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Anotacia

Diplomova praca je zamerana na teoretické vychodiska talent a career managementu, ktory je
pouzivany pre planovanie l'udskych zdrojov, vyhladdvanie zamestnancov s potenciondlom
pre zvladnutie zlozitejSich uloh a roli a v neposlednej rade K vytvoreniu planu l'udskych

zdrojov, pre pripad potreby zaplnenia vol'nych pracovnych miest.

Kracové pojmy:

stabilizacie kl'icovych zamestnancov, efektivne vyuZivanie stabilizicie v spolocnosti Tesco
Stores a.s., identifikdcia roli v procese stabilizdcie zamestnancov, planovanie a priprava
kariérneho rozhovoru, vlastny kariérny rozhovor, vyhodnotenie rozhovoru, névrh

vzdelavacich a rozvojovych aktivit zamestnancov,



Annotation

This thesis is focused on the theoretical basis of talent and career management, which is used
for planning of human resources, search for employees with potencionalom mastering more
complex tasks and roles, and Last but not least the creation of a council plan, human

resources, the need for case filling vacancies.

Key words

stabilization of key staff, effective use of stabilization in the company Tesco Stores Inc., the
identification of roles in the stabilization of staff, planning and career preparation interview,
own their job interview, interview evaluation, design and training of staff development

activities,
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UvVOD

Nachédzame sa v dynamickom obdobi, ktoré nas nuti stale sa prisposobovat’ novym
zmenam. K tomu, aby bol podnik uspesny musi podnikat’ patri¢éné kroky, aby obstal v drave;j
konkurencii. Pozornost’ vo vnimani I'udského kapitalu sa prestiva od chapanie zamestnancov
ako jedného z vyrobnych faktorov a dochddza k odklonu od tohto neosobného ponatie a
zacina sa hovorit' o persondlnom riadeni ¢i o riadeni l'udskych zdrojov. Tento posun sa
prejavil ako na vedeckej trovni, tak 1 Vv praxi. Podniky zavadzaji nové metddy,
premenovavajii personalne oddeleniec na oddeleni HR' a svoju pozornost venuju

zamestnancom - mensim skupinam ¢i jednotlivcom.

V poslednej dobe sa objavuje pojem talent a zacina sa skloniovat’ vo vSetkych padoch.
Koncom 90. rokov sa hovori o vojne ¢i boji o talenty, ¢o mé zddraziiovat’ zmenu v povahe
prace a vzrastajicou naro¢nostou na $pecifické znalosti, zrunosti a schopnosti’. Prave toto
slovné spojenie ma zaujalo natol’ko, Ze som sa rozhodla vo svojej diplomovej praci venovat’

perspektivnym pracovnikom podniku.

Nachadzame sa v ére riadenie talentov, kde st 'udia doleziti viac nez predtym a zélezi
iba na tom, kto podnikne patriéné kroky skor®. Koncepcie riadenia talentov sa netyka iba
vyberu zamestnancov a ich udrzanie. Ide d’alej, pretoze sa snaZi definovat’ a zaistit’ subor
dolezitych zrucnosti, vd’aka ktorym je schopna plnit' obchodné ciele. Je nutné sa zamerat
nielen na hladanie talentov pri nabore, ale aj vo vnutri organizacie, spravnym spdsobom je
identifikovat’, rozvijat’ a motivovat’. Tu sa objavuje otazka: Kto st vobec talenty? Jedna sa len
o niekol’ko vyvolenych alebo pod talenty maji byt’ zahrnuti vSetci zamestnanci? Ak si svoje
perspektivne pracovnikov vytipujeme, moZe nastat’ d’alSi problém, kedy preskolenie a

vykonni zamestnanci firmu opusti a investicie do nich vloZena sa preméarni.

Diplomové praca popisuje a analyzuje oblasti motivacie, stabilizacie a pracovnej
spokojnosti zamestnancov vo vybranej spolo¢nosti. Zakladné pojmy suvisiace s danymi
oblast'ami ako napriklad zdroje motivacie, tedrie pracovnej motivacie a d’alSie, si vymedzené
v teoretickej Casti. Praktickd Cast’ pontika pohlad priamo do firmy, skima jej motivacné a

stabiliza¢né prostriedky, procesné kroky hodnotenia zamestnancov. Skiimanie prebieha

! Human Resources

>V roku 1998 bol pouzity pojem: The War for Talent, v McKinsey Quarterly a FISHMAN, CH. The War for Talent.
Fast Company, 1998 (Pramen: 100).

® Deloitte : Mate dostatok talentovanych pracovnikov? [online]. 2011



prostrednictvom analyzy procesu v spolocnosti Tesco Stores, a.s.. V zavere su vyhodnotené
jednotlivé zistené skutocnosti spolu s ponukou navrhnutych rieSeni pre zlepSenie kritickejSich
vysledkov.

V tejto praci vyuzivam hlavne metdédu deskripcia a to hlavne z odbornej literattry,
elektronickych zdrojov a internych dokumentov vybraného podniku. Pre zber informacii z
praktickej Casti pouziva metédu riadeného rozhovoru so Skolitelom a zamestnanci (formou
osobného rozhovoru). Diplomova praca sa sklada z teoretickej a praktickej Casti. Teoreticka
cast’ bude obsahovat’ vychodiska, ktora objasiiuju zakladné pojmy z personalnej oblasti. Bude
mapovat’ vyznam perspektivnych pracovnikov z pohl'adu riadenia talentu a vysvetli zakladné
modely riadenia talentu. Zameria sa na Struktiru pracovnikov podniku a metddu identifikacie

talentu. V zavere teoretickej Casti budui formulované prinosy talent managementu pre podnik.



1. TEORETICKA CAST

1. Teoretické vychodiska

Sucasné trendy v riadeni l'udskych zdrojov nadvizuju na trendy odohravajice sa v
minulosti. Pre pochopenie sucasnych trendov je teda vel'mi vhodné poznat ich genézu.
Predmet tejto prace mozno zahrnut' do fazy riadenia I'udskych zdrojov, ktora od druhej

polovice 90. rokov chape zamestnanca ako talent.

Ak sa chceme zaoberat’ perspektivnymi pracovnikov v podniku, je nutné najprv
nadefinovat, ¢o je podstatou pojmu "perspektivny pracovnik" a objasnit’ dovody, preco je
tento pojem nevyhnutny. V tejto suvislosti budi pouzivané pojmy talent a riadenia talentu.
Prva kapitola preto bude definovat’ tieto zakladné pojmy az takto vymedzenych pojmov

potom bude vychadzat’ celé prace.
1.1.Perspektivny pracovnici

"Vezmite mi vSetky moje aktiva, ale nechajte mi moje l'udi. Za pit’ rokov sa dostanem tam,

kde som dnes. "Byvaly prezident General Motors, Alfred Sloan®.

V literatare sa objavuje niekol'ko definicii a wvysvetleni, kto je pre podnik
"perspektivnym pracovnikom". Tento pojem je spojeny s pojmom l'udské zdroje, ktoré
zahfnaju vSetky subjekty podielajice sa na chode organizécie. Jedna sa o radového
zamestnanca, ale aj manaZérov a externych spolupracovnikov. V uZzSom pohlade je
perspektivny pracovnik stucastou l'udskych zdrojov v podniku a nie vSetci pracovnici mozu
byt’ perspektivny. Takyto pracovnik prinasa alebo v budiicnosti bude schopny prinasat’ vyssiu
pridantt hodnotu neZ ini. Mé prirodzenti schopnost’ dosiahnut’ Gspech v urcitej ¢innosti a
poméha dosiahnut’ stanovené ciele podniku.” "Je to tiez ten, kto prichadza s nie¢im novym, s
nie¢im, ¢o zvySuje vykonnost’ alebo meni zabehnuté know-how". Podl'a Slabé sa v podniku
obvykle nachadza 3-5% talentovanych zamestnancov. Iné zdroje hovoria o priblizne 1/6

Zamestnancov.

V SirSom ponati st perspektivne pracovnici vSetci zamestnanci, ktori sa podiel'aji na

* HROMADKOVA, 3. Nejlepsi zamestnavatelia mieria na talenty. Human Resources Management, 2007
> PRIKRYL, J. VaZte si talentov a venujte sa im. Human Resources Management, 2007,



chode organizéicie a zalezi len na tom, ako podnik dokdze motivovat’ a rozvijat’ svojich
zamestnancov k tomu, aby mohli podavat’ naditandardné vykony. Casto sa perspektivny

pracovnik spaja s pojmom talent a hovori sa o talentovanych pracovnikoch.

1.2 Talent

Pojem "talent" moéze mat’ niekol’ko vyznamov. NajcastejSie sa takto nazyva
"mimoriadne nadanie (napr. hudobné, pohybové, matematické a pod) v zmysle mimoriadnej
vrodené vlohy. Z psychologického hl'adiska sa jedna o druhy stupeii rozvinutia schopnosti (1.

nadanie, 2. talent, 3. genialita). "

Slovensky etymologicky slovnik uvadza, Ze pojem’ "talent vychadza z latinského slova
Talentum, ¢o bola jednotka vahy a tiez penazné jednotka. Suvisi tiez s gréckym slovom

talassai, ¢o znamena niest’, znasat’, vytrvat’, takto uzil uéenec Paracelsus v 16. storoc¢ia ".
9 b 9 b

Cheese® povazuje talent ako $pecialny dar, vicsinou spojeny s umenim, §portom alebo
intelektudlne ¢innosti. Pojmom "talent" mdze byt oznacend osoba rovnako tak aj skupina

l'udi, ktori maju tento dar a hovori sa aj o potrebe vyuzitia "talentu podniku".

V personalnej sfére sa pojem talent objavil v druhej polovici 90. rokov, kedy sa zacina
hovorit’ o riadeni talentu (talent management - TM). Talent zahffia vSetky 'udské, mimoriadne
atributy v spojitosti so znalostami pracovnikov. V zasade, talent znamena sthrn vsSetkych
sktisenosti, znalosti, schopnosti a spravanie, ktoré ¢lovek ma a vyuZiva v pracovnom procese.’
Talent prinasa podniku vysS$iu pridant hodnotu, a preto sa podnik snaZi tychto zamestnancov
ziskat’, udrzat’ a rozvijat, tak aby mohla dosiahnut’ svoje ciele. Talenty "... va¢Sinou pracuju s

vel’kym nasadenim a praca ich bavi.".

V praxi sa Casto stava, Ze talent nie je vZdy rozpoznany a patricnym spOsobeny

6 SLABA, P.Naozaj sa starame o nasu konkurenént vyhodu? Human Resources Management, 2007

’ Slovensky etymologicky slovik, 2007.

8 CHEESE, P.; CRAIG, E.; THOMAS, R. The talent powered organization : strategie for globalization, talent
management and high performance, 2008, 2. kap. (vlastny preklad)

9 CHEESE, P.; CRAIG, E.; THOMAS, R. The talent powered organization : strategie for globalization, talent
management and high performance, 2008, 2. kap. (vlastny preklad)



rozvijany. Ddéleziti ulohu tu hraji najroznejSie faktory, ktoré na ¢loveka s roznou intenzitou
posobi, a to napriklad medzil'udské vztahy (vratane rodiny a priatel'ov), pracovné prostredie,
technologie, dostupné informadcie, zdravie ¢i rekredcie. Podniky si Casto nie su vedomé, ze
talenty potrebuju pre svoj rast a vlastny pocit sebarealizacie stile nové podnety a narocnejsie
ulohy, nedostatok tychto podnetov ma demotivujuci vplyv na talenty a moze to hrat’ velka

ulohu pri rozhodovani o odchode z podniku.

V ekondmii st zamestnanci povazovani za jeden z vyrobnych faktorov, ¢o znamena
schopnost’ I'udi vykonavat pracu. V ponati talent managementu nie je pracovnik chapany ako
pracovna sila, ale ako zdroj - I'udsky kapital, ktory moze byt’ neustale rozmnozuje, rozvijany a
vynasobi. Termin l'udsky kapital sa Casto pouziva ako synonymum k pojmu talent. Ale o
ludskom kapitdlu sa skoér hovori u strategickych, ekonomickych a finanénych ciel'och
talentov (napr. ako ovplyvni l'udsky kapitdl vlozenej investicie do rozvoja zamestnancov).
Naopak pojem talent sa pouziva, ked’ chceme zachytit’ kvality, ktoré pracovnik ma a ktorymi
sa medzi sebou jednotlivi pracovnici odlisujt, ich jedine¢nost, rozmanitost' a schopnost’

vytvarat rastiice hodnoty.

1.3 Riadenie talentu

Potom ¢o si podniky uvedomia, Ze ich zamestnanci su talenty, je potrebné tieto talenty
patricnym sposobom riadit’. Touto problematikou sa zaobera riadenia talentu (RT). Kazdova
uvadza vel'mi vSeobecnu definiciu, podl'a ktorej je riadenie talentu jednoducho starostlivosti o
talentovanych zamestnancov. Pribudol ho chape ako novy pristup k 'udskym zdrojom, ktory

buduje dobré vzt'ahy so zamestnancami doterajSimi i potencialnymi.

Dalsie definicia hovori,'® Ze konanie talentu je stratégia, ktord hodnoti, rozvija a
zvySuje kvalifikaciu pracovnikov, ktoré su potrebné na dosiahnutie ispechu v praci. Riadenie
talentu je zamerané na vedomosti a schopnosti zamestnancov, ako aj zru¢nosti potrebné na
vykon pracovnej funkcie. Aktivity riadenia talentu zahfiiaju riadenie vykonnosti, vzdelavania

a rozvoja, koucovanie, vzdelédvanie, rozvoj schopnosti, a d’alSie.

% Toolbox for HR : Human Capital Strategy - Talent mangement [online] 2008.



"Riadenie talentu je ndstroj, ktory identifikuje pracovnikov s dlhodobou perspektivou

re - , , v I . 11
pre firmu, rozvija ich, stard sa o ne a zarovei posiliiuje ich retenciu."

Gould™ definuje talent manazment (TM) ako vedomy pristup, ktory sa snazi prilakat’,
rozvijat’ a udrzat’ Tudi s potrebnymi sposobilostami a schopnostami tak, aby vyhovovali
sucasnym a buducim potrebam organizacie. Talent management zahffia individudlny a
organizany rozvoj a reaguje na meniace sa prostredie. Zahfiia vytvaranie a udrZiavanie

priaznivej a "Tudsky" orientované organizacnej kultary.

Armstrong™ uvadza, ze TM je odvodena od obratu "vojna o talenty", ktory vznikol na
konci devit'desiatych rokov ako prostriedok na vysvetlenie problémov, ktoré mali organizacie
so ziskavanim a udrziavanim si talentovanych ludi. Podniky, ktoré praktizuju spdsob
myslenia, vojny o talenty, pripisuji privel’kti hodnotu 'ud’om mimo podnik a podcenuji a
zanedbavaju talenty, ktoré uz v podniku su. Podl'a Armstronga v zdsade nejde o ni¢ nového.
Dolezité ale je, aby vSetky personalne aktivity boli zviazané a zladené tak, aby tvorili
sudrznejsi celok. Riadenie talentu definuje ako "... pouzivanie vzajomne prepojené¢ho suboru
¢innosti, ktoré maji zabezpecit, aby organizacie pritahovala, udrziavala si, motivovala a

rozvijala talentovanych l'udi, ktoré potrebuje v sti€asnosti iv budticnosti.".

"Smilansky hovori, Ze ... je zamerané na zlepSovanie kvality, existencia a flexibilného
vyuzivania vynimoc¢ne schopnych pracovnikov (zamestnancov s vel'kym potencidlom), ktori

modzu mat’ mimoriadny vplyv na vykon podniku."

Vsetky definicie maji spolocné to, Ze uvadzaju, vSeobecnejSie ¢i podrobnejSie,
najdolezitejSie ¢innosti, ktoré sa snazia sustredit’ v podniku ¢o najviac talentovanych ludi.
Talent tychto l'udi je rdéznorody a tim pracovnikov ma byt’ zostaveny tak, aby o najlepSie

vyhovoval podniku. Je nutné spomentt’, Ze je tu talent chapany vo svojom §irSom vyzname.

n Training&Counsulting Center : Talent management [online] 2009
12 GOULD, M. Faculty / Staff Diversity. Research starters, academic topic overviews. EBSCO Research Starters,
B ARMSTRONG, M. Riadenie ludskych zdrojov: najnovsie trendy a postupy, 2007



1.4 Riadenie kariéry

n

Podla Armstronga' definicia riadenia kariéry znie: "... systematicky a kontinualny
proces planovania, realizdcie a kontroly dréh a kariér v organizaciach." Formuje teda

organizacné drahy a opatrenia zamerané na individudlny kariérny rozvoj.

Podl'a Armstronga sa riadenie kariéry (career management) skladd z dvoch procesov:
planovanie kariéry a naslednictvo. Planovanie kariéry Armstrong chape ako postup jedinca v
organizacii, ked’ su brané¢ do tvahy potreby organizacie, vykon, potencial a preferencie

jednotlivych pracovnikov.

Sonnenfeld™ chépe planovanie kariéry irsie a to: "... sborom zasad a postupov, ktoré
organizacia pouziva k tomu, aby zabezpecila svoju potrebu l'udskych zdrojov". Pod tato
definiciu patri nielen kariérne cesta I'udskych zdrojov, ktoré su uz sucastou organizicie, ale aj
ziskavanie I'udi z vonkajSich zdrojov. Néslednictvo mé podla Armstronga zabezpecit’, aby
organizacia mala manazérov, ktoré potrebuje na uspokojenie svojich budicich podnikovych

potrieb.
1.5 VSeobecné ciele riadenie kariéry™:

1. Zabezpecit, aby boli uspokojené potreby organizicie v oblasti ndaslednictva Vv
manazérskych funkciach.

2. Poskytnut’ 'ud’om prisl'ub uréitého sledu vzdelavania a ziskavania skusenosti, ktoré je
vybavi znalostami a zru¢nostami pre akukol'vek uroven zodpovednosti a pravomoci, ktoré
mozu vzhl'adom k svojim schopnostiam dosiahnut’.

3. Poskytnut’ l'ud'om, majicim prislusny potencial, vedenie a podporu, ktoré¢ potrebuju, ak
maju realizovat svoj potencial a dosiahnut’ uspeSné kariéry v organizacii tak, aby to

zodpovedalo ich talentu a aSpiraciam.

V cudzojazy¢né literatire sa Casto objavujii mierne rozdiely, tykajlice sa chapanie

pojmu Kariéra. Anglicky termin kariéra (career) zahfiia individualny profesijny rozvoj, tak i

* ARMSTRONG, M. Persondlni management. 1999
> ARMSTRONG, M. PersondIni management. 1999
® ARMSTRONG, M. PersondIni management. 1999



profesijnt drahu'’ (career line). V nemecke;j literatire je rozliSovat medzi kariérou a kariérny
cestou (drahou). Drahy chapem ako "zadané, normované postupnosti pozicii, ktoré¢ sa
vacsinou skladaju z odstupniované vysSie hodnotenych pozicii". Tieto kariérne ramca boli
povodne vytvorené pre armadu a neskor prenesené do verejnej spravy. Aj ked’ tieto drahy nie
su formalne predpisané, v organizaciach existuji implicitné predstavy o tom, ako maju

pracovnici organizacii prechadzat’.2 Koncepcia riadenia talentu

Po vysvetleni zakladnych pojmov je mozné pristipit ku koncepcii riadenia talentu.
Zameriame sa na vyvojovej fazy TM, zakladné modely TM, ktoré tvoria teoreticky ramec
konania. Dalej sa zameriame na §truktiru pracovnikov v podniku a spdsoby, ako perspektivne

pracovnikov identifikovat’.

1.6 Vyvojové fazy talent managementu

Cheese™ vo svojej knihe vysvetluje rozdiel medzi tromi vyvojovymi fazami prace so
zamestnancami, ktoré su zaviSené talent manazmentom (pozri Graf 1). Pod'me si ich teraz

priblizit’:

Osobna kontrola - podnik sa hlavne snazi dosiahnut’ zakladnych aktivit, ktoré zahrfiaj
personalne administrativu. Sice sa usiluje o komplexny a integrovany rozvojovy proces
pracovnikov, ale hlavna pozornost' smeruje na aktivity ako je vyplata miezd a benefitov,
evidencia dosiahnutého vzdelania, kontrola naborového procesu ap. Manazéri uz menej
rozumie pojmom talent a kompetencie. Neststredi sa na pracovnika jednotlivo, ale chapu ich

ako skupinu.

Rozvoj pracovnikov - oddelenia l'udskych zdrojov sa tu zameriava ovela viac na
rozvoj ludi. Riadenie vykonnosti je podporované kompenziciami, odmenami a tresty,
vzdelavanie je viac zamerané na zvySenie vykonnosti a véac¢Sina Casti tejto organizacie je
orientovana na ciel’. Tieto procesy ale nie su plne integrované a vykonavané dosledne, a preto

ich existencia nie je mnohokrat plne pochopena liniovymi manazérmi a zamestnancami.

7 ARMSTRONG, M. PersondIni management. 1999
18 CHEESE, P.; CRAIG, E.; THOMAS, R. The talent powered organization : strategie for globalization, talent
management and high performance, 2008, 2. kap. (vlastny preklad)



Kombinécia schopnosti a znalosti v organizacii nie je dostato¢na a talent v ziadnom pripade
nemoze byt’ sledovany celostne a strategicky. Zamestnanci nie s Gplne orientovani na vykon

podniku a nedari sa im dokazat’ spravnost’ investicie podniku do l'udského kapitalu.

Talent management - spravne zavedenie stratégie v oblasti Pudského kapitalu
potrebuje jasnu obchodnu stratégiu vratane pochopenie dolezitosti vztahov medzi nimi.
Skuto¢né potreby talentu st definované kompetenénym modelom a ten je uzko spojeny s
procesmi hl'adanie talentov, rozvojom a rozmiestnenim. Ponuka kazdého jednotlivca je brana
individualne tak, aby priniesla vyhody ako zamestnanci, tak organizaciu. Personalne
oddelenie zaistuje konzistentné procesy naprie¢ celou organizaciou, vratane pracovnych
rezimov a programy odmien. Vysledky a opatrenia spojené s pracovnou vykonnostou je

podporovana a priame investicie na talent sa napliaji v rdmci celej organizacii.



Graf 1: Vyvoj talent managementu
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Prameni: CHEESE, P.; CRAIG, E.; THOMAS, R. The talent powered organization: stratégia
for Globalization, talent management and high performance, 2008, (Vlastny preklad)

1.7 Modely talent managementu

V tejto kapitole budem hovorit’ o troch r6znych modeloch riadenia talentu, ktoré mézu
byt v praxi vyuzivané. Nejedna sa o uplny zoznam vsetkych existujicich modelov, ale buda
predstavené len tie najzasadnejSie, ktoré tvoria teoreticky ramec. Iné modely su uz obmenou
¢i z tychto modelov vychéadzaju. NajstarSia z nich je tradiény model, ktory sice obsahuje
zékladné myslienky riadenia talentu, ale ma vela nedostatkov. Tieto nedostatky sa snazi
eliminovat model Deploy-Develop-Connect (DDC'). Moznou alternativou moze byt

procesny pristup TM.

2.2.1 Tradi¢ny model talent managementu

¥ Model Deploy-Develop-Connect (prekl. z angl. Rozvoj-Rozmisténi-Propojeni) je pouZivan spolecnosti Delloite.



Ak sa v praxi hovori o talente a talent managementu, ¢asto sa jedna o tradicné chapanie TM.
Tradicny model sa zameriava na formalne metriky a priebezne nesleduje vykon zamestnancov
a teda ich prinos pre spolo¢nost’. Velka pozornost’ je venovana naboru (firmy vynalozi 5x
viac na nabor ako na vzdeldvanie) a iné Cinnosti su vykonavané iba formalne ¢i okrajovo
(zndzornuje Obrazok 1). Model byva staticky a jednosmerny, neumoznuje jednotlivcom a
organizacidm flexibilny rast. Je casto odtrhnuty od SirSich podnikatel'skych zédmerov
spolo¢nosti, ako napr. dosiahnutie strategickych cielov. Riadenie talentu nema dostato¢ni

pridand hodnotu pre strategické ciele spolo¢nosti®.

Obrazok 1: Tradicny model riadenia talentu

Ziskat

Pramen: Stankov, P.; Kazdova, A. Talent Management Workshop: Objavom talentov vsetko

nekonci, ale za¢ina. Deloitte [online]. 2002

1.8 Model Deploy-Develop-Connect

Model DDP je zaloZeny na principe neustaleho monitorovania vykonu pracovnikov.
Stustredi sa predovSetkym na maximélne vyuzitie vykonnosti a potencidlu tychto
zamestnancov pre spolo¢nost’. Zohl'adiiuje sprdvne rozmiestnenie talentov tak, aby mohli
maximalne vyuzivat' a rozvijat’ svoje schopnosti a potenciél ich prepojenie s 'ud'mi, ktori im

mozu pomoct’ dosiahnut’ stanovené ciele a ich rozvoj. Model je zaloZeny na troch hlavnych

20 STANKOVA, P.; KAZDOVA, A. Talent Management Workshop : Objavom talentov vietko nekonéi, ale za¢ina.
Deloitte [online]. 2002



pilieroch a to: rozvoji zamestnancov (zahffia osobné a organiza¢né schopnosti), rozmiestnenie
zamestnancov tak, aby mohli maximalne vyuzivat' svoje schopnosti a rozvijat potencidl a
prepojenie zamestnancov s l'ud'mi, ktori im mozu pomoct’ dosiahnut’ stanovené ciele (

Obrazok 2 ).

Obrazok 2: Model Deploy-Develop-Connect
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Pramen: Stankov, P.;

Model zdo6raziiuje, Ze maximalnu hodnotu spolocnosti prinasa stav, kedy dochadza k
systematickému rozvoju a motivacii zamestnancov-talentov v tych oblastiach, ktoré
maximalne prispievaji k naplneniu strategickych ciel'ov spolo¢nosti. Jedna sa tak o neustale
hl'adanie rovnovahy medzi tym, po ¢om talenty "tuzi" a o ich motivuje, a tym €o si vyZaduje

spolo¢nost’ a ¢o prispieva k plneniu ich strategickych cielov.

1.9 Rozvijanie talentov

Talent je flexibilnd zélezitost. MozZe byt rozvijany, ale iba ak existuje. Vyuzitie
sustavne sa rozvijajicej zéasoby talentov sa modze vyplatit. Nerozvinuty talent nemusi
automaticky znamenat' mlady talent. V osemdesiatych rokoch discipliny ako marketing a

predaj vicsinou v strednej Eurdpe neexistovali. V dosledku politicko-hospodarskeho systému.



Aj ked’ bol jednotlivy talent dosiahnutel'ny, urcite nebol rozvinuty (mozno s vynimkou
nelegalnych cinnosti). A ked’ aj tu boli skryté schopnosti, boli nezriedka obmedzené vel'mi

odlisnym spdsobom myslenia vytvoreného predchadzajucim systémom.

Mozno je preto efektivnejSie poobzerat’ sa po mladsich 'undoch mimo vlastného
zdroja. Hoci mladi vo vSeobecnosti i podla definicii nemévaju dlhodobejSiu sktisenost’
potrebnt na vykon funkcie na urcitej pozicii. Ich prijatie vSak Casto prinaSa spolocnosti

zachranné lano.

Pestovanie talentu do absolttnej spdsobilosti a d’alSie rozvijanie firemnej kultary je to,
¢o si spolocnosti osvojili priam dokonale. A Casto so skvelymi vysledkami. No v inych
krajinach, kde princip l'udskych zdrojov je uz vo vécSine stikromnych firiem zavedenou
praxou, tieto stratégie nemusia byt efektivne. Dovod je jasny. Musi sa prekonat’ kulturna

bariéra.

Sofistikované programy l'udskych zdrojov zvycajne riadia ustredia spolo€nosti, ktoré
nie v jednom pripade st zaloZené mimo strednej ¢i vychodnej Eurdpy. Samozrejme, tam, kde
by mal byt’ centralny utvar 'udskych zdrojov hlavnym podnecovatel'om rozvijania globalneho
programu manazmentu talentov, miestny utvar ludskych zdrojov nebyva dostatocne
pripraveny vyrovnat sa s medzerou medzi globalnou politikou a miestnym konanim.

Ciastoéne preto, lebo lokalne vyhl'adavanie zdrojov sa podcenuje.

2.0 Pit’ krokov zaobchadzania s talentmi v strednej ¢asti EU

. Pokial’ vstupujete na trh, neststred’'ujte sa len na polovanie na skiseny personal z
konkurenénych firiem. Ludia, ktori chct prist k vam, mézu byt l'ahko odchyteni neskor
inymi firmami

. Venujte pozornost’ kvalifikovanym l'udom, ktorych uz moézete mat’ k dispozicii vo
vlastnej spolo¢nosti. Pokuste sa vyuzit' moderné technoldgie a komunikacné prostriedky na
zlicenie definovanych talentov, hoci aj globalne

. Bud'te prvi, kto bude brat’ vazne nébor absolventov uz od zaciatku. Skoré budovanie
vasho l'udského potencidlu vam da silni konkurenénu vyhodu v case, ked’ trhy dozrievaju a

vy to budete zrejme najviac potrebovat’



. Pouzite geograficky rozne zdroje na prilakanie schopnych. Talent je univerzalny a
mdze byt’ rozvinuty na prisposobenie sa okolnostiam
. Pouzivajte objektivne meracie nastroje. Nikto neodide pre¢ skor ako talent, ktory nie

je objektivne ohodnoteny

2.1 Rozdielna Struktura

Stredna Europa sa uz povazuje za integralnu sucast’ Eurdpy. A musime dodat’, ze l'udia
vyzeraju vel'mi podobne, jedia vel'mi podobne a tiez konaji vel'mi podobne. Nezabudajme
vSak, Ze polovica populécie v tychto krajindch vyrastla vo vel'mi rozdielnej politickej a

ekonomickej Strukture.

Pred rokom 1990 T'udia nepoculi o priamom marketingu ani o predajnych Struktirach.
Ani Studenti si velmi nev§imaju, ¢o im moéze zivot vo firme poniknut’ a ako by sa mali

pripravit’, ak aSpiruju na Gspesnu kariéru v nej. Aj preto je tazsie rozoznavat’ talenty.

Vyzva je teda zacat’ program vyberu absolventov hned’, ako sa spolo¢nost’ prestahuje
na novy trh. Hoci by sa mohlo zdat’, Ze najimate l'udi prili§ skoro. Vo vSeobecnosti st klienti

zvyknuti rokovat’ s mladSimi 'ud’'mi, nez je to v zapadnych krajinach.

Disponovanie stalym prilivom horlivych, vlastnych odchovancov v spolo¢nosti v prvej
faze poskytne vyznamnt vyhodu v nasledujucich fadzach rozvoja trhu a silne ovplyvni d’alSie

smerovanie spolo¢nosti.

2.2 Procesny model talent managementu

Talent management ma podl'a Cheese®" §tyri dolezité oblasti (identifikacia, ziskavanie,
rozvijanie a vyuzitie). Najskor je potrebné vediet’, koho podnik potrebuje, potom je potrebné

vybraného Cloveka ziskat’. Po vstupe do podniku nasleduje intenzivny rozvoj, ktory smeruje k

21 CHEESE, P.; CRAIG, E.; THOMAS, R. The talent powered organization : strategie for globalization, talent
management and high performance, 2008, 2. kap. Pozn. Tento model vychazi z koncepce spolecnosti
Accenture. (vlastni preklad)



vyuzitiu talentu a jeho premeneni v vysledky. Vel'mi dolezitou etapou je udrzanie a dlhodobé

vyuzitie talentu vo vnutri.

Identifikacia talentu je suhrnom stale sa opakujicich procesov, ktoré sa snazia
identifikovat’ potreby podniku v kazdej dolezitej oblasti, najméd u strategicky dolezitych
pozicii. Je potreba neustdle mapovat potreby, a to ako na strane zamestnavatela, tak aj
zamestnancov. K tomu sluzia priebezné hodnotenie talentov (napr. Uroven zapojenia,

produktivita zamestnancov, apod)

Ziskavanie zamestnancov (externé formou) je integrovanym procesom. Je nutné
komunikovat’ ponukani hodnotu pre zamestnancov a snazit sa o poziciu "challenge"
zamestnavatel'a. Nie je mozné ziskat’ zamestnanca dokonale pripravené a talentovanych pre
konkrétny podnik. Podnik musi pripravit’ stratégiu rozvoja, tak aby bol potencidlny talent
patricne rozvinuty a stanovil vhodné cesty kariérneho postupu, procesu nastupnictva a
nahradzanie. Co teda znamena zaviest’ taku stratégiu, ktora zaruéi, Ze talent bude dostupny na

spravnom mieste v spravny ¢as. Tento pristup znazorniuje Obrazok 3.

Obrazok 3: Proces riadenia talentu

Define Discover
Identifikace Ziskavani

Deploy Develop

Vyuziti Rozvoj

Pramen: CHEESE, P.; CRAIG, E.; THOMAS, R. The talent powered organization:
Globalization, talent management and high performance, 2008, 2. kap. (Vlastny preklad)



Zaujimavé je sledovat’ vztah talent manazmentu a career managementu. Vo vysSie
uvedenych koncepciach je tento vztah skor implicitny. U procesného modelu dochadza k

prepojeniu tychto oblasti hlavne vo faze Deploy - vyuzitie.

Obrazok 4: Prepojenie talent a career managementu

Talent and career

management

Prameni: MANPOWER. Broad Capabilities. Innovative Solutions [online]. 2009, vlastny
preklad®

?? Jednotlivé casti schémy zahriiuju tieto ¢innosti: hodnotenie talentu - kompetencné modely, hodnotenie
organizacie, teamu a jednotlivcov; rozvoj - coaching, nastupnictva, riadenie vykonu; efektivnost’ organizacie -
implementacia stratégie, manazment zmeny, strategické ladenie; zapojenie zamestnancov - strategické
planovanie komunikécie, pracovné zapojenie a udrzanie zamestnancov; zmena pracovnej pozicie a outplacement
- outplacement, prerozdelenie, rozvoj kariéry;



2.3 Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov

Normélny ucitel’ povie. Dobry ucitel’ vysvetli. Lepsi ucitel’ predvedie. Najlepsi ucitel
inSpiruje.

William A. Ward

Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov su zakladné formy podnikového ucenia, ktorej
cielom je zvySenie efektivity podniku prostrednictvom zamestnancov. Vzdeldvanie je "..
planovita ¢innost, ktord ma jednotlivcovi alebo skupine vzdeldvanych pomoéct’ dosiahnut
pozadované sposobilosti, naucit’ sa robit sprdvne veci spravne a vyuzivat osvojenych
vedomosti a zrucnosti v praxi". Vzdelavanie aj rozvoj sa zameriava na ziskavanie vedomosti,

zruénosti a postojov. Vzdelavanie je ale spajané so zvySovanim vykonu a rozvoj s

dlhodobymi ciel'mi rastu kariéry zo strany pracovnika i podniku.

Teraz mdzeme pristupit’ k struénému zoznamu vzdeldvacich a rozvojovych aktivit.
Obrazok 5 uvadza zoznam najCastejSich metdd zoradeny podla aktivity ucastnika.

Obrazok 5: Metody vzdelavania a rozvoja

Pasivna Prednaska

Seminar

E-learning

Pripadova sudia
Workshop

Development centrum

Outdoor training

Coaching

Mentoring

Asistovanie

Aktivna Instrukcia pri vykonne prace

Prameini: BELCOURT, M., WRIGHT, PC Vzdelavanie pracovnikov a riadenie pracovného
vykonu. 1998, s 125.



Prednaska je jednosmerny komunikacny proces, pri ktorom Skoleny zamestnanec
vstrebava predkladané informacie. Zaveretnd cast moze byt venovana otdzkam a
odpovediam k piednesenému téme. MoZe byt doplnena o diskusiu.”®
E-learning je modernou formou vzdelavania, pri ktorej je lektor nahradeny pocitatom.
Skoleny zamestnanec sa interaktivnej vyuéby zudastiiuje individudlne formou a nasleduje
predkladané inStrukcie vopred pripravenych lekcii v osobnom pocitaci. E-learningové
programy a kurzy mézu byt prevadzkované v tzv off-line reZime na konkrétnom koncovom
uzivatel'skom zariadeni (pocitaci), alebo v on-line rezZime s vyuzitim priameho pripojenia
pocitata k po¢itacovej sieti. Ci uZ lokdlne v ramci firmy ¢&i k Internetu®®. Vyhody a nevyhody
znazoriuje Tabulka 1.

Tabul'ka 1: Prednosti a nevyhody metddy telelearningu (e-learningu)

VYHODY NEVYHODY

VYHODY NEVYHODY

Dlhodoba nezavislost’ na ¢ase a mieste Chybajica komunikacia (face-to-face) medzi
Individuélne ucebné tempo ziakom a komunikacnym partnerom

_ _ _ Vysoké vyvojové naklady na individudlny
Nezavislé opakovanie uc¢ebnej latky
program

Priebezné spétné hlasenie o ucebnych

pokrokoch Specificky pre organizaciu vytvarané programy

Objektivne hodnotenie ucebnych | (individalne programy)

vysledkov

Konstantna kvalita vyukovych ponuk Didaktické nedostatky — mozné

. Obsahové obmedzenia na kognitivne vedomosti
Hravy pristup k u€eniu - mozny )
a dovednosti

Rychli pristup k informaciam )
Pri chybajicich  alebo  asynchronnych

Vysoka zodpovednost za vysledky ucenia ‘ o -
moznostiach sa prejavuje strata motivacie

Snizeni absenci a cestovnich naklada

Prameii: ARMSTRONG, M. Persondlny manazment. 1999, s 468.

23 SAUR, J. Vzdélavani a rozvoj zaméstnancl - ¢ast 1 a 2 [online]. 2009
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Stadium odporaéanej literatiry mozno vyuzit' pre doplnenie znalosti. Zamestnanec
moze Studovat’ z knih, ucebnic a podnikovych materidlov. Tento sposob je sice financne
nenarocny, ale efekt z neho plyntce oproti inym metédam byva nizky. Workshop je podobny
pripadovej stadii, ale kladie vacsi doraz na timovej a komplexnejSie rieSenie. Pri hrani roli
ucastnici predvadzaju nejaku zadant situaciu a beru na seba ulohy postav zapojenych do tejto
situacie. Kazdy z Ucastnikov dostane scendr a je mu ponechany vac¢si ¢i mensi priestor pre
individualne dotvaranie scény. Od ucastnikov je vyzadovana velkd miera aktivity a
samostatnosti. Simuldcia je metddou kombinujici pripadové Stadie a hranie roli, aby bolo
docielené Co najvdacSej miery realizmu. RieSi sa bezné Zivotné situacie vyskytujuce sa pri
realnej praci. "Outdoor" je forma vzdeldavania organizovana vicsinou v prirode. Hojne uziva
hier a pohybovych aktivit, pri ktorych dochddza k rozvinutiu manazérskych zrucnosti,

. , . , . . , - o 25
skupinové komunikacie, spolupracu a umenie orientovat’ sa v neznamych situdciach.

Coaching je dlhodoby proces, v ktorom si zamestnanec osvojuje schopnosti,
vedomosti, a zrucnosti, ktoré potrebuje pre svoj odborny i socialny rozvoj, a ktoré mu
umoznuju lepsie zvladnutie uloh pracovného miesta. Coaching zvySuje vykon na si¢asnom
pracovnom mieste a aj zvySuje potencidl pracovnika do budicna. Ide vlastne o sustavné
podnecovanie a smerovanie vzdelavan¢ho k Ziaducemu vykonu prace, pricom sa berie do
uvahy jeho individualita. Vyhodou tejto metddy je, Ze zamestnanec je neustale informovany o
hodnoteni svojej prace a buduje sa dobrd komunikacia medzi vzdelavanym a pedagogov.
Mentoring je spdsob vedenia zamestnancov, ktory umoziiuje odovzdat’ skusenosti a vhodnym
sposobom poradit’ zamestnancom. Mentor sa modze stat’ spolupracovnik, ktory ma tiez
sktsenosti, ze moZe napomahat’ svojim kolegom. Neodportica sa, aby mentor bol zaroven
manazér, pretoze je potrebné vybudovat’ vel'mi tzky az neformalny vzt'ah. Hlavny rozdiel
medzi mentoring a coaching je, Ze u coachingu si zamestnanec nevyberd svojho coach, ¢o
neplati u mentora. Poradenskej je jednou z najnovsich metod spocivajice vo vzijomnych
konzultaciach Skoliace a Skolenych strany. Tato metdda, ovela viac ako predchadzajuci,
zavisi od kvalitnej obojsmernej komunikécii. Asistovanej je Castou metddou formovanie
pracovnych schopnosti zamestnancov. Skoleny je prideleny ako pomocnik ku skiisenému
kolegovi, pomédha mu pri plneni jeho tloh a u¢i sa od neho pracovnym postupom. Postupne sa

podiel’a na praci stale vicSou mierou a vacsie samostatnost'ou, az do doby, kedy je schopny

> SAUR, J. Vzdélavani a rozvoj zaméstnanct - ¢ast 1 a 2 [online]. 2009.



vykonavat pracu uplne samostatne. Instruktdz pri vykone prace je najcastejSie pouzivanou
metddou, pretoze ide o najlahsi a najbeznejsi spdsob zacviceni nového ¢i menej skiseného
zamestnanca veducim ¢i skusenej$im pracovnikom, ktory predvadza spravny pracovny
postup. InStruovany zamestnanec si pozorovanim a napodobniovanim tento postup osvoji.
Rotacie prace je metoda, pri ktorej je zamestnanec po urciti dobu povereny réznymi
pracovnymi ulohami z oblasti rdéznych casti firmy. Tato metdda je najviac vyuZzivana pri

, , e e , . , e ., , 26
vzdelévani riadiacich pracovnikov, pretoze Skoleny pri nej ziskava celkovy nadhl’ad.

V praxi sa objavuje mnoho dalSich metod, ktoré sa viac ¢i menej liSi od vysSie
spomenutych. Pre Uplnost uved'te ich zoznam: staze, management trainee, assessment
centrum, rieSitel'ské timy, odborné Skolenia a tréningy, stdze a exkurzie, rieSenie Specidlnych

projektov, zacvik, zaSkolenie, krazky kvality, rieSitel'ské timy ai.

Najefektivnejsim spdsobom rozvoja talentov je tzv "on-the-job" ¢iZze ucenie sa priamo
na pracovisku alebo na projektoch (pozri Graf 2), s podporou manazéra alebo mentora. Tento
spdsob rozvoja prepaja ucenie na projektoch vnutri konkrétnej organizacie av ramci timu
prostrednictvom socialnych vézieb, ktoré vo firme funguju. Talent zaroven ziskava spitna

vizbu od vietkych ostatnych a moze sa tak s podnikom lepsie stotoznit’.?’

26 SAUR, J. Vzdélavani a rozvoj zaméstnancl - ¢ast 1 a 2 [online]. 2009.
%7 STANKOVA, P.; KAZDOVA, A. Talent Management Workshop : Objevem talent( vie nekondi, ale zacina.
Deloitte [online], 2002.



Obrazok 6: Uinnost’ jednotlivych metdd vyucby
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Prameni: CHEESE, P.; CRAIG, E.; THOMAS, R. The talent powered organization:
Globalization, talent management and high performance, 2008, 4. kap. (Vlastny preklad)



2.4 Struktiira pracovnikov v podniku

Kazda firma si musi vymedzit, koho bude povazovat za talent. Talent nie je
limitovany vekom, ale vykonnost. Talent sa taktiez vymedzuje perspektivou. Ma v danej

chvili nielen vysokt vykonnost, ale aj perspektivu tito vykonnost eSte zvysit.

Obrazok 1: Pyramidové zobrazenie zamestnancov

\ “Leadership”

Klagovy pracovni

BéZni pracovnici

Podporni pracovnici

Pramen: CHEESE, P.; CRAIG, E.; THOMAS, R. The talent powered organization: stratégia
for Globalization, talent management and high performance. 2008, wuvadza vo

vnutropodnikovych dokumentoch spolo¢nosti Accenture. (Vlastny preklad)

Leadership pracovnici maji na starosti smerovanie podniku, komunikacné a
podnikovu stratégiu. Talent kl'icovych pracovnikov je menej zrejmy, ale st potrebni na
buducnost’ podniku a jeho smerovanie. Bezni pracovnici su vykonni pracovnici, ktori su
orientovani na kratkodobu c¢innost (6-12 mesiacov). Nezameriavaju sa na buducnost’, ale
zabezpecuju kazdodenny chod podniku. Pomocni pracovnici st mnohokrdt vonkajSim
zdrojom talentu. Zahfilajii poskytovatela podpornych Cinnosti (mimo hlavni Cinnost) av

mnohych pripadoch st vykonavané formou outsourcingu.
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Prieskum spolo¢nosti Towers Perrin™ ukézal, ze skupiny pracovnikov, ktoré si

chépané ako talent tvori max 15% vSetkych pracovnikov spolocnosti a to v rozloZeni:

* Senior veducich pracovnikov (uviedlo 86% respondentove Zamestnancov na strednej trovni
s veducim potencidlom (82%)+ Klucové spolupracovnikmi alebo technickych odbornikov

(76%)+ Zakladné hierarchicku Groven zamestnancov s vediicim potencialom (48%).

Nutné uviest’, ze termin TM*® znamena pre rdzne organizacie nie¢o iné. Pre niektorych
je to riadenie niekolkych najvykonnejSich alebo najtalentovanejSich l'udi (pozri prieskum
vyssie). U inych je to riadenie talentu vSeobecne, teda vsetkych zamestnancov, ¢o doklada
tézy: "Vsetci Pudia maju talent a ten by mal byt’ identifikovany a rozvijany"*°. Z hladiska
talent manazmentu je dolezit¢ zamerat' hodnotenie zamestnancov na dve zlozky vykon a
potencial. Skutocnd vykonnost’ v rdmci pozicie je zédkladnym hodnotiacim nastrojom ich
ziskovosti. Talent management sa ale zameriava aj na ich potencial, teda na ich budtce

vykon, ak im budu dobre rozvijanie.

2.5 Identifikacia talentov

Proces riadenia talentov by sa nemal obmedzovat len na niekolko malo
favorizovanych, pretoze kazdy ¢lovek v organizacii ma talent, aj ked’ niektori ho maju viac
ako ini. Tato skutodnost zdoraznili DeLong a Vijayraghavan,® ked napisali:
"neopévovanymi hrdinu podnikovej vykonnosti si schopni, vytrvali pracovnici". Identifikécia
talentov ma pre podnik vel’ky vyznam, pretoZze umozni lepSie definovat’, kam investovat’ ¢as a

zdroje tak, aby prinosy boli ¢o najvicsie.

Identifikécia talentu sa snaZi rozpoznat’ prinos kazdého zamestnanca pre podnik, jeho
mozné cesty rozvoja a navrhuje efektivne rieSenie, ako tohto rozvoja dosiahnut’. Tu sa ponuka
otazka, akym spOsobom rozpoznat’ tieto faktory. O rozpoznanie taletu mdézu rozhodovat

priami nadriadeni jednotlivych zamestnancov alebo skupina vybranych manazérov, s

28 PRIKRYL, J. Vaite si talent( a vénjte se jim. Human Resources Management, 2007
* Talent management

* ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojd: nejnovéjii trendy a postupy, 2007

> ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojd: nejnovéjii trendy a postupy, 2007



vyuzitim réznych metdéd hodnotenia. Vyhodou je, Ze st so zamestnancom v kazdodennom
kontakte a poznaju jeho aktudlny vykon a maji moznost odhadnut’ jeho potencial. Tento
pristup je ale subjektivnhe a velmi tazko sa d4 porovnavat zamestnancov z rdznych
oddeleniach ¢i na roznych pracovnych poziciach. Tiez modze nastat’ situacia, kedy sice
manazér spravne identifikuje talent, ale schvalne ho nezaradi medzi klIai¢ovych pracovnikov,
len preto, ze ma obavu z konkurencie. Preto je vhodnejSie hl'adat’ objektivnejSie metddy, ktoré
dokézu identifikovat’ pripravenost’ zamestnancov na pripadné povysenie, kariérny rast a plan

nastupnictva, potreby training programu a motivaciu zamestnancov.

Ak podnik dokaze zistit’ stupen aktudlne pripravenosti svojich zamestnancov, bude pre
neho jednoduchsie skor identifikovat' zamestnancov s vysokym potencidlom, d’alej moze
ur¢it’ potreby rozvoja a efektivne plany. Tato poziadavka moze vyrieSit' metoda klasifikécie
zamestnancov nazyvana Performance-Potencial Matrix (PPM).*” Jedna sa o metodu, ktora
pomdha urcit hodnotu zamestnanca, ¢o sa tyka jeho budiceho potencidlu a sucasného
vykonu. Poméha manazérom vybrat zamestnancov s vysokym potencialom a vysokou
vykonnostou, hodnoti kratkodoby a dlhodoby prinos kazdého zamestnanca v organizacii,

zhromazd’uje zamestnancov podobnych trovni naprie¢ celym podnikom.

Najvicsou vyhodou modelu je, Ze zrozumitelnym grafickym vyjadrenim znazorfuje
akukol'vek pracovnu skupinu alebo team. Vyuziva dva zédkladné parametre, a to vykonnost a
potencial zamestnancov. Podl'a tychto dvoch kategorii manazéri mozu identifikovat’ svojich
zamestnancov a rozdelit’ ich do 4 alebo 9 skupin. ManaZéri nie su nuteni pozerat sa na
skupinu ako jeden homogénny celok, ale dostavaji moznost’ identifikovat’ §pecifické skupiny

zamestnancov a vyuZit tieto poznatky pre svoje d’al§ie rozhodovanie.*
Vyhody tohto modelu:
* Poskytuje objektivny pristup a eliminuje subjektivne hodnotenie.

* Zavadza disciplinu do planu rozvoja a nastupnictvo

* Pasivny pristup nahradza proaktivnym procesom

32 MCCARTHY, D. How to “Score” Leadership Potential When Using the Performance and Potential Matrix
[online], Performance-Potencial Matrix — prekl. tabulka vykonu a potencialu
3 SCHICK, M. OD Network Meeting : Using the 9-Box Model for Identifying High Potentials [online]. 2008



» Vytvara databdzu zamestnancov, ktori st k povySeniu pripraveni teraz, d’alej tych, ktori
budu pripraveni v kratkom obdobi (vac¢Sinou v rozmedzi 1-2 roky) av dlhom obdobi (viac ako

2 roky)

2.6 Proces identifikacie talentu modelom PPM

Pre spravnu identifikaciu talentu je potrebné, aby boli vykonané nasledovné kroky:1.
Identifikacia vstupnych kritérii (hodnotiace kritéria) - vyber vhodnych ukazovatelov a
stanovenie hladin2. Zber dat pre urCenie vykonnosti a Urovne potencidlu zamestnancov3.
Umiestnenie konkrétnych l'udi do modelu4. Zvéazenie dodato¢nych kritérii5. Prevedenie
pripadnych presunov a vykonat rozdielovi analyzu (GAP) u kazdého zamestnanca
individualne a identifikovat’ oblasti rozvoja pre kazdého zamestnanca alebo vytvorit’ konecné

hodnotenie

2.7 Vykonnost’ zamestnancov

Vykonnost’ ¢loveka je schopnost’ poddvat’ urcity vykon a je jasné, ze je u roéznych
jedincov odlisny, a dokonca sa u jedného jedinca moze menit’. Tato vSeobecna definicia sa da
previest aj na vykonnost pracovnika, ktory je schopny plnit' zadanti dlohu. Podniky
prikladaji vykonnosti zamestnancov velkt vahu, lebo prave tento faktor determinuje
vykonnost’ celého podniku. Vo vicSine pripadov sa nahliada na ukazovatel’ vykonnosti ako
celok. AvSak je tieZ nutné zamerat sa, ¢im je tidto vykonnost tvorend a ako kazdy
zamestnanec prispieva k celkovej vykonnosti podniku. Obrazok 8 graficky znazoriuje
zvySovanie vykonnosti. Z Paretovho pravidla vyplyva, Ze v podniku tvori 80% produktivity
20% zamestnancov. "Obvykle vdcSina pracovnikov si na seba nezarobi, a Zivi ich ti, ktori st

najvyssie nositelia pridanej hodnoty".>*

** SLABA, P. Opravdu petujeme o nai konkurenéni vyhodu? Human Resources Management, 2007



Obrazok 2: ZvySovanie vykonnosti

&2

Resources

Inadequate Low Medium Best Performer
Performance

Prameni: Vnutropodnikové dokumenty spolo¢nosti Accenture.Pozn: 1. zvySovanie vykonu
zamestnancov, 2. zvySovanie poCtu zamestnancov s danym vykonom, (resources-zdroje,

performance-vykon)

Metoda PPM rozdeluje zamestnancov podla ich vykonu do troch kategorii:*®

A hraci - vykonni zamestnanci

B hraci - stredne vykonni zamestnanci

C hréci - zamestnanci s nizkym vykonom

>V cizojazyénych dilech jsou tito zaméstnanci oznacovéni jako Hight performers (HI-PER).



2.8 Charakteristika jednotlivych skupin

A hréci st taki zamestnanci, ktori podavaju najlepsi vykon v podniku. Ich vykon
vyrazne prevysSuje nad inymi a to preto, Ze to byvaju l'udia vel'mi horlivi a ambiciozny.
Zameriavaju sa na ciel’ a snazi sa tieto ciele o najefektivnejSie dosiahnut. Dokonca su
nespokojni, kym ich praca nie je hotova a cie'mi naplnené. Maju pozitivny pristup k praci a
vysoké podnikové citenie. Da sa povedat, Ze st nadseni pre podnik a pracu v niom. Su schopni
prekracovat’ svoje hranice, vel'mi radi sa vzdeldvajua, rychlo prenasaji nové znalosti v praxi a
si ochotni svoje poznatky zdielat so svojimi kolegami. Jednd sa o najdolezitejSie
zamestnanca v podniku a to preto, Ze podavaju nadstandardné vykony a tym mozu nepriamo
ingpirovat’ a motivovat’ menej vykonnejsie kolegami. Phillips®® charakterizuje tuto skupinu
ako zamestnanca budtcnosti. Je potreba poskytnit’ adekvatnu podporu tymto zamestnancom,
napr zabezpeCit aktivne coaching, mentoring alebo poskytnutie spdtnej vdzby. U tychto
zamestnancov hrozi aj to, Ze o ne moézeme jednoducho prist. Mo6zu nastat’ dva problémy,
ktoré uzko suvisia s ich motivaciou. Aby mohli podavat vysoké vykony, podnik musi
priebezne zist'ovat’, ¢o je ich tzv hnacim motorom. Pontika sa jednoduché rieSenie a to, spytat’
sa ich priamo. AvSak tito problematika je zlozitejSia a podnik musi vyuZzivat' také ndstroje,
ktoré dokdzu presne identifikovat' ich potreby, tazby ale aj prvky frustracie (nedostatok
vyziev, tazkosti kolegovia, nadmerné cestovanie a pod.) Druhym extrémnym pripadom moZze
byt situécia, kedy st zamestnanci sice spravne motivovani, ale je na ne (¢i zo strany vedenia
alebo z vlastného presvedcenia) vyvijany tlak, ktory mdze spdsobit’ ich prepracovanost. V

dlhodobom pdsobeni modze dojst’ dokonca k vyhoreniu.

B hréci st rovnako ddlezitou skupinou zamestnancov ako A hraci, pretoze podavaju
stabilnym (sice nie najnizsia) vykon. Mnohokrat byvajii nedoceneny, pretoze sa nenachadzaju
na hornych prieCkach favoritov (A hraci) a malo o sebe davaju vediet. Aj napriek tomu st
hnacim motorom podniku, pretoze su vytrvali a spolahlivi. Tvori chrbticu spolo¢nosti,
pretoze udrzuju dennodenné pracu. Su doleziti pre organizéaciu, pretoze rozumeju chodu
spolo¢nosti, poznaju historiu aj procesy, maju dlhodobu podnikovi pamét. Lahko sa adaptuju
sa na nové zmeny v podniku casto rychlejsie ako A hraci, pretoZe su menej ohrozeni a je na
ne vyvijany mensi tlak. M6Zu ostatnym zamestnancom pomdct prejst traumou zmeny a

poskytnut’ Gtechu a istotu. M6zu to byt byvali A hraci, ktori opustili tato drahu z ré6znych

% PHILLIPS, D. Identifying high-potential employess. Smart Business Detroit [online]. 2008



dévodov (nachadzanie rovnovahy medzi pracovnym a osobnym Zzivotom). A prave preto
mozu mat’ schopnosti pomoct’ prekonat’ krizové momenty. Ako uz bolo povedané, tito
zamestnanci si zasliizia rovnaku pozornost’ ako A hraci. Je nutné hl'adat’ ich motivaéné prvky,
aké maji pracovné hodnoty, silné a slabé stranky. Tito hra¢i nemusia byt prili§ horlivi a
nemusia tazit’ po postupe v organizacii. Citi sa pohodlne na svojom mieste a va¢Sinou chcu na
svojom mieste aj zostat’. Nie je preto dobré na nich naliehat’ a vnucovat’ im kariérny rast. Aj
ked’ pravidelné preverovanie ich buducich planov nie je na Skodu. Je vhodné nechat’ im vol'ny
priestor pre ich realizadciu. Avsak je potrebné, ako u vSetkych zamestnancov, systematicky
sledovat’ ich vykonnost’, pretoze prave z tychto hra€ov sa moézu vyvinut Stars, ale aj
identifikovat’ rastici potencidl. Potrebuju stale nové ulohy, ktoré st im dostatocnu vyzvou,
ktoré im rozsiria obzory a ziskaji nové skusenosti. Coaching, Training. Je nutné, aby tito
zamestnanci vedeli, Ze st pre podnik doleziti a mal by sa im venovat dostato¢ny cas a

pozornost’ zo strany vedenia.

Pre C hraca je charakteristickd vyrazne podpriemerna vykonnost’. Nielen ze dosahuju
nizkych vykonov, ale ovplyviiuji vykonnost' celého podniku. Okrem toho moézu byt
neprispdsobivi, neochotni a bojkotujici. Tito zamestnanci totiz mézu stat’ v rozvoji
talentovanym zamestnancom, mézu ich demotivovat’ a §irit’ kult podpriemernosti. A preto by
podnik mal venovat’ tymto zamestnancom nemalll pozornost. Ak podnik identifikuje C
hracov, mal by vykonat’ také opatrenia, ktoré budu tieto zamestnanca eliminovat’. Tito hraci
by nemali byt odsudeni hned’ zo zaciatku, mala by im byt poskytnuta pomoc k zlepSeniu ich
vykonu. Ako prvé by sa malo tychto zamestnancov nabadat’ k lepSiemu vykonu formou
coachingu. Mal by im jasne definovat’ oblasti, v ktorych sa musi zlepSit, stanovit’” konkrétne
ulohy, ktoré maji splnit’ v uritom ¢asovom horizonte. Postupovat’ systematicky, krok po
kroku, tak aby sa z tychto hracov stali B hraci. Pokial’ aj po tychto opatreniach sa stretneme s
neochotou €1 nemoznostou zlep$it' individudlnu vykonnost, je nutné tieto zamestnancov
presuntt’ a to bud’ na iné miesto, ktoré by im viac vyhovovalo a kde by mohli byt’ tspesne;jsi,
alebo sa s nimi rozlucit' Gplne. Rozvijat’ zamestnanca je ¢asovo i finan¢ne naro¢né. Preto
musime zvazit' do koho investovat' a do koho nie. Pri takom to rozhodovani ndm moze

pomdct ukazovatel’ navratnost’ konani (return on management - ROM).



Productive organizational energy released
ROM = '

Management time and attention invested

ROM je pomer medzi aktivitami zamestnancov, ktoré najviac prispievaju na
produktivitu organizacie a celkovi vykonnost, a ¢asom nadriadenych stravenym nad tymto
zamestnancom. Odpovedd na otdzku: Robi§ vSetko pre to, aby si dosiahol maximalnej

navratnosti z kazdej tvojej hodiny, ktoru investuje$ do kazdého zamestnanca?

Z vyssie uvedeného vzorca vyplyva, Zze hodnota ROM je vysSia, ¢im viac
zamestnancami dokdZzu prispiet’ a ¢im menej Casu manazéri stravia nad ich rozvojom. Ak to
prevedieme na vykonnost’ zamestnancov, kde A hraci prinaSaji podniku viac ako C hraci, je
nutné venovat’ mensiu pozornost’ menej vykonnym hracom, pretoze efekt ROM by bol nizsi.
Jednoducho povedang, vela energie do malo vynosného projektu prindsa maly efekt. Je nutné
dobre identifikovat’ tychto zamestnancov a poskytnit’ im také moznosti, aby sa stali B alebo
A hraci a mali tak vicSie moznosti rozvoja. Na rozdiel od inych ukazovatelov rentability
(ROA, ROKU apod) ROM negeneruje konkrétne hodnoty alebo percenta. Jednd sa skor o
kvalitativny pomer, ktory by si mal kazdy manazér uvedomovat’ a mal by si urcit,, ¢i je tato

hodnota vysoka, strednej ¢i mala.

2.9 Potencial

Potencial m6Zeme chapat’ ako schopnost’ zamestnancov preukézat’ takého spravania,
ktoré zarugia, e bude schopny dosiahnut’ vys§ieho hierarchického stupiia v podniku®’. Hoci
potencial prechadza vSetkymi stupfiami podniku, kritéria, ktoré hodnoti potencial, budlii na
roznych stupiioch r6zna, pretoze zavisi na konkrétnych poziadavkach a specific danej pozicie.
V praxi sa uvadza, ze zamestnanec s potencialom, méze v relativne kratkom obdobi (asi 3-5
rokov) postupit’ v hierarchickej Struktiure hore. Potencidlom sa rozumie nielen intelektualne
kapacita, ale aj socidlne zru¢nosti. Potencial je determinovany schopnostou ucit’ sa a
zohl'adnuje, ako dobre sa ¢lovek chova a rozhoduje v situdciach, ktoré riesia prvykrat a su pre

neho nové.

37 SCHICK, M. OD Network Meeting : Using the 9-Box Model for Identifying High Potentials [online]. 2008
(vlastny preklad)



Co sa tyka potencialu, tak jeho zistovanie a meranie, nie je tak jednoduché ako u
vykonnosti zamestnancov. Vykonnost' je sledovana za minulé¢ uz uskutocnena obdobie, ale
potencial sa viaze na buducnost’ a to moze v praxi sposobovat’ nemalé problémy. Zakladné
oblasti, ktoré¢ determinuji potencial, st vnimavost, osobni zodpovednost’ a ochota ucit’ sa z
uspechov a chyb. Ako voditko k identifikécii potencidlu mézu posluzit tieto otazky (oblasti):
integrita, strategické myslenie, kreativita, prezentatné schopnosti, umenie pocuvat,
prisposobivost’. NajlepsSim spdsobom ako identifikovat potencial je vykonat assessment
centrum vratane 360 spitnej vizby. V c¢lanku Reibova odporaca vykonat individudlny
diagnostiku (testovanie) zadat’ pripadovu stadiu, vypracovat samostatni pracu alebo projekt.
Aj napriek tomu ale uvadza, ze doélezitym kritériom je nazor nadriadeného manazéra, pretoze
ten najlepsie vie, aky je potencial kolegami.*® Ako voditko pre identifikaciu potencialu mozu

posluzit’ nasledujuce otazky, ktoré zist'uju:

» Ako zamestnanec reaguje na negativnu spéatnt vizbu? DokaZe zmenit’ svoje spravanie, alebo
ide stale rovnako? Dokaze sa ucit’ z omylov a uspechov?

« Co pfizpiva k motivacii zamestnancov? DokaZe tento zamestnanec motivovat' svojich
kolegov?

* Ak4 je ochota prisposobit’ sa zmenam?

» Vyhladdva také nové informacie ¢i spdsoby, ktoré mozu zlepsit’ / ulahcit’ vlastn pracu ¢i
kolegom?

* Absolvoval tento zamestnanec nejaky typ Skoleni? Ak ano, absolvoval ho Uspesne? Dokéze

nadobudnuté skusenosti vyuzit' v praxi? Dava rady svojim kolegom?

3.0 Matice vykonnosti a potencialu

Teraz, ¢o boli rozobrané a vysvetlené¢ dva parametre vykonnost” a potencidl oddelene,
mozeme pristpit’ k ich prepojeniue. Dalej st tieto parametre rozdelené do troch urovni, ¢im
vzniké 9 kvadrantov s roznymi parametrami. Kazdy zamestnanec je teda zaradeny do jedného
z kvadrantu. Vertikdlne pohyby (zmeny vo vykone) st uplathované vdaka rozvoju
pracovnych schopnosti a su ¢astejSie. Horizontalny pohyb (zmena potencidlu) su viac stabilné

a ich zmeny podliehaju dlhodobym vplyvom. Tretim moZznym pohybom je diagonalny

*¥ RIEBOVA, J. VIna velkych zmén kli¢ové a talentové zaméstnance neodradila. Human Resources Management,
2008



vzostup, kedy dochadza ako k rastu potencialu, tak i vykonnosti. Co sa tyka Struktury
vykonnych a potencidlnych zamestnancov zo $tadie vyplyva, ze vicSina zamestnancov s
vysokym potencidlom (93%) mé aj vysoki vykonnost. Naopak iba 29% vykonnych
Zamestnancov ma aj vysoky potencidl. Zaujimava je aj informacia, Ze 27% zamestnancov s

vysokym potencialom riskuje kariérny vykol'ajenia ¢i syndrom vyhorenia.

Zamestnanec nachddzajuci sa v kvadrante Al je charakteristicky vysokou
vykonnostou a vysokym potencidlom. Pre tato skupinu sa odporica neustdle posiliiovanie
pracovného nasadenia napr zadavanie novych tloh, orientdcia na nové produkty, zavadzanie
novych procesov a pod.) Vhodné je podmienit’ komunikaciu s inymi A hra¢i naprie¢
podnikom. Poskytnit’ exkluzivne vzdeldvania. Velmi prinosnd mdze byt ucast na
stretnutiach a meetincich vyssich hierarchickych stupiiov, prezentacie vysledkov projektov, ¢i
uloh pred senior manazérov. Vhodné rozvojové aktivity si: job change, job rotiation,

tienovanie, mentoring, externé alebo aj interné coaching.

A2 - rovnaké rozvojové aktivity ako u Al s tym rozdielom, Ze ich uroven
pripravenosti je na niz$ej trovni a teda diZka ich prisposobenie moze byt dlhsia ako u Al
(dizka tohto obdobia sa najcastejsie udava v rozmedzi 1-2 roky, ale vzdy zavisi na
okolnostiach a jednotlivo).A3 - tato skupina je charakteristicka vysokou vykonnostou, ale
nizkym potencidlom. Z tohto dovodu je nutné identifikovat’, preCo tomu tak je. Je nutné
vediet’, ¢o ich motivuje k praci a ako by sa chceli v budicnosti rozvijat. Tito zamestnanci
potrebujil uznanie, chvalu a odmenu (nefinanéné). Vhodnym néstrojom je rozvoj sucasnej
zastavanej role, rozSirovanie a prehlbovanie ich znalosti a vedomosti, aby ich praca nebola
monotonna a bola pre ne zaujimava. Tito zamestnanci ocenia moZnost” mentorovat’, ucit’ a
coachovat iné kolegami. MoZu §irit’ svoje znalosti v rdmci podniku, tak Ze dostani moZnost’

prezentovat’ svoju pracu a znalosti na podnikovych schodzkach ¢i externych konferenciach.

B1 - Tato skupina vynik4 rovnako ako Al vysokym potencialom, preto aj tu mdZeme
pouzit’ podobné rozvojové aktivity. Tito zamestnanci maju dobré vysledky a nachadzaji sa
krocik od vybornej vykonnosti A hracov. Preto je nutné zamerat sa skor na medzeru v

kompetenciach, ktora je prekaZzkou medzi B a A vykonnostou.

B2 - Jednéd sa o zamestnancov, ktori nie su prili§ horlivi, ambiciézny a netizi po

postupe. Na druhej strane potrebuju vediet, Ze su pre podnik hodnotni a ocenia, ked’ im bude



pocuvali. Tu sa prili§ nich uvedené praktiky, ktoré ich nuti k velkému kariérnemu rastu. Je
lepsie im dovolit’ zostat' tam, kde sa nachédzaju. Tvori totiz chrbtica vykonnosti a priliSny
natlak by ich mohol demotivovat’ a frustrovat. AvSak z toho nevyplyva, ze by sa im nemala
venovat’ ziadna pozornost. Je nutné pravidelne (napr. formou hodnotiacich pohovorov)
zistovat, ¢i ak nechcu zmenu (nahor alebo naprie¢ podnikom). Pozornost by mala smerovat’

taky na rozsirovanie a prehlbovanie ich vedomosti.

B3 - Aj ked’ je tato skupina charakteristickd vel'mi nizkym potencidlom a stredné
vykonnostou, prvy krok rozvoja by mal vzdy smerovat’ na zvySovanie vykonu a azZ potom na
rozvoj potencidlu. Rovnako ako u C3 zamestnancov, je tato skupina vel'mi rizikova a je nutné
zvazovat’, €1 sa nachadza na spradvnom mieste alebo nie. Kombinacia zlepSenie vykonu,
tréning a az po evidentnym zlepSenie vykonnosti je mozné uvazovat o moznosti rastu v

podniku.

C1 - Prevazne sa jednd o mladych ¢i menej skiisenych zamestnancov, ktori st na
zaCiatku svojej profesiondlnej drahy. Ich vykon dosahuje nizkych hodnét, ale predpokladany
potencial je velmi vysoky. Preto je nutné zamerat' sa na dovody a korene ich nizkej
vykonnosti. Na zaklade tychto poznatkov by mal byt vytvoreny akény plan. Vhodné je tiez
spojit’ tychto zamestnancov s Al, Bl alebo A2 zamestnancami. Pokial’ sa ale ani po
rozumnom case nezlepsi ich vykonnost, je potrebné preskimat” hodnotenie jeho potencidlu a

zaradit’ do spravneho kvadrantu.

C2 - Rovnako ako v C1 skupine, je tu identifikovana urcita miera potencialu, a preto
by zamestnanci mali mat’ narok na zlepSenie. Venujme im ¢as na to, aby sa mohli zorientovat’

VO svojej oblasti.

C3 - Zamestnanci nachadzajtce sa v tejto skupine dosahuju podpriemerné vysledky a
ich potencidl je vel'mi nizky. Opat’ tu zaleZzi, ¢i je mozné dosiahnut’ zlepSenie. Ak nie, naskyta
sa moznost’ previest’ zamestnanca na inl poziciu, kde bude moct’ podplatit’ svoje schopnosti
lepSie. Ak ani tdito moznost problém nevyriesi, bude sa musiet podnik so zamestnancom

rozlacit.



3.1 Sucasny stav talent manaZzmentu v organizaciach

Neexistuju oficidlne Statistiky, ktoré by uvadzali konkrétne data o zavadzani a
vyuzivani talent manazmentu v SR. Z c¢lankov publikovanych v slovenskych ¢asopisoch,
ktoré autorka mala k dispozicii, moézeme konstatovat’, ze predovsetkym vel'ké ¢i nadnarodné
podniky vyuzivaju talent management a to v roznych formach a fazach. Pre utvorenie urcitého
obrazu mozeme Cerpat’ zo Stadii, ktoré skiimaju nézory veducich pracovnikov v slovenskych

organizacidch. Vyznamné zavery s zhrnuté v nasledujticich podkapitolach.

3.2 ldentifikacia talentov

Graf 3 zobrazuje frekvenciu najpouzivanej$ich metdd pre identifikaciu talentov. Podl'a
studie spolo¢nosti Deloitte® v praxi najviac rozhoduje ukazovatel’ vykonnosti zamestnancov
(78%), dalej nominacie liniovym manazérom (62%) ¢i assessment centrum (popr.
development centrum) (40%). Nie je jednoduché urcit’, ktord metoda je najvhodnejSia. Vzdy
zalezi na konkrétnej situacii v podniku a na moZnostiach. U niektorych profesii je velmi
tazké najst’ objektivne ukazovatele vykonnosti, lebo ich prinosnost’ sa neda jednoducho
kvantifikovat’. Priprava assessment centrd a ich realizacia je ¢asovo narocnd a ani financna
stranka sa neda zabudnut. V pripade vyberu zamestnancov nomindcii manazérom sa jedna o
subjektivny pristup a hrozi situicia, Zze manazér nespravne identifikuje talent alebo ho

, v .y A , 4
zamerne zabudne, a to pretoZe potencialny talent moze pre neho znamenat’ osobny hrozbu.*°

* Deloitte : Mate dostatok talentovanych zamestnancov? [online]. 2008 e
40 KAZDOVA, A. Objavom talentov tonkondi, ale zacina zaéind. Human Resources Management, 2006



Graf 3: Na zaklade ¢oho je vymedzovany "talent pool™?
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Pramen: Deloitte: Mate dostatok talentovanych pracovnikov? [Online], 2008.

3.4 Ziskavanie a udrzanie talentov

Z prieskumu Talent managementu v CR a SR, ktory uskutoénila spolo¢nost’ Deloitte
vyplyva, ze "ziskanie a udrzanie talentovanych pracovnikov je kritickym témou riadenie
P'udskych zdrojov". Ako jeden z troch najvacsich problému, s ktorymi sa v podniku stretavaju,
84% respondentov uviedlo ziskavania talentovanych pracovnikov a 58% ich udrzanie (vid’
Graf 4). Dve tretiny opytanych organizacii tohto prieskumu "potvrdili, Ze sa obavaju toho, Ze
nedostato¢né zruc¢nosti ich pracovnikov negativne ovplyvni zisky organizacie a jej schopnosti
inovacii". K rovnakému zaveru dochadza aj $tadie Leadership Excellence, ktora jasne

definuje previazanost’ medzi talent manaZzmentom a vykonnost’ou spoloc¢nosti.



Graf 5: Oblasti znizovania nakladov v HR
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Prameii: KRMICKA, P.; VESELIK, Z.; BENESOVA, M. Vyuzite krizu vo svoj prospech,
2009.

3.5 Prinosy a vyznam talent managementu

Teraz si mézeme zhrnit', co mdze podniku talent management priniest. V prvej faze
talent management identifikuje perspektivny, ¢ize klIi¢ové pracovnikmi (Casto nazyvané ako
high-potentials, personalne rezervy a pod). Snazi sa spolupracovat’ s tymito Specifickymi
skupinami a vytvara individudlne rozvojové plany pre vSetkych zamestnancov, navrhuje
skupinové rozvojové plany a ponuka im vzdelavacie programy. Poméha posiliiovat’ retenciu
mladych l'udi, talentov aj menej skusenych odbornikov. A hlavne, vSetky tieto kroky mézu

pomdct’ k vychove novych manazérov z vlastnych radov pracovnikov spolo¢nosti.

Spravne zavedenie principov talent manazmentu vedie k ovplyvneniu vykonu
podniku. Avsak je nutné, aby bol konkrétne identifikovany vztah medzi riadenim talentu a
vykonom podniku. Medzi dobre meratel'né veli¢iny méZzeme zaradit’ napr zvySenie predajov,
znizenie nakladov. TaZ3ie meratelné je zvysenie produktivity prace a povedomia (o podniku

alebo produktu) pre zdkaznikov, zvySenie angazovanosti zamestnancov.



Riadenie talentu (I'udi) sa v poslednej dobe teSia stale vacsej obl'ube. Podl'a vyskumu
Lawler a Ulricha 55% respondentov odpovedalo, ze v d’alSich 3 rokoch ocakévaja stravit’ viac

Casu pre riadenie I'udi nez sa zameriavat’ na technologie.



4.0 Motivacia zamestnancov

Motivacia je psychologicky proces, ktory aktivuje I'udské spravanie a ddva mu ucel a
smer. Je to vnutorna hnacia sila, ktora zenie k uspokojeniu nenaplnenych potrieb. Je to hnacia

sila, ktora vedie k dosiahnutiu osobnych a organiza¢nych ciel'ov. Je to vol'a nieco dosiahnut’.

LCudské spravanie je takmer vzdy nie¢im psychologicky motivované. Pohnutkami
ludského spravania su vSak i1 biologické, kultirne a situaéné aspekty. I ked’ ¢lovek casto
vedome rozhoduje o tom, ¢i bude konat’ na zaklade svojich motivacii, tie posobia na ¢loveka i

na podvedomej tirovni.

Slovo motivacia je vola konat a uz zo zékladu slova motio — dusevny podnet, vasen
vyvodzujeme, ze sa vztahuje na vSetko, Co Clovek osobne  preziva.
Pod tento pojem zahfiiame vSetky podnety, ktoré vedu k ur€itému spravaniu sa nielen
zamestnancov ale aj Studentov, dosahovat’ ¢o najlepSie vykony a tym sa priblizovat’ k svojim
vytyCenym cielom. Z pohl'adu vacésiny absolventov strednych a vysokych §kol, ktori si ndjdu
svoje prvé zamestnanie, je najviacSim vonkajSim znakom motivacie finanéna odmena za
pracu. Existuju vSak aj skupiny absolventov, ktori uz v adaptatnom procese svojho prvého
zamestnania, dokdzu rozpoznavat’ aj d’alSie sekundarne znaky motivacie. Na zédklade $tadii, v
ramci ktorych skumali viaceri autori pracovni motivaciu, rozdelili podnety, ktoré posobia na
motivaciu pracovnika na vnutorné, ktoré sa odvodzuju od vztahu pracovnika k obsahu
a charakteru prace a na vonkajsie, ktoré sa tykaju celkovych okolnosti prace a pracovného

prostredia.

4.1 VonkajSie motiva¢né faktory

Patria medzi kl'aicové nie len pre internych zamestnancov, ktorych motivuju k lepSim
pracovnym vysledkom, ale st aj prestizou spoloc¢nosti, ktora vystupuje na trhu préce a snazi

sa ziskat novych spolupracovnikov. Vonkajsie faktory sa stavaju Castou témou diskusie


http://sk.wikipedia.org/w/index.php?title=Psychologick%C3%BD_proces&action=edit&redlink=1
http://sk.wikipedia.org/wiki/Psychol%C3%B3gia
http://sk.wikipedia.org/wiki/Biol%C3%B3gia
http://sk.wikipedia.org/wiki/Kult%C3%BAra

medzi uchadzacmi o pracovné miesta, ktori Casto porovnavaju prave tieto faktory medzi

konkurujucimi spolo¢nost’ami na trhu préace.
Medzi vonkajsie faktory zarad’ujeme:

. finan¢né¢ formy motivacie: zdkladnd mzda, bonusy, 13/14 plat, vykonové prémie,
ucast’ na zisku prostrednictvom akcii spolo¢nosti, prispevky pri narodeni dietata, alebo pri
svadbe ¢i umrti rodinného prislusnika, vysSie prispevky na dochodkové pripoistenie, ale
aj d’alsie vyhody, ako moznost’ pouzivat’ sluzobny automobil, telefon a pod.

o nefinanéné formy motivacie: kolektiv, kultura firmy, meno firmy, pristup
zamestnavatel'a, moznost sebarealizacie, pracovné prostredie, pochvala, informovanost,
vzdeldvanie, prenos zodpovednosti, povySenie, pruznost’ pracovnej doby, dovolenka a systém

stravovania a obc¢erstvenia, spolo¢enské podujatia a iné.

4.2 Vnutorné motivacné faktory

Posudzuji jednotlivca z pohladu svojej vlastnej vnutornej motivacie , seba -
motivacie, ktord je zrkadlom vztahu k urcitej praci alebo ¢innosti. Pritomnost’ vnatornych
faktorov motivacie je pri vybere zamestnania kI'icCovou otdazkou a predpokladom néslednej
uspesne] spoluprace medzi zamestnancom a zamestndvatelom. Ak chyba zamestnancovi
vnutorné presvedCenie pre pracu, je velmi pravdepodobné, Ze vonkajSie motivacné
faktory nebudu uspesné . Prave preto je vel'mi dolezité venovat’ velktl pozornost’ vyberu

zamestnanca, alebo vyberu zamestnania.

Velktt vyhodu maji T'udia, ktori dokdzu seba ale aj inych motivovat k lepSim
vysledkom. Medzi seba - motivatorov patria ti, ¢o Ziji svojimi cie'mi, neustdle si ich
pripominaju a hovoria o nich nie preto, aby inSpirovali I'udi okolo seba, ako skor preto, aby
motivovali samych seba. Tito l'udia sa snazia byt v kontakte s energickymi 'ud’'mi, maja
radost’ z prace a bert ju ako osobné naplnenie. Mat’ v kolektive cloveka, ktory dokéze
motivovat’ kolektiv, ale aj samého seba je pre firmu obrovskou vyhodou. Na druhej strane sa
vSak stava , Ze odchod takéhoto Cloveka moze vyvolat’ retazova reakciu a rozbit’ dlhodobo

budovany team.



4.3 Ako si udrzat’ zamestnancov

Firma, ktora si chce udrzat vzdelanych a dostato¢ne kvalifikovanych pracovnikov,
musi okrem vzdeldvacieho programu vytvorit' aj motivacny program. Cielom motivacie
kazdého zamestnanca je, aby dosiahnuté pracovné vysledky boli spojené s moznostou
uspokojit’ vlastné vnitorné potreby. Kazdy zamestnanec ma svoje individualne predstavy o
motivacii v zamestnani. Na zdklade dotaznikov a Struktrovanych rozhovorov, ma
zamestnavatel’ moznost’ ziskat’ viac informadcii, ¢o by jeho zamestnancov najviac motivovalo
v praci. Na zdklade tejto analyzy a posudenim moznosti spolo¢nosti sa vypracuje
diferencovany motivaény program pre zamestnancov. Riadenim sa takymto programom,

manazment firmy zisti, Ze zamestnanci kvalitni pracu nielen musia , ale aj chcu vykonavat'.

V koneénom doésledku celkovu atmosféru v praci si vytvaraji zamestnanci sami.
Pozitivna ndlada a dobré medzil'udské vztahy dokdzu mnohokrat viac ako prepracovany
motivacny program. VicSina z nas si mysli, Ze maximum, ktoré by ho najviac motivovalo je
sluZzobné auto, mobilny telefon, nadpriemerny plat, ale tieto motivujice faktory sa mozu
dostat do uzadia pokial mame osobné konflikty so $éfom alebo s kolegami. Prijemna
atmosféra na pracovisku a dobré kolegidlne vztahy sa osvedCili ako najviac motivujlice
faktory na pracovisku. A zamestnéavatelia sa preto snazia o €astejSie usporadivanie firemnych
veCierkov a dokonca aj mimopodnikové Skolenia sa osved¢ili ako dobry upeviiovac
kolegidlnych vztahov. To, ¢i zamestnanec po ¢ase odide ku konkurencii, méZeme zistit’ uz pri
prijimani do zamestnania a to otazkou, o je pre neho motivacny faktor v praci. Pokial’ firma
prijme zamestnanca, ktorého najviac motivuju vzdelavacie Skolenia a zamestnavatel' vopred
vie, Ze ich spolo¢nost’ je schopna zabezpecit maximalne 1x do roka, uz vtedy sa da ocakavat
predpoklad, Ze novy zamestnanec sa rozhodne po ¢ase zmenit’ pracu. K €astému odchodu zo
zamestnania byva aj privel’kd zodpovednost’ a nestlad pracovného zZivota so sikromim. Preto
je dolezité sledovat’ individuidlne motivacné faktory v spolo¢nostiach, ktoré sa realizuju
pohovormi so zamestnancami a tak ma zamestndvatel moznost’ viac spoznat’ individualne

potreby a ofakévania zamestnancov.



4.4 Firemna kultara

Firemna kultara zahfa pre firmu typické hodnoty zdielané vécSinou pracovnikov,
teda to, ¢o sa vo firme akceptuje a je povazované za ziaduce. Jedna sa najmé o: §tyl riadenia a
sposob komunikacie, pracovné i mimopracovné spravanie, podavany vykon a vztah k
manazérom. Na uroven firemnej kultary vSak vplyva aj estetickost’ pracovného prostredia,

technicka vybavenost’ a d’alSie faktory.

Podnikova kultara je teda suhrnom toho, ako podnik skutocne funguje, pracuje, do
akej miery sa vedeniu podarilo zamestnancov ziskat' pre svoje zamery a ciele a presadit
vypracovanu identitu.“ O vytvaranie harmonickej rovnovahy vnuatorného prostredia a
socialno-psychologickej motivacie zamestnancov sa firmy snazia prostrednictvom rdznych
programov. NajcastejSie sa zameriavaju na: socidlne a zdravotné programy, psychologicky

rozvoj, motivacné programy, ekonomické zvyhodnenie, alebo informacné zabezpecenie.

K zamestnaneckym vyhodam patria sluzby hradené firmou (Sport, rekreécia,
stravovanie, kultira), moznost’ zvySovania kvalifikdcie (stdze, kurzy), prostriedky, ktoré
modzu zamestnanci pouzivat’ aj vo vol'nom c¢ase (podnikové auto), finan¢néa zainteresovanost’
na zisku (zamestnanecké akcie), vyhodna pracovna doba a iné.,,Zo stcasnych trendov mozno
vyvodzovat’, Ze v rdmci podniku bude kladeny na uc¢innti komunikaciu stale vac¢si doraz a ta
sa prakticky stane vyzvou modernej doby.* So zvySujucou sa naro¢nost'ou pracovnych uloh si
tak bud musiet’ odbornici v tejto oblasti osvojovat’ vyspelejsie myslenie i zruénosti a dopinat

vzdelanie v tradi¢nych aj pribuznych odboroch public relations.

4.5 Firemna kultura a pracovny vykon

Ak nastupujeme do novej prace, mali by sme sa uz pri pohovore zaujimat’ aj o nieco
iné, nez o svoju buducu pracovna napln. V kazdej spolo¢nosti vladne iny systém komunikécie
a riadenia, ¢o je samo osebe vel'mi doblezité. Hovori sa tomu firemna kultira. Mozeme
vykondvat’ pracu, ktord nas bavi, ale pokial' je to v neprijemnom alebo nevyhovujlicom

prostredi, budeme ju napokon robit’ s nechutou, mozno az s odporom. NasSe vysledky tomu



potom budil zodpovedat’. ,, Normy st nepisanymi pravidlami spravania, ktoré poskytuju
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neformalny navod k tomu, ako sa spravat’.*

Co to teda firemna kultara je? Zjednodusene povedané, je to zrkadlo identity
spolo¢nosti a obraz jej vyspelosti. Pod tymto pojmom chapeme cely rad pravidiel a hodnot,
ktoré vypovedaju o tom, ako sa v spoloc¢nosti pracuje, komunikuje, aké st uznavané spolo¢né
hodnoty. Dobré firemna kultira je jednoducho taka, ked’ sa firme dari napliiat’ svoje ciele a

zéaroven splna aj potreby zamestnancov.

Kazda podnikatel'skd spolocnost’ mé svoju firemnu kultaru, ¢i uz si to jej vedenie
uvedomuje, alebo nie. Prejavuje sa v zavaznych situaciach 1 v menej délezitych veciach.
Kazda spolo¢nost’ dodrziava urcité pravidla vnutrofiremnej kultiry. Napr. $¢f oslovuje
Zamestnancov menom, je nastavené ,,celofiremné tykanie. Firemnu kultiru jednoducho tvoria

pisané i nepisané pravidla o spolo¢nych hodnotach a spdsoboch spravania.

To, ako sa citime na pracovisku, zavisi od mnozstva zdanlivych drobnosti, ktoré su
vSak rozhodujice pre nasu ndladu a pracovnil vykonnost. ,,Firemna kultira ma naozaj
nesmierny vyznam na spravne fungovanie firmy a je potrebné si uvedomit’, Ze ovplyviiuje
vSetky jej ¢innosti a procesy. Tym v neposlednej miere aj hospodarske vysledky spolo¢nosti a
jej konkurencieschopnost’ na trhu. Pozitivna firemna kultira vyrazne vplyva na celkovy

vykon a motivaciu personalu,* doddva odbornicka.

Na povzbudenie zamestnanca a jeho va¢si vykon spravi vela aj vedomie, ze jeho
nazor je minimalne vypocuty. Samozrejme, $éf nemusi preberat’ problémy s kazdym
zamestnancom osobitne. Ale vela dokédze aj jednoduché vyjadrenie k ndvrhu zamestnanca.
Zhodnotenie prace zamestnanca, ze je zaujimava, neoriginadlna. Odporucenie snazit’ sa viac
nabuduce. Alebo nadobudne zamestnanec pocit, Ze vedeniu na fom nezélezi, nikoho

nezaujima. Je to jednoducha psychologia.

Ak ma €lovek pocit, Ze na lom niekomu zalezi, doddva mu to sebavedomie a snazi sa
byt prospesny. Doélezité je preto aj priame oslovovanie menom ¢i priezviskom. V opacnom
pripade sa citime prehliadani. Pokial’ vladne vo firme vz4jomna Ucta a dialog, zamestnanci st
pre svojho zamestnavatela dobrou podporou a on pre nich oporou.Uroveti firemnej kultary

zavisi najmé od l'udi vo vedeni spolocnosti. Oni urcuju pravidla hry. Déleziti su vsak aj

* Armstrong, M. : Rizeni lidskych zdroju, Grada, Praha 2007, str. 260
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zamestnanci, ktori su jej stcast'ou. UrCite poznate porekadlo, ze ryba smrdi od hlavy. Je to tak
aj s firemnou kultarou, ked'ze ju vytvarame my sami. Podl'a mdjho ndzoru je klicovym
faktorom na jej tvorbu a ovplyviiovanie spravania manazérov (vratane majitelov Cci
akcionarov), neustala obojsmernd komunikécia a hl'adanie efektivnych rieseni na vsetkych
urovniach riadenia. Bez takto vynalozeného usilia nie je mozné vytvorit’ firemnu kulturu,

ktora by bola akceptovana naprie¢ celou spolocnostou.

St spolocnosti, ktoré nechdvaju svojim zamestnancom urcitu slobodu a neobmedzuju
ich r6znymi nariadeniami. Za to vSak samozrejme pozaduju perfektné pracovné vykony.
Opacnym prikladom mézu byt firmy, kde sa dba na kazdi mintitu zamestnancovho casu a

doslova na vsetko, o pocas dia robi.

Velkym omylom vedenia firmy je nazor, Ze zamestnanci vlastne mézu byt’ radi, ze
maju kde robit’ a na ostatnom nezaleZzi. ZaleZi. Spokojny a motivovany ¢lovek je cennej$i, nez
niekto bez zaujmu, ¢i pracujici s pocitom strachu. Stava sa bohuzial’, ze si manazéri firmy
pletd vyssie kompetencie s mocou. Cim vyssie ¢lovek vo vedeni firmy sedi, tym vic§iu ma
zodpovednost’ aj voci svojim podriadenym. Mal by ur€ovat’ aj to, akym spdsobom sa bude vo

firme pracovat.

Casto sa podcenuje vyznam internej komunikacie. Stava sa preto, Ze pracovnici nie su
dostato¢ne a v€as informovani o pripravovanych zmenach. Vel'akrat sa o nich dozvedia az z
médii. Potom sa nemo6Zeme ¢udovat’, Ze personal strdca vieru vo svoje vedenie a postupne

sa stava apatickym. Za najhorsi pripad povaZzujem, ked vo firme vladne atmosféra strachu.

Firmy si naStastie Coraz viac uvedomujl, ze musia niecCo urobit’ pre spokojnost’ a
vykonnost’ zamestnancov. Z vlastnej skisenosti mézem potvrdit, Ze zdujem o poradenstvo v
oblasti firemnej kultiry na Slovensku existuje. Dnes na trhu posobi niekol'ko vysoko
profesiondlnych spolo¢nosti, ktoré sa zaoberajii vylu¢ne tymto druhom poradenstva. Vel'mi

pozitivne hodnotim, Ze aj menSie spolo¢nosti maju zdujem rozvijat’ sa prave v tomto smere.



5.0 PRAKTICKA CAST

Prakticka Cast’ tejto prace je venovana aplikacii teoretickych poznatkov na konkrétnom
podniku. Najprv predstavime vybrany podnik z hladiska jeho vztahu k riadeniu talentu a
kariéry. Zameriame sa na vzdelavacie aktivity a sposoby sledovania vykonnosti v podniku.
Na zéklade zistenych poznatkov budti formulované problémové oblasti. V empirickej casti
budu vykonané hodnotenia tykajice sa identifikacie zamestnancov do talent manazmentu a

navrh vzdelavacich aktivit a efektu tychto aktivit na vykon zamestnancov.

5.1 Vybrany subjekt

Prakticka Cast’ prace zahajime predstavenim a charakteristikou vybraného podniku,
ktory bude d’alej skimany. Bude popisany HR pristup, ktory je v podniku uplatiovany a
vysvetlime, ako funguje vytypovanie talentovanych zamestnancov na manazérskej Grovni a
navrhnuté rozvojové aktivity a Skolenia. V zavere sa zameriame na problémové oblasti, ktoré

budu v d’alSom texte skamané.

5.2 Charakteristika vybraného podniku

Podnik, v ktorom je skiimana a analyzovana praca s perspektivnymi zamestnancami:

Spolocnost” Tesco Stores SR, a. s., €len Zvizu obchodu a cestovného ruchu SR, vstipila na
slovensky trh v roku 1996 a v stcasnosti prevadzkuje 116 obchodov, z toho 5 obchodnych
domov, 21 expresov, 56 hypermarketov, z toho 6 Extra, 34 supermarketov a 17 Cerpacich
stanic. Prevadzkuje tiez dve distribu¢né centrd na potraviny v Beckove a v PreSove a Styri
obchodné centrd Galéria v Bratislave-Lamaci, Trnave, Nitre a Dunajskej Strede, v ktorych je
vySe 150 obchodov so zameranim najmi na mddu, obuv, doplnky, ako aj Siroké spektrum
sluzieb vratane obcerstvenia a moZznosti zabavy najmd pre deti. So svojimi vySe 9 500
zamestnancami patri spolo¢nost Tesco k najvacsim stkromnym zamestndvatelom na
Slovensku. Zakladom filozofie spolo¢nosti Tesco je poskytnut’ zakaznikovi najvyssiu kvalitu

za najlepsiu cenu a stat’ sa obchodom pre vSetkych.



Nazov spoloc¢nosti: Tesco Stores SR
Pravna forma: akciova spolo¢nost’
Pocet zamestnancov: 9500 zamestnancovObrat: 1,17 miliardy eur za rok 2011

Predmet ¢innosti: kipa tovaru za G¢elom jeho d’alSieho predaja a predaj

5.3 HR pristup v podniku

Tesco Stores, a.s. si uvedomuje, ze sa v dneSnej dobe stile zvySuju poziadavky na
flexibilitu, rychlost a odbornu znalost. Management Tesco Stores, a.s. a zamestnanci su
nepretrzite hnani dopredu vzdjomnym pdsobenim klienta a jeho zédkaznikov v kombindcii s
odpovedajucim sposobom oslovenie a metodikou, posilnentt hlbokym a vynimocnym
porozumenim kultiry miestneho trhu. Tieto predpoklady a poziadavky vyslovuje vo svojej

misii:

"V centre vSetkého €o, robime st naSi zédkaznici. Neustale vnimame ich potreby a
snazime sa plnit’ ich zelania. NaSou snahou je poskytovat’ im prvotriedny servis, kvalitné
vyrobky a Siroky sortiment. To vSak nie je vSetko. Chceme byt aj pre svojich zamestnancov
dobrym zamestnavatelom, aby mali z prace radost’ a profesne sa rozvijali. No svoju
zodpovednost’ si uvedomujeme v eSte SirSom kontexte — chceme podporovat’ ekonomicky
rozvoj v regione, kde pdsobime a zaroven chceme aj nase podnikanie budovat’ s ohl'adom
na zivotné prostredie. A chceme dalej, aby nas l'udia vnimali ako férovl a cestnu
firmu. Zelame si, aby sme boli dobrym susedom pre vsetkych, aby sme boli vnimany ako

partner, na ktorého sa mozno spol'ahnit’ a ktory, ak treba, je ochotny aj pomahat... "

V Tesco je velkd pozornost venovand naboru novych talentov, pretoze vedia, Ze
kvalitnd a dobre vybrani zamestnanci budi schopni plnit’ spolo¢né ciele. Prave preto
spolo¢nost’ Tesco kladie vynimo¢ny doraz na vyber, adaptaciu, tréning a stabilizaciu

zamestnancov. Kazdy zamestnanec prechadza vstupnym niekolkotyzdiiovom Skolenim.

42 P.J.Clarc, generdlny manazer Tesco Stores, a.s. CR/SR, Konferencia obchodu a cestovného ruchu, Praha, 2010



Avsak spolo¢nost’ si je vedomad, Ze nielen novi zamestnanci, ale aj uz pracujici zamestnanci si
musia stale rozvijat’ a vzdelavat’. K tomu slizia Skolenia zamerané na softskills (prezenta¢né a
rétorické schopnosti, vyjednavacie schopnosti a pod), rozsirovanie a prehlbovanie znalosti o
produktoch, technologiach a novych vnutropodnikovych procesoch. Aby bolo mozné
zhodnotit’” uspesnost’ a splnenie cielov projektu, je potrebné sledovat’ vykonnost

Zzamestnancov.

V nasledujicom texte sa zameriame na Struktru spolocnosti, oddeleni
a zamestnancov. Mojou cielovou skupinou budi zamestnanci najvysSieho vedenia,
Vv organizacnej Struktire zaradeni priamo pod vedenim spolo¢nosti. Tato skupina
zamestnancov ma Vv zmysle internych predpisov oznacenie WL3. Jednd sa o populdciu asi 30

top manazérov spolo¢nosti vo vsetkych organiza¢nych Strukttrach.

Toto individudlne hodnotenie vedlcich zamestnancov prebiecha raz do roka. Na
zaklade osobného hodnotenia zamestnanca jeho priamym nadriadenym do hodnotenia
vstupuju aj KPI ( Key Performance Indicators ™, ktoré st stanovené spolo¢nost’ou. Jedna sa
0 ¢iselné vyjadrenie planovaného obratu a zisku. Na urcenie presného zadania sa poziva
Riadiace koleso ( vid priloha ) . Nastavené pravidla pri ro¢nom hodnoteni vychadzaja
z dlhoro¢nych skusenosti z materskej spolo¢nosti so sidlom v UK. Nasledne pomenujem
konkrétne vzdelavacie a hodnotiace postupy, ktoré sa pouzivaji na jednotlivych

manazérskych a zamestnaneckych urovniach.

5.4 VSeobecné principy TESCO vzdelavania

Vzdeldvanie zamestnancov je dnes celkom iste jednym z faktorov, ktoré ovplyviuju

vykonnost a tspesnost’ spolocnosti.

Cielom HR oddelenia je pripravovat’ a realizovat’ také vzdelavacie programy, ktoré
budu plne zodpovedat’ potrebam zamestnancov a cielom spolo¢nosti a pomozu tak ziskat

konkuren¢nu vyhodu pred ostatnymi.



Pri Skoleni sa kladie doraz na :
1. odhalenie a uvedomenie si silnych 1 slabych stranok a moznosti pre zlepsenie
2. poskytnutie potrebnych znalosti a moznosti ich zlepSenia

3. intenzivny tréning potrebnych zruc¢nosti s dérazom na nasledné uplatnenie v praxi

5.5 Sposoby a metddy vzdelavania v spolocnosti:

Interaktivne Skolenie v S§koliacej miestnosti

Metody:

. prednaska

. pripadové studie
. workshop

. brainstorming

. hranie roli a pod.

Prakticky tréning priamo pri praci (,,on the job®)

Metody

. inStruktaz pri vykone prace
. koucovanie

. asistovanie

. rotacia prace a pod.



5.6 Zakladna organizacna Struktira v oblasti vzdelavania a rozvoja

Oddelenie vzdelavania a rozvoja zaistuje prostrednictvom realizicie vzdeldvacich
projektov (internych i externych) formovanie znalosti a zru¢nosti zamestnancov, ktoré
umoziuju a napomahaji ¢loveku vykonavat' kvalitne a efektivne dant pracu. Vysledkom

odborného vzdelavania je kvalifikacia pracovnika pre konkrétne pracovné miesto.

Oblast’ rozvoja sa orientuje na vytvaranie buducej kariéry zamestnancov - prostrednictvom
rozvoja sa rozsiruje moznost' d’alSieho uplatnenia zamestnancov v rdmci firmy; praca d’alej

zahruje vyber zamestnancov do Specidlnych rozvojovych programov zameranych na

r v

profesiondlny rast prostrednictvom tzv. assessment centier.

Zékladna organiza¢na Struktura v oblasti vzdelavania a rozvoja

Personalny riaditel LZ \

Persondlny
manazer LZ

Koordinator vzdelavania a
rozvoja zamestnancov

Koordinator vzdelavania

Koordinator rozvoja

Zdroj: Tesco Store, a.s.
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Manazer LZ
obchodnej jednotky




5.7 Benefity

Zoznam benefitov,ktoré poskytuje spolocnost’ Tesco Stores svojim zamestnancom su
rozdelované podla kategorie zamestnancov, dlzky pracovného pomeru a hodnotenia

zamestnanca.

Hoci mnohé slovenské 1 medzinarodné spolo¢nosti uz v sti¢asnosti svojim zamestnancom
ponukaju relativne Siroké moznosti benefitov, z ich inzeratov to nie je vidite'né. Prezradil to
prieskum uskuto¢neny pred casom na niekol’kych pracovnych internetovych portaloch s
ponukami a dopytom pracovnej sily. Podl'a tohto prieskumu sa zhruba polovica firiem,
inzerujucich na tychto portaloch, nezatazuje uchddzacom o pracovné miesta vobec ¢okol'vek
pontikat’. Medzi takymito firmami sa v prieskume objavili ako vel'ké spolo¢nosti s povestou
skvelych zamestnavatel'ov, tak aj menS$ie, menej zname.

Nie je snad’ firma, ktord by nejaky benefit zamestnancom neposkytovala, aj ked’ je
pravda, Ze Casto si jej pracovnici ani neuvedomuju, Ze nieco je zamestnaneckt vyhodou -
napriklad prispevky na stravovanie ¢i ndpoje na pracovisku. Iné ale vnimaji uz ovel’a
citlivejsie - napriklad prispevky na penzijné pripoistenie, tyzdeit dovolenky navyse, sluzobné
mobil ¢i auto. Nie je ale "na svete clovek ten, ktory by sa zavd’acil vsetkym". A tak nie kazdy
benefit uvitaju vSetci pracovnici. Zatial’ co zamestnanci nad 40 rokov privitaju skor prispevok
na penzijné pripoistenie, mladsi moéZu viac preferovat prispevok na dovolenku. Jeden uvita
moznost’ Sportového vyzitia, iny zase radSej siahne po listkoch do divadla. A tak by §lo

pokracovat’.

Cafeteria je systém zamestnaneckych vyhod, v ktorom ako v kaviarni pristupuje
zamestnanec k stolu s r6znymi pochutinami a vybera si podl'a svojej chuti a stavu svojej
penaZzenky. V tomto systéme ma kazdy zamestnanec urcité mantinely (napr. body), za ktoré si
vybera z poskytovanych benefitov. Casté byva, Ze ast’ benefitov je pre vietkych rovnaka
dopravu), iné su voliteI'né. Ponuka voliteInych benefitov je odstupiiovana podl'a roznych
kritérii - napriklad dizky pracovného pomeru vo firme, podl'a pracovnej pozicie atd’ Ponuka
zamestnaneckych vyhod sa potom mdze tykat piatich i Siestich oblasti (kategérii). Byvaju to

tieto kategorie:

Zdravotnej starostlivosti:

Kazdy zamestnavatel’ man zdujem na ¢o najniz$iu chorobnosti svojich zamestnancov. Preto



su zdravotné benefity v sti¢asnosti vel'mi vyhl'addvanou komponentom v bali¢koch
zamestnaneckych vyhod. Mdze to byt napriklad zabezpecenie zdvodného lekara, hradenie
vstupnych a pravidelnych prehliadok, prispevok na kupel'nu ¢i rehabilitacné alebo kondicny

starostlivost’ a pod

Rozvoj a vzdelavanie:

Tieto vyhody predstavuju nevyhnutni podmienku na udrzanie konkurencieschopnosti na trhu.
A to ako pre firmu, tak pre zamestnancov (udrZanie na trhu pracovnej sily). V Ceskej
republike sa zaujima o moznosti rozvoja a vzdelavania uz pri vstupnom pohovore takmer
osemdesiat percent uchadzacov o zamestnanie. Naj€astejSimi st v tomto balicku jazykové
kurzy, ale m6zu to byt aj iné (manazérske, obchodnych zru¢nosti, dopliiovanie znalosti z

odboru, vodicské ad.).

Volny cas:

Zamestnanci najviac ocefiovanou zlozkou v systéme benefitov su prispevky zamestnavatelov
na rozne Sportové, kultirne a spolocenské akcie. V ponuke mozu byt napriklad moznosti
navstevovat plavecky bazén, fitness, posiliiovne a pod, listky do divadiel ¢i na koncerty (¢i uz
priamo ich obstaranie do vybranych kultarnych stankov, alebo finan¢ny prispevok na ne),

alebo objednanie priamo koncertu ¢i predstavenie pre firmu.

Financ¢né sluzby:

Do tejto kategorie patria produkty z oblasti bankovnictva a poistovnictva. Kazdy produkt ma
svoje parametre, zvlastnosti av neposlednom rade aj svoje pravidla pre danové oslobodenie. V
konkrétnej ponuke sa tak mdze objavit’ napriklad prispevok na dochodkové ¢i zdravotné
poistenie, ale moZe to byt aj dohoda s bankou, u ktorej mé najvacsi pocet zamestnancov
vedené ucty, o umiestneni bankomatu v areali firmy (to ale pripada asi do uvahy len u

velkych firiem s tisickou a viac zamestnancami).

Profesijné zazemie:
Benefity, ktoré su zahrnuté v tejto kategorii, st uz casto povazované skor za potrebné
pracovné pomocky alebo podmienky potrebné k lepSiemu vykonu. Ich image vSak vd’aka

vol'be spravnej znacky mdze vel'mi pozitivne ovplyvnit’ motivaciu prisluSného zamestnanca.



Socialna mix: Ak ma spolo¢nost’ odborovou organizaciu, su prave benefity z oblasti
socialneho mixu ¢astym predmetom jej pozornosti. Aj ked” spolocnost’ odbory nema4, st tieto
zamestnanecké vyhody urcite vel'mi zaujimavou alternativou ako sa starat’ o zamestnancov.
Patri sem napriklad tyzden dovolenky navyse, ale aj pefiazné ¢i iné dary pri "okrahlych"
vyrociach - zivotnych i pracovnych, prispevky na detské tabory, bezirocné zamestnanecké

pozicky atd’

Spolo¢nost’ Tesco Stores, a.s. sarozhodlo k efektivnosti vyuzitia motivéacie svojic
zamestnancov zabezpecit’ system cafeteria, ktory zvySuje motivaciu a stabilizaciu

zamestnancov.

5.8 Rozvojové programy

5.8.1 Interné programy

Cielom rozvojovych programov je maximalne vyuzitie naSich internych uchadzacov

pre ich pripravu na vysSie pozicie.

proces interného rozvoja:

. Vyber potencidlnych uchadzacov do vyberového konania
. Ugast’ kandidatov v Assessment centre (vyberové konanie)
. Uspesni kandidati pracuji podl'a planu rozvoja (diZka programu je individualna 3 -

12 mesiacov)

Proces interného rozvoja je pripravovany na troch Grovniach:

program riaditel’ : zastreSuje Centralne odd. vzdelavania a rozvoja zamestnancov a je urceny

pre budtcich riaditelov HM/OD.

program manazér : zastreSuje oblastny manazér IZ v spolupréci s oblastnym tréningovym

Specialistom vzdelavania a rozvoja zamestnancov a je urceny pre buducich manazérov.

program vedlci : zastreSuje manazér LZ, s ktorym aktivne spolupracuje pracovnik LZ

zodpovedny za vzdelavanie a rozvoj. Uchadzaci vybrati na vediceho st z radu predavacov



5.8.2 Externé programy

Program Excel - Cielom programu Excel je pripravit novych prevadzkovych
manazérov. Excel je ro¢ny tréningovy a vzdeldvaci program, do ktorého sa prijimaju
absolventi VS (bez praxe). Excelisti nastupuju v septembri na prevadzku, kde rotuji po
jednotlivych oddeleniach podla tréningového planu. Podporou Excelistov je riaditel’ danej
prevadzke. Excelista by mal absolvovat v ramci svojho tréningu vSetky dostupné Skolenia.
Po absolvovani programu su Excelisti prideleni na prevadzku v ramci celej CR a SR bez

ohl'adu na miesto ich vycviku.

Program Expres - Expres je polro¢ny tréningovy a vzdeldvaci program, do ktorého sa
prijimaj absolventi min. so SS vzdelanim a praxou. Cielom programu je pripravit novych
prevadzkovych veducich a manazérov. Expresisti nastupuji v priebehu roka na prevadzku,
kde rotuju po jednotlivych oddeleniach podla tréningového planu. Sponzorom Expresistov je
riaditel' danej prevadzky. Expresista by mal absolvovat v rdmci svojho tréningu vsetky

dostupné skolenia.

5.8.3 Balicek pre ucastnika rozvojového programu spolo¢nosti Tesco Stores, a.s.

Tento balik bol vytvoreny tak, aby pomohol novym zamestnancom zvladnut cely
rozvojovy program. PomoZze identifikovat’ potreby rozvoja zamestnancov. Nastroje v nom
zahrnuté pomoézZzu zamestnancom naplanovat’ a dosiahnut’ stanovené ciele. Budi ho mdct’

pouZit’ na to, aby sledovali svoj pokrok a uvedomili si to, ¢o uz dosiahli.*?

43 . v Lz
Knihovnia materidlov Tesco Store, a.s.



OBSAH A STRUKTURA PROGRAMU

Tyzdne 36 az 43 Zoznamenie sa s prevadzkou

Tyzdne 44 az 45 Rozvoj prevadzkovych zrucnosti na prevadzke — tiefiovanie vediceho tseku

Tyzdei 46 Skolenie GOLD

Tyzden 47 az 50 Rozvoj prevadzkovych zru¢nosti— tieovanie vediceho useku

Tyzdne 51 az 4 Rozvoj prevadzkovych zru¢nosti — vykon pozicie vediceho useku

Tyzdne 5 az 12 Zoznamenie sa s prevadzkou HM/OD/DC

TyZzdne 13 az 14 Zoznamenie sa s prevadzkou HM/OD — procesy tykajlice sa otvarania novej

obchodnej jednotky

TyZzdne 15 — 22 Rozvoj prevadzkovych zru€nosti — tienovanie manazéra prevadzky ambient

a manazéra prevadzky fresh food




5.9 Uloha pracovnika I’Z v oblasti vzdelavania OD/HM/DC

Cielom pracovnika CZ v oblasti vzdeldvania a rozvoja zamestnancov spolocnosti

Tesco je vzdelavat’ zamestnancov a motivovat’ k d’alSiemu profesionalnemu rozvoju.

Zakladnou ulohou a zodpovednostou je realizovat’ vzdelavacie programy na zaklade
aktualneho tréningového planu, planov osobného rozvoja ( POR ), potriecb OD/HM/DC v
sulade s predstavou spoloCnosti Tesco. Zaistovat Skolenia zamestnancov tak, aby
zamestnanci boli schopni vykonavat svoju pracu efektivnejSie a tiez boli schopni d’alej
predavat’ ziskané informécie. Ziskavat’ spdtni vizbu od Skolenych zamestnancov, zamerat’ sa
na ucinnost’ vzdelavania a pomahat’ identifikovat’ buduce potreby vzdeldvania. Zaistovat
administrativnu pripravu pre jednotlivé skolenia organizované na OD/HM/DC a udrzovat
presné a aktualne zdznamy vzdeldvacich aktivit, aby boli zaistené firemné a zakonné
poziadavky. Udrzovat' ndklady oddelenia v limite stanovenom rozpoctom a poméahat
realizovat’ rozvojové aktivity pre zamestnancov a starat sa o novo nastupenych
zamestnancov. Podporovat’ proces riadenia vykonnosti a vedenie zdznamov o Skoleniach

(podpisané prezencné listiny a elektronické vedenie evidencie podl'a poziadaviek)

Vedenie kniznici Skoliacich materidlov vratane videotéky (aktualizacie knihovne
materidlov a videotéky) a vedenie mesacnej Statistiky. Spracovavanie mesaénych planov
a nasledné odoslanie podl'a poziadaviek oblasti do konca mesiaca na nasledujliici mesiac na

prevozného Specialistu vzdelavania a rozvoja

6.0 Povinné Skolenia pre zacinajuceho Skolitel’a

. Vstupné Skolenie

. Vstupna inStruktaz pre zacinajuceho skolitel’a
. Skolenie $kolitel'ov - v $koliacej miestnosti

. Skolenie $kolitel'ov - v prevadzke

. Riadenie vykonnosti

. Odborna priprava k jednotlivym témam vzdeldvania



6.1 Talent management pre manaZérov

Talent management je pouzivany v Tescu pre planovanie l'udskych zdrojov,
vyhl'adanie zamestnancov s potencidlom pre zvladnutie zlozitejSich tloh a roli a v
neposlednom rade na vytvorenie planu l'udskych zdrojov pre pripad potreby zaplnenie
volnych (novych, uvolnenych) pracovnych miest. Poskytuje férovy a transparentny proces,
ktory umoziuje vietkym zamestnancom mat’ moznost’ kariérneho postupu. Uloha vediceho
pracovnika je kIi¢ové pre uspech Talentového cyklu. Jeho uloha ma tri zakladné elementy
a sice, vytvorenie spravneho prostredia pre identifikdciu talentu stravenim cCasu s vlastnymi
zamestnancami a prezentacii zaujmu manazéra. Identifikacii talentu vyhodnocovanim

I'udského potencialu a neustalym koucovanim a rozvojom zamestnancov.

Aby boli manazéri schopni zvladnut vysSie uvedené je potrebné viest kariérne
rozhovory so svojimi priamymi podriadenymi a odsuhlasit’ si talentové nominacie s kazdym
jednotliveom. Dalsim krokom je planovanie a priprava na kariérmy rozhovor. Manazér by si
mal vyhradit’ Cas a miesto, najlepSie 2 tyZdne pred konanim samotného kariérneho rozhovoru
a komunikovat’ tieto informdcie jednotlivym kolegom. Mali by sa zamysliet' nad silnymi
strankami jednotlivcov a ich potrebami rozvoja v sulade s "Leadership Framework - Prirucka
lidra" a vyhodnotit’ individualny kapacitu a potencial jednotlivca. Nésledne prediskutovat
navrhované nominacie s vasim manazérom. Kazdy €len teamu by si mal vyhradit' dostatok
¢asu k priprave formularu ku kariérnemu rozhovoru, aby mohol pri vlastnom rozhovore tento
vyplneny formular pouzivat. ManaZzér by mal odporucit’ clenom svojho teamu, aby starostlivo

porozmyslali nad ich kariérnymi ciel'mi aaSpiraciami pri vypliiovani formulara.



6.2 Kariérny rozhovor

Kariérny rozhovor prebieha Struktirovane, diskutuje sa na zéklade vyplneného

formuléra a mel by trvat’ priblizne 1 hodinu.

Postup a priprava kariérneho rozhovoru:

- poziadajte jednotlivca o prezentaciu ich vyplneného kariérneho formularu a pocuvajte ¢o
vam hovoria- v pripade, Ze ste Uplne nepochopili dovody, ktoré vam kolega prezentuje

pouzite otvorené, uzavreta a overovaci otazky

- prediskutujte realistické kariérny aSpiracie - vysvetlite, ¢o ste schopni podporovat’ a z akého

dovodov

- pouzivajte "Leadership Framework - Prirucka lidra" na poskytovanie priklady, ktoré by mali
vziat' do uvahy, aby podporili Svoj rozvoj pre role- uistite sa, ze kolega rozumie jeho / jej
talentovej nominaciu a dévodom, pre¢o bol nominovany / a- v idedlnom pripade by mala byt
tato nomindcie odsuhlasend oboma, ako nadriadenym, tak zamestnancom- zhrnie a odsthlaste
si kI'i¢ové body komunikacie pred koncom kariérneho rozhovore- po kariérnom rozhovore by
ste mel jednotlivca informovat’ o d’alSom postupe a odsuhlasit’ si d’alSie kroky a jednotlivé
akcie

- poskytnete jednotlivci ubezpecenie, Zze vas muza poziadat’ o pomoc a podporu v stvislosti s
jeho / jej rozvojom- poskytnete jednotlivci spatnt vizbu z Meeting Talentového planovanie (v
pripade, ze bol jednotlivec nominovany na postup)- spitni vdzbu by ste mali poskytovat
vyhradne vy a to taku, ktord bude v sulade s nominaciou do talentového poole, bude sa spajat’
na zostavenie Osobného planu rozvoja a bude zaznamenana na ich formulari kariérneho

rozhovoru.



6.3 Tesco postupy na zvladanie problémovej vykonnosti:

Vsetci zamestnanci st podporovani v ramci procesu riadenia vykonnosti a rozvoja tak,
aby pochopili jednotlivé ciele a pocas roka bol urobeny viditeny pokrok. Vsetky pozadované
tréningy boli absolvované tak, ako bolo dohodnuté v ramci planu osobného rozvoja. Podpora
je poskytovana v ramci koucingu a kazdy problém s vykonnost'ou je okamzite identifikovany

eSte pred tym, nez sa stane dlhotrvajucou obavou.

Postup pri rieSeni problémovej vykonnosti:

- Identifikujte pretrvavajucu problémova vykonnost pocas koucovania, pomenujte ju
a dohodnite sa na akénom plane ako dosiahnut zlepSenie. Uschovajte si poznamky zo

stretnutia.
- Prediskutujte tento problém s vasim nadriadenym a S prisluSnym manazérom LZ

- Zorganizujte kouCovacie stretnutia zamerané na problém, tak ako ste sa dohodli v akénom
plane, s cielom podporit’ dani osobu a dat’ jej spitnu vdzbu. Uschovajte si pozndmky z

kazdého stretnutia.
- Zbierajte dokazy.

- Ak sa vykonnost’ zlep$i, oslavte Uspech tym, ze dani osobu pochvalite za dosiahnuté

a vrat'te sa k beznému vedeniu a kou¢ovaniu

- Ak sa vykonnost’ v ramci dohodnutého ¢asu nezlepsi, prediskutujte vhodny postup s vasim

nadriadenym a S prislusSnym manazérom LZ

- Ak sa vykonnost' vobec nezlepsi, aj napriek existujicemu akénému pldnu a koucovacim
stretnutiam zameranym na problém, tak je vykonnost’ danej osoby klasifikovana hodnotenim:

,heprijate'na vykonnost™



Aky je vhodny postup?

Zakladné priciny

Vhodny postup

Zruénost’

(Sposobilost)

Dana osoba nie je schopna osvojit’

si potrebné zrucnosti

- Zvazte prevedenie na
vhodnejsiu poziciu a zapojte
manazéra LZ, aby podporil
tento presun

- V pripade, ze dand osoba
S presunom nebude suhlasit,
alebo  ziadna  vhodnejsia
pozicia nie je, zapojte
manazéra ['Z, aby zinicioval

Disciplinarne konanie

Vola (Odhodlanie)

Problém  pokraduje  neustalymi

potiazmi so spravanim

- Zapojte manazéra LZ, aby
zinicioval Disciplinarne

konanie




1)

2)

3)

6.4 Disciplinarne konanie

Disciplindrne konanie je krajnym rieSenim pri zvladani problémovej vykonnosti
(pokial’ nie je sposobena profesnym pochybenim alebo inym zavaznym pochybenim). Vo
viacSine pripadov dosiahne dand osoba zlepSenie uz v skorSich fazach alebo sthlasi

S presunom na vhodnejsiu poziciu (ak je problém sposobeny najmé nedostatkom schopnosti).

Zoznam pre manaZzéra pri zvazovani zahajenia Disciplinarneho konania:

o Postupoval som podl'a smernice zvladania problémovej vykonnosti?
o Mam poznamky jasne svedciace o probléme?
. Boli informovani m6j nadriadeny a manazér LZ?

Kroky disciplindrneho konania

Priprava na Disciplinarnu schodzku

Zahrnuje presetrenie, predbezny rozhovor, preskiimanie dokazov a organizacia stretnutia

Disciplinarna schodzka

Toto stretnutie zhodnoti zavaznost’ problému a rozhodne o d’alsich krokoch formou varovania

Varovanie

- Prvy vytykaci dopis
a Vv pripade neodstranenia vytykanych nedostatkov

- Posledny vytykaci dopis (nasleduje ukoncenie pracovného pomeru vypoved'ou)

6.5 Riadenie vykonnosti

Cielom riadenia vykonnosti je umoznit' vysoku individuadlnu vykonnost jasnym
urenim cielov, spravnym vedenim, priebezni kontrolou, osobnym rozvojom a ocenenim

dosiahnutych vysledkov.



Ciel'ova populécia:

HO cielovda populacia - Management: riaditelia, veduci oddeleni, ich priami
podriadeni RETAIL / DC: Store / DC riaditel'a, veduci obchodov, vedtci timov Utelom
kazdoro¢ného hodnotenia je diskusia, ¢o zamestnanec dosiahol v priebehu roka. Jeho / jej
uspechy st merané vo vztahu k cielom zo zacCiatku roka, tie vSak mohli byt upravené v
priebehu roka (priebezné hodnotenie), ako sa zmenili priority a ciele spolo¢nosti.Vysledkom
ro¢ného hodnotenia je Performance Management GRADE Hodnotenie (vid priloha ). Pre tych
jednotlivcov, ktori maji narok na ro¢ny bonus stupeit PM ur¢i dohodnut Cast’ ich ro¢ne;j

finan¢nej prémie.Stanovenie ciel'ov pre rok 2011

Ciele musia byt schvéalené Line Managerom a vedenim spolocnosti. Ciele je kratky
popis toho, ¢o je potrebné dosiahnut’, ¢innost’ akou to zamestnanec dosiahne a ako meratelné
kritéria. Ciele su riadené kaskddovo a zahfiaju financie, prevadzku, l'udi, zakaznikov.
Riadiace koleso popisuje plany, projektové timy a klIi€ové priority v praci na obdobie 3 - 6

mesiacov.

Osobné¢ rozvojovy plan (PDP) opisuje, ako bude zamestnanec rozvijat’ svoje zruc¢nosti,
ktoré¢ budii podporovat’ dosiahnutie cielov a zvySi vykonnost podniku (80%) a ako
zamestnanec bude rozvijat’ svoje zru¢nosti pre budicu poziciu (20%) .PriebeZné preskimanie
je reviziou vysledkov za poslednych 5 - 6 mesiacov. To by malo zahfnat’ diskusiu o cieloch
a osobnom rozvojovom plane. Recenzent a jednotlivec budi mat diskusiu o cieloch

a dosiahnutych tspechoch, pripadnych zmenach v ciel’'och.

Priebezné hodnotenie je mozné vykonavat’ tak ¢asto, ako manazér povazuje za relevantné, ale

musi byt’ naymene;j jeden krat za rok.



6.6 Performance Management

Oddelenie T'udskych zdrojov pontka plna verziu tréningu Performance Management
poskytované vsetkym zacinajicim zamestnancom. Cielom je predstavit cely proces
Performance Management, jeho ciel’, a asové plany pre novacikov. Uéastnici sa naudia, ako
nastavit’ ciele v podobe SMART a ako stanovit’ svoje vlastné PDPs.Oddelenie l'udskych
zdrojov taktiez pontka obnovovacie $kolenia Performance Management pre vSetkych, ktori sa
zucastnili uz tohto vycviku a je potrebné obnovit’ jeho proces. Cielom tohto Skolenia je
zhrnat hlavné body riadenia vykonnosti a ako stanovit’ ciele a PDPs. V roku 2011 oddelenie
I'udskych zdrojov ponuka Performance Management - Skolenie vSetkych manazérov. Toto
skolenie im umozni pripravit' sa na hodnotiace pohovory a spitni vizbu. Ugastnici tieZ
ziskaju informacie o tom, ako rozlisit, definovat’ a spravovat rézne vykonnostné urovne.

Sprava osobnych hodnoteni

Rovnako ako riadenie pracovného vykonu je jednym z firemnych procesov uchovavat,
vyhodnocovat’ a zlepSovat dané ciele ahodnotenia osobnych rozvojov zamestnancov.
Nadriadeny posle dohodnuté a schvalené ciele a PDP na oddelenie I'udskych zdrojov, jednu

kopiu si ponechd liniovy manazér a jednu kopiu zamestnanec

6.7 Plan osobného rozvoja - POR

Plan si zamestnanci pripravuji na mieru, aby vyhovoval ich potrebam. Odraza znalosti
a vedomosti, ktoré mieni zamestnanec zlepsit, pretoze ich vyuziva pri svojej stucasnej praci

alebo ich bude potrebovat’ kvoli presunu na ina poziciu.

Postup pri stanoveni si cielov do POR je mozné urcit’ niekol’kymi moznostami na
zaklade spétnej vidzby sebahodnotenim pomocou Leadership Frameworku analyzou
schopnosti a vedomosti, ktoré potrebujete na vykon svojej praces pldnovanym profesijnym
rastomB. odsuhlaste kroky a cCinnosti pre splnenie potrieb rozvoja, a to vo forme:e
priebezného koucovanie od vasho nadriaden¢ho alebo kolegove ziskavanie dalSich
pracovnych skusenosti formou Zivého tréningu, samostidiom, Skolenim pri préci, tieovanim,

programom TWIST, formalnym Skolenim atd’



6.8 Riadiace kormidlo

Riadiace kormidlo je nastroj, ktory prehladne definuje jednotlivé riadiace segmenty. Je

rozdelené na Styri kvadranty:

- Prevadzka
- Financie
- Zamestnanci
- Zakaznik
- Spolo¢nost’
Kazdy kvadrant tvori niekolko segmentov. Kazdy tento segment ma stanoveny
meratel'ny ciel’ alebo meritko. Kazdy segment ma tiez pridelené urcité ¢asové meradlo, napr.
mesaéne, roéne. Casové meradlo ndm napoveda, ako &asto hodnotime dany segment vogi

jeho ciel’u.

Podl'a plnenia daného ciela je potom segment farebne oznaleny, a to bud’ modro,

zeleno, oranzovo alebo ¢erveno.




6.9 Hodnotenie

Cielom hodnotenia je pomdct’ zamestnancom zamerat sa na ciele tykajuce sa ich
tréningu a rozvoja v ramci danych $tandardov a v danom ¢asovom rozpéti a dosiahnut’ ich

rozvoj.

Umoznuje sponzorovi/manazérovi ludskych zdrojov a koordinatorovi programu identifikovat

dosiahnuty pokrok a poskytnut’ pripadnti podporu.

Hodnotenie rozvoja — hodnotiaca skala

V pokroku st vazne problémy
Nepostupuje sa podl'a programu
Ucastnik programu nepreukazuje nauéené zruénosti

Neboli vyuzité prilezitosti na rozvoj

Niektoré body programu nie st dodrzané

Pred d’al§im hodnotenim je potrebné venovat’ sa viacerym veciam, aby sa
Oranzova o
dotiahli nedostatky

Ucastnik sa musi zamerat’ na niekol’ko veci

Postupuje sa podl'a programu

Ucastnik programu preukazuje naucené zru¢nosti

Utastnik programu vyvija iniciativu
Ugastnik programu postupuje rychlejsie, ako to vyzaduje program

Ugastnik programu vyuZiva svoje schopnosti, aby pridal hodnotu firme




7.0 Priprava na zavere¢né hodnotenie

Prave na tomto stretnuti sa rozhodne o tom, ¢i je zamestnanec schopny vykondvat
manazérsku poziciu. Je dolezité, aby ste sa na toto stretnutie pripravili tym, ze zamestnanec
bude mat’ formalne hodnotenie na konci programu. Na tomto hodnoteni vyplni svoj zaverecny
zoznam veci, ktoré sa mali splnit’ alebo dosiahnut. Je dolezité, aby sa na vSetky vyroky
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odpovedalo ,,4no*“. Predtym, nez postipi zamestnanec na poziciu manazéra, musi mat’
ukoncéeny cely program. Na tomto stretnuti bude sponzor v pripade, Ze vas chce odporucit’ na
d’al$iu poziciu, o¢akavat, Ze zamestnanec ziskal vSetky zrucnosti, ktoré su na ciel'ovej pozicii
potrebné. Je dolezité, aby zamestnanec svoj ,balik rozvoja“ stale aktualizoval. Mozno ho
bude potrebovat’ na to, aby ste prediskutoval svoj pokrok v rdmci rozvojového programu na
zavereCnom stretnuti. Pocas tohto stretnutia sa pravdepodobne budete opierat’ o plany aktivit,
ktoré ste vytvorili apouzili, aby ste splnili tréningovy plan, plén osobného

rozvoja, hodnotenia a zdznamy o rozvoji.

Zavereéné hodnotenie bude pozostavat’ diskusie o rozvoji a konkrétnych dotazov a popisov

situacii zamestnanca.



KONTROLNY ZOZNAM

Meno:
Prevadzka:
Sponzor:
Hodnotitel”:
Féaza rozvoja:

Datum:

Otazky, ktoré je nutné brat’ do uvahy ANO/NIE Dal3ie kroky (ak st potrebné)

Ukoncil/a som svoj tréningovy plan

a splnil/a som ciele?

Presiel/a som celym tréningom, ktory bol

pre moju poziciu odporucany?

Absolvoval/a  som  vSetky  formalne

hodnotenia?

Splnil/a som vsetky dalsie kroky, na

ktorych sme sa na hodnoteniach dohodli?

Dokézem popisat rozvoj, ktorym som
preSiel/a aakym  spoésobom = vyuzit

zrucnosti v praxi?

Dokazem popisat, ako bude vyzerat

vedenie I'udi v mojej novej pozicii?

Mo6j sponzor odporuca ukoncit’ program

a postupit’ na vykon pozicie.




7.1 Priprava na vykon novej pozicie

Vysledkom zavere¢ného stretnutia bude jedno z nasledujucich:
- dohoda o postupe na d’alsiu poziciu a 0 oficialne ukonéenie programu Excel
- oficialne ukonc¢enie programu Excel a postup do d’al$ej pozicie eSte budu potvrdené
- oficidlne ukoncenie programu a niektoré d’alSie kroky je este nutné splnit’

- Kandidat nie je pripraveny/a ukoncit program. Je nutné znovu prejst niektorou z faz

rozvoja.

Je dolezité, aby na svoju novl poziciu bol zamestnanec pripraveny. Teraz je
prilezitost’ dokazat’ o sa zamestnanci naucili. Zmena pozicie alebo presun na int prevadzku
je vel'mi emocionalne, mozno zamestnanci odidu zo zndmeho a pohodIného prostredia. Pocit
neistoty v ¢ase zmeny je prirodzeny, takze novi prevadzku je potrebné navstivit, alebo sa
dohodnut’ na tom, ze zamestnanec stravi nejaky ¢as s novym timom este predtym, nez nastipi
do novej pozicie. Tento presun alebo zmena v kariére budu prejavom ,,emocionalnej krivky*,
¢o je uplne prirodzené. V kratkom ¢ase uz budii moct’ priamo v praxi vyuzit' svoje zru¢nosti,
ziskat’ opat’ nové skusenosti, stretnut’ novych l'udi, a preto by si to zamestnanci mali
maximalne uzit'. Ked’ uz bude postup schvaleny, manazér l'udskych zdrojov so zamestnancom

kariérny plan.

7.2 Kariérny rozhovory - procesné kroky

Na rok 2011 terminy prezentované Medzinarodnym Talentovym Teamom st
planované na mesiac februar. Nové formuldre budi predoslané liniovym manaZérom
a zamestnancom, ktorych sa ro¢né hodnotenie tyka. Je potrebné preskolit novych
zamestnancov V pozicii, pripadne zamestnancov, ktori o preSkolenie poziadaju. Liniovy
manazér navrhne ¢as a miesto konania kariérneho rozhovoru s kazdym ¢lenom timu. Liniovy
manazér a zamestnanec sa detailne oboznamia s formularom kariérneho rozvoja a prestuduje
si ndvod ako sa na rozhovor pripravit. Na vyplnenie dotazniku je potrebne rezervovat

dostatocny Casovy priestor. Identifikujte si svoje ciele v oblasti osobného rozvoja, v ktorych



by sa chcel zamestnanec d’alej rozvijat'. Vypliite dotaznik planu osobného rozvoja. Vyplneny

dotaznik si zamestnanec prinesie na stretnutie s liniovym manazérom.

Liniovy manazér sa zamysli nad silnymi strankami c¢lena timu, jeho potrebami
rozvoja. Premysli si ako bude ¢lena timu podporovat. Nasleduje néasledna diskusia medzi
¢lenom timu a liniovym manazérom a spolo¢ne sa snazia prejst’ a doplnit’ dotaznik kariérneho
rozvoja. Udaje zadane do hodnotenia znova prejdite s ¢lenmi timu a uistite sa, Ze vietky ciele
st zrozumitel'né a jasne zadane. V pripade kariérneho postupu sa dohodnite na pravidelnych
stretnutiach priebeznom hodnoteni a plneni stanovenych cielov. Obaja ucastnici hodnotenia

podpisu formular na mieste k tomu uréenom.

Liniovy manazér informuje manazéra pre rozvoj ludskych zdrojov o pripadnej
nomindcii do talentového poolu a zaslite kopie na oddelenie I'udskych zdrojov. Jedna kopia
ostava u liniového manazéra a druhd ostdva u Clena timu. V pripade zaradenia zamestnanca do
talentového poolu je potrebné ziskat z oddelenia Tudskych zdrojov talentovi mapu
a dohodnut’ sa s oddelenim Tl'udskych zdrojov na naplanovani tréningovych krokov na
nasledujuci rok. Je potrebné pravidelne kontrolovat’ kroky talentového rozvoja zamestnanca

a podporovat’ ho v zmysle dohodnutych krokov.



ZAVER

V uvedenom texte v teoretickej Cast’ som sa snazila analyzovat’ procesy pristupov
oddelenia Tudskych zdrojov ktalentom vo firme, jeho identifikacii a d’alSicho rozvoja.
Vychadzala som z dostupnej literatiry a verejnych pramenov. Poukazala som na dolezitost’
tohto procesu a jeho zavislost’ na vykone a ekonomickej stabilite firmy. Je nesporne dolezite
tieto procesy stabilizovat' arozvijat, nakolko sucasne trendy v tejto oblasti maja rychli
rozvoj. Koncepcia riadenia talentu sa netyka iba jeho vyberu, ale hlavne jeho udrzania
a d’alsej motivacie. Na zaklade hodnotenia skaly talentov a silnych stranok zamestnancov vie
firma prispiet’ k ch dalSiemu rozvoju anovému uplatneniu vo firme. Stereotyp a rutina
neprispieva k motivacii zamestnancov. Identifikacia talentov aich rozvoj je klacovy pre
kazda modernu spolo¢nost’. Snazila som sa zodpovedat’ otazku, kto je vlastne talent a aké by
mal mat kritéria, aby sa nominoval do talentového poolu. Nespornym meratelnym kritériom
je finanéna investicia do d’alSicho vzdelavania a skolenia talentov, ich nasledna pridana
hodnota a navratnost’ tychto nakladov. V pripade, Ze firma nie je schopna nasledne dodato¢ne
motivovat’ preSkolenych zamestnancov, dochadza K strate nie len financnej, ale aj v oblasti
odlivu know how firmy, ¢o méze byt pre firmu casto krat finan¢ne naro¢nejsie ako naklady na

samotne vzdelavanie.

Vo vybranom podniku Tesco Store, a.s. som sa zamerala hlavne na indetifikaciu
manazérskeho potencidlu, proces nastavenia komunikacie, pripravy hodnotenia, priebeh
kariérneho rozhovoru a navrh d’alSieho vzdelavania. Nakol'’ko sa jedna o skupinu seniorskych
manazérov atato populacia nie je velka, jedna sa o velmi Specifické nastavenie celého
procesu talentového manaZzmentu. Snazila som sa pribliZit’ konkrétny proces vzdelavania na
jednotlivych skupinach zamestnancov, kvoli presnému porovnaniu trovne vzdelavacich
arozvojovych aktivit. Do svojej prace som zahrnula aj detailny proces postupu kariérnych
rozhovorov, a hodnoteni. Popisala som tréning urCeny hodnotitefom aj hodnotenym.
Spracovanie a evidenciu vysledkov, ich hodnotenie a posudenie, ¢i dany zamestnanec splna
kritéria nastavene Vv radmci konkrétnej skupiny zamestnancov. Na zdklade rozhovorov so
zamestnancami l'udskych zdrojov v spolo¢nosti Tesco Stores a.s. sme sa snazili vyhodnotit
efektivitu hodnoteni, realizovanych Skoleni a vplyv na stabilizaciu a motivaciu zamestnancov.
Dalej som uviedla najdastej§ie stabilizaéne faktory zamestnancov, ktoré sa netykaju len

vzdelavania, ale aj inych oblasti.



Dal$ou zasadnou &ast'ou mojej diplomovej prace je predstavenie korporatneho modelu
vzdelavania pre zacinajucich zamestnancov, v ktorom sa uz na zaciatku pracovného pomeru
oboznamia S ciel'mi, StruktGrami a organizaénymi Struktirami spolocnosti. Okrem toho
z4sadna informadcia je predstavenie tzv. Performance Managmentu, ktory je transparentny
a pristupny vSetkym zamestnancov. Predstavi riadenia fungovania riadiaceho kormidla a jeho
ovplyvnenie vSetkymi zamestnancami. Nauci ako si nastavovat’ osobne ciele rozvoja a ako
kazdy konkrétny zamestnanec mdze ovplyvnit' ¢innost’ a vykon celej spolognosti. Ugastnici

tiez ziskajui informacie o tom, ako rozlisit’, definovat’ a spravovat’ r6zne vykonnostné urovne.

Prieskumy potvrdili, Ze ak je zamestnanec dobre informovany o prierezovom
fungovani spolo¢nosti, spokojnost’ zakaznika stipa az o 24 %. Tento fakt osobitne starostlivo
zohladnuje Tesco Stores, a.s. v adaptaénom Case. Novy zamestnanec sa uz pocas vyberového
konania zacClefiuje do procesu adaptacie, kedze stretdva predstavitelov firmy, ktori
reprezentuji zakladnu firemnua filozofiu, hodnoty a komunikujii ocakavania. Je to priamy
nadriadeny a Specialista I'udskych zdrojov. Uz v Gvodnych kolach uchadzacom predstavuju
organiza¢nu Struktiru, detailne opisuju modelovy den na danej pozicii, Specifikuji systém
zamestnaneckych vyhod. Vo vzijomnej vymene zas na druhej strane spolo¢nost’ ziskava
potrebné informacie, ktoré porovnavaju s potrebami pracovného miesta a sleduju v tejto
optike zdkaznika, ktory ma byt potencidlne uspokojeny pracou aktudlneho uchadzaca.
Rozdiel medzi aktualnym profilom kandidata a profilom pracovnej pozicie v hrubych c¢rtach
vytvara program vzdeldvania a d’alSieho rozvoja. Vysledok vyberového konania nakoniec
stanovuje profil, ktory najviac vyhovuje nielen aktuidlnym, ale aj vyhladovym cielom
spolo¢nosti. Firemna vizia spolo¢nosti je v systéme strategickej mapy rozpracovana do roku

2015, takZe systém riadenia vykonov nie je kratkodobou zaleZitost'ou.

Vo svojej diplomovej praci som sa snaZzila o najpresnejSie opisat’ postupy, ktoré su
nevyhnutné k stabilizacii a motivacii zamestnancov Tesco Stores, a.s. Tato spolo¢nost’ ma
jasne zadefinovanu viziu, ktort sa snazi implementovat na vSetkych drovniach
zamestnaneckych  Struktur apomdha krozvoji, stabilizacii audrzaniu klIicovych

Zamestnancov.
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Jak vypada proces vyhledavani talentu?

Karierni diskuze
(Serven - éervenec)
« Zaméstnanec a jeho pfimy rs&'izeni|
« Pochopeni individudlnich kariémich eik.l
« Reditelé (Main Board) a dohoda o navizeni do fondu talentu
vyhodnoti talerty ve
spole¢nosti

- - - . -3
Forecasting a;él;novam zdroju 2 Fet palo ko o s Meetingy planovani talentd
« Veedouci funkce / GR a Personaini Manager g e (Stpen)

+ Pfedvidat budouci poptivku po zaméstnancich : < TFunkent Vedt;t;:lb/mmy v jednotivjch
- .. nadalSi3mky + Kontrola kvality fondu talentl
« Primy nadrizeny a personaini manager s2 « Schvalovani fondu talent} a budoucict

dohednout na detailnich planech lidekych zdroju,
aby byfi schopni zaplnit mezery v pracovnich

pazicich nebo dovednostech \—/

presund a powéeni

Obrazok €. 1



Formalni stranka karierniho rozhovoru

+ Pred setkanim si zaméstnanec vyplni formular
pro zachyceni karierniho rozhovoru, ktery se
vyuzije pii samotném rozhovoru s nadfizenym

+ Béhem setkani si manazer a zaméstnanec
projdou vSechny polozky formulafe a budou se
shazit dosahnout shody

+ Posledni sekce formulare se vyplni pfimo v
prubéhu rozhovoru, zde je nutna dohoda obou
stran

+ Tato sekce potvrzuje hlavni dohodnute body,
navrzeni do fondu talentt, doporucené pristi
pozice a ¢asovy horizont

Obrazok ¢.2



Jak poznate, Ze je nékdo pfipraven na postup v kariéie?

+ U pracovnika, ktery je uz pfipraveny na postup, plati vétSina z téchto prohlaseni:

4 ™
O Pfi poslednim hodnoceni vykonnosti dosahl zeleného nebo 0 Ziskal sponzoring svého piimého nadiizeného
modreho stupné a jeho kolegt
JRozvinul své dovednosti na aroven pozadovanou na své JdJe vniman jake nositel Tesco hodnot

soucasne pozici ) ) - )
Vykonal praci, ktera ma trvajici pozitivni efekt na chod spoleénosti

A vy

JJ Ano NE JJ

Zhodnoceni potencialu & nominace do fondu talentd ] [ Nominace do fondu talentd

Presun na dalsi Presun v ramci Setrvani v souéasné

pracovni stejné pracovni

pracovni pozici/ Rozvoj
uroven drovné

v ramci role

Obrazok ¢. 3



Vystupy z kariérniho rozhovoru

Vypinény formular o Nominace do fondu
kariéfe talentu

Kariérni rozhovor

\

Zaneseni informaci do Doporuceni pristi(ch)
planu osobniho role(i) s Casovym
rozvoje _ohranicenim (v
pripadé, Ze je mozZno
A aplikovat)

Obrazok ¢. 4



Systém planovani, akce a kontroly pri kariérnim rozhovoru

Nadiizeny Zaméstnanec

* Dohodnéte £as a misto rozhovoru alespon dva tydny

RLAN . . : a xp s .
predem a komunikujte fyto informace viem Elenim svého . : .

. * Pfemyslejte o svych profesnich cilech
tymu L . o L
» U swjch podfizenych zvazte silné sirdnky a aspekly, které | Prerrlyslejte, k'd? Jsolu'VF:LBe siiné a slabé stranky
se jesté musi rozvijet, a porovnejte je s modelem fizeni = Vyplite formulaF kariémiho rozhovoru
* Proberie své navrhované nominace se svym nadfizenym
Projdéte si formulaf kariérniho rozhovoru a dosahnéte shody
DO v kazdé sekci: . )

* Pfinos pro obé strany * Pfinos pro ?he stranlr .
* Upfimna a konstruktivni zpétna vazba * Budte otevfeni a upfimni

* Dohodnéte akéni plan POR
* Dohodnéte se na navrZeni do fondu talentd
» Vysvétlete, co se bude dit dal

2
2

go)
2 @

Obrazok ¢. 5

* Poskyinéte zpétnou vazbu z meetingu Planovani talentd
(pokud se to hodi)

» Sledujte klicové aktivity a schvalené dal&i kroky

* Poskytnéte jakoukoliv priib&Znou podporu, kterou by
podrizeni mohli potrebovat

« Provedte schvalené aktivit nebo dalgich
kroki



Career Talent

Elanning Discussion Planning

® Endorsed Talent Pools

® A forecast for each role for ® Lists of emerging talent Agreed i
55 D P . moves next
AeRnex :\0 3 ® Individual Profiles roles for the next 12

® A Resource Action Plan to ® Talent Pool nominations months
close the gaps including individuals

© Appointments made against
current vacancies
© PDP messages/feedback to
support personal
development
To enable our managers to be great talent scouts, anticipating the people we need, spotting those ready for more and
transparently agreeing moves and appointments

recommended for a move
in the next |2 months

o Updated PDP

Obrazok ¢. 6



how to spot talent at work level two and above

I3 71713397 I3

Introduction

Every yoar our business neads thousands of new
managers.

Spotung Talent Is critcal as It enables us
people from within our business to fulfill our neads.

Think zbout how you were spottad:

@ Who noticed you?

& Why!

® What did thay do about !
® What did it make you do?

Are there people working for you right now that have
potantizl?

How can you make the difference?

If we are to keep pace with the growth of our business
and be spollt for cholca, we naed every manager to
recognise the power of their nole 2 2 @lent spoter and
make spotting talent zn everyday activity.

Ensuring you have right environment is

vital when spotting talent.

Do you:

# Show an Interest In our pecple and their Ives - |z|
do you get to know your people!

# Encourage people to express their views and
opinions and challenge the way things are done?

# Give people honest feedback - tell them when
they do well and when they don't?

& Want to give pecple opporunites - support
them when they make mistakes!

# Observe people In different stuations, including
customer facing ones.
Do’ Donts

+'Believe that spotting
talent Iz a key
accountzbility for all
TnErEgers.
+ Take personal acoountzbilty
for spotiing lent.
+'Believe there zre aways T e
pecple out there with
potential walting to be good will naturzlly shine
through.
lnvest tme and efiorein %K ¥OU know
sparting al everybody - somebody
will always surprize you.
+ Take ume to find out

about de. X Dismiss new |deas!

wiews and opinions -
¥'Listen to pecple’s views pecple may not try again.
and opinions.

+ Encourage pecple to
challenge the way things
are done.

®Think it's not your job.
xDelegate spotting
talent to junior managers.
* Think | haven’t got any
body with patentil”
Thare's always somebody.

What is Talent?

Talent iz abilicy.

® When aszaccing If someone haz the talent to progress
you are ascessing their potential.

® Potential and competency are diferent things.
® Baing competent &5 the zhiligy to perform 2 role.
® Potential iz having the capacity to progress.

® People over time and with the right training and
experience can bacome highly competant, but not have
the capacity to progress.

# Therefore, when considering If an individual has the
talent o progress you need o consider more than just
thedr current performance, training and experience.

# Usa the Leadership Framework to help you decide
they have potential to progress.

® The criteriz In the Leadership Framework are the
things leaders in Tesco do well When combined with
good performance they give you a higher possibility of
sucgess when spotting talent.

Supporting Talent

Once you hawe spotted someocns with talent and have
assassed them using the leadership frameworls, they need
to be supported by yourself or 2 member of your team.

To enzure they bacome 2 success they will need lote of
support a5 they progress.

Supporting Talent
Coach and Support

Identify new challenges and tasks w stretch and
test potential

Let them ke risks, support their mistakes
Take ownerchip of thelr career development -

Enzure thay are requiary reviewad, take an Interast |Z|
In the review and the outcomes

Meet regularly for a chat., find out how they
are doing.

Epap a track of thelr prograss

Establich deadlines for when they will be ready |z|
for their next role

Leadership Framework

Ask yourself, does this persen ...

Improve the Business for Customers?

® Use experience, analysis and judgment to
fiocus on whats iImportant to deliver
customer value and make monay.

® Create simple and affordable plans with the
resources required to deliver workable
solutions.

® Get things done by chowing detarmination
and urgency.

# Use change 2t an opportunity to find new
and better ways to satisfy customers.

Take People With Them?

@ Sat cdearly defined objectiver baced on
Steering Vheel targets.

# Mobilize and communicate so everyone
knows what needs to be done to achieve
results.

® Gain the hearts and minds of others to gat
things done.

@ Coach and support teams/Individuzle to
deliver and sustin results.

Live The Values?

® Show relentlecs effort to understand
customers znd deliver unbeatzble value.

@ Are trusted and behave with Intagrity to gain
respect for themselves and Tesco.

# Provide cupport and praice more than
criticise.

# Ack mare than tell and share knowledge o It
«can be used

Some Typical Questions and Answers

Does somebody need to be good at everything in the
leadership framework!

It s important that paople can demonstrate strengths in
the three main areas.

# Improve the Busines: for Customers
# Take Peopla With Tham
@ Live The Values

Wery few people will be good at everything.
Use the Framework and supporting points to ensure
baceline in each area.

Wyhat are the most Important characteristice! Are some
more important than others?

They are all equally important. It is easy to value
“Improves the business for customers’ above the others
and can be eacler to spot, but Is iImportant that It ks
balanced by an abllity to take paople with them znd how
they go about dolng it

Do people change!

The best predictor of whether somebody will change is
their openness tw feedback, their understanding of their
own strengths and development areas and their desire to
changs. I people demonstrate these characteriztics they
are likely 1o develop.

Wyhat is the difference between potential and
competency!

Potential Is the capacity to progress; competency Is the
zbility to perform a role. People’s competency Is a
combination of their undertying talent and their

experience, training and knowledge.

People can over time and with the right training become
highly competent, but not have the tlent w progress.




a1 talent planning meeting

Managers Plan-Do-Review

- Match individuals to current vacancies
- Using the Talent Pool data that has now been agreed there is an opportunity to match individuals to current

Vacancies.

As you move people there will obviously be a knock on effect and you should continue the process until:
- You run gut of people to fill the vacancies
- A decision is made to fill the position in an alternative way eg. cross functional move, external recruitment.

Agree a list of potential movers in the next 12-24 months

- The group should agree who are the people showing potential to mowve in the next 12-24 months, including those
with potential to move to the next work level

- The group should discuss and agree how the people identified will be developed and supported and their progress
tracked

- The people nominated should have this information feedback via the Talent Planning Feedback process

Review

Obrazok ¢. 7

Following the Talent Planning Meeting

Tou need to feedback to each person recommended for a move either “within the work level” or "to the next work
level” following the meeting. This should ba:

- Given immediately following Talent Planning Mesting

- Delivered by you, the Line Manager who undertook the career discussion

- Confirmation of the Talent Pool for next |2 months

- A summary of the discussion and recommendations for next move and timescales

- Gives PDP builds/messages from the management team to support development to the next role

- Ongoing while progress to a move i.e. move over the next |2 months

When giving feedback:

- Take ownership for the decisions made at the Talent Planning Meeting

- Consider how to present the feedback to the individual

- If the individual was identified for a move but this was not endorsed, then explain the raticnale behind the decision.
Focus the discussion on what further development is needed to support a move to another role. Ensure the
feedback is balanced to emphasise the individual's strengths as well as their development opportunities.

- Remember not to compromise the confidentialiy of the Talent Planning meeting by discussing other people.

Update Career Discussion Individual Profiles by
- Recording feedback
- Line Manager and employee signing to confirm feedback has been received
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Managers Plan-Do-Review

- Match individuals to current vacancies
- Using the Talent Pool data that has now been agreed there is an opportunity to match individuals to current

Vacancies.

As you move people there will obviously be a knock on effect and you should continue the process until:
- You run gut of people to fill the vacancies
- A decision is made to fill the position in an alternative way eg. cross functional move, external recruitment.

Agree a list of potential movers in the next 12-24 months
- The group should agree who are the people showing potential to mowve in the next 12-24 months, including those
with potential to move to the next work level
- The group should discuss and agree how the people identified will be developed and supported and their progress
tracked
- The people nominated should have this information feedback via the Talent Planning Feedback process

Review

Following the Talent Planning Meeting

Tou need to feedback to each person recommended for a move either “within the work level” or "to the next work
level” following the meeting. This should be:
- Given immediately following Talent Planning Meeting
- Delivered by you, the Line Manager who undertook the career discussion
- Confirmation of the Talent Pool for next |2 months
- A summary of the discussion and recommendations for next move and timescales
- Gives PDP builds/messages from the management team to support development to the next role
- Ongoing while progress to a move i.e. move over the next |2 months

When giving feedback:
- Take ownership for the decisions made at the Talent Planning Meeting
- Consider how to present the feedback to the individual
- If the individual was identified for a move but this was not endorsed, then explain the raticnale behind the decision.
Focus the discussion on what further development is needed to support a move to another role. Ensure the
feedback is balanced to emphasise the individual's strengths as well as their development opportunities.
- Remember not to compromise the confidentialiy of the Talent Planning meeting by discussing other people.

Update Career Discussion Individual Profiles by

- Recording feedback
- Line Manager and employee signing to confirm feedback has been received

Obrazok ¢. 8



Obrazok ¢. 9



BIBLIOGRAFICKE UDAJE

Meno autora: Renata Sutovska
Obor: Socialna a masova komunikacia
Forma $tadia: distanéné

Nazov prace: Ako vo firmach stabilizovat’ kI'i¢ovych zamestnancov a talent management

Rok: 2012

Pocet stran textu bez priloh: 68

Celkovy pocet stran a priloh: 80

Pocet titulov Ceskej literatiry a pramenov: 5
Pocet titulov zahrani¢ni literatury a prametiov: 3
Pocet internetovych zdrojov: 0

Veduci prace: Ing. Juraj Eisel



