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Uvod

Tato prace se zabyva strategickym rozvojem lidskych zdroja
v konkrétni organizaci Nestlé Cesko. Rozvoj a vzdélavani zaméstnancii patii
mezi zdkladni personalni ¢innosti. AvSak ne vzdy musi byt tato cinnost
propojena se strategickym prostfedim ve spolecnosti. V této praci vsak
nahliZim na rozvoj pravé jako na strategickou c¢innost organizace, jako
na strategickou praci sjejimi zaméstnanci. To je stéZejni informace
pro uchopeni tohoto tématu.

Kjeho vybéru mé vedl zajem o rozvoj a vzdélavani lidi v organizacich.
Timto tématem jsem se zabyvala jiz pfi studiu bakalafského oboru optikou
personalistiky a pozorovala jsem mnastaveni této cinnosti v nékterych
organizacich, kam jsem méla moZnost bliZe nahlédnout.

Rozvoj a investice do lidi jsou nezbytné pro kazdy podnik, ktery chce
prosperovat. Avsak neplanovity a nahodily rozvoj nemusi podniku pfinést
systematicky a kontinudlni rozvoj lidi miize organizaci posunout kupiedu.
A pravé kvuli tomuto uvédomeéni bych chtéla v této praci pojmout rozvoj lidi
v organizaci jako strategickou ¢innost, jako strategicky zptsob prace s lidmi.

Prace je clenénd do Sesti kapitol, pfiéemz prvni tfi kapitoly jsou
zpracované na zakladé studia odborné literatury a postupuji od SirSich
souvislosti strategického prosttedi firmy a strategického fizeni lidi az k rozvoji
zaméstnancli. Konkrétnéji zaméfend témata, kterym se vénuji v ramci
jednotlivych teoretickych kapitol, jsou dosud v literatufe zpracovana hojné,
avsak primo strategickému rozvoji se mnoho publikaci nevénuje. SpiSe hovori
o strategickém fizeni lidi, jehoz soucasti je samozfejmé i jejich rozvoj.
Pfi studiu literatury bylo mozné zjistit potfebné informace pro napInéni tohoto

tématu.



Ctvrta az $esta kapitola se vénuje empirické ¢asti. Ctvrtd kapitola je
vénovana metodologickému ukotveni, osvétleni vyzkumného designu
a vybéru metod sbéru dat. Vyzkumnym designem je popisna ptipadova
studie, ktera bude popisovat nastaveni strategického rozvoje ve spolecnosti
Nestlé Cesko.

Pro sbér dat byla vybrana metoda analyzy dokument doplnéna
o rozhovor sexpertem ze spolecnosti. Metoda analyzy dokumentt byla
zvolena proto, Ze md firma prehledné zpracovanych nékolik dokumentd,
které konkrétné popisuji jednotlivé cinnosti souvisejici s rozvojem lidi.
Informace, které mi po prostudovani téchto dokumentti chybély, nebo jsem si
nebyla jistd jejich vyznamem, jsem zjistila kladenim otazek pfiexpertnim
rozhovoru.

Prace se nezabyva rozvojem zaméstnanct jakoZto cisté persondlni
¢innosti. Nezabyvad se projektovdnim, realizaci a vyhodnocovanim
vzdélavacich aktivit. Neklade si ambice ovéfovat funkcionalitu rozvojovych
aktivit, ¢i strategické prace slidmi jejich dotazovanim, pfip. dotazovanim
na spokojenost se soucasnym systémem. Tématem prace je strategicky rozvoj
lidskych zdroji jakoZto ¢innost organizace, zptisob nahliZeni na rozvoj jako na
¢innost, kterd ma sméfovat k naplnéni persondlni a podnikové strategie.

Cilem prace je na zdkladé teoretickych poznatkii popsat strategicky
rozvoj lidskych zdrojii v konkrétnim podniku a zhodnotit ho. Zabyva se
vyzkumnou otdzkou: Jak je nastaven strategicky rozvoj zaméstnancli

v konkrétnim podniku a jaké jsou jeho strategické aspekty?



1. Strategické prostiedi rozvoje lidskych zdroju
v podniku

1.1. Firemni kultura a lidské zdroje

Firemni kultura ma nadindividudlni charakter a je spolecna
pro vSechny zaméstnance. Je obrazem jejich mysleni a chovani, které zaroven
ovliviiuje. Kultura firmy je dlouhotrvajici, nelze ji jednoduSe zménit nebo
odejmout, avsak méni se v Case, vyviji se. Kultura se d4 poznat na zadkladé
jejich slozek a da se také do urcité miry zméfit. Lze ji popsat a strukturovat
(Tureckiova, 2004, s. 137).

Mezi hlavni slozky firemni kultury patfi hodnoty a postoje, nejen ty
pracovni, ale obecné vyznavané v zivoté, dale normy chovéani, symboly
a artefakty materidlni a nemateridlni povahy (Armstrong, 2007, s. 257). Klicové
jsou hodnoty, které tvofi obecné predstavy toho, jak se projevuje zadouci
chovani. Souslovi , sdilené hodnoty” se pouziva jako synonymum k pojmu
firemni kultury. Znamena to dtileZité nazory a cile, které jsou vlastni vétSiné
¢lent organizace. Nejsou vidét na prvni pohled, spise jsou skryté, ale stoji za
chovanim zameéstnancd. Vytvari jadro firemni kultury
(Tureckiova, 2004, s. 134, 135).

Normy chovani mohou byt psand nebo nepsana pravidla pro chovani
nebo bézné zplisoby jednani. I v pfipadé, Ze nejsou nikde zaznamenané,
zaméstnanci si je uvédomuji. Normy chovani mohou byt podpofeny dal$imi
prvky firemni kultury, napt. ritudly. Je bézné, kdyZ je s nimi spojen systém
sankci ¢i odmeén (Tureckiova, 2004, s. 135).

Kultura organizace mtize mit intenzivni vliv na chovani zaméstnanct
nebo naopak neni v organizaci citit tak mnoho. Dle sily vlivu se kultura
nazyva silnou nebo slabou. Pokud je kultura silnd, je zfejmad vSem

zaméstnanctim, ktefi ji rozumi a jeji ptisobeni si vykladaji vSichni stejné. Jeji



projevy potkavaji a citi vSude kolem sebe. Proto zaméstnance ovliviiuje v jejich
chovani —jelikoZ se stala soucasti jejich normativniho a hodnotového systému
(Tureckiova, 2004, s. 138, 139). Pokud je kultura slaba, mohou v organizaci
zacit vznikat mensi relativné samostatné kultury napf. na arovni jednotlivych
divizi nebo dle organizacni struktury (Lukasova, 2010, s. 32).

Firemni kultura je velmi tizce spjata se strategii organizace. I sebelepsi
strategie nemtize byt implementovana do prostfedi, které ji nebude
podporovat. Pro formulaci podnikové strategie slouzi kromé mise, ktera byla
zminéna v prvni kapitole pravé i firemni hodnoty nebo principy (Hanzelkova,
Ketkovsky & Kostron, 2013, s. 5).

Kultura zajistuje hned nékolik funkci. MiiZe motivovat zaméstnance
a mit vliv na jejich pracovni spokojenost. Pokud je jasna a silnd, sniZuje
nejistotu zameéstnancti. Zmensuje vznik negativnich konflikti a obstarava
kontinuitu a také mutize byt konkurenéni vyhodou (Lukasova, 2010, s. 40).
Kultura uréuje smér pohybu organizace a strategie ji pohani kupfedu.
Strategie spolu s kulturou tvofi vykon organizace. Pokud jsou tyto dvé slozky
v nesouladu, spole¢nost nemuiZze generovat dostatecny vykon (Miiller, Bujna,
Bloudek & Kubatova, 2013, s. 94).

Jedna se o jednotlivé prvky firemni kultury, které odliSuji podminky
pro rozvoj zameéstnancti a pfinadSeni inovaci. Témito prvky jsou zptisob, jakym
organizace nahliZi na feSeni problému. Konflikt nemusi byt pouze negativni
prvek, mize byt motorem optimalizace. DalsSim prvkem je, jak je spolecnost
orientovana — zda se soustfedi na minulost nebo planuje do budoucna, ¢imz si
zajisti dostatek casu a zdrojli na rozvoj zaméstnanct.

Jak organizace pfistupuje k ndpadiim - umozZnuje zameéstnanctim
postupovat inovativné, vytvaret nové zptisoby prace, zvazovat jiné moznosti,
nebo trvd na zkostnatélych pravidlech? Je firemni kultura oteviena
a transparentni? Sdili management informace? Je podporovana komunikace
mezi manazery a zameéstnanci, mezi oddélenimi? Podporuje se diverzita
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(Novak, 2013)? Odpovédi na tyto otazky odlisuji kulturu, kterd podporuje

rozvoj zaméstnanct od té, ktera ho mtiZe i brzdit.

Lidsky kapital a lidské zdroje

Soucasti hodnoty podniku jsou jeho zaméstnanci, o kterych se nékdy
muZe hovofit jako o kapitalu podniku. Toto pojeti ma sv{ij vyznam také
v teorii, proto je tfeba uvést rozliSeni zakladnich pojmii v oblasti lidského
kapitdlu, lidskych zdroja a lidského potencidlu.

Uznédvanou definici lidského kapitdlu vyslovil Becker v roce 1963:
,Lidsky kapital jsou schopnosti, dovednosti a odpovidajici motivace tyto schopnosti
a dovednosti uplatnit” (Mazouch & FiSer, 2011, s. 1). Lidsky kapitdl predstavuje
dynamickou veli¢inu a sklada se ze schopnosti, znalosti, dovednosti, talentu a
invence, které jedinec v pribéhu zZivota ziska nebo se s nimi narodi. Lidskymi
zdroji oznacujeme vlastné lidsky kapitdl v pracovnim procesu. To je zasadni
rozdil mezi témito pojmy. Lidsky kapitdl vlastni lidé, ktefi nejsou v Zadném
pracovnépravnim procesu. Lidské zdroje vykondvaji cilevédomou cinnost,
ktera produkuje vystupy. Lidsky potencidl je zasobdrna dispozic
a predpokladti ¢lovéka, které podniku umozni postupovat vpted a buduji jeho
konkurenceschopnost. Pojem lidsky potencidl se vztahuje k budoucnosti
a pojem lidsky kapitdl spiSe k pfitomnosti, ale rozdily mezi témito dvéma
pojmy nejsou markantni a mtizou byt obcas zaménovany.

Becker rozdélil lidsky kapitdl na dvé odlisna pojeti. O prvnim hovofti
jako o specifickém kapitalu, ktery existuje jen v souvislosti s konkrétni
organizaci, resp. je mozné ho pouzit pouze v daném podniku. Oproti tomu
vSeobecny lidsky kapitél existuje napfi¢ podniky a da se vyuzit v raznych
zaméstnanich (Vodak, 2007, s. 20, 24).

JelikoZ se tato prace zabyva lidmi v pracovnim procesu, bude se drzet

pojmu lidské zdroje nebo zaméstnanci. Avsak nijak tim nezmensuje hodnotu
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slova kapitdl. Lidské zdroje v podniku jsou dozajista druhem vstupu, ktery
ma potencial v budoucnu pfinést organizaci zisk.

Pokud se na lidské zdroje divame jako na soucast trzni hodnoty
podniku, méli bychom se zaméfit na meéfeni hodnoty lidskych zdroja.
Pfi zavadéni tohoto systému existuje vychodisko, kterym je pohled na rozvoj
lidi jako na investici podniku, nikoliv jako jeho naklad. Pfi absenci méfeni
podnik nemusi znat svij potencial a ani efektivitu investici do vzdélavani
a rozvoje svych zaméstnancti.

Vytvofeny systém méfeni miize v podniku slouzit jako podklad
k vytvareni strategie rozvoje lidskych zdroji a dalsiho sledovani a hodnoceni
personadlni prace. Méfeni se d4 provadét riznymi zptisoby a v soucasnosti pro
néj neni jednotnd metodika. Jeho hodnotu lze méfit prostfednictvim ukazatelti
fluktuace, procentualniho podilu vydaji na vzdélani, na objemu vyplacenych
mezd, spokojenosti zaméstnancti, nakladi na ziskavani a adaptaci novych
zaméstnancti, produktivity, absence a trazovosti (Vodak, 2007, s. 24, 25).

Podstatou tvorby a zvySovani hodnoty lidskych zdrojt je investovani
penéZnich nebo nepenéznich prostfedki scilem =ziskdni vynosu
v budoucnosti. Investice tedy probihaji v soucasnosti, aby pfinesly vynos
v budoucnu.

Investovani do lidskych zdroji ma rtizné formy. Mtize se zaméfovat
na zlepseni zdravotniho stavu zaméstnancli, napf. formou rekreacnich
pobytii, p¥ispévku na stravovani apod. Casto se zajistuje p¥imo v ramci
socidlniho programu podniku. Dalsi formou je zlepSovani pracovnich
podminek — nové vybaveni, ochranné pracovni prostredky. Pro tuto praci je
stéZzejni treti forma, kterou je zkvalitovani a zvySovani dovednosti,
védomosti a pracovnich schopnosti, které se realizuje prostfednictvim
systému podnikového vzdélavani rtznymi formami — sebevzdélavanim,

vzdélavacimi kurzy apod. (Vodak, 2007, s. 25, 26).
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Firemni kultura je prostfedi ve firmé, které ovliviiuje, co bude
ve strategii obsaZeno, jelikoZ zde bylo popsano, Ze vychazi z firemnich
hodnot a zaroven kultura ma vliv na to, jak se bude strategii dafit. Z toho
dtivodu bylo potfeba popsat jeji tlohu a vztah k podnikové strategii. Jeji
dopad je zfejmy i na rozvoj a vzdélavani zaméstnanci, které mtize bud velmi
dobie podporovat, nebo naopak jeho dtileZitost nemusi zdtraziovat.

Rozdil mezi lidskym kapitdlem a lidskymi zdroji byl uveden
k upresnéni terminologie. Také z toho diivodu, aby bylo zvyraznéno, Ze lidé
jsou pro podnik cennym zdrojem, do kterého se vyplati investovat a Ze jako
investice se povazuje i rozvoj lidi. Jedna se tedy o vychodisko, proc¢ se dale

zabyvat rozvojem zaméstnancd.

1.2. Strategie podnikova a personalni

Ucelem kazdé firmy je napliiovani svého poslani tim, Ze bude vyrabét
produkty nebo poskytovat sluzby pro svoje zdkazniky. Toto poslani musi byt
v souladu s vizi firmy. Néktefi autofi tyto pojmy zaménuji, avsak 1ze nalézt
rozdily. Vize se poji k budoucnosti a definuje, kam firma sméfuje. Poslani
nebo také mise je spiSe zptisob, jakym se firma chova, aby naplnila vizi, a vaze
se vice k pfitomnosti. M4 vliv na vnéji prostfedi i smérem dovnitf firmy.

Smérem vné informuje okoli firmy o svém posldni, ¢imZz vystavuje
firmu kontrole vefejnosti. Smérem dovnitf mise urcuje normu chovani pro top
management i zaméstnance a neni vyjimkou, Ze se smisi seznamuji
zameéstnanci jiz pfi ndstupu do organizace. Na misi, ktera definuje zakladni
strategicky zdmér vlastniki a vedeni spolecnosti, navazuje podnikova
strategie (Hanzelkova et al., 2013, s. 3, 4).

Podle Armstronga je podnikova strategie procesem urcovani
strategickych zamértt a alokovani zdroji (Armstrong, 2007, s. 115).

Hanzelkova et al. chdpou strategii podniku jako mnozinu strategickych cilti
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a cest kjejich naplnéni. Na cile pohliZeji jako na Zadouci budouci stavy.
Strategie podniku ale neni jen o stanovenych cilech, stejnou mérou do ni patfi
zpuisoby, jak jich bude dosaZeno.

Cile se vyjadfuji SMART zptisobem, maji tedy byt specifické, méfitelné,
akceptovatelné, redlné a urcené v case. Strategie se planuje na obdobi n€kolika
let, kterym se fika c¢asovy horizont strategie. Je to vlastné doba jeji platnosti.
Mise se oproti tomu muiZe ¢as od ¢asu aktualizovat.

Podrizené strategie strategii podnikové by nemély byt planovany
na delsi dobu nez jejich nadfazené strategie. Mezi podfizené patii business
strategie neboli strategie jednotlivych obchodnich jednotek — jednotlivych
trhti, na kterych firma podnikd. Pokud ma firma vice jednotek, je definovana
navic horizontdlni strategie, kterd je spojuje spolecnymi strategickymi cili
(Hanzelkova et al., 2013, s. 6 — 8).

Kazdé obchodni strategie by méla byt rozpracovana do jednotlivych
funkénich strategii, kterymi jsou napt. finanéni, marketingova a personalni
strategie (Hanzelkova et al., 2013, s. 22). Kocianova spatfuje smysl personalni
strategie ve formulovani dlouhodobych cild v persondlni oblasti, které jsou
v souladu se strategickymi cili organizace a maji pomoci v jejich plnéni
(Kocianova, 2010, s. 15).

Hanzelkova a spol. doporucuji pfed formulovanim personadlni strategie
provést strategickou analyzu jako sekvenci dilé¢ich sedmi analyz, které pokryiji
jak analyzy vnéjsiho, tak vnitfniho prostfedi:

1. Analyza nadfazeného patra — tedy analyza business strategie, ktera
vyty¢i mantinely pro vytvareni persondlni strategie.
2. SLEPT analyza — analyza vnéjsiho prostfedi v oblastech spolecenskych

a demografickych, pravnich, makroekonomickych, politickych

a technologickych.

3. Porterova analyza péti konkurencnich sil zaméfend na persondlni
oblast — patfi sem vyjednavaci sila zdkaznik(i a dodavatel(i, hrozba
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substitutti a vstupu novych konkurentti a rivalitou stavajicich firem
na trhu.

4. Dalsi externi analyzy, napf. vyvoj trhu prace nebo situace v personalni
oblasti u konkurence.

Pfi analyzach vnéjsiho prostfedi je mozné natrefit na omezeni, ktera
bude muset firma respektovat. Pozdéji provedena interni analyza by méla dat
odpovéd na to, zda to firma dokaze.

5. Analyza ocekavani dulezitych zainteresovanych stran ve vztahu

k personalni oblasti —je vhodné ji zafadit mezi externi a interni analyzy,

nebot se dotyka vnéjsiho i vnitfniho prostredi.

6. Interni analyzy — jsou realizované na konkrétni oblasti, které vzesly

z externich analyz.

7. Vyhotoveni celkové SWOT analyzy
(Hanzelkova et al., 2013, s. 48).

Persondlni strategie se tedy formuje na zadkladé vysledki analyz
vnitiniho a vnéjsiho prostfedi podniku, musi vychazet z podnikové strategie
a intenzivné sméfovat ke splnéni danych cild, viz schéma ¢ 1
(Vodaék, 2007, s. 36).

Soucasti persondlni strategie jsou personalni politiky, které ukazuji, jak
konkrétné postupovat, aby bylo dosaZeno cilti personalni strategie. Obsahem
personalni strategie je vize v oblasti lidskych zdrojti, strategické cile a hlavni
postupy a pristupy ke splnéni cilti. Personadlni strategie zahrnuje takové
¢innosti jako analyzu pracovnich mist, planovani, ziskavani a vybér
zaméstnancli, adaptaci, hodnotici systém, na ktery navazuje systém
odmeénovani, péce o zaméstnance, ochrana bezpecnosti a zdravi, rozvijeni
zaméstnanctl a persondlni informacni systém.

Mezi oblasti personalni strategie patfi:

» Vytvareni filozofie a pfistupti k vedeni a fizeni lidi,
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* rozvijeni firemni kultury a firemnich hodnot,

= ziskavani a formovani zameéstnancu,

* fizeni zaméstnaneckych vztaht,

* rozvijeni potencialu lidskych zdroji (Vodak, 2007, s. 36).

Tématem této prace je strategicky rozvoj lidskych zdrojti, proto bylo
nezbytné uvést, jakou tlohu v podniku hraji podnikova, personalni, byznys
a funkéni strategie. VSechny tyto strategie jsou propojené a to tak, Ze podfizena
strategie vzdy musi vychdzet ze strategie nadfazené. Nejvyssi strategii
v hierarchii je podnikova strategie, kterd vychazi z mise podniku. Je mozné
posledni vétu prfeformulovat tak, Ze aby spolecnost naplnila své poslani,
sestavi svou strategii, v jejiz ramci pak figuruji ostatni podfizené strategie,
vletné strategie pro rozvoj a vzdélavani pracovnikt. Tou se bude bliZe
zabyvat kapitola 1.3. Aby tedy bylo moZné popsat strategicky rozvoj

zaméstnancti, je nutné poznat strategické prostredi firmy.

Pohled na strategie v podniku

Mise S
Podnikova strategie Strategicke cile a cesty
——_h. ___h' o . .
vize k jejich dosaZeni
ﬂ 5BU1
Business strategie 1 Horizontalni
h i strategie
SBU 2
Strategicka 5 I stratesi
. — ersonalnistrategie
analyza l g J

Schéma ¢. 1 Pohled na strategie v podniku (vlastni zpracovani)
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1.3. Strategie rozvoje lidskych zdrojt

Vykonnost organizace a vykonnost lidi a procesti jdou spolu ruku
v ruce. Pokud je oboji rozvinuté na vysoké tirovni, firma je vykonna a smétuje
kucici se organizaci. Vykonnost zameéstnancti neurcuje pouze jejich
hodnoceni a odménovani, ale také jejich rozvoj. Zatimco u hodnoceni
pracovniho vykonu se jedna zhruba o horizont jednoho roku, fizeni
vykonnosti zaméstnancti pomoci rozvoje trva i nékolik let. Dohromady tyto
zakladni persondlni ¢innosti jako hodnoceni, odménovani a rozvoj
zaméstnanci  tvofi  strategicky rozmeér prace svykonnosti lidi
(Hronik, 2007, s. 13, 14).

Aby byly tyto ¢innosti vyvazené, musi se vzit v potaz i dalsi specifika
kazdé organizace, ktera tvoii jejich unikatni kombinaci. Hlavnimi faktory jsou
organizacni struktura organizace, podnikova strategie a kultura. Tyto tfi
prvky nazyva Hronik organizac¢ni triddou, kterou je nutné mit v souladu.
Uvadi priklad organizace s velkym rozpétim organizacni struktury, ktera by
méla silnou orientaci na vykon a strategicky by byla zaméfend na inovace.
Tento nesoulad by brzy zptisobil problémy ve firmé (Hronik, 2007, s. 15).

Cilem strategického rozvoje lidskych zdrojii je zvySovani jejich
kompetenci tak, aby organizace méla dostatek kvalitnich lidi pro své stavajici
i budouci potfeby. Presto, ze je strategicky rozvoj podnikové zaméfena
¢innosti, jeho filozofie musi brat v tivahu také potteby a aspirace jednotlivych
lidi (Armstrong, 2007, s. 443).

Co se organizacni struktury tyka, tradicnim modelem ve velkych
firmach je centralizované nebo decentralizované persondlni fizeni.
Centralizované personalni fizeni je jednotné a méné nakladné, za to vétSinou
nereflektuje realné problémy jednotlivych zavodd. Decentralizované
personalni fizeni naopak znd prostfedi, ale je nakladnéjsi a je tézsi zajistit

jednotnost v celé organizaci. Jako kompromis mezi témito dvéma pfistupy
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vznika decentralizovany zptsob personalniho fizeni s metodickymi pokyny
z centraly (Hronik, 2007, s. 26).

Rozvoj a vzdélavani zameéstnancti by mély byt v souladu s organizac¢ni
triddou ze stejnych divodi, nesoulad by zpusobil konflikty a nefunkénost
(Hronik, 2007, s. 15). Stejné tak strategie pro rozvoj a vzdélavani musi byt
kompatibilni s nadfazenymi strategiemi, kterymi jsou personalni a podnikova
strategie. Je moZzné projektovat vzdélavani pro organizaci, ktera je ,stavéna”
na omezenou dobu, ¢i pro revitalizujici organizaci. U druhého typu organizace
je strategie rozvoje a vzdélavani vic propracovand a v organizaci bude
pravdépodobné vytvorena pozice pro specialistu pro rozvoj a vzdélavani.

Je tfeba si rozmyslet, kterym lidem se strategie rozvoje a vzdélavani
bude vénovat nejvice. V organizaci jsou vzdy lidé, ktefi pfinasi nizkou nebo
vysokou prfidanou hodnotu, stejné jako lidé, ktefi jsou snadno ¢i obtizné
nahraditelni. Nejvic by se mél rozvoj planovat pro zaméstnance, ktefi vytvari
vysokou pfidanou hodnotu, jelikoz to jsou tzv. hotovi lidé. Navic ti, kteti maji
vysoky vykon a potencidl, jsou zdroven obtizné nahraditelni. Nicméné
strategii je tfeba pouZit jinou na talenty a jinou na zaméstnance, ktefi jsou
bézné dostupni na trhu prace (Hronik, 2007, s. 15, 18, 19).

Dle Hronika (2007, s. 19 — 23) existuji zdkladni tfi, resp. Sest strategii
pro rozvoj a vzdélavani u revitalizujicich se organizaci:

» Strategie rozvoje jednotlivcii/ organizace
* Rozlisuji se dle toho, zda je vétsi diiraz na rozvoj oddéleni,
divize, tymu a celé organizace, spiSe nez na rozvoj kompetenci
jednotlivych lidi. Vychodiskem pro vybér jedné strategie je vira
v to, za jakych podminek bude organizace tispésna — bude-li mit
zaméstnance s vybornym kompetenénim profilem nebo zda
bude uspésna tehdy, dosahne-li synergie a bude podporovat

individualni iniciativu.
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Strategie integrace/ diferenciace

V efektivni strategii rozvoje lze spojit oba pfistupy - jak
diferenciaci, tak integraci. Diferenciace muZe pomoct
v dosahovani vysoké vykonnosti a integrace smefuje spise
ke sdileni a budovani angaZovanosti.

Strategie integrace nebo takeé bezbariérového pristupu znamena,
Ze rozvojové aktivity budou dostupné pro vSechny
zaméstnance, nehledé na jejich vykon nebo pozici. Tento pfistup
je integrujici vtom sméru, Ze ¢im vice bude vzdélavani
bezbariérové, tim vice diferenciace bude mozné zavést.
Bezbariérovy pfistup ma omezeni v tom sméru, ze funguje
pro zaméstnance, ktefi projevi aktivitu. Vhodnym nastrojem
vzdélavani je e-learning.

Strategie diferenciace se tvori dle kritérii, kterd rozlisi rozvojovy
program tak, aby byl vhodny dle potfeb organizace nebo
jedince. Je moZzné vramci této strategie sledovat strategii
minimalni a maximalni latky. Jednoduse si lze tyto strategie
predstavit v porovnani k danému standardu, pfi¢emz strategie
minimdalni latky se zaméfuje na odstrafiovani nedostatka
s cilem, aby zaméstnanci (nebo organizace) dosahovali alesponi
priméru. Strategie maximalni latky naopak zlepSuje
zameéstnance, ktefi jsou vykonni a snazi se je rozvinout tak, aby
byli jesté lepsi. Tato strategie se casto uplatiiuje v silné
konkurenénim prostfedi, kde neni c¢as zabyvat se témi, co
vykonem zaostavaji.

Je také mozné uplatnit strategii obou laték a to pomoci
diferenciace klicovych zaméstnancii od ostatnich pracovniki
a diferenciace klicovych a neklicovych pozic, jak je vidét
ve schématu ¢. 2. Na klicové zaméstnance na klicovych pozicich
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pouzit strategii maximalni latky a na neklicové zaméstnance

pouzit strategii minimalni latky. Ve schématu jsou jesté

.7

zakresleny Sipky, které zndzornuji Zadouci posun, kterého ma

byt dosaZeno rozvojovymi aktivitami (Hronik, 2007, s. 18 — 24).

Uplatnéni diferencujiciho pristupu

Kli¢ova pozice

Uréend na zakladé
hodnotoveho fetézce,
piidané hodnoty

Akéni plan
(odstranéni nedostatkil)

Vzdélavamnd just-in-time.

—

Rozvojovy plan
(posileni kvalit)
Zakazkovy rozvoj, vedend
projektu, plan nastupnictvi.
Nejvétsi objem prostiedki do

rozvoje.

Nekli¢ova pozice

*

Povelové fizeni
Skoleni ze zakona. Minimalni

naklady na vzdélavani.

Agent zmény
Talenti a neformalni autority,
zadlenéni do projekti.

Standardizované kurzy a

vzdélavani jako benefit.
Neklicovy clovék Urdend na zakladée Klicovy clovék
hodnoceni pracovniki

Schéma ¢. 2 Uplatnéni diferencujiciho pfistupu (Hronik, 2007, s. 22)

» Strategie velkého skoku/ plynulého zlepSovani

* Jedna se o zpusob, jakym se dosdhne zmény, zda rychlym

skokem, kdy je tfeba v kratkém case projit velkou zménou,

coz vyvolavaji faktory vné firmy. Vnitini tlak vede k plynulému

zlepSovani. Tento zplisob je zndmy z metody kaizen, kdy

dosahovani zmén se déje postupné, zamérné, ale diisledné.

V praxi je mozné kombinovat oba pfistupy a postupné, plynule

20



dosahovat zlepsovani, ale v pfipadé potieby je mozné vyuzit

velkého skoku (Hronik, 2007, s. 19).

Tato kapitola ma zajisté v diplomové praci své misto, nebot
pojednava o jiz tizce zamérené strategii — strategii rozvoje lidskych zdrojt.
Jak bylo mozZzné poznat, strategii pro rozvoj a vzdélavani existuje hned
neékolik a zdlezi na organizaci, kterou strategii zvoli. AvSak musi
pamatovat na to, Ze musi byt v souladu s organizacni triddou, kterou tvori
struktura, kultura a podnikova strategie. Tato kapitola ukazuje souvislosti
mezi témito pojmy a vysvétluje, ze strategicky rozvoj musi brat vsechny
tyto aspekty v potaz.

Cilem prace je na zdkladé teoretickych poznatkil popsat strategicky
rozvoj lidskych zdroji v konkrétnim podniku a zhodnotit ho. Nyni bylo
popsano strategické prostfedi organizace — pfedevsim mise, vize, firemni
kultura, podnikova a persondlni strategie a strategie rozvoje lidskych
zdroji. Prace postupuje od nejsirSich souvislosti k zuzeni na danou
problematiku. V dalsich kapitoldch pfibude popis rozvoje jakozto
strategické prace slidmi vramci fizeni pracovniho vykonu a talent

managementu.
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2. Rizeni lidskych zdroji

2.1. Strategicky pohled na fizeni lidskych zdroja

Armstrong fizeni lidskych zdroji definoval jako , strategicky a logicky
promysleny pristup k fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, ktefi
v organizaci pracuji a ktefi individudalné i kolektivné prispivaji k dosazeni cilii
organizace” (Armstrong, 2007, s. 27). Rizeni lidi oznadil Armstrong jako
strategické chovani organizace. Z toho diivodu ma téma fizeni lidskych zdroji
misto v této praci. Také zminil, Ze lidé jsou nejcennéjsi hodnotou, ktera
v organizaci je. To koresponduje s myslenkou, Ze o nejcennéjsi hodnotu
organizace nechce pfijit, tedy by se méla snaZit ji udrzet, motivovat a rozvijet.

O pojeti a vyznamu fizeni lidskych zdroji podle Koubka plati,
Ze podnik musi umét nashromazdit, propojit a vyuzivat materidlni, financni,
informaéni a lidské zdroje (Koubek, 2007, s. 1). Rizeni a propojovéani téchto
procesti je podle Voddka podstatou podnikového fizeni. Jeho cast, fizeni
lidskych zdroja fesi vSe kolem clovéka v pracovnim procesu. Lidské zdroje
by mély byt vcentru vseho fizeni podniku. Pfedstavuji nejvic cenéné
a vétSinou i nejdrazsi zdroje, které podnik ma k dispozici, a diky kterym muize
byt konkurenceschopny a prosperovat, protoze lidské zdroje uvadi do pohybu
ostatni zdroje a urcuji jejich vyuziti (Vodak, 2007, s. 28, 29).

Horvathovd spatfuje ustfedni cil pfi fizeni lidskych zdroja
ve zlepSovani vyuziti a rozvijeni jejich pracovnich schopnosti (Horvathov3,
2011, s. 14). Podle Tureckiové se zvysuje dliraz na rozvijeni potencidlu
pracovnikt a nasledného uplatnéni znalosti a dovednosti v pracovnim
jednani a v konkrétnich rolich. K dosazeni tohoto zdméru slouzi systém
firemniho vzdélavani, aplikace rozvojovych programi a vytvareni prileZitosti

k uceni v rdmci podniku (Tureckiova, 2009, s. 31).
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Ve strategickém fizeni lidskych zdroji jde o pfistup k rozhodovani
o zamérech podniku, které se tykaji lidskych zdrojh. Strategické fizeni
lidskych zdroji zahrnuje jak strategické fizeni, tak fizeni lidskych zdroji
(Vodak, 2007, s. 32). , Jednd se o praktické vyiisténi persondlni strategie organizace.
Je to konkrétni aktivita, konkrétni usili, sméfujici k dosazeni cilii obsazZenych
v persondlni strategii. Ndstrojem strategického tizeni lidskych zdrojii je strategické
(dlouhodobé) planovini” (Koubek, 2007, s. 24). Organizace pfenasi personalni
strategii do praxe tim, Ze zavede strategické fizeni lidskych zdrojti.

Pracovni vykon zaméstnancti je tim, co vede k naplnéni cilti organizace.
Tradi¢ni pfistup k fizeni lidi odrazel Taylorovy zasady védeckého fizeni,
kterymi jsou specializace prace, presna definice pracovnich mist a téz
pracovnich ukolli. Zakladal se na direktivnim pfistupu, ktery zapficinuje,
Ze se zaméstnanec stava objektem fizeni a tim, ktery ma plnit zadané prikazy.

Vétsi daraz byl kladen na hodnoceni minulosti neZ na pldnovani
budoucnosti, na komunikaci shora dolu, misto na dialog a naslouchéni. Proto
se béZzné stavalo to, Ze vykonni a nadprimérné schopni pracovnici nebyli
motivovani, protoZze méli pfiliS§ nizka kritéria vykonu, a naopak slabsi
pracovnici byli hndni k vykonu, ktery nemtZou zvlddnout. Na jejich
individualitu tak nebyl bran zfetel (Koubek, 2010, s. 202).

Oproti tradiénimu fizeni lidi se stavi do protikladu moderni fizeni lidi,
které zdtraziiuje nutnost a také potfebu vytvaret zaméstnanciim takova
pracovni mista a tikoly, které odpovidaji jejich schopnostem a dovednostem.
Zaroven respektuji jejich osobnost a jedine¢nost. Namisto fizeni je pfesnéjsi
pouzivat pojem vedeni lidi, jelikoZ ti se dostavaji na uroven partnerti
organizace. Jiz nelze pfesné definovat pracovni mista, a to kvali tomu,
role a profily zaméstnancti. Pfi praci je nutné zaméstnance vice motivovat.

(Koubek, 2010, s. 202-203).
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Hledi se také na spokojenost zaméstnancti, ke které pfispiva soustavné
rozvijeni jejich pracovnich schopnosti. Rozvoj zaméstnanci se povazuje
za soucast jejich pracovnich tkolt, jako jedna ze sloZek pracovniho vykonu,
ktera je soucasti jeho hodnoceni i odmeénovani. Uvedené zasady vedly
ke vzniku nového pfistupu k pracovnimu vykonu, ktery je znam pod pojmem
,fizeni pracovniho vykonu” (Koubek, 2004, s. 17).

Koubek spatfuje koncepci fizeni pracovniho vykonu jako jednu
z nejdiilezitéjSich zmeén v oblasti fizeni lidi, kterd zacala nastavat v poloviné
80. let minulého stoleti. Koncepce vznikla ze snah o soustavné a integrované
fizeni lidskych zdroji, znadmych jako fizeni podle cili nebo koncepce
komplexniho fizeni kvality, které nepfinesly o¢ekavané vysledky.

Koubkova definice tikda, ze ,#izeni pracovniho wvykonu predstavuje
integrovanéjsi pristup zalozeny na principu fizeni lidi na zdkladé vistni dohody nebo
pisemné smlouvy mezi manaZerem/ nadiizenym a pracovnikem o budoucim
pracovnim vykonu a osvojovdni si schopnosti potifebnych k tomuto pracovnimu
vykonu. Na zdkladé zminéné dohody ¢i smlouvy tedy dochazi k provazini vytvdreni
pracovnich tikolii, vzdélavani a rozvoje pracovnika, hodnoceni pracovnika (posuzovini
pracovniho vykonu pracovnika) a odmérovani pracovnika. Jde v podstaté o vyraz
zvySujici se participace kazdého pracovnika na tizeni” (Koubek, 2010, s. 203).

Z definice 1ze vyzdvihnout, Ze se obé strany dohodnou na budoucim
vykonu, ktery je smésici pracovnich tkold, rozvoje, hodnoceni a odménovani
zameéstnance. Da se Fici, ze tento koncept proptijcuje zaméstnanci ¢astecné moc
podilet se na svém fizeni.

Armstrongova definice dava jednozna¢né do souvislosti pracovni
vykon jedince, ktery je systematicky zlepSovan, a zlepSeni vykonu organizace.
Lepsi vysledky jsou zabezpeceny fizenim pracovniho vykonu, které navazuje
na dohodnuté cile a pozadavky na schopnosti chovani. Nejedna se

o hodnoceni pouze pracovniho vykonu, nybrz o jeho propojeni s dalsimi
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personalnimi ¢innostmi, kterymi je vzdélavani a rozvoj, odmeénovani a fizeni
lidského kapitalu organizace (Armstrong, 2011, s. 23, 24).

Rizeni pracovniho vykonu miiZe byt vysvétlovano také jako ,proces,
jehoz tcelem je wvytvofit spolecné chdpini, spolecnou shodu v tom, ceho md byt
dosazeno a jak toho md byt dosazeno, a zdroverni je to pfistup k tizeni a rozvijeni lidi,
ktery zlepsuje vykon jednotlivcil, tymii a organizace” (Armstrong, 2011, s. 71).
Armstrong ukazuje, Ze fizeni pracovniho vykonu je dobry prostfedek, jak se
sladit na budoucich oéekavanich a predstavach, a kromé toho je to komplexni
pristup, ktery zabezpecuje rozvoj lidi a zlepSuje jejich vykon.

Co si vlastné lze predstavit pod souslovim pracovni vykon?
V tradiénim fizeni lidi to byly vysledky pracovni c¢innosti jednotlivce,
kvantitativné vy¢islené. Slo o méfitelné mnoZstvi vykonané prace. Avsak
praci s kvantitativnim vyhodnocenim ubyva a pfibyva téch, u kterych se
odvedena ¢innost posuzuje kvalitativné. Pojeti vykonu se zménilo na zptisob
provedeni nebo také zptisob chovani. Existuje dokonce ndzor, Ze vykon je
v podstaté jen chovani (Koubek, 2004, s. 22).

Pracovni vykon miize byt tedy definovan jako kombinace spojeni
a vzajemného poméru usili, schopnosti a vniméni role/ tikold. Usilim se mini
snaha a motivace pracovnika, kterd je proménliva a zavisi na mnoha faktorech.
Schopnosti jsou osobnimi charakteristikami pracovnika. Nejsou zdaleka tak
proménlivé. K vykonavani prace je tfeba urcitd uroven schopnosti, kterad
urcuje horni hranici jeho vykonu. Vnimdani role ¢i tkolti zobrazuje miru
pochopeni role ¢i tkolu. Aby byl pracovni vykon tspésny, musi obsahovat
vSechny tfi jeho slozky ve vhodném poméru.

Kdyz se ve svétle téchto informaci hovofi o pracovnim vykonu, mysli
se tim nejen kvalita a mnoZstvi prace, ale napf. také pristup k praci, frekvence
pracovnich urazti, zachdzeni se zafizenim, jednani slidmi, vlastnosti
pracovnika (Koubek, 2010, s. 212). Moderni pojeti fizeni pracovniho vykonu
je tedy odliSné vtom, Ze hodnoti nejen vystupy pracovnika, ale i jeho
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vstupy — to, co pfinasi do organizace ve formé svych vlastnosti a osobnosti,
a vklada do své prace (Koubek, 2004, s. 24).

Pokud jde o strategické chovani organizace, bezesporu do néj patfi
fizeni lidi. Strategické fizeni lidskych fizeni je zptsobem, jak naplnit
personalni strategii organizace. Jednou z moZnosti, jak strategicky fidit
zameéstnance, je fidit jejich vykon, protoze se pfedpoklada, Ze zlepsi-li se jejich
vykon, povede to ke zlepSeni vykonu organizace. Soucasti fizeni pracovniho

vykonu je také rozvijeni lidi. Takovy rozvoj ma strategicky charakter.

2.2.Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu ma své charakteristické rysy:

*» Pomahad prevést cile organizace do cili jednotlivych oddéleni
nebo tym1,

* jde o proces, ktery se stdle méni a vyviji a béhem néhoz se zlepsuje
pracovni vykon,

* neni zavisly na kontrole a pfikazovani, prosazuje dohodu, spolupraci
a shodu

» vytvafiatmosféru, ve které je ziejmé, co je potfeba zménit, aby se zlepsil
pracovni vykon

» vybizi k participaci na fizeni individudlniho pracovniho vykonu,

* tento styl fizeni potfebuje otevienou, oboustrannou komunikaci
a zpétnou vazbu,

» diky zpétné vazbé od zaméstnancti je mozné, aby se jejich zkusenosti
a znalosti promitly do cild organizace a pomohly zlepsit praci
manazeru,

» vykon se méfi a hodnoti na zdkladé cila, které byly predem
dohodnuty,

» tato koncepce se uplatiiuje na vSechny pracovniky,
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* nemeéla by primarné sméfovat k vazbé vykonu na finanéni odménu

(Koubek, 2004, s. 28).

Rizeni pracovniho vykonu umoztiuje a podporuje sdileni vize
organizace mezi zaméstnanci a pomaha jim ukazat, jak jejich vykon tyto cile
podporuje — prostfednictvim toho lze jejich vykon fidit. Na to se fizeni
pracovniho vykonu zaméfuje pfedevsim, aby se pracovni vykon zaméstnancti
zlepSoval. Dale se zaméfuje na rozvoj pracovnika, jelikoZ bez toho nemitize
dost dobfe zlepSovat svlij vykon. Dba se na spliovani ocekavani
a uspokojovani potfeb vSech participujicich stran. To souvisi s komunikaci
a vyvolavanim dialogu, ktery ma pfivést naméty, jak pozadovaného vykonu
dosdhnout a kromé toho také pomdhd vyjasnit, jaky je kyZeny cil
(Koubek, 2004, s. 29).

KnejtéZsim ukolim pfi fizeni pracovniho vykonu patfi tucinné
motivovani zaméstnanct, jelikoZ to je hnaci motor k naplnéni danych cila
a predpokladem pro optimalni pracovni vykon. Proto jsou zaméstnanci fizeni
individudIné a je snaha ukdzat jim jejich podil na chodu organizace, coz je pro
né motivujici (Mértlova, 2014, s. 75).

Nesmi se opomijet etické zasady, na kterych takové fizeni lidi stoji.
Zaméstnanci by méli byt respektovani, a ne brani jako prostfedek k dosazeni
jinych cilt. Respekt by mél byt vzdjemny, mezi obéma stranami, které by si
mély byt védomy svych potfeb a zajmii. VSechny procesy v fizeni pracovniho
vykonu musi byt spravedlivé a prithledné. NemtiZou mit na nékoho negativni
dopad. Pokud je nékdo ovlivnén néjakym rozhodnutim, mél by mit moznost
zjistit, pro¢ bylo ucinéno (Koubek, 2004, s. 29).

Pfi fizeni pracovniho vykonu je tfeba, aby fungovala vertikalni
i horizontdlni integrace neboli provazanost. Vertikdlni integrace napf.
znamena, ze se v organizaci nestanovuji cile pouze shora. Mohou se
formulovat i ze zdola nahoru. Nikdy nejsou direktivné dané, nybrz se jedna

o cile dohodnuté. Integrace na horizontalni trovni znamend, Ze se fizeni
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pracovniho vykonu prolind a funguje soubézné s ostatnimi strategiemi
tykajicimi se lidskych zdroji. Persondlni ¢innosti jako jsou odménovani nebo
rozvoj zaméstnancli jsou provazané sfizenim a posuzovanim pracovniho
vykonu, neuskutecniuji se nezavisle (Koubek, 2004, s. 29).

Pokud ma byt fizeni pracovniho vykonu efektivni, bude postavené
na téchto principech. Za prvé, jedna se o zalezitost nadfizenych, liniovych
manazert, a ne personadlniho oddéleni. Za druhé, jsou zdtraznovany hodnoty
a sdilené cile organizace. Za tfeti, fizeni pracovniho vykonu je pojato
individudlné dle potteb kazdé organizace. Nejedna se o uplatiiovani néjakych
univerzdlnich zdsad. A za c¢tvrté, je aplikovdno na vSechny pracovniky
organizace, ne jen na vedouci pracovniky.

Rizeni pracovniho vykonu musi podporovat a iniciovat vrcholové
vedeni organizace. Nesmi to byt proces zaméfeny pouze na vysledky,
ale na cely prtibéh pracovniho vykonu. V organizaci musi existovat takové
prostfedi, ve kterém zaméstnanci citi, Ze jsou podporovani v tom, aby udélali
néco navic, a zaroven vi, ze za to budou odménéni, musi byt pfitomna firemni
kultura zaméfend na vysoky vykon (Koubek, 2004, s. 30).

Rizeni pracovniho vykonu probihd jako ustaviény proces a uzavieny

cyklus. Je zndzornén ve schématu ¢. 3.
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Cyklus fizeni pracovniho vykonu

Definovani rele

!

Dohoda o
/ pracovnim vykonu \
Prozkoumani a Planovani osobniho
posouzeni rozvoje
pracovniho vykonu
\ Rizeni pracovniho /
vykonu v pritbéhu
obdobi

Schéma ¢. 3 Cyklus fizeni pracovniho vykonu (Koubek, 2010, s. 204)

Tento cyklus ma nékolik fazi a hlavnich aktivit, které jsou patrné
ze schématu. V Koubkové diagramu definovani role pracovnika znamena,
Ze jsou definované pozadavky na schopnosti pracovnika a jsou dohodnuty
hlavni oblasti vysledkii. Sjednani dohody nebo sepsani smlouvy o pracovnim
vykonu znamend vlastné vytvofeni planu budouciho pracovniho vykonu.
Plan by mél zahrnovat cile a standardy pracovniho vykonu, méfitka nebo
ukazatele pracovniho vykonu. Déale vném jsou schopnosti, které bude
zameéstnanec potfebovat pfi plnéni pracovnich tukolti v konkrétni roli,
zakladni hodnoty a vize organizace (Koubek, 2010, s. 205).

Armstrong pouzivd kvysvétleni cyklu fizeni pracovniho vykonu
jednoduché a jasné pojmy, které oznacuji podle ného hlavni ¢étyfi aktivity
cyklu. Jsou jimi plan, ¢innost, monitorovani, zkoumdani a posuzovani

pracovniho vykonu (Armstrong, 2011, s. 78, 79).
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Dohoda o pracovnim vykonu a navazujicim vzdélavani a rozvoji se
promitad do vymezeni odmény zaméstnance za odvedeny pracovni vykon. Je
tfeba zabezpecit dohodnuty rozvoj schopnosti pracovnika, ktery potfebuje
k Zadanému pracovnimu vykonu. Dohoda se tedy neomezuje jen na zavazky
zaméstnance, ale stejné tak zdtraznuje zavazky organizace a také vedouciho
pracovnika, ktery dohodu s pracovnikem uzavira. Rizeni pracovniho vykonu
zameéstnanct je tkolem pro liniové manazery, ktefi maji za kol motivovat
zaméstnance, vést je a podavat jim zpétnou vazbu ohledné jejich pracovniho
vykonu.

Na zavér dohodnutého obdobi dochdzi k hodnoceni pracovniho
vykonu pracovnika. Odménovani, vzdélavani a rozvoj jsou soucasti tohoto
hodnoceni, jelikoZ byly soucasti dohody o pracovnim vykonu. Plati to
i naopak. Vzdélavani a rozvoj jsou také soucasti pracovnich povinnosti, proto
jejich splnéni podminuje odménu pracovnika (Armstrong, 2011, s. 21, 22).

Meéfeni pracovniho vykonu slouzi jako podklad pro podani zpétné
vazby zaméstnanci. Vykon by mél byt hodnocen komplexné jako kombinace
kvantitativnich a kvalitativnich vystupti. AvSak oba druhy vystupt by mély
byt v hodnoceni odliSené (Kocianova, 2010, s. 142).

V ptfipadé, kdy by pracovniho vykon nebyl fizen efektivné, dochazi
k poklesu motivace u zaméstnancti, zvysuje se jejich fluktuace. PInéni cilti
organizace neni zajiStovano. Ani vzdélavani a rozvoj zaméstnanct nejsou
dostate¢né podporovany. Dojde ke zhorSeni komunikace mezi zaméstnanci
a jejich nadfizenymi (Blaha et al., 2013, s. 71).

Shrne-li se, pro¢ se fidi pracovni vykon zaméstnancd, jde o zlepSovani
a rozvoj schopnosti, na kterém se podileji manazer a fizeny pracovnik. DalSim
d@ivodem je vyjasnéni vzdjemnych oc¢ekdvani a pfedstav o pracovnim vykonu.
Zaméstnanec konkrétné vi, za co méa zodpovédnost a jakou roli v organizaci
zastava. Jeho rozvoj je systematicky planovan a vyhodnocovan. Komunikace
mezi nadfizenym a podfizenym se zkvalitriuje. Cile organizace se propojuji
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scili oddéleni a scili jednotlivct. Rizeni pracovniho vykonu tedy pfindsi

vyhody obéma stranam.

2.3. Kompetence

Pojem kompetence je pfimo vazan k hlavnimu cili strategického fizeni
lidskych zdroja, kterym je ziskavani a rozvoj kvalifikovanych a schopnych
zaméstnanci (Vodak, 2007, s. 58). Kompetence rozeznavame ve dvojim
vyznamu, protoze v angli¢tiné pro né existuji dva rtizné pojmy.

Prvni vyraz ,competence” znamend ,pravomoc” nebo , opravnéni”
a da se srovndvat spojmem kvalifikace a odbornd zptsobilost
(Vodak, 2007, s. 54). Tureckiova pojem competence vysvétluje jako moznost
clovéka pfijimat rozhodnuti ¢i rozhodovat a spojuje ji se zodpovédnosti
za dutsledky plynouci z rozhodovani (Tureckiova, 2009, s. 35).

Druhy vyraz ,competency” pfedstavuje ,schopnost” a souvisi s rysy
chovani, které jsou nezbytné pro naplnéni pozadavkt pracovniho mista, jez
jsou podnikem nastaveny (Vodak, 2007, s. 54). , Kompetence je trs znalosti,
dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile. Tento trs
pozorujeme ve vzorku chovini” (Hronik, 2007, s. 61). Tureckiova dopliuje
Hroniktiv vycet toho, co pfedstavuje competency, o metody, postupy
a postoje, které clovék pouzije k tomu, aby zdarné vyftesil Zivotni situaci nebo
pracovni ukol, a jeZ mu umoznuji osobni rozvoj v souvislosti se zaméstnanim
(Tureckiova, 2009, s. 36).

Kompetenci je mozné rozumét schopnost ¢lovéka, zaméstnance, chovat
se urcitym zptisobem. Je to zptisob prace nebo také zptisob, jakym se dosahuje
vysledkti. Efektivnim nakldddanim a rozvijenim kompetenci se zvysuje
hodnota clovéka a také moznost uspéchu jak v pracovnim, tak i v osobnim

zivoté (Tureckiova, 2009, s. 36).

31



V konkrétni situaci je chovani ¢lovéka ovlivnéno dynamikou jeho
osobnosti i konkrétni situaci a rozpoloZenim. Osobnost clovéka je spojenim
jeho hodnot, motivi, postojti, zplisobilosti, dovednosti, védomosti a jejich
spoleénym pusobenim. Pokud hovofime o kompetenci u pracovnika, mame
na mysli soubor chovani, ktery pracovnik vyuzije, aby se mu podafilo splnit
ukoly na dané pracovni pozici. Figuruji zde tfi zdkladni pfedpoklady,
aby dané ukoly byly dobfe splnény:

* Pracovnik musi byt vnitiné vybaven schopnostmi, vlastnostmi,
dovednostmi a védomostmi, které k Zddanému chovani pottebuje.

*  Musi byt motivovan k poZadovanému chovani a je naklonén k tomu,
aby vynaloZil k dosaZeni tikolu potfebnou energii.

= Ma4 pfileZitost toto chovani v konkrétnim prostfedi podniku pouZzit
(Vodak, 2007, s. 55).

Kompetence patfi mezi relativné stabilni slozky charakteristiky
osobnosti. Pokud se urci aroven kompetenci pracovnika, da se pak predvidat
kvalita chovani ¢lovéka v rliznych pracovnich situacich. Mezi kompetence
patfi slozky osobnosti, které je mozné zaradit do kategorii motivii, rysdg,
vnimani sebe samého, védomosti a dovednosti (Vodak, 2007, s. 55, 56).

Pristup ke vzdélavani zaloZzeny na kompetencich je -efektivni
pfi analyze pozadavki a potfeb rozvoje zaméstnancti. Zaroven lze rozvijet
clovéka v konkrétnich kompetencich za ti¢elem zvysovani jeho vykonnosti.

Kompetence muzou byt prahové, to znamend, Ze jsou pro clovéka
predpokladem, aby vitibec mohl pracovni cinnost vykonavat. Druhy typ
kompetenci jsou vykonnostni kompetence, ty se vztahuji k dosahovani vysoké
vykonnosti (Vodak, 2007, s. 57).

Ve firemnim kontextu se mtize pracovat s modely kompetenci nebo
kompetenénimi maticemi. Jde o popis profilu kompetenci, které by mél

zaméstnanec na konkrétni pozici zastavat (Tureckiova, 2004, s. 33).
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., Vitalita firmy je mnoZinou kompetenci jejich lidi”. V organizaci jsou jak
lidé, jejichz pfednim cilem je podavat vykon, tak i lidé, ktefi pozadavky
na vykon stanovuji. U obou dvou typti zaméstnancti je dulezité, aby byli
pro svoje role kompetentni (Plaminek & FiSer, 2005, s. 28).

Vykonové problémy zameéstnancii jsou nejcastéji zptlisobeny jejich
osobnimi limity nebo problémy. Limity pfedstavuji nedostatecné kompetence
oproti ndrokiim pracovnich mist nebo kol a zdroven absenci motivace nebo
vloh pro uspésné zvladnuti tréninku, ktery by jim pomohl k ziskani
potfebnych schopnosti, dovednosti nebo obecné vzato kompetenci
(Urban, 2012, s. 18, 19).

Kompetence patfi mezi relativné stabilni slozky osobnosti, proto se
vyplati je rozvijet, protoZe zpusobi trvalou zménu v chovani pracovniki.
Rozvijeni kompetenci prispiva k vétsi vykonnosti zaméstnancti. Opacné plati,
Ze nedostatecné kompetence vedou k vykonovym problémiim zaméstnancd.
Vzdélavani a rozvoj zalozené na kompetencich jsou efektivni, protoze
kompetence je mozné méfit a rozvijet na pozadovanou uroven, kterd miize byt

definovand napi. kompetenénim modelem.

33



3. Rozvoj zaméstnanci a fizeni kariéry

3.1. Systematicky rozvoj a vzdé€lavani zaméstnanci

Firemni vzdélavani zahrnuje povinné a kvalifikacni vzdélavani
zaméstnancti, zvySovani, ziskavani, prohlubovani a udrzovani kvalifikace,
profesni vzdélavani i rozvoj kompetenci. Podstata firemniho vzdélavani Ize
shrnout v jedné vété. ,Firemni vzdéldvini je hleddini a ndsledné odstrariovini
rozdilu mezi tim, ,co je”, a tim, “co je Zddouci” (Bartorikkova, 2010, s. 11). To
znamena definice stavajiciho stavu a hleddni zddouciho vcetné prostfedki,
kterymi ke zméné dojde. Jednd se o veskeré vzdélavani, které organizuje
firma, a jde o systematicky proces, ktery vede ke zméné trovné znalosti,
dovednosti a chovani (Bartonkova, 2010, s. 11, 16).

Podle Tureckiové se profesni zptisobilost zaméstnanct rozviji nejvice
pomoci podnikového vzdélavani. Ke vzdélavani zaméstnancti 1ze pfistupovat
kromé systematického pfistupu také nahodile. Nahodily pfistup je zaloZzeny
na vzdélavani, které reaguje na aktudlni potfeby zaméstnanci v momente¢,
kdy se projevi mezera mezi potfebnou a stavajici kvalifikaci zaméstnance.
Jelikoz takové vzdélavani postrada systemati¢nost, nemtize mit ani rozvojovy
efekt.

Systematicky pohled na podnikové vzdélavani bere v tvahu
podnikovou a persondlni strategii a propojuje ji se systémem podnikového
vzdélavani. Pii takovém pohledu na podnikové vzdélavani funguje jako
systematicky proces, ktery mtize vést ke zméndm v pracovnim chovani
zaméstnancti, véetné ovliviiovani jejich motivace.

Jako vrcholny vyvojovy stupenl a komplexni model rozvoje lidi
v organizacich, zminuje Tureckiova koncept ucici se organizace, kterym se

tato prace zabyvat nebude, jelikoz si klade za cil popis strategického rozvoje
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lidskych zdrojii, coz odpovida systematickému pohledu na podnikové
vzdélavani a dalsi strategickou praci se zaméstnanci (Tureckiova, 2004, s. 89).

V organizaci v ramci podnikového vzdélavani probihaji tréninkové
aktivity, které predstavuji vycviky a Skoleni a rozvojové kurzy ¢i programy
(Tureckiova, 2004, s. 96). Prvni typ slouzi k doplnéni chybéjicich znalosti nebo
dovednosti, které jsou potfeba k tomu, aby zaméstnanec mohl kompetentné
pracovat. V konecném diusledku i takové vzdélavani mutze a je zadoudi,
aby tomu tak bylo, vést ke zméné v pracovnim chovani.

Rozvojové kurzy a programy jsou oproti tomu uréeny pro budouci
potfeby lidi a zvySuji moznost a prozitek jejich seberealizace
(Tureckiovd, 2004, s. 96). Koubek vysvétluje, Ze rozvoj zaméstnanci mtze
presahovat i hranice oboru a cili pfedevsim na zvyseni pracovniho potencialu
a je uziteny pro budouci kariéru jedince. Rozvoj ma vliv i na osobnost
clovéka, ¢imZz muiZe prispivat k plnéni cili organizace a zlepSeni vztahti mezi
zaméstnanci (Koubek, 2010, s. 257).

Rozvoj vede ke zlepSeni pracovniho vykonu, zvySeni pracovni
motivace jedince a zvySovani loajality vaci spolecnosti. Diky tomu
zaméstnanec pracuje lépe interné v rdmci tymu nebo oddéleni, ale také se
zdkazniky. Vytvarii dobré jméno spolecnosti a zlepsuje se kvalita Zivota
zaméstnancli. Rozvojem zvySuje moznost uplatnéni v organizaci i vné
na pracovnim trhu (Tureckiova, 2004, s. 91).

Vramci rozvoje v organizaci lze najit i aktivity zaméfené napf.
na zlepSovani pracovnich podminek, které nemaji pfimo vliv na pracovni
potencidl zaméstnancti, ale pozitivné utvaii jejich vztah k organizaci, mtze
plisobit na jejich loajalitu k organizaci, spokojenost a pracovni vykon
(Koubek, 2010, s. 257).

Rozvoj lidskych zdrojt obsahuje nékolik sloZek. Odborné vzdélavani je
pouze jednou slozkou, ackoliv byva skloriovano v souvislosti se vzdélavanim
v organizacich nejcastéji. Rtizné kurzy ¢i skoleni jisté pfispivaji k rozvoji
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zameéstnancti, ale rozhodné se nejedna o komplexni feSeni. Velmi tucinné je
individudlni vzdélavani a rozvoj, kam spada koucovani, mentoring,
samostatné uceni ¢i uceni formou e-learningu. Uceni probiha v organizaci
i neformdlné. Samostatnou slozkou rozvoje je rozvoj manaZer(
(Armstrong, 2007, s. 444).

Systematické vzdélavani se porada v opakujicim se cyklu, ktery
vychdzi z podnikové strategie, persondlni strategie a vzdélavaci politiky.
Na pocatku cyklu stoji identifikace vzdélavacich potteb, poté ptichdzi na radu
tvorba vzdélavaciho planu, realizace vzdélavacich aktivit a hodnoceni
efektivity vzdélavani.

Pocatecni proces, tedy zjisStovani vzdélavacich potteb je zaroven
soucasti fizeni pracovniho vykonu. Soucasti planu vzdélavani a rozvoje jsou
prioritni vzdélavaci akce, které vyplyvaji ze strategie spole¢nosti a jsou pro ni
v dané dobé klicové. Pri planovani se berou v potaz finan¢ni prostfedky
a materidlni zajiSténi, jaky typ vzdélavani bude pouzit, jaké metody, formy,
rozsah vzdélavani a kdo bude tcastniky. Z odpovédi na vSechny tyto otazky
se formuje koncepce podnikového vzdélavani. Pfed zapocetim organizovani
jednotlivych aktivit je nutné rozhodnout, zda bude vzdélavani zajiSténo
interné nebo za pomoci externich sluzeb (Tureckiovd, 2004, s. 100 — 102).

Mezi formy vzdélavani patii prezencni, distancni nebo kombinované,
pricemz se voli dle fyzickych a ¢asovych moznosti ticastnikd, ale zarovern, aby
zvolenou formou bylo mozné dosdhnout cile konkrétni vzdélavaci aktivity
(Tureckiova, 2004, s. 103).

Ptipady, kdy systematické vzdélavani mtize selhavat, jsou typické tim,
ze chybi provazanost vzdélavaciho cyklu na strategie organizace
(Tureckiova, 2004, s. 90).

Management podniku mé zdjem na zvysovani trzni hodnoty podniku,
ktera je, a v budoucnu ¢im dal vice bude, tvofena podilem nehmotnych aktiv.
Pouze efektivni uplatfnovani zasadnich dovednosti a znalosti vede
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k tispésnosti podniku, a proto je tfeba se zabyvat zvySovanim kvality lidskych
zdroji a lidského kapitalu cestou vzdélavani. JelikoZ musi byt vzdélavani
ucinné, je tfeba se fidit modelem rozvoje lidského kapitdlu a vzdélavani
nenechat bez vyhodnoceni (Voddk, 2007, s. 20).

Cilem podnikového vzdélavani neni jen rozvoj dovednosti a znalosti,
da se fict souhrnné kompetenci. Cilem ma byt dosaZeni zmény v mysleni,
vnimani a chovani zaméstnancti. Tento rozvoj je vychodiskem pro rozvoj celé
spole¢nosti a predevsim pro jeji konkurenceschopnost. Je totiz na pocatku
kazdé organizacni zmény (Tureckiova, 2004, s. 92).

Na zdkladé hodnoceni pracovniho vykonu je mozné vytvorit rozvojovy
plan, ktery obsahuje nékolik rozvojovych cilt. Ty jsou zaméfené na oblasti
meékkych dovednosti, funkénich kompetenci nebo odbornosti. Legislativni
Skoleni se zde neuvadéji (Hronik, 2006, s. 82).

Hodnoceni by mélo byt vystupem pro tvorbu rozvojového planu
a ackoliv jde o nehmatatelny proces, projevi se ve vykonu pracovnika. Nékteré
nevhodné pfistupy k dohodé manaZera a jeho zaméstnance ohledné rozvoje
na dal$i obdobi vyjmenovdva Hronik. Jednd se o pfidélovani Skoleni
z tréninkového katalogu nahodile bez akcentovani potfeb zaméstnance,
pfip. jedinym cilem tohoto vzdélavani je odstranit neduhy zaméstnance.
BéZznou praxi podle ného je pfifazovani Skoleni pracovniktim, ktera jesté
neabsolvovali tak, aby postupné vycerpali vSechny.

Neefektivni je chtit se rozvijet na vSechny nebo nékolik zndmych oblasti
v ramci jednoho obdobi bez ohledu na néjaky konkrétni cil nebo zdmér. Velky
efekt nepfinds$i ani rozvoj, kdy je ve firmé nastaveny systém, Ze kazdy
zaméstnanec ma za rok vycerpat napt. 20 000 K¢, nebo 5 pracovnich dni apod.
(Hronik, 2006, s. 83).

Vhodnou praxi je uplatnéni diferenciace pfi planovani rozvoje nejen co
se tykd mnoZstvi rozvojovych aktivit (neplati pravidlo, Ze ¢im vic, tim lip),
ale hlavné co se tykd druhu aktivit. ManaZer musi rozvoj planovat
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individudlné pro kazdého svého zaméstnance, ale zdrovenn mit na paméti
rozvoj celého tymu. Soucet jednotlivych dohod o rozvoji netvofi rozvoj celého
tymu (Hronik, 2006, s. 83).

Rozvojovy plan navazuje na hodnoceni pracovniho vykonu, kdy se
nadfizeny s podfizenym dohodnou na dalsim obdobi — na vykonu i rozvoji.
Kazdy zaméstnanec je spoluzodpovédny za sviij rozvojovy plan. Praxe, kdy
toto méli na starosti specialisté HR, je prezitd. Zaméstnanci slouZzi k tvorbé
rozvojového planu metodika, kterou pripravi HR oddéleni, a pfi jeho tvorbé
se pohybuje v danych limitech, napf. finan¢nich (Hronik, 2007, s. 103).

Soucasti rozvojového planu mutzou byt plany naslednictvi,
zastupitelnosti a persondlnich rezerv. Zastupitelnost se planuje bud
pro pfedvidané udalosti jako je dovolend nebo pracovni cesta, ¢i pro nahodilé
situace, kdy je tfeba kratkodobé prevzit praci nékoho jiného. Pokud se
vykonem této prace neuéi zaméstnanec nic nového, nejednd se o rozvojovou
aktivitu.

Soucasti rozvojového planu miize byt i plan rotaci. Rotace byva
spojovana se zacatkem drdhy zaméstnance v organizaci, jako soucast jeho
adaptacniho procesu, aby se seznamil s celou firmou. AvSak v priibéhu
pusobeni zaméstnance miizou byt rotace také pfinosné. Zaméstnanec se mtize
seznamit na urcditou dobu s pozicemi v sousednich oddélenich, které
predchdzi nebo navazuji na jeho pracovni ¢innost (Hronik, 2007, s. 104).

V této kapitole byl ukdzan rozdil mezi podnikovym vzdélavanim
a rozvojem zaméstnancd. Vzdélavani se snazi pfedevsim odstranit nedostatky
zaméstnanct, to je jeho hlavni cil. Rozvoj se zaméfuje na zvyseni pracovniho
potencidlu a ovliviiuje osobnost clovéka. Pokud se rozvoj realizuje
systematicky, jsou brany v potaz i cile organizace, je to prvni krok k pojeti
rozvoje jako strategické ¢innosti. Rozvoj zaméstnancti ma velkou souvislost
s pracovnim vykonem zaméstnance, proto je rozvoj soucasti celého cyklu
fizeni pracovniho vykonu. Na zakladé hodnoceni vykonu se sestavuje
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rozvojovy plan a dohoda o vykonu mezi manaZerem a zaméstnancem na dalsi

obdobi.

3.2. Talent management

Existuji rizné pohledy na talent management. Jeden fika, Ze talenti
muzou byt jen zaméstnanci na vysSich pozicich a v duchu této myslenky
dokonce talentové hodnoceni ani neprobihd na trovni celé firmy, ale pouze
ku pfikladu na manazerskych pozicich. Hronik pojima fizeni kariéry a talent
management jako néco, co prostupuje celou firmu, pfesto, co se poctu tyka,
talentovanych zameéstnancii byva mensina. Talent management a fizeni
kariéry se poji s hodnocenim pracovni vykonnosti, diky tomu je mozné
do programu vstoupit nebo odejit na zakladé vysledki zaméstnance
(Hronik, 2007, s. 98).

Strategie talent managementu v sobé zahrnuje diléi procesy souvisejici
s drahou talentovanych zaméstnancti. Organizace musi identifikovat, odkud
a jak ziskava talenty. Ddle pfichdzi na fadu fizeni a rozvoj talentli, prace
s talenty, planovani a fizeni jejich kariéry a také udrzovani talentt. Kritéria
vybéru talentli si musi kazda organizace stanovit individualné. Nejcastéji se
uvaZzuje vykonnost zaméstnance a soucasné i jeho potencidl do budoucna.

Identifikace klicovych roli je prvni z procesti, kterému se organizace
musi vénovat. Predpoklada se jasnd podnikatelskd strategie, ke které
organizace vztahuje vSechny procesy. ZjiStuje se, zda ma organizace
zaméstnance, ktefi disponuji kompetencemi, jez budou klicové vzhledem
ke strategii. Bud se pfi této analyze zjisti, Ze ma organizace dost zdrojd, anebo
v nékterych odvétvich, na nékterych oddélenich, lidské zdroje chybi.
Kdyz zjisti absenci lidskych zdroju, je tfeba zadit je hledat. To je mozné
z vnitfnich zdroji nebo z vnéjsich zdrojii. Organizace ma nékolik moznosti,

jak zajistit priliv talentovanych pracovniki. Ktém zdkladnim patii
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identifikace mezi stavajicimi zaméstnanci ¢i stazisty. Déle osloveni znamych
¢i  pfatel  stdvajicich  zaméstnanci  nebo  zaujeti  absolventi
(Horvathova, 2011, s. 48).

Talent management je prospésné v organizaci zavadét z davodu
odhaleni talentovanych jedinci a moZnosti rozvijet je a vyuZivat jejich
potencidlu i vykonnosti, coZ vede k jejich vétsi motivaci, snizuje se fluktuace
a klesaji naklady na nabor novych zaméstnanct. Organizace vyuziva plné
jejich potencial a talenti prispivaji k napliiovani persondlni strategie. Talenti
jsou zafazeni do pland ndastupnictvi a zmensSuji se ztraty plynouci
z neobsazenych klicovych pozic. Uchazece o zaméstnani muiZe tato strategie
talent managementu do organizace prilakat (Horvathova, 2011, s. 27). Talent
management miiZze byt zdrojem konkurenéni vyhody ve spole¢nostech, které
jsou zalozené na znalostech (Hronik, 2007, s. 109).

Existuje nékolik zdsad pro fungujici koncepci talent managementu.
Klicovym zaméstnancim se nechdva prostor a neni urceno, na jaké pozice
muZzou cilit, a na jaké ne. Talentovani jedinci se neprivileguji na tikkor ostatnich
zaméstnancli. Redlné jim je organizace schopna nabidnout moZnosti
a perspektivu. Organizace by meéla umét komunikovat strategii talent
managementu do firmy (Hronik, 2007, s. 110).

Strategickd prdce s talenty se zaméfuje na cely cyklus prace s talenty.
Tim je myslena identifikace a ziskani talentti, rozvijeni, udrZeni a vyuZziti
talent. Pokud se firma omezi jen na pocatecni a konecnou fazi, tedy ziskani
a vyuziti, zbavuje se pfinosu, ktery talent management ma pro organizaci mit
a zaroven muze vést k demotivaci talentovanych jedincti.

Identifikace talenti probiha v prvni fadé mezi internimi zdroji. Slouzi
ktomu pfedevSim vystupy ze systému hodnoceni pracovnikt, dale
360" zpétna vazba, development centrum, tiast na projektech, nominace a

méreni potencialu.
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Urcité mnozstvi talentovanych jedincli identifikuje organizace mezi
svymi trainees, neboli staZisty, které prijala v rdmci trainee programu. Stazisti
jsou studenti vysoké Skoly, nebo cerstvi absolventi, kteti byli zpravidla pfijati
po narocném vybérovém fizeni, které byva vice kolové. Kromé tivodnich
informaci v administrativnim kole pro né muiiZe organizace pripravit
assessment centrum, nebo snimi alespori vede napf. pracovni pohovor
zaloZeny na kompetencich, tzv. competency based interview.

Talenti mohou byt ukryti také mimo organizaci. Jejich zdrojem mohou
byt vysoké Skoly. Zaméstnanci z organizace se mohou ucastnit veletrhu
s pracovnimi piilezitostmi konanymi piimo na VS ¢ kariérnich dnd. Pokud
vSak chtéji vyniknout mezi ostatnimi organizacemi, spolupodileji se dokonce
jiZ na samotné vyuce studentd, ¢i iniciuji vznik nového oboru nebo pfedmétu.

Klicovi zaméstnanci by méli byt nominovani a vybrani
ne zaméstnancem HR nebo pouze nadfizenym. Pokud se ma zaméstnanec stat
soucasti tzv. talent poolu, je tfeba, aby mél Sirokou podporu, diky které se
nebude muset o misto stale dokola zasazovat, ale bude respektovan i svymi
nejblizsimi kolegy (Hronik, 2007, s. 110 - 113).

Kdyz je talent jasné identifikovan, zacina se s nim pracovat na zakladé
dohody, kterda nemusi byt psana. Je ale tfeba, aby talentovany jedinec védél,
co ucast v talent managementu obndsi, a také, Ze jeho pracovni tkoly tim
nejsou poniZzeny na nizsi uroven. Muze se stat, Ze zaméstnanec zpychne
a bude se povySovat. Jasné by mélo zaznit, Zze talent management neni
prislibem jiné, vyssi, 1épe placené pozice, ale pfilezitosti. PrileZitosti k rozvoji,
uceni, zméné a vyuziti jeho potencialu.

Rozvijeni talenti probiha na dvou trovnich. Zvlast se rozviji zastupci
z trainee programu, na zdkladé rozvojového planu. Doba spoluprdce se
stazisty byva zpravidla ptil roku az jeden rok a pfi tispésné spolupraci byva

snaha nabidnout jim dalsi kontrakt. Druhou skupinou jsou zaméstnanci,
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co jsou jiz soucasti organizace, a jejichz kariéru je tfeba fidit, a sledovat ¢i urcit
jeji smér.

Ve velké organizaci mohou byt talenti rozvijeni bud lokalné,
nebo mezindrodné a rozviji se bud jejich obecné manazerské kompetence,
nebo specifické odborné zaméfeni. V mensSim podniku probihad rozvijeni
talentli zpravidla pomoci jednoho ¢ dvou programi. Kazdy rozvojovy
program sestava z riznych metod. Programy talent managementu maji za cil
seznamit klicové pracovniky s tim, jak funguji riznd oddéleni a procesy
ve firmé a chtéji jim ukdzat firemni souvislosti (Hronik, 2007, s. 114, 115).
Bartdk klade dtraz na to, aby pfi rozvoji byly vyuzity razné pristupy, které
umozni talentiim takovy zptlisob rozvoje, ktery je pro n€, potazmo pro
organizaci, nejvhodnéjsi (Bartak, 2015, s. 113, 114).

Prechod mezi rozvijenim a vyuzivdnim talentti neni ostry. Nékdy jiz
béhem rozvoje klicovy zaméstnanec pracuje na projektu a tim je pfinosem.
Talenti se nevyuzivaji az v situaci, kdy na néjaké pozici chybi klicovy clovek,
ale prtibézné (Hronik, 2007, s. 115). Snaha o udrzeni talent(i ve firmé spociva
ve sdileni vize a hodnot organizace, rozvoji oddanosti firmé u zaméstnance
a ukazovani mu redlnych moznosti ristu. ,Talent management je ndstrojem
tizeni kariéry vybranych lidi” (Hronik, 2007, s. 110). Takovy pohled na talent
management ukazuje, Ze rozhodné ma pravo figurovat mezi zptlisoby
strategického rozvoje lidskych zdroj.

Pokud spolecnost dokaze talenty pfildkat, jesté to neznamena uspéch.
Kritickym bodem v prdci s talenty je jejich retence. V pripadé, Ze se to
spole¢nosti nedafi, kromé toho, Ze musi opakovat vybérové fizeni, prichdzi
zaroven o ¢ast svého know-how, jelikoz talent vétsinou odchazi ke konkurenci
a to i s nékterymi znalostmi spolecnosti. Aby tomu spolecnost predesla, musi
se stat lakadlem pro talenty.

K tomu slouZi pravé prace s talenty od okamziku jejich identifikace. Je
tim mysleno spravné rozmisténi talentti — to znamena takovy pracovni ukol,
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projekt, nova pracovni pozice, ktera jim umoZzni plné vyuZiti jejich potencialu.
Bartak dale vyslovuje zajimavou myslenku, Ze talenty je tfeba také propojit
mezi sebou, aby mohli spolupracovat, ¢i soutézit a dosahovat synergického
efektu (Bartak, 2015, s. 114).

Strategie talent managementu v sobé zahrnuje ¢tyfi hlavni kroky — je
jimi identifikace a ziskavani talent(, rozvoj, udrzeni a vyuziti talentd. Tato
strategie mtZe byt zdrojem konkuren¢ni vyhody viici ostatnim spolec¢nostem.
Byla zminéna oblast prace smladymi lidmi prostfednictvim stazi nebo
absolventskych programt. Hronikovo pojeti talent managementu jako
nastroje pro fizeni kariéry ukazuje jeho hluboky a strategicky vyznam

pfi praci s lidmi v organizaci a jejich rozvojem.

3.3.Rizeni kariéry a plany nastupnictvi

S determinujicim pfistupem je snaha fidit kariéru na nékolik let
dopfedu a drZet se stereotypti ohledné pracovnich mist. V praxi to znamena,
ze clovéku, ktery pracuje v minimdlnim kontaktu s lidmi a povaha jeho prace
je analytickd, neni v kariérni draze planovana zadna pozice, kde by se musel
projevovat vztahové a pouzivat intuitivni mySleni.

Studie Deloitte, kterd rozebira kariéru v 21. st., popisuje, Ze dfive byla
kariéra doménou zaméstnanca HR a manazert, avsak v dnesni dobé se
z kariéry stava zalezitost pro celou spolecnost. Navic doslo ke zméné modelu
kariéry, ktery tradi¢né fungoval jako pfesun z pozice na pozici, ale nyni je stale
Cast&jsi uceni zameéstnanci a zkouSeni novych roli (bez nutnosti zménit
pracovni misto). Novy model se sousttedi na zptisob, jak lidé ziskavaji nové
zkusenosti (Deloitte, 2018, s. 9).

Kariéra muze byt rozvinuta ve tfech smérech — zaméstnanec muze
postupovat vy$ v hierarchii pozic, mtize prohlubovat svou odbornost anebo

ziskat novou odbornost. Planovani kariéry je podle Hronika vhodné nejvys
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na dobu tfi let v podobé planu nastupnictvi a jednoho roku pfi sestavovani
rozvojového planu (Hronik, 2007, s. 99, 100). Planovani a design kariéry
probiha pfedevsim za pri¢inéni zaméstnance, o jehoZz kariéfe se jedna.

Pracovni kariéra mtiize mit az pét fazi. Kdyz lidé zacnou pracovat
v organizaci, za¢ind se odvijet jejich pracovni kariéra. Po pfesunuti v ramci
firmy na jiné pracovni misto nebo zméné pracovni naplné se jedna o pocatecni
tazi kariéry. Dal$im stupném je stfedni fdze kariéry, kterd uz mtize byt
pro nékteré zaméstnance tou posledni, nebot uz vycerpali svoje mozZnosti.

Jini se mtizou dal rozvijet a postupovat v rdmci firmy. Pro pozdni fazi
kariéry je typické, Ze lidé jsou v té dobé jiz stabilni na néjaké trovni. Jelikoz
muZou mit obavy z budouciho vyvoje, je pro né pfinosné umoznit jim pfijimat
nové vyzvy a piilezitosti k rozvoji (Hronik, 2007, s. 101).

Diive se pouzivaly k planovani kariéry kariérové drahy, které
urcovaly pravidla postupu na vyssi pozici. Pokud bylo dané, ze k vyssi pozici
se zaméstnanec dostane pouze, pfemisti-li se nejdfiv na jinou pozici v jiném
oddéleni a bude v ni tspésSny. Pokud ale takova interni pravidla v organizaci
nejsou, nejcastéji se kariéra planuje pomoci rozvojového planu
(Hronik, 2007, s. 102).

Mezi cile fizeni kariéry patfi zvySeni motivace zameéstnancu
na zakladé toho, Ze znaji svou drahu ¢i smér v ramci podniku. Na trovni
podniku je cilem kontinuita fidicich procesti, ktera je zabezpecovana

zajisStovanim nastupcili na klicové pozice (Tureckiovd, 2004, s. 98).

Planovani nastupnictvi

Planovani nastupnictvi je proces, ktery ma organizaci zajistit, Ze se
v budoucnu nestane, Ze by byla oteviena klicova pozice bez moznosti obsadit
ji zaméstnancem, ktery je na pfevzeti této role pfipraveny. Jde o nastaveni

systematického procesu rozvijeni zaméstnanct ¢i talentti, aby jednou prevzali
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klicové pozice. Pfedpokladem pro efektivni planovani nastupnictvi je tfeba
mit jasné definované dlouhodobé cile a vizi organizace.

Tento proces by mél zacinat jiz pfi ndboru zaméstnanct, ovliviiuje
kritéria, ktera maji zameéstnanci splnit, aby byly shledani vhodnymi. Dale
ovliviiuje rozvoj zaméstnanct, nebot existuje stdvajici turoven jejich
kompetenci a budouci Zadouci droven jejich kompetenci, ktera vychazi
z kompetencéni matice pro konkrétni klicovou pozici. Formalni identifikace
nastupctt dava jasnou prioritu jejich rozvoji a vzdélavani.

K rozvijeni nastupcti se pouziva jejich pfesun na jinou pozici v rdmci
oddéleni nebo napfi¢ oddélenimi, prace na projektech, vykondvani role
leadera v rdmci pracovniho tymu a také interni ¢i externi trénink.

Planovani nastupnictvi je vhodné pro kazdy typ organizace,
i kdyz neni pravdépodobné, Ze napf. v malé firmé o deseti zaméstnancich
budou pfipraveni nastupci na vSechny pozice. Presto se zde muzou
zaméstnanci rozvijet napfi¢ funkcemi a presahovat tak svou roli. Tento krok
umozni takovému zaméstnanci na pfechodnou dobu prevzit urcitou roli
(Heathfield, 2019).

Planovani nastupnictvi neni jen o identifikaci vhodného néstupce. Je
predevsim o premysleni, na které pozice je nutné nastupce hledat, které role
jsou klicové. Nemusi se totiz jednat pouze o vysoké pozice v top
managementu. Kromé toho pldnovani nastupnictvi zaujme milenidly
a generaci Z.

Roli v planovani nastupnictvi hraji pracovnici HR, ktefi spolupracuji
s manazery tim, ze jim poskytuji informace k rozhodovani a pomahaji jim
efektivné komunikovat plany nastupnictvi zaméstnancim. Pokud se
komunikuji pfili§ brzy, zbytecné brzy to mtize narusit a ztiZit cely proces.
Kdyz se komunikuje pfili§ pozdé, mtlize vzniknout informacni Sum
nebo néjaké domnénky, coz napacha vice skody nez uzitku. Zaméstnanci by
méli byt oteviené informovani, pokud jsou nastupci. Vyrazné pozitivné to
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muZze ovlivnit troven jejich loajality a motivace. Budou védét, Ze se s nimi
pocita v soucasné spolecnosti a po kariéfe neni nutné ohlizet se vné. Oteviena
a spravné nacasovana komunikace je prvnim krokem tspéchu (Stewart, 2018).

Jakmile je zndmé, kdo bude nastupcem na konkrétni pozici, v€asné
oznameni pomuiZe k tomu, aby se zaméstnanci pfipravili na zménu a nebyli
déle v nejistoté, ¢i domnénkach (Stewart, 2018).

Personalni rezervy a plan nastupnictvi se planuji na del3i dobu nez
samotny rozvojovy plan, ve kterém vsSak byvaji zahrnuty. Pfi sestavovani
planu existuji zasady, Ze kaZdy manaZer nebo klicova pozice ma mit svého
nastupce, resp. spiSe dva nebo tfi nastupce. Kazdy, kdo je zafazen jako néci
nastupce, je soucasné nominovan a pripravovan i na jinou/ jiné pozice
(Hronik, 2007, s. 104). Jelikoz se lidé i spole¢nost vyviji, plany ndstupnictvi je
vhodné pravidelné revidovat, ovérovat jejich aktudlnost.

Propracovany systém planovani nastupnictvi mtiZze pro zaméstnance
slouzit jako motivaéni prvek v pfipadé€, Ze je jim sdélovano, jak systém
funguje, za jakych podminek mohou byt ndstupci, vjakém casovém
horizontu, kdo o jmenovani nastupce rozhoduje apod.

Cilem planovani ndstupnictvi je zajistit stabilitu a uspéSnost
spolec¢nosti a eliminovat rizika v pfipadé, Ze ji opusti néktef1i z jejich klicovych
clenti (Stewart, 2018).

V této kapitole bylo ukdzano, co vSe znamena rozvijeni kariéry — mtze
se jednat o horizontdlni ¢i vertikalni posun zaméstnance. Také bylo zminéno,
ze kariéra je v soucasné dobé pojem, ktery se tyka celé spolecnosti a kazdého
jednotlivce v ni, neni to jen HR oddéleni, které by se ji mélo zabyvat. Planovani
kariéry na tirovni podniku ma za cil kontinuitu procest a zajisténi nastupnika
na klicové pozice. Planovani ndstupnictvi je systematickym procesem
rozvijeni zameéstnancti, vcéetné téch, ktefi jsou identifikovani jako talenti,

aby byli pfipraveni na prevzeti klicovych pozic. Cinnost planovani
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nastupnictvi je tedy také o identifikaci klicovych pozic. Na trovni
zaméstnancti jim pfinasi rozvoj a motivaci.

Prvni tfi kapitoly této prace pojednavaly o teoretickych vychodiscich
pro strategicky rozvoj lidskych zdrojua. Neékteré z popsanych aspektii
prostfedi by mohly figurovat v podniku i samostatné, ale pokud ma byt rozvoj
v organizaci strategickou cinnosti, musi se setkat tyto aspekty a fungovat
spolu v propojeném celku.

V organizaci musi byt definované strategie zptisobem, Ze podrizena
strategie vzdy vychazi znadfizené, zaroven musi v organizaci existovat
strategicky ramec pro fizeni lidskych zdroji - zde bylo pouZito fizeni
pracovniho vykonu. Rozvoj do toho cyklu fizeni pracovniho vykonu patfi.
UZ tim je zajisténo, Ze se v rdmci rozvoje sleduje jak hledisko zaméstnance, tak
hledisko organizace.

Pfi uzsim zaméreni na strategicky vyznam rozvoje, dojdeme ke strategii
talent managementu, kterd pokud je aplikovand na celou firmu, a ne jen
na vybrané jedince, je nastrojem fizeni kariéry zaméstnanct. Kariérni aspirace
zaméstnanctli jsou pro né vychodiskem pfi planovani svych rozvojovych
plant. Pro organizaci jsou kariérni aspirace a talentové hodnoceni spolu
s hodnocenim vykonu vychodiskem pro planovani nastupnictvi. S planem
nastupnictvi stejné jako skariérnim pldnem souvisi rozvoj, ktery je

prostfedkem pro posun zaméstnance ze stavajici pozice na tu zadanou.
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4. Empiricka cast: Pfipadova studie

4.1. Metodologické ukotveni

Empiricky vyzkum v socialnich védach se dostava k poznatkiim
za vyuziti systematické analyzy dat, které byly ziskany zptisobem, jenz je
metodologicky podlozeny. Uéel vyzkumu byva zafazovan do nékteré ze tif
klasifika¢nich skupin, kterymi jsou explorace, popis a explanace
(Hendl, 2016, s. 35).

Obecny metodologicky  pfistup, ktery vyzkumnik vyuzije
k zodpovézeni vyzkumné otdzky, muize byt nazvan vyzkumnou strategii.
Dvéma hlavnimi kategoriemi jsou kvalitativni a kvantitativni vyzkumné
strategie (Hendl, 2016, s. 37). V této prdci je pouzita kvalitativni strategie, proto
se dale budu vénovat vyzkumu v jejich rozmezich.

Specificka ~ vlastnost  kvalitativniho  vyzkumu je, Ze sbér
a vyhodnocovani dat probihaji soucdasné, pficemz se vyzkumnik dale
rozhoduje, zda vSechna data potfebuje, nebo zda je tfeba ud€lat sbér dat znovu
a jinak. V praibéhu tohoto procesu vyzkumnik mize dojit k pfehodnoceni
zavérd nebo domnének, které mél. Data se analyzuji a interpretuji
induktivnim zptisobem. Vyzkumnik dopfedu nevi, k jakému vysledku dojde.
SpisSe vytvari konecny obraz pomoci jednotlivych informaci, které vyzkouma

(Hendl, 2016, s. 46, 48).

V tivodu kazdého vyzkumu je tieba stanovit, co bude jeho cilem, jaky
je vyzkumny problém a vyzkumna otazka. Je to dtilezité, protoze empiricka
prace z nich bude vychdzet a k jejich feseni, popf. naplnéni chce dojit.

Cilem diplomové prace je na zdkladé teoretickych poznatkii popsat
strategicky rozvoj lidskych zdroja v konkrétnim podniku a zhodnotit ho.

V této prdci se nedivam na strategii podniku a na rozvoj lidi jako na dvé
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odlisné véci, ale jako na propojeny systém. Kladu si otdzku, jak je nastaven
rozvoj zaméstnancii v Nestlé Cesko, a zda ma strategicky vyznam pro tuto
organizaci.

Cilem vyzkumu je tedy popis strategického rozvoje zameéstnancii
v podniku Nestlé Cesko s.r.o. Na zakladé zjisténych teoretickych informaci
ze studia literatury a vysledkt vyzkumu bude moZné popsat strategicky
rozvoj lidskych zdroji v konkrétnim podniku a zhodnotit ho.

Vyzkumny problém tvoif rozvoj zaméstnancti v podniku Nestlé Cesko,
avSak nikoliv jako persondlni ¢innost, ale jakoZto strategicka c¢innost a jako
takova musi byt zkoumana v souvislosti s podnikovou a persondlni strategii
a strategickym rdmcem pro fizeni lidi. Prace se nebude zabyvat persondlni
¢innosti vzdélavani zaméstnancii ve smyslu, Ze by si kladla ambice popsat
systematicky vzdélavaci cyklus — tedy identifikaci vzdélavacich potfeb,
planovani a realizaci vzdélavani a vyhodnocovani vzdélavacich akci. Zabyva
se rozvojem zaméstnancli, ktery ma strategicky vyznam pro organizaci.
V ramci tohoto rozvoje mohou figurovat také vzdélavaci akce. Kromé nich ale
existuji i jiné zptisoby rozvoje zaméstnancti, které byly zjiStovany a popsany
v ramci vyzkumu.

Jak vysvétluje Svaricek a Sedova vyzkumna otazka tvoii stézejni Cast
vyzkumného projektu. Jeji znéni je dtlezité ztoho duvodu, protoze
zuzuje vyzkum tak, aby dokazal naplnit stanoveny cil a zarovenl pomaha urcit,
jakou metodu vyzkumu zvolit. Vyzkumna otazka musi
korespondovat  svyzkumnym = problémem a cilem  vyzkumu
(Svaticek, Sedovi et al., 2014, s. 69).

Pro tento vyzkum jsem si stanovila vyzkumnou otdzku: Jak je nastaven
strategicky rozvoj zameéstnanci v konkrétnim podniku a jaké jsou jeho

strategické aspekty?
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Pro jednoznac¢né porozumeéni otazce je nutné jeji casti
operacionalizovat:

» Strategicky rozvoj zaméstnancii — patfi sem koncepce fizeni pracovniho
vykonu, kde rozvoj tvofi ¢ast celého cyklu, dale planovani a fizeni
kariéry zaméstnancti, nebot to je rdimcem opét pro rozvoj a vzdélavani,
stejné jako planovani nastupnictvi. Nepochybné je strategickym
rozvojem i talent management, ktery tizce souvisi s fizenim kariéry,
plany nastupnictvi a hodnocenim pracovniho vykonu.

= Konkrétni podnik — vyzkum probihal v organizaci Nestlé Cesko s.r.o.,
ktera bude déle popsana v kapitole 5.1.

» Strategické aspekty rozvoje zaméstnanci — strategickymi aspekty jsou
rozumény jednotlivé aspekty organizace, které maji vliv na strategii
rozvoje a vzdélavani — podnikova a persondlni strategie, kultura

organizace, organizac¢ni struktura.

4.2. Vyzkumny design a pouzité metody

Pro to, abych zodpovédéla vyzkumnou otazku, zvolila jsem pfistup
béZzné pouzivany v kvalitativnim vyzkumu — a to pfipadovou studii. Pfistup
je typicky tim, Ze podrobné studuje jeden ¢i nékolik malo piipadi.
Neshromazduje omezené mnozstvi dat od velkého poctu jedincti, ale naopak
se zaméfuje na omezeny pocet jedincti/ pfipadt, od kterych ziskava velké
mnozstvi dat. Cilem je zobrazeni celé slozitosti pfipadu nebo celistvy popis
vztaht. Obecné se pfedpoklada, Ze bude-li k dispozici detailné prozkoumany
pripad, bude mozné 1épe porozumét ostatnim podobnym pfipadim. Na konci
studie se konkrétni zkoumany pfipad dava do Sirsich souvislosti a vyzkumnik
posuzuje validitu vysledka (Hendl, 2016, s. 102).

Existuje nékolik typti pfipadovych studii, napf. osobni pripadova

studie, kdy se podrobné zkouma néjaky aspekt u jednotlivce, nebo studie
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socialnich skupin, kde se popisuji a analyzuji vztahy mezi jednotlivymi ¢leny
skupiny. Typ pfipadové studie pouzity v této praci se zabyva studiem
organizaci a instituci. Takova pripadova studie fesi napf. implementaci
néjakého programu, kulturu organizaci apod. Cile mitZou byt
rtizné — od hledani nejlepsiho vzorce chovani po vybrani urcitého typu vedeni
(Hendl, 2016, s. 103, 104).

V zavislosti na tom, jaky typ vysledkti chce vyzkumnik dostat,
rozdéluje Yin pripadové studie na:

* Explanatorni—jejich cilem je prozkoumat vztahy a neznamou strukturu
pfipadu, ¢i navrhnout teorii, kterd by mohla byt pfedmétem v dal$im
vyzkumu;

» Exploratorni — cilem je vysvétleni néjakého pfipadu na zakladé urcité
teorie, kdy rozebere jednotlivé pricinné retézce;

* Deskriptivni — cili na dodani komplexniho popisu urcitého jevu;

* Evaluacni - Je téz popisnd, ¢i explorativni nebo explanativni, avsak jeji
hlavni cil je hodnoceni néjakého programu za pomoci stanovenych
hodnotovych kritérii

(Hendl, 2016, s. 108; podle Yin, 1994, s. 17).

Jelikoz mym cilem je popis strategického rozvoje lidskych zdroji, jedna
se o ptipadovou studii popisného charakteru. Pokud je vyzkum popisny,
odpovida na otdzky: , Popisoval vyjzkumnik zvoleny fenomén?” a , Dokumentoval
vyzkumnik vlastnosti daného fenoménu?” (Hendl, 2016, s. 35, 36). Pfi popisném
vyzkumu se vyzkumnik zaméfuje na otazky kdo, jak a kolik a postupné si
sklada celou mozaiku sloZzenou z jevii, vztahti ¢i specifik situace.

Pfipadova studie se nemd omezovat, pokud jde o mnozstvi a typ dat.
Meélo by se vyuzit vSech dostupnych moznosti, které pomohou data
shromazdit. Je tedy mozné studovat dokumenty, provést pozorovani ¢i se

dotazovat nékterych jedinci. Tyto metody se mohou kombinovat a neni
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vyjimkou, kdyz jsou pouzity vSechny v jedné pripadové studii (Hendl, 2016,
s. 113).

Po stanoveni cile, vyzkumné otazky a vyzkumného problému si
vyzkumnik pldnuje metody sbéru dat, a to podle toho, které metody mu
pomohou zodpovédét vyzkumnou otdzku. MuzZe se jednat o kvalitativni
i kvantitativni metody sbéru dat. Dale se musi rozhodnout o vzorku a terénu
(évaﬁéek, Sedova et al., 2014, s. 72). Je tfeba myslet i na mozné bariéry
¢i problémy pfi sbéru dat a pfipravit se na jejich zvladnuti. Sbér dat je
provadén systematicky a z nékolika ¢i mnoha zdroja (Hend], 2016, s. 112, 113).

Vyzkumnik mtze prichdzet do terénu v riznych rolich. Prostfedi
nemusi znat viibec, ¢astecné, nebo je znaly zcela. Moje role se nejvice podoba
popsané roli vyzkumnika jako domorodce (Svaticek, Sedova et al., 2014, s. 72).
Jelikoz ve firmé pfes rok pracuji, prostfedi a kultura firmy mi nejsou neznameé.
Avsak ke strategickym dokumentiim neni béZné mozné se dostat, stejné jako
pfesnda metodika k provadéni nékterych procesti neni bézné dostupna.
Nejedna se o utajované informace, ale spiSe o informace, se kterymi maji
pracovat lidé na urcitych pozicich. V pfipadé zdjmu jsou vsak informace
ochotné sdileny.

Presto, ze se ve firmé pohybuji jako zaméstnanec, nemam dostatek
informaci a ani moji subjektivni zkuSenost ohledné fungovani strategického
rozvoje. JelikoZ zde nepracuji na hlavni pracovni pomér, nevztahuji se na mé
procesy fizeni pracovniho vykonu, fizeni kariéry, pldnovani ndstupnictvi
a talent management.

Pro ziskani informaci, které mi pomohou zodpovédét vyzkumnou
otdzku jsem zvolila metodu analyzy firemnich dokumentt, kterou jsem
doplnila metodou expertniho rozhovoru. Tyto metody jsem zvolila pravé
proto, abych zjistila nastaveni ¢innosti strategického rozvoje lidskych zdroja,
nikoliv spokojenost zaméstnancu ¢i jejich podnéty k tomuto tématu, protoze
tyto ambice si prace neklade. Metoda rozhovoru s expertem byla zvolena,
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jelikoZ jsem i po prostudovani dostupnych dokumentti postradala potfebné
navaznosti. JelikoZ si kladu za cil v rdmci pripadové studie popsat komplexné
cely pfipad, a ne jen jeho jednotlivé ¢asti, expertni rozhovor mi dodal potfebné

navaznosti a propojil informace zjisténé z jednotlivych dokumentti ¢i procesti.

Analyza dokumenti

JelikoZ je organizace Nestlé Cesko soudasti mezinarodni organizace
Nestlé, informace se vzdy pfijimaji zcentrdly v elektronické podobé.
Dtivodem je, aby vSechny trhy vcetné ceského Nestlé mély stejné vychozi
informace. Nékteré materidly jsou preklddany do ceského jazyka a nékteré
mirné lokalizovany, tj. upraveny tak, aby odpovidaly potfebam zdejsiho trhu.

Podle jakych kritérii jsem vybrala dokumenty, které jsem poté
analyzovala? Zabyvala jsem se dokumenty, které se vénuji rozvoji
a vzdélavani zaméstnancti v organizaci Nestlé Cesko. Zajimaly mé
dokumenty, které popisuji rozvoj zpohledu zaméstnancti jakozto
potencidlnich ucastnikd vzdélavani — to znamend prehled, jaké rozvojové
aktivity mohou absolvovat, jak maji postupovat, aby se na né ptihlasili, jak
zjisti, v ¢em by se méli rozvijet apod. Zaroveni mé zajimaly dokumenty, které
se tykaji rozvoje zaméstnancti, ale jsou uréené pro HR oddéleni, popt. pro
manazery — jednd se o metodiku, jak probiha fizeni pracovniho vykonu, jak
pracovat s talenty, jak planovat nastupnictvi aj.

Dals$im tématem, které jsem v dokumentech hledala, jsou informace

o strategii organizace Nestlé, potazmo Nestlé Cesko a o persondlni strategii.
Hledala jsem, jak se tyto dvé oblasti na strategické tirovni propojuji, a zdali se
rozvoji vénuji strategické dokumenty, nebo se dokumenty o rozvoji odkazuji
na strategii.

Pokud jsem nalezla néjaky dokument, ktery se zabyval rozvojem jen
v jedné divizi, takové dokumenty jsem do zkoumani nezaradila. Hledala jsem
dokumenty, jejichZ sdé€leni 1ze pouzit na celou organizaci.
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Formu dokumentu jsem neomezila, vyhleddvala jsem vSechny
dostupné informace. Jednalo se nakonec pouze o zdroje v elektronické forme,
jelikoZ organizace z dtivodu Setfeni papiru a zaroven lepSi mozZnosti
aktualizace informaci, vSechna data nechava v elektronické podobé. Jednalo
se o dokumenty s informacemi v power pointové prezentaci, v textovém
souboru, excelovém souboru, na intranetu a na webovych strankach
spolec¢nosti.

Podle takto stanovenych kritérii, jsem vyhledala vSechny relevantni
dokumenty a pozadala jsem vedouciho pracovnika HR oddéleni
o zpfistupnéni informaci, které nejsou bézné dostupné pro zameéstnance.
Jednalo se o informace v elektronické podobé v jedné ze zminénych forem,
avSak ptvod informaci je v poradach top managementu apod. Nicméné
vzhledem k transparentnimu pfistupu ohledné sdélovani informaci nebyl
problém, abych si informace precetla. Obdrzela jsem také pisemny souhlas
s uvedenim zjisténych informaci.

Na zdkladé prostudovani dokumenti popisuji v nasledujicich

kapitolach zjisténé vysledky. Je to forma interpretace téchto dokument.

Expertni rozhovor

Hendl uvadi, Ze rozhovor sexpertem si klade za cil ,zachytit
a analyzovat obsah a organizaci znalosti clovéka, ktery je v dané oblasti expertem,
a vyuzit tyto poznatky pro jiné cile” (Hendl, 2016, s. 193). To je rozdil oproti
klasickému hloubkovému rozhovoru. Nasledujici informace o metodé
dotazovani jsou ale obéma spoleéné. Hlavnimi druhy rozhovoru jsou
polostrukturovany rozhovor, prfi kterém mda vyzkumnik pfipravend témata
a otdzky, na které se chce experta zeptat, a nestrukturovany rozhovor,
pfi kterém ma vyzkumnik pfipravené téma ¢i jednu hlavni otdzku a doptava
se podle potfeby na zakladé zjisténych odpovédi. Metoda rozhovoru obnasi
nékolik krokti — vyzkumnik se musi na rozhovor pripravit, poté probiha
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dotazovani, rozhovor se prepisuje a reflektuje a analyzuje a pripravuje se
vyzkumna zprava (évafiéek, Sedov4 et al., 2014, s. 160).

O rozhovor jsem pozadala zaméstnankyni z firmy Nestlé Cesko, Ing.
Zdenku Matouskovou, Ph.D., kterd fidi rozvoj a vzdélavani zaméstnancii
na ¢eském trhu a zaroven vykonava roli HR business partnera pro divize sales
a supply chain.

Povazuji ji za experta, jelikoZ je na ceském trhu tim zaméstnancem,
ktery komunikuje ohledné rozvoje a vzdélavani pfimo s centrdlou Nestlé
a poté veskerou metodiku a strategii rozvoje komunikuje a implementuje
spolu se svym tymem na ¢eském trhu. Je kompetentni k tomu preddvat know
how ostatnim zaméstnancim a nejen jim, pravidelné vyucuje témata rozvoje
lidskych zdrojti a talent managementu na VS v Praze. Kromé toho ma vycvik
jako master coach, ¢ehoZ vyuziva pro rozvoj ostatnich zaméstnancti. Sama je
lektorkou nékolika internich firemnich skoleni.

Témata pro rozhovor vyplynula ze studia dokumentti a ze zjisténych
teoretickych poznatkii. K rozhovoru jsem méla pripravené konkrétni otazky,
ale v prtibéhu rozhovoru jsem polozila i nékteré doplnujici otdzky, které
vyplynuly zodpovédi experta. JelikoZ jsem se potrebovala dozveédét
konkrétni odpovédi, a ne mluvit obsirné€ o celé problematice, kterou jsem jiz
dfive prozkoumala, struktura rozhovoru neni souvisla. Jeho tucelem bylo
doptani se na vyvstalé otazky ci nejasnosti. Se souhlasem jsem si rozhovor
zaznamenala a nasledné ho prepsala. Pfepis rozhovoru je uveden

v priloze ¢. 3.

4.3. Kritéria popisu

Pro to, abych mohla provést popis strategického rozvoje zaméstnancti,

stanovila jsem si kritéria, podle kterych budu pfi popisu postupovat,
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viz tabulka ¢. 1. Vycet kritérii jsem shromazdila na zakladé studia odborné

literatury, jehoZ vystup je v prvnich tfech kapitolach této prace.

Ke kazdému kritériu uvadim kratkou argumentaci, proc jsem si dané

kritérium vybrala. Stim souvisi i propojeni daného kritéria s rozvojem

lidskych zdroja. V tabulce je dale napsano, jakou metodu jsem k popisu

daného kritéria zvolila.

Kritéria popisu

Kritérium

Zduvodnéni

Metoda
vyzkumu

Firemni
kultura

Firemni kultura pfedstavuje prostredi,
ve kterém se rozvoj provadi a zaroven
prostfedi, které bud mutzZe podporovat
podnikovou strategii, nebo také nemusi. Je
to dtlezity faktor, ktery ma vliv na to, zda se
bude podnikové strategii dafit. Jak uvadi
Tureckiovd, firemni kultura vychazi
zhodnot podniku. Zfiremni kultury
vychdzi podnikova strategie (Tureckiova,
2004, s. 134, 135). Firemni kultura ma tedy
fatdlni vliv na pfistup organizace k rozvoji
lidskych zdrojt.

Analyza
dokumentt,
expertni
rozhovor

Podnikova
strategie

Popis podnikové strategie vytvoii hranice
toho, co je pro firmu dulezité, kam smétfuje,
co je jejim cilem a jakymi cestami chce cil
naplnit.

Analyza
dokumentt

Personalni
strategie

Jak vysvétluje Vodak, persondlni strategie
musi vychdzet zpodnikové strategie
(Vodak, 2007, s. 36). Pfi popisu si vSimam,
zda persondlni strategie je v souladu
s podnikovou strategii. Zaroven
z personalni strategie by mél vychazet
strategicky rozvoj lidskych zdrojti, jehoz
popisu se budu vénovat dale. Musim tedy
urcité popsat personadlni strategii.

Analyza
dokumentti
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Jako strategicky ramec kfizeni lidi je
v organizaci pouZito
vykonu. To probiha v cyklu, ktery popisuje

fizeni pracovniho

Rizeni nap¥. Armstrong nebo Koubek. V cyklu RPV Analyza
z . . - v o o
tho |J& TOZVO) podstatnou fazi. Uz jen fakt, | dokumentt,
racovniho |°, . . - . "y ,
P onu Ze organizace ma zavedené RPV predesila, expertni
V v .o Ve . . v
y ze k rozvoji pfistupuje strategicky. Je tfeba rozhovor
prozkoumat i zbytek tohoto cyklu, aby bylo
mozné popsat, vjakém , prostredi” rozvoj
probiha.
Ve firmé jsou nastavené klicové a funkcni
kompetence. V pribéhu vyzkumu budu
chtit vyzkoumat, k ¢emu se kompetence Analyza
vyuzivaji, jakd je jejich souvislost s rozvojem. | dokumentt,
Kompetence . . 1 ¥ ;
Jaké kompetence jsou klicové a jaké funkéni. expertni
Zda jsou kompetence zpracované podrobné rozhovor
ve formé kompetencniho modelu a jak se
s nim pracuje.
Rizeni a planovani kariéry ma souvislost
srozvojem, jelikoz kdyz lidé sméfuji .
o e e g e ) Analyza
., za konkrétnim cilem, je zfejmé, jaky rozvoj .
Rizeni | L, . S dokumentd,
iy na budouci kariérni cestu potfebuji ziskat. Je ,
kariéry . L , e expertni
to prostfedek pro strategické planovani
- o - . rozhovor
lidskych  zdrojd a  jejich  rozvoje
prostfednictvim napf. rozvojovych plant.
Talent management je zptisob prace s bud
s kliCovymi zaméstnanci nebo se vSemi
zaméstnanci. Pokud jsou do néj zahrnuti ,
wi q . v 1 . , Analyza
vSichni zameéstnanci, jedna se o celofiremni .
Talent .. i , . ., ., | dokumentt,
¢innost, kterd musi souviset s jeji strategii. ,
management .., ., L. expertni
Pfi vyzkumu se budu zajimat pravé o to,
" . rozhovor
jaky ~ vyznam = talent = management
pro organizaci ma. MtiZe to byt prostfedek
rozvoje lidi.
Béhem vyzkumu zjistim, zda ve firmé
existuji rozvojové plany a jak je Analyza
Rozvojové | zaméstnancim  doporucovdno  snimi| dokumentd,
plany pracovat a jakou metodiku pouziva HR expertni
oddéleni a  manazefi v souvislosti rozhovor
s rozvojovymi plany.
Planovani | Souvisi s planovanim a fizenim kariéry, jiz Analyza
nastupnictvi | ze své podstaty ma tato ¢innost strategickou | dokumentt,

57




povahu a velmi souvisi srozvojem. expertni
Identifikace klicovych pozic, definovani | rozhovor
kompetenéniho modelu, identifikovani
nastupcti a jejich priprava na tuto pozici.
Slovo pfiprava je vtomto pripadé
zaménitelna se slovem rozvoj.

Tabulka ¢. 1 Kritéria popisu (vlastni zpracovani)

V nasledujicich dvou kapitolach popisSu jednotliva kritéria. Jelikoz
v kvalitativnim vyzkumu probihd sbér a vyhodnocovani dat soucasné, rovnou
budu jednotliva kritéria vztahovat ke strategickému rozvoji lidskych zdroji,
abych kritéria neposuzovala jako jednotlivé ¢asti, ale jako soucast celku.

Kdyz jsou data sesbirand, provadi se jejich analyza a interpretace. To
znamena, Ze se hledd souvislost mezi daty a vyzkumnymi otdzkami i mezi
daty navzdjem. Na konci pfipravi vyzkumnik zpravu, ve které se snazi
piiblizit pifpad v celé komplexité. Ctenafi zpravy pak mohou kriticky
pristupovat k pribéhu studie. Cely slozity pfipad vyzkumnik priblizuje
¢tenafim, aby mu byli schopni lépe porozumét (Hendl, 2016, s. 112, 113).

Na konci vyzkumné ¢asti uvedu podle doporuceni Hendla souvislost
mezi daty a vyzkumnou otdzkou a mezi daty navzajem. V diskusi v zavéru 6.
kapitoly uvedené vztdhnu kcili vyzkumu a kcili celé diplomové praci.
Strategicky rozvoj lidskych zdrojii zhodnotim. Diskuse tedy bude jakousi

obdobou vyzkumné zpravy.

Tuto kapitolu jsem vénovala metodologii vyzkumu, jelikoz je
dilezité ozfejmit cil vyzkumu a vyzkumnou otdzku, kjejichZ naplnéni
a zodpovézeni cely vyzkum slouzi. Vyzkum mi zase pomiize naplnit cil celé
prace. JelikoZ se zajimam o jeden konkrétni pfipad, vybrala jsem si kvalitativni
vyzkum s designem pfipadové studie. Analyza dokumenti a expertni
rozhovor mi poslouzi jako metody sbéru dat. U obou metod jsem vysvétlila,
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jak konkrétné je pouZiji ja v tomto vyzkumu. Vysvétlila jsem také kritéria,
ktera budu pfi sbéru dat popisovat. Tato kritéria slouZzi jako kostra vyzkumu.
Kritéria predstavuji klicové aspekty, které ovliviiuji strategicky rozvoj

v podniku.
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5. Podnikova a personalni strategie spolecnosti Nestlé
Cesko

5.1. Pfedstaveni spoleénosti Nestlé Cesko

Spolec¢nost Nestlé byla zaloZena pred vice nez 150 lety ve mésté Vevey,
ve Svycarsku. Celosvétové patif k vedoucim spoleénostem v potravinaiském
pramyslu. V CR a SR vynik4 jako nejvétsi potravinaisky vyrobce a distributor.
Jeho portfolio citd pfes 60 znacek. Pravné je spolecnost Nestlé rozdélena
pro Cesky a slovensky trh a v kazdé zemi ma svou pravni entitu. Z pohledu
obchodniho je vSak cesky a slovensky trh spojovan.

Nestlé je svou velikosti zafazovdno mezi korporaty, pro které je typicka
centralizace, a neni tomu jinak ani zde. Centrala sidli stale ve évycarsku, kde
byla spolec¢nost zaloZena. V riznych zemich jsou zavadéna centra kompetenci
nebo centra pro personalni administrativu, kterd vykondavaji nékteré ¢innosti
centralné pro vice trhii. Strategie na dalsi roky pocita s jesté hlubsi centralizaci.

Spole¢nost ma dvé kanceldfské budovy — v Praze a v Bratislavé a dale
étyfi vyrobni zadvody, z nichZ v CR se nachazi v Krupce u Teplic zévod Tivall,
v HoleSové zavod Sfinx, v Olomouci zdvod Zora a na Slovensku je zavod
ve meéste Prievidza. Celkem ma Nestlé okolo 3000 zameéstnanci, coz se
proménuje v zavislosti na sezénnich pracich.

Systém rozvoje je rozdilny pro tovarny, kde pocetni pfevahu zaujimaji
predevsim pozice vyrobni, tzv. modré limce. Patfi sem napf. vyrobni délnici,
operatofi vyroby a mistfi. KaZdy zdvod ma i zaméstnance z fad bilych limcti
— specializované pozice a management zavodu. HR oddéleni ve vyrobnich
zavodech je zaméfeno na personalni administrativu, recruitment, personalni
poradenstvi a vzdélavani. Ostatni persondlni ¢innosti jsou fizeny centralné

z Prahy.
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V HO Praha se nachazi lokalné fizené byznysy a regionalné fizené
byznysy. Mezi regionalné fizené byznysy se zarazuji Cereal Partners
Worldwide, Nespresso, Purina a dalsi. Lokalné fizené jsou pak hlavni oblasti,
ve kterych Nestlé Cesko podnikéd — jedna se o ¢okolddu a cukrovinky, kavu
a dehydratované potraviny. Regionalné fizené byznysy sice nékterymi
¢innostmi spadaji pod lokalni HR oddéleni, které je pro né realizuje, ale vedeni
se zajiStuje na trovni regiond.

Firemni kultura ve spolecnosti je velmi oteviend a pratelska. To
znamenay, Ze je zaloZend na duvére, predevsim na diivéfe zaméstnancti k jejich
manazeriim a naopak. Také na divéfe managementu spolecnosti ke vSem
zaméstnanctim. Dokazuje to tfeba fakt, Ze neni kontrolovana dochdzka
zaméstnancti, je podporovana moznost home office, spolecnost je flexibilni
a oteviena zméndm. Informace jsou transparentné sdélovany v rdmci firmy,
at uz prostfednictvim smérnic a politik, intranetu, Nestlé tydeniku, plakatd,
které jsou umisténé po celé firmé a kazdy tyden se méni v zavislosti na
aktudlnich firemnich tématech. Diiraz se klade na vyZzadovani a poskytovani
zpétné vazby mezi manaZery a jejich zaméstnanci, ale i mezi kolegy navzajem
(Matouskova, 2019).

Informace jsou oteviené sdélovany i mimo firmu. Spole¢nost je
pfipravend vzdy se vyjadrfit k aktudlni situaci, pokud jde o néjaky tspéch ¢i
hrozbu. Také komunikuje pfimo ke spotfebiteliim predevsim pres socidlni sité
a porada tematické eventy pro vefejnost.

Dtivod oteviené firemni kultury je pfedpoklad, Ze v takovém prosttedi
se budou zaméstnanci citit spokojené, nebudou citit napéti plynouci z klima
organizace a pravé v takovém prostredi budou schopni co nejlépe formulovat
své napady, podavat vysoky vykon, vyjadfovat své ndzory, fesit pripadné
problémy a otevfené podavat zpétnou vazbu (Matouskova, 2019).

Vytvareni sdilené hodnoty (CSV) je zakladnim principem podnikani
Nestlé. Znamena to vytvareni hodnoty pro akcionare a spolecnost ve stejnou
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dobu. Spole¢nost vnima budoucnost svého podnikani propojenou
s udrZitelnosti spolecnosti a svéta. Prioritami jsou ty oblasti, které jsou nejvic
propojené mezi Nestlé podnikanim a spolecnosti. Verejné se spolecnost
zavazala k 41 zdvazktim, které prispivaji k poslani spolecnosti — zvySovat
kvalitu Zivota a prispivat ke zdravéjsi budoucnosti. A tyto zavazky podporuji
cile OSN v oblasti udrzitelného rozvoje (Annual Review 2017, 2018, s. 9).

Nestlé si stanovilo 10 zakladnich principti, podle kterych podnika
(Zasady podnikani spolecnosti Nestl¢, 2010). Jsou jimi:

1. VyZiva, zdravi a zdravy Zivotni styl

Zajisténi kvality a bezpecénosti vyrobkt
Komunikace se spotfebiteli

Lidska prava a nase podnikatelska ¢innost

AR T

Vedeni a osobni odpovédnost - Spolecnost v Politice lidskych zdrojt
deklaruje, Ze se jeji uspéch odviji od jeji schopnosti ziskat, rozvijet,
chranit a udrzet si ty spravné a nejlepsi zaméstnance. Rozebira postoje
jako dtivéra, vzdjemna tUcta a transparentnost ve vztazich, podpora
spoluprdce a oteviené komunikace. Poskytuje rovné pfilezitosti
Vv rozvoji a postupu.

Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci

Vztahy s dodavateli a zdkazniky

Zemédélstvi a rozvoj venkova

o *® N S

Ekologicka udrzitelnost

10. Voda

Vize spolecnosti je , byt nejlepsi spolecnosti v oboru potravin a napoji
suznavanym prednim postavenim v oblasti vyzivy, zdravi a zdravého
zivotniho stylu v ¢eské a slovenské republice” a misi je uskuteciiovat koncept
Good Food, Good Life (Dobré potraviny pro dobry Zivot) (Vize spolecnosti,
2010).
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Generalni feditel hovoii o poslani spole¢nosti nasledovné: , Inspirovdni
vedeckym pritlomem dosazenym nasim zakladatelem Henrim Nestlém , vedeni nasimi
hodnotami a vyZivou neustdle na paméti, pracujeme bok po boku s nasimi partnery na
tom, abychom zlepSovali kvalitu Zivota a ptispivali ke zdravéjsi budoucnosti”
(Emborg, 2019).

Cile — spolecnost ma tfi hlavni cile pro rok 2020 v souvislosti
s podporou plnéni Cilti udrZitelného rozvoje OSN. Jednotlivci a rodiny -
pomoci 50 miliontim déti vést zdravéjsi Zivoty. Nase komunity — Pomoci
zlepsit zivobyti 30 miliontim lidi v komunitach pfimo spojenych s nasimi
¢innostmi. Planeta — usilovat o nulovy dopad naSich provoza na Zzivotni
prostfedi (Intranet Nestlé Cesko, 2019).

V Nestlé je zavedeny zptisob prace, zvany NCE — Nestlé Continuous
Excellence — ktery pomahd pfeloZit vizi a cile spolecnosti na konkrétni
ukazatele. Model vychdzi z konceptu Balanced Score Card. Konkrétné to
znamena urcity zpusob prace a pfistup k praci (E&T, 2018). Podobnou
koncepci je napft. ,$tihla vyroba”.

Tato kapitola p¥inesla piedstaveni spole¢nosti Nestlé Cesko a zakladni
piehled o jejim predmétu podnikani, struktufe, systému rozvoje a predevsim
o jeji firemni kultufe. Kultura je velmi pratelskd, zaloZzend na dtvéfe
a transparentnosti. Zdkladnim principem, na kterém Nestlé podnikd, je
vytvafeni sdilenych hodnot. Spolecnost se vefejné zavazuje k nékterym
zavazkim, kterymi chce naplnit svou misi, kterou je zvySovat kvalitu Zivota a

prispivat ke zdravéjsi budoucnosti.

5.2. Pohled na strategie spole¢nosti Nestlé Cesko

Jak bylo ukdzano v prvni ¢éasti této prace, jednotlivé firemni strategie
spolu musi rezonovat. Z globalni podnikové strategie se tvori lokdlni byznys

strategie, ze které vychdzi personalni strategie a z té strategie rozvoje lidi. To

63



stejné je mozné pozorovat u spolecnosti Nestlé Cesko. Jelikoz se jedna

o mezinarodni spolecnost, aby bylo mozné se dostat k byznys strategii
Nestlé CZ&SK, musi se vychdzet ze strategie globalniho Nestlé.

Globalni Nestlé strategie usiluje o dosaZeni udrZitelné financni
vykonnosti a ziskani duavéry prostfednictvim zlepSovani kvality Zivota
a pfispivani ke zdravéjsi budoucnosti. Nestlé stavi na NHW strategii
(Nutrition, Health and Wellness Strategy). Klade si za cil vyrabét nejchutné;jsi
a nejzdravéjsi potraviny vhodné pro kazdého kdykoli béhem dne. Dale nabizi
produkty, které prispivaji k péci o zdravi. Toto je vyznam sloganu Nestlé,
ktery zni , Good food, Good life”.

Kromé NHW pilife klade velky diiraz na porozuméni zadkaznikim, to
znamena, Ze zjistuje, jaké jsou trendy a rychle se jim pfizptusobuje, ¢imz
zustava v popredi FMCG spolecnosti. Zakaznici si preji produkty, které jsou
vyrobeny z jednoduchych surovin, produkty, u kterych je snadné porozumét
jejich sloZeni. Suroviny by mély byt pfirodni nebo organické a nejlépe
z mistnich zdrojti. Mnoho lidi nema ¢as na vafeni, proto vyhledavaji produkty
jednoduché na pripravu, ¢i polotovary. Produkty maji byt cenové dostupné
a mit zaroven kvalitni nutricni hodnoty a obsahovat vitaminy ¢i jiné
mikroziviny (Annual Review 2017, 2018, s. 7).

Udrzitelného rastu spolecnost dosahuje selektivnim investovanim do
vysoce rustovych kategorii a geografickych oblasti. Cil z roku 2017 je zvysit
profitabilitu na 17,5 % do roku 2020 z ptivodnich 16 % v roce 2016. Spolecnost
ho chce dosdhnout opétovnym zaméfenim na jeji jadro byznysu, aktivnim
fizenim portfolia a obezfetnymi investicemi do kategorii s vysokym riistem.

Nestlé usiluje o pfileZitosti k ristu v oblasti spotfebitelské zdravotni
péce, ktera by doplnila hlavni kategorie potravin a ndpojii. Jadro tvofeni
hodnoty je v inovaci produktti, sluZeb a podnikatelskych modeli. Inovovat je
spolecnost schopna diky zainteresovanosti ve vyzkumu a vyvoji. DalSim
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mistem, kde je mozné ziskat konkurencni vyhodu jsou digitalni inovace. Je
mozné se propojit blize se spotfebiteli v digitalnim prostoru a spolecnost
je pIné odhodlana jit cestou digitalniho marketingu a platforem elektronického
obchodu (Annual Review 2017, 2018, s. 7, 8).

Nestlé se dale zavazalo ke sniZovani strukturalnich nakladt
v oblastech, které nejsou urceny pro spotfebitele. Spole¢nost zvysuje efektivitu
vyrobniho provozu (viz model NCE). Prostfednictvim globalniho nadkupu se
vyuziva kupni sila spolecnosti po celém svété. Zvysuje se vyuzivani sdilenych
center a sluzeb, které poskytuji. Neustdle se kontroluje portfolio produktti
a znacek a selektivné se hodnoti fuze a akvizice (E&T, 2018).

Operational Master Plan (OMP) predstavuje prehled ukolt, aktivit
a cili pro urcité obdobi, zpravidla jeden rok. Stanovuje se na tirovni celé firmy,
ale také na urovni oddélenich. Tyto dil¢i OMP vychézi z celofiremniho
dokumentu OMP. OMP pro rok 2019 na trovni vrcholového managementu
spolecnosti Nestlé Cesko predstavuje lokalni byznys strategii spolecnosti.
Jelikoz strategii celého trhu zna jen vedouci celého trhu a strategie Blue print
zminénd v expertnim rozhovoru neni dostupnd, povazuji za podnikovou
strategii OMP na turovni top managementu (Matouskova, 2019). Strategii
celého Nestlé jsem zminila na zacatku této kapitoly.

Podnikova strategie obsahuje 4 priority, které jsou dale rozpracovany
do tzv. driveri. Kazdy driver ma definovaného svého vlastnika, ktery je
za jeho pInéni zodpovédny. Vlastniky jsou zaméstnanci z top managementu
spolecnosti na ¢eském trhu.

1. Vést a rozvijet lidi napfic kategoriemi, pozicemi a regiony
a. Zajistit, Ze je spolecnost pfipravend zaujmout, udrZet, ocenit
a rozvijet nejlepsi talenty, ktefi maji iniciativu a touzi se stale
zlepSovat.
b. Zlepsit bezpecnost, zdravi a wellness ve vSech nasich
komunitach
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C.

Rizeni agility a efektivity skrze diverzitu v tymech a inovace

(kultura inovaci a digitalni transformace)

2. Ridit profitabilni riist a ziskovost spravnym rozhodovanim

C.

d.

Zachytit trendy zdkaznikt a obchodnikti smérem k premiotizaci
Ridit elektronicky obchod za ti¢elem prvenstvi v omni-channelu
a prekonani konkurentti v digitalnim svété

Vitézit u zakaznikt rozvojem a implementaci strategii kategorii
a kanalt se specifickymi maloobchodnimi a doméacimi koncepty

Implementovat aktivni spravu portfolia

3. Budovat davéru a rtust v souladu se zdmérem

a.

Tvofit pfidanou hodnotu skrze udrzitelnost zivotniho prostredi
a socidlni zodpovédnosti se zaméfenim na Nutrition, Health and
Wellness a CSV (byt spolecnosti, kterd je zndma jako
dtvéryhodna a transparentni)

Posilit dopad ,Nestlé for Healthier Kids” zaméfenim naseho

portfolia

4. Vytvéaret zdroje vsouladu shodnotovym fetézcem diky postupné

zméné v operativni excellence

a.
b.

C.

Optimalizovat MOGE v kategoriich, geograficky a na pozicich
Vyrazné snizit celkové ndklady ve vyrobé, ndkupu a logistice

Excellence v zajiSténi dodavek vlivem Digitalu

(ManCom OMP, 2019)

Podnikova strategie je pifimo vjedné své casti pfimo zaméfena

na rozvoj a vedeni lidi, pfedevSim se v ni akcentuje talent management
a kultura inovaci a digitdlni transformace. Je tfeba podivat se dale
do personalni strategie a HR strategie globalni a lokalni a zjistit, jak se tato

¢innost rozpada do jednotlivych cild, tkold, prilezitosti ¢i hrozeb.
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Globalnimi HR prioritami spolec¢nosti Nestlé jsou podpora lidi
a obchodu, provedeni HR transformace (Zavazek , Hire to Retire”), diverzita
a inkluze, gender rovnovaha napfi¢ pozicemi i top managementem (Nestlé
Human Resources 2019 Global Priorities, 2018).

Lokalni HR priority jsou stanoveny v OMP pro HR oddéleni, které
vychazi z OMP celé spolec¢nosti a globalnich HR priorit:

1. Vést a rozvijet lidi napri¢ kategoriemi, pozicemi a mistem - zajistit,

Ze je spolecnost vybavena zaujmout, udrZet, ocenit a rozvijet nejlepsi

talenty.

2. Dodat HR transformaci (zavazek , Hire to Retire”).

3. Budovat kapacity/ nd$ tym - naS rozvoj, metodika NCE v HR,
leadership development, povinné tréninky

4. Dalsi klicova témata - Talentova kalibrace, People
Development & Performance (dale PDP) kalibrace, nastaveni cilti pro
rok 2020

(HR OMP, 2019).

Lokdlni HR témata jsou propojend s globalnimi HR prioritami
pfedevsim v bodé HR transformace, kterd je velmi aktudlnim tématem
pro celou spolecnost Nestlé, nejen pro cesky trh, a také co se tyka podpory,
vedeni a rozvijeni zaméstnancti a talenti. Gender rovnovaha, diverzita a
inovace jsou témata, kterym se spolecnost velmi tizce vénuje, avSak nejsou
predmétem této prace.

Persondlni strategie spolecnosti je definovana v tzv. People Plan
(Matouskova, 2019). V soucasnosti aktudlni dokument je urceny pro roky
2017 - 2019. Jeho struktura se rozd€luje do 4 témat, z nichz v kazdé z téchto
oblasti jsou definované tzv. people challenge vcetné hrozeb a pfrilezitosti.
Kazdé vyzva je rozepsana do akce, ktera je vyZzadovana pro jeji naplnéni.

A nakonec je oznaceno, kdo je zodpovédny za kazdou z akci (zde neuvedeno).
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Personalni strategie spole¢nosti Nestlé Cesko

orientovany a
fizeny podle
jednotlivych

kategorii

business ownership

of marketers and

F&C co-pilots

Cil Vyzva Akce
Mobilizovat kazdého, aby mluvil dobre
Situace na
o Nestlé CZ&SK - inspirativni
pracovnim trhu
leadership, socidlni média, konference
CZ/ SK, nedostatek
Vybudovat silny interni/ externi talent
talentti a
pool
zkusenych
Globalni YOUth iniciativa
profesionalti
Zavody jako nasSe konkurencni vyhoda
DI OMP in place
1. Nestlé
Ziskavani talent(i na oteviené pozice
jako vadci .
Mindset diverzity z diverznich skupin Zijicich v CR, SR
FMCG/ NHW
v celé spolecnosti Zvysit pocet zaméstnanych lidi
spolecnost
s handicapem — benchmarking s top
zaméstnavateli
Vybudovat interni talent pool jako ,hot
Kvalita plana talent list”, ¢tvrtletné vyhodnocovat
nastupnictvi a na urovni MANCOMu
talentové Zlepsit individudlni rozvojové plany
hodnoceni nastupct na klicové pozice, zaméreni
také na jejich mezinarodni zkusenosti
Zlepsit digitalni dovednosti — schopnost
interpretace dat komercnich funkci
Mindset inovaci,
2. Byt Marketér 2.0, digitalni, datov4, e-
agility a holisticky
zdkaznicky commerce univerzita

Spoluprace se start-upy, digitalni a e-
commerce komunity
Novy BI tym — spole¢na prace

komeréniho LGO a tymu Sales analyst

Spolecnost Nestlé

ma nejsilnéjsi tymy

Dalsi akcelerace marketingové a sales

akademie
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prodeje a
marketingu
rezprezentované
ikonickymi

budovateli znacky.

OMP priority se zaméfenim na vedeni,
nastroje, cyklus, zjednodusSeni, rozvoj

talentli napfic¢ kategoriemi

3. Silny
vztah

s externimi

Externi zaméreni

na insights

Prohloubit znalosti o nasich klicovych
konkurentech (byznys komunitach,

regiondlnim priimyslovém nastaveni)

Digitalni znalosti
na seniornich

pozicich

stakeholders Employer brandingové aktivity
Povysit flexibilni zptisoby prace
Nové WoW - fizeni (digitalni workplace)
MOGE Spolupracovat s podnikateli a
LEAN Mindset alternativnimi kontakty, kde je to mozné
4. Lean &
organizace Vliv pozitiv NCE napfic celou organizaci
digitalni
Lean ambasadofi v organizaci
transformace
NBE Zjednodusit, standardizovat, sdilet

mindset samoobsluhy, NBE vyuziva
schopnosti Nestlé

Zpétné monitorovani

Tabulka ¢. 2 Personalni strategie spole¢nosti Nestlé Cesko (People Plan, 2016)

People Plan ma nékolik cil@i. Chce, aby Nestlé byla vidci spolecnost

mezi FMCG spolecnostmi a proto pfimo ukazuje, ze je tfeba identifikovat

talenty uvnitf, ale i mimo spolecnost a ty prildkat a udrzet — jedna se tedy

o uplatiiovani strategie talent managementu. Pfilezitosti k zaujmuti talentti

jsou spojené s globalni YOUth iniciativou, kterd podporuje zaméstnavani

mladych lidi — studenti a absolventii. Spolecnost vidi prilezitost k ziskani

talentti také z diverznich skupin v CR a SR. Chce se zaméfit na kvalitni plany

nastupnictvi a rozvojové plany. Kromé toho chce byt Nestlé zdkaznicky
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orientované, chce zjednoduSovat a standardizovat své aktivity. I s témito

¢innostmi se poji rozvojové aktivity a akce.

5.3. Rizeni a hodnoceni pracovniho vykonu jako strategicky ramec

Strategickym ramcem v oblasti fizeni lidi je pro spolecnost Nestlé fizeni
pracovniho vykonu zaméstnanci a stim souvisejici talent management.
Vychodiskem pro tento systém je jasné definovana organizacni struktura.
Vizudlné a systémové je zavedena v programu SAP jak organizac¢ni struktura,
tak veSkeré cile zaméstnancti, jejich hodnoceni, kariérni aspirace a plany
nastupnictvi, coz prehledné umoznuje treti strané — zaméstnancim HR
oddéleni vstupovat do procesu fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu a talent
managementu. Dtiraz je kladeny na roli manaZera a roli zaméstnance
v procesu fizeni pracovniho vykonu a talentového hodnoceni.

Manazefi maji zodpovédnost za vedeni, rozvoj, hodnoceni, motivaci
zaméstnanc(i a HR oddéleni hraje v organizaci roli poradenskou, organiza¢ni
a partnerskou. Nepfebird za zaméstnance zodpovédnost, kterou maji mit
manazefi, potazmo ohledné rozvoje kazdy zameéstnanec sam. Rozviji se
mindset zodpovédnosti manaZerti i zaméstnanci davanim dérazu
na posilovani zadoucich kompetenci. Tato proména sméfuje k H2R
transformaci, kterd zajisti udrZeni a rozvoj budouci organizace. Manazefi jsou
rozvijeni k dovednostem v oblasti davani zpétné vazby a koucovani.

Jak probihd cely cyklus fizeni pracovniho vykonu? Graficky je
znazornén ve schématu ¢. 4. Pfed zapocetim hodnoceného obdobi je tilohou
manazera vést rozhovory se svymi podfizenymi, béhem kterych se spolecné
predbézné dohodnou na rozvoji a vykonovych cilech na toto obdobi. Je tfeba
zvazit planované pracovni ukoly, které zaméstnance cekaji, externi
vlivy, kariérni aspirace, plany nastupnictvi a v neposledni fadé manazersky

rozpocet.
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Role zaméstnanci spocivd v planovani svych vykonnostnich
a rozvojovych cili a nasledném realizovani. Cely proces je standardizovany
a transparentni diky zadavani tudaji do programu SAP. Zadavani
rozvojovych a vykonovych cili probiha do konce tnora kazdého roku.
V prtibéhu roku l1ze dopliiovat, nicméné pak se musi jednotlivé potteby feSit

individudlné (Rozvojova diskuse v Nestl¢, 2018).

Casova osa fizeni pracovniho vykonu

Leden 2019 | | Unor 2019 V priibéhu roku 2019 || Prosinec 2019 || Leden 2020
>
Rozhovor Rizeni pracovniho ‘
maffiera: 5 vykonu behem Hodnoceni
podiizenym roku, plnni ciltt a pracovniho
rozvojové aktivity Vykonl’m, PDP
Zaméstnanecsi | Rozhovor kalibrace
planuje vykonove manaZera s
a rozvojove cile podfizenym

Schéma ¢. 4 Casova osa fizeni pracovniho vykonu (vlastni zpracovani)

Vykonové cile maji byt zaddvany jako individudlni cile. Divodem je
moznost zjisténi piinosu kazdého zaméstnance na tymovych a firemnich
cilech na konci hodnoceného obdobi. Cile, které si zaméstnanci stanovi,
mohou byt pldnovany v horizontu mésict ¢i let a mély by byt navazané
na OMP plan kazdého oddéleni. Jejich plnéni se hodnoti na konci roku
a vysledek jednotlivych zaméstnanci je propojeny sodménovanim
a planovanim jeho dalsi kariéry (Rozvojova diskuse v Nestlé, 2018).

Rozvojové cile si zaméstnanec po rozhovoru s manaZerem zadava
takové, které se miizou tykat soucasné nebo budouci role (dle jeho kariérni
aspirace). Seznam cil{i tvofi rozvojovy plan zaméstnance. Ke kazdému cili si

zaméstnanci pfifazuji v systému funkéni kompetenci nebo NLF kompetenci,
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kterou pfi plnéni cile nebo pfi rozvoji zdokonali nebo vyuziji. VSechny
kompetence jsou vsystému definované ve tfech turovnich a to
pro zaméstnance, manazera a seniorntho manaZzera.

Po zvoleni prislusné kompetence se voli zptisob, jakym k rozvoji dojde.
Zptisoby jsou tfi a plati pfi nich tzv. pravidlo 70:20:10. Tim je mySlen rozvoj
zaloZeny na vlastni zkuSenosti/ praci (70), na kooperaci s druhymi — vétSinou
kouéink ¢i mentoring (20) a vzdélavaci akce (10). V systému jsou také
zavedena urdcitd doporuceni, jak se da ktera kompetence efektivné rozvijet
a zaméstnanec se jimi mtze fidit nebo zvolit vlastni zptisob. Zaméstnanec
predava timto kompletni informaci o tom, v ¢em se bude rozvijet, co mu to
prinese, jakym zptisobem se to chce naudit a kdy (Rozvojova diskuse v Nestlé,
2018).

Zaméstnanci maji k nahlédnuti tréninkovy katalog, ktery obsahuje
prehled nejfrekventovanéjsich kurzi a slouzi zaroven jako cenik. Tréninkovy
katalog pro rok 2019 je k nahlédnuti v pfiloze €. 2. Je nutné, aby si zaméstnanci
vybrali pouze takové kurzy, na které ma jejich manaZer pfipraveny rozpocet.
Potom, co si zaméstnanci zadaji své vykonové a rozvojové cile do programu
SAP, manaZer si je prohlidne a pokud je to tfeba, miZe je komentovat.
V prtibéhu ¢i nejpozdéji na konci hodnoceného obdobi pfidava informaci
o plnéni jednotlivych vykonovych cilt.

Do konce ledna se kazdy rok musi shromdazdit informace o tom, jak
zaméstnanec nastavené vykonové cile za pfedchozi rok zvladnul, hodnoti se
tedy jeho vykon. Hodnoceni probiha holisticky, nejde pouze o splnéni
stanovenych cild, ale celkové o zaméstnanctiv pfistup, chovani, ucast
na projektech, proaktivita, spoluprdce v ramci tymu apod. Kazdy manazer své
zaméstnance ohodnoti ¢isly 1 -3 v kategoriich ,,co” a ,,jak” (Rozvojova diskuse
v Nestlé, 2018).

Na svislé ose se hodnoti, které cile splnil, praci na projektech, plnéni
OMP atd. a na vodorovné ose zptisob, jakym cile plnil. Zptisob chovani
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zaméstnanci znamend klicové kompetence (Matouskova, 2019). Dle
ocislovani vznikaji kombinace hodnoceni napt. 1;2 nebo 3;3. Navic se hodnoti
kazdy zaméstnanec procenty, které slouzi k rozliSeni, jak vysoky rocni
financni bonus dostane. Procentualni hodnoceni ma vrchni hranici na 130 %,
coz znamena preplnéni cild. Vysledné hodnoceni pro zaméstnance mitize
vypadat napf. jako 2;2, 120 %. Ukdzka matice, kterd se pouziva pro PDP
hodnoceni je k nahlédnuti v pfiloze ¢. 1.

Takto pfipravené hodnoceni zaméstnanct slouzi jako podklad k PDP
kalibraci. Kalibraéni schiizka je strukturované féorum manazerti, na kterém
oteviené diskutuji a hodnoti (kalibruji) jednotlivé zaméstnance. Soucasti
schtizky je i HR generalista ¢i HR business partner. Posuzuji zda hodnoceni
zaméstnanctli je objektivni, zvaZuji ndzory ostatnich manazeri a podnéty
od zaméstnanci z HR. Ty slouzi také jako podnét pro zpétnou vazbu
dotycného zaméstnance. Béhem diskuze se porovnava také to, kdyz maji dva
zaméstnanci stejné bonusové hodnoceni, zda to sedi, zda je jejich prace
srovnatelnd, aby hodnoceni bylo spravedlivé (Vykonové vs. talentové
hodnoceni, 2018).

Rozvrstveni v matici by mélo zhruba odpovidat rozloZzeni dle
Gaussovy kfivky. V sektoru 1;1 a 3;3 by mélo byt nejmin zaméstnancti a nejvic
uprostfed, v sektoru 2;2. Pokud by doslo ktomu, Ze by kfivka méla
nepfiméfeny tvar, je nasnadé zkontrolovat nastaveni kritérii pro zarazeni
do sektorti. Tento pifipad by poukazoval na to, Ze jsou kritéria nastavena prilis
jednoduse nebo piili§ prisné. Také by se mélo podrobit kontrole, zda to,
co byva hodnoceno jako nadpriimérné, neni ve skutecnosti priimérné, tedy to,
co od dané pozice ocekdvame (Matouskova, 2019).

Jaké jsou role zaméstnance, manazera a HR oddé€leni? Zaméstnanec ma
za ukol plnit (nebo prepliovat) své vykonnostni cile. Je zodpovédny za svou
kariéru, tzn. za definovani svych kariérnich aspiraci, které zaznamenava
do SAPu a komunikuje ohledné toho se svym nadfizenym. Pravidelné
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vyzaduje zpétnou vazbu, a to nejen od nadfizeného, ale i kolegt, ¢i dalSich
kontaktti, jejichZ sit si buduje.

Manazerova role spociva viniciaci diskuse ohledné vykonu
pracovnika, o jeho mozné budouci roli a prileZitostech. ManaZer vytvari
a prubézné sleduje individualni rozvojové plany v SAPu. Svym
zameéstnanciim poskytuje zpétnou vazbu a je schopny je koucovat. Je znaly
aktudlnich kariérnich moZnosti a pfilezitosti. Podporuje zaméstnance v jeho
rozvoji a kariére.

Role HR oddéleni spociva ve stanoveni metodiky a pokynti k procesu
vzdélavani, rozvoje a hodnoceni zaméstnanci. Ma poradenskou
a informativni roli, poskytuje nastroje a zdroje k tomu, aby zaméstnanci
uspésné fidili svlij rozvoj a kariéru. Podporuje manaZery a zaméstnance
ve vSem, co se tyka vzdélavani, rozvoje a fizeni kariéry (Rozvojova diskuse
v Nestlé¢, 2018).

Tato kapitola popsala proces fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnancli spolecnosti a jednotlivé role, které zastdvaji zaméstnanci,
manazefi a HR oddéleni. Pracovni vykon se hodnoti holisticky — nejde tedy
jen o kvantitu jejich prace, ale stejné dulezitd je i kvalita. Souc¢asti hodnoceni
pracovniho vykonu je tzv. PDP kalibrace. Po zhodnoceni je zaméstnanciim
komunikovan vysledek a po dohodé s manazerem si zaméstnanci planuji své
vykonové a rozvojové cile na dalsi obdobi.

Pata kapitola piibliZila prostfedi spolecnosti Nestlé Cesko, jeho firemni
kulturu, vizi, misi a cile. Na to navazala s popisem jednotlivych strategii
a propojenosti mezi nimi. Jako strategicky ramec pro fizeni lidi pouziva
spolecnost fizeni pracovniho vykonu, do jehoz cyklu je zaclenén rozvoj lidi.
Jak konkrétné vypada rozvoj ve spolecnosti a jakych nabird forem, bude

podrobné ukazano v nasledujici kapitole.
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6. Strategicka prace a rozvoj lidskych zdrojt ve

spoleénosti Nestlé Cesko

6.1. Rozvoj zaméstnancu

Rozvoj zaméstnancli se zaméfuje na vSechny skupiny zameéstnancti.
Rozvojové a vzdélavaci akce jsou spjaty s obchodnimi cili, planovanim
nastupnictvi, rozvojem talent a roénim hodnocenim. Rozvojové programy se
zaméfuji na leadership kompetence, stejné jako ostatni mékké, funkéni
a profesni kompetence, at jiz je zaméstnanec potfebuje pro vykon stavajici
nebo budouci role.

Rozvojové aktivity jsou pfipravovany na miru, to znamend, Ze nejprve
jsou zaméstnanci dotazovani, co potfebuji pro splnéni svych soucasnych nebo
budoucich cil&i, pracovnich ukold a HR oddéleni pomaha najit vhodny
rozvojovy nastroj a feSeni. V tvahu se vzdy berou potfeby zaméstnancii
i potfeby spolecnosti Nestlé. Kariérni planovani je napojeno na individudlni
aspirace zaméstnancti a je podporovano na zdkladé vystupt z vykonového
a talentového hodnoceni (Intranet Nestlé (vfesko, 2019).

Profesni a legislativni skoleni se poskytuje vSem zameéstnanctim dle
potfeb nebo dle legislativnich pozadavktl a internich politik spolecnosti.
S ohledem na probihajici digitalni transformaci byla zalozena v roce 2014
Marketing Academy a Sales Academy. Vroce 2019 je v planu zaloZit
Engineering Academy, kterd pomtiZe zvysit odborné kompetence pracovnikii
na zavodech. NCE a E&T (Education & Training) pilif, ktery se zabyva
metodologii a mnastroji krozvoji a vzdélavani zaméstnancd, byly
implementovany v celé spole¢nosti véetné zavodi (E&T, 2018).

Zaméstnanci si zadavaji své rozvojové cile do systému vzdy do konce
unora kazdého roku a poté si HR generalisté stahnou report, ze kterého

pfipravi podklady za své divize, jeZ spravuji a poSlou je HR training
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specialistovi, ktery vytvari tréninkovy plan na cely rok. Pfi planovani tréninki
se vychazi z tréninkového katalogu Nestlé. Potfeby a pozadavky zaméstnanct
na rozvoj se sladuji s tréninkovymi moznostmi Nestlé. Skoleni jsou
zajiStovana interné i externé. Pokud néjaky zaméstnanec potfebuje/ chce
absolvovat skoleni, které neni zatim evidované v tréninkovém katalogu ani
Nestlé nespolupracuje s externim lektorem, je mozZné zajistit individualni
feSeni pro jednotlivé zaméstnance.

PInéni legislativnich Skoleni se pravidelné sleduje na mésiéni bazi.
Plnéni Skoleni, kterd jsou zadana centralou Nestlé, jsou sledovdna v ramci
porad oddéleni, popf. tom managementu a vzdy je za proskoleni

a implementaci nového procesu zodpovédny konkrétni ¢lovék.

Nestlé Leadership Framework (dale NLF kompetence)

Zaklady NLF jsou odvozeny ze Zasad podnikdni spolecnosti Nestlé, jez
jsou zdkladem firemni kultury a ze Zasad managementu a fizeni v Nestlé,
které popisuji zdkladni hodnoty a principy. NLF ma tzv. Sest Success Drivers:

» Konkurovat a rozvijet vnéjsi vztahy
= Vést k vitézstvi

* Dosahovat vysledkt

* Rozvijet talenty a tymy

» Spolupracovat uvnitf firmy

* Prosazovat zménu

Popisuji klicové kompetence a chovani potiebné k dosaZeni cilti
spolecnosti a podporuji také rozvoj zaméstnancti Nestlé na celém svété.
VSechny kompetence jsou definované ve tfech urovnich — pro zaméstnance,
lidry a seniorni lidry. Kazdy zaméstnanec prispiva k dosazeni uspéchu
spolecnosti a proto kompetence na prvni trovni pfedstavuji zptisoby, jak by
se zameéstnanci méli chovat, aby byli vsouladu shodnotami, principy
a kulturou Nestlé. Kompetence definované na urovni leaderti se vztahuji

76



7

ke vSem rolim, které maji pfimou, nepfimou ¢ funkéni zodpovédnost
za vedeni lidi. Zaméfuji se na dosahovani aspéchu leaderi ve spolupraci
s druhymi. Kompetence na urovni seniornich leadert jsou relevantni
pro zameéstnance, ktefi jsou povéreni obchodnim nebo funkénim vedeni,
vytvéieji vizi a strategii a inspiruji druhé k plnéni modelu Nestlé. Uspéchu
diky jejich vedeni dosahuji celé organizace.
Kazda kompetence popisuje urcity soubor chovani ve dvou trovnich:
* Rozvinutd — troven kompetence, ktera se vyzaduje od zaméstnanct
» Potfeba rozvoje — vykon ¢i chovani, které nespliiuji nebo jen caste¢né
splnuji to, co se od zaméstnancti Nestlé ocekava.
Kompetence a chovani zajistuje duslednost v pfijimani, rozvoji
a zapojovani zaméstnancti, coz vede k vys$si vykonnosti jednotlivci i lepSim
vysledkiim byznysu. Zaméstnanci jsou vyzyvani, aby tento model pouzivali
ve vSech ¢innostech a podpoftili tak svij kontinudlni rozvoj a tispéch v Nestlé
(Intranet Nestlé Cesko, 2019).
Kromé NLF kompetenci existuje druha kategorie kompetenci, které se
v Nestlé rozeznavaji a to jsou funkéni kompetence, které se vztahuji k uréitym
funkcim ¢i divizim, napf. prodejni kompetence, financni kompetence apod.

(Matouskova, 2019).

Kompetence jsem zaradila pravé do této kapitoly, protoZe s rozvojem
velmi souvisi. Jak jsem se dozvédéla z expertniho rozhovoru, E & T pilif, ktery
se v Nestlé uplatnuje, je metodikou prace s kompetencemi zaméstnancti a to
nejen pii vzdélavani a rozvoji, ale i pfi jinych personalnich ¢innostech, napf.
pri vybéru zaméstnanct. I vybér zaméstnancti je ¢innosti, kterd souvisi s jejich
rozvojem, protoze dle tirovné kompetenci, které ma nové nastoupivsi cloveék,
se voli dalsi préace s jeho kompetencemi. Jelikoz kaZzda pozice md zpracovanou

uroven kompetenci, kterou by mél ¢clovek, ktery ji zastava, disponovat, da se
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tento profil porovnat s profilem zameéstnance a dle toho volit rozvoj
(Matouskova, 2019).

To souvisi i se zaddvanim rozvojovych cili, které jsou obdobou
rozvojového planu. Kazdy zaméstnanec je zodpovédny za jeho tvorbu
a kontrola kvality rozvojovych pldni se shora neprobihd. Nicméné
zameéstnanec ma moznost prihlasit se na workshop pofadany specialistou pro
vzdélavani a zeptat se na vSe ohledné vytvareni svého rozvojového planu
a postupu, jak se zaddvd do SAPu. Ohledné obsahu rozvojového planu se
muze radit se svym manazerem. Jak bylo zminéno v rozhovoru, je mozné,
ze dostane néjaky vykonovy cil, na ktery neni dostatecné kompetentni.
Vtomto piipadé poslouzi vykonovy cil krozvinutinéjaké kompetence
a otevie potfebu zadat si rozvojovy cil (Matouskova, 2019; Intranet Nestlé

Cesko, 2019).

6.2. Talent management

Spolec¢nost si uvédomuje konkurencni prostfedi, a proto vnima jako
svou potfebu zajisténi, rozvijeni a udrZeni talentd. Hodnoceni a rozvoj talentti
je klicovou soucasti Nestlé strategie v oblasti lidi. Je zodpovédnosti manazerd,
aby identifikovali, rozvijeli a udrzeli talenty. HR oddéleni podporuje
manazery v plnéni této odpovédnosti tim, Ze vytvorilo a implementovalo
komplexni proces fizeni talenti napfic¢ celou organizaci (Talentova diskuse
v Nestlé, 2018).

Talentovym hodnocenim prochdzi kazdy zaméstnanec ze skupiny
bilych limcti. Ve spolecnosti tedy nejsou zavedeny talentové programy pouze
pro vybrané jedince, ktefi by pak prochdazeli napt. dvouletym rozvojem,
ale existuji zde talentové procesy. Dlivodem je, Ze talentové programy jsou
finanéné ndrocné, obtizné a dlouhé a od jejich absolventi pak vznika velké

ocekavani. Miize byt sloZité pro né najit uplatnéni (Matouskova, 2019).
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Smyslem talentového hodnoceni je vytvofit a realizovat cilené
rozvojové plany, které naplni potfeby zaméstnance, ale i spolecnosti.
Talentové hodnoceni kromé toho slouZi jako podklad pro plany nastupnictvi,
ze kterych se formuji lidfi. Spole¢nost chce mit k dispozici spravné talenty
pro spravné pozice ve spravny cas a talentovym hodnocenim urychli rozvoj
zaméstnancti s nejvy$sim potencidlem (Intranet Nestlé Cesko, 2019).

To miZe byt dopInéno o informaci z expertniho rozhovoru, Ze smyslem
talentového hodnoceni neni matematicky vypocitat talentovou kategorii,
ale identifikovat talenty a dal je rozvijet tak, aby to bylo pfinosné pro né
a zaroven pro organizaci, protoZe budou schopni prevzit dalsi roli, jinou
pozici, novy tkol apod. (Matouskova, 2019).

Proces talentové diskuze zahrnuje 4 kroky:

* Hodnoceni dlouhodobého vykonu a potencidlu

» Kalibrace - talentova diskuze pro potvrzeni talentového
hodnoceni

* Planovani rozvoje — identifikace konkrétnich rozvojovych akci
pro jednotlivce

* Prabéznd kontrola plnéni rozvojového pldnu a posunu
zameéstnance

(Talentova diskuse v Nestl¢, 2018).

Hodnocenti talentt probiha podle dvou kritérii — podle dlouhodobého
vykonu a potencidlu (tzv. learning agility). Dlouhodobym vykonem je
mysleno obdobi 2 az 3 let zpét a pii hodnoceni se pouzivaji zdznamy o plnéni
¢i prekrocenti cilti byznysu z téchto let. Je dlilezité vzit v tivahu tspéchy, které
je mozné dolozit, a okolnosti, ve kterych byl vykon dorucen. V potaz se tedy
nebere jen ,co”, ale i ,jak” (Matouskova, 2019). Tyto dvé otazky tvori celkovy
PDP rating (viz hodnoceni pracovniho vykonu).

Manazefi maji k hodnoceni dispozici otazky, které jim mohou pomoci
nepodlehnout subjektivnim pocittim, které maji ze zaméstnance. Mohou se
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sami sebe ptat: Jde vykon zaméstnance skute¢né nad rdmec ocekavani? Dosahl
zameéstnanec vysokého vykonu i navzdory nepfiznivym podminkdm? Jak
tézké by bylo zaméstnance nahradit? Je mozné zaméstnance hodnotit tak,
Ze trvale pfekondva ocekdvany vykon, nebo standardné plni a nékdy
prekonava ocekavani, nebo trvale neplni oéekavany standard?

Pokud zaméstnanec neni ve spolecnosti déle nez 1 rok, doporucuje se
jej talentové nehodnotit, jelikoZ jeSté neni dostatek podkladt pro toto
hodnoceni. Zaméstnanci, ktefi v Nestlé pracuji delsi dobu, ale jsou nové
zafazeni na pozici, bud mohou byt zafazeni obdobné do kategorie , pfilis
brzy” nebo se jako vychodisko mutZe pouzit jeho predchozi talentové
hodnoceni, pokud ma manaZer dostatek informaci a podklada k rozhodnuti
(Talent Assessment, 2018).

Potencidlem se rozumi schopnost a ochota ucit se ze zkuSenosti
a nasledné tyto poznatky aplikovat do praxe tak, aby zaméstnanci uspéli
v novych podminkach. V Nestlé se pro hodnoceni potencidlu pouziva koncept
tzv. Learning Agility ktery obsahuje 5 faktori a pouze pokud zaméstnanec
soustavné prokazuje vétsinu nebo vSech 5 faktor(i, ma vysokou Learning
Agility. Potencidl mtize byt ohodnocen jako vysoky, stfedni nebo nizky
a hodnoti se ¢isly 3, 2, 1 (Talent Assessment, 2018). Zde je tfeba doplnit,
Ze nizka talentova kategorie u potencidlu neznamend, Ze clovék nema
potencial, ale Ze jeho potencidl jde do hloubky co se tyka odbornosti — nebude
riist pozicné (Matouskova, 2019).

Learning Agility se déli na:

* Mental agility — Zaméstnancim s vysokou mental agility vyhovuje
komplexita a nejednoznacnost, hleda feSeni narocnych problému, ma
Siroké zajmy, je velmi zvidavy.

* Change agility — Neustali podnécovaci (nikdy nejsou spokojeni),
predstavuji si nové perspektivy, uzivaji si vedeni zmén, ochotné pracuji
s rezistenci ke zméné.
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* Results agility — Dosahuji vysledkt (i v téZkych situacich), jsou
vynalézavi, inspirujici, vyznamné se zapojuji, buduji vysoce vykonné
tymy (v pfipadé, Ze zastavaji manazerskou pozici).

» Self-awereness — Jsou bystti, uvazujici, jasné chapajici své silné a slabé
stranky, aktivné se ptaji na zpétnou vazbu, zvazuji vliv na ostatni.

* People agility — Snadno pracuji sri@iznorodou skupinou lidi, jsou
politicky schopni, zkuSeni komunikatofi, zvladaji dobfe mezilidské
konflikty.

Learning Agility neni o IQ, o extroverzi ¢i sympatiich, nema ji
automaticky nékdo, kdo neustadle podnécuje zménu, nebo dosahuje cisel.
Learning Agility je o schopnosti ucit se, ale také o ochoté se ucit. Je tieba
respektovat, Ze néktefi zaméstnanci se nechtéji kariérné posouvat, a kdyz jsou
i pfes svilij odpor posunuti na jinou pozici, tak mohou pocitovat vyhoreni
(Talent Assessment, 2018).

Jakmile je posouzena uroven dlouhodobého vykonu a uroven
potencidlu, je mozné zafadit zameéstnance do talentové matice (viz
obrazek ¢. 1) a pfifadit mu tim hodnoceni podobné jako u hodnoceni vykonu
(napft. ¢isla 2;2 nebo 3;2). Na talentové kalibraci, kde jsou pfitomni manazefi
jedné celé divize a jeji HR business partner nebo HR generalista, se kalibruji,
hodnoti jednotlivi zaméstnanci, diskutuje se o klicovych pozicich
a potencidlnich nastupcich na tyto pozice, o moznostech rozvoje a kariéry
talenti a nastupct. Kazdy talent a ndstupce ma vytvoreny sviij akéni plan
rozvoje, ktery se zaznamendva do PDP. Po ukonceni kalibracni schtizky
manazefi informuji o vysledku své podfizené a zaroven prodiskutuji dalsi

kroky a plan jejich rozvoje a kariéry (Talentova diskuse v Nestl¢, 2018).
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Talentova matice

> 4 Resource (High Hieh Potential (High Asset
%. Professional) Achiever) Abkee: Podporovat rozvoj s cilem
Akce: Vyuzit odbornosti Akce: Rozvijet pro rizzné role posunu
= p . : . p
:j ) Resource (Essential Resource (Critical High Potential (High
: % Contributor) Resource) Adapter)
= =
'§ 5 Akce: Udrzovat a rozvijet Akce: Vyzijvat a testovat Akce: Rozvijet pro riizné role
S
g - Potential
a Concern Concern (Underachiever)
Akce: P¥esunout a monttorovat
. Akce: Plén zlepsovini Akce: P¥ehodnotit budoucnost
'_'_E: uspéinost
Z

PFilis brzy

Nizky/ Mala

schopnost ucit se

Potencial

Obrazek ¢. 1 Talentova matice (Talent Assessment, 2018)

Vysoky/ Velka
schopnost uéit se

Cilem talentového hodnoceni neni komunikovat talentovou kategorii,

ale zajistit vytvoreni vysoce kvalitnich, riaznorodych rozvojovych pland, které

jsou vsouladu s pfislusnou talentovou kategorii a kfizeni kariéry.

Talentovym hodnocenim prochdzeji lidé na vSech trovnich organizace, ne jen

ti, ktefi méli vysoky vykon v PDP hodnoceni. Na obrazku ¢. 1 jsou u kazdé

talentové kategorie uvedené rozvojové akce, které pomohou optimalni praci

s talenty, ale i se zaméstnanci, ktefi maji talentovou kategorii nizkou.

Mezi talenty jsou zafazovani zameéstnanci ,,resource”, , high potencial”

a ,asset”, ktefi dohromady tvori zhruba 15 - 25 % vSech zaméstnancti, pficemz

»asset” jsou top talenti. Je jimi 3-5 % zaméstnancti z organizace a prace s nimi

je specifickd v tom, Ze se musi pocitat s Castymi zménami, aby pro né prace

nebyla stereotypni a monotonni. Talentovany jedinec obecné by mél ztistat na

jedné pozici maximalné 3 roky (Talentovd diskuse v Nestlé, 2018;

Matouskova,

2019).
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Strategicka prace s talentovanymi jedinci obnasi dalsi ¢innosti, které
souvisi s jejich rozvojem. Jedna se o fizeni jejich kariéry a zafazovani do plani
nastupnictvi, o kterych bude pojednavat nasledujici kapitola. Neni pravidlem,
ze kazdy talent musi byt nastupcem a ani kazdy ndstupce nemusi byt
talentem. Je tfeba individudlni pfistup a sledovani kariérnich aspiraci
a ze strany zaméstnancli provazanost srozvojovym  planem
(Matouskova, 2019).

V persondlni strategii spolecnosti bylo zminéno, Ze je pro spolecnost
vyzvou, aby pfrildkala, identifikovala a udrzZela talentované jedince. S tim se
poji akce, kterd ma kromé employer brandingové povahy za ukol navazat
spolupraci s mladymi lidmi, se studenty vysokych Skol nebo s absolventy.
Nestlé proto potada staze pro studenty vysokych skol, které jsou ve vétsiné
pfipadt na dobu jednoho roku a béhem té doby se stdZista rozviji na své
soucasné pozici, ale i v rdmci trainee development programu, ktery poskytuje
moznost zucastnit se vzdélavacich a rozvojovych aktivit, které pfimo nemusi
souviset s pracovni pozici.

Kromé umoznovani staZi se Nestlé prezentuje na veletrzich pracovnich
piileZitosti pofadanych na nékterych statnich univerzitach v CR a v online
prostiedi internetu. Tim md moZnost seznamit se s mnoha mladymi lidmi
a v ptipadé oboustranné spokojenosti je velkda snaha stdzistiim nabidnout
nékterou z otevienych pozic v ramci Nestlé. Ackoliv se nejedna o fizeni
kariéry podobné jako u hlavnich pracovnich pomérti, forma planovani a fizeni
kariéry to urcité je. Velkou roli v fizeni kariéry stdzisty nebo absolventa hraje
jeho manaZer (Intranet Nestlé Cesko, 2019).

Talent management probihd v rdmci celé spolecnosti, talentové se
hodnoti vSichni zaméstnanci, nejen ti, ktefi dostali vysoké PDP hodnoceni.
Neuplatiiuji se talentové programy, ale talentové procesy. Talentové
hodnoceni neslouzi ke ,,skatulkovani” zaméstnanct, ale k tvorbé efektivnich
rozvojovych planti a plant nastupnictvi. Vystupni PDP hodnoceni je jednim
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ze dvou vstupti pro talentové hodnoceni zaméstnancti. Druhym vstupem je
hodnoceni potencidlu zaméstnancti. Zaméstnanci, ktefi dosdhli vysoké
talentové kategorie, jsou rozvijeni jinym zplisobem, protoZe se jedna
o specifickou skupinu lidi. Jejich rozvoj vSak nejde na tikor rozvoje ostatnich

zameéstnancu.

6.3. Planovani nadstupnictvi a fizeni kariéry

Planovani nastupnictvi

Rizeni kariéry se tyka vsech zaméstnancti, kdeZto nastupnictvi se
planuje jen u klicovych pozic. To, zda je néjakd pozice klicova, 1ze poznat
podle jejiho , nacenéni”. Kazda pozice ma svoji interni mzdovou tfidu, ktera
se pohybuje na skale A (nejvyssi) — K (nejnizsi pro bilé limce). VSechny pozice,
které maji tfidu G a vys$$i, ¢i tfidu H za predpokladu, Ze jsou to pfimi podfizeni
top managementu, jsou brany jako klicové. Na kazdou klicovou pozici se
urcuje mozny ndastupce a to v zavislosti na vysledcich PDP a talentového
hodnoceni zaméstnancti. Faktory, které se sleduji u moznych adeptu jsou:

=  Mobilita,

» pfipravenost,

* od kdy jsou dostupni,

» zda se blizi béhem nasledujicich péti let odchod do diichodu,
» riziko ztraty.

Pripravenost nastupci mtize byt casové velmi rozmanitd a liSi se
od casu, kdy jsou dostupni. Pfipravenost znamenad, v jakém horizontu bude
zaméstnanec moct pozici vykondvat z hlediska jeho kompetenci. To nemusi
souhlasit s casem, od kdy je dostupny z hlediska napf. prace na soucasném
projektu v zahranici apod. Pfipravenost mize byt vyhodnocena jako , nyni”,
ale také v horizontu 1 - 2 roky, 3 — 5 let, a nové od Q2 roku 2019 6 — 10 let.

V poslednim pfipadé se jedna o ndstupnictvi na vysoké manazerské posty.

84



Pokud je zaméstnanec prfipraveny kratkodobé zastoupit urcitou pozici, je
mozné prifadit mu status tzv. pohotovosti. Plany nastupnictvi se reviduji 2x
zarok a Ix ro¢né se probiraji s top managementem spolecnosti (Intranet Nestlé

Cesko, 2019).

Systém planovani nastupnictvi nebyl vzdy tak transparentni jako se
planuje v roce 2019. Dfive jednotlivi zaméstnanci netusili, zda jsou nastupniky
a pro jaké pozice. V blizké budoucnosti, vzhledem k trendu transparentnosti,
po definovani ndstupcii bude nasledovat rozhovor manazeri s jejich
podfizenymi, kde jim sdéli, jak byli posouzeni. Tento rozhovor slouzi také
velmi dobfe jako prostor pro poskytnuti zpétné vazby zaméstnanctim. Béhem
rozhovoru manazefi se zaméstnanci oteviené diskutuji, zda vybér
nastupnické pozice souhlasi s vizi zaméstnance. Pokud ano, vypracuje se
akéni plan rozvoje kariéry pro kazdého nastupce (Intranet Nestlé Cesko, 2019).

Mezi nastupci by logicky méli byt talenti spole¢nosti, jelikoz jak bylo
zminéno, talentovani jedinci nemohou ziistat moc dlouho na jedné pozici a je
tteba planovat jejich kariéru. Je vSak nutné zvolit citlivou komunikaci. Sdélit
talentovi, Ze je ndstupcem na konkrétni pozici, aviak neznamena to pfislib
dané pozice. Nehledé na to, Ze kariérni aspirace zaméstnance se mtize zacit
vyvijet jinym smeérem, nez pfijde Cas na prevzeti pozice, pro kterou byl

nastupcem (Matouskova, 2019).

Rizeni kariéry

Rizen{ kariéry je prostfedek, ktery mizou a je zadouci, aby vyuZivali
vSichni zaméstnanci, jelikoz za svou kariéru nesou sami zodpovédnost.
Kariérni draha kazdého jednotlivce se vyviji, zaméstnanci se rozviji, jejich
kompetence se prohlubuji, proto logicky prichdzi na scénu potfeba bud
presunout se na jinou pozici nebo v ramci stavajici pozice vykonavat nové
¢innosti.
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Kariérou se v Nestlé nemysli pouze povyseni. Kariéra znamena riist
a rozvoj at uz na soucasné, nebo budouci pozici. Na zdkladé diskuze
s manaZerem se kariérni aspirace zaznamenava do formulare PDP. K aplnym
informacim poslouzi dotaz na casové obdobi, ve kterém zaméstnanec uvazuje
o zméné. Také se vypliuje, zda je zaméstnanec mobilni v ramci ceského trhu,
nebo i zahrani¢niho trhu.

V zavislosti na preferencich a dovednostech se kariérni aspirace mohou
ubirat rznymi smeéry. Zaméstnanec se muze chtit posouvat na pozicich
horizontalné a prohlubovat tak svou funkéni expertizu. Rozvoj se v tomto
pripadé stavi na aktudlnich dovednostech, znalostech a zkusenostech v oblasti
zaméfeni napt. kategorie nebo zdkaznik, role experta. Rozvoj probiha formou
prace na projektu, role specialisty v rdmci tymu, opakovani specifickych
¢innosti a jejich neustalé zlepsovani (Intranet Nestlé Cesko, 2019).

Druhd mozZnost je zvétSovat své manazerské a obchodni znalosti
a manazerskou senioritu. Potom se rozviji v oblasti vedeni lidi nebo tymové
leadership roli, vedeni projektu nebo zastupovani seniorné€jstho manazera.
Jedna se o posun vertikdlnim smérem. Tteti moZnosti je rozsifovani stavajicich
dovednosti, znalosti a zkuSenosti v souvisejicim oboru. Mtize to byt posun
i horizontadlnim i vertikdlnim smérem. Jedna se o praci na projektech, dalsi
ukoly na soucasné pozici, vyslani a mezinarodni mise.

Na kariérni rozvoj ma vliv nékolik diniteli. Je mozné je rozradit
na hlavni faktory, akceleratory a piilezitosti. Dohromady usti v dlouhodoby
kariérni rozvoj. Hlavni faktory jsou stéZejni pro posun zaméstnance v Nestlé.
Jedna se o udrzitelny vykon (co/jak), znalosti a dovednosti, leadership
dovednosti a kritické zkuSenosti. Akceleratory jsou faktory, které ovliviiuji
vyznamné rychlost a dynamiku celého kariérniho rtstu. Jednd se mobilitu,
flexibilitu, pracovni vztahy/ sit, zkuSenost napfi¢ funkcemi/ kategoriemi.

PrileZitosti jsou variabilni faktory, které zaméstnanec nemtize bezprostredné
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ovlivnit. Zahrnuji se sem praveé oteviené pozice, nové role a mezinarodni mise
(Intranet Nestlé Cesko, 2019).

Pokud zaméstnanci, ktefi dosdhnou vysokého hodnoceni v PDP,
budou vysoce hodnoceni také co se tyka jejich potencidlu, znamena to,
Ze pravdépodobneé brzy za¢nou vyhledavat zménu. Je tedy tfeba jim pozici ¢i
napf. projekt planovat a zahrnout je do planu nastupnictvi. Je mozné,
Ze budou mit vykon hodnoceny nejvyssim cislem 3, ale potencial pouze 1.
U talentového hodnoceni neni ¢islo 1 v potencidlu negativnim znamenim
na rozdil od ¢isla 1 v PDP hodnoceni. Pouze to znamend, Ze je zaméstnanec
spokojeny na té pozici, kterou vykondvad. Pro spolecnost je takovy
zaméstnanec pfinosem, jelikoZ ho mtiZe pouZit jako kvalitniho mentora nebo
kouce, ktery bude zaucovat bud nové kolegy, nebo pomdhat stavajicim, v této
oblasti méné zdatnym, kolegtim (Matouskova, 2019).

Rizeni kariéry je zptisobem prace slidmi, ktery je povaZovan
za prostfedek kudrZeni talenti ve spolecnosti a zaroven prostfedkem
k motivaci zaméstnanct k rozvoji a definovadni individudlnich kariérovych
aspiraci. Rizeni kariéry navazuje na procesy hodnoceni pracovniho vykonu
a na vysledky talentového hodnoceni. Prostfedkem k rozvoji v rdmci kariérni
aspirace jsou rozvojové plany, které si zaméstnanec vytvaii po dohodé se
svym manazerem (Intranet Nestlé Cesko, 2019).

Planovani nastupnictvi spociva v identifikaci klicovych pozic
a identifikaci budoucich nastupcti. Pfipadni nastupci, které identifikuje
spolecnost, by méli mit kariérni aspiraci zaméfenou podobnym smérem.
Tvorba rozvojového planu se potom odviji od pldnované kariérni cesty
zaméstnance. Kariéra znamena rozvoj pro soucasnou nebo budouci pozici.
Rizeni kariéry je povaZovano za prostfedek prace s lidmi, ktera je rozviji,

motivuje a udrZi ve spole¢nosti.
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6.4. Diskuze

)

Tato prace se zabyvala strategickym rozvojem lidskych zdroji
v konkrétni organizaci Nestlé Cesko. Na rozvoj jsem v pribéhu celé prace
nahliZela jako na strategickou ¢innost organizace a jako na strategickou praci
s jejimi zaméstnanci.

Cilem prace bylo na zakladé teoretickych poznatkii popsat strategicky
rozvoj lidskych zdroji v konkrétnim podniku a zhodnotit ho. Teoretickou ¢ast
prace jsem vénovala stéZejnim aspektiim, které tvori strategické prostfedi
organizace — jako firemni kultura, podnikova strategie, personadlni strategie
a strategicky ramec pro fizeni lidskych zdroji. Ddle jsem zahrnula i faktory,
které jsou s rozvojem tak tizce propojené, Ze je povaZzuji za st strategického
rozvoje organizace —jednd se o talent management, fizeni kariéry a planovani
nastupnictvi. Poslednimi kritérii, které mi poslouzily k popisu strategického
rozvoje lidskych zdroj, byly kompetence — resp. jejich pojeti v organizaci
i propojeni s rozvojem a rozvojové plany jakozto podklady k rozvoji a fizeni
kariéry.

Prace se zabyvala vyzkumnou otdzkou: Jak je nastaven strategicky
rozvoj zameéstnanci v konkrétnim podniku a jaké jsou jeho strategické
aspekty? K jejimu zodpovézeni mi pomohl popis zminénych 9 kritérii, ktery
jsem provedla na zdkladé analyzy podnikovych dokumenti a rozhovoru
sexpertem na rozvoj a vzdélavani pro Nestlé Cesko. Zhodnoceni
strategického rozvoje organizace nasleduje zahy.

Co se tyka strategického prostredi firmy, teoretickd vychodiska se
shoduiji s nastavenim v podniku Nestlé Cesko. Hanzelkova mluvi o tom, Ze
firemni kultura do jisté miry pfedurcuje, jak se bude podnikové strategii dafit,
nebo také dokonce ovliviiuje jeji obsah, jelikoz vychazi z mise spolecnosti
(Hanzelkova et al., 2013, s. 3 - 5). Hronik pokracuje vyjadfenim, Ze jednotlivé

strategie organizace musi byt vsouladu snadfizenymi strategiemi
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(Hronik, 2007, s. 18). Toto potvrdila v expertnim rozhovoru Matouskovsg,
Ze strategie rozvoje a vzdélavani v Nestlé vychazi z personalni strategie, ktera
vychazi z podnikové strategie (Matouskova, 2019).

Nestlé vyuziva jako strategicky pristup k fizeni lidi fizeni pracovniho
vykonu. Strategické fizeni lidi je podle Koubka praktickym vyusténim
personalni strategie organizace (Koubek, 2007, s. 24). Rozvoj zapada do cyklu
fizeni pracovniho vykonu. Zodpovédnost za sestaveni rozvojovych plant
spociva na zameéstnancich. Tato praxe dava za pravdu Hronikovi, ktery uvadyi,
ze doba, kdy HR oddéleni sestavovalo rozvojové plany, je jiz ddvno pryc
(Hronik, 2007, s. 103).

Strategicky pfistup k rozvoji spatfuji v tom, Ze si zaméstnanec voli
rozvojové cile podle své kariérni aspirace. Uz to, Ze toto neni véta z podnikové
prirucky, nybrz konstatovani praxe, je diikazem strategického pristupu
organizace (Matouskova, 2019). Kazdy zaméstnanec tak dostava propojeni
souvislosti ohledné fizeni jeho vykonu a toho, Ze jde po kariérni draze, kterou
si sim vybral, a je rozvijen v kompetencich, které k tomu pottebuje.

Hodnoceni pracovniho vykonu se provadi holisticky — nehledi se tedy
jen na dodanou kvantitu, ale stejnou mérou na kvalitu, coZ se shoduje napft.
s nazorem Kocianové (Kocianova, 2010, s. 142). Velmi dtimysIné je propojeni
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti s jejich talentovym hodnocenim.
Rizen{ pracovniho vykonu i talent management jsou strategickymi prostiedky
plisobicimi na rozvoj lidi. Stejné tak fizeni kariéry a planovani nastupnictvi.
Clovék se bez rozvoje nemuiZe stat ani nastupcem, a ani se posouvat v ramci
své kariéry. To si Nestlé uvédomuje, a proto tyto cinnosti oteviené
komunikuje, podporuje manazery v koucovani a leadershipu.

Hronik rozliSuje tfi pristupy ke strategii lidskych zdrojt
(Hronik, 2007, s. 19 - 23). Na zdkladé popisu strategického rozvoje
v organizaci jsem dosla k tomu, Ze organizace je zaméfend spiSe na rozvoj
jednotlivet nezli na rozvoj celych tymu. Podporuje individudlni pfistup
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k rozvoji jednotlivych zaméstnancti a jednotlivce ¢ini zodpovédnymi za svijj
rozvoj a pracovni vykon. Vzhledem k tomu, Ze je v Nestlé zavedena metodika
NCE, neni pochyb o tom, Ze strategii rozvoje je také plynulé zlepSovani
namisto rychlého skoku.

V rozvoji uplatiiuje Nestlé cestu diferenciace, protoze pouze tento
pristup mu umozZnuje chovat se strategicky ve smyslu davani kazdému
clovéku rozvoj podle jeho rozvojovych potfeb a v souladu sjeho kariérni
aspiraci. V praxi to potom znamen3, Ze ¢lovék s vysokou talentovou kategorii
dostava jiny typ rozvoje, co se tyka napf. formy nebo financni narocnosti, nez
ostatni zaméstnanci. Rozhodné to ale neznamena opomindni ostatnich
zaméstnancti, jejichz vykon je ,pouze” standardni. To znamena akorat
diferenciaci v rozvoji.

Strategicky pfistup hleda vzdy zajmy organizace. Ale zajmy organizace
jsou investicemi do lidi a rozvoje jejich kompetenci. Jedna se tedy o propojeny
systém. V tomto pojeti se Nestlé ztotozniuje napt. s Plaminkem a FiSerem, ktefi
hovofi o vitalité firmy jako o mnoZiné kompetenci jejich zaméstnancti,
a s Vodakem, ktery spatfuje rozvoj lidi jako formu investice do zaméstnancti,
protoze ocekava, ze se podniku investice vrati (Plaminek & FiSer, 2005, s. 28;
Vodak, 2007, s. 25, 26).

Strategické chovani v rozvoji zaméstnancti Nestlé potvrzuje tim, Ze ma
zavedenou strategii talent managementu v rdmci celé organizace, a ne jen pro
vybrané jedince s vysokym vykonem ¢i vysokou pozici, jak uvadi Hronik,
ze se v n€kterych firmach bézné déje (Hronik, 2007, s. 98). Diky tomu je mozné
strategicky pracovat se vSemi zaméstnanci a nejen s témi, ktefi maji vysoky
vykon i potencidl. Firma potfebuje i zaméstnance, ktefi budou odborniky
na svou ¢innost a stanou se mentory pro ostatni zaméstnance.

Vsechny cinnosti a faktory v organizaci, které byly vybrany jako
kritéria pro popis strategického rozvoje lidskych zdroji jsou velmi dobfe
provazané. A rozvoj je jejich tsttednim motivem (Matouskova, 2019). Je tomu
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tak proto, Ze organizace ma dobfe provazané jednotlivé strategie a je ve svém
chovani konzistentni a transparentni. Vi, kam sméfuje a zna, cestu, jak se tam
dostane.

Zaméstnanci nejsou tedy jenom vzdélavani. Podle Bartorikové obnasi
vzdélavani predevsim hledani mezery mezi stavajicim a Zadoucim stavem a
jeji preklenovani (Bartorikova, 2010, s. 11). V Nestlé jsou lidé rozvijeni.
Vstupem pro rozvoj nejsou totiz jejich nedostatky, ale naopak jejich silné
stranky, jejich kariérni aspirace.

Pokud bych méla kriticky zhodnotit tuto praci, pak bych uvedla napf.
to, ze dané téma nebylo zcela vycerpano a urcité by bylo zajimavé ovérit
ziskané informace s realitou ve firmé z pohledu zaméstnancti ¢i manazerf.
Ktomu by mohl byt pouzit opét design pfipadové studie, avSak mezi
metodami by figuroval navic dotaznik nebo polostrukturovany rozhovor.
Takové ambice si ale prace nekladla, coz bylo uvedeno jiz v tvodu.

Co lze fict o stanoveni popisnych kritérii — byly vybrany subjektivné
osobou vyzkumnika, coZ utvofilo vyzkumné Setfeni a jeho vysledky.
Po zpracovani pfipadové studie se ukazalo, Ze klicovou strategickou ¢innosti
by pro podnik mél byt rozvoj manazerd, jelikoZ maji ¢aste¢né na starost
hodnoceni vykonu a fizeni rozvoje svych podfizenych. S tim souvisi moznost
prozkoumani organizacni struktury podniku a jejim vlivem na strategicky
rozvoj, kterym se prace prili§ nezabyvala. O tato dvé kritéria by mohla byt
popisna struktura rozsifena.

Co se tykd metod, myslim si, ze by pouziti tfeti metody, a to otevieného,
zucastnéného pozorovani pfi procesech talentového a vykonového hodnoceni
nebo pfi workshopech pro zaméstnance, které jim maji cely systém priblizit,
prispélo k vétsi komplexité popisu.

Myslim si, Ze rozsah této prace, zvolena literatura ke zpracovani
teoretické casti a zvoleny vyzkumny design umoznil uchopit jeji téma tak,
aby byl naplnén cil prace a zodpovézena vyzkumna otazka.
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Zaveér

Tato diplomova prace se zabyvala strategickym rozvojem lidskych
zdrojti v konkrétni organizaci Nestlé Cesko. Davala rozvoj lidskych zdroji
do kontextu strategické vyznamnosti pro organizaci. Rozvoj tedy vnimala jako
strategickou praci se zaméstnanci.

V prvnich tfech kapitolach, které se vénovaly vybudovani teoretické
zdkladny k tomuto tématu, bylo rozebrano strategické prostfedi organizace —
predevsim firemni kultura, podnikovad a persondlni strategie, organizacéni
struktura, protoZe to jsou faktory, které utvari prostredi organizace. Déle bylo
popsano a vysvétleno fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti
jakoZzto strategického ramce pro fizeni lidi. Jako jedna ¢ast tohoto cyklu je
zatazeny rozvoj lidi, ktery se odehrava na zdkladé rozvojovych planti, které
sestavuje sdm zameéstnanec po pfedchozim rozhovoru s manazerem.

Do strategického rozvoje spada strategie talent managementu. Dle
dlouhodobého vykonu a potencidlu zaméstnancii se urcuje jeho talentova
kategorie a k té prislusi rozvojova akce. Talent management i koncept fizeni
pracovniho vykonu usti v planovani a fizeni kariéry a zafazeni zaméstnancti
do pland ndstupnictvi. VSechny tyto procesy ¢i ¢innosti l1ze pojimat jako
zpusob prace s lidmi, kde rozvoj hraje hlavni roli.

Empirickd ¢ast prace zacind metodologickou kapitolou, ve které je
popsano, jak probihalo vyzkumné Setfeni v rdmci popisné pripadové studie,
jejimz objektem - pripadem popisu bylo nastaveni strategického rozvoje
v organizaci Nestlé Cesko.

Cilem prace bylo na zakladé teoretickych poznatkti popsat strategicky
rozvoj lidskych zdrojii v konkrétnim podniku a zhodnotit ho. Prace se
zabyvala vyzkumnou otdzkou: Jak je nastaven strategicky rozvoj zaméstnancti
v konkrétnim  podniku a jaké jsou jeho strategické aspekty?
Pro popis tohoto pfipadu jsem si stanovila kritéria, podle kterych jsem pri
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vyzkumném Setfeni postupovala. PouZila jsem metodu analyzy dokumentti,
kterou jsem doplnila 0 metodu rozhovoru s expertem z organizace.
Kritéria, ktera jsem popisovala a hodnotila v ramci pripadové studie

v organizaci Nestlé Cesko byla nasledujici:

* Firemni kultura

* Podnikova strategie

* Personalni strategie

= Rizeni pracovniho vykonu

* Kompetence

= Rizeni kariéry

* Talent management

* Rozvojové plany

* Planovani nastupnictvi

Vyzkumnd otdzka méla dvé casti. Prvni ¢ast se ptala na to, jak je
strategicky rozvoj v organizaci nastaven a druha ¢ast na to, jaké jsou jeho
strategické aspekty. Aspekty, které je moZné sledovat pfi strategickém rozvoji
jsou podnikova strategie, persondlni strategie, firemni kultura a strategicky
ramec pro fizeni lidskych zdrojt. Jsou to pravé tyto cinitelé, jelikoz z nich
strategicky rozvoj vychdzi a je jimi ovlivnén a vytvoren.

Rozvoj je v organizaci zasazen do konceptu fizeni pracovniho vykonu.
Rozvoj vychazi z rozvojovych pland, které si zaméstnanci vytvaii na zakladé
své kariérni aspirace. Strategie pro rozvoj lidskych zdroji vychdzi
z persondlni a podnikové strategie. Je zaméfend na talent management,
pricemz vSichni zaméstnanci jsou hodnoceni talentové, a pro kazdou
talentovou kategorii vyplyva né€jaka rozvojova akce. Kariérni aspirace souvisi
s potencidlem, ktery se hodnoti pfi talentovém hodnoceni.

SoubéZné s fizenim pracovniho vykonu probiha fizeni kariéry
zaméstnanci a planovani nastupnictvi. Obé tyto cinnosti usti v rozvoj
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zameéstnancti s cilem, aby disponovali potfebnymi kompetencemi, ¢i aby se
zvysoval jejich pracovni potencidl a motivace. Rozvoj je tedy ustfednim
motorem vsech téchto cinnosti. A rozhodné se jednd o rozvoj, ktery ma
strategickou povahu.

Pfinos prace spociva v detailnim popisu a zhodnoceni konkrétniho
piipadu - strategického rozvoje v organizaci Nestlé Cesko. Cerpat z né&j mtize
jak organizace, ktera popis dle mnou stanovenych kritérii miize zasadit
do dalSich souvislosti, coz ji mlize pfinést podnéty pro vyladéni nékterych
¢innosti a procesti. Druha skupina lidi, ktefi mohou z této prace Cerpat jsou ti,
ktefi se zajimaji o nastaveni strategického rozvoje v organizaci — bud proto,
Ze se chystaji k podobné zaméfenému vyzkumu nebo hledaji zptisob, jak tuto
¢innost nastavit v jiné organizaci.

NahliZeni na rozvoj lidi v organizaci jako na strategickou ¢innost dava
jeho vyznamu dal$i rozmér - vidi ho jako prosttedek k dosahovani
strategickych cilt a naplnovani poslani podniku. Na zakladé teoretickych
poznatkii byl v této praci popsan strategicky rozvoj lidskych zdroji v podniku

Nestlé Cesko a zhodnocen. Tim byl cil prace naplnén.
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Pfiloha ¢. 3 Expertni rozhovor - pfepis

V: Vyzkumnik (Bc. Katefina Kocova)
R: Respondent (Ing. Zderika Matouskova, Ph.D., pozice v Nestlé: HR Business

Partner & Training and Leadership Development Manager)

V: , Jste ochotnad ziicastnit se rozvoru v ramci vyzkumu k diplomové prici?”
R:, Ano.”

V: ,, Souhlasite s nahrdavanim tohoto rozhovoru?”

R:, Ano.”

V: ,Dékuji. Rada bych na zacatek predstavila sebe a téma vyzkumu. Jmenuji se
Katefina Kocovd a v rdmci své diplomové price zpracovdvim vyzkum na téma
strategického rozvoje lidskijch zdrojii v organizaci Nestlé Cesko formou popisné
pfipadové studie. Analyzovala jsem dostupné dokumenty, ale nékteré informace jsem
v dokumentech nenalezla, nebo je pottebuji dovysvétlit — proto jsem vds pozddala

o rozhovor, jelikoz vds povazuji za experta na danou problematiku.”
V: , Jak byste popsala firemni kulturu Nestlé Cesko?”

R: ,, Jak bych popsala firemni kulturu, tak proni co by mé napadlo, je pritelska kultura,
ale je to kultura, kterd je zamétend na posilovdini dovednosti, které prindsi businessové
vysledky proto, abychom naplnili strategii, abychom lépe prodavali, naplnili potveby
a ocekavani zdkaznikii a spotfebitelii a s tim vsim se vlastné potom poji to,
Ze podporujeme lidi k tomu, aby posilovali dovednosti, aby se ucili na soucasnych
pozicich, potazmo aby rostli v ramci kariéry. Dbdme na to, aby byli motivovani — i tak
bych popsala nasi kulturu — jako zaméfenou na motivaci, spis nez na stimulaci,
samoziejmé systém odmérnovini a benefitii tady mdme, ale vic je to zaméfené
na systém, aby si kazdy nasel to, co pottebuje — to znamend, at uz je to rozvoj, flexibilni

pracovni doba, ptitelské prostedi nebo cokoliv jiného. Takovou kulturu bych vekla,
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Ze tady mdame. Dbime hodné na leadership, to znamena, aby manaZeri byli leadri,
aby pecovali, jak ja Fikam, o svilj kmen. To znamend, vytvareli kulturu na zdkladé

nasich hodnot jako férovost a transparentnost. Kultura je hodné oteviend.”
V:,, Podle ceho si zaddvd zaméstnanec rozvojové cile do PDP, z ¢eho pri tom vychdzi?”

R: ,Proni, na co by se mél divat, je to, kam sméiuje kariérné, to znamend, jestli chce
ziistat na svoji pozici, na které je, anebo jestli chce riist nekam ddl — to je proni
kritérium, a na zakladé toho si potom voli své rozvojové cile. Jestli do hloubky ve své
odbornosti, potom si wvoli rozvojové cile sméfujici k jeho pozici z pohledu bud’
odbornosti, anebo z pohledu leadershipu, kdyz to tak teknu zjednodusené, tak
z pohledu soft a hard kompetenci. Pokud sméfuje nékam ddl, tak se samoziejmé divai
na rozvoj pro soucasnou pozici i pro tu budouci a pak se samoziejmé musi odladit se
svym Séfem, jestli ta jeho kariérni aspirace je podporovand v ramci spolecnosti. To
znamend 1 ty rozvojové akce, které tam potom mad, ty rozvojové cile, ty potom naplni

olekdvdni toho zaméstnance i ocekdvini spolecnosti.”

V: , Hraje tam néjakou roli i OMP, nebo podle ného se ¥idi jen zaddvini vykonovych

cilii?”

R: ,OMP je pii vykonovych cilech, ne p¥i rozvojovych, i kdyz na druhou stranu
samoziejmé miiZe se stit, Ze nékdo dostane vykonovy cil, ke kterému jesté nema
potiebné dovednosti a miize se stit, Ze fekneme, ano, tady mas vykonovy cil, dejme
tomu neumti projektové tizeni, tak dostane rozvojovou aktivitu podporujici projektové

Fizeni, to se miize stat.”
V., Jak se potom zjisti, jestli zaméstnanec naplnil rozvojové cile?”

R: ,Uroveri zjisténi je nékolika tiroviiovd, asi bych nevekla, Ze pouZivime tiplné
Kirkpatricka, to by bylo asi silné vyjadienti, na druhou stranu samoziejmé sledujeme
spokojenost s kurzy, kde je to mozné, tak délame rizné testy, to znamend testy
dovednosti tieba na zpétné vazbé, na koucinku, jazykové audity a pak se to samoziejme

musi protnout také ve vykonu toho Clovéka, to znamend, Ze pokud byl naplnén
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rozvojovy cil, tak predpokladame, Ze se posilil i vykon cloveka, ale zhodnoti to primarné

jeho manazer.”

V: ,Kdyz budeme mluvit o rozvojovych plinech zaméstnancii, kontroluje nékdo, jak

kvalitni jsou, nebo je to jen na zaméstnancich, co si tam napisou?”

R: ,No, v minulosti jsme to hodné délali, kdyz jsme s tim zacinali, tak jsme opravdu
sedeli hodiny a hodiny a opravdu jsme prohlizeli rozvojové plany. Divali jsme se, jaké
cile jsou zadané, jestli ty aktivity tomu odpovidaji a samozrejmé tim, Ze jsme i védéli,
kam ty lidi my chceme sméfovat, protoze vidime nékde jejich potencidl, tak jsme se
i proto divali, Ze kdyz je nékdo talent z naseho pohledu a ten rozvojovy plin byl vigni,
tak jsme na to upozoriiovali a manazeti i zaméstnanci dostdvali zpétnou vazbu. Je
pravda, Ze to zabralo tolik casu a za ty roky ,,masirky” se nam podatilo posunout, takze
uz tohle nedélame, je to opravdu v rukou zaméstnance, potazmo manazera, jak ho
podporuje samoziejmé. Co si tam zaméstnanec dd, to md, a pokud si to nastavi spatne,

tak to je prosté na ném.”

V: ,Docetla jsem se, Ze v Nestlé mdame tzv. E&T pilit, coz by méla byt metodologie

¢i metodika rozvoje, je to tak?”

R: ,, Ano, je to metodika rozvoje nebo moznd spis vzdéldvani, protoze to je educational
and training pilit a je to vlastné postup toho, jak pracujeme s kompetencemi nasich
zameéstnanctl, to znamend od té doby, kdy ndam tady nastupuji, tak jaké kompetence
maji mit, jak je posiluji, jak je mérime, jestli je ma nebo nemad a vlastné je tam

na zdkladé toho vZdycky urcené na tu danou pozici, jakou tirovern kompetence ma mit.”

V: ,Aha, tak to se mi propojuje s dalsim tématem, o kterém jsem chtéla mluvit, a to

jsou kompetence a rozvoj, jak to spolu v Nestlé souvisi?”

R: , Kazdy clovék ma sviij popis price, tam jsou uvedené dva druhy kompetenci — jeden
je NLF, jd tomu tikdm zjednoduSené soft kompetence a ty jsou definované pro senior
leadery, leadery a all employees, tedy pro vsechny zaméstnance. To je to, jak my fikdme,

Ze kazdy clovék na urcité urovni by se mél néjakym zpiisobem chovat, mit néjaké
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softové kompetence, néjaké mékké dovednosti, proto aby napliioval hodnoty nasi
spolecnosti, a tim se naplituje ta nase kultura. Podle toho, na jaké pozici ten clovek je,
tak mad skupinu all employees nebo leaders nebo senior leaders a tak je to dané a podle
toho si nastavuje rozvojové plany a v tom popisu price. Potom druhd ¢dst jesté, to jsou
funkéni kompetence, coZ je odbornost, a ta je zase vydefinovand v jaké tirovni ta

odbornost ma byt podle pozice.”
V: , Napf. jaké kompetence patii mezi funkcni?”

R: , MiiZou to byt tieba prodejni kompetence, marketingové, financni, supply chain,
technickd divize md svoje kompetence a je to jakoby pro kazdou tu funkci, ale ve findle
je jedno, jestli ten clovék sedi ve velkém salesu nebo sedi na Puriné, salesové

kompetence jsou prosté stejné.”
V: S jakymi dalSimi cinnostmi je rozvoj zaméstnancii propojen?”

R: ,Rozvoj je provizany na talent management urcité, na succession plin urcité,
planovdni kariéry ano, protoZe vlastné plinovdni kariéry toho clovéka je vyloZené
soucdsti rozvojovych pldnii, to je, jak jsem tikala na zacitku, Ze proni, ¢im clovék musi
zacit je, jestli chce ziistat na své pozici nebo se chce posunout, takZe urcité ano. Talent
management ano, protoze je u nds potencidl vyhodnocovany ze dvou 1ihlii pohledu,
a to jestli clovék umi a chce, to znamend, jestli potencial ma v sobé, to znamend mad
tam tu schopnost posouvat se na vyssi nebo komplexnéjsi pozici a druhd ta cdst je,
jestli ma viili. Vidime tady, Ze mame lidi, kteri by mohli, ale nechtéji z jakéhokoliv
diivodu, ze soukromého, Ze se nechtéji posouvat a tim padem jim fikame, ne Ze by ten
potencidl byl nizky, ale spis jde potom do hloubky v té odbornosti a nebude riist ten
clovék pozicné, at' uz horizontdlné nebo vertikdalné. TakZe na talent management urcité
je provdzany rozvoj, protoZe potom samoziejmé na zdkladé toho, jakou talentovou
kategorii ten clovék md, tak volime trochu jiny zpiisob rozvoje. Potom samoziejmé
na plan ndstupnictvi, protoZe ne kazdy talent musi byt v planu nastupnictoi,
a zdrovenn ne kazdy ndstupce musi byt talent, nemusi tam byt pfimd timeéra.
Ale sledujeme samoziejmé, jestli mdme talenty v plinech ndstupnictvi, tak
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samozrejmé i potom pokud je nastupnictoi v souladu s kariérni aspiraci clovéka, tak by
na to zase mél byt navazany rozvojovy plan. A na vykon potom samoziejmé taky, to
jak jsme se i bavili, kdyz clovék dostane néjaky vykonnostni vikol a nemd k nému

potiebné dovednosti, tak aby dostal podporu i v tom rozvoji.”

V:,Ohledné talent managementu, jsou v Nestlé jen talentové procesy nebo i talentové

programy?”

R: ,My mame talentovy proces a talentovy program je individudlni, to znamend my
nerozlisujeme v tom, jestli ten clovék je talent nebo neni, prosté program je vidycky
ity na miru tomu clovéku. Ja up¥imné nejsem ptiznivcem talentovych programii,
protoze z mého pohledu to vyvoldvd obrovské ocekdvini. Ten clovék projde vétsinou
pomérné ndarocnym, drahym a dlouhym kurzem a potom co se stane? Vétsinou se
nestalo nic, takZe ty lidi frustrované odesli, protoZe ocekavali néjakou zménu, takze
z mého pohledu je mnohem lepsi s tim clovékem individualné sedét a ¥ikat, kam miize
rist, jaké jsou prileZitosti, ale samoziejmé musime Cekat na to, az se ta prileZitost
objevi. Na druhou stranu na tu p¥ileZitost musi byt pfipraven, a proto ten individudlni
rozvoj, jestli to bude Rive Reine, to znamend néjaky mezindrodni kurz, nebo to bude
néjaky lokalni program mnebo to bude individudlni koucovani nebo mise nékde
v zahranici, to vzdycky hrozné zdlezi na tom, kam ten clovék smétuje. TakZe mame

proces, ale nemdme program.”

V: , Kdyz je nékdo identifikovany jako talent, pracuje se s nim néjak specidlné — kviili

tomu, Ze je talent?”

R: ,, To je dobrd otdzka, vétsinou ¥ikame, Ze kazdy clovék ma néjaky talent, ale kdyz ma
néjakou talentovou kategorii, ten rozvoj je jiny. Nefekla bych, Ze se s nim moZnd
pracuje specificky, ale jinak. Neni to o tom, zZe kdyz nékdo neni talent, Ze by nemél
zadny rozvoj, to viibec ne, ale jenom ten rozvoj je opravdu jiny. Kdo je talent, tak
dostane tieba néjakou pfileZitost rychleji, at uz toho mezindrodniho kurzu nebo té
mise, miizeme do néj i trochu vic investovat, ale spiS z pohledu toho, aby byl
pfipraveny zase na néjakou tu zménu v té pozici. Kdezto ten clovék, ktery neni
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identifikovany jako talent a miize byt identifikovany jako expert tady ve spolecnosti
a tieba si prohlubuje tu svoji znalost v ramci organizace nebo se stavi mentorem pro
ostatni, takZe neni to o tom, Ze by méli néco specifického, spis prosté ten program je

opravdu jiny.”
V: ,,Z Ceho byste tekla, Ze vychdzi strategie rozvoje lidi?”

R:,No tak rozhodné z business strategie, bez toho nemiiZeme byt, to znamend, Ze tady
vytvarime market business strategy, to je program vétsinou na t¥i roky, nékdy je to
na dyl. Nejdriv je vlastné strategie spolecnosti, potom strategie jednotlivych kategorii,
funkci, a na to jsou navdzdny people pliny, coz je vlastné néjakad strategie lidskych
zdrojii, je to people pldn toho, kde tieba vidime riziko, kde vidime néjakou prileZitost.

Na zdkladé toho se vlastné potom odrdzi strategie lidskych zdrojii.”

V: ,Mam k dispozici dokument OMP ManComu, je tento dokument povaZovany

za business strategii Nestlé?”

R:, No, jo i ne, OMP je hodné operativni, to znamend, ona je néjakd market business
strategy, to je vyhled na ty tii roky, to je opravdu ta strategie, kam se firma bude
posouvat, jestli bude launchovat nové produkty nebo nebude. To OMP je primdrné
na rok, i kdyz je to potom rozpracované na dalsi roky, ale je to operativni master pldn,
to znamend proni je ta market business strategy, kterou ma u sebe jen séf celého trhu,
z toho vychdzi néjaky, nékdo tomu tikd blue print a potom je teprve OMP, coz je ten
rocni, je to konkrétni akce, kterd se bude dit pro to, aby se naplnila ta strategie. Soucdsti
toho je samozrejmé i ta cast lidé.”

V: ,Jak je propojené vijkonové a talentové hodnoceni?”

R: ,Vykonové hodnoceni je hodnoceni zpétné toho roku, to znamend, Ze vlastné
na zacditku roku 2020 budeme hodnotit rok 2019 a my vykonnostni hodnoceni
sledujeme ze dvou 1ihlii pohledu, jednak je to plnéni vysledkil neboli co, a potom také

zpiisob naplnéni téch vysledkii, neboli chovdni, to je zase Nestlé Leadership Framework

a je to zpétné hodnoceni za ten jeden rok. Kdezto talentové hodnoceni je kombinace
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toho, jak se ten clovék choval a vykondval ty svoje tikoly do minulosti vétSinou dva, tii
roky zpatky, to je to rocni vykonnostni hodnocent, ale nejenom za ten jeden rok, ale ti
roky do minulosti a plus ten potencidl do budoucna. Je to kombinace obojiho, minulost
plus budoucnost. Takze provdzanost tam je, protoZe talentové hodnoceni vychdzi

z performance hodnoceni.”

V: A to vykonové hodnoceni, to se pak prendsi do talentového hodnocenti, a je to jako

jedno z téch dvou Cisel v talentovém hodnoceni?”

R: , Tak, ale ta kombinace. Kdyz md nékdo v PDP hodnoceni 3;3, tak pravdépodobné
v talentovém hodnoceni bude mit na té svislé ose, kde je viyjkon, trojku. TakZe ano,

jenom to neni matematické cviceni.”
V: , Je néjak dané, jak mad byt hodnoceni zhruba rozvrZzené v té matici?”

R:, Tam je rozdil v PDP a v talentu. V PDP by mélo byt nékde v té matici 2;2, kde 2,2
je super hodnoceni, protoZe to je 100% vykon, 100% chovdni podle NLF, tak tam by
mélo byt nékde kolem 60 % lidi. Potom v téch trojkovych ukazatelich, a tim myslim
ten upper L, to znamend ne s jednickou, to je, 3,2, 3,3, 2;3 tak tam by mélo byt nékde
kolem 25 % lidi a potom ten zbytek, jestli pocitam dobre, tak 15 % by mélo byt s téma
jednickama. Zase na druhou stranu nikdo to PDP hodnoceni neméri, jestli to opravdu
tak je nebo ne. Sledujeme to, ale netlacime do toho, kdyz je tym o 80 lidech, tak musi
to takhle clovék rozdélit nebo kdyz md tym o 10 lidech, Ze to musi takhle rozdélit — ne,
jdeme podle toho, jaka je realita, ale tu statistiku sledujeme, ptiblizné to tak je. V tom
talentovém hodnocent je to malinko jinak. Tam vétSinou fikame, Ze v tom stiedu, v tom
2,2, kde vykon je 100%, potencidl je stiedni, jesté uvidime, co s tim clovékem budeme
deélat. Akce za tim je challenge a test — jesté si nejsme jisti, jestli ten clovék piijde vic
do té expertni role, nebo ma ten potencial dal riist, tak tam by mélo byt kolem 40 %
lidi. Vétsinou vidycky fikam, Ze téch top talentil, u nas tomu tikame assets, tak tam

by mélo byt kolem 3 az 5 % lidi a jinak celkové talentii taky do 15 % nékdy 20 %.”
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V: ,Kontroluje se statistika, kdyz by bylo v oblasti top talentii moc lidi, Ze by se tieba

upravily kritéria?”

R: , Sledujeme to, kdyz délame talentové kalibrace, tam vidime i tu kiivku a fikdme si,
jak je to mozny, ze mdme tolik tieba téch talentil, jestli to opravdu tak je, jestli nejsme
prilis mékky, protoze ta tendence zaméiiovat talentové a PDP hodnoceni je velikd,
Ze vétsina lidi se chce vidét ve 3,3, tak je to spis o zpétné vazbé tomu zaméstnanci, to
sledujeme, urcité ano, a zdiroven se taky divame, jak dlouho jsou ty talenti na jedné
pozici. Pokud je nékdo opravdu 3;3 nebo mad vysoky potencidl a na pozici je 8 let, tak je

to asi divny.”
V: ,,Moc dékuju za zodpovézeni vsech otizek.”

R: , Ja také dekuji.”
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