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Uvod

V ramci své bakalarské prace se vénuji tématu talent managementu jako
strategické priorité v fizeni lidskych zdroji. Vzhledem k tomu, ze systém
talent managementu nemame ve spole€nosti zavedeny, rada bych svou
praci koncipovala jako pokus o zhodnoceni, zda a za jakych podminek by
k jeho zavedeni mohlo dojit a jak konkrétné by mohl vypadat. Vychodiskem
bude obecné definovani systému talent managementu a jeho jednotlivych
komponentl tak, abych jejich aplikaci na svou spole¢nost dosahla

vytyCeného cile, kterym je konkrétni navrh na jeho zavedeni.

V prvni kapitole se vénuji popisu a fungovani spoleénosti XBANK' na
Ceském trhu a ddavodim, pro¢ si myslim, ze je zavedeni talent

managementu pro spolec¢nost dllezité.

Druha kapitola vyjasni podstatu koncepce talent managementu a jeho
strategii, definuje toho, koho nazyvame talentem a pro¢, a dale zhodnoti,
jaké pojeti talent managementu by bylo vhodné pravé pro spolecnost
XBANK, respektive reflektuje mozné zavedeni jak Uzkého, tak Sirokého

pojeti pro rizné skupiny zaméstnancu banky.

Pokud skute¢né mame uvazovat o zavedeni talent managementu, musime
mit jasno v tom, co by vlastné mélo byt jeho ukolem, co od né&j oCekavame
a ¢eho chceme jeho prostfednictvim dosahnout. Odpovédim na tyto otazky
se bude vénovat treti kapitola. Jejim cilem je popsat talent management
jako projekt, jeho jednotlivé faze a zaroven upozorni i na pfipadna rizika,

ktera s sebou zavedeni pfinasi.

Ve C&tvrté kapitole se zamyslim nad moznymi zdroji talent(l a zaméfim se na
to, na zakladé ¢eho se nam je ve spole¢nosti podafi identifikovat a rozfadit.
Soucasti této kapitoly bude popis hodnoceni pracovniho vykonu v XBANK
jako potencialniho nastroje pro vybér zaméstnancl do talentovaného

programu a navrh na jeho upravy.

'V ramci bakala¥ské prace pouzivam fiktivni ndzev spolecnosti, a to XBANK.



Pata kapitola se cele vénuje dvéma konkrétnim navrhim variant talent
managementu pro rlzné skupiny zaméstnancl v XBANK, a to Trainee
programu zaméfeného na mladé talenty z fad vysokoskolakl, a na Siroké
pojeti programu, cilené na obchodni divizi Retail, které jsem nazvala Retalil
Advisory Sales Akademie. Vzhledem k rozsahu bakalaiské prace se blize
nevénuji uUzkému pojeti talent managementu pro vybranou skupinu

zameéstnancu napfi¢ spolecnosti.



1. O spolec¢nosti XBANK

Spoleénost XBANK? plisobi na éeském trhu od poloviny devadesatych let
dvacatého stoleti. Zpoc€atku se jednalo o malou banku zaméfenou na
rakouskou firemni klientelu puUsobici na C&eském trhu. Postupné se
spole¢nost rozvijela do dalSich klientskych segmentl s cilem poskytovat
komplexni sluzby v oblasti finanéniho poradenstvi, bézné bankovni
obsluhy, financovani a zhodnocovani finanénich prostfedkd svych klientd.
Vedle firemni klientely zaCala obsluhovat i klientelu retailovou, (fyzické
osoby a podnikatele), statni spravu, bytova druzstva, neziskovy sektor,
cirkve a dal$i specializované oblasti a odvétvi. Plavodni centrala si
v devadesatych letech vystaCila s padesati zaméstnanci sdilejicimi jedno
patro obytného domu v centru mésta Brna, aby v novém tisicileti zaCala
pomérné dynamicky rUst a prestéhovala se do osmi pater jedné
z vySkovych budov v brnénské primyslové zoné. Prubézné vznikala a
rozSifovala se pobockova sit do velkych mést v ramci republiky. V roce
2007 doSlo k pfestéhovani centraly do Prahy, ¢imz se zavrSila jedna velka
kapitola banky, ktera se i pfes znacny narust poCtu zaméstnancu stale
mohla nazyvat rodinnou. Rozdéleni centraly, velky narGst poctu novych
zaméstnancu a celkové zvySeni fluktuace uvnitf banky vedlo k tomu, Ze se
z banky, vniz se témér vSichni osobné znali, védéli, co a pro¢ maji
vykonavat, a co od sebe navzajem mohou oCekavat, stala banka, v niz je
tfeba zapracovat na rozvoji pravidel, norem, postupl a procesu, kterymi je
treba se Fidit, aby spoleCnost efektivné fungovala. Velké mnozstvi
zameéstnancu rozptylenych po celé republice potfebuje univerzalné platné a
zavazné interni smérnice, oSetfujici pracovni zivot zaméstnancu, aby se
spole¢né a beze zmatkd mohlo dosahovat obchodnich cil(, stanovenych

akcionafi spolec¢nosti.

Z mise spolegnosti® vyplyva, Zze se chce v nasledujicich 5ti letech zaméfit
na vyrazny rust podilu na bankovnim trhu, a to jak v po¢tu novych klientd,
tak i v rozSifeni svého pusobeni v dalSich segmentech, a zaroven zvySovat

své vynosy a bilan¢ni sumu. Je to logicka cesta, ktera vSak, pokud nebude

% Pro svou bakalafskou praci pouzivam fiktivni nazev spolec¢nosti.
® Interni dokumenty.



spole¢nost dobfe pfipravena, mize pfinést spoustu komplikaci. Ja bych se
rada zaméfila na oblast fizeni lidskych zdroju, jejiz pfipravenost je dle
mého nazoru stéZejni pro Uspéch celé mise. Rizeni lidskych zdroji v
XBANK proSlo pomérné pfirozenym vyvojem, predikovanym rdstem a
rozvojem celé spoleCnosti. Aktualné personalni oddéleni Ccita devét
zaméstnancu v€etné vedouci. Jedna se o dvé specialistky na vzdélavani,
tfi generalistky, které se primarné vénuji naboru a adaptaci novych
zameéstnancl a projektim v ramci rozvoje HR, specialistku na pracovné
pravni problematiku a komunikaci s ufady, specialistku na personalni
controlling, administrativni podporu na zkraceny uUvazek a v neposledni
fadé vedouci oddéleni, ktera urCuje smér interniho HR na zakladé
pozadavkll a potfeb predstavenstva spoleCnosti. Personalni oddéleni
vnima svou roli primarné jako podpurnou a poradenskou pro management,
ktery ma za ukol naplfiovat cile a plany celé spole¢nosti. Business strategie
spoleénosti se postupné méni a s ni i poZadavky na ¢innost oddéleni fizeni

lidskych zroda.

Vim, Zze naSi zaméstnanci a jejich kvalita jsou stézejni pro uspéch celé
organizace. Rlst a rozvoj spole¢nosti znamena zvySeni pozadavk( na
propracovanost jednotlivych oblasti personalniho fizeni a duslednégjsi
pfistup ke kazdému zaméstnanci a péci o néj ve vSech oblastech. Pro
spole¢nost se zaroven stava kliCové umét ziskat a nasledné i udrzet a dale
rozvijet primarné ty zaméstnance, ktefi, pokud se s nimi spravné pracuje a
jsou zasazeni do spravného tymu, jsou nebo budou nositeli specifického
know how nebo budou spolecnosti pfinaset nejvétsi zisk. Pro svuj Uspéch
v konkurenénim prostfedi spole€nost zkratka musi umét identifikovat své
talenty a dale s nimi pracovat, na coz dosud nebyl kladen velky diraz,
respektive neexistovalo nic, co by se podobalo komplexnimu fizeni talentd,
talent managementu. | kdyz je firma tvofena primérnymi stabilnimi
zaméstnanci, nutné potfebuje talenty, ktefi jsou motorem pro posun a
rozvoj celé firmy. A zda se, ze pravé talent management je cestou jak je
identifikovat a dale s nimi pracovat, protoze dle Kazdové jsou talenty ti, ...
~Kkdo pfichazi s né¢im novym, s nééim, co zvySuje vykonnost nebo méni
zabéhlé know-how* (Kazdova 2007, s. 22).



V ramci bakalafské prace nejsem schopna podrobné pojmout vSechny
hlavni oblasti talent managementu, ani se vrhnout na designovani
komplexniho systému pro celou banku. Rada bych se podrobné zaméfila
na jednu divizi spoleénosti, ktera je vSak pro zavedeni talent managementu
vice nez vhodna. Jedna se o divizi Retail, ktera ma vramci banky
specifické postaveni. Je to pobockova sit, tvofena pfevazné obchodniky
s riznym zamérenim, jednoduchou strukturou fizeni a jasné definovanymi
obchodnimi cili. Aktualné mame vytvofené popisy funkénich mist
jednotlivych pozic, definovany kariérni rozvoj a systém vzdélavani, ale dle
mého nazoru jde o hodné teoretické koncepty, ne zcela reflektujici realitu,
kdy nékteré procesy zcela chybi. Obchodni vysledky pobockové sité jsou
zasadni pro celkovy Uspéch a zisk banky, podplrna a servisni oddéleni se
v podstaté staraji o to, aby se obchodnici mohli v klidu vénovat klientim a
vydélavat pro banku penize. Proto systém talent managementu pro Retail,
dle mého nazoru, mlze byt definovan samostatné a muize byt odrazovym
mustkem pro zavedeni v ramci celé spole¢nosti. Poté, co definuiji teoreticka
vychodiska talent managementu, zaméfim se na moznost jeho zavedeni

v divizi Retailu.



2. Podstata koncepce talent managementu

2.1. Co je talent management a kdo je talent?

Pojem talent management je pomérné novy, i kdyZz ve své podstaté tolik
nového nepfinasi. UcelengjSi podoba a komplexni pohled na praci s talenty
se objevila v 90. letech 20. stoleti. Spole¢nost LBA Consulting Group®
realizovala vyzkum zaméreny na identifikaci faktoru, které jsou zasadni pro
dosazeni vykonnosti organizace, vedouci k naplfiovani jejich strategickych
cild. Z vyzkumu vyplynulo, Ze cestou k Uspéchu je konzistentnost a
navaznost metod personalniho Ffizeni, propojenost a harmonizace
stéZejnich oblasti: hodnoceni pracovniho vykonu, zjistovani potencialu,
hodnoceni kompetenci, kariérové planovani, planovani nastupnictvi, rozvoj
a vzdélavani, kompenzace a vybér zaméstnancl. Na zakladé tohoto
zjisténi se definovala i filozofie talent managementu. ,Cilem této filozofie je
zabezpecit fond vysoce talentovanych, kvalifikovanych, angaZovanych a
organizaci oddanych jednotlivct schopnych prispét k dosazeni sou¢asnych
i budoucich poZadavku organizace, zabezpecit tzv. talent pool*
(Horvathova 2011, s. 29). Pokud nechceme zustat pouze u filozofie,
musime teoreticky koncept talent managementu aplikovat do praxe. Je tedy
nutné zacit vlastnim navrhem talent managementu, vymyslenim evidovani
jednotlivych krokli a konecné zajisténim jeho praktického zavedeni

v organizaci (Horvathova 2011).

Definic na téma talent management existuje mnoho a kazda firma si
v podstaté definuje svou vlastni, odpovidajici jejim potfebam. Michael
Armstrong Fika, ze ,fizeni talentid znamena pouzZivani vzajemné
propojeného souboru ¢innosti, které maji zabezpedit, aby organizace
pfitahovala, udrZovala si, motivovala a rozvijela talentované lidi, které
potrebuje v souc¢asnosti i v budoucnosti“ (Armstrong 2007, s. 327).

Hronik komentuje talent management jako proces, kdy: ,Nejdrive je
potreba védét s kym, poté je tieba vybraného Clovéka ziskat pro program.

Po vstupu do programu nasleduje intenzivni rozvoj, ktery sméfuje k vyuZiti

* LBA Consulting Group — poradenska spole¢nost, zaloZzena v roce 1991, specializuje se na
talent management, change management a odménovani. (www.lanceberger.com)
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talentu, jeho proménéni ve vysledky. Nesmime pfitom zapomenout na jeho
udrzeni“ (Hronik 2007, s. 110).

Podle Koubka by .talent management mél byt zaméfen na optimalni
spojovani talentovanych lidi do tymu za ucelem synergického efektu, pak
formovéni jakéhosi thrnného talentu tymu a organizace” (Koubek 2007, s.
6). Koncepce talent managementu je tedy o komplexnim fizeni a rozvoji
talentt, a to ve vSech oblastech personalniho Fizeni. Pfidanou hodnotou je
pravé spojeni znamych €innosti do jednoho celku.

Stejné obtizné se hleda univerzalni definice pojmu talent.” Obecné
muzeme Fict, Ze talent, resp. talentovaného pracovnika muzeme chapat ve
dvou rovinach. Talentem je mimofadné schopny jedinec s velkym
potencialem, ktery muize mit vyznamny vliv na vykon organizace. Nebo
mulzeme zastavat stanovisko, ze kazdy ¢lovék v organizaci je talentovany a
mulze tak pfispét k naplhovani cild organizace (Armstrong, 2007). Pro
ilustraci uvadim nékteré z definic talentu:

slalent v podnikové praxi znamena schopnost dosahovat frvale
nadstandardniho vykonu. Vykon je to, co podnikova praxe vyZaduje, méfi a
oceriuje.“ (Urban; Styblo 2011, s. 624)

Hronik upozoriuje na to, Zze ,v sou¢asnosti pfevazuje minéni, Ze talent neni
limitovan vékem, ale vykonnost a respekt je kritériem talentu. Talent se
taktéz vyznacuje perspektivou. Ma v dané chvili nejen vysokou vykonnost,
ale i perspektivu tuto vykonnost jesté zvy$it“ (Hronik 2007, s. 109)

slalent je zaméstnanec s vysokym potencialem, ktery ma velmi dobré
pfedpoklady pro dalsi profesni rist v novych oblastech. Podil talenta na
vykonnost je vy$Si neZ poZadovany a hodnota, kterou vytvari pro zakazniky
a akcionare, pfesahuje ocekavani.“ (Vesela 2009)

Je v8ak na kazdé spolecnosti, aby si sama definovala, kdo pro ni talentem
bude. Vramci workshopu s Sarkou Horfidkovou® na téma Talent
management — praktické zkuSenosti firem, ktery jsem absolvovala, jsme si

jako talent definovali zaméstnance, ktery dosahuje nadstandardnich

5 Etymologicky slovnik uvadi definici: Talent (fec. talanton), ¢esky hfivna, miZe oznacovat:
a) velkou starovékou vahovou a penézni jednotku, b) k tomuto nesmirné velikému majetku
pfirovnal Jezi§ z Nazareta ve znamém podobenstvi o hfivnach (Mt 25, 14-28) nadani, jez
kazdy Clovék dostava a za jehoz vyuziti také odpovida, c) odtud pak obecné mimofadné
nadani (napf. hudebni, pohybové, matematické apod.) ve smyslu mimofadné vrozené viohy.
Z psychologického hlediska se jedna o druhy stupen rozvinuti schopnosti (1.nadani, 2.talent
gpsychologie), 3.genialita).

Manazerka tymu konzultantl v mezinarodni poradenské firmé KPMG, zaméfujici se na
poradenstvi v oblasti lidskych zdroj.
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vykonud a ma potencial pro dalsi rdst a rozvoj v novych oblastech. Talent
ma vnitfni motivaci a vuli dosahovat vyty€enych cilC, proaktivni pfistup,
k praci a inovativni a podnikatelské mysleni. Musi byt nadstandardné
zpUsobily, resp. kompetentni’” a disponovat vysokym IQ jako
predpokladem, Zze mulze uspét vruznych oblastech prace a efektivné
pracovat s informacemi. Déle je dilezitad nadprdmérna socialni® a emoéni®
inteligence. Nejen z naSi definice je zfejmé, ze talentem je skutecné
vyjimecny Cloveék, ktery musi byt pro spole€nost klicovy a takto se k nému i
musi pfistupovat. Talent management je potom Uzce zacileny a soustiedi
se na efektivni vybér, rozvoj, motivaci a udrzeni velmi omezené skupiny
zaméstnanctl.”® Protipdlem je stanovisko, Ze talent v sobé& skryva kazdy
zaméstnanec a je na nadfizeném a HR jej objevit a dale s nim vhodné
pracovat. Dle tohoto vnimani talentu potom muzeme zacilit samotny

program talent managementu.

2.2. Strategie talent managementu

Strategie talent managementu jako soucast strategie celého fizeni lidskych
zdroju musi vychazet z business strategie organizace. Jejim hlavnim cilem
je podporovat organizaci v naplhovani jejich cild pravé prostfednictvim
vytezovani potencialu v§ech zaméstnancl. Vedeni spole¢nosti by mélo byt
tim, kdo urci, zda a v jakych oblastech bude organizace talent management
vyuzivat. Zda uplatni SirS§i nebo uzSi pojeti. | kdyz v praxi funguje vice
pFistupl k talent managementu, ze zku$enosti odbornika™ vyplyva, Ze
aktualné se pfi zavadéni talent managementu vyuziva komplexni model
Develop-Deploy-Connect  (rozvoj-rozmisténi-propojeni), zaméfeny na

kontinualni sledovani, méfeni a hodnoceni vykonu zaméstnancu.

" Kompetenci chapu jako takovy zplisob chovani, ktery &lovéku umozni spinit zadany tkol,
tedy jako souhrn vlastnosti, znalosti, schopnosti, dovednosti a postojl, diky nimz a v nitfni
motivaci plni zadané ukoly. (Vodak, Kuchar&ikova 2011, s. 71)

8 Socialni inteligenci chapu dle Thorndika a Vernona jako schopnost optimalné komunikovat,
spolupracovat a vytvaret nekonfliktni vztahy.

° Emoéni inteligence jako schopnost vnimat, vyjadiovat, chapat a usmérfiovat viastni emoce
i emoce druhych lidi (Schutze, Rober 2007).

1% Obvykle se uvadi do 10% zaméstnancu. [Hronik (2007), Slaba (2007), Pfikryl (2007)].

! Prazkum spoleénosti Deloitte, 2006, Stafikova, Kazdova 2006, Horvatova, 2011.
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Obrazek 1 — Develop-Deploy-Connect Model (rozvoj—rozmisténi—propojeni)

Capability

Performance

Zdroj: Vyzkum [t's 2008: Do You Know Where Your Talent Is? Why acquisition and
Retencion Strategies Don’t Work. Deloitte, 2006.

Model vychazi ze zakladniho strategického cile talent managementu, a to
ze zaméfeni na maximalni vyuziti vykonnosti a potencialu talentl. Cesta,
jak tohoto cile dosahnout, je jejich zafazeni na vhodnou pozici (rozmisténi),
spravny rozvoj a vyuZiti jejich schopnosti (rozvoj) a vytvofeni podminek pro
moznost kooperovat a ziskavat zkuSenosti od téch spravnych lidi (expert()
v ramci organizace (propojeni) (Horvathova 2011). ,Predstavuje komplexni
pfistup k talent managementu. Zddrazriuje, Ze maximalni hodnotu
organizaci pfinasi stav, kdy dochéazi k systematickemu rozvoji a motivaci
zaméstnancl — talentd v téch oblastech, které maximalné pfispivaji
k naplnéni strategickych cili organizace“ (Horvathova 2011, s. 36).
Celkova provazanost jednotlivych prvkl v modelu zajistuje, Zze pokud se
talent zlepSuje v jedné z oblasti, pfirozené se zlepSeni pfenasi i do oblasti
dalSich, zaroven dochazi k posilovani schopnosti (Capability), oddanosti a
ztotoZnéni se spole€nosti (Commitment) a sladéni ( Alignment).
,Zamérenim na tyto tfi prvky mize organizace dosahnout zpusobilosti,
sladéni a ztotoznéni klicovych segmentt pracovni sily, coZ ma za nasledek
zlepSeni vykonu organizace. Tim vzroste i schopnost organizace ziskat a
udrzet si kvalifikované talenty” (Horvathova 2011, s. 37). Diky zavedeni
modelu Develop-Deploy-Connect zajistime rovnovahu mezi tim, po ¢em

touzi talent a tim, co vyZzaduje organizace k pInéni svych cila.
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2.3. Systém talent managementu pro XBANK

Pokud se zamyslim nad moznymi pfistupy zacileni talent managementu
v intencich mé spole€nosti, nabizi se mi varianta zavedeni obou typ(, jak
Sirokého, tak Uuzkého systému talent managementu, v zavislosti na cilové

skupiné zameéstnancu.

Graf 1 - Struktura zaméstnanci XBANK

8%

OTHP

H Retail

O Corporate
ORisk

40%

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich statistik.

Banka je rozdélena do ¢&tyr divizi, kdy kazda divize ma jiny typ pracovnich
pozic. Nejvétsi podil zaméstnancu, cca 40 % tvofi pobockova sit (Retail),
tedy obchodni pozice, zajistujici servis pro béznou klientelu z fad fyzickych
osob, podnikatelt a drobné firemni klientely. Druhou nejpocetné&jsi skupinu,
cca 32 %, tvofi servisni a podpurni pracovnici, které jsem shrnula pod THP
pracovniky. Asi 20%ni skupina zaméstnanct Corporate je tvofena taktéz
obchodniky, ktefi v8ak maiji jinou profilaci nez Retail, staraji se o vétsi
firemni klientelu a specializované segmenty klientl (obce, bytova druzstva,
cirkve atd..)a funguje u nich jiny systém vzdélavani a odmérnovani nez v
Retailu. Nejmensi skupinou jsou tzv. riskafi, kterych je zhruba 8 % a diky
své pracovni cinnosti (sledovani rizik ze vSech uhlid pohledu) tvofi
specifickou skupinu zaméstnancl. UZSi pojeti talent managementu jako
programu pro omezenou, exkluzivni skupinu zaméstnancl bych aplikovala
na THP a riskafe, kde soubor talentovanych pracovnik(i bude zahrnovat jak
budouci manazery, tak specialisty a experty. Pro obchodniky, at uz
retailovou nebo korporatni ¢ast, se mi jako idealni jevi Siroké pojeti talent
managementu jako rozvojového a vzdélavaciho programu pro vSechny

obchodniky, v€etné téch na manazerskych pozicich. Obchodni pozice jsou
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pro vykon firmy stéZejni a je tfeba pracovat se vSemi zaméstnanci tak, aby
se dosahovalo stanovenych cilid. V dneSni dobé si nemuzeme dovolit
jakékoliv vypadky na téchto pozicich, coz by mohlo co nejvice

minimalizovat pravé zavedeni systému talent managementu.
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3. Talent management jako projekt?

Ve chvili, kdy ve spole¢nosti neni talent management zavedeny, je tfeba si
uvédomit, co by vlastné mélo byt jeho ukolem, co od né&j o¢ekavame a ¢eho
chceme jeho prostfednictvim dosahnout. Stézejni oviem pro jeho zavedeni
je podpora ze strany nejvy3Siho vedeni. Dokud ji nemame, nema smysl
néco vymyslet a snazit se zavést. To jsou alespori slova odbornik(l z praxe,
kteFi s implementaci talent managementu maji pfimou zku$enost.”® Dle
Horfiakové (2012) je tfeba program talent managementu uchopit jako
dlouhodoby projekt a tak k nému i pfistupovat. Je tfeba si definovat jeho

jednotlivé faze a ty dale rozvést:

Obrazek 2 — Jednotlivé faze projektu

Pfipravna >

Planovaci

Realizacni

Zdroj: Horfiakova, 8., Talent management — praktické zkugenosti firem, 2012.

Pripravna faze je zcela zasadni a méla by vyjasnit vS8echny okolnosti

zavedeni talent managementu. V prvni fadé je potfeba zajistit maximalni
podporu vedeni spole€nosti a definovat cile, kterych chceme zavedenim
programu dosahnout. Cile musi vychazet z realné potfeby organizace a
nasledovat strategii firmy, takZze je kriticky a objektivni pfistup. StézZejni
otazkou je, co vlastné chceme prostfednictvim talent managementu fesit a
zda u nas existuje perspektiva dalSiho uplatnéni talentd, resp. zda mame
vhodnou organizacni strukturu, ktera jejich uplatnéni umozni. Velkym

rizikem talent managementu, s nimz musime podcitat, je, ze ve chvili, kdy

2 Cela kapitola vychazi z diskuze v ramci odborného seminafe na téma Talent management
— praktické zkuSenosti firem, 2012.

3 Sarka Horiiakova, KPMG CR, s.r.o., Zdefika Studena, Pivovary Staropramen, a.s., Jifi
Beran, BSC Praha, spol. s r.0. v ramci odborného seminafe Talent management — praktické
zkuSenosti firem.
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talent bude pfipraveny na kariérni posun, nemusime pro né& mit volné
misto. Zakladni feSeni jsou v podstaté dvé: pokud mam pfipraveného
talenta na kariérni posun, musim byt pfipravena propustit stavajiciho méné
vykonného zaméstnance. Pokud mam pfipraveného talenta na kariérni
posun, nenabidnu mu misto ani relevantni perspektivu, pljde svuj potencial
naplfiovat do jiné spole¢nosti. Ani jedno feSeni pro nas neni pfijemné, ale
je tfeba mu Celit. Dale nas zajima, jak budeme talentovaného zaméstnance
definovat a prostfednictvim jakych nastroji0 jej ve spolecnosti
identifikujeme, pfipadné kolika procent zaméstnancl se program bude
tykat. Je zadouci, abychom méli jasno v tom, koho a s jakou perspektivou
si chceme vychovat. Nema smysl ,vyprodukovat® 15 stejnych manazerq,
kdyz je jasné, zZe praci budeme mit pouze pro 5. Dllezita je pestrost
talentl, ktefi se mohou rozvijet v riznych oblastech, ktera zajisti jejich
Sirokou a v podstaté univerzalni uplatnitelnost. Dale je nutné mit schvaleny
rozpoCet, pfipravenou procesni mapu, systémy a vy€lenéné personalni
kapacity pro koordinaci a administraci celého projektu.

Planovaci faze se vztahuje ke konkrétnim individualnim nebo skupinovym

cilim talentovanych pracovnikl. Jedna se o definovani kariérovych a
rozvojovych cili, motivace a stabilizace talentl, resp. k planovani vnitfniho
obsahu talent managementu. Jakékoliv planovani ma smysl pouze
v kratkodobém horizontu jednoho, maximalné dvou let. Proménnych, které
do planu v priibéhu vice let mohou vstoupit, je pfili§ mnoho, a jako ve
vSech oblastech plati i v talent managementu to, Ze nema smysl slibovat
néco, co nevime, zda budeme moci spinit.

Planovaci faze se opira o fizeni kariéry talentovanych pracovnik:

Obrazek 3 — Oblasti fizeni kariéry talentovanych zaméstnancii

Rozvoj pracovnik(

Ziskavani a ndabor Odméfovani pracovnik

oanoceni pracovning

Adaptaéni proces wykonu

Zdroj: vlastni zpracovani.
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V ramci talent managementu nevymyslime nic nového. Obrazek 3 ukazuje
jednotlivé oblasti personalniho Fizeni, jejichz prostfednictvim fidime kariéru
a rozvoj talentovanych pracovnikd, a to silné individualné a zacilené na
jejich motivaci a stabilizaci. Uz pfi naboru se soustfedime na vybér
potencialnich talentl a v ramci pohovord se snazime zjistit jejich oCekavani
a ambice, respektive pfemyslime nad tim, zda se jejich oCekavani mohou
setkat s naSimi moznostmi. Dle mého nazoru to plati jak pro externi nabor,
tak i pro interni posuny. AdaptacCni proces, i kdyz slouZi k pracovni a
socialni adaptaci v8ech nové nastupujicich pracovnikl, se da vyuzit i jako
nastroj talent managementu. Hodnoceni pracovniho vykonu by mélo
vychazet ztoho, Ze talentovany pracovnik by mél mit vzdy nastavené
mirné ambicidzné&jsi cile nez je tomu u toho standardniho, a mél by byt za
managementu ale z(stava samotny rozvoj pracovniki a nastaveni
kariérnich drah. Musime talentdm umoznit ziskat potfebné kompetence a ty
dale rozvijet, at uz v ramci pfipravy na postup v hierarchii, tedy zajisténi
nastupnictvi, v prohlubovani odbornosti, tedy zajiStovani expertd nebo
ziskavani dalSich odbornosti pro zajisténi zastupitelnosti.

Armstrong definuje proces fizeni kariéry takto: ,...lidem se poskytuji
prilezitosti k postupu ve funkcich a k rozvijeni jejich kariéry a zabezpecuje
se tak, aby organizace méla pfisun talentd, jaké potrebuje” (Armstrong
2002, s. 335).

Obrazek 4 — Proces fizeni kariéry

Politika Fizeni karigry

J

Posouzeni vykonu a Prognoza nabidky a
potencialu > Audit talentu poptavky
— "
Planovani naslednictvi > Planovani kariéry
|
N

Procesy a programy
rozvoje

Y
..
-

Zdroj: Armstrong 2007, s. 336.
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Rizeni kariéry je tedy tfeba chapat jako logicky a systematicky proces,
jehoz jednotlivé komponenty nam pomohou spravné a plné vytvaret
kariérni plany nejen pro talentované pracovniky, ale pro spole¢nost
obecné.

Ukolem realizaéni faze je transfer teoretického konceptu talent

managementu do praxe. Program se realizuje ve dvou rovinach.
Nastavujeme skupinovy vzdélavaci a rozvojovy plan, ktery reflektuje firemni
strategii a potfeby cilové skupiny a je realizovan metodou ,off-the-job®.
Druhou rovinou je individualni rozvojovy plan realizovany metodou ,,on-the-
job“, jehoz cilem je rozvoj odborné zpUsobilosti a profesni kvalifikace,
rozSifovani kompetenci v oblasti soft skills a rozvoj manazerskych
dovednosti. Kli€ovou roli vrealizaéni fazi hraji pfimi nadfizeni talentq,
pfipadné pfidéleni mentofi, ktefi musi zadavat takové ukoly, které budou
ziskané kompetence talentd potvrzovat a upeviiovat v praktickych

Cinnostech. VZdy je tfeba nastavit vhodnou kombinaci obou metod a zvolit

vhodné techniky.

Tabulka 1 — Metody a techniky vzdélavani a rozvoje pracovnik
Off-the-job On-the-job
Prednaska (s diskuzi) Kouéink
Pripadova studie Mentorink
Workshop Counselling
Modelové situace Asistovani
Hrani roli Stinovani
AC/DC Povéfeni ukolem
Trénink Rotace prace
Best practises Zarazeni do projektu
Skupinova cviceni Praxe - staze
Samostudium
Outdoor training
Konference

Zdroj: Armstrong 1999, s. 545 a 546.

Hodnotici faze je dulezitou soucasti talent managementu. Hodnotime

uspésnost celého projektu dle pfedem definovanych parametri a na
zakladé vysledkd navrhujeme uUpravy nebo rozSifeni. Dalezitym kritériem
urcité bude to, kolik absolventt programu se posunulo na jinou pozici, at uz
v horizontalni nebo vertikalni roving, pfipadné zda a po jaké dobé jsou vidét

nase investice do talentll v podobé zvySeni ziskl spolecnosti.
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Uchopeni zavérecné faze je rozhodujici pro relevantnost celého programu.

Nestaci pouze formalni ukonceni a vyhodnoceni dosazenych cilt. Je tfeba
s talenty pracovat dal. Zalezi na kreativité personalniho oddéleni, pfipadné
managementu, jaké dalSi kroky vymysli a realizuje. Jedna se o urcity
dobé&hovy program, ktery upeviiuje status zaméstnance jako talenta a
nenecha program vyznit do ztracena. Muze se jednat o setkavaci aktivity
Uucastnikll talent managementu, napf. pravidelné poradani diskuzné
zamérfenych tzv. Business snidané s predstavenstvem spolecnosti, Round
table na firemni témata, minipfednasky o aktualnich tématech, odborné
zaméfena diskuzni foéra, mizeme zvat zajimavé osobnosti, podporovat
vzajemny networking talentd a angazovat je vinovacnich projektech
spoleénosti. Variant existuje velké mnozstvi a zalezi na kazdé spolecnosti,

jak se k zavérecné fazi postavi.
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4. Konkrétni kroky procesu talent managementu

Sarka Hornidkova provedla empiricky vyzkum Programy fizeni a rozvoje
talentd™®, zn&jz vyplynulo, Ze pokud chceme byt v zavedeni talent
managementu UspésSni, musi naSe organizace spliiovat tyto minimalni
predpoklady:

- top management vnima strategickou odpovédnost za program talent
managementu a podporuje jej,

- talent management bude podporovan ze strany liniovych manazer(, na
nichz lezi nejvétsi zodpovédnost plynouci z pfimé prace s talenty,

- je zajistén projektovy pFistup k programu,

- existuje perspektiva uplatnéni talentd po ukoncéeni programu, s ¢imz
koreluje vhodna organizacni struktura spolecnosti,

- je definovana strategie vzdélavani a rozvoje; talent management mizeme
zavést pouze ve chvili, kdy nam funguje standardni vzdélavani pro vSechny
zaméstnance,

- firemni kultura ve firmé podporuje zavedeni talent managementu.

Pokud mame pldu pro zavedeni talent managementu pfipravenou,
mulzeme se soustfedit na zpusob vlastni identifikace ucastnikl programu a
dalSi kroky.

4.1. Zdroj talentt a jejich identifikace

Zdroje talentd jsou v podstaté dva. Bud do programu vybirame u&astniky
z internich zdroju, z¥ad aktualnich zaméstnancu spole€nosti nebo se
rozhodneme koncipovat talent management pro externi kandidaty, cemuz
musi byt uzplUsoben i jejich nabor. Hronik (2007) favorizuje interni zdroj,
ktery posiluje spjatost s firmou a deklaruje moznost internich posunu a
ristu zaméstnancl, coz posiluje jejich motivovanost a napomaha jejich
retenci.

Soucasti talent managementu je i prace s témi, ktefi jsou pfi nastupu do
organizace pouze potencialnimi talenty. Jedna se o vysokoSkolské
studenty nebo Cerstvé absolventy vysokych Skol a univerzit. Pro tuto
skupinu potencialnich talentd jsou uréeny nejriznéj$i Trainee programy

1 Empiricky vyzkum Programy Fizeni a rozvoje talentl v &eskych firmach, Sarka Horfiakova,
2009/2010
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nebo Internshipy, které maji nastavena sva vlastni pravidla a mohou
fungovat paralelné s programem talent managementu.

Pokud chceme realizovat uzsi pojeti talent managementu, tedy pfipravit
program pro malou skupinu zaméstnancu spole¢nosti, je zcela stézejnim
bodem proces identifikace téch, ktefi splfuji kritéria pro zafazeni. Metod,
které pro vybér mizeme pouzit je vice. Armstrong (2007) mluvi o auditu
talentd. Prostfednictvim auditu dojde k identifikaci lidi s potencidlem, coz se
stane vychodiskem pro planovani a rozvoj jejich kariéry. Talenti projdou
predem definovanymi zkusenostmi, vzdélavacimi programy a koucinkem,
coz jim umozni vyuzit vlastni potencial v naplnéni vlastniho rozvoje.

Hronik (2007) nabizi k nalezeni talentd uvniti svého podniku tyto metody:
systém hodnoceni (pokud je funkéni, otvira jednoduchou cestu k tomu,
nalézt talentované zaméstnance), zafazeni na zakladé uspédné ucasti
v projektech, development centrum, 360° zpétna vazba, méfeni potencialu
nebo nominace ze strany nadfizenych.

Prazkum spolecnosti Deloitte ukazuje, jak firmy pfistupuji k vybéru talentd,
které zafazuiji do tzv. talent poolu.™

Graf 2 - Na zakladé ¢eho je vymezovana Vase banka talentt (,,talent pool*)?

Vykonnost

Nominace liniovymi manazery
Assessment centra

Vlastni vybér

Finanéni ukazatel (pInéni cill, trzby, apod.) 18%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
Zdroj: Deloitte: Mate dostatek talentovanych pracovniku? [online], 2008.

Jak z vyzkumu vyplyva, nejCastéjSim nastrojem pro zafazeni zaméstnance
do programu talent managementu je hodnoceni na zakladé vykonnosti.
Hodnoceni potencialu se nam do statistiky nepromita, ale da se oCekavat,
Ze bude soucasti komplexniho hodnoceni vykonu zaméstnance. Druha
nejCastéjSi je nominace ze strany liniového manazera, ktery je
s potencialnim talentem v kazdodennim kontaktu a mulze tak posoudit
relevantnost jeho zafazeni do programu. Assesment centra jsou na tfetim
misté a zcela jist¢ mohou byt vhodnou variantou vybéru, ale je tfeba
nezapomenout, Ze jsou jiz finanéné a d<asové naroCnégjsi. DalSimi
variantami jsou vlastni nominace ze strany zaméstnance, pfipadné
zohlednéni finan¢nich ukazateld.

!> Deloitte: Mate dostatek talentovanych pracovnik(? [online], 2008.
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Idealnim vychodiskem pro identifikaci talentl je propracovany kompetenéni
model spole€nosti a zavedené pravidelné hodnoceni zaméstnanc(.
Standardizovany hodnotici proces musi zacCit u kliCového ukazatele, a to u
hodnoceni pracovniho vykonu. Dale hodnotime kompetence a chovani
pracovnika na pfedem definované Skale a na zakladé znalosti hodnoticich
kritérii (co vSe se hodnoti a jakym zpUusobem), aby byla zajiSténa objektivita
hodnoceni.

4.2. Kliéové pozice a jejich vyznam pro talent management

Na zdroj zaméstnancl pro talent management se mulzeme podivat i
Zjiného uhlu nez je zacileni na vykon a kompetence konkrétnich
jednotlivel. Mizeme se podivat optikou kli€ovych pozic, které musime
identifikovat a obsadit t&émi spravnymi lidmi. Dle Bergera a Bergerové
(2010) mizeme kliCové pozice urcit prostfednictvim téchto kritérii:

o Bezprostfednost — i kratkodoby vypadek zaméstnance na této pozici
mulze znamenat vazné ovlivnéni ekonomickych nebo obchodnich
ukazatelll (vynosu, zisku spole¢nosti, atd.), ztratu konkurencni
vyhody, omezeni provozu, ohrozeni procesu, produktu a sluzeb.

e Jedinecnost — pozice vyzaduje od pracovniku takové kompetence,
které jsou nebo budou pro spole¢nost unikatni a specifické.

o Poptavka — po tomto typu pozic je na pracovnim trhu velka
poptavka nebo se da do budoucna ocekavat.

o Strategicky dopad — pokud budeme mit i kratkodobé vypadek
kvalifikovanych zaméstnancl na konkrétnich pozicich, ovlivni to
budouci uspéch spolecnosti

Zakladni premisou pro definovani kliCové pozice je tedy v podstaté to, ze
spole¢nost bez ni nemlze plnohodnotné fungovat. V zavislosti na tom,
jakou formu talent managementu budeme chtit do spole¢nosti zavést, se
muzeme rozhodnout, jaky zdroj kandidati pro nas bude relevantnéjsi.
Pokud se rozhodneme aplikovat uzké pojeti talent managementu jen pro
vybranou skupinu zaméstnanci, mohli bychom wvyjit z definovani
strategickych a kli€ovych oddéleni a v jejich ramci definovat kliCové pozice.
Pokud citime problémy v oblasti nastupnictvi, opét muizeme definovat
klicové manazerské pozice a zaméfit se na rozvoj a vychovu jejich
nasledovnik(. Stejné tak muzeme identifikovat pozice, jejichz pracovni
napln je natolik odborna a jedineCna, Ze pfi odchodu zaméstnance by
realné hrozila ztrata know how a ohrozZeni fungovani dotéenych oblasti,
proto je nutné pracovat na zastupitelnosti.
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Dle Bergera a Bergerové (2010) pokud chceme efektivné investovat do
programu talent managementu, musime zacit s klasifikaci vSech
zameéstnancu dle jejich aktualni nebo potencialni pfidané hodnoty pro
organizaci. Zaméstnance mizeme rozdélit do &ty zakladnich skupin dle
urovné jejich vykonu, dle jejich kompetenci (schopnosti, znalosti a
dovednosti), dle potencialu na kariérni rast, dle vySe investic do jejich
rozvoje a vzdélavani a zaméstnancU a dle jejich role v organizaci:

Tabulka 2 — Klasifikace zaméstnanct

Odmeénovani a . v . .. | Kariérni L
Rozvoj a vzdélavani . Role v organizaci
kompenzace rust
vyrazné , . . R
Superhvézdy | rychlejSi narust hlgvnl (Yelke) velml’ nejvysst
. investice rychly rozpoznatelnost
oproti trhu
Hvézd rychlejSi narust znacné investice chly vysoka
y oproti trhu ryenty rozpoznatelnost
mirny narust investice pouze do .
= . . e . mirny
Radovi k hranici zvyseni kompetenci
" : " o , nebo rozpoznatelnost
zameéstnanci konkurenéni pro aktualni/budouci sadny
urovné potfeby organizace y
jen v pfipadé, ze je
- a1 s B Sance na Uspéch oq NP
Odpadlici Zadné navySeni 5@ cie a’uspec . Zadny Zadna
v souc¢asné/budouci
pozici

Zdroj: Berger, L., Berger, D. 2010 (vlastni upraveny pfeklad).

Superhvézdy jsou ti zaméstnanci, ktefi stabilné a dlouhodobé vyrazné
pfevySuji oCekavani a da se predpokladat, Zze tak budou Cinit i nadale. Ve
spolecnosti je jich asi kolem 3% a jsou objektem nasich nejvysSich investic
jak v oblasti vzdélavani a rozvoje, tak i v rdmci jejich odménovani. Vyrazné
ovlivauji déni v celé spoleCnosti a velmi rychle kariérné rostou. Hvézdy
stabilné a dlouhodobé prevysSuji oCekavani a da se prfedpokladat stejny
vyvoj i do budoucna. Je v zgjmu spole¢nosti do nich zna¢né investovat a
umoznit jim rychly kariérni rist. Ve spolecnosti jsou zastoupeny asi ve
20%. Bézni zaméstnanci tvofi 75% spoleCnosti a splfiuji oCekavani do nich
kladena. Jsou rozvijeni pro aktualni vykon prace a odménovani tak, aby
jejich mzdy byly konkurenceschopné, neocekava se od nich zadny nebo
pouze mirny kariérni rast. Posledni skupinou jsou tzv. odpadlici, ktefi
stabilné zaostavaji za ocCekavanim v podavani vykonu nebo nemaji
dostatek kompetenci pro pInéni pracovnich povinnosti. Primérné jsou to
2% zaméstnancu spole¢nosti a je normalni, Ze se v kazdé spole¢nosti

hladiné. (Berger, Berger 2010)
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Je velmi dulezité, aby klasifikace byla provedena spravné, protoze Spatné
rozfazeni zaméstnanci muze pfinést nezadouci dlsledky nejen
v nasledném pfistupu k nim, ale v pfipadé, Ze zafazeni bude zaméstnanci
komunikovano verejné, mlze pfinést primarné problémy s vykonnosti a
moralkou u skupin Superhvézd a Hvézd.

4.3. Hodnoceni pracovniho vykonu v XBANK

Nase spoleCnost nema v tuto chvili zavedeny kompetenéni model, z néjz
bychom vychazeli pfi hodnoticich rozhovorech, které probihaji pravidelné,
vzdy zagatkem roku. Hodnotici rozhovory tedy zavedené mame a zalezelo
by na tom, zda bychom je byli schopni modifikovat a doplnit tak, aby mohly
slouzit i jako nastroj vybéru zaméstnanci do programu talent
managementu. Hodnotici rozhovor probiha formou osobniho setkani
vedouciho s hodnocenym pracovnikem. Béhem rozhovoru dojde
k vyhodnoceni individualnich cili definovanych pro hodnocené obdobi:

Obrazek 5 — Vyhodnoceni individualnich cili definovanych pro hodnocené obdobi

Cislo|Cil 2 jeho pinéni Kritérium spinéni | Vaha | Termin Mira spinéni
cile cile cile | spinéni Trodaat THEEROT
Zamesinanac wisd, prac.
Kontroini souce! vah 0%

Difsrance v hodnooani Zam. & ved. prac
Komentaf k vyhodnoceni individudinich cild zaméstnance (vyjadfeni hodnotiche alnebo hodnoceného)

Celkové vyhodnoceni individuainich cild E

Zdroj: interni dokumenty.

U kritéria spinéni cile je tfeba definovat, jak zméfime splnéni cile. Je tedy
nutné jasné definovat cil a jednoznacné stanovit kritéria pro jeho spinéni. U
cilu, které Ize méfit kvantitativné, je to jednoduché, u téch kvalitativnich je
nutné upfesnit, jaky stav nebo situace budou olekavany jako vystupy.
Vaha cile vyjadiuje vyznam cile v pracovni naplni zaméstnance, pro banku
a profesni rozvoj zaméstnance. Pokud vahy nebyly pfi definovani cilu
stanoveny, ma kazdy cil stejnou pomérnou vahu a soucet vah je vzdy
100%. Kvalitativni cile jsou hodnoceny dle pfedem stanovenych kritérii a
poté je jim pfifazena % hodnota z intervalu 0 — 100 % podle miry splnéni.
0% odpovida situaci, kdy kvalitativni cil nebyl dosazen z dlvodu, Ze
pracovnik se jeho feSenim nezabyval, i kdyz mu v tom nebranily zadné
okolnosti. 100 % odpovida kompletnimu spinéni cile v poZadovaném
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terminu bez nutnosti nasledujicich uprav. Celkové vyhodnoceni cild nam
poskytne kone¢ny stav hodnoceni (interni zdroj).

Obrazek 6 — Hodnoceni pracovnika - obecna hodnotici Skala

Ars A+ A B C
& prevyaui ne zcela odpovidd
mu&t:g:ﬂfxmﬁ prevyduje olekavani | odpovida oCekavani oéekavani slabé aZ neuspokojivé
vyZaduje ziepeni

Zdroj: interni dokumenty.

Pracovnik je hodnocen ve tfech kategoriich — pracovni charakteristiky,
osobnostni predpoklady a socialni kompetence. Hodnoceni se vztahuje
k jeho pracovni pozici a oekavanému pracovnimu vykonu a nasazeni.

Pracovni charakteristiky (hodnoceny prostfednictvim obecné hodnotici
skaly):

o Kuvalita a efektivity vykonavané prace.

¢ Organizace prace a stanovovani priorit.

e Aktivni osvojovani si novych poznatk a schopnost jejich aplikace.
¢ Orientace na vysledek (cil), schopnost dosahnout vytyéeného cile.

Osobnostni prfedpoklady (hodnoceny prostfednictvim obecné hodnotici
Skaly):

e Schopnost nést zatizeni.
e Samostatnost, rozhodnost a schopnost fesit problémy.
e Ochota prevzit odpovédnost a schopnost prosadit se.
e Pfistup k feSeni konfliktt a schopnost pfijimat kritiku.
Socialni kompetence (hodnoceny prostfednictvim obecné hodnotici Skaly):
e Tymova spoluprace.
o Klientsky a servisné orientovany pfistup.
U vedoucich pracovnikl jsou navic hodnoceny manazerské kompetence:
e Leadership a budovani tymu.
e Organizace a time management.

e Delegovani a kontrola.
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e Schopnost motivace.
e Podnikatelsky zplisob mysleni/strategické mysleni.

Kazda kategorie obsahuje pole pro komentaf, ktery je nutnou soudasti
hodnoceni pracovnika. Vedouci pracovnik se ma nejlépe prostiednictvim
popisu konkrétnich situaci vyjadfit k hodnocenym oblastem a zaméfit se
zejména na body pfesahujici oekavani a problematické stranky. V pfipadé
hodnoceni stupném B a C je doporuéeno stanovit obdobi pro zlepSeni a
termin nasledné kontroly (interni zdroj).

Soucasti hodnoceni je i sebehodnoceni pracovnika a jeho vyjadieni se
k pracovnim podminkam. Ma moznost okomentovat své uspéchy (co se mu
povedlo a v em jsou jeho silné stranky), k rezervam (co se nepovedlo,
resp. co se dalo zvladnout lépe) a svému dalSimu uplatnéni (prostor pro
vyjadfeni, zda je pracovnik spokojeny se svou soucasnou pracovni pozici a
napini prace, pfipadné jakym smérem by se chtél dale rozvijet, co by
zmeénil v organizaci své prace, co mu chybi, brzdi jej, resp. co by mu
pomohlo do budoucna dosahovat lepSiho vykonu). Hodnotici rozhovor by
mél analyzovat vzdélavaci potfeby zaméstnance a stanovit plan osobniho
rozvoje. Systém vzdélavani v bance usiluje o to, aby kazdy zaméstnanec
mél znalosti a dovednosti potfebné pro vykon své pracovni pozice. Kli¢ové
je proto spravné stanovit, které znalosti a dovednosti jsou tfeba pro
konkrétni pozice a vzdy plati, Ze vzdélavaci potfeby jsou uUzce spjaty
s individualnimi cily a c&innosti pfisludného oddéleni. Nynéjsi prioritou
vzdélavani je zajistit, aby vSichni zaméstnanci méli znalosti a dovednosti
potfebné pro vykon svych sou€asnych pozic. Jakmile toho bude dosazeno,
banka miize zvazit rozSifeni vzdélavani a dal$i rozvoj zaméstnancl nad
ramec pozadavku jejich sou€asnych pozic. Vzdélavani je poskytovano v
pravy okamzik, zaméstnanci se neuci to, co uz znaji, ani to, co by mohli
vyuzit jednou v budoucnu. Kariérni rozvoj se vztahuje k ¢innostem, které
mame definované v cilech na nadchazejici obdobi, a pfi jejich naplfiovani
by mélo dochazet ke zvySovani kompetenci zaméstnance. Zaméstnanec
se tedy stava odbornikem ve své oblasti, pfipadné sméfuje k nové pozici,
at’ uz po vertikalni nebo horizontalni linii. (interni zdroj)

V zavéru hodnoticiho rozhovoru jsou definovany individualni cile pro
nadchazejici obdobi.
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Obrazek 7 — Definovani individualnich cilti pro nadchazejici obdobi

Cislo | Cil Kritérium Vaha Termin Kategoria
Cile spinéni cile cile spinéni
Kantrola 0%
soudal vah

Pornamky Kk Hodnoticimu rozhovoru se zaméstnancem

Zdroj: interni dokumenty.

Po vedoucich poZadujeme, aby cile byly formulovany realisticky, spinitelné,
ale zaroven také dostate¢né naroCné. Cil musi byt konkrétni a Casové
ohrani¢eny a jeho plnéni musi byt méfitelné nebo kontrolovatelné. Diraz je
kladen na to, aby byl cil formulovan pozitivné a nedemotivoval
zaméstnance jesté pfed tim, nez jej zane plnit, a byl zafazen do spravné
kategorie'®. Dulezitou roli hraje i vaha cile, kdy vedouci musi zohlednit
dilezitost a vyznam jednotlivych cild a pfidélit jim odpovidajici procentualni
ohodnoceni.

4.4. Navrh na upravu hodnoceni

Pokud bychom chtéli hodnoceni pouzit jako metodu vybéru zaméstnanct
do talent managementu, navrhovala bych upravit hodnotici Skalu,
rozpracovat a pfipadné doplnit a rozdélit hodnocené kompetence.

Hodnotici Skaly

Aktualni hodnotici Skalu bych rozdélila na hodnoceni pracovniho vykonu a
na hodnoceni kompetenci. Pro zjednoduseni a okamzité pochopeni bych
misto pismen pouZzivala Ciselnou skalu:

'® Typy cili: Uspora nakladt, omezeni rizika, obchodni cile, smérnice a predpisy, efektivita
a vykon, rozvoj a management lidi, provozni, projektové, administrativa, kvalitativni,
kvantitativni, jiné.
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Obrazek 8 - Hodnoceni pracovnika — §kala pro hodnoceni vykonu

5 [] 3 2 1
. . . odpovida Eastecné .
vyrazné a soustavné e o w e s fr w s sk . oz s r neodpovida ocekavani,
FevvEuie niekivani prevysuje ocekavani odpovida ocekavani ocekavani, neusnokoive
HELEE vyZaduje zlepSeni S
Zdroj talentd Standardni zaméstnanec Nevykonny zaméstnanec

Zdroj: vlastni zpracovani.

Pokud zaméstnance hodnotime stupném pét, znamena to, ze zaméstnanci
soustavné a vyrazné prevysuji oCekavani a poZzadavky na vykon. Naplfiuji
hodnoty firmy a zvySuji standardy vykonu. Pravé diky nim je spolenost
produktivni a konkurenceschopna. Spole¢né s nékterymi zaméstnanci, ktefi
jsou hodnoceni stupném 4, a vidime u nich potencial pro dalsi rist, jsou
»Pétky* zdrojem kandidati na zafazeni do programu talent managementu.
Jako standardni zaméstnance jsem nazvala ty, ktefi odpovidaji oCekavani
a pozadavkum, pfipadné je v nékterych oblastech prevysuji nebo naopak
odpovidaji pouze ¢astecné, ale opét vidime prostor pro jejich zlepSeni. Tito
zaméstnanci tvofi srdce spole¢nosti a jsou stéZejni pro provozni uspéch.
»~Jedni¢ky* jsou v naSem hodnoceni nejméné zadouci skupinou. Hodnotime
je jako ty, kdo podavaji nekvalitni vykon, vétSinou v kombinaci
s podprumérnymi  vysledky. Opét do této skupiny podprimérné
produkujicich mizeme zaradit i ,dvojky”, u nichz se jedna o dlouhodobé
kolisani ve vykonnosti.

Obrazek 9 — Hodnoceni pracovnika — hodnoceni kompetenci

nema Fadnou znalost, neovlada
0 )
problematiku
mala znalost, minimalni
1 N . =
dovednost, pouze povedomi
5 rnalost nebo dovednost vyuiva
diltim zpusobem, pasivni znalost
5 [Znalosta vyufivani na drovni — PLAN OSOBHNIHO
bé&iné praxe, prakticka znalost ROZVOJE
4 velmi dobra znalost, fedeni
slofitych dkold
5 vynikajici odbornik, Spickova e
rnalost

Zdroj: vlastni zpracovani.
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O planu osobniho rozvoje dnes u vétSiny zaméstnancd mluvime pouze na
teoreticky, ale realné Zzadny plan neexistuje, proto bych doporucila
zavedeni tohoto typu hodnoceni a znéj vyplyvajici navrzeni planu
osobniho rozvoje. Celkovy vzdélavaci plan by byl navazan na potieby
zjisténé vramci hodnoticich pohovord a reagoval na plany osobniho
rozvoje jednotlivych zaméstnancli. Hodnoceni obecnych a odbornych
kompetenci na Skale by umoznilo nastavit kritéria méfitelnosti pro jejich
zvySovani.

V ramci bakalarské prace neni mou ambici nastavit kompetenéni model pro
celou spoleCnost. SpiSe se pokusim vyjit z aktualnich kategorii, které jiz
mame nastavené a blize definuji jejich obsah pro moznost objektivniho
hodnoceni kazdého zaméstnance tak, aby kone¢né Ciselné hodnoceni bylo
relevantnim vstupnim ukazatelem pro pfipadné zafazeni zaméstnance do
programu talent managementu. Pfipadné se pokusim navrhnout nékteré
dalsi kompetence, které by mohly do hodnoceni zaméstnancl vstupovat a
byt ukazateli jejich vykonnosti a zpuUsobilosti k vykonavani pracovnich

ukol.*’

Pracovni charakteristiky mizeme rozvést takto:

zaméstnanec pini ukoly pfesné, peclivé a bezchybné,

Kvalita a efektivita vykonané prace | dodrzuje zadani, respektuje SirsSi souvislosti, nezabyva

se nepodstatnymi vécmi

. . - zameéstnan rzuje stanovené terminy, zajistuj
Organizace prace a stanovovani améstnanec dodrZuje stanovené te y, Zajistuje

v€asné predavani informaci, umi se rozhodnout, v jakém

priorit pofadi pinit zadané tkoly
Aktivni osvojovani si novych zaméstnanec reaguje pruzné a flexibilné na nové
poznatkt a schopnost jejich podnéty, ma zajem o jejich pochopeni a praktickou
aplikace aplikaci, vyhledava je
Orientace na vysledek (cil), zameéstnanec ma tah na branu, dotahuje véci do konce,

schopnost dosahnout vytyceného | je soutézivy, schopny prosadit se, i pfes dil¢i netispéch

cile se snazi dokongit ukol

Zdroj: vlastni zpracovani internich zdroj.

Osobnostni pfedpoklady bych mirné upravila a rozdélila do vice kategorii
pro moznost pfesnéjSiho hodnoceni:

zaméstnanec je psychicky odolny, nepodiéha obtiznym
Schopnost nést zatizeni situacim, zvlada vice aktivit najednou, aniz by utrpéla
kvalita prace

Samostatnost a rozhodnost pri | zaméstnanec samostatné fesi Ukoly a rozhoduje se,
feseni ukoll nepotfebuje stalou kontrolu a vedeni nadfizenym

" Kategorie ¢erpany z Hronik 2006, Gprava dle viastnich potieb.
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Schopnost resit problémy

zaméstnanec vnima problémy jako vyzvy, vnima problém
jako Sanci néco se naucit, pfedchazi problémuim, schopny
nalézt cestu k feSeni problému

Ochota prevzit odpovédnost

zaméstnanec se rozhoduje v pravou chvili, nese
zodpovédnost za rozhodnuti véetné vSech dusledk,
nevyhyba se nepfijemnym feSenim

Pristup k feseni konfliktt

zaméstnanec zvlada naro¢né situace v mezilidskych
vztazich, snazi se pfedchazet konfliktdm, vede dialog a
hleda feseni konfliktl

Schopnost prijimat kritiku

zaméstnanec akceptuje negativni zpétnou vazbu, snazi se
ji vyuzit pro svuj dalSi rozvoj, kritiku bere pozitivné, zvliada
své emoce a je konstruktivni

Zdroj: vlastni zpracovani internich zdroja.

Socialni kompetence, vztahujici k pfistupu ke svému okoli, mizeme

rozvést takto:

Tymova spoluprace

zaméstnanec je schopny kooperace a prace v tymu,
aktivné se zapojuje do feSeni spole¢nych ukold,
nechava prostor i ostatnim ¢lenim tymu, podporuje a
rozviji myslenky ostatnich

Klientsky a servisné orientovany
pristup

zaméstnanec nadfazuje zajem externiho/interniho
zakaznika pfed svym vlastnim, aktivné nabizi pomoc,
je spolehlivy a flexibilni ve vztahu k zakaznikovi,
analyzuje potfeby zakaznika a vnima je

v souvislostech

Zdroj: vlastni zpracovani internich zdroju.

Manazerské kompetence, které jsou hodnoceny u vedoucich pracovnika,
jsou vhodné zvolené, ale opét chybi jejich obsahova konkretizace pro

jednotny pfistup:

Leadership a budovani tymu

zaméstnanec inspiruje podfizené k maximalizaci
pracovniho usili, ma sestaveny funkéni a vykonny tym,
zna své lidi a jejich potfeby, voli vhodny manazersky
pfistup k jednotliveim, pozitivni, pratelsky pFistup

Organizace a time management

zaméstnanec efektivné pracuje s ¢asem, stanovuje
priority, koordinuje tym, zaméstnanci védi, co se od
nich o¢ekava, kdy a v jaké kvalité

Delegovani a kontrola

zaméstnanec neni zahlcen operativou, umi rozdélit
ukoly, planovat aktivity, ma pod kontrolou jejich plnéni

Schopnost motivace

zaméstnanec umi nadchnout podfizené, ziskat si
jejich zavazek, vést je k pInéni cili, umi jit pfikladem,
vi, jaké stimuly na koho funguiji

Podnikatelsky zplsob mysleni

zaméstnanec disponuje obchodnim mys$lenim, chova
se ke spole¢nosti jako k vlastni firmé&, uvazuje v
intencich ziskd a nakladd, rozumné vyuziva zdroje

Strategické mysleni

zaméstnanec vidi véci v souvislostech, s nadhledem,
premysli nad ploSnymi dopady svych rozhodnuti,
formuluje cile vedouci k naplfiovani strategie
spole€nosti

Zdroj: vlastni zpracovani internich zdroja.
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Daldi kompetence, jejichz daroven bychom mohli v ramci hodnoceni
sledovat:

zaméstnanec efektivné komunikuje, je schopny
jasné formulace, je pfesvédcivy, vysoka uroven
Komunikace vystupovani a vyjadifovani, verbalni a neverbalni
komunikace, aktivni naslouchani, ovéfovani
porozuméni, empatie a pfesvédcivost projevu

zaméstnanec ma tah na branku, vyciti obchodni
prilezitost, schopnost uzavfit obchod, zvladani
namitek, zjiStovani potfeb a jejich vyuZiti, budovani
vztahu

Prodejni dovednosti (vybrané pozice)

zaméstnanec ma pozitivni pfistup ke zménam,
uvédomuje si, Ze zmény jdou nutné a je tfeba s
nimi pracovat, iniciace zmén a podpora jejich
implementace, hledani pfileZitosti pro zmény

Pripravenost ke zménam

zaméstnanec vystupuje konzistentné, umi pracovat
s emocemi, kombinuje abstraktni, mechanickou a
Vyzralost a integrita osobnosti socialni inteligenci, zvlada stres a adekvatné
reaguje, je dlvéryhodny, identifikuje se s firmou a
jejimi cili

Zdroj: vlastni zpracovani.

Aby tato redefinice hodnocenych kategorii a jejich dopInéni méla smysil,
musime zajistit dikladné proskoleni vedoucich pracovnikl, ktefi hodnotici
rozhovory provadi. V tuto chvili ktomu kazdy vedouci pfistupuje velmi
subjektivné a nékdy jsou zapisy ve formulafich pouze formalni a
neodpovidaji realité. Nékdo se snazi své podfizené hodnotit objektivné jiz
nyni, neboji se pouzivat celou hodnotici $kalu a skute¢né hodnoceni chape
jako nastroj pro definovani silnych a slabych stranek podfizeného. Po
analyze vyplnénych hodnoticich formulafd vS8ak musim konstatovat, ze
velka Cast zaméstnancu je hodnocena jako odpovidajici o€ekavani,
respektive prevysujici oekavani, aniz by to korespondovalo s pInénim
individualnich cilu, pfipadné aby to odpovidalo mym osobnim zkuSenostem
s témito zaméstnanci. Néktera oddéleni jsou dle hodnoceni slozena pouze
z talentll, protoze jejich charakteristiky neustale vyrazné prevySuji
oCekavani, i kdyz se vénuji pomérné jednoduché a automatizované
Cinnosti. Néktera oddéleni, i kdyz jako celek vyrazné zaostavaji za plnénim
definovanych cili, taktéz zaméstnavaji vyrazné talenty.'® Intenzivni trénink
s vedoucimi pracovniky a pravidelné aktualizace na téma vyznam a forma
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancu by meéli zajistit validitu a
objektivnost hodnoceni. Pokud dukladné proskolime vedouci v tom, jak
spravné vést hodnotici rozhovor a jak hodnotit, ziskame moznost
spolehlivé vyuzivat zjisténé informace jako vstupni data pro daldi HR

18 Vychazim ze znalosti vysledkd hodnoticich rozhovorll zlet 2010 a 2011 v naSi

spole¢nosti.
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procesy (vzdélavani, odménovani, kariérni planovani i pfipadny program
talent managementu) a ukotvit jeho dulezitost v ramci organizace.

Pokud i zaméstnanci budou Kk hodnoceni pfistupovat zodpovédné a
presvédci se, ze s informacemi, které jsou ve formulafi uvedeny, skute¢né
aktivné pracujeme, mohou pfispét vlastnimi postfehy, navrhy k inovacim,
pripadné kritickymi podnéty, které spoleCnost jako celek posunou nejen
v oblasti fizeni lidskych zdroji opét o néco dal.

4.5. Segmentace zaméstnanct v XBANK

Na zakladé méfeni vykonu a urovné kompetenci budou zaméstnanci
zarazeni vramci matice do skupin (skupiny v podstaté odpovidaji
Klasifikaci zaméstnancl dle Bergra viz tabulka 2, s. 24), coz nam umozni
definovat jejich rozvojové a kariérni plany a vybrat vhodné zaméstnance
pro program talent managementu.

Obrazek 10 - Matice segmentace zaméstnanc

Pod Nad
oc¢ekavanou Na svém ocekavanou | Pripraven k
urovni misté/arovni urovni posunu
P | Vyjimeény talent
0 /Superhvézda) C B AA AAA
t Talent/Hvézda
e C B A AA
n
c | Standardni\fadovy
. zaméstnanec D C B B
i S -
i Vyzaduje
a zlep$eni
| D C C
———
Vhodna vykonnost

vyména

Zdroj: vlastni zpracovnani dle McCarthy, D. The Performance and Potential Matrix (9 Box
Grid [online]. 2012.
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Klasifikace zaméstnanc(®

AAA/AA?® — Zaméstnanci s velmi vysokym potencidlem a nadstandardni
vykonnosti. Jedna se o klic¢ové zaméstnance, do nichZ se vyplati nejvice
investovat a vytvaret jim nadstandardni podminky k praci. Pro tyto
zaméstnance je tfeba pfipravit retenéni program.

A — Zaméstnanci s vysokym potencialem i vykonnosti, ktefi jsou idealni
skupinou pro zafazeni do talent managementu.

B — Zaméstnanci, ktefi podavaji stabilni, oCekavany vykon a vidime dalSi
prostor pro jejich zlepSovani.

C — Zaméstnanci, ktefi maji potencial, ale jejich pracovni vykon je nizky,
pfipadné vykonnost je vysoka, ale neni patrny jejich potencial. Je tfeba
proveést analyzu jejich ¢innosti a kompetenci a nastavit akcni plan.

D — Zameéstnanci, ktefi nemaji potencial a maji nizkou vykonnost. Je tfeba
zvazit jejich zafazeni na pracovni pozici, pfipadné jejich dalSi plsobeni ve
spole€nosti.

Pokud bychom zavadéli uzké pojeti talent managementu, pracovali bychom
primarné se zaméstnanci s oznaCenim A, pfipadné se zaméstnanci
AAA/AA dle obsahu programu. V ramci Sirokého pojeti talent managementu
bychom segmentaci mohli vyuzit na nastaveni komplexniho rozvojového a
vzdélavaciho programu pro vSechny zaméstnance dle jejich aktualniho
zarazeni v matici.

4.6. Rizika talent managementu

Pokud rizika vztahuji k nasi bance, vidim potencialni nebezpedi v pfijeti
myslenky, respektive  pochopeni jeji  komplexnosti  samotnym
predstavenstvem. Pokud se nam podafi je presvédCit, ze talent
management je cesta, kter& pomuze napliovani strategickych cill
prostfednictvim spokojenych zaméstnancu, vSe ostatni uz zvladneme.
Potencialni riziko nasledné vidim vtom, Ze aktualné nejsme schopni
vychazet vstfic individualnim pozadavkim zaméstnancll, a to ani v ramci
snahy o jejich retenci. Tento pfistup by se musel zménit a museli bychom
byt pfipraveni zacit posuzovat potfeby téch, které zafadime do talent

% Viastni uprava dle Zentis, N., Schick, M. Best Practices in Developing High Potentials.
2008.

2% pismena matice segmentace zaméstnancl (AAA/AA, A, B, C, D) by odpovidala pfedem
definovanému bodovému souctu z hodnotici Skaly XBANK.
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managementu, individualng&, nebat se zavést rizné benefity a motivace pro
riizné skupiny zaméstnanca.

Nesmime zapominat ani na to, Ze ti skuteéné talentovani zaméstnanci jsou
Casto netrpélivy, ambiciozni, hufe Fiditelni a vyzaduji vice pozornosti.
Pokud chceme jejich potencial skuteéné naplnit, musime je programem
pozorné vést, coz klade primarné vysoké naroky na jeho nadfizeného. A
Casto i na jeho kolegy. ZvySena péce by se nam vSak méla vratit v podobé
jeho pracovnich vykonu a vysledka.

Velmi rizikovy je samotny vybé&r nominovanych. Pozaduje to citlivy a
spravedlivy pfistup i proto, ze se zaméstnanci navzajem znaji a samotna
nominace bude zdrojem diskuzi a kritiky. Proto Hronik (2007) doporucuije,
aby nominace byla vefejnou zalezitosti a umoznila vyjadfit se k ni nejen
nadfizeného, ale i kolegy a spolupracovniky. Dana nominace ma potom
velkou vahu, bude vSeobecné akceptovana a do ur€ité miry i zavazujici a
motivujici pro samotného nominovaného. Ddulezité je vnimat i moznost
pfipadné demotivace zaméstnancli, ktefi nebudou do programu
nominovani, a umét s ni pracovat.

Oteviena komunikace programu je mozna v pfipadé, ze mame
transparentné a jasné nastavena kritéria pfijeti zaméstnanct do programu,
ale i pravidla, za jejichz nedodrzovani muze byt talent vylouc¢en. Pokud vim,
pro¢ kolegyné je do talent managementu zafazena a ja nejsem, znam
kritéria vybéru a oCekavani s ucasti spojena, muze byt pro mé motivuji se
do néj také dostat, a zarovenl nemuUzu program talent managementu
odsoudit jako néco protekéniho, ur€eného oblibencum.

Spole¢né s identifikaci talentu by ruku v ruce méla byt jasné nastavena
oCekavani od obou stran, jak organizace, tak i zaméstnance zafazovaného
do talentového programu. Talent management je dle Armstronga (2007) o
budovani a fizeni vztahu s talentem. Poté, co je talent a jeho potencial
rozpoznan, pracujeme s nim dal, planujeme jeho vzdélavaci a rozvojové
aktivity a snazime se 0 to, aby se talent citil dobfe a stabilné podaval
maximalni vykon. Je tfeba umét projevit uznani, zachazet s nim
spravedlivé a oteviené, davat mu prostor k vyjadreni vlastnich nazort a
podporovat a budovat jeho angazovanost ve firemnim zivoté a poskytovat
prilezitosti k ristu.

Jak Fika Hronik: ,Talent management neni zarukou, ale prilezitosti pro
kariérni rast.“ To musi talent dopfedu védét. Nejedna se tedy o garanci
toho, ze pokud zaméstnanec absolvuje v urcitém intervalu definovany
rozvojovy plan, automaticky mu bude nabidnuta vy3Si pozice. Z pohledu
zaméstnance je talent management o pfilezitosti pracovat na sobé a dale
se rozvijet s védomim, Ze je pro spole€nost dilezity. Je to jedna z forem
uznani a ocenéni prace a potencialu zaméstnance. Odménou potom mulze
byt kariérni rast, na ktery bude zaméstnanec dobfe pfipraveny (Hronik
2007, s. 113).
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Talentovani lidé chtéji spojit své jméno a kariéru se spolecnosti, ktera je
Uspésna, renomovana a dosahuje vysokych zisku. V takové spolecnosti se
talent muze dale rozvijet, byt nalezité ocenén a zafit i za hranice dané
spolecnosti. | proto jsou systematické Fizeni a rozvoj talentd dilezité a
vramci zachovani konkurenceschopnosti i nezbytné. TéméF kazdy
kandidat se dnes vramci vybérového fizeni pta, jak pelujeme o
zaméstnance a zda podporujeme jejich dalSi rozvoj. Fungujici talent
management muaze byt jednim z rozhodujicich faktorli, zda do nasi
spole¢nosti nastoupit, pfipadné zda ji opustit. Souhlasim s Franti8kem
Mikou, ktery napsal, ze ,... talent sméfuje tam, kde se dari tGspésné
péstovat penize, stejné jako rozvijet potencial talentu.” (Mika 2006, s. 5)

36



5. Varianty programu talent managementu pro XBANK

Jak vyplynulo z kapitol 2.2. Strategie talent managementu a 2.3. Systém
talent managementu v XBANK, nabizi se mi tfi varianty prace s talenty
v XBANK. Program talent managementu uzce zaméfeny na vybranou,
rlznorodou skupinu zaméstnancl, kterou ziskame prostfednictvim
hodnoceni vykonnosti a udrovné kompetenci, doplnénou pFfimymi
nominacemi manazert. V ramci bakalarské prace se tomuto typu nebudu
dale vénovat. Trainee program, ktery je zacileny na potencialni talenty
z fad vysokoskolskych studentd, pfipadné Cerstvych absolventl. A Siroce
uchopeny program talent managementu, pfipraveny pro poboc¢kovou sit,
tedy obchodni divizi banky, tzv. Retail.

5.1. Trainee program

Kazda spoleCnost si definuje Trainee program dle vlastnich potieb a
moznosti. V XBANK Trainee program funguje pouze ve velmi omezené
mife v ramci jednoho oddéleni. Nicméné se dnes velmi vyrazné ukazuje, ze
pravé Trainee programy jsou nezbytné pro ziskavani mladych, nadéjnych,
motivovanych a minulymi zkuSenostmi nezatizenych tvafi, které do
spole¢nosti mohou vnést novou dynamiku a novy potencial. Vychova
vlastnich trainees je nezbytnym prvkem v rozvoji organizace i jejich
jednotlivych oddéleni, proto véfim, ze pravé vhodné zavedené Trainee
programy jsou cestou, jak si vychovavat budouci Uspé&Sné a loajalni
zaméstnance.

Nas dnesni Trainee program je zacileny na vychovu poradcu pro firemni
klientelu. Neni tedy standardnim programem, kdy jeho ucastnik absolvuje
kole€ko po rliznych oddélenich banky, kde spiSe pozoruje a pomaha, a az
v zavéru programu se vyprofiluje jeho profesni zaméfeni. Nas program
spojujeme se ziskanim co nejvice praktickych zkuSenosti a dovednosti,
které ,traineeho” pfipravi na tu spravnou pozici v ramci banky. Trainee
nastupuje na konkrétni oddéleni a plné se ucastni pracovniho zivota jeho
Clen. Jsou mu pfidéleny konkrétni cile s jasné definovanymi kritérii
splnéni. Trainee se pod vedenim pfidéleného mentora uci vést obchodni
jednani, provadét akvizicni ¢innost, seznami se s produktovou nabidkou a
procesy, které v bance probihaji. V ramci kratkodobych stazi na riznych
oddélenich banky ziska komplexni pohled na vlastni praci a ma moznost
vidét v souvislostech, co v8echno obnasi splnit klientovi jeho pfani a
potfeby. V neposledni fadé navaze dulezité vztahy napfi€ bankou a
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riznymi oddélenimi. Jedna se tedy o kvalitni praxi, ktera jej pfipravi na
dalSi kariérni riist a rozvoj, ale v pfedem definované oblasti.

Aktualni koncepce Trainee programu jako zacileného rozvojového planu
pro talentované studenty a absolventy se mi v souvislosti s velikosti banky
libi. Chapu, Ze péce o trainees a jejich rozvoj je pro vedouciho i pfidélené
mentory a v podstaté vSechny participujici pracovniky Casové i odborné
velmi narona a pro banku se jednd o pomérné& vyznamnou finanéni
investici, a Ze tedy neni mozné pfidélit trainees na kazdé oddéleni,
pfipadné najimat univerzalni, nezacilené uchazece, ktefi by se profilovali
az v ramci programu. Ur¢ité bych vSak trainee program zavedla i do dalsi
klicové divize banky, a to do Retailu.

5.1.1. Navrh parametrd Trainee programu v ramci Retailu

Cil trainee programu v ramci Retailu: pfipravit budouci poradce zaméfené
na privatni klientelu a spravu jejich financi.

Zdroj kandidatu: studenti, pfipadné absolventi vysokych Skol a univerzit
s ekonomickym zamérfenim. Idealné s pfedchozi, i brigadnickou zkuSenosti
s nabidkou a prodejem jakychkoliv produktl nebo sluzeb.

Osobnostni_profil ucastnika trainee programu: aktivni a dynamicky typ,
komunikativni, extrovertni se zajmem navazovat a budovat mezilidské
vztahy. UZ pfi prvnim kontaktu musi umét zaujmout a ziskat si pozornost.
Vhodny kandidat vyhledava takovy typ prace, v niz bude v kazdodennim
kontaktu s klientem s cilem uspokojit jeho potfeby nabidkou a prodejem
bankovnich produktd. Hledame osobnost stahem na branku a vnitini
motivaci k plnéni zadanych ukolu.

Zpusob vybéru trainees: vzhledem k tomu, Ze nam jde o vybér talentl a
budoucich kliCovych zaméstnancu, vybérové fizeni by bylo pomérné
naro¢né Casove i finanéné. Po standardni preselekci Zivotopisl, pfi niz by
byl kladen velky dldraz na zajimavé zpracovany motivacni dopis, studijni
obor a pracovni zku$enosti pfi studiu, by doslo k osobnim pohovorim
s pfedvybranymi kandidaty. Osobnich pohovord by se udc&astnil HR
Business Partner divize Retail a zastupce obchodu (teamleader, mentor,
pfipadné pfimy nadfizeny). Soucasti osobniho pohovoru by bylo i
otestovani kandidata prostfednictvim pfipraveného testu, zaméfeného na
odborné znalosti a obecny pfehled v ekonomické oblasti. Kandidati, ktefi
zaujmou Vv pribéhu osobniho pohovoru a uspéji v odborném testu, budou
pozvani do Assessment centra.
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Assessment centrum (AC)

Cilem AC by bylo hodnotit u€astniky v pfedem definovanych kompetencich,
zmapovat jejich silné a slabé stranky tak, abychom mohli predikovat jejich
budouci mozny rozvoj, a idealné i odhalit potencialni bariéry, které mohou
ohrozit pracovni vykonnost nebo budouci profesni rust. Soucasti AC by
vedle interaktivni €asti byla i psychodiagnostika, zacilena na hodnoceni
osobnostnich pfedpokladd, které jsou urCujici pro pracovni vykon. AC by
bylo realizovano pod vedenim externi poradenské spoleCnosti a jejich
konzultantll a za pfFitomnosti internich zaméstnancll - zastupce obchodu a
HR v pozicich hodnotiteld.

Tabulka 3 — Kompetenéni model pro AC na pozici Trainee

- vysoké, ale dosazitelné cile, které plni s nadSenim

- diraz klade na vysledek prace, ne na snahu

- aktivné pfekonava piekazky na cesté k dosazeni cile
- v€as identifikuje pfekazky, které efektivné fesi

Orientace na cil

- vhodné urcuje priority svych cil( a kola

- rozhodnuti zaklada na dostupnych informacich
Reseni problému | - vi, kdy fe$it problém samostatné a kdy si Fict o pomoc
- vnima $irsi kontext jednotlivych cilt

- jde k jadru véci, drzi se cile diskuze

Prezentace a - srozumitelny projev a ovéfovani porozuméni
argumentace - pfizpusobuje styl komunikace prostiedi

- zajima se o nazory druhych, snazi se je pochopit

- snaha o maximalni naplnéni o¢ekavani klientd
Flexibilita vaci - respekt k prioritam klienta

zakaznikovi - identifikuje a pfedvida potreby klienta
- zjiStuje zpétnou vazbu a aktivné ji vyuziva

Skupinové a individualni modelové situace

Zdroj: interni materialy, inspirovano Hronikem (2006).

ZavéreCnym kolem by potom bylo setkani finalnich kandidatd s pfimym
nadfizenym s cilem ujasnit a upfesnit si vzajemna ocCekavani a zjistit, zda
pfipadna spoluprace spini predstavy obou ucastnikl. Dulezité je, aby si
trainee a vedouci tzv. sedli i po lidské strance a naladili se na tu stejnou
vinu.

Obsah Trainee programu: vzhledem k naroénému vybéru trainees a
pfedpokladu, Ze jsme wvybrali ty skute¢né talentované s vysokym
potencialem k dalSimu rozvoji a rustu, musime pro né nachystat
propracovany plan adaptace a zaskoleni, kde definujeme, jaké znalosti,
dovednosti a schopnosti si maji trainees osvojit, jakou formou, v jakém
C¢asovém horizontu, kdo jim stim pomuze a kde naleznou doplfujici
informace. Kazdy trainee ma vzdy svého vlastniho ,kmenového mentora®,
ktery je zodpovédny za kvalitni naplfiovani trainee programu, fadnou
adaptaci traineeho, osvojeni si pozitivniho vnimani firemni kultury a
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ztotoznéni se s firemni strategii, hodnotami a spoleCnosti obecné. Pro
kmenové mentory je nastaveny motivacni systém odmén, které jsou
vyplaceny kvartalné na zakladé fadné vyplnénych reportd o aktivitach
svéfeného traineeho. Zvlastni bonus je kmenovému mentoru vyplacen
v pfipadé, ze trainee Uspésné absolvuje cely program a akceptuje nabidku
pokracovat ve standardnim zaméstnaneckém pomeéru.

Tabulka 4 — Forma planu zaskoleni (obsah viz Priloha 1)

1.FAZE

TEMA FORMA ZAUCENI CIL
Ovéreni znalosti
Doba trvani

2.FAZE

TEMA FORMA ZALUCENI |ﬂ
Ovéreni znolosti
Doba trvdni

3.FAZE-ROZVO) V KLICOVYCH OBLASTECH A STAZE NA QD BORNYCH ODDELENI BANKY

TEMA FORMA ZAUCEN ciL
Ovéreni znalosti
Doba tredni

4, ZAVER PROGRAMU

Zdroj: vlastni zpracovani.

Hodnoceni: mélo by probihat na mésicni bazi, s aktivni u€asti jak
traineeho, tak jeho mentora, zodpovédného za jeho rozvoj. Mentor na
zakladé tohoto reportu dostava motivacni odménu.
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Tabulka 5 — Mésicni report aktivit

Iméno Pobotka [Mentor MéEsic

Co jsem se za tento mésic naudil/a:

Trainee doplni konkrétni oblasti

Co jsem 5i tento mésici prakticky vyzkousel/a:

Trainee doplni kenkrétni Sinnosti vE. kusd

vyplni trainee

CQblasti, v nich# se budu ddle rozvijet:
Trainee doplni konkreétni oblasti

Zhodnoceni uplynulého obdohi:

Mentor doplni kementar k postupu zaskoleni

Konkrétni plan zaskoleni na nasledujfici obdobi:
Mentor doplni konkrétni oblasti a Cinnosti

vyplni mentor

Zdroj: vlastni zpracovani.

Trainee tedy ma k dispozici jasné a podrobné definovany rozvojovy plan,
Casové ohraniCeny a pribézné kontrolovany. Pokud jej trainee Uspésné
absolvuje, je mu nabidnuta konkrétni pozice, pro kterou v prabéhu trainee
programu projevi nejvétsi potencial, a tim i moznost stat se kmenovym
zaméstnancem spolecnosti. Dale se s nim jiZ pracuje jako se standardnim
zaméstnancem Retailu je tedy zafazen do Retail Advisory Sales Akademie,
pripadné i do uzSiho pojeti talent managementu, bude-li u nas zaveden a
bude-li pivodni trainee splfiovat jeho podminky.
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5.2. Retail Advisory Sales Akademie — Siroké pojeti TM

Jak jsem jiz zminila v 1. kapitole a podkapitole 3.3, Retail je pro svdj
vyznam a vlastni konstituci zasadni, pomérné& samostatnou jednotkou
v ramci celé banky. Bez podpurnych a servisnich oddéleni by samoziejmé
dlouhodobé& nemohl existovat, ale z pohledu fizeni lidskych zdroji si
vlastné vystaci pomérné dobfe samostatné. Rada bych popsala aktualni
stav v Retailu a uvedla davody, pro¢ se mi zavedeni talent managementu
jevi jako vhodné.

V Retailu pracuje cca 250 zaméstnancu, coz tvofi 40% pracovnikl celé
banky. Jedna se o divizii v niz potfebujeme motivovat vSechny
zaméstnance k stabilnim a dlouhodobé vysokym pracovnim vykonim,
proto véfim, Ze je pro ni vhodné Siroké pojeti talent managementu, tedy
rozvojového a vzdélavaciho programu pro vdechny. Vzhledem
k permanentnimu tlaku a ménicim se pozadavkim trhu musime byt
efektivni, flexibilni a inovativni co se prace s lidmi tye. Chceme, aby
vSichni zaméstnanci byli motivovani, rozvijeli se a méli vytvofené podminky
pro pruzné reagovani na potfeby obchodu.

Cile programu talent managementu v ramci Retailu by byly pravdépodobné
definovany takto:

e Pomoc pfi naplhovani firemni strategie a obchodnich cild
prostfednictvim minimalizovani vypadkl na obchodnich pozicich.

Nemyslim si, ze bychom méli pfili§ vysokou fluktuaci, i kdyz v porovnani
s ostatnimi oddélenimi samoziejmé fluktuace vysSi je, coZ je dano
typem pozic a vyhradni orientaci na vykon a plnéni obchodnich cilt. Ne
vSichni toto tempo vydrzi, ztotoZni se se strategii banky, pfipadné jsou
Uspésni pfi pInéni cild.

e ZvySovani urovné kompetenci v pobockové siti.

Talent management by mél slouzit k pribéznému a dlouhodobému
ZlepSovani znalosti a dovednosti obchodnikt, coz podpofi i dosahovani
stanovenych a oCekavanych vysledku.

e Zvyseni dlouhodobé motivace a budovani loajality obchodnik(l ke
spoleénosti.

¢ Revize, aktualizace a nastaveni jasnych pravidel pro kariérni rozvoj
a rust pracovniku.
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Obrazek 11 - Organizacni struktura divize Retail
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Zdroj: vlastni zpracovani dle organizaéni struktury banky.
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Organizaéni struktura pobockové sité je pomérné plocha. Reditel divize se
zodpovida Clenovi predstavenstva. PobocCkovou sit fidi nepfimo
prostfednictvim dvou regionalnich manazer a sam dale pfimo fidi dvé
specializovana obchodni oddéleni. PobocCkovou sit tvofi malé, stfedni a
velké pobocky s jasné definovanym typem pozic a poCtem zaméstnancu.
Jedna pobocka je v kazdém regionalnim mésté, v Praze a Brné je sit
hustSi. PoboCku fidi feditel, pfipadné poradce povéfeny vedenim.
V idealnim pfipadé ma pobocka své specialisty pro firemni klientelu,
privatni klientelu a pro hypotecni uvéry, pfipadné juniorské pozice. Tym
doplfiuji klientsti pracovnici a pokladnici zajiStujici bézny servis pfichozim

klientdm a administrativni ukony.

Existuji v podstaté tfi sméry kariérniho rozvoje v ramci retailové sité. Je to
cesta firemniho bankovnictvi, od klientského pracovnika, pfes firemniho
bankéfe-juniora k firemnimu bankéfi, resp. seniornimu firemnimu bankéfi.
Druhou cestou je privatni poradenstvi, od klientského pracovnika, pfes
juniorskou pozici, k privatnimu poradci. Tfeti cesta je specializace na
financovani fyzickych osob (uvéry a hypotéky), opét od klientského

pracovnika, pfes juniorskou pozici k hypote€nimu specialistovi.

43



5.2.1. Retailovd poboéka — aktudlni stav**

Reditel pobosky ma celkovou zodpov&dnost za chod pobogky a jeji

vysledky, vyhledava obchodni pfilezitosti ve svém regionu, vede a dale
rozviji své podfizené. On je ten, kdo se primarné vénuje rozvoji
zaméstnancl jak v oblasti bankovnich znalosti, tak i obchodnich
dovednosti. Reditel zaji$tuje stabilitu a profitabilitu poboéky. O&ekavaji se
od né&j vyborné komunikacni a obchodni dovednosti, kompetence jako tah
na branku, leadership, vedeni a rozvoj tymu. Zna kompletni portfolio sluzeb
a produktt banky a je hlavni kontaktni osobou za celou poboc¢ku. Aktualné
neexistuje vzdélavaci a rozvojovy plan pro tento typ pozic, coz vidim jako
velkou slabinu. V ramci organizacni struktury se jedna o jednu z nejvysSich
pozic, stabilni a dlouhodobou. Je proto nutné vénovat se rozvoji a
prohlubovani znalosti a dovednosti fediteld s dlrazem na schopnosti
vedeni tymu, delegovani a fizeni prodeje. Soustfedit se musime i na
udrzeni motivace téchto pracovnikl, ktefi se vétSinou v bankovnictvi

pohybuji hodné let.

Poradce pro klienty (Uvérovy a hypoteéni specialista) zpracovava uvéry pro

fyzické osoby, které ziskava prostfednictvim Poradct pro klienty (privatni
klientela) a externich prodejnich kanall (tzv. tfeti strany). Nema vlastni
portfolio klientd a je pomérné Uzce specializovany na financovani. Ma
obchodni cile zaméfené na pocCet a objem zpracovanych hypoték a
oCekava se od ngj aktivni prace s tretimi stranami (Skoleni a seminare pro
externi zprostfedkovatele na danou oblast). Musi disponovat dobrymi
komunikacénimi a prezentaénimi dovednostmi, schopnosti efektivhé
organizovat svUlj ¢as a stanovovat priority. Jedna se o dlouhodobou pozici
s minimalni mozZnosti kariérniho posunu a chybi zde vzdélavaci a rozvojovy

program.

Poradce pro klienty (privatni klientela) se vénuje komplexnimu poradenstvi

pro fyzické osoby. Pozice je rozdélena na dvé urovné dle segmentu klientu,
ktery obsluhuje a ma v portféliu (stfedni tfida klientd nebo nejbonitné;si

klientela), nicméné produktova nabidka a zpUsob poradenstvi je totozny.

21 Kapitola vychazi z internich dokumentti a vlastni znalosti daného prostiedi.
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Poradci se zaméfuji na zhodnocovani penéz klientd prostfednictvim
investovani a spofeni a dale se vénuji oblasti zajisténi klientd
prostfednictvim pojistnych produktd. Poradci musi byt komunikativni,
obchodné zalozeni se zaméfenim na zjiStovani potfeb klientd a naslednym
uspokojovanim téchto potfeb prodejem produktt banky. Témto poradcum
poskytujeme Skoleni na investiéni produkty a prodejni dovednosti. | zde je
velky prostor pro zavedeni systematického vzdélavaciho a rozvojového

planu pro tyto pozice.

Poradce pro klienty — junior je dnes zaméfeny na zpracovavani Uveéra pro

fyzické osoby. Nema vlastni portfolio klientd a poskytuje administrativni
podporu primarné Hypotecnimu specialistovi, pfipadné dal§im Poradcim
pro klienty. V ramci kariérniho rldstu by se mél pfipravovat pravé na pozici
Poradce pro klienty, at zaméfenou na uvérovou oblast (Hypote¢ni
specialista) nebo na oblast privatnich financi (Privatni poradce). Na této
pozici by vzdy mél byt pracovnik s potencialem, je tedy i Casové omezena a
méla by slouzit pro vychovu kvalitnich poradcu. Juniofi jsou sice proskoleni
na uvery i cenné papiry, ale praktické uplatnéni nasledné chybi. Realné je
byt bud vysokoskolaci, startujici svou kariéru v bankovnictvi, pfipadné
Klientsti pracovnici s minimalné dvouletou praxi na pobocCce. Vzhledem
k tomu, Ze na juniorskou pozici jsou jiz pfifazeny prodejni plany, feditel se
velmi brani pfijmout ¢lovéka bez nebo s minimalni praxi. Je tedy obtizné
najit uplatnéni pro Sikovné absolventy vysokych Skol, ktefi pfirozené musi
dostat prostor pro dikladné zaSkoleni a nacerpani zku$enosti. Klientsti
pracovnici ¢asto nemaji potencial pro dalsi posun, pfipadné by jejich
zména pozice ohrozila chod provozu poboc¢ky, Cemuz se feditel opét brani.
Nejsme pfili§ pfipraveni reagovat v této situaci pruzné a flexibilné. DalSim
problémem je deklarované univerzalni zaméreni Juniora. Je sice proskolen
jak na uvérovani, tak i na prodej cennych papirll, v praxi se vS§ak vénuje jen
uvérovani. Druhou oblast, zhodnocovani finan¢nich prostfedkl, zna jen
teoreticky, v praxi se kni nedostane. Problematické je to ve chuvili
kariérniho posunu, kdy je junior pfipraven pouze na pozici Hypoteéniho
specialisty, pokud by se chtél rozvijet jako Poradce pro klienty v privatni

oblasti, neni na to pfipraveny. PoboCka si nevychovava nové Privatni
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poradce a v pfipadé potfeby si je ve vétsiné pfipadd musi draze kupovat

z trhu.

Klientsky pracovnik, pokladnik zajistuje provoz poboc&ky, poskytuje sluzby a

z ostatnich segmentu, ktefi na poboCku dorazi. Klientsti pracovnici musi
velmi dobfe znat v8echny bankovni sluzby, procesy a retailové produkty, je
to nejuniverzalngjSi pozice na poboCce, v niz jsou pracovnici
v dennodennim kontaktu s pfichozimi klienty a jejich problémy, proto musi
dobfe zvladat stres a praci sruznymi typy zakaznikd, byt pozitivné
naladéni, komunikativni s tahem na branku a schopnosti uzavfit obchod
pfimo na pfepazce. Vzdélavaci plan pro tyto pozice je pomérné
propracovany, existuji mensi Skolici centra pro nové nastoupivsi, katalog
Cinnosti, standardy kvality, pravidelna produktova a procesni Skoleni a dalsi

pomucky, které pomahaji v adaptaci a dalSim pUlsobeni na této pozici.

Poradce pro klienty (firemni klientela) a Poradce pro klienty — junior (firemni

klientela) poskytuji veSkeré sluzby malym firmam a podnikatelim. Je to
typové i obsahové jind pozice nez ostatni, ktera vyzaduje i jiny typ
kandidata. Dlraz je kladen na zajistovani financovani (provozni a investi¢ni
uveéry) pravnickym osobam, k éemuz poradci musi znat finan¢ni analyzu a
vyznat se ve vykaznictvi firmy. Na pozicich jsou vétSinou vysokoSkolaci
s ekonomicky zaméfenym vzdélanim a kombinaci analytického a
obchodniho mysleni. Pro juniory je rozvojovy plan véetné Skoleni
definovany a jejich kariérni posun je také pfirozeny. Skoleni pro Firemni
poradce poté funguje spiSe narazové, v oblasti uvérové oblasti, pravnich
zmén, pfipadné akvizicnich dovednosti. DalSi kariérni rozvoj je smérem
k vy§§im korporatnim segmentim. V ramci tohoto segmentu klientll se nam
jiz podafilo zavést i pozici Trainee, i kdyz zatim pouze ve velmi omezené

mife, ale véfim, Ze jsme na dobré cesté zavést ji do celé pobolkové sité.
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5.2.2. Problémy, které aktualni stav prinasi

Pro potfeby bakalaiské prace zde zminim pouze zakladni rezervy, které
v ramci retailove sité vnimam. Velmi problematicka je vychova poradce pro
klienty juniora, ktera, aC by se mél rozvijet v obou poradenskych smérech,
je realné redukovana pouze na oblast hypoték. Proto i skute¢né
talentovany Clovék velmi obtizné zvlada pfipadny karierni posun do oblasti
privatniho poradenstvi. Velmi jednoduchym a elegantnim feSenim by bylo
rozdéleni pozice na dvé, a to na juniora, pfipravujiciho se na drahu
Hypotecniho specialisty a na juniora, jdouciho cestou Privatniho poradce.
Vzdélavaci zaklad by byl pro oba juniory stejny, aby byl zachovan
univerzalni a komplexni bankovni pfehled poradce, ale paralelné by bézZel
vzdélavaci program na konkrétni specializaci tak, aby teoreticky ziskané
znalosti mohli poradci rovnou pfenaset a aplikovat v praxi. Dle aktualni
zkuSenosti se na pozice junioru nedostavaji absolventi, ktefi jeSté nejsou
rozhodnuti, kterym kariérnim smérem se vydaji, ale klientsti pracovnici,
ktefi jiz maji potfebné zkuSenosti a vi, ktery smér je jim bliz8i, pfipadné
externi kandidati, ktefi taktéz zkuSenostmi disponuji. Rozdéleni pozic by
proto mélo byt feSenim pro tuto situaci a prvnim krokem pro moznost

zavést Siroky model talent management.

Zminila jsem absolventy vysokych Skol, ktefi pfedstavuji dalSi vyznamny
problém. Aktualné v Retailu nemame vhodnou pozici, ktera by byla ur€ena
pfimo jim a jejimz prostfednictvim bychom do pobockové sité ziskavali
nové talenty. Zde je idealnim FeSenim zavedeni trainee programu,
zacileného na budouci pobockové poradce. Moji prfedstavu trainee
programu jsem definovala v kapitole 6.1, zde pouze doplnim, Ze jeho cilem
by bylo ziskat skute¢né kvalitni pracovniky pro oba sméry poradenstvi,
ktefi budou mit velky potencial pro dalsi rist a banka bude mit moznost jej

maximalné efektivné rozvijet a vyuzivat pro pInéni cilli celé spolecnosti.
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Obrazek 12 — Struktura pobo¢ky véetné novych pozic

Reditel
pobocky

1 | |
Poradce Poradce Junior/
pro klienty | | pro klienty Poradce

Klientsky Junior

pracovnik/ poradce
Pokladnik pro klienty
(hypotéky)

(privatni (hypotecni pro klienty
klientela) specialista) (firemni
klientela)

nova pozice nova pozice

Zdroj: vlastni zpracovani.

Zavedeni novych pozic trainees a specializovaného juniora by mélo
napomoci i vétsi zastupitelnosti a udrZzeni know how na pobockach
v pfipadé, Ze dojde k dlouhodobéjSi absenci poradce na stavajici pozici.
Mohli bychom jednoznacnéji definovat plan rozvoje jednotlivych pozic a
doplnit chybgjici dilky do kariérniho planu Retailu. V navaznosti na tyto
kroky by mohl vzniknout komplexni, provazany a transparentni vzdélavaci
systém pro vSechny typy pozic a zarovenn bychom mohli definovat
jednoznacéna kritéria pro mozny kariérni posun jednotlivca.

Pokud nam dnes odejde zkuSeny Hypotecni specialista nebo Privatni
bankéf, nejsme schopni pozici nahradit z vlastnich zdrojl, ale musime
.Kupovat® hotového a drahého C&lovéka ztrhu. Nékdy je externi nabor
cilenou snahou ziskat bankéfe s novymi kontakty, pfipadné specifickymi
znalostmi a zkuSenostmi, a za tento zpUsob recruitmentu jsme i ochotni
adekvatné zaplatit, vétSinou vSak narézime na to, Ze interné nenajdeme
vhodného kandidata pro posun. Interni posuny by mély byt nas$i prioritou a
problém nastupnictvi by ndm pomohl fesit pravé talent management.

Problematicka neni pouze nahrada zkusenych poradcu, i kdyz je to Castéjsi
jev. Velky problém nastava i v pfipadé, kdyz se rozhodne odejit ze své
pozice Feditel poboCky. Vzhledem ktomu, ze vzdélavaci strategie je
nastavena na Skoleni pouze na aktualni vykon prace, neni nikdo jiny na
poboc&ce, at by mél sebevétsi potencial a ambici, pfipravovan na vedouci
pozici. Vychova talentd pro manazerské pozice v Retailu, ale ani ve zbytku
banky neexistuje. Vzhledem Kk velikosti pobolek neni redlné, abychom
ploSné zavedli pozici teamleadert, ktefi by byli pfirozenym zdrojem
nastupcl vedoucich na pobockach a byli by v této oblasti i rozvijeni, ale
dalo by se to feSit jinou formou. Na velkych pobockach by tato pozice byla
relevantni vzhledem k poctu pracovnikli, motivujici pro Sikovné poradce a
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prakticka pro ucely nastupnictvi. V ramci men8ich pobocek by mohli byt
zavedeni oficialni zastupci feditele, samoziejmé s potfebnym potencialem,
ktefi by byli rovnéz rozvijeni pro mozny kariérni posun. Zde by samozfejmé
zalezelo na pfistupu feditele, ktery by se vychové svého potencionalniho
nastupce musel podilet. Otazka nastupnictvi je tedy pro mé v ramci talent
managementu kli€ova a pfedstavuje aktualné nasi skute¢nou slabinu.

Obrazek 13 — Zjednoduseny retailovy kariérni plan + navrh mého doplnéni pozic

Reditel poboéky
d
Privatni bankéer
|
Poradce pro klienty Hyporeéni
(privatni finance) | specialista

Nova pozice

/s
dce pro klienty

iunior N
- _1_ Rozdéleni pozice

junior

| | Klientsky pracovnik

Absolvent

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materialG.

Jak jsem zminila na zacatku kapitoly, mohlo by =zavedeni talent
managementu do celé sité v podobé komplexniho rozvojového programu
pfi provedeni navrzenych Uprav pomoci naplnit definované cile. Vnimam
muj zuzeny pohled na talent management v Retailu na rozvoj a vzdélavani
pracovniku, pfipadné nastupnictvi, ale je mozné jej dale doplnit o zménu v
odménovani, nastaveni individualniho systému benefiti a dale se zamyslet
nad tim, jak zabezpecit dlouhodobou motivovanost pracovnik(i Retailu. Ve
chvili, kdy bychom zavedli uzké pojeti talent managementu, oteviel by se
dalSi prostor pro ty, ktefi by naplfiovali definici skute¢né vyjimecné
uspésnych a vykonnych zameéstnancu s potencialem pro dal$i rist a rozvoj,

ucastnit se i je;.
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5.2.3 Zakladni struktura Retail Advisory Sales Akademie

Retail Advisory Sales Akademie by byl specialné pfipraveny program pro
praci s obchodni siti. Plnil by v podstaté roli obchodni akademie, v niz by
byly dle obchodniho kompetenéniho modelu rozvijeny znalosti a
dovednosti, kterymi musi disponovat kvalitni a uspé&sny poradce pro klienty,
tedy obchodnik. Akademie by byla strukturovana do &tyf Urovni rozvoje a
byly by jasné definované kritéria pro posun z jedné urovné do druhé, tedy
zcela jasné nastaveny cile, po jejichz dosaZeni je mozny dalsi posun
obchodnika. Zakladni aroven by byla uréena pro Klientské pracovniky, pro
které jiz vzdélavaci a rozvojovy program funguije, byl by pouze pfeveden do
formatu akademie. Prvni Urovni by byla pozice juniora, ktery by v akademii
ziskal znalosti a dovednosti nezbytné pro zakladni praci poradce. Druhou
urovni by byla pozice splfiujici parametry specialisty na danou oblast, ktery
dlouhodobé obstoji v plnéni svych plani v komplexnim poradenstvi. Treti
uroven by byla vrcholem v ramci obchodni pozice a pfedpokladala by

potencial pro dalSi rozvoj ve vedoucich pozicich.

Program by mohl fungovat jako skute¢na akademie, mohl by tedy byt
rozdéleny na roéniky, v nichz by poradci absolvovali rizné povinné
predméty, pfipadné by si nékteré mohli volit dle vlastnich preferenci a
zajmu. Pfedméty by byly ukonovany zapocty a zkouskami a poradci by
byli na zakladé splnéni jednotlivych stupnu certifikovani. Pro posileni
autenticity programu bychom mohli zavést i studijni indexy a vyhlasit
stipendia v podobé zvlastnich benefiti pro ty, ktefi budou program
absolvovat s vynikajicimi vysledky. Oc&ekavanou pfidanou hodnotou
akademie by méla byt i zvySena produktivita pobocek, coz bychom mohli
podpofit soutéZzemi jak pro pobocky, tak i pro jednotlivce. Vedle vlastniho
rozvoje a definovani podminek pro kariérni posun by pro obchodniky mohlo
byt motivujici i to, Ze se jedna o program pfipraveny na miru pobockoveé
siti, tedy vymy38leny pouze pro né a zajistujici kazdému z nich vlastni

rozvojovy plan dany pravidly akademie.
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Tabulka 6 — Zakladni struktura Retail Advisory Sales Akademie

Zdkladni struktura Roénik | Predmét |.|PFedmét Il.[PFfedmét Il{ Volitelny | zdpocet zkouika | certifikace

Zakladni droven
Klientsky pracovnik

1. Uroveii - Junior
[Gvéry/privat/firmy)

Il Urovefi - Spedialista
[Gvéry/privat/firmy)

Il Urovefi - Senior
[Gwéry/privat/firmy)

Zapojeni Zdroj: vlastni zpracovani

Uspésnych trainees

V ramci akademie bychom vytvorili katalog pfedmétd tak, aby byly pokryty
vSechny pozadavky na vzdélavani v jednotlivych udrovnich. Povinné
predméty pro danou uroven (napfiklad znalost produktl, znalost procest,
akviziéni telefonat, poradenska schuzka, zvladani namitek, prodejni
dovednosti, pokrocilé prodejni dovednosti, apod.) by absolvoval kazdy
zaméstnanec, volitelné (napf. time management, image a etiketa, u¢ast na
konferencich, business snidanich apod.) by byly nad ramec jeho
v definovanych ukolech. Zapoclet by byl spojen s praktickou aplikaci
ziskanych znalosti a dovednosti (napf. poCet prodanych kusu Skoleného
produktu v urcitém obdobi, realizace urcitého poctu poradenskych schizek
ve sledovaném obdobi, apod.), zkouSka by byla koncipovana jako osobni
schizka s feditelem pobocky, regionalnim feditelem, pfipadné Feditelem
divize dle vyznamu a naroc¢nosti absolvovaného pfedmétu, vzdy vSak za
ucasti zastupce personalniho oddéleni jako garanta pozadované urovné a
formalnosti zkousky. Ke zkousSce by byly definované studijni okruhy, které
by udavaly ramec celé zkousky a umoznily se zaméstnanci se na ni
pFipravit. Samotna zkouSka by opét byla vedena k co nejvétsi prakti¢nosti a
testovala by znalosti a dovednosti realné vyuzitelné v praxi. Certifikat by
zaméstnanec obdrzel pfi zvladnuti kompletni akademické drovné a byl by

symbolem urcité prestiZze absolventa v ramci pobockové sité.

Podrobna koncepce akademie a jeji konkrétni obsah by byly modelovany
spolecné se zastupci divize Retail tak, aby odpovidaly skuteCnym potfebam

obchodu.
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Na zacatku, bez vstupnich informaci a pouze s ramcovou pfedstavou o
konceptu talent managementu, jsem méla predstavu, ze je to presné to, co
nasi spole¢nosti chybi pro efektivni vyuzivani vykonnosti a potencialu
nasich zaméstnancl a pro kvalitni pé¢i o né samotné. Cilem prace tedy
bylo vyuzit teoreticky koncept talent managementu a jeho jednotlivych ¢asti
pro navrzeni vlastniho talentového programu pro spole¢nost XBANK,

respektive na jednu jeji divizi — retailovou obchodni sit.

V ramci prace jsem definovala rizné pristupy k talent managementu, jejich
strategii, to, kdo je vlastné talentem a jak jej identifikovat, jak se na talent
management divat z pohledu kli€ovych pozic a jakou roli hraje pro praci
s talenty hodnoceni pracovniho vykonu. Projektovy pfistup k programu
talent managementu mi umoznil popsat jeho jednotlivé faze a definovat
konkrétni kroky pro jeho zavedeni s ohledem na aktualni stav popisované
spole¢nosti. Talent management nabizi dva pfistupy, zacilené na rizné
skupiny zaméstnancu. Uzké pojeti, pracujici pouze s vybranou skupinou
talentd napfi¢ bankou, a Siroké pojeti, které pracuje s kazdym
zaméstnancem jako s talentem a je tedy aplikovano na celou spole¢nost.
Pro 0zké pojeti jsem navrhla zpusob vybéru talentd na zakladé
pravidelnych hodnoticich rozhovorli, definovala navrh na jeho Upravu a
naslednou segmentaci zaméstnancl. Vzhledem k rozsahu prace jsem se

mu jiz dale nevénovala.

Soustfedila jsem se na divizi Retail a na varianty talent managementu
vhodné pro ni. Vénovala jsem se navrhu parametrld Trainee programu
v obchodni siti, zacileného na talentované vysokoSkoldky a Cerstvé
absolventy, zpusobu jejich vybéru a dal§i praci s nimi. Dale jsem se
zaméfila na Siroké pojeti, které se mi v ramci obchodnich divizi jevi jako
idealni a které nutné potfebujeme. Na zakladé analyzy soucasného stavu
pobocCkové sité jsem navrhla komplexni rozvojové vzdélavaci systém, tzv.
Retail Advisory Sales Akademii, jeji strukturu, zakladni obsah, zavedeni
novych pozic, podminky kariérnich posund a zpusob hodnoceni
pracovniku. Zaroven si uvédomuiji, Ze zUstava vice personalnich oblasti, o

které by Akademie mohla byt dale dopInéna.
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Priloha 1 — Trainee program Retail — plan zaskoleni

1. FAZE

OBECNE INFORMACE

e 0 bance
e 0 divizi Retail

FORMA ZAUCENI

- Skoleni novych
zaméstnancu

- pfedstaveni v ramci
oddéleni

ciL

- zakladni prehled
o bance

- zakladni prehled
o dinnostech a

povinnostech
divize Retall
AKVIZICNi CINNOST FORMA ZAUCENI CiL
telefonni akvizi¢ni hovory |- call centrum - seznameni se

e pfiprava podkladd na ) S procesem
schuzky - prace s mentorem | sy anj klienta
e UCast na akvizicni
schilizce (pozorovatel)
e zaznam schlzky do
databaze
RETAILOVE PRODUKTY FORMA ZAUCENI CiL
e bézné bankovnictvi - prace s mentorem |- zakladni prehled
e investice . o 0 produktech
e financovani - interni pfedpisy retailového
o Zzajisténi _ ictvi
J - e-learning bankovnictvi
- schlizky s garanty
BANKOVNI PROCESY FORMA ZAUCENI CiL
e core systém - préace s mentorem, |- schopnost
e CRM pFipadné jinym samostatné
LOTUS NOTES pridélenym pracovat
odbornikem v jednotlivych
systémech

Ovéreni znalosti

PfezkouSeni pfislusnym vedoucim za

pfitomnosti mentora

a zastupce HR.

Vyhotoveni hodnotici zpravy.

Doba trvani

3 mésice od nastupu

2. FAZE
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ROZVOJ AKVIZICNIi CINNOSTI FORMA ZAUCENI |cCiL
¢ samostatné vyhledani klienta | - mentor - rozvoj schopnosti
e sjednani schizky a jeji v akvizi¢ni ¢innosti
realizace za pfitomnosti
mentora
PECE O PORTFOLIO KLIENTU FORMA ZAUCENI | CIL
e poradenska schuizka - pridéleny - trainee zna
e crosseling poradce a princip poradenské
e review mentor schazky a umi ji
realizovat
PRACE NA PREPAZCE FORMA ZAUCENI |CIL
e pfehled o €innostech - stdz na - trainee vi, co
e stinovani pfepazce obnasi prace na
e samostatna obsluha pfepazce a umi
zakladnich potieb klienta - zaskoI’enl obslouzit
vedoucim pFichoziho klienta
provozu

Ovéreni znalosti

Prezkou$eni pfislusnym vedoucim za
pfitomnosti mentora a zastupce HR.
Vyhotoveni hodnotici zpravy

Doba trvani

3 mésice (délka staZze na pfepazce
min. 1 mésic)

3. FAZE — ROZVOJ V KLICOVYCH OBLASTECH A STAZE NA ODBORNYCH ODDELENI

BANKY

PRIVATNi BANKOVNICTVi

produkty

procesy

akvizice a crosseling
poradenska schlizka
prodejni dovednosti

FORMA ZAUCENi | CiL

- prace v tymu - trainee je

privatnich schopny

bankérl samostatné
vykonavat

- interni kou€ing | niorskou pozici

privatniho poradce

UVEROVANI (HYPOTEKY A
SPOTREBITELSKE UVERY)

e produkty
e procesy
o ftfeti strany

FORMA ZAUCENi | CiL

- prace v tymu - trainee je

hypotec€nich schopny

specialistu samostatné
vykonavat
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e zpracovani uvéroveho
navrhu

juniorskou pozici
hypospecialisty

SPECIALIZOVANE PORADENSTVI

FORMA ZAUCENI | CIL

(zvlastni klientské segmenty)

- staz na - trainee ma
e seznameni se s ¢innostmi specializovanych | pfehled o
specialistu oddélenich ¢innostech daného
oddéleni
STAZE NA ODBORNYCH FORMA CiL
ODDELENICH ZAUCENI
- odpovidajici
e platebni styk - stdz na znalost pusobnosti
e elektronické bankovnictvi jednotlivych jednotlivych
 platebni karty oddélenich oddéleni v bance
e vyvoj produktd a marketing
e ocenovani nemovitosti
e sprava uvéru
e treasury

Ovéreni znalosti

PfezkousSeni pfislusSnym vedoucim za
pfitomnosti mentora a zastupce HR,
prezkouseni vedoucich oddéleni, kde
probéhla staz

Doba trvani

6 mésicu (délka stazi a podrobny
obsah bude definovan

4.ZAVER PROGRAMU

o Zavérectné prezkouseni vedoucim divize za pfitomnosti mentora a

zastupce HR.

e Vyhotoveni zavéreCné hodnotici zpravy.
o Zpétna vazba ze strany traineeho — hodnoceni programu ze strany

ucdastnika

¢ Nabidka ze strany banky na pozici v ramci divize Retail — zacileni
na privatni poradenstvi nebo financovani klientt
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Anotace:

Bakalafska prace se zabyva tématem talent managementu, ktery je
aktualné jednou ze strategickych priorit v oblasti fizeni lidskych zdroju.
Autorka definuje zakladni pojmy a strategie talent managementu,
rozpracovava je jako projekt, ktery konkrétné aplikuje na vybranou
spole¢nost, v niz dosud neni zavedeny. Zaméstnanci a jejich kvalita jsou
stéZejni pro uspéch kazdé spole€nosti a pravé prostfednictvim programu
talent managementu s nimi muzeme efektivné pracovat. V ramci prace
autorka pfedklada konkrétni navrhy programu talent managementu ve
vybrané spole¢nosti, pfipadné navrhuje doplnéni a revizi existujicich

personalnich procesl tamtéz.
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