejlepsim $kolenim vedeni projektu, kde se zaméstnanec naudi souvislosti Iépe neZ napi.pii pouhé
prednasce). HR MAGAZINE, Motivation 2010 — choosing to stay is not just about pay[online] [cit. 2011-04-23] Dostupné z WWW:
<http://www.humanresourcesmagazine.com.au/articles/D2/0C066FD2.asp?Type=60&Category=919>.
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3 Analyticka/prakticka ¢ast prace

Prakticka ¢ast diplomové prace se soustiedi na popis fungovani zavedeného systému
Performance management ve spolecnosti Honeywell spol.s r.0. Tato spole¢nost byla
vybrana z davodu, ze uz zde patym rokem pracuji. Celkovy systém hodnoceni
pracovniho vykonu a fizeni lidskych zdroju této spolecnosti nabizi dobrou ptilezitost

pro zhodnoceni celého systému a jeho nasledného plisobeni na rozvoj pracovnika.
3.1 Profil spole¢nosti Honeywell spol.s r.o.

Historie spole¢nosti saha do r.1927, kdy akvizici Minneapolis Heat Regulator Company
a Honeywell Heating Specialty Co. vznikla spole¢nost Minneapolis-Honeywell
Regulator Co. zabyvajici se pfedev§im produkci tepelnych cerpadel, termostati a

elektrickych motori.

V soucasnosti patiti Honeywell Inc. mezi lidry na trzich zabyvajicich se vyvojem a

vyrobou technologii pro bezpe€nost, ochranu a energii. Cilem je vytvaret takové

vvvvvvvvvv

svéte¢ zaméstnava okolo 122,000 zaméstannct, z toho 19,000 vyvojovych inzenyri a

veédcu. Ziskala i ocenéni Fortune 100 Company.
Hlavni strategické jednotky jsou:
e letectvi (Aerospace)
e automatizace a fizeni (Automation and Control Solutions ,,ACS*)
e automobilovy primysl (Transporatiton Systems ,,TS*)
e specialni materidly (Specialty materials ,,SM*)

AC si to kazdy znas nemusi uvédomit, vyrobni technologie této spolecnosti nds
doprovazi nasim kazdodennim soukromym i profesnim zivotem, at’ uz Clovék leti na

dovolenou, jede autem, pouZziva klimatizaci nebo si jde vyzvednout 1éky na recept.
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Divize Aerospace je vyznamny dodavatel leteckych motori, naviga¢nich a pfistavacich
systémt pro dopravni i vojenska letadla. Mezi nejvyznamnéjsi zakazniky patii napf.

NASA, Boeing, General Electric.

Divize Automation and Control Solutions se zabyva produkty a sluzbami zvySujici
efektivitu a rentabilitu. Mezi produkty této strategické jednotky patii klimatizace nebo
ochranné rukavice pro domécnosti, ale také boty, které ochrani vojaky pied naslapnou
minou ¢i mikro¢ipy do usi, diky nimz vojak pii vybuchu bomby neohluchne a piesto je
schopen komunikovat se svymi kolegy pomoci vysilacky. Mezi zakazniky patii

Procter & Gamble, vlady jednostlivych zemi pro nakupy produktii pro svou armadu.

Divize Transporatiton Systems je vedoucim svétovym inovatorem v oblasti
automobilovych turbodmychadel a dalSich produkti pro automobilové a primyslové

vyrobce. Klienty jsou BMW, Bosch, General Motors.

Nejmensi, ale velmi strategicka jednotka, je Specilaty Materials zabyvajici se
primyslem petrochemickym, farmaceutickym, chemickym a vSemi oblastmi, kde lze
vyuzit specialni materialy. Jednim ze zajimavych produkti této divize je napiiklad

postiikova péna, ktera ochrani vojaky v pousti pred horkem nebo nepriistielné vesty.

Na pocet zaméstnanct je nejmensi divize Specialnich materiald s 8,500 zaméstnanci,
naopak na druhém konci pomysiného zebticku stoji feSeni pro automatizace a fizeni

s poctem 50,000 lidi po celém svéte.

Zpisob tizeni jednotlivych dcetfinnych spole¢nosti a pobocek této nadnarodni korporace
se vyznacuje znacnou decentralizaci a zaroven sloZitosti vyplyvajici z organizacni

struktury a zaméteni jednotlivych trznich sektord.

Diplomova prace se bude zabyvat ¢eskou pobockou, specifikace viz dale. Nicméné na
tomto misté je vhodné poznamenat, ze systém hodnoceni (Performance management) a
jeho vyhodnocovani je pro vSechny pobocky stejny, pouze aplikace nasledného

rozvojového planu se mize lisit dle mistnich zvyklosti.

V Praze jsou v soucasné dobé zastoupeny vsechny obchodni jednotky Aerospace, ACS,

TS a SM. Ceska republika, resp. vyvojové centrum v Brné, ma obrovsky véhlas pro cely
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komplex Honeywell, vétSina zaméstnanci v Praze nicméné piedstavuji viceméné
administrativni centrum, kam se piesouva odpovédnost z USA.* V porovnani k CR-
Indie naptiklad ptfedstavuje zdkladnu pro informacni tecnologie a spravu IT systému pro

cely Honeywell.

V Praze vystupuje Honeywell jako obchodni spolecnost srucenim omezenym
Honeywell International, s.r.o. (Aerospace) a Honeywell spol.s r.o. (ACS, TS, SM)
zaméstnavajici v tuto chvili dohromady asi 350 pracovnikill. V roce 2006 byly otevieny
kancelate pro Honeywell International (Aerospace) a ostatni zaméstnanci jsou
seskupeni pod Honeywell spol. s r.0. Jsou tady zastoupené tymy zodpovédné piedevs§im
za region Evropy, Afriky a Stiedniho vychodu z obort jako finance, pravni oddéleni,
péce o zékazniky, obchodnici a vyvojovi inzenyfi. Pfestoze, nebo pravé proto, ze 4
roky se v soucasnosti povazuji za stfedni hranici pramérné délky pracovniho poméru
Ceského zaméstnance, bylo nutné jiz od prvopocatku nastavit systém rozvoje a
vzdélavani zameéstnancli, nebot ,Lidé* patii mezi jednu z péti klicovych oblasti
pozornosti managementu. A je zndmé, ze samotni spokojeni zaméstnanci tvoii image a
pridanou hodnotu kazdé firmy. Tato oblast fizeni lidskych zdroji se odviji od celkové
koncepce nastavené korporatni jednotkou Honeywell Inc. v Morristown, New Jersey,
USA a 1idi se ji vSechny pobocky po svétg, pficemZ lokalni oddéleni HR zastfeSuje

jednotliva specifika dané oblasti, kultury.

Na kazdého zaméstnance jsou kladeny jazykové pozadavky komunikativni Grovné
anglického jazyka a veSkerd oficidlni interni komunikace probihd formou emaill

Vv angli¢tin€ , pouze vyjimecné pielozené do Cestiny.

Firemni organiza¢ni struktura je maticova, tj. pracovnik ma dva nadfizené: jednak
odborného vedouciho, jednak vedouciho tymu. V konkrétnim piipadé se jedna o tzv.

,main line“ (primary manager) a ,,dotted line* (matrix manager).
3.2 Rizeni a proces hodnoceni v Honeywell spol.s r.o.

Performance management je systém fizeni a hodnoceni vykonu, jehoz cilem je

poskytnout jasné a odpovidajici vedeni v§em zaméstnancim. Pomoci tohoto systému

49 Intranet Honeywell
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ocefiuje spolecnost jejich vykon a talent a zaroven se snazi o podporu jejich dalsiho
rozvoje. DalSim cilem hodnoceni by mélo samoziejme byt objektivni odménovani

pracovniki, nicméné¢ tuto oblast diplomova prace nezahrnuje.

Hodnotici osobou je pfimy nadfizeny, ktery je zodpovédny za Uplné a objektivni
hodnoceni vykonu. V pfipad¢ potieby je u hodnoticiho pohovoru pfitomen i matrix

manazer.

Performance management je také jednim z ndstroji, jak kvalitni zaméstnance a talenty
motivovat, udrzet a dale rozvijet. Investice do zaméstnancl je jedna z nejvétSich a
dlouhotrvajicich investic spolecnosti. Jsou-li lidské zdroje spravné fizeny, mohou tyto
investice byt v budoucnu zdrojem inovace a ristu, konkurenéni vyhody a piislibem

slibné pozice na trhu.

Ve sledované spolecnosti se vyuziva jeden spolecny systém pro kazdého zaméstnance
na celém svété a tim je, z intranetu dostupny, nastroj HPD, Performance &
Development. Tento nastroj v sob&é zahrnuje konkrétni stanovené cile, miru jejich

dosazeni, hodnotici posudky, plan rozvoje a dalsi relevantni informace.

Pro stanoveni cilil je pouzivana metoda SMART®. NiZe jsou uvedena hlavni kritéria,

ktera by méla byt vzata do tvahy pii vytvaieni cili zaméstnancem:
Cile jsou sestaveny tak, aby:
— byly srozumitelné a motivaéni pro samotného zaméstnance;
— byly v souladu s cili odd¢leni a manazera,;
— nasledovaly vyty€ené cile pro celou organizaci/strategickou jednotku,
— podilely se na uspéchu spole¢nosti Honeywell,

— byly vsouladu spéti zakladnimi hodnotami (5 Initiatives- Rust,

Produktivita, Penize, Lidé, Enablers).

%0 Podle pravidla SMART, tj.cil ma byt Specified, Measureable, Adjustable, reachable, Timeable, tj.konkrétni, méfitelny s moznosti

ho prizpusobit zménam, dosazitelny a Casové omezeny.
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Cilem je zjistit:
— Zaméstnanecka znalost procesu fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu,
— zda si zaméstnanci uvédomuji dilezitost a uplatnéni nastroje;
— Jaky je osobni piistup zaméstnancii na tvorbé rozvojovych plant.

Kazdoro¢né, béhem fijna az prosince, si zaméstnanci zadavaji cile do interniho systému.
Jakykoliv plan rozvoje vcetné nutnych skoleni, stazi apod. je zahrnut pod soubornym
cilem ,,8koleni, rozvoj* a postupné aktualizovan podle toho, jaka Skoleni zaméstnanec
absolvoval. Jak je uvedeno nize v kapitole ,,Rozvoj a vzdélavani v Honeywell spol. s
r.o.“, kazdy zaméstnanec je zodpovédny za tento svij cil s ohledem na to, ze se

ptedpoklada jeho vlastni iniciativa.

Jakmile jsou cile zadany do systému, manazer je schvali a zaméstnanec ma za tkol je
aktualizovat na zaklad¢ zmén, které se stanou béhem roku (minimalné 1x rocné v
pololeti). Cilem tohoto pribézného hodnoceni je sledovat pokrok, pozménit priority a
shodnou se na novém postupu, ktery zamezi pfipadnym nesrovnalostem v ro¢nim

hodnoceni.
3.2.1 Proces hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni zaméstnancli by mélo byt dllezitou zpétnou vazbou jak pro zaméstnance

samotné¢ho, tak pro celou firmu, nebot’ vypovida o jeho efektivité.

Honeywell je globalni spole¢nost a polovina zaméstnanci v Praze ma piimého
nadfizeného Vv zahrani¢i. Tudiz veskera komunikace se d&je vétsinou po telefonu. Pokud
je tedy ¢as hodnoceni, tj. leden az biezen, d¢je se tak formou telekonference. Tento
zpusob ma zajisté své vyhody i1 nevyhody- jde o to, na jaky typ vedeni a komunikace je
zaméstnanec zvykly. Pokud se hodnoceni déje po telefonu, mohou byt obé strany
usSetieny jakychkoliv emoci, které se pii osobnim jednani ovladdaji htfe. Hodnotici
pohovor si snadnéji zachova formalni rdz a to 1 v pfipad¢, Ze hodnoceni neni kladné. 1
V tomto ptipadé plati ale fakt, Ze hovor ma byt naplanovany s ¢asovym piedstihem a

minimalné hodinovou dotaci. Ob¢ strany musi mit ¢as na pfipravu.
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Velkou vyhodou procesu v dané spolecnosti je fakt, ze IT systém zachovava veskera
data zprocesovana v minulosti a zintranctu se jde zaroven i piihlasit do vSech

souvisejicich aplikaci jako napt. Kariérni profil ¢i 360° zpétna vazba.

Metody hodnoceni se pouzivaji 360°zpétna vazba a Fizeni podle cilii. O zpétnou vazbu
si prostiednistvim softwaru z4da bud’ samotny zaméstnanec (neformalni a k ziskani
aktualniho stavu pro samotného zaméstnance) nebo se tak déje po dohodé s manazerem
ve stanoveném terminu jako formdlni akce- vyberou se konkrétni kolegové ze vSech

urovni fizeni a pozadaji se o poskytnuti zpétné vazby.

Pfi posuzovani jednotlivych vykonovych cili nebo norem se pouziva stupnice 1-9,

pficemz konkrétni charakteristiky jsou uvedeny v pfiloze 1.

Jak uvadi Jan Radil®® ze spole¢nosti HILTI CR, jednou do roka kazdy zaméstnanec
absolvuje tzv. development discussion, kde si se svym nadfizenym vyjasiiuje motivaci,
dosazené¢ vysledky a predstavy o dalSim vyvoji kariéry. Dale uvadi, ze probiha
oboustranné hodnoceni vysledkli a analyzuje se vyvoj daného zaméstnance v
jednotlivych dimenzich Red Thread, coz znamend, je model kompetenci, ktery pro
kazdou pozici popisuje potfebné dovednosti a znalosti. V diskusi o stavajici (a ptipadné
dal§i) pozici si kazdy s nadfizenym vyjasiiuje ocekavani. Vysledkem je ohodnoceni
kompetenci oproti danému popisu a navrh aktivit pro dalSi rozvoj. Tento postup
V podstaté vystihuje i proces v Honeywell v otazkach k motivaci, vysledcich a

predstavam o dalsi kariéfe- at’ uz na stejné pozici nebo jiné.
3.3 Systém vzdélani v Honeywell spol. s r.o.

Na vysledky hodnoceni navazuje rozvoj zaméstnance dle vytéeného cile a dohody

S nadfizenym.

Systém vzdélavani a rozvoje miizeme rozdélit do dvou hlavnich skupin- povinné a

dobrovolné.

8 Cim je pro tebe tva kariéra? HR Forum. 7/2009 [online] [cit. 2011-04-23] Dostupné z WWW: <http://hronline.lidske-
zdroje.org/cs/at-hrforum-
archiv/?componentName=Casopis&componentld=498d8ea4c84147.30533524 &method=detailCasopisAtHRForum>.
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1) Mezi skupinu povinnych Fadime vstupni Skoleni tykajici se:

bezpecnosti prace, pozarni ochrany, Skoleni fidich V pifipadé, Ze dany zaméstnanec
hodla vyuzivat sluzebni automobil; “Export controls* (Skoleni k ziskani podvédomi o
zemich, kde plati restrikce v oblasti podnikéani); ,,Code of Conduct® ( sezndmeni se se

zasadami jednani s kolegy, stylu obleCeni apod. )
2) Mezi skupinu dobrovolnych Fadime

,,Learning managment system LMS®, ,executive books®, ,,SkillSoft learning™ a crisp

books.

3) Jako samostatnou skupinu lze specialné vyélenit programy, na néz musi byt
zaméstnanec nominovdn bud’ nadfizenym nebo HR manazerem. Je to predevSim
z divodu ceny daného programu, ktera se pohybuje v fadech desetitisici korun za
0sobu a Vv soucasné dobé se vyuziva zejmnéna pro fizeni kariéry talentl. Mezi tyto

fadime:

SixSigma §koleni52;

— Essential for supervising;

Leadership Skills/ workshops.

3.3.1 Vzd¢lavaci néstroje pro vlastni rozvoj zaméstnancti

3.3.1.1 Learning Managment System

Jednotna elektronicka databaze informaci slouZici pro rozvoj nabizi programy jak
placené tak i zdarma, zaloZené jak na dobrovolné aktivité¢ tak i nominaci ze strany
nadfizeného. Systém je zaloZen na vyhleddvacim kritériu jednotlivych studijnich

modulti. Lze si vyhledévat kurzy dle klicovych slov, pfipadné internich skupin. Systém

*?Green Belt pro prvni stupeii obtiznosti, praktické ¢ast se d&je formou projektu za u¢elem rozvijeni smyslu pro tymovou praci,

organizaci ¢asu, prace pod tlakem.
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rovnéz mapuje kurzy poskytované externimi agenturami a pro zaméstnance 1 manazera

tak uchovava ptehled o absolvovanych kurzech.
3.3.1.2 Executive books

Online sekce poskytuje zaméstnancim pristupy do nésledujicich databazi

poskytovanych specializovanymi firmami :

moznost stdhnout si a vytisknout vytahy z knih, které jsou v dané

dobé¢ prodavanymi tituly v oblastech managementu, obchodu aj.;
— pfistup ke srovnavacim studiim trhu;

— pfistup k odbornym casopistim (napt. Forbes, Economist, Newsweek,

Money);
— manualy.

Vyhledavani je tfidéno podle ,,12 Honeywell Behaviors®, podle nejnovéjsich recenzi,
podle moznosti stahnout si dany vytah do média k poslechu jako iPod, MP3 apod.
(tzv.“podcast®) a podle odbornych témat. Ptistup je na zdklad¢ ptidéleného hesla pro

Honeywell.
3.3.1.3 SkillSoft e-learning

Jednd se o externé¢ spravovany online nastroj s moZznosti pfistupu 1 rodinnych
ptislusnikd a to zdarma. Soucasti této databaze je i pfistup do knihovny- Safari Online
Books, kterd nabizi pies 2000 tituldi ve dvou hlavnich kategoriich a to pro odborniky

Z oboru obchodu nebo technické oblasti.
3.3.1.4 Crisp Books

Pod timto pojmem si lze predstavit brozurky, jejichZ podtitulem je ,.kniha na padesat
minut, kterd se Cte s tuzkou v ruce®- vétSina brozurek je spiSe pracovnim seSitem pro
samostudium. Byly pfipraveny pod hlavickou spole¢nosti z Bostonu, USA- Course
Technology, divize Thomson Learning. Crisp learning je ochrannou znackou

spole¢nosti Thoson Learning.
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Zamgéstnanci zde najdou tituly jako ,,Jak dosdhnout dohody mezi obchodnimi partnery*,
»Zaklady obchodni matematiky*, ,,Zéklady uctovani, ,,Srozumitelné psani®, ,,Bud’

svym vlastnim kou¢em®, ,,Kritick¢é mysleni a mnoho jinych®.
3.3.2 Metody vzd¢lavani v Honeywell spol. s.r.o.

Nize uvedené metody vzdélavani se fidi doporucenim piimého nadiizeného a podléha;ji

schvaleni pfimého manazera, HR manazera a generalniho feditele lokalni pobocky.
3.3.2.1 Koudink, mentoring

Pokud se zaméfime v této souvislosti na talenty, je metoda mentoringu/koucinku tou
nejrozsitenéjsi formou vzdélavani a rozvoje. Mnoho mistnich manazeri ma mentora
Vv zahrani¢i - tedy profesniho kouce, na kterého se obraceji v zalezitostech tykajicich se
dané pracovni pozice ptipadné oblasti, v které se chtéji dlouhodobé zdokonalovat. Je

nutné zdlraznit, Ze mentorstvi je Casové omezené a to v priimeéru na putl roku.

3.3.2.2 Ostatni- Rotace, asistovani, prace na projektu, counselling, Trainee

programy, staZe, interni lektorink

Déle se nejcastéji vyuziva prdce na projektu. Takovym projektem mize byt bud’
aplikacni ¢ast pro Skoleni Six Sigma nebo je zaméstnanec soucasti docasného tymu pro
tzv. Functional Transformation Project (FT Project), jehoZ népli je v podstaté stejna
jako s projektem pro SixSigma- tj. vytyCeni cile, kterym mize byt vytvofeni databaze
s daty o jednotlivych Honeywell pobockéch, zprocesovat presun kompetenci k jedné
skupin€ smluv z USA do Prahy apod. Rozdil mezi obéma projekty je v tom, Ze u
SixSigma je podstatné zaznamenat prib&h, postupy, dodrZovat jednotlivé predepsané
kroky, u FT projektu nas zajima pouze vysledek- je ale k dobru véci aplikovat pfi

postupu a delegovani poznatky ze SixSigma Skoleni.

Rotace v kratkém obdobi neni zatim bézna a nevyuziva se. Co se tyce dlouhodobéjsiho
pohledu, pokud by se jednalo o iniciativu ze strany zamé&stnance, tak mize o zménu
pozice zazadat po 18mésicich v jedné pozici. Neni to ale automatické- vétSinou to
znamend zmeénu pozice smeérem nahoru za lepSimi podminkami, tedy povySeni a

v kazdém ptipad¢ je zde nutné vice nez vile a 18 mésict.
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Asistovani a counselling se jako cilené formy vzdélavani a rozvoje viibec neobjevuji.

Honeywell nabizi moznost trainee programi pro studenty s mozZnosti pracovniho
poméru po ukonéeni studia. Zaméstnancum nabizi odborné stize na né&jaké z mnoha
pobocek ve svete. Stinovani manazerii neni také obvyklé- i kdyz v nedavné dobé byl do
USA vyslan manazer na dobu 3 mésict, aby se ucastnil se svym nadfizenym veskerych
jednani. Vyslany manazer do jednani zpocatku nezasahoval a pouze situaci probiral

s nadfizenym pozdé&ji v soukromi kancelate.
3.3.2.3 Prednaska, seminar

Tyto formy patii do oblasti dobrovolnych programi vyzadujicich manazertiv souhlas.

Zameéstnanec o n€ zad4 prostfednictvim emailu a poté si je zatfazuje do LMS profilu.
3.3.2.4 Manazerské hry, assesment centra, demonstrace

Formy, které nejsou zatim popularni, respektive v nabidce. Je ale na manazerovi, zda ve

svém podiizeném dany potencial vidi a chce ho témito formami rozvijet.
3.3.2.5 ManaZersky rozvojovy program a Honeywell Academy

V soucasnosti jsou ve findlni fazi pfipravy dva projekty na dalsi soustavné vzdélavani
zameéstnancl a to konkrétné manazeri s vysokym potencialem. Patii sem ManaZzersky

rozvojovy program a Honeywell Academy. K obéma projektim jsou zatim dostupné jen

ramcové informace.

ManaZersky rozvojovy program

Skolici program pro zacinajici a zkusené manaZery;
— pozadavek mit alespoii absolvovany program Essential for supervising;

— blok je rozdélen do 5 modulti a mezi kazdym modulem je misto pro
nastudovani napné kurzu v praxi (mohla by se tu tedy aplikovat forma

rotace);

— naklady se budou pohybovat kolem 100,000.- CZK na jednotlivce;
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— uzavieno certifikdtem (otdzkou je, jakou vahu a pro koho by takovy

certifikat mél vyznam).
Honeywell Academy — navrh nového programu pro talenty

— Cilem ma byt vyuziti internich zdroji (interni Skolitelé z fad manazert
Z raznych oborti, ktefi mohou sdilet své know how s ostatnimi - nutno

vybrat dikladné a s rozmyslem);

—  Vytvofit rezervu High Potential v ramci CR (talent pool), tj. vytvofit
databazi zaméstnancti, pro které by tento program piipadal v tvahu- sem
mohou patfit kandidati urceni dle zvyklosti na lokalit€ nebo dle umisténi

v miizce po rocnim hodnoceni;

— cilem pro skoleného je chapani spole¢nosti Honeywell jako celku, proto
Skoleny projde oddélenimi jako finance, obchod, nakup, logistika,

marketing, HR, vyroba, aby ziskali piehled o souvislostech;
— nutno nominovat trenéry, ktefi nachystaji materialy;

— heslem je: ,,Trochu teorie, hodné praxe.*.
3.3.3 Kariérni profil

Zamé&stnanec je povinen si aktualizovat sviij Kariérni profil, coZ je on-line néstroj
zahrnujici nasledujici informace: dosazené vzdélani (datum ukonceni), zaméteni studia,
jazykova znalost, ziskané certifikaty, absolvovana Skoleni, obdrzend ocenéni vykonu
formou certifikati apod., pracovni zkusenosti v Honeywell, ostatni pracovni zkusenosti,
kariérni pfedstava v ¢asovém horizontu 0-2 a 2-5 let s dodatkem, zda je pracovnik

ochoten jit pracovat do zahrani¢i.
3.3.4 Financovani rozvojovych programi zaméstnance

Skoleni pro specialisty (HR, finanéni analysty, pravniky, vyvojové inZzenyry) hradi
spolecnost v plné vysi. Dlouhodobé studijni programy se hradi na zékladé¢ podepsané

Dohody o dal$im vzdélavani, ve které se stanovi, kolik procent Skolného firma zaplati.
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Z této castky se bude odvijet mnozstvi let, po které musi zaméstnanec ziistat ve
spolecnosti po absolvovani programu.53 Pokud dohodu zaméstnanec porusi, musi
investovanou ¢astku firm¢ vratit. Toto pravidlo se nevztahuje na piipad, Zze by byl

zaméstnanec odejit z vile samotné firmy.

Ztraty klicovych zaméstnancu jsou vycislitelné a novy zaméstnanec po strance
finan¢ni znamena zaplatit nové hledani Spickového specialisty, obchodnika nebo
manazera. Do us$lého zisku pro spolecnost je nutné zapocist ndklady po dobu, nez se
novy odbornik najde, zapracuje a zacne vykazovat pfinos. Déle ztrata firemniho know-
how, které¢ byvaly klicovy zaméstnanec obratem predava piimé konkurenci. Proto se
finan¢né vyplaci udrzZet si své kli¢ové zaméstnance a zaroven pecovat a rozvijet mladé

talenty, a tak si budovat silny lidsky kapital.

Samoziejmé& mohou v zZivoté firmy i zaméstnance nastat neptedvidané okamziky, které
zapfiCini ztradtu pracovnika. Ze vSeho vySe zminéného by ale takové situace mélo po
nezbytné nutnou dobu vytesit pfedev§im zastupnictvi nebo diivéjsi rotace na pracovisti

(pracovni napln postradaného zaméstnance bude zastupitelna jinym zaméstnancem).

Pokud ma organizace spravné nastaveny systém hodnoceni v¢. rozvojového planu, pak
by se nemélo stat, ze propusti své klicové zaméstnance, nebot do nich jiz dfive
investovala nemalé finan¢ni ¢astky. Nicméné se muze stat, ze i k takovému kroku je
organizace donucena- Vv takovém piipad¢ je nutné dbat na zvoleni spravného postupu

propousténi. Tento postup neni pfedméetem préce.
3.4 Dotaznikové Setieni

Naésledujici Cast bude zaméfena na vyhodnoceni vlastniho prizkumu, ktery vychazel z
dotaznikové formy a osloveno bylo 16 zaméstnanci zriznych oddéleni a trovni

pracovniho zatazeni. Celé znéni ankety je uvedeno v ptiloze 2.

53 Napt.pii 100% plnéni se zaméstnanec firmé zavazuje ziistat po dalii 3roky zam&stnan.
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3.4.1 Hodnoceni vykonu

Ucelem této oblasti dotazniku bylo ur¢it miru povédomi o procesu vztahujicim se
k hodnoceni vykonu. Prvnich 5 otadzek se zaméfilo na systém hodnoceni pracovniho

vykonu a planovani rozvojovych aktivit- HPD Performance & Development.
Zdroj informaci o HPD

Z dotazniku vyplynulo, Ze zaméstnanci ziskali prvotni informace prostfednictvim
uvodniho Skoleni (Induction Training), které maji na starosti reprezentanti oddeleni HR

a pro vSechny zaméstnance se tak déje prvni den pti nastoupeni do spolecnosti.

Dal$im zdrojem informaci byl primy nadrizeny ve dnech nésledujicich nastup do

spole¢nosti a v prib&hu prvniho hodnoticiho pohovoru.

Zdrojové dokumenty umisténé na intranetu a detailné popisujici metodiku hodnoceni

nejsou zameéstnanci vyuzivany v dostate¢ném mnozstvi.

Z navazujici diskuze vedené po vyhodnoceni celého dotazniku nicméné vyplynulo, Ze
nejcenngjSim zdrojem informaci ohledné tohoto systému jsou samotni kolegové nového

zameéstnance.

Veskera upozornéni na lhity k zadani cili, aktualizaci atd. se d&i prostfednictvim

emailové komunikace.
Srozumitelnost a praktické vyuziti

Dalsi dvé otazky se tykaly srozumitelnosti jak samotné intranetové aplikace tak celého

procesu.

Nadpolovi¢ni vétSina dotdzanych se shodla na tom, ze aplikace je dostatecné
srozumitelnd a jeji pouziti neptfedstavuje vyraznéjs$i administrativni ani znalostni zatéz.
Jako vyhodu oznacili fakt, ze pfihlaSeni do systému se déje pomoci stejnych udaja jako

do zbyvajicich pracovnich aplikaci.

Co se ty€e srozumitelnosti krokli nésledujicich po ro€nim hodnoceni, tady se opét

nadpolovicni vétSina vyjadrila ve prospéch firemni komunikace- potvrdili, Ze védi, co
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bude nasledovat (Uprava Pracovnich smluv dodatkem k navySeni mezd od 1.4.
kalendainiho roku, pribézna konzultace a implementace planu rozvoje a seznamu

Skoleni).
Priprava vykonovych cili

Na tuto otazku byly odpovédi opét shodné, nicméné v neprospéch spolecnosti. Dotazani
se vyjadfili, ze jsou sice dostatecné¢ informovani o zpusobu, jak dané cile vytvorit,

nicméné samotny krok ujasnéni si téchto cild neni tak jednoznacny.

V tak velké globalni korporaci jakou Honeywell bezpochyby je, je celkem slozité
vytvofit minimalné 6 plnohodnotnych cilu- tj. cilt, které by byly motivujici pro
zaméstnance samotného nicméné v souladu s cili celé organizace, strategické jednotky a

svého nadiizeného.
KRITICKE ZHODNOCENI PRUZKUMU A NAVRH NA ZLEPSENI
Zdroj informaci o HPD

Zda se, ze pro nové zaméstnance je vytvofen uceleny informacni kandl- nejdiive jim
okrajové€ systém piedstavi zastupce odd¢leni lidskych zdroji a poté i samotny manazer.

Nicméne€ se lze domnivat, ze komunikace neni dostate¢né efektivni.

Usuzuji tak z nasledujicich faktu:
— cely systém je se zaméstnancnem znovu diskutovan pfi prvnim hodnocent;
— dokumenty umisténé na intranetu nejsou vyuzivany.

Jako opravny prostiedek pro komunikaci s novymi zaméstnanci bych doporucila:

Zahrnout odkazy ke zdrojim na intranetu do ,,navodu® pro nové zaméstnance.
Vzhledem Kk tomu, ze takova brozurka jiz existuje, nemél by v tomto byt sebemesi

problém.

Dale, ve lhaté 30 dnit po néstupu do spolecnosti, kontaktovat zaméstnance zastupcem

oddé€leni HR a ujistit se, Ze systému porozumél a je si tak schopen vytvofit vstupni cile.
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Skutecnost, ze kolegové slouzi jako zdroj informaci, nepovazuji za velmi zavaznou
nebo na Skodu, nebot” tyto informace budou mit pravdépodobné neforméalni charakter a
jak bylo k mému piekvapeni potvrzeno, nejedna se vétSinou o metodiku, nybrz o

zdaraznéni potieby tohoto systému, coz je velmi pozitivni.

Nicméné je na mist¢ zdlraznit, ze nejdilezitéjSim prvkem komunikace by v tomto
procesu mélo byt oddé€leni lidskych zdroji. Samoziejmé to ale neomlouva samotného
zaméstnance, ktery by se m¢l sam ve svém zajmu snazit seznamit s kulturou a procesy

svého nového zaméstnavatele.
Srozumitelnost a praktické vyuziti

Tato sekce se zdd byti bez vétSich nedostatkli. Z Setfeni vyplynulo, Ze samotna

internetova aplikace ma intuitivni formu uzivani.

Nejvétsi diraz by v této fazi mél byt kladen na nadfizeného manazera- v jeho moci je,
aby seznamil své podiizené s dulezitosti fungujiciho a srozumitelného hodnoticiho
systému. Nem¢l by opomenout zdiiraznit, Ze to neni jen formalita, nicméné Ze vystupy
zaznamenané v aplikaci HPD maji hodnotny vypovidaci charakter a bude s nimi tak i

zachazeno v budoucnu.

Samotny zaméstnanec by mél byt jasné zpraven o tom, co se od ng ocekava
V pracovnim zivoté. Pro nové zaméstnance to v prvnich 6 mésicich znamena mimo jiné
také seznamit se s firemni kulturou, mistnimi postupy atd. Dlouhodobé zaméstnanec by
nem¢l ziskat pocit, ze je to pouze formalita. Tato ¢ast hodnoceni je idedlni pro obé

strany vyjadfit sva ocekavani a predstavy.

Domnivam se, ze dobrym zptsobem, jak docilit srozumitelnosti na obou stranach, je
Vv piipadé¢ nového zaméstnance nastavit Ctvrtletni formalni rekapitulace, aby si zazil

praci se systémem.

Je také dulezit¢é provadét neformalni hodnoceni. V pfevdzné virtudlnim svéte

v Honeywell je obzvlaste duzité klast diiraz na pravidelnéjsi konverzaci po telefonu.
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Piiprava vykonovych cili

Nejvétsim problémem se v systému hodnoceni zdd samotné nastaveni cilt. V oc¢ich
dotazanych zaméstnanci je téméf nemozné skloubit dohromady viechna kritéria
kladena na jeden konkretni cil, tj. Konkrétni, méfitelny, aplikovatelny, dosazitelny

Casoveé omezeny a zaroven v souladu s cili ostatnich jednotek.

Nepfijemnym zjisténim byl fakt, Ze pfestoze byli zaméstnanci v rozdilnych tymech,
presto méli cile témét identické. Je potom otazka, jak se tak mohlo stat- jedinym
vysvétlenim se zda byt fakt, ze cile byly tak obsahlé, Ze zapadly mezi organiza¢ni

strategii, nicméné v tu chvili nemohly zcela jasné spliovat kritéria SMART.

Jako doporuceni pro zlepSeni této oblasti bych jednozna¢né doporucila, aby m¢él
zaméstnanec k dispozici vzdy nejdiive cile svého manazera a az posléze tvoril svoje.
Nejenom ze mu to usnadni nahled na to, co se od n&j ocekava, ale ujisti se, ze

minimalné spliuje fakt, aby jeho cile byly v souladu s cili nadfizeného.

Je také velmi dilezité, aby si sam zaméstnanec ujasnil, ¢eho chce ve své kariéte
dosdhnout a této vizi ptizpusobil oblast pro dal$i rozvoj a Skoleni. Nebot' ro¢ni
hodnotici proces a moznost vytvafet si nové cile je nejvhodnéjsi doba z hlediska
zhodnoceni dosaZenych uspéchl a dalSich cild. Pro rozvoj dalsi kariéry a dalSiho
odborného zaméfeni jsou cile vhodnym prostiedkem, jak dosahnout toho, co chci, co

muzu chtit, co mohu a pottebuyji.

Bylo zajimavé vypozorovat, Ze zastupci obchodniho oddéleni neméli s touto otazkou
vyrazngjsi problémy, nebot’ jak bylo vystvétleno, tvorba obchodnich a prodejnich plani
je pro né celkem srozumitelna. Honeywell jako organizace interné¢ komunikuje, jaké
prodejni a obchodni cile jsou stanoveny pro nadchazejici rok, proto neni pro obchodni
manazery problém odvodit si své ,,Cisla® od obecné publikovanych dat. V horsi situaci

se citi administrativni zaméstnanci- pravnici, tcetni apod.

repsondent zastaval.
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3.4.2 Rozvoj a vzdélavani

Cilem dotazovani v dalsi sekci dotazniku bylo zjistit, do jaké miry si jsou zaméstnanaci

védomi procesti a nastroji vzdélavani ve vybrané spole¢nosti.
Zdroj informaci o0 moZnosti dalSiho vzdélavani

Na otazku, jakym zplsobem jim byly piedstaveny dostupné moznosti pro vzdélavani
V ramci spole¢nosti, respondenti ve vétSiné odpovédéli, ze se tak stalo pfi vstupnim

Skoleni a poté pouze na zakladé dotazu.

Shoduji se na tom, Ze orientace ve vSech procesech a systémech v ramci Honeywell je

narocna, coz samoziejme ¢astecnou mérou vyplyva z globélniho charakteru spolecnosti.

Také vétSina z nich podotkla, Ze si neni Upln¢ jista, jakou roli v tomto systému hraje

oddéleni HR.
Srozumitelnost a praktické vyuziti

Polovina dotdzanych se domniva, Ze interni systémy jsou srozumitelné a pro uzivatele
jasné. 2 respondenti vytkli stavajicim aplikacim nutnost registrace a vytvoreni

specialniho hesla.
Iniciativa

Na otazku, zda mohou upiimné vyjadfit miru svoji aktivity a iniciativy v oblasti dalSiho
vzdélavani, nadpoloviéni vét§ina odpovédela, Ze svému rozvoji nevénuji tolik ¢asu a
pozornosti, kolik by si prali. Je to predevSim zplsobeno casovou vytiZenosti a

mimopracovnimi konicky.
Jako pozitivum nicmén¢ vyjadrili znovu zavedené jazykové kurzy.
Obecné piileZitosti rozvoje

Na otazku, zda zaméstnanec citi moZnost profesniho ristu, odpovéd€la vetSina, Ze

neciti. Omezenim zde jsou jejich znalosti.
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Vsichni respondenti se shodli na tom, Ze ve firm¢ existuje prostor pro osobni rozvoj, ale

ne az do velké miry kariérniho ristu.

KRITICKE ZHODNOCENI PRUZKUMU A NAVRH NA ZLEPSENI
Zdroj informaci o0 moZnosti dalSiho vzdélavani

Z provedeného prizkumu se zda, Ze tato oblast predstavuje jednu z nejvétSich slabin
systému rozvoje zaméstnance. Zaméstnanci ani zdaleka netusi o vSech dostupnych

webovych aplikaci, které jim Honeywell nabizi.

Co se ty¢e samotného vnitiniho procesu komunikace, vidim zasadni problém v tom, Ze
zameéstnanci si nejsou jisti roli, kterou v tomto pfipadé hraje oddéleni lidskych zdroji.
Na obranu tohoto oddéleni Ize ale podotknout, Ze reprezentanti sviij ukol splni tim, Ze o
moznosti vzdélani zaméstnance informuji pti nastupnim Skoleni. V systému rozvoje a
vzdelani totiz hraje ve firmé jednu z nejdilezitéjSich roli manazer. Tu nejdulezitéjsi roli

zastava samotny zaméstnanec.

Vzhledem k tomu, Ze jsem osobné piesvédcena, Ze kazdy by se mél podilet na fizeni své
kariéry sdm s vyuZziti maximalni podpory svého zaméstnavatele, domnivam se, ze vétsi
podil viny nese v tomto pfipadé zaméstnanec. Vzdy je totiZz jednodussi ¢ekat, Ze nés
nékdo s néim oslovi nebo ndm néco pfipomene, nez vyvinout aktivitu z vlastni strany.
Osobné¢ ale taky vim, Ze od urcitého firemniho zafazeni patii Honeywell mezi
zam¢stnavatele narocnéjsi na ¢as. Vzhledem k tomu, Ze velka ¢ast technickych tymi a
manazerti je v ¢asové zon¢ minus 6-8 hodin, ne vzdy lze veSkerou pracovni agendu

zvladnout béhem standardnich pracovnich hodin a tudiz soustfedit se k tomu jeSté na

online kurzy miiZze byt vycerpavajici.

Nicméné bych piece jen doporucila vétsi pozornost oddéleni lidskych zdrojii na tuto
oblast komunikace dostupnych aplikaci pro vzdélani. Honeywell operuje velmi Sirokou
Skéalou online pfistupnych nastrojl, které nabizeji nepteberné mnozstvi informaci. Proto
se domnivam, ze by nebylo na Skodu, kdyby jednou za pl roku (piipadné Castéji),

oddéleni lidskych zdrojt pfipadné, jiny zvoleny odbornik, komunikoval se zaméstnanci
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novinky ve vzdélavacich databazich- napt. zda byly ptfiddny néjaké kurzy, odkaz na
zajimavé tituly z knihovny. Otazkou zlstava zptisob komunikace- nabizi se email,
osobni sdéleni nebo prostfednictvim pravidelnych formalnich setkani mistniho

vrcholového managementu se zaméstnanci.
Srozumitelnost procesu a nastroji

Na otazku srozumitelnosti celého navazujiciho procesu rozvoje a vzdélani odpovédéla
nadmérnd vétSina, Ze ma predstavu o tom, co je ¢ekd a co de¢lat, pokud maji zdjem o
konkrétni druh Skoleni. Opét je na mist¢ zdlraznit vlastni iniciativu zaméstnance, nebot’

pro manaZzera sediciho na druhém konci svéta je velmi tézké zlstat ,,v obraze®.

Vytka tykajici se specidlniho hesla pro pfistup do jedné z apliakci je opravnéna,
nicméngé se jiz intenzivné pracuje na pirevedeni vSech systému pod jednotné piihlasovaci

udaje shodné s ostatnimi nastroji.
Iniciativa

Na jednu stranu rozumin mimopracovni i pracovni vytizenosti. Nicméné moznd praveé
proto bych vSem takto odpovidajicim zaméstnanciim doporucila zacit kurzy na efektivni

komunikaci, time management, upiednostiiovani prioritnich ukoli apod.

Také se domnivam, Ze online kurzy jsou vyhotoveny na vysoké trovni a vétsina z nich
zabere hodinu aZz 90min, coZ mulZe zaméstnanec povazovat aspon za moznost

odreagovani se od pracovnich tkold na stole.

Doporuceni by mifilo za zaméstnanci samotnymi, aby si uvédomili, ze jde o jejich
kariéru. Honeywell ztohoto pohledu se jevi jako aktivni €lanek, nebot’ dilleZitost
vzdélani zdiraziiuji manaZefi a nejvyS$i pfedstavitelé na mésicnich, pfipadné

¢tvrtletnich audio konferencich.

A Vneposledni tad¢ jsou také veskeré aplikace pfistupné z intranetu uvedené pod
jednou zdlozkou. Staci si tedy vyhradit ptil hodiny na zmapovani konkrétni stranky, aby

clovek ziskal vSeobecny piehled o dostupnych moznostech.
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Obecné piileZitosti k rozvoji

Nadpolovi¢ni vétSina vnima mozny kariérni riist ve firmé omezené, predevSim prazsti
manazefi. Zde je ale otazka, zda to neni pouze pohodlnost a neochota se stéhovat za

praci, v ptipad¢, ze by se jednalo o lepsi nabidku v zahranici.

Nevedou se statistiky o primémém veéku prazskych zaméstnancii, nicméné dle hrubych
odhadi oddéleni HR se jedna o prumérny vek kolo 35 let, tudiz vétSina zaméstnanctu
blizici se vrcholu kariéry, ale jesté ne ve fazi, kdy se nemohou zacit ucit néco uplné

nového.

Nelze asi jednoznacné vyjadtit, zda je zde néco Spatné a je potieba napravy. Honeywell
moznosti kariérniho ristu nabizi- formalni prezentace je vtom smyslu, ze po 18

meésicich v jedné pozici Ize postoupit na jinou- a to jak vertikalné tak horizontaln¢.

Osobn¢ se domnivam, Zze budovat kariéru ma predev§im zaméstnanec sdm. Pokud
k tomu ma takovou podporu, jakou podle mého nazoru Honeywell nabizi, mé¢l by toho
vyuzit. Také se ale domnivam, Ze ne kazdy m4 sen stat se manazerem a vést tym lidi-

A2

se d¢je v delsim ¢asovém obdobi.

Jeden zmych kolegli zastava nazor, ze pracovat pro Honeywell je na cely Zzivot.
S ménici se ekonomikou nejsem stejného piesvédéeni, nicméné Honeywell je jedna ze
spolecnosti, kde se lze profesné rozvijet. Je jen nutné si navyknout na systém
komunikace, firemni kultury a také toho, Ze kazdy ma velkou miru volnosti a tudiz se

dirraz klade na samostatnost, schopnost sebefizeni a sebekontroly.
3.4.3 SWOT analyza

Vysledky ankety jsou nize zpracovany v piehledu silnych/slabych stranek, hrozeb a
prilezitosti. Tabulky jsou zpracovany dvé- jedna pro systém hodnoceni pracovniho
vykonu, druhé pro navazujici proces vzdélavani a rozvoje. Tabulky jsou zpracovany dle

osobnich preferenci a poznatkti z vySe naznacenych zavéra.
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Tabulka 1 SWOT analyza procesu hodnoceni

SILNE STRANKY

SLABE STRANKY

— Samotna existence dikladné
propracovaného systému

— jedna aplikace pro zaméstnance po celém

svéteé

—  pristupné z intranetu

— VvSe online formou (zadné podpisy,
dokumentace)

— vysledky predeslych let  dostupné
vaplikaci po celou dobu setrvani

zameéstnance ve spole¢nosti
— formalni navaznost na program rozvoje

— nedostatecna komunikace ze strany
oddéleni lidskych zdroja

PRILEZITOSTI

HROZBY

- Pro noveé zaméstnance kontrola
porozuméni formou nasledné konzultace
po prvnim mésici na pracovisti

— Stane se trpénou formalitou, pokud se
zaméstnanciim nebude stale zdlraziovat
dilezitost jeho vyuZzivani

Zdroj: Vlastni tprava

Tabulka 2 SWOT analyza procesu dalsiho vzdélavani a rozvoje

SILNE STRANKY

SLABE STRANKY

— Samotnd existence dakladné
propracovaného systému

— Online databaze s moznosti zaznami o
absolvovanych kurzech

—  Ptistupné z intranetu

— Formalni navaznost na program rozvoje

— Pozitivni vniméni prostoru pro osobni

rozvoj

— nedostate¢na komunikace roli jednotlivych
reprezentanti (HR oddéleni, nadfizeny,
zamestnanec)

— nedostatecna komunikace o dostupnych
nastrojich/ online databazi

— vSeobecny nazor o nemoznosti kariérniho
rastu vertikalné

PRILEZITOSTI

HROZBY

— dasledné&jsi kontrola nastaveného planu
rozvoje a skuteCnosti pii dalSim kole

hodnoceni

— pro vSechny zaméstnance pravidelné
informativni zpravy s novymi polozkami
v aplikaci

— Sjednoceni  pristupovych  hesel do

externich aplikaci

Zdroj: Vlastni Giprava
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4 Zavér

Hlavni cil, kterym byla analyza a zhodnoceni metodiky pro Performance management a
jeho provéazanost na nasledny proces vzdélavani a rozvoje, byl splnén. Proces hodnoceni
navazuje kontinudlné¢ na systém dalSiho rozvoje. Analyza probchla ve spolecnosti
Honeywell spol.s r.o0., dcefinné spole¢nosti Honeywell Inc., USA. Teoretické znalosti
nabyté studiem odborné literatury tykajici se obou oblasti byly porovnany se skute¢nosti
V realném praxi ve zkoumané spole¢nosti. Praktickou stranku zde tvofil vystup ankety
a naslednd diskuze mezi zaméstnanci zriznych oddélneni a pozi¢nich Urovni.
Subjektivni pohled na vysledky tohoto dotaznikového Setfeni je zachycen v analyze

SWOT pro hodnoceni a taktéz vzdélavani.

Metoda, jakou zkoumané spolecnost hodnoti své zaméstnance, je zaloZzena na piedem
stanovenych cilech pro casovy usek leden az prosinec. Metod, které spolecnost
uplatiiuje pfi nasledném rozvoji a vzdélavani, je nékolik- mezi ty nejcastéjsi 1ze zaradit

samostudium ptes online aplikace a mentoring/koucink.

Vedle vzdélavani a rozvoje navazuje na hodnoceni vykonu také systém odménovani.

Tato oblast ale nebyla pfedmétem dané préce.

Dil¢im cilem bylo také porovnadni teorie s praxi v oblasti udrzeni si kliCovych
zameéstnanct, tzv. High Potentials. Pokud lze vyjit z jedné z uvedenych definic, ktera za
klicové zaméstnance povaZuje pracovniky pievySujici svym vykonem své kolegy,
jednajici v souladu s firemni strategii a sami se velmi intenzivné zajimajici 0 moznost
rustu, ke kterému také vykazuji urcity potencial, pak 1ze konstatovat, Ze systém rozvoje
a dalSiho vzdélavani nastaveny ve spolec¢nosti Honeywell jim poskytne dostatek
podnétl k udrZeni si jejich zajmu a loajalnosti. Skupina zaméstnancii s vysokym
potencidlem profesniho ristu a/nebo vysokym pracovnim vykonem je primarnim
zdrojem pro identifikaci a vybér nastupcii pro klicové manazerské pozice a pozice
klic¢ovych specialistli, nebot’ tito zaméstnanci pracuji ipornéji a chytfeji nez prumérny
kolega zaroven, ostatni zaméstnance inspiruji a nabadaji ke kladeni otazek, hledaji cesty
K inovacim, a v neposledni fadé pribézné¢ motivuji ostatni svou neustalou energii a
zvédavosti. Zejména posledni zminéna ,,vlastnost®, kterou je neustala chut’ do prace a

povzbuzovani ostatnich, se zda byt pro narocnou praci v Honeywell klicova. Je totiz
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velmi lehké ztratit elan v tak globalnim pracovnim prostiedi, jaké Honeywell beze

sporu nabizi.

Z blizsiho pohledu na systém fizeni a hodnoceni vykonu — Performance Management-
lze vypozorovat velmi komplexné pojatou online aplikaci. V praxi se 1ze do pozadované
sekce dostat 3x kliknutim na mys. Pfesto z dotanikového Setfeni vyplynuly urcité
rezervy v komunikaci- at' uz ze strany oddéleni lidskych zdroji nebo piimého
nadfizeného. Velkou vyhodou je piistup do aplikace z intranetu pouzitim standardnich
ptrihlasovacich udajii a hesla. Nedostatkem, na jehoz odstranéni se jiz pracuje, jsou

odlisné piistupové udaje do externich databazi.

Co se naopak nesetkalo s pozitivni odezvou je systém utvafeni ro¢nich cili. Pokud by
mél zaméstnanec dodrzet vSechna doporucena kritéria, potom by pravdépodobné
nedos§lo ktomu zikladnimu kritériu, kterym je srozumitelnost a zajimavost pro
samotného zaméstnance. Jako opravny prostfedek bylo doporuc¢eno vzdy si vyzadat cile

svého nadfizeného a vlastni potom pfizptisobit.

V odborné literatufe se lze docist, Ze systém hodnoceni neni ve firmach populdrni a
zaméstnanci mnohdy ani netusi, k ¢emu ma vlastné slouzit. Kladny a zaroven
ptekvapivy poznatek vyplynul z diskuze po vyplnéni dotazniku- byl jim fakt, Ze mnoho
informaci o hodnoticim procesu ziska novy zaméstnanec od svych kolegi. V ptipadé, ze
se opomine mozny neformalni podtext dané komunikace, zlstane Cisté sdéleni a to
takové, Ze samotni zaméstnanci si uvédomuyji, Ze je nutné pracovni vykon sledovat a
hodnotit. Ned¢je se tak jen kviili moznému navySovani platu, ale déje se tak i na zakladé
pfesvédceni zaméstnance o nutnosti osobniho rozvoje a dal§iho vzdélavani. Dany
nastroj hodnoceni jim toto umozni, nebot ro¢ni a pololetni rekapitulace pifedstavuji

formalni ptilezitost pro sdileni vizi a pfedstav o budoucim ptlisobeni ve spole¢nosti.
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Prilohy

Piiloha 1 Ciselna $kala hodnoceni celkového vykonu véetné konkrétnich definic

1 Vysledky: vysledky

2 Vysledky: vysledky

3 Vysledky: vysledky

vétSiny vytyCenych cili | vétSiny vytyCenych cild | vétSiny vytyCenych cila

splény ] ¢acovym | splény ] cacovym | splény ] cacovym

naskokem a velmi kvalitng; | naskokem a velmi | naskokem a velmi kvalitn¢;
kvalitng;

Chovani: pribézné Chovani: pravidelné

vykazuje nadstandardni | Chovani: vykazuje | selhava v ocekavaném

pristup k zadanym ukolim. | predpokladanou uroven | chovani.

Je povazovan za vzor | zapojeni do plnéni cild.

ostatnim. Vyzaduje  rozvoj v | Je tfeba prokézat zlepSeni v
urcitych oblastech. této oblasti.

4 Vysledky: vysledky | 5 Vysledky: vysledky | 6  Vysledky:  vysledky

vétSiny  vytyCenych cila
splnény v predpokladané

vétSiny vytyéenych cill
splnény v predpokladané

vétSiny  vytyCenych cill
splnény v predpokladané

kvalité ] casovym | kvalité ] Cacovym | kvalité s cacovym
naskokem; naskokem; naskokem,;

Chovani: pribézne | Chovani: prokazal | Chovani: pravideln¢
vykazuje nadstandardni | o¢ekavané chovani. selhavda v ocCekavaném
ptistup k zadanym tkolim. chovani.

Je povazovan za vzor | Doporucit dalsi rozvoj.

ostatnim. Naprava nutna.

7  Vysledky: Nesplnil | 8 Vysledky: Nesplnil | 9 Vysledky:  Nesplnil

vytyCené cile ve vetSing
pfipadi  vzhledem ke
kvalité a nacasovani.

Chovani:
vykazuje
chovani.

prabézné
nadstandardni

Je nutné zlepsit kvalitativni
stranku vysledk.

vytyCené cile ve vétSing
pfipadi  vzhledem ke
kvalité a nacasovani.

Chovani: prokazal
oCekavané chovani.

Naprava nutna. .

vytyCené cile ve vétSing

piipadd  vzhledem ke
kvalité a nacasovani.
Chovani: pravidelné
nespliiluje  ofekavani v
Chovani.

Néprava nutnd. .

Zdroj: Intranet Honeywell, vlastni tiprava (ke dni 25.10.2011)
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Priloha 2 Anketni otazky
Hodnoceni- Performance management

1. Jakym zpisobem Vam byl piedstaven HPD systém?
2. Je pro Vas cely systém srozumitelny?
3. Jsou Vam jasné nasledujici kroky po ro¢nim hodnoceni
a) V souvislosti s tim, co se od Vas o¢ekava
b) V souvislosti s tim, jaké kroky budou nasledovat v fizeni Va$i kariéry u
spolecnosti?

4. Jak dlouho se vénujete ptiprave cilt?

Vzd¢lani a rozvoj

5. Jakym zplisobem Vam byly predstaveny dostupné moznosti dalsiho vzdélani?

6. Jsou pro Vas tyto néstroje srozumitelné?

7. Citite se dostatecn¢ iniciativni a svédomiti ve vyuziti v§ech dostupnych néstroji
K rozvoji Vasi kariéry?

8. Vidite ve spole¢nosti moznost kariérniho rastu?
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