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Uvod

»Lidé a jejich kolektivni dovednosti, schopnosti a zkusenosti, spolecné
s jejich schopnosti je vyuZivat v zdjmu zaméstnavatelské organizace, jsou nyni
povazovani za néco, co vyznamné prispivd k uspésnosti organizace a co tvori zdroj

konkurencni vyhody. “*

To znamend, Ze klicovym aspektem pro firmu je uvédomit si, ze lidé a
jejich schopnosti jsou pro ni hodnotou a piedev§im na nich zavisi Gspéch a
konkurence schopnost firmy, proto je velmi dilezité jakym zpisobem se firma
rozhodne, 7ze bude ke svym zaméstnancim pfistupovat. Je tedy jasne, Ze
organizace by m¢ly své finance vkladat pravé do objevovani, ziskavani, rozvijeni,
motivovani a udrzeni svych talentti ve firmé. Tento koncept se také stal hlavnim

cilem me préce.

Prace je tedy zaméfend personalni fizeni a na talent management ve
Spole¢nosti X. V prvni a druhé c¢asti nejprve seznamuji s firmou, o které bude
v praci pojednavano a kterd je vlastné¢ zdrojem informaci celé moji prace.
Ptedstavim, ¢im se zabyva, strukturu a organizaci zaméstnanct ve firme a také roli
personalistky v ramci personalniho fizeni spoleénosti, které se pak v nasledujici
kapitole pokusim zhodnotit a nalézt hlavni chyby a také navrhnout vhodna

opatfeni k eventualni zméné.

Jako hlavni zménu ve firm¢ shleddvam pravé zavedeni talent
managementu, to znamena i Casteéné piehodnoceni investovani financi jinym

smérem a to do lidskych zdrojh. Proto také vénuji ¢tvrtou kapitolu predstaveni této

1Srov.: Armstrong a Baron (2002) z Armstrong, Michael: Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada,
2007, s.35.



strategie, tedy teoretickému ukotveni zakladnich pojmu talent managementu. To
bude zaroveil slouzit jako opora pro dalsi a posledni kapitolu, kde se pokusim
vytvorit navrh pro talent management v konkrétni spole¢nosti X stim, Ze se

zamé&fim na ¢ast planovani personalnich ndhrad.



1. Organizace Spole¢nosti X

Na zacatku mé prace povazuji za vhodné predstavit firmu, kterd bude pro
tuto praci kli¢ova a o které bude v praci pojedndvano. Spole¢nost si nepieje uvést
své jméno, proto ji pro tuto praci nazvu ,,Spole¢nosti X*“. V této kapitole nejdiive
popisuji, ¢im se spole¢nost zabyva, jeji cile, organiza¢ni strukturu a personalni
zajisténi. Také popisuji roli personalistky ve firmé, jeji hlavni pracovni napln,
hlavni personalni c¢innosti od planovani pracovniho mista az po ukonceni

pracovniho poméru.

1.1 Predstaveni Spole¢nosti X

Spolec¢nosti X je jiz vice nez 38 let dodavatelem obrabénych a tvarenych
kovovych dili pro automobilovy primysl. Firma sidli na severni Moravée blizko
hranice Ceské republiky s Polskem. Historie spoleénosti saha az do roku 1958, kdy
byl na zaklad¢ rozhodnuti Krajského narodniho vyboru v Olomouci proveden za
ucelem zprimyslnéni pohrani¢i pievod vyroby domovnich zvonki, détskych
hracek a lisovani bakelitu z Olomouce do malého mésteCka blizko hranic

s Polskem, kdy byl 2.5.1958 s po¢tem 14 pracovnik zahajen provoz.”

Podle slov majitele se Spole¢nosti X za 15 let své existence stala jednou
Z nejvyznamnéjich firem v regionu, kdyZ se svymi dosazenymi hospodaiskymi
vysledky zaradila vroce 2005 viebficku firem TOP 100 na 16. misto
Vv Olomouckém kraji. Za dobu své existence firma zvysila trzby asi desetinasobné

a Ctyfnasobné se zvysil pocet zaméstnancd. ,Se svymi vice neZ Sesti sty

2 Srov.: Intranet Spole¢nosti X.



zamé&stnanci jsme dnes jednim z nejvyznamnéjSich zaméstnavateld, stabilizujicim

zivotni Groven obdéant v Sirokém okoli,“ uvadi majitel.3

Spolecnosti X je ryze Ceskou spoleCnosti, kterd se piedevSim zabyva

dodavkou dilii pro automobilovy primysl (témét 90% vyrobki) a je také ¢lenem

Sdruzeni automobilového primyslu Ceské republiky. Spolegnost je dodavatelem

kovovych soucasti a sestav, vyrabénych zejména technologiemi tvareni, obrabéni,

svafovani, tepelného zpracovani a montaze. Vyrabi se predevsim tyto vyrobky:

(6]
o

(0]

Spole¢nost

Vylisky z postupovych nastroji na lisech do 630 t
Ramy dveii a listy z valcovych profila
Obrabéné hlinikové dily pro klimatizaci

Svatfované dily — tazna oka, drzaky vyfuku, dily karoserie,

vylisky s navafenym a nalisovanymi maticemi a Srouby
MontéZ podsestav
Tepelné zpracovani kov

Drobné elektrické vyrobky — zvonky, gongy, bzucaky,

transformatorky

svym zakaznikim, kterymi jsou vyznamné svétové

automobilky (napt. Volkswagen, Skoda Auto a dal$i) a jejich obchodni partnefi

nabizi také®:

Spolehlivé plnéni vSech smluvnich zavazkt
Dodavky ,,just in time*

Jakost vyroby a sluzeb organizovanou podle ISO/TS 16
949:2003 a 1ISO 14 001

3 Srov.: Intranet Spole¢nosti X.

4 Srov.: Tamtéz.
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(6]

Flexibilitu pfi zménach konstrukce vyrobkt zakaznikt
Spolupraci se zakaznikem pii vyvoji procesu

ZkuSené a kvalifikované odborniky ve vyrobnim procesu i

piipravé vyroby

ZkusSenosti se zahranicnim obchodem a organizaci

pravidelné dopravy do zahranici

Snahu Spoleé¢nosti X 0 dlouhodobou spolupréaci

Podle slov majitele® firma kazdoroénd investuje nemalé finanéni

prostiedky, aby zrekonstruovali a vybudovali nové vyrobni prostory ale i strojni

vybaveni, které nyni odpovida nejvysSimu stavu techniky. Na nich pak probiha

veskera realizace vyrobnich i obsluznych ¢innosti spole¢nosti. A to vSe, aby

Spolecnosti X vice nez na sto procent jeden ze svych cili a tim je nejen uspéch a

zisk, ktery se odrazi ve spokojenosti zakazniki.

»Velky diraz je kladen na spokojenost zdkaznika, na dobrou komunikaci

S partnery a rychlou reakci na jejich potfeby, organizaci, kvalitu, vzdélavani naSich

zaméstnancil i na Setrnost k Zivotnimu prostiedi.“® Spokojenost zakazniki se pak

projevila v minulych letech, kdy v roce 2005 ziskala firma titul Visteon Important

Partner Award — Metals Commodity pro Evropu a v letech 2005 a 2006 byla

nominovéna na cenu volkswagen Group Award.’

5 Srov.: Intranet Spoleénosti X.

® Srov.:Tamtéz.

" Srov.: Tamtéz.
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1.2 Hlavni cile Spole¢nosti X

Spole¢nosti X se od roku 1994 vyprofilovala jako osvéd¢eny a spolehlivy
dodavatel vétSinou jednotlivych kovovych lisovanych a obrabénych, technicky

N 710 o ’ r ’ . r o 8
naro¢nych dilt s vysokou sériovosti pro zédkazniky z automobilového primyslu.

Spole¢nym cilem je nejen dodavat jakostni vyrobky, ale také pii vSech
¢innostech vyrobniho procesu zvazovat a plnit platné pravni pozadavky z oblasti
ochrany Zivotniho prostiedi.® ,Nase vyrobky a sluzby musi nést zaruku toho, Ze

. v ’ v s r 1,4 1
jsme Setrni k prostiedi, ve kterém podnikame.* 0

Osobnim cilem obou spole¢niki bylo a stale je dosazeni trvalé prosperity
firmy, upevnéni jejiho dobrého jména jak kvalitou vyroby, tak i spolehlivosti
vztahll se zdkazniky a dodavateli. Strategickym zdmérem spole¢nikll je trvalé
zvySovani hodnoty spolecnosti. Z tohoto divodu davaji spoleCnici piednost
maximalnimu  reinvestovani  vytvoteného zisku.'* ,Stalym  zlepSovanim
organizace, pracovnich podminek, technologické zakladny a vychovou pracovnikt
chceme vytvafet optimélni podminky pro rozvoj podniku a jeho

konkurenceschopnost.“*2

8 Srov.: Tamtéz.
° Srov.: Tamtéz.
% Srov.: Tamtéz.
11 Srov.: Tamtéz.

12 Srov.: Tamtéz.
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1.3 Organizacni struktura a personalni zajiSténi organizace

ORGANIZACNI STRUKTURA

Ve Spolecnosti X je uplatiiovan model organizac¢ni struktury tzv. stihlé, kde
mezi fadovymi pracovniky a vedenim je mnoho urovni a kazdy vedouci mé pod

sebou pomérné malo podiizenych.

V organiza¢ni struktuie spole¢nosti (Obr. €. 1), jsou uvedené pouze pozice
bez konkrétnich jmen zaméstnancti. U Obrazku ¢. 1 se jednd o zkracenou verzi
z divodu, ze celkova struktura pozic ve spole¢nosti je vice rozmanita, jsou zde
uvedeny pouze pozice feditele, sekretariatu a vzdélavani pracovniki, personalistky
a top management firmy. DalSi pozice jsou rozpracovany v diagramech uvedenych

v Ptiloze ¢. 1 (jedna se o Obr. ¢. 2 -9.).
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Obrazek €. 1: Organizacni struktura Spolecnosti X

< USEK RIZEN[ JAKOSTI

PRACOVNIKU

_|SEKRETARIAT, VZDELAVAN/

| USEK TECHNICKE BSLUHY
VYROBY

PERSNALISTKA

< EKONOMICKY USEK

REDITEL

Y

vedouci Usek

TOP MANAGEMENT -

USEK NAKUPU

USEK PRODEJE -
MARKETING

VYROBN{ USEK 1

VYROBN{ USEK 2

ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI Z INTERNICH DOKUMENTU FIRMY
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ANALYZA SOUCASNEHO STAVU ZAMESTNANCU

V soucasné dobé Spolecnost X disponuje 584 zaméstnanci (Tabulka €. 1).
Ptesto, Ze se jedna o vyrobni spolecnost, pracuje zde 238 Zen s tim, Ze muzl je
stale vice a to 346, jejichz prevaha ale neni az tak vyraznd. Posledni dva roky
firma zaméstnava, kromé stalych zaméstnanci, také pracovniky z personalnich

agentur.

Tabulka ¢. 1: Stav zaméstnanci podle pohlavi k 1.3.2012

Zamg¢stnanci podle Pocet zaméstnanct Podil v %
pohlavi
MuZi 346 59,25%
Zeny 238 40,25%
Celkem 584 100%

ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI Z INTERNICH DOKUMENTU FIRMY

Co se tyka struktury zaméstnanct podle v€ku je uvedena v nasledujici
tabulce (Tabulka €. 2), ze které lze vycist, ze nejvice zaméstnanci firmy je
V niz§im produktivnim véku tzn. podle mého zpracovani vékové rozmezi 20 — 40
let, je to 309 pracovnikt, coZ odpovida 52,91 % z celkového poctu zaméstnancui.
Druhou nejvétsi skupinou jsou zaméstnanci ve vékovém rozmezi 40 — 60 let, ktefi
tvofi 44,35 % (tj. 259) zcelkového poctu zaméstnanci. Nejmen$i cast
zaméstnancl je ve v€ku do 20 let. Ti tvoii necelé 2 % ze vSech zaméstnanct
spole€nosti, jsou to pfedevS§im jiz zminéni agenturni zaméstnanci. Druhou
nejmensi skupinou jsou lidé ve veku 60 a vice, coz je vzhledem k zaméteni
spole¢nosti pochopitelné, vétSina lidi v tomto véku odchazi do dichodu, nékteti
VyuZivaji i moznosti pred¢asného diuchodu a néktefi naopak moznosti zistat

v zamé&stnani i v dichodu (coz uz ale patii spise k vyjimkam).

15



Tabulka €. 2: Struktura zaméstnancu v poctech podle véku k 1.3.2012

Vékova kategorie Pocet zaméstnancu Podil v %
0-20 10 1,71 %
20-40 309 52,91 %
40 - 60 259 44,35 %
60 a vice 6 1,03 %
Celkem 584 100 %

ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI Z INTERNICH DOKUMENTU FIRMY

Graf ¢. 1: Srovnani poctu zaméstnancii podle pohlavi v letech 1997 — 2011 (stav
k 31.12. daneho roku)

Vyvoj poctu zaméstnancli ve firmé v letech
1997 - 2011

800
700
600
500
400 -
300

200
100 Celkem

e |\ uZi

@/ cny

Poéet zaméstnancu

ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI Z INTERNICH DOKUMENTU FIRMY
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Jak je vidét z grafu (Graf €. 1), pocet zaméstnancti se ve Spole¢nosti X rok
od roku zvysuje, a to jak poéty zen, tak pocty muzi. Vyjimkou jsou dva roky, kdy
byla spolecnost, jako mnohé dalsi, poznamenéana hospodaiskou krizi a v disledku
toho je pocet zaméstnanct v letech 2008 — 2009 vyrazné nizsi. A to z ptvodnich

698 zaméstnancl na 632 zaméstnancu V letech 2007a 2008 a 588 zaméstnancu

v roce 20009.

V letech 2010 a 2011 dochazi ve spole¢nosti ke stabilizaci a pocty
zaméstnancll se zase mirn¢ zvySuji. Nutno dodat, ze dopady krize jsou ve
spolecnosti patrné doposud. (Konkrétni poCty zaméstnanct v letech jsou uvedeny

v tabulkéch v Ptiloze €. 2.)

Tabulka €. 3: Zameéstnanci podle dosazeného stupne vzdelani k 1.3.2012

DosazZené vzdélani Pocet zaméstnanci Podil v %
Zikladni vzdélani 70 11,99%
SOU s vyuénim listem 330 56,51%
SS s maturitou 166 28,42%
Bakalaiské vzdélani 6 1,03%
VS 12 2,05%
Celkem 584 100%

ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI Z INTERNICH DOKUMENTU FIRMY

Jelikoz ve Spolecnosti X prevazuji délnické profese, které vyzaduji
sttedoskolské vzdélani, odpovidaji tomu i pocty zaméstnancti (Tabulka ¢. 4),
kterych ma 56,51% SOU s vyuénim listem a 28, 42% SS s maturitou, které celkem

tvoii 68,5% ze vSech zaméstnanct firmy tj. z celkového poctu 584 zaméstnancu.
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Pracuji zde také zaméstnanci se zdkladnim vzdélanim, ti tvoii 11,99% a nejmensi
skupinou jsou zaméstnanci s bakalafskym (1,03%) a vysokoskolskym vzdélanim
(2,05%), ktefi jsou pak vétSinou obsazovani do vedoucich pozic a tvofi top
management firmy.
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2. Personalni ¢innost a Fizeni lidskych zdroji

VvV organizaci

V této kapitole se uz zamétim na personalni ¢innost ve Spolecnosti X. Nejprve
definuji roli personalistky ve firm¢ a nasledné se ji pokusim vysvétlit v ramci
personalnich Cinnosti firmy. To znamena od planovani lidskych zdroji az po
ukonceni pracovniho poméru, kde kratkd cast je také vénovana fizeni pracovniho
vykonu. Jako kliCovou pro dosazeni cile prace povazuji ¢ast zaméfenou na popis

fizeni kariéry ve Spolecnosti X.

2.1 Role personalisty ve firmé

Personalistka Spole¢nosti X je velmi dilezitou, ba dokonce nepostradatelnou
osobou, ktera zajistuje veskerou personalni ¢innost jak ve firmé, tak komunikuje a
provadi svou praci i mimo ni. Personalistka firmy je pfimo podfizena fediteli
spoleCnosti, pracuje na samostatném oddéleni, ale neustale komunikuje a
spolupracuje v podstaté se vSemi ve firmé. Pokud potiebuje, m& na vypomoc
pomocnou asistentku, ta zaroven plni funkci pomocné mzdové ucetni.

Personalistka ale pod sebou oficialng zadné podfizené nemé.™

Personalni oddéleni nebylo ve firmé vzdy, v minulosti bylo spojeno se
sekretariatem feditele a vzdélavanim pracovnikil a to vSe pod jednou osobou. Ale
V prosperujici a rozrUstajici se firmé, kde pocet zaméstnancii v priabéhu nékolika
let vyrazné stoupl, zacalo byt nezbytné, aby se tyto ¢innosti rozdélily, a dnes uz

vSechny funguji na samostatnych oddélenich.

A jaka je tedy role personalistky ve firm¢? Na tuto otdzku neni jednoznacna

odpovéd’. Podle Armstronga™ jsou role personalistii ve firmé dost rozdilné, zalezi

13 Srov.: Interni dokument Spole¢nosti X.

14 Srov.: Armstrong, Michael. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada 2007, s.79
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na tom, do jaké miry jsou podle néj ,,generalisty®, tzn. napft. feditel lidskych zdroji
nebo manaZzer lidskych zdroji, nebo jestli jsou spiSe ,,specialisty, tzn. napf.
vedouci oddéleni vzdélavani a rozvoje, vedouci oddéleni fizeni talentd nebo

vedouci oddéleni odménovani.

Role personalistl ve firm¢ je také rozdilnéd podle tirovné, na které pracuji, jestli
je vykonnd, administrativni nebo strategicka, také se 1isi podle potieb organizace,
podle podminek, ve kterych pracuji, v neposledni fadé také podle jejich vlastnich
schopnosti. Dale mutze role personalisty zaviset na tom, zda je personalista
proaktivni (role iniciatora) nebo zda je reaktivni (tj. role, kdy personalista reaguje
na néjaké podnéty nebo pozadavky). Stru¢né feceno role personalisty je specifickd
a zéalezi na konkrétni firmé, danych podminkach ve firm¢ a také na personalistech

samotnych.

Personalistka Spolecnosti X zastava pozici predevsim specialistky naboru a
péce o zaméstnance, dale je jeji uloha ve firmé spiSe administrativni, ale zaroven
poradenska a reaktivni. To znamend, Ze personalistka v této firmé nema Uplné
pravomoci, co se tyka organizace a fizeni lidi v podniku. Tim padem jeji piipadné
navrhy a pfipominky na zmény a inovace sice budou ze strany vedeni vyslySeny,
ale hlavné z diitvodu nedostatku financi a naro¢nosti na ¢as zatim nejsou mozné a
tato firma se na néco podobného jako je napf. talent management, o kterém budu

hovotit dale, v dohledné dob¢ nechysta.

15 Srov.: Tamtéz.
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2.2 Od planovani zaméstnanci aZ po ukonceni jejich
pracovniho poméru

Personalni Gtvar v podniku ma podle Armstronga™ v podstaté za cil
zabezpecit, aby organizace vytvarela persondlni politiku, strategie a praxi, které
pak budou efektivné slouzit v§emu, co se tykd zaméstnavani, fizeni a rozvoje lidi a
také vztahti mezi managementem a pracovniky. ,,Persondlni utvar miize hrdt
hlavni roli pri vytvareni prostiedi a podminek, které umoziuji lidem, aby co
nejlépe vyuzivali své schopnosti a realizovali sviij potencidl jak ku prospéchu

organizace, tak ke svému vlastnimu uzitku.“*’

VSechny tyto procesy, tzn. od planovani, ziskavani, vybéru, pfes adaptaci,
hodnoceni a motivaci zaméstnanctli, rozvoj a dalSi az po ukonceni pracovniho
poméru se zaméstnancem, probihaji ve Spole¢nosti X podle nasledujicich obrazku
(2 — 9) a jsou upravovany podle konkrétnich pozic, kterych se to pak aktualné
tyka.

Role personalistky je zde obecné popsana, personalistka se podili na
vétsin¢ krokd v této oblasti spolecné s feditelem spole¢nosti, sekretaikou a
vedoucimi pracovniky, v dalSich ale velmi dulezitych krocich samoziejmé i dalsi
pracovnici firmy. A vSechny tyto procesy jsou pfizpusobovany jednotlivym

zamé&stnanciim a pozicim, které zastavaji.

Obecné, na zaklad€ rozhovoru s personalistkou nad internimi smérnicemi
firmy'®, mohu Fici, e personlni fizeni ve Spole¢nosti X probihd zhruba nize
popsanym zpusobem, pro lepSi ndzornost uvadim také jednotlivd schémata

(Obrazek ¢. 2 - 9).

16 Srov.: Tamtéz, s. 65.
1" Srov.: Armstrong, Michael. Rizeni lidskych zdrojd. Praha: Grada 2007, s.65.

'8 Srov.: Interni dokument Spolec¢nosti X.
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2.1.1 Planovani, ziskavani, vybér a prijimani pracovniki

wPlanovani pracovnikit by melo zajistit, aby meél podnik k dispozici ve

’ ) v ’ roge 7. ’ ’ 1% ’ ’ v 19
spravneé dobé spravné lidi na spravném miste ve spravném poctu.

Proces planovani pak v sob& zahrnuje &tyfi funkce:?

Analyzu stavajici (aktualni) situace
Ptedpovidani budouci situace

Stanoveni cilu

A w0np e

Realizaci stanovenych cilt

Na pocatku celého procesu ve Spolecnosti X stoji vedouci pracovnik pied
rozhodnutim jaké jsou jeho potieby, co se tyCe organizace a realizace prace a
podiizenych pracovnikid. Zda je podle diagramu (Obrazek ¢. 2) potieba
zamé&stnance motivovat K lepSim vykonlim, nebo je potieba je preskolit na jinou
praci nebo dale vzdélavat a nebo jestli je pro néj lepsi a potiebné, aby obsadil

misto novym pracovnikem.

Pokud vznikne potfeba novych pracovnikﬁzz, vypracuje a pieda tento
pozadavek vedouci pracovnik na personalni oddéleni. Tento pozadavek obsahuje
zdtvodnéni nutnosti nového pracovnika, nové vymezeni pracovniho mista i
pozadavki na vhodného uchazece atd. Pozadavek musi byt, ale nejdiive pfedlozen
fediteli spolecnosti ke schvéleni. Pokud se tak stane a pozadavek nového
zameéstnance je schvdlen, zprostiedkuje personalistka nabidku na pozadované

pracovni misto prostfednictvim ,,Seznamu uchaze¢li o zaméstnani* a to vybérem z

YSrov.: Duda, Jiti. Rizeni lidskych zdroji. Ostrava: Key Publishing, 2008, s. 45.
0 Srov.: Tamtéz.
21 Srov.: Interni dokument Spole&nosti X.

22 Srov.: Tamtéy.
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nabidky Ufadu prace, z vlastnich - internich zdrojt, popiipadé jinym zptisobem

(formou inzerce).

Pokud pozadavek na nové pracovni misto neni feditelem schvélen,
zhodnoti vedouci pracovnik potfeby na daném useku a piipadné vypracuje a
predlozi fediteli novy navrh. Vedouci pracovnik pak z ptredlozenych nabidek
(zivotopisi) vybere vhodného uchazecCe pro uréené pracovni misto a to tak, ze
uchaze¢ absolvuje vstupni pohovor, kde vedouci pracovnik na zéklad¢ rozhovoru
s uchazecem posoudi, zda je uchaze¢ schopen danou pozici vykonavat. Pokud
uchaze¢ nevyhovuje zadanym kritériim nebo vedouci pracovnik shleda, ze uchazec
neni vhodnym na danou pozici, a ani Zadny z nabizeného seznamu uchazeci o toto
misto, obrati se vedouci pracovnik znovu na personalni oddéleni, kde personalistka

znovu zprostiedkuje nabidku pracovniho mista.?

KliGovym pro ndbor a ziskavani pracovnikil je podle Dudy** nejen
rozpoznat, ktery zuchazet¢t o dané pracovni misto bude nejlépe odpovidat
pozadavkiim daného pracovniho mista, ale zejména to, ze ,,vybér je oboustranny,

podnik si vybira uchaze&e, ale i uchazeg si vybira podnik.“*

Samotny proces ziskavani a vybéru pracovniki se pak sklada z nékolika krokii,

Duda jich uvadi deset;

Identifikace potteby ziskavani pracovniki

Popis a specifikace obsazovanych pracovnich mist
Identifikace zdroji uchazect

Volbu metody ziskavani pracovnikti

Volba dokumentli pozadovanych po uchazeci

Formulace a uvetejnéni nabidky na zaméstnani

N o g s~ w D E

Piedvybér na zdkladé doslych materialt

23 Srov.: Interni dokument Spole¢nosti X.
% Srov.: Duda, Jiti. Rizeni lidskych zdroji. Ostrava: Key Publishing, 2008, s. 60.
% Tamtéz, s.60.

% Srov.: Duda, Jifi. Rizeni lidskych zdrojii. Ostrava: Key Publishing, 2008, s. 60-61.
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8. Sestaveni seznamu uchazect k pozvani na pohovor
9. Pohovor a testovani uchazecu

10. Rozhodnuti o vybéru uchazece a sdéleni vysledki

Postup ve Spole¢nosti X je vice méné stejny, ja se V této ¢asti zamé&iuji

spide na to, jakou roli v ném hraje zdejsi personalistka.?’

Pokud tedy vedouci pracovnik Spole¢nosti X rozhodne, Ze uchaze¢ je
vhodny a schopny vykonavat obsazovanou pozici, budouci zaméstnanec jesté
absolvuje vstupni zdravotni prohlidku (zavodni 1ékaf, foniatrie). Lékat posoudi
jeho zdravotni stav a zpusobilost k dané pozici a provede zapis do ,,Zapisniku BP*
a ,Zadosti 0 posouzeni zdravotni .zpusobilosti“. Pokud je vse v poradku, tzn.
podle potteb vedouciho pracovnika, budouci zaméstnanec pak spolecné
s personalistkou firmy vyplni ,,Osobni dotaznik*, ,,Danové prohlaSeni“ a
»Zdravotni dotaznik“. Personalistka jest¢ zkontroluje vyplnéné formulafe a
pfedlozené doklady a poté sepiSe s novymi zaméstnanci ,,Pracovni smlouvy®, ,,
Dohody o provedeni prace* nebo ,,Dohody o pracovni ¢innosti* a v ptipadé, ze se

o . < e ; 2
jedna o prefazovaného zamé&stnance, zajisti zménu pracovni smlouvy.”®

Podle pokyni vedouciho pracovnika také zajisti (pokud to vyZaduje
pracovni misto) sepsani ,,Dohody o hmotné odpovédnosti“. Pro stanoveni
kvalifika¢nich poZzadavkt pak vedouci pracovnik i personalistka vyuZivaji
speciélni interni materialy firmy. Pro THP (technicko hospodaisky pracovnik) jsou
definovany v ,,Popisu funkéniho mista® a kvalifikaéni pozadavky délnickych

profesi jsou uvedeny v ,,Kvalifikacnim katalogu“29

#" Srov.: Interni dokument Spole&nosti X.
% Srov.: Tamtéz.

2 Srov.: Tamtéy.
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Obrazek ¢. 2: Planovani, ziskavani, vybér a prijimani zaméstnance do Spole¢nosti

X.
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2.1.2 Skoleni, adaptace a zku$ebni doba

Po sepsani pracovni smlouvy personalistka provede zaznamy do
evidenénich dokladi o pracovnicich. To znamena, Ze provede zaznam do osobni
karty zamé&stnance a také do informacniho systému firmy. Veskerd personalni
agenda je vedena v informac¢nim systému firmy a se vSemi osobnimi udaji je

nakladano v souladu se zékonem o ochrang osobnich udaji.*

Pokud se jednd o nového zaméstnance, provadi personalistka vstupni
Skoleni (Obrazek ¢. 3) v oblasti bezpe¢nosti prace a pozarni ochrany podle
firemniho dokumentu ,,Osnovy vstupniho Skoleni k BP+PO“ a dale probiha
Skoleni v oblasti kvality a EMS (systémem environmentalniho fizeni). Zdznam o
vstupnim Skoleni je pak doplnén do ,Zapisniku bezpecnosti prace” a

v ,,PoZadavku na obsazeni pracovniho mista“.%*

Soucasti vstupniho Skoleni je seznameni s charakterem spolecnosti, jeho
zaméfenim a stavajicim sortimentem vyroby a dale seznameni se se systémem
trvalého zlepSovani. Kazdy novy zaméstnanec obdrzi pfirucku ,,Maly metodicky

pritvodce integrovanym systémem managementu.

Po absolvovaném vstupnim Skoleni si nového zaméstnance pievezme
vedouci pracovnik. Pokud se jednd o pfefazovaného zaméstnance, ten vstupni
Skoleni neabsolvuje. Zaméstnanec je pak zaskolen na daném pracovisti pfislusnym
pracovnikem podle firemniho dokumentu ,,Metodického pokynu“ pfislusného
pracovisté (tento pracovnik a vedouci pracovnik jsou pak pro néj po dobu adaptace

radci a mentory).®

%0 Srov.: Interni dokument Spolec¢nosti X.
%1 Srov.: Tamtéz.
%2 Srov.: Tamtéz.

% Srov.: Tamtéz.
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Obrazek &.3: Skoleni, adaptace a zkuSebni doba ve Spolecnosti X
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Po absolvovani zaSkoleni pracovnik vykonava své pracovni misto ve
zkuSebni dobé, ktera je standardné tfi mésice a vV rdmci které je novy zaméstnanec
také hodnocen svym nadfizenym. Hodnoceni je provadéno jak pribézné¢ béhem
mésice, tak celkové na konci mésice. Pied uplynutim zkuSebni doby zhodnoti
vedouci pracovnik vykonavani prace zaméstnancem. Hodnoti jak jeho pracovni,
tak socialni chovani a celkovou adaptaci zaméstnance (Zaznam vcetné
vyhodnoceni sepiSe vedouci pracovnik do ,,PoZzadavku na obsazeni pracovniho

mista“, kde je také zdznam o zacviku.).*

Pokud zaméstnanec neuspél, je nutné provést novy vybér uchazeci (postup
je uvedeny vyse). Pokud novy zaméstnanec béhem zkuSebni doby vyhovél, bude i
nadale vykonavat své pracovni misto a Vv pifipadé nutnosti personalistka jesté
provede Upravy pracovni smlouvy. Zaméstnanec je pak po vyhodnoceni a piipadné

Vo v ’ v v v s ’ ’ ’ ’ 35
.zmén¢ pracovni smlouvy zafazen na ptisluSné pracovni misto k vykonu prace.

2.1.3 Hodnoceni a pieiazeni pracovnika na jiné pracovni misto

v o v vr 236 ’ 1.0 . ’ ’
Obecné mizeme fici™, Ze hodnoceni pracovnikii nejen ve vyrobni

spolecnosti plni zejména tyto funkce (je dulezité pro):

e Poznavaci, tzn. moznost sledovani pracovniho vykonnosti

e Srovnavaci, tzn. moznost rozdéleni pracovniku jak z hlediska hmotného,
socialniho tak 1 moralniho ocenéni

e Kauzalni tzn., Ze umoziuje sledovani pfi¢in zmén v pracovnim jednani

e Stimulacni, tzn. podnécovani snahy pracovnikit dosahnout lepsiho
hodnoceni

e Vybérova, tzn. moznost postupu v ramci podniku

34 Srov.: Tamtéz.

% Srov: Interni dokument Spolecnosti X.

3 Srov.:Duda, Jifi. Rizeni lidskych zdroji. Ostrava: Key Publishing, 2008, s. 77
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To znamena, Ze hodnoceni slouZi v podniku k*':

1. Ziskani informaci o pracovnim vykonu a chovéani, které jsou dtlezité pro
vedeni pracovnika

Rozhodovani o rozmisténi pracovnikt

Rozhodovani o ptipravé a dal$im vzdélavani pracovnikti

Planovéani osobniho rozvoje pracovnika a nastupnictvi v pracovnich funkci

o B~ 0N

Poskytovani informaci pracovnikovi, které jsou nutné ke zlepseni jeho
prace

6. Rlznému zplisobu odménovani

7. Zjistovani spokojenosti pracovnika (tzn. Zjistovani t€¢innosti personalniho

fizeni)

Hodnoceni zaméstnancii by ndm mélo odpoveédét na to, co a jak zaméstnanec
déla, jaké jsou vysledky jeho prace a jaka je efektivita jeho prace. Soucasné
hodnoceni poukazuje na charakterové vlastnosti zaméstnance, tzn. jaky
zaméstnanec je, jaké jsou jeho pracovni predpoklady, schopnosti, vlastnosti a
dovednosti. Cilem hodnoceni z hlediska zaméstnavatele je tedy zjistit, do jaké
miry zvlada pracovnik naroky svého pracovniho mista, jakd je moZnost jeho

dal$iho vyuZiti v podniku a co je potieba pro to udslat.«*

Podle Dudy® je také nutné, aby hodnotici systém splioval nékolik
pozadavkl, jedna se o ,pravidelnost hodnoceni, vsSeobecnd zndmost a
srozumitelnost hodnoceni, co nejvétsi objektivnost, provazanost na podnikovy
motivaéni systém, relativni stabilnost, konkrétnost a komplexnost.“*° A déle také
musime rozliSovat k jakému ucelu ma hodnoceni slouzit. Pokud ma byt hodnoceni

podkladem pro odménovani, potom je zaméfeno na produktivitu. A pokud je cilem

37 Srov.: Tamtéy.

%8 Srov.: Duda, Jifi. Rizeni lidskych zdroji. Ostrava: Key Publishing, 2008, s. 77
39 Srov.: Tamtéz, s. 78.
0 Srov.: Tamtéz.
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hodnoceni rozvoj a motivace zaméstnancii, pak je zaméfeno na osobnost

pracovnika, jeho pracovni a socialni chovéani.**

Hodnoceni pracovniku tedy slouZi k riznym téeliim, podle Koubka jsou

vvvvvv

e, Zvysit pracovni vykony zaméstnancu.

e Motivovat pracovniky.

o Zvysit efektivnost préce.

o (Odmeénovat podle zasluh jednotlivcet.

e Rozhodovat o ukon¢eni pracovniho poméru.

e Hodnotit proces piijimani pracovnikd.

e Poskytnout zpétnou vazbu pracovnikovi.

o Identifikovat potencial pracovnika.

e Sdélovat jednotlivciim, co se od nich ocekava.
e Hodnotit schopnosti pracovnikd.

e Spolupracovat pii stanoveni cili kariéry zaméstnance.
e Identifikovat vzdélavaci potieby.

e Resit pracovni problémy.

e ZlepSovat vztah mezi zam&stnanci a fidicimi pracovniky.« 2

Podle Bielczyka® jsou piedmétem hodnoceni pracovnika pracovni vykon,
pracovni a socialni chovani. Pracovni vykon obsahuje tfi soucasti a to schopnosti,
které jsou vyuzivany pro vykonavani svéfené prace, vnimani svéfeného ukolu a
usili zaméstnance, tzn. mnozstvi fyzické nebo duSevni energie vynaloZené

pracovnikem pfti plnéni tkolt.

Pracovni vykon je vyjadieny také v odborné zptisobilosti (tzn. jak je pracovnik

schopen vyuzivat svych teoretickych a praktickych znalosti a dovednosti pii plnéni

41 Srov.: Tamtéz, s.78
2 Srov.:Duda, Jifi. Rizent lidskych zdrojii. Ostrava: Key Publishing, 2008, s. 79.

3 Srov.:Tamtéz, s. 78.
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ukolil) a v plnéni zadanych cilti a pozadovanych vysledk (zde se hodnoti dosazeni

cile a kvalita pozadovanych vysledki). **

Metod hodnoceni mtze byt cela fada, naptiklad podle Casového horizontu je
muzeme délit na metody troji zaméfené na minulost, pfitomnost a budoucnost.
Samoziejmé, Zze metody zaméfené minulost v sobé obsahuji i budoucnost. To
znamend, Ze pii objasfiovani ur¢itych udalosti bud’ pozitivnich, nebo negativnich,
se bude hodnoceny pracovnik snazit pokra¢ovat v tom, co pokladame za pozitivni
a bude se snaZit vyvarovat toho negativniho. A také metody zaméfené na
budoucnost se neobejdou bez minulosti. Tyto metody se daji také jeSte¢ délit na
metody objektivni, tedy hodnoceni druhymi a metody subjektivni, tzn.

sebehodnoceni.®

Pii hodnoceni musi hodnotitel pfihlizet i k faktorim, které zaméstnanec sice

o v .. , . , 46 v
nemiiZze ovlivnit ale, které mohou ovlivnit jeho pracovni vykon™ a to napt.:

e Nedostate¢né zadavani ukold,

e Nejasna pravidla a metody fizeni ovlivigjici praci,
e Nedostatecna kontrola pracovnika,

¢ Nevhodné pracovni podminky na pracovisti,

¢ Nedostatky ve Skoleni pracovnika.

Po roce prace ve Spoletnosti X*' provadi tedy vedouci pracovnik roéni
hodnoceni zaméstnance, po kterém nasleduje pohovor se zaméstnancem. V ramci
ptipravy na persondlni pohovor provede vedouci pracovnik jesté také prezkoumani

popisu funkéniho mista a jeho pfipadnou aktualizaci.

* Srov.:Tamtéz, s. 79.
4 Srov.:Hronik, Frantisek, Hodnoceni pracovnikii. Praha : Grada, 2006
* Srov.:Duda, Jifi. Rizen lidskych zdrojii. Ostrava: Key Publishing, 2008, s. 79..

" Srov.: Interni dokument Spole¢nosti X.
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Cilem hodnoceni zaméstnanci ve Spolec¢nosti X je uréit, do jaké miry
zaméstnanec splituje naroky pracovniho mista, kvalifikovat uroven plnéni
jednotlivych kritérii pracovni ¢innosti, zhodnotit, zda pracuje na hranici svych
moznosti nebo ma rezervy ve vykonu (to znamend vhodnou piilezitost ke
zlepseni), dale ziskat podklady pro odménovani zaméstnancu (tyka se to pohyblivé
slozky mzdy - prémie a odmény) a identifikovat potfeby zvySovani kvalifikace. To

. . . < “ 48
je pak také probrano se zaméstnancem na ro¢nim pohovoru.

Hodnocenim je tedy zajisténa zpétna vazba mezi zaméstnancem a jeho
nadfizenym. Zejména védomi, Ze se nadfizeny zajimd o nézory zaméstnanci,
pozitivné¢ motivuje vztah ke spolecnosti a ma za nasledek utvafeni pozitivniho

klimatu ve spole(:nosti.49

Personalni pohovory jsou provadény pravidelné jednou rocné mezi
podiizenym a ptislusSnym nadfizenym zaméstnancem. Na zikladé pohovoru jsou
stanoveny cile vedouci k osobnimu rozvoji kazdého zaméstnance, tyto cile jsou
pak zaznamenany do pfisluSného formulare ,,Personalni pohovor* a uschovéany u

vedouciho pracovnika.>®

48 Srov.: Tamtéz.
49 Srov.: Tamtéz.

% Srov.: Tamtéz.
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Obrazek ¢. 4: Rocni hodnoceni a pohovor s pracovnikem ve Spolecnosti X
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Kromé pravidelného terminu je hodnotici pohovor jesté provadén v uzsim

rozsahu také v ptipadech, kdy™

pracovnik prechdzi na jinou pracovni pozici nebo do jiného
pracovniho utvaru (pohovor je proveden jeSt¢ pied zménou
pracovniho zafazeni a hodnoceny s vedoucim pracovnikem na ném
zhodnoti prib&zné plnéni cilt, pokud je potieba, tak je doplni nebo
stanovi nové cile a také projednaji potfeby dalSiho rozvoje a
vzd&lavani),>

pokud hodnoceny ukoncuje pracovni pomér (pohovor se uskute¢ni
pied ukonenim pracovniho poméru a vedouci pracovnik a
zaméstnanec na ném spole¢né vyhodnoti plnéni cila),*

nebo pokud nastoupi novy zaméstnanec (zde se provede po
skonceni adapta¢niho programu a vedouci pracovnik a hodnoceny
na ném spolecné stanovi pracovni cile a potieby dal§iho rozvoje a

vir. 7\ b4
vzd&lavani).

% Srov
%2 grov
5 Srov

% Srov

.:Hronik, Frantiek, Hodnoceni pracovniki. Praha : Grada, 2006, s. 95.

.. Tamtéz.
.. Tamtéz.

.. Tamtéz.
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Obrazek ¢. 5. Jednani s pracovnikem o prerazeni na jiné pracovni misto ve

Spolecnosti X.
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Pokud zaméstnanec spliuje dané pozadavky pii hodnoceni jeho vykonu, je
potfeba ho spravné¢ motivovat. Pokud ale naopak vedouci pracovnik usoudi, ze
zaméstnanec nespliiuje poZzadavky, je na vedoucim pracovnikovi, zda umozni
zaméstnanci jesté dalsi vycvik nebo ho prefadi na jiné pracovni misto a nebo s nim

ukon&i pracovni pomér (Obrazek &. .4).%

Je tu vSak jest¢ jedno feSeni. Pokud se zaméstnancem neni rozvazan
pracovni pomér nebo neni pfefazen na jiné pracovni misto, a to pfestoze nesplituje
dané pozadavky, stanovi vedouci pracovnik jind vhodna opatieni k napravé (napf.

vykon préce pod kontrolou).*

Pokud zaméstnanec nesplituje dané pozadavky na vykon pracovniho .mista,
projedna vedouci pracovnik se zaméstnancem moznost piefazeni na jiné pracovni
misto. Nejdiive musi také vedouci pracovnik uréit, zda je zaméstnanec schopen
dané pracovni pozici vykonavat, pokud ne nebo pokud nesouhlasi s petazenim na
jiné pracovni misto, je vedouci pracovnik opravnén ukoncit se zaméstnancem

; « 7
pracovni pomer. °

Pokud je ale schopen a ochoten zaméstnanec vykonavat jiné pracovni
misto, vedouci pracovnik vystavi ,,HlaSenku zmény* dale ,,zaznam o zacviku do
»Pozadavku na obsazeni pracovniho mista®“. Oba tyto formulafe fadné vyplnéné a
podepsané vSemi Gcastniky pieda na personalni oddéleni. Pokud dochazi ke zméné
provozu a druh prace zlistava stejny ,,Pozadavek na obsazeni pracovniho mista“ se
nevystavuje. Personalista, pokud je to tfeba zajisti sepsani dodatku k pracovni
smlouvé dle pokynti vedouciho pracovnika. Pokud je dale tieba, vedouci

e . o 1. 58
pracovnik zajisti nové zacviceni pracovnika.

55 Srov.: Interni dokument Spolecnosti X.
% Srov.: Tamtéz.
> Srov.: Tamtéz.

% Srov.: Tamtéy.
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Dalsi zmény pracovniho poméru jsou provadény a podrobné popsany

71 v 5 7 r ’ 59
v aktualnim znéni zakoniku préce.

2.1.4 Ukon¢eni pracovniho poméru se zaméstnancem

DalSim z rozhodnuti, ktera musi vedouci pracovnik udé€lat, je ukonceni
pracovniho poméru se zaméstnancem (Obrazek ¢. 5), a to z dlivodi uvedenych

vyse nebo v aktualnim znéni Zakoniku prace.®

Ve vétSing pripadl se snazi firma ukoncit pracovni pomér dohodou. Postup
je pak nasledujici. Vedouci pracovnik tedy ptedlozi pozadavek na ukonéeni
pracovniho poméru s dostateCnym casovym piedstihem persondlnimu oddéleni.
Personalistka pak fes$i ukonéeni pracovniho poméru individualné v rozsahu

Zakoniku prace.™

Pfi ukonCeni pracovniho poméru ze strany zameéstnance zjiStuje
personalistka divody rozvazani pracovniho poméru, ty mimo jiné slouzi jako
jeden z podkladt pro vypracovani motiva¢niho programu ve firmé. Zaméstnanec
dale obdrzi ,,Vystupni list“, do kterého zaznamena piipadné zavazky (jak
zaméstnance, tak i zaméstnavatele) pracovnice vydejny, mzdova uctarna, zastupce
odboroveé organizace, u THP referent likvidace reZijnich faktur (LRF). Sekretariat
feditele proveéfi, zda ma zaméstnanec narok na dovolenou (popiipade jeji

pomérnou ¢ast), ktery nahlasi planovacce ptislusné¢ho provozu.62

Déle zaméstnanec odevzda do vydejny chybéjici polozky, které vypsala

pracovnice vydejny do ,,Vystupniho listu, ptipadn¢ uhradi vznikly rozdil. Pokud

%9 Srov.: Zakon &. 262/2006 Sb., zakonik prace. [online] [Cit. 10.3.2012] Dostupné z URL:
http://business.center.cz/business/pravo/zakony/zakonik-prace/

60 Srov.: Zakon ¢&. 262/2006 Sb., zakonik prace.[online] [Cit. 10.3.2012] Dostupné z URL.:
http://business.center.cz/business/pravo/zakony/zakonik-prace/

61 Srov.: Tamtéz.

62 Srov.: Interni dokument Spole&nosti X.
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byla zaméstnanci v dob¢ trvani pracovniho poméru poskytnuta pujcka a ke dni
ukonceni pracovniho poméru neni zameéstnancem zcela uhrazena, zaplati
zaméstnanec cCastku, kterou vyc€isli mzdovd uctarna do vystupniho listu,
Vv hotovosti do pokladny spole¢nosti. TH pracovnik také vrati veskeré kniZni
publikace podle poZadovaného firemniho seznamu. A pokud si zaméstnanec
nevybral dovolenou, na kterou mu béhem pracovniho poméru vznikl narok, je mu

proplacena ve vyplaté za posledni kalendéini mésic.®

%3 Srov.: Tamtéz.
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Obrazek ¢. 6: Jednani s pracovnikem o ukonceni pracovniho poméru ve

Spolecnosti X.
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Personalni odd¢€leni jesté zhodnoti, zda jsou vSechny zavazky splnény.
Pokud zaméstnanec neni schopen uhradit zbyvajici ¢ast poskytnuté piijcky FKSP,
sepiSe sekretariat feditele ,,Dohodu o uhradé ztstatku ptjcky FKSP*. Zaméstnanec
dale absolvuje vystupni Iékafskou. Zaznam (véetné vysledku prohlidky) je
proveden opét zavodnim 1ékatem do ,,Zapisniku bezpeénosti prace” a do ,,Zadosti
0 posouzeni zdravotni zptisobilosti.**

Mzdova ucetni vystavi a personalistka ,,Potvrzeni o zaméstnani*
(zépoctovy list) zaméstnanci, ktery pievzeti potvrdi svym podpisem. Na zéklade
Zakona o ochran¢ osobnich udajii pfeda personalistka zaméstnanci 1 veskeré
doklady obsahujici osobni tudaje, pievzeti zaméstnanec opét potvrdi svym
podpisem. Na konec jest¢ zaméstnanec podepiSe ,,Evidencni list dichodového
pojisténi* a mzdova ucetni pak zajisti jeho fadné uzavieni a odeslani pfislusnému
organu statni spravy a personalistka pak provede zaznam o ukonéeni pracovniho

poméru do ,,Osobni karty* zamé&stnance*.®®

2.1.5 Motivace motivacni program

vvvvvv

pfedstavuje ztotoznéni se s plnénim ukold zaméstnanci s cili spole¢nosti. Cilem
realizace motivacniho programu je zajistit vzdjemnou otevienou komunikaci na
vSech trovnich, zvySeni uvédoméni poslani a pfinosu zaméstnanctli, informovanost
o zamérech a cilech spole¢nosti a ztotoznéni s cili spole¢nosti.®® Z toho diivodu

bych proces motivace malinko vice rozvedla.

Podle Armstronga®’ motivovani jinych lidi znamen4 uvadéni t&chto lidi do

pohybu ve sméru, kterym chceme, aby se ubirali a to za i¢elem dosazeni néjakého

® Srov.: Tamtéz.

% Srov.: Tamtéz.

% Srov.: Interni dokument Spoleénosti X.

%7 Srov.: Armstrong, Michael. Rizeni lidskych zdrojii - nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada,
2007, s. 220.
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vysledku. A motivovani sebe sama se pak tyka nezavislého stanovovani krok,
abychom se dostali tam, kam chceme. Motivace je tedy cilené orientované
chovéni. To znamend, Ze 1idé jsou motivovani, kdyz o€ekéavaji, ze urcité kroky
s velkou pravdépodobnosti povedou k dosazeni néjakého cile a cenéné nebo
hmotné odmény, tzn. takové, ktera uspokojuje jejich potieby. VéEtSina z nas vsak
potfebuje byt motivovdna bud’ ve vétsi, nebo mensi mife zvnéjSku a organizace
pak miize poskytnout prostfedi, ve kterém lze dosdhnout vysoké miry motivace
pomoci stimulti a odmén, uspokojujici prace a piilezitosti ke vzdélavani a ristu.
Samoziejmé v tomto procesu hraji hlavni ulohu manazefti, kteti musi velmi dobfte
vyuzit svych dovednosti a procesy motivace nabizené firmou, aby dosahli toho, Ze

lidé ze sebe budou vydavat to nejlepsi.

Obrazek &. 7: Proces motivace

./ \'.
Stanoveni

/ cile
e D p =
Potfeba ‘ Podniknuti
kroka
N
\ ( h /
Dosazeni
cile
N

ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANIi PODLE: ARMSTRONG, MICHAEL. RiZENi LIDSKYCH
ZDROJU - NEJNOVEJSI TRENDY A POSTUPY. PRAHA: GRADA, 2007, S. 220.

Na Obrazku €. 6 je tedy naznaceno, ze v pozadi nebo v zacatku procesu
motivace tedy stoji potfeby — pfani néceho dosahnout, a nebo néco ziskat. Potom
jsou stanoveny cile, o kterych jsme piesvédCeni, ze uspokoji tyto potieby a piani.
Na zéakladé toho zvolime cestu nebo zplisob chovani, od kterého ocekédvame, ze

povede k dosazeni stanovenych cili. A pokud je stanoveného cile dosazeno, je
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potfeba uspokojena a miizeme piedpokladat, ze je velmi pravdépodobné, Ze
chovani, které vedlo k cili, se bude opakovat, pokud se objevi podobna potieba.
Pokud se ale nepodaii cile dosahnout, je pak méné pravdépodobné, ze budeme
tytéz kroky opakovat (upeviovani presvédéeni nebo také zakon ptic¢iny a ucinku,
ktery byl ale kritizovan Allportem, protoze ignoruje vliv ocekavani a vytvari tzv.

) rw ’ . . 68
,»pozitkarstvi minulosti*).

K pracovni motivaci miuzeme dojit dvéma cestami, jak ptvodné zjistili

Herzberg a kol., existuji dva typy motivace®:

1. Vnitini motivace — jsou faktory, které si vytvaiime sami a které nas
ovliviiuji, abychom se chovali uréitym zpisobem nebo abychom se
vydali uréitym smérem. Je to odpovédnost (tzn. pocit, Ze préace je
dalezita a ze mame kontrolu nad svymi vlastnimi moZznostmi),
autonomie (volnost konat), pfilezitost vyuZzivat a rozvijet dovednosti a
schopnosti, zajimavd a podnétna prace a piilezitost k postupu
v hierarchii pracovnich funkci.”

2. Vnéjsi motivace — predstavuje to, co se déla pro lidi, abychom je
motivovali. Jsou to odmény napf. zvySeni platu, pochvala nebo
povyseni, ale také tresty, jako napf. disciplinarni fizeni, odepfeni platu

nebo kritika.”

Vné&jsi motivatory jsou pak dilezité v tom, Ze maji bezprostiedni a vyrazny
ucinek, na druhou stranu ale nemusi nutné¢ putsobit dlouhodobé. Vnitini
motivatory, které se tykaji ,,kvality pracovniho Zivota® budou mit zfejmé hlubsi a
dlouhodobgéjsi ucinek a to proto, Ze jsou soucasti jedince a nejsou mu vnucené

zvn&jdku.

®8 Srov.: Armstrong, Michael. Rizent lidskych zdrojii - nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada,
2007, s. 220.

% Srov.: Tamtéz, s. 220-221.

0 Srov.: Tamtéz.

™ Srov.: Tamtéz.

2 Srov.: Tamtéz, s. 221.
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Obrazek €. 8: Stanoveni a realizace opatieni pro zvyseni spokojenosti pracovnikii

ve Spolecnosti X.
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Motivaci se budu dale jesté podrobnéji vénovat v nasledujicich kapitolach.

Nyni se vratim k procesu zvySovani spokojenosti a motivace ve Spole¢nosti X.

Provedeni prizkumu spokojenosti (Obrazek ¢. 8) zaméstnanct probiha 1x
ro¢né a to pokud jsou splnény ro¢ni pohovory se zaméstnanci. Personalistka zajisti
dostatecné mnozstvi dotaznikli a provozy jejich pfedani zaméstnanciim. Prizkum
se provadi anonymnim zplsobem. Zaméstnanci odevzdavaji zpét vyplnéné
dotazniky do schranek pro pfipominky zaméstnanci, popiipad¢ je piedaji
personalistce nebo vedoucimu pracovniku. Zaméstnanci tak mohou vyjadfit nejen

svou spokojenost & nespokojenost ale také pripominky a naméty ke zméng.”

Armstrong’ jests v této souvislosti upozoriiuje na to, Ze mnozi lidé jsou
spokojeni se svou praci jako celkem, i kdyZ nemaji radi nékteré jeji stranky, coz
podle né&j souvisi s ochotou pfipustit si to a to dokonce i1 sami sob¢€. Proto celkové
ukazatele ne vzdy odhaluji to skute¢né =zajimavé. Abychom tedy mohli
rozhodnout, jestli je tfeba néco udélat, musime se podivat na konkrétni stranky
spokojenosti nebo nespokojenosti. Tim padem bude dotaznik ukazovat pouze linii,
kterou bychom m¢li sledovat, ale uz neposkytne odpovédi. Proto zdlraziuje
vyhodu setkani s jednotlivci nebo diskuse v diskuznich skupinach, protoZze ty

umoznuji prozkoumat do hloubky jakykoliv vznikly problém.

Personalistka ve Spole¢nosti X tedy zpracuje komplexni zpravu o
spokojenosti zaméstnanct. Podklady pro zpravu a vznik ,,Motiva¢niho programu*

jsou nasledujici: "

- vysledky ankety spokojenosti zaméstnanci

73 Srov.: Interni dokument Spole¢nosti X.
™ Srov.: Armstrong, Michael. Rizen lidskych zdrojii - nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada,
2007, s. 230-231.

"™ Srov.: Interni dokument Spoleénosti X.
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- informace vedoucich zaméstnancti (persondlni pohovory s

ptisluSnymi podiizenymi zaméstnanci)

- davody dobrovolnych odchodli zaméstnanci, které zjistuje vedouci
pracovnik a personalistka pfi ukonceni pracovniho poméru z
podnétu zaméstnance (tyto divody pak personalistka sleduje a

eviduje v prab&hu roku)

Na zéklad¢ vyhodnoceni priizkumu spokojenosti, stanovi a realizuje feditel
opatfeni pro zvySeni spokojenosti zaméstnanct. Personalistka ve spolupréci
s vedoucim pracovnikem pak na zakladé komplexni zpravy o spokojenosti
zamé&stnancl vypracuji navrh motivacniho programu spolecnosti. A nasledné ho
preda ke schvaleni fediteli spolecnosti. Personalistka v pfipad€, ze je motivacni
program schvalen. Pak zajisti jeho realizaci. Pokud byl motiva¢ni program uz
v minulosti vypracovan, personalistka posoudi jeho aktualnost a vhodnost. Pokud
nevyhovuje, provede jeho upravu, kde dal$i postup je stejny jako predchozi. Ten
predlozi fediteli ke schvéleni a pak zajisti jeho realizaci.”® Motivagni program
Spole¢nosti X je zaméfen predevSim materidlné ve form¢ prémii a odmén na

zakladé provedeného hodnoceni a splnéni planu a cilt.

2.1.6 Vycvik a S§koleni zaméstnanci

Vycevik zaméstnance (Obrazek €. 9) zacind u vedouciho pracovnika, ten
predkladd ,,Pozadavek na zafazeni zaméstnance do odborné piipravy na
sekretariat feditele pravidelné 1x ro¢né do konce listopadu z diivodu zatazeni do
Skoleni a seznam Skolicich internich akci, které probéhnou na ptislusném useku.

Pozadavky miiZze uplatiiovat i béhem roku na zaklad¢ vzniklych potteb. Na zakladé

8 Srov.: Tamtéz.
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nabidek a hodnoceni z ptedeslych obdobi provede sekretarka feditele vybér osoby

. S TV ¢
nebo organizace zajiStujici vycvik.

Déle sekretatka teditele zjisti podle ,,Planu nékladi na vzdélavaci akce*
nutné zdroje k provedeni vycviku. V ptipad¢, ze se jednd o neplanované skoleni, je

plan nakladi o toto doplnén. ™

Sekretatka feditele provadi sumarizaci pozadavkl a zpracovava néavrh
doporu¢ené¢ho $koleni pracovniki, ktery predklada fediteli spoleCnosti ke
schvaleni, a to do konce mésice ledna. Po jeho schvéleni a pfip. korekcich
zajiStuje sekretaika fteditele jeho vydani. Plan se v pribéhu roku doplituje o
neplanované akce. Jsou zde zahrnovana také interni $koleni zaméstnanct, ktera
jsou uvedena v seznamu S$koleni jednotlivych usekd. Na tato Skoleni se
»Pozadavky na zafazeni do odborné ptipravy* nevystavuji, ale provadéji je sami

vedouci pracovnici ve spolupraci se $koliteli.”

Sekretarka feditele zajiStuje termin akce, pfesné a vcasné informovani
zaméstnanct, ktefi se zacastni dané akce a také vSechny potfebné formality s timto
spojené. Provedeni vycviku pak zajisti vySkoleny lektor. U externich Skoleni
provede zaméstnanec po ukonéeni akce ,,Hodnoceni vycviku®, pokud se jedna o
vetsi pocet zaméestnancli, provadi se hodnoceni na prezencni listin€. U internich
Skoleni provedou po ukonceni akce hodnoceni Skoleni vSichni zaméstnanci na

prezenéni listing.®

Po ukoncéeni Skoleni odevzda zaméstnanec ,,Potvrzeni o tcasti® sekretafce
feditele, pokud se jedna o vétsi pocet zaméstnanci, predklada se prezenéni listina.
V pfipadé, ze potadajici organizace vystavuje doklad o ucasti sama, resp.

osvédcenti, jsou tato adekvatni ke shora uvedenému potvrzeni. U internich akci se

" Srov.: Tamtéz.
8 Srov.: Tamtéz.
™ Srov.: Tamtéz.

8 Srov.: Tamtéz.
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dokléadaji kopie prezencnich listin. Na zéklad¢ téchto potvrzeni provede sekretaika

T . 81
feditele zaznam.

8 Srov.: Tamtéz.
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Obrazek €. 9: Vycvik zaméstnancii ve Spolecnosti X.

58
Predlo=Z=eni po=Zadaviku
Na vycocvik personmnalnirnmu
oddeleni

>

590
Vyvybéer osoby mebo
organizace =ajistujici
wvycvik
SO
ZjisStéeni nutNnych =droja k
provedeni vycocviku

[Sya B
Predlo=Z=eni po=Zadaviku
ke schvaleni vedenim

organizace

Je poZadavek
schwvalen?>

[S»c3
ZaAara=zeni do planmnu
Skoleni

sS4
ZAjisteni osoby mneb o
organizace provad&ejici
wvyvcocvik

-

[SE S
Provedeni wvycocviku

-~

[SYS3

Hodnoceni
vycviku

+

S7
DokuMmentace vycviku

rovne

[S¥=)
efektivnosti a
vyvycviku

Hodnoceni
acinnmnosti

Je efektivni a
acinny?

77O

Stanoveni opatreni k
Nnaprave

-~
T, W R—

ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI Z INTERNICH DOKUMENTU SPOLECNOSTI X

49



Hodnoceni efektivnosti Skoleni provadi vedouci pracovnik, ktery
svého podtizeného vyslal na Skoleni. Toto hodnoceni se provadi do formulafe
»Pozadavek na zatazeni do odborné pfipravy, kde vedouci pracovnik stanovi
nejprve planovany termin hodnoceni a v tomto terminu nasledné¢ provede
hodnoceni efektivnosti Skoleni. U internich akci se hodnoceni efektivnosti
neprovadi na ,,Pozadavku na zatazeni do odborné ptfipravy®, ale na zvlaStnim
formulafi ,,Hodnoceni efektivnosti internich Skoleni®, ktery je veden podle

jednotlivych ttvari elektronicky v informa&nim systém firmy.*

VSechny procesy probihaji podle, a v souladu, s zdkonikem prace a jeho

platnymi piedpisy v aktualnim znéni.®®

2.1.7 Rizeni kariéry a personalni planovani

Systém ftizeni kariéry a personalniho planovani ve Spole¢nosti X probiha
nasledovné. Personalistka firmy zpracuje vyhled zhruba na 5 let doptedu, kde je
stanoveno, ktefi pracovnici firmy budou odchazet (starobni dichod) nebo 1épe
ktera pracovni mista bude potieba v tomto obdobi nové obsadit. Nasledné je tento
vyhled piedan piislusnym vedoucim pracovnikiim sekii nebo oddéleni, kterych se

to tyka.®

Potom vse zalezi na individudlnim, seriéznim a taktnim piistupu ze strany
nadfizeného. Ten musi s konkrétnim zaméstnancem probrat jeho plany do
budoucna v souvislosti s jeho pracovnimi aktivitami atd. a na zakladé téchto

informaci se rozhodnout, jak postupovat dale.®

8 Srov.: Tamtéz.

8 Srov.: Zakon &. 262/2006 Sb., zakonik prace. [online] [Cit. 10.3.2012] Dostupné z URL:
http://business.center.cz/business/pravo/zakony/zakonik-prace/

8 Srov.: Interni dokument Spole¢nosti X.

& Srov.: Tamtéz.
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Samoziejmé se muze také stat, ze néktefi zaméstnanci projevi zdjem o
odchod do pied¢asného starobniho diichodu nebo naopak. To pak znamend, Ze
vznik naroku na starobni diichod je$t¢ nemusi znamenat ukonceni pracovniho
poméru se zaméstnancem. Zameéstnanci maji moznost dale pracovat u firmy a
soudasn& pobirat starobni dichod®® (tuto variantu v soudasné dob& vyuZiva ve

firm¢ jeden zaméstnanec).

Pokud jsou zndmé pozice a jména zaméstnancii, ktefi maji narok na
starobni dichod a rozhodli se pracovni pomér ukoncit, vedouci pracovnik na
zakladé¢ predchozich hodnoceni a doporuceni vybere vhodného clovéka na
obsazovanou pozici. Vybér je ve Spolecnosti X provadén piedevsim, a ve vétsSiné
pfipadi tomu tak je, zinternich zdroji. Tento vytipovany zaméstnanec, pokud
souhlasi, se za¢ne na pracovisti zapracovavat po boku zaméstnance, kterého ma
nahradit, toto netrva ale déle nez né€kolik mésici pfed odchodem zaméstnance do
starobniho diichodu. Zaméstnanec z internich zdroji ma samoziejmé tu vyhodu, Ze

zna prostiedi spole¢nosti, technologie, vyrobky, spoluzaméstnance atd.®’

DalSim zdrojem pro persondlni planovani je kazdoro¢ni hodnoceni
zaméstnancl (Persondlni pohovory), jeho soucasti je zhodnoceni kritérii uplynulé
obdobi, stanoveni silnych a slabych stranek a cile pro nasledné obdobi. Pokud je
naptiklad zaméstnancovou silnou strankou vedeni lidi, technické znalosti a dalsi,
je mozné si na daldi rok naplanovat Skoleni z jakékoliv oblasti a pii dal$im

hodnoceni zjistit, Ze Elovek je pripraveny na postup.®

% Srov,: Ministerstvo prace a socidlnich véci. [online] Zaméstnavani pozivateld starobniho
dtichodu v pracovnépravnich vztazich na dobu uréitou od 1. ledna 2010 [cit. 15.3.2012] Dostupné
z URL.: http://business.center.cz/business/pravo/zakony/zakonik-prace/

8 Srov.: Interni dokument Spole¢nosti X.

8 Srov.: Tamtéz.
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2.1.8 Rizeni pracovniho vykonu

Jak uz bylo uvedeno vySe, vramci fizeni pracovniho vykonu probihaji
procesy plénovani, stanovovani cild, monitorovani, poskytovani zpétné vazby,
analyzovani a hodnoceni pracovniho vykonu, zkouméni a posuzovani pracovniho
vykonu, jednéni s pracovniky nepodavajicimi odpovidajici pracovni vykon a

koucovani.

Proces fizeni pracovniho vykonu definovali v roce 2007 Lathan, Sulsky a

Macdonald, tak Ze se podle nich sklada ze Ctyt krok:

1. Definovani Zadouciho pracovniho vykonu.

2. Stanoveni konkrétnich podnétnych a naro¢nych cila tykajicich se toho, co
by dana osoba nebo tym mély zacit délat nebo délat jinak.

3. Pozorovani pracovniho vykonu jednotlivych pracovnika.

4. Poskytovani zpétné vazby a rozhodovani o pfipadném vzdélavani,
prevedeni na jinou praci, povySeni, piefazeni na niz§i funkci nebo ukonceni

. < . 89
pracovniho poméru pracovnika.

Stejnym zpusobem postupuji vramci fizeni pracovniho vykonu i ve
Spolecnosti X. Samoziejmé, Ze tento proces se prizpuisobuje a meéni podle aktualni
situace v podniku, podle daného pracovniho mista a také podle konkrétniho
zaméstnance. Proto by bylo velice obtizné ho zde v této praci konkrétnéji
rozebirat, pfesto se pokusim alespoii ramcové naznacit mozné chyby personalniho

fizeni v nasledujici kapitole.

89 Srov.: Armstrong, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi. s. 15.
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3. Zhodnoceni personalniho Fizeni ve Spole¢nosti X

V této kapitole shrnu predchazejici ¢ast, tedy co se tyka personalniho fizeni ve
Spole¢nosti X uvedu zde pouze hlavni body, které povazuji za dulezité, tzn. 1.
problém fizeni pracovniho vykonu a komunikace, 2. plany néstupnictvi a 3.
motivace pracovnikii a pokusim se zhodnotit a nalézt mozné chyby v tomto
systému a navrhnout feSeni k jeho eventualni zméné. Zhodnoceni provedu na
zaklad¢ analyzy internich dokumentii, rozhovoru se zaméstnanci a nezii¢astnéného
pozorovani (to probihalo ve firmé po dobu dvou tydnu jako praxe v administrativé

na riznych oddélenich firmy).

1. PROBLEM RIZENI PRACOVNIHO VYKONU A VZAJEMNA
KOMUNIKACE

Pii tizeni pracovniho vykonu a nejen pfi ném se mizeme setkat s riznymi
problémy. Proto se také o fizeni pracovniho vykonu podle Armstronga90 casto
mluvi jako o Achillové paté fizeni lidskych zdroji. VSechny moderni organizace
¢eli problému, jak co nejlépe Fidit pracovni vykon. To znamend, Ze musi vybirat
nejlepsi zpisoby stanoveni cilii, hodnoceni prace a rozdélovani odmeén, a to tak,
aby se vykon mohl v pribéhu casu zlepSovat. I kdyz firmy celi podobnym
problémum, zpisoby, jakymi na tyto problémy reaguji, budou zaviset na tom, kde
je firma umisténa a na okolnostech a podminkéch, za jakych funguje. Rozdily
v kulture, technologii nebo prosté v tradicich znesnadiuji bezprostfedné prenaset a

uplatiovat v jedno prostiedi postupy vypracované v druhém prostiedi.

Aby fizeni pracovniho vykonu ovliviiovalo chovani ve smérech, které jsou
potiebné a dilezité pro organizaci, musi fungovat v ramci urcitych souvislosti,

ur¢itych podminek a také s ohledem na né&. Jde stejné tak, a mozna prave i vice, 0

% Srov. Tamtéz, s.15.
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fizeni souvislosti a podminek, vcetné¢ systému prace, jako 0 fizeni individualniho

vykonu. %

V této cCasti fizeni pracovniho vykonu jsem neshledala Zadné vyrazné
nedostatky, pouze jeden a ten spociva v fizeni pravé téch souvislosti a podminek a

komunikaci a souvisi a je provazan do vSech ostatnich bodd, které jsem stanovila.

Pro firmu je tedy podle mého minéni dilezité zejména to, co popisuje take
Armstrong® v této souvislosti. A to, Ze Fizeni pracovniho vykonu je zaloZeno na
neustalem dialogu mezi manazery a lidmi, které manazefi fidi. Ve Spole¢nosti X
spolu samoziejm¢ manazeti a lidé, které tidi, komunikuji a maji k tomu hned
nékolik prostiedki, podle internich dokumenti®, by mé&li mit moZnost vzajemné
komunikovat témito zplUsoby: pracovni porady, nasténky, informacéni sit,
podnikovy tisk, pfipominky zaméstnanci. Komunikuji také nepiimo
prostfednictvim splnénych plant a cilt, ale zejména v této oblasti nejsou efektivni

a Spatna komunikace zpiisobuje zbytecné komplikace nebo problémy.

Armstrong® uvadi tfi body, podle Gilliana Hencheyho, ktery je vedouci
utvaru lidskych zdroji ve Victoria & Albert Museum, pro zamysleni nad tim jak

A A

uspésné fidit pracovni vykon:

1. Musime mit jasno v tom, co se rozumi pracovnim vykonem

2. Musime védét, kde se organizace nachazi a co potiebuje v oblasti sve
»Kultury vykonu“

3. Vyrazné se zamé&fit na to, jaky prospéch z toho budou mit jednotlivi

pracovnici, a v celém tom procesu hrat na jejich strané

% Srov.: Armstrong, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi. Praha : Fragment,
2011, s. 17.

% Srov.: Tamtéz, s. 18.

% Srov.: Interni dokument Spoleénosti X.

% Srov.: Armstrong, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi. Praha : Fragment,
2011, s.18.
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2. PLANY NASTUPNICTVI

DalSim bodem, ktery je velmi dulezity, je systém personalnich ndhrad nebo
planovani kariéry zaméstnance ve firmé, ktery v této spolecnosti jistym zptisobem
funguje, ale pouze v kratkodobém horizontu, je vypracovan az tésné pied
odchodem daného pracovnika a nedadvd moZnost karierniho postupu viem
zaméstnancim, kterych se dana pozice tyka. Toto ale neni ojedinélym problémem,
podle Kejhové® firmy v tuzemsku bohuzel hledaji dobrého néastupce vétinou az
v kritické chvili, nékdy dokonce podfizeni ztraceji prehled nebo vyckavaji, kdo

bude vlastné oddéleni fidit.

Doporucenim je, Zze by firma mohla zkusit vyuzivat talent managementu,
ktery se zabyva ziskanim, rozvijenim a také udrzenim talentovanych lidi ve firmé,
jeho soucasti je tedy také systém nebo plan persondlnich nahrad ¢i kariérniho
planovani talentt, ktery je presné rozpracovany. Podle Kejhové je to v horizontu
osm mésici az dva a pil roku®, tudiz i efektivn&jsi. Tuto pozndmku bych
podrobnéji popsala v nasledujici kapitole, ktera se tyka pravé talent managementu,
kde piedstavim talent management jako takovy a cilem bude sestavit pro
Spole¢nost X navrh strategie planovani a fizeni kariéry jejich talentd s tim, Ze se

zamé&fim na stfedni management firmy.

3. MOTIVACE PRACOVNIKU

Poslednim bodem, ktery jsem stanovila, a ktery by urcité stal za zvazeni, je
rozdélena do dvou ¢asti, a to je filozofie udrzeni pracovniki ve firm¢, ktera je dané

samoziejmé zajmem a pé¢i o zaméstnance, ale také vice méné pouze materialni

% Srov.: Kejhova, Hana. Nastupctl si vychovejte nékolik. Hospodaiské noviny [online]. [cit.
16.3.2012] Dostupné z URL.: http://hn.ihned.cz/c1-21938330-nastupcu-si-vychovejte-nekolik

96 Srov.: Tamtéz.
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motivaci ve form¢ prémii a odmén a téméf nulovym nadstandartnim vzdélavanim

arozvojem a to alespon ,talentovanych® lidi ve firm¢.

Co se ty¢e motivace a penéz, jsou penize podle Armstronga® ve formé
mzdy ¢i platu (nebo néjakého jiného druhu odmény) nejobvyklejsi vnéjsi

odménou, ale zda jsou vhodnou motivaci, je velmi diskutabilni.

Napiiklad Herzberg a kol.* zpochybnili Gi¢innost penéz, protoze zatimco
jejich nedostatek muzZe vyvolat nespokojenost, tak jejich obstarani, podle nich uz
trvalou spokojenost za nasledek nema. Muze to byt patrné zejména u lidi s pevnym
platem nebo platovym tarifem, ktefi nemaji bezprostiedni prospéch z pobidkového
systému. Ti se samoziejm¢ mohou citit dobfe, pokud dostanou piidano. Je to
vysoce ucinny nastroj jak vyvolat pocit, ze zaméstnavateli na jeho lidech zélezi.
Pocit uspokojeni nebo euforie nemusi vydrzet dlouho a mize rychle pominout.
Podle Herzbergrova seznamu hygienickych faktorii to mohou byt i jiné zdroje
nespokojenosti u lidi, kterym jejich prace samotnd nepiinasi to uspokojeni, které

potfebuji a tim mohou byt napiiklad pracovni podminky nebo kvalita fizeni.*

Herzbergrova dvoufaktorova teorie sice nebyla ovétena, ale co je jisté, Ze
néktefi 1idé budou asi vice motivovani penézi ne jini. Co ale podle Armstronga'®
predpokladat nelze je to, ze penize budou motivovat kazdého stejnym zptsobem a
ve stejné mife. Proto je podle néj naivni se domnivat, Ze by zavedeni systému
odménovani zalozeného na vykonu, zméni kazdého takika pfes noc ve vysoce

motivovaneho jedince, ktery bude podavat vysoky vykon.

Pokud si polozime otazku, zda penize skute¢né motivuji lidi? Tak odpoved’
zni podle Armstronga ,,ano*. Je to v piipadé lidi, ktefi jsou velmi silné motivovani
penézi a jejich ocekavani ziskani penézni odmény jsou vysokd. Ale méné sebejisti

lidé, ktefi neocekavaji, Ze dosdhnou takoveho vykonu, pro ktery se ptiznava dana

% Srov.: Armstrong, Michael. Rizen lidskych zdrojii - nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada,
2007, s.231.

% Srov.: Tamtéz.

% Srov.: Tamtéz.

100 groy.: Tamtéz.
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penézni odména, ziejmé nebudou na tyto stimuly reagovat. A takovych duvodua
101

muze byt vice.

Penize tedy za spravnych okolnosti mohou pfinést pozitivni motivaci, nejen
proto, ze je cht&ji a potiebuji nejen pro uspokojeni zdkladnich potieb, ale také
proto, Ze slouZi jako vysoce hmatatelny néstroj uznéni. Penize také mohou piilakat
nové zaméstnance do organizace a také mohou ovlivnit jejich setrvani
v organizaci. Ale je dulezité si uvédomit, Ze Spatné zvoleny systém odménovani

o v N . 102
muze zaméstnance demotivovat.

Podle Jaquese, ktery byl zastancem pravidla ,,pocitované ¢i hmatatelné
spravedlnosti, by méla odména byt ,jasné provazana s Usilim nebo s mirou
odpovédnosti a lidé by neméli dostdvat méné penéz, neZ si v porovnani se svymi

spolupracovniky zaslouzi“.'*

A jaké je tedy praktické doporuceni, jak si s motivaci ve Spole¢nosti X

poradit? Suzanne Bates'%*

, feditelka spole¢nosti Bates Communications tvrdi, Ze
pokud je zaméstnancti méng, poptavka klesa a rozpocet se ztenCuje, moznosti
motivace pomoci penéz, jako napiiklad zvySeni platu nebo prémie, jsou velice
omezené. Manazeti musi hledat nepenézni cesty, aby motivovali své tymy a
inspirovali je k dosazeni cilti a splnéni pland, i kdyz je mén¢ lidi a zdroje jsou
omezené. ,,Za téchto podminek je velice dulezité, aby vedouci byli v neustdlém
styku se svymi zaméstnanci, udrzovali s nimi dostate¢nou komunikaci a dobré

osobni vztahy.“'%°

L Srov.: Tamtéz.

192 Srov.: Tamtéz, s. 231-232.

103 Srov.: Tamtéz, s. 232.

1% Srov.: Bates, Suzanne. Devét tipii jak motivovat zaméstnance. [online] [cit. 15.3.2012]
Dostupné z URL.: http://www.personalista.com/rozvoj-pracovniku/devet-tipu-jak-motivovat-
zamestnance.html

195 Srov.: Tamtéz.
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méli drzet prave téchto deviti pravide

Suzanne Bates tvrdi, ze by se nadfizeni pfi motivaci svych zaméstnanci
1 106.

1. Chvala, podpora a uznani — To znamena, Ze lidé musi védét, ze si
jejich snahy a tvrdé prace jejich zaméstnavatel vazi a ceni. ™"’

2. Neustala komunikace — Znamena, Ze ani manazefi se v nejisté dobé
nesmi uzavirat pred svymi zaméstnanci, i kdyz oni sami dostavaji
nejasné instrukce od svych nadfizenych. Pravé naopak. Podle Bates
obavy rostou pravé v prostfedi, kde je nedostatek informaci. A
zaméstnanci na tento nedostatek reaguji pravé obavami o Svou
budoucnost.'®

3. UprFimnost a otevienost vii¢i zaméstnanctiim — to znamena, Ze i kdyz
manazeii nemaji odpovéd’ na vSechny otdzky, méli by se o nejnové;jsi
zpravy podélit se svymi zaméstnanci a to i v ptipad¢, to nejsou zrovna
dobré zpravy. Tim mizeme zabranit obavam a stresu, které prameni

z nejistoty.*®

4. Pokusit se zjistit o ¢em zaméstnanci piemysleji — zjistit jak se

zaméstnanci citi, vyzaduje opravdu vice metod. Bates doporucuje
napiiklad chodit mezi zaméstnance a ptat se jich, naplanovat
individualni pohovory, chodit na neformalni obédy atd.'°

5. Dat zaméstnanciim moznost mluvit o tom, co je zajima — jedna sei o
nepiijemné véci jako propousténi, zvySené mnozstvi prace, zmrazeni
plat atd. Mini tim, ze pokud budou zaméstnanci véd¢t, ze jim manazer
nasloucha a zajima se o jejich problémy, budou ochotnéjsi a budou se

vice snazit, aby piekonali nastalé komplikace.™*

1% Srov.:
97 Srov.:
198 Srov.:
109 grov.:
10 Srov.:

U Srov.:

Tamtéz.
Tamtéz.
Tamtéz.
Tamtéz.
Tamtéz.

Tamtéz.
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6.

Nebat se a pokud je to potieba, nutit zaméstnance pracovat
efektivnéji a s vétSim zajmem — To znamend, Ze by manazer mél
zaméstnance podporovat, aby byli vynalézavéjsi a pouze necekali na
instrukce. Muze rozvijet a inspirovat jejich Kkreativitu, energii a
motivaci. Pracovnici pak budou hrdi na to, ze jejich usili pfispéje

’ v v , 112
k celkovému feseni.

Ujasnit si své priority — to znamena, Ze vedouci musi byt pevné

, o 1x xex o xp s 113
rozhodnuty, co se musi udélat a co naopak jesté pocka.

Pi‘ehodnocovat kazdy den, dokonce kazdou minutu — tim ma na

mysli, ze ,,To, co se vCera zdalo byt dulezité, nemusi byt tak dalezité

«114

dnes, manazer tak musi mit jasnou obchodni strategii, kterou je ale

tteba neustale prehodnocovat, tim podpoii sviij tym, aby spravné

. PPN . .11
rozhodli, jak stravit sviij Cas a své zdroje. >

Byt ve styku se svymi zakazniky a obchodniky — timto poslednim
pravidlem mini, 7ze manazer a jeho tym by mél mit stile ty
nejaktudlnéjsi informace z vnéjsiho prostiedi organizace (od zékoniki,
moznych budoucich zakaznik®, obchodnikti apod.), jen na zakladé
takovych pak miize podle ni manazer a jeho tym d¢lat spravna

rozhodnuti.*®

Urc¢ité doporuceni nebo strategii, jak postupovat nebo ¢eho se drzet, uvadi i

Armstrong™’ v nasledujici Tabulce ¢. 5 s nazvem Motivaéni strategie, kde jsou

uvedeny faktory, které ovliviiuji motivacni strategie a ptispévek personalniho

Utvaru a personalni préace k dosazeni vyssi urovné motivace.

Y2 groy.: Tamtéz.

113 Srov.: Tamtéz.

114 Srov.: Tamtéz.

115 Srov.; Tamtéy.

118 Srov.; Tamtéy.

7 Srov.: Armstrong, Michael. Rizeni lidskych zdroji - nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada,

2007, s.232
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Tabulka €. 4: Motivacni strategie.

Faktory ovliviiujici Prispévek personalniho Utvaru / Personalni

motivaéni strategie prace

® SloZitost procesu motivace | ® Vyhnout se nebezpedi vytvaieni nebo

znamena, Ze zjednodusujici podporovani strategii, které nabizeji

piistup zalozené na teorii autoritativni pfedpisy pro motivaci zalozené
instrumentality nebudou na zjednoduseném vidéni tohoto procesu,
pravdépodobné uspesné. nebo nebezpeci chybného neuzndvani

individualnich rozdila.

B Lidé jsou s vetsi ® Povzbuzovatel vytvaieni procest fizeni
pravdépodobnosti pracovniho a vykonu, které nabizeji
motivovani, pracuji-li ptilezitosti dohodnout si vzajemna o¢ekavani
Vv prostiedi, v némz jsou a poskytovat pozitivni odezvu na plnéni
ocenovani za to, co jsou a ukolt.
co d¢laji. To znamena ® Vytvéiet systémy odméhovani, které nabizeji
vénovat pozornost oné ptilezitosti k uznani plnéni tikoli pomoci
zakladni potfebé uznani. penéznich i nepenéznich odmén. Je vSak

tteba mit na paméti, ze systémy penéznich
odmén nemuseji byt nutn¢ vhodné ¢i
piiméfené a ze pri jejich vytvareni a
pouzivani je tfeba vzit v uvahu pouceni
vyplyvajici z expektacni teorie, teorie cile a

teorie spravedInosti.

B M¢la by byt uznavana ®» Doporucovat takové procesy vytvaieni
potieba prace, ktera lidem pracovnich ukoll a pracovnich mist, které
poskytuje prosttedky berou v Givahu faktory ovlivilujici motivaci
k dosaZeni jejich cild, k préci tim, Ze nabizeji obohacovani prace
rozumny stupeii autonomie vV podobé¢ rozmanité prace, odpovédnosti za
a prostor pro vyuzivani rozhodovani, a pokud mozno co nejvétsi miry
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jejich dovednosti a

schopnosti.

kontroly poskytnuté pracovnikovi pfi

vykonavani prace.

Potteba prilezitosti k riistu
prostiednictvim rozvoje

schopnosti a kariéry.

Nabizet zafizeni a ptilezitosti k u¢eni pomoci
takovych nastrojt, jako je planovani
personalniho rozvoje a programy vzdélavani.
Vytvatet a rozvijet procesy planovani

kariéry.

Kultura organizace

V podob¢ jejich hodnot a
norem ovliviiuje u¢inek
jakychkoliv pokust pfimo
nebo neptimo motivovat

lidi.

Doporucovat vytvaieni a rozvijeni takové
kultury, kterd podporuje procesy oceniovani a

odménovani pracovnikii.

Motivaci zvySuje takové
vedeni lidi, které udava
smér, povzbuzuje a
stimuluje k dosahovani
cili a poskytuje podporu
pracovniktim v jejich Gsili
splnit cile a viibec

zlepSovat pracovni vykon

Navrhnout takovy systém schopnosti, ktery
se orientuje na kvalitu vedeni a na chovani,
jaké se ofekéava od manazert a vedoucich
tymi.

Pomoci fizeni pracovniho vykonu a
assessment center zajistit rozpoznavani
schopnosti vést a tidit lidi.

Radit lidem a vzd¢lavat je za ucelem

formovani jejich viidcovskych kvalit.

ZDROJ:VLASTNI ZPRACOVANI PODLE: ARMSTRONG, MICHAEL. RIZENI LIDSKYCH
ZDROJU - NEJNOVEJSI TRENDY A POSTUPY. PRAHA: GRADA, 2007, S.232.

61



VSechny tyto body, které jsem v této kapitole uvedla (tzn. 1, 2 a 3) bych
spojila v jeden a pokusila bych se spole¢nosti navrhnout alesponn hruby nacrt ve
form¢ talent managementu, ktery predstavim a vysvétlim jeho dulezitost a
v nasledujici kapitole, poddm hruby navrh fizeni a planovani kariéry pro stiedni
management pro tuto konkrétni Spole¢nost X.

Pravé obohaceni a renovovani starého, ale ptesto velmi dobrého a
propracovaného systému o talent management, by mohl Spole¢nost X, uz tak
velmi slusné prosperujici, posunout velmi rychle kuptedu. Zakladem je pouze se
zamyslet nad tim, zda nejsou vétsi prioritou ve spolecnosti lidé, ktefi jsou srdcem
podniku a velkou konkuren¢ni vyhodou, neZ neustalé investovani do nejnovéjsi
technologie, stroji a novych hal.

Pritom ale na tom, Ze tato firma nevyuziva talent management, i kdyz uz se
o ném hovofi vice nez deset let a v podstaté stejnou dobu uz je vyuzivan nékterymi
ale predevsim dcefinymi poboCkami zahrani¢nich spolecnosti, neni nic

neobvyklého.

Podle studie Petry Horvathové, ktera provedla prizkum o vyuZzivani talent
managementu organizacemi v Moravskoslezském kraji''®, kterého se zugastnilo
237 firem, je tento pfistup vyuziva jen 3,8 % organizaci. S tim, ze divody jeho
nevyuzivani jsou razné, ale tim hlavnim stale zlstavd nevyuzivani talent
managementu, kvili jeho neznalosti. Ostatni divody jsou uvedeny v nasledujicim
grafu (Graf ¢. 2), Jiny divod zahrnuje odpovédi: organizace je piili§ mala, jeji

kratka historie nebo nedivéra v talent management jako v novy ptistup.

118 Srov.: Horvathova, Petra. Talent management a jeho vyuziti pri iizent lidskych zdrojii v
organizaci. [online] Studie vynata z Ekonimické revue, VSB-TU Ostrava, 2010 [cit. 9.3.2012]
Dostupné z URL: www.ekf.vsh.cz/export/sites-root/ekf/.../\VOL13NUMO2PAPOQ2.pdf
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Graf ¢. 2: Duvody nevyuzivani talent managementu v Moravskoslezském kraji
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ZDROJ: VLASTNi ZPRACOVANi PODLE HORVATHOVA, PETRA. TALENT
MANAGEMENT A JEHO VYUZITI PRI RIZEN{ LIDSKYCH ZDROJU V ORGANIZACI .

Presto by mély organizace vyuzivani talent managementu jest¢ zvazit,
protoze jak uz bylo n¢kolikrat zdiraznéno ,,lidsky kapital pfedstavuje lidsky faktor
v organizaci; je to kombinace inteligence, dovednosti a zkuSenosti, co dava
organizaci jeji zvlastni charakter. Lidské slozky organizace jsou ty slozky, které
jsou schopny uceni se, zmény, inovace a kreativniho usili, coz — je-li fadn¢

motivovano — zabezpecuje dlouhodobé preziti organizace.«'*

119 Srov.: Horvathova, Petra. Talent management a jeho vyuziti pri Fizeni lidskych zdrojii v
organizaci.[online] Studie vyiata z Ekonimické revue, VSB-TU Ostrava, 2010 [cit. 9.3.2012]
Dostupné z URL: www.ekf.vsh.cz/export/sites-root/ekf/.../\VOL13NUMO2PAPOQ2.pdf

120 Srov.: Armstrong, Michael. Rizeni lidskych zdrojii - nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada,
2007, s.31.
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4. Talent, talent management a rizeni kariéry

V nasledujici ¢asti se zabyvam terminologickym ukotvenim pojmu talent,
talent management a také fizeni kariéry, které stim Uzce souvisi. Vysvétlim
jednotlivé pojmy a vymezim je v ramci odlisného pojeti jednotlivych autoru, tak
jak budou chapany v této praci. Také predstavim zakladni strategie, vyznam a
pfinos talent managementu a fizeni kariéry. Tato c¢ast bude slouzit nejen
k vysvétleni pojmu talent managementu, ale zaroven bude podkladem pro dalSi

kapitolu, kde se pokusim navrhnout jeho model ve Spole¢nosti X.

4.1 Vymezeni pojmu talent

Co je to talent? A kdo je talentem tzn., koho muzeme oznacit
talentovanym? Tak to je otdzka, na kterou neexistuje jednozna¢na odpovéd. Je
velmi t€zké to definovat a rizni lidé rizného zaméfeni chépou talent odliSné.
Napiiklad podle Stru¢ného oxfordského slovniku je talent ,,zvI&Stni schopnost

« 121

nebo dovednost®.”" Tato definice je ale piece jen hodné strohd a o talentu toho

mnoho nefika.

Jin& definice zase vidi jako talent tém&F vie a Fika'?

, Ze ,Talent je cokoli!
Naprosto cokoli, co je délano dobfe (...) a s nasazenim. Od ¢isténi zachodl azZ po
stavbu Velké zdi.“ To znamend, Ze talent nemusi byt vzdy zjevny. Autor této

definice doslova fika: ,,Cokoli a kdokoli je pro mé talentem!.*

121 Srov.: Thorne, Kaye, Pellant, Andy. Rozvijime a motivujeme zaméstnance. Brno: Computer
Press, 2007, s. 5.

122 Srov.: Tamtéz, s. 6.

64



Naopak néktefi odbornici jako napiiklad Smilansky123

se domnivaji, Ze
talent management se tyka jen uréitych klicovych jedinct s velkym potencidlem,
kteti mohou mit vyznamny vliv na vykon organizace. Jsou to urciti schopni lidé,
kteti sméfuji do vysSich nebo vrcholovych funkci. Tento pohled na to, kdo je

talentem, prevlada podle Hrovathové® i u nas v Ceské republice.

4 W 4 12 r M w W .
Katarina Smréekova'®, ktera je manazerka spolec¢nosti

PricewaterhouseCoopers, ma podobny néazor vtom, Ze v Ceské republice
oznaCujeme za talenty piedevs§im ty, kteti v budoucnu postoupi do manazerskych
roli. Ale je podle ni dulezité si uvédomit, ze manazeti nejsou jedinou skupinou,
kterou mizeme oznacit za talenty. Jedna se podle ni také o specialisty nebo také
délniky, o kterych hovoii ve spojitosti s problémem na severu Cech, kde je obtizné
najit vhodné lidi do dé¢lnickych profesi. Proto fika, Ze ,mizeme za talenty
povazovat i nékteré délniky, kteti dokdzou vést a motivovat ostatni. Mozna by
bylo dobré demystifikovat slovicko talent a jeho uzké chapani pouze ve spojitosti s
managementem.“126 Tohle pojeti podle mého nazoru bude klicové pro Spole¢nost

X, pro kterou se dale pokusim sestavit navrh talent managementu.

Na zavér bych uvedla definici, ktera debatu o definici talentu doplni a
zakon¢i. Podle ni byva jako talent ,,0znaovan pracovnik, jehoZ podil na
vykonnosti spolecnosti je vyssi nez pozadovany a hodnota, kterou vytvaii pro
zakazniky a akcionafe, presahuje standard. Pro sviij rust a vlastni pocit
seberealizace potiebuji talenti stale nové podnéty a narocnéjsi tkoly. VEtSinou

«127

pracuji s velkym nasazenim a prace je bavi. Jinymi slovy bychom mohli fici

123 Srov.: Hrvathova, Petra. Talent management a jeho vyuziti pri Fizeni lidskych zdrojii
v organizaci. [online] Studie vynata z Ekonimické revue, VSb-TU Ostrava, 2010, s.79.
124 Srov.: Tamté?.

125 Srov.: Smréekova, Katarina. Séf podpori talent, kdys si je jisty sam sebou. [online] [cit.
9.3.2012] Dostupné z URL.: http://hn.ihned.cz/c1-22536120-sef-podpori-talent-kdyz-si-je-jisty-

sam-sebou

1% Srov.: Tamtéz.
127 Srov.:Kazdové, Alena. Objevem talentii to nekondi, spise zacind.[online] [cit. 9.3.2012]
Dostupné z URL: http://ihned.cz/2-18950420-d00000_detail-27
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take, Ze nadany nebo talentovany ¢lovek je ten, kdo ,,ma vétsi schopnosti nez jini a
neni pro ng& tézké jich vyuzivat. Vynikd nenucenosti a pivabem. Talentovana
osoba ma jisté charisma dané schopnostmi, kterému se ostatni snazi vyrovnat a

v v v * wewr y v ey e . . w12
z n&hoz obytejndjii smrtelnici Gerpaji inspiraci.«'?®

4.2 Talent management

Koncepce fizeni talentl,'® kterd je zaméfena na planovani, ziskavani,
udrZovani, motivovani a rozvoj talenti v organizaci, se objevila pomérné¢ nedavno,
zacCala se utvafet po roce 2000, v jejich zakladech vSak stoji tzv. ,,boj o talenty”

nebo také ,,valka o talenty“ v 90 letech 20. stoleti.

Tato slovni spojeni znamenaji stav nebo poznani firem, Ze lidé a jejich
organizace bojovat vSemi prostfedky, aby jejich persondl byl tak jedinecny a
nenapodobitelny, aby tou vyhodou skute¢né mohl byt. Velky vliv maji také zmény
V povaze prace a problémy, které s tim souvisi. Podle Koubka jde pifedevsim o to,
ze ,vzrustajici narocnost prace na znalosti, dovednosti a dal$i schopnosti
pracovnikd, a tedy i1 na pfipravu pracovnikil, zacina stale vice narazet na rozlozeni
schopnosti v populaci si tyto naro¢néj$i znalosti, dovednosti a schopnosti
osvojit.“**® To znamen4, Ze schopnych lidi, po kterych firmy touZi, je nedostatek a
je stale obtizngjsi je ziskat a udrzet. Proto také Koubek konstatuje, Ze ,,konkurence
na trhu prace se presouva od konkurence na stran¢ nabidky pracovnich sil ke

: < . 1 ey 131
konkurenci na strand poptavky po pracovnich silach.«*?

128 Srov.: Thorne, Kaye, Pellant, Andy. Rozvijime a motivujeme zaméstmance. Brno: Computer
Press, 2007, s. 6.

129 Srov.: Koubek, Josef. Rizeni talentii — nové téma personalistiky.[online] [cit. 9.3.2012]
Dostupné z URL.: frcatel.fri.uniza.sk/hrme/files/2008/2008_1 07.pdf

130 Srov.: Tamtéz.

131 Srov.: Tamtéz.
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O’Reilly a Pfeffer ale varuji, ze ,,valka o talenty* méla na nékteré podniky
negativni vliv v tom, ze se az pfili§ zaméfovali na lidi mimo podnik, pfipisuji jim
ptili§ velkou hodnotu a podcenuji a zanedbavaji tak talenty, ktefi uz v podniku
jsou. Ale pravé tento pristup mél naopak zdiiraziiovat schopnost kazdého ¢lovéka
uspét, tzn. Ze kazdy mél mit stejnou $anci na uspéch. Pfeffer také upozoriuje na to,

ze tymy lidi jsou Casto schopné fungovat efektivnéji nez samotni j ednotlivei.**?

Co se tyka definovani talent managementu, tak podle Armstronga ,,fizeni
talentli znamena pouzivani vzajemné propojeného souboru ¢innosti, které maji
zabezpecit, aby organizace pfitahovala, udrzovala si, motivovala a rozvijela
talentované lidi, které potiebuje v soucasnosti i v budoucnosti. Cilem je zajistit tok

talentii a uvédomovat si, Ze talenty jsou hlavnim zdrojem organizace.“133

Podle Charouzdove v sobé talent management zahrnuje celou fazi ,,0d
vytipovéani, vybéru, ndboru, hodnoceni, rozvoje, kariérového planovani,
nastupnictvi az po udrzeni a celkovou péc¢i o klicové lidi, ktefi jiz maji urcité
zkuSenosti jak z manaZerskych, tak i specializovanych roli a nasledn¢ o ty, ktefi

pfichazeji rovnou po skole. '3

Talent management podle Kazdové®

ale neznamena jen objevovani
talentli a moznosti vétSiho prostoru pro rozvoj jejich potencialu. Je to také proces,
ktery zahrnuje fadu cilenych rozvojovych a kariérnich programi, ktery vytvaii
Vv talentovanych pracovnicich pocit odpovédnosti za pridanou hodnotu, kterou jako

talent v dané spole¢nosti vytvari.

132 Srov.: Armstrong, Michael. Rizeni lidskych zdroji - nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada,
2007

133 Srov.:Armstrong, Michael. Rizeni lidskych zdrojii - nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada,
2007, s.327.

134 Srov.:Charouzdové, Yvona. Proc hledat talent manazery? [online] [cit. 9.3.2012] Dostupné z
URL: http://hrm.ihned.cz/index.php?p=T04000_d&&article[id]=33432670

135 Srov.: Kazdova, Alena. Objevem talentii to nekonci, spise zacind.[online] [cit. 9.3.2012]

Dostupné z URL: http://ihned.cz/2-18950420-d00000_detail-27

67



Na konec se miizeme shodnout, Ze talent management mize byt jakysi
vzajemn¢ propojeny soubor riznych Cinnosti organizace a ma za ukol ziskat,
rozvijet, motivovat a udrzet talentované zaméstnance, které potiebuje pro splnéni a

cewo v e r cr o r r1.0. . 1
zajisténi jak stavajicich tak budoucich cilii organizace. ™

Soucasné se ¢im dal vice upozoriiuje na to, Ze fizeni talentl neni zaméfeno
pouze na talenty jako jednotlivce, ale také na optimalni spojovani talentovanych
lidi do tymu a timto zpisobem také formovani urcitého uhrnného talentu tymu a
organizace. To znamena, Ze tzv. ,,boj o talenty” se neodehrava pouze na vnéjSim
trhu préce ale také uvnitt firmy, kterd bojuje o talenty z vlastnich zdroji a snaZzi si
je udrzet a rozvijet. Uspéch organizace tedy spo¢iva nejen v tom, kolik talentd
ziska oproti konkurenci, ale zejména v tom jakym zpusobem se rozhodne s talenty,
které uz méa, zachazet, jak je budou motivovat, a rozvijet, jakym zptsobem a do

jaké miry o n& budou peovat a vazit si jich a jak dlouho si je udrzi.**¥’

V systému talent managementu ale nejde pouze jen o to urcit tzv.
»tahouny*, ktefi pracuji vzdy vyborné a naplno a na které se nakladaji stale dalsi
ukoly s tim, Ze se jim pii hodnoceni sd¢li, Ze jsou pouze rezervami, se kterymi se
nékdy v budoucnu pocita. Je to pravé naopak, talent management vychazi z presné
daného fadu, pfesné Casové stanovenych etap rozvoje talenti a nasledného

. C . 138
nastupnictvi ve firmé.

Program pro talenty by mél byt podle Statikové®® nastaven motivaéné jak
pro stavajici, tak pro jeho potencidlni ucastniky. To znamen4, ze talenti by méli o
misto v tomto programu zdravé soupefit. Protoze pokud se pfestanou snazit a

spliovat pozadovana kritéria, miize byt na jejich misto do programu talenti

138 Srov.: Horvéthova, Petra. Talent management a jeho vyuziti pii Fizeni lidskych zdrojii v
organizaci. [online]Studie vynaté z Ekonimické revue, VSb-TU Ostrava, 2010 [cit. 9.3.2012]
Dostupné z URL: www.ekf.vsh.cz/export/sites-root/ekf/.../VOL13NUMO2PAPQ2.pdf

137 Srov.: Koubek, Josef. Rizent talentii — nové téma personalistiky.[online] [cit. 9.3.2012]
Dostupné z URL.: frcatel.fri.uniza.sk/hrme/files/2008/2008_1_07.pdf

138 Srov.: Kazdova, Alena. Objevem talentii to nekondi, spise zacina.[online] [cit. 9.3.2012]
Dostupné z URL: http://ihned.cz/2-18950420-d00000_detail-27

1% Srov.: Tamtéz.
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zafazen n¢kdo jiny. Tim padem se tedy nejedna o jakousi ,.elitu, kterd svlij postup

jisty, ale o ,.elitu®, jejiz clenem se tak muze stat kdokoliv.

4.3 Vyznam a prinosy talent managementu (pro¢ talent
management?)

Jak uz bylo feceno, lidsky potencial je zakladem konkurence schopnosti a

uspésnosti firmy, zalezi pouze na firmé jak se svymi talenty bude hospodatfit.

V zivoté organizace pak muize nastat mnoho situaci, které mohou mit
negativni dopad na fungovani celé organizace (na napliovani jeji podnikatelské
strategie, efektivity prace, dosahovani vyssi navratnosti investic apod.). Zakladem
je tedy podle Horvathové uspé$né zvladnuti problematiky fizeni lidskych zdroja
(jejich rozvoj, rozmistovani a propojovani jejich dalezitych znalosti). To je podle

ni rozhodujici pii rozliSovani, zda bude organizace prosperujici.140

Pticin, které nuti organizace zabyvat se lidskymi zdroji je podle Cannona a
McGee hned n¢kolik. Jedna se o neustaly rist specializace ve vSech disciplinach
spojenych s prudkym narGstem znalosti, dale o potiebu neustalych inovaci,
vyzkumu a rozvoje. Jako dalSi uvadi limitovanou flexibilitu organizaci provadét
vycvik na ,zelené louce”. Coz podporuje vyhledavani potfebnych zkusengjsich
jedinct na trhu prace. Pfi¢inou je podle nich také nedostatek spravnych schopnosti
nebo stale mensi flexibilita pracovni sily, zpisobena naptiklad vy$$im poctem vice
kariernich rodin, hledanim vét§i rovnovahy mezi praci a Zivotem nebo rostoucimi

naroky na pozadavky, které by mély byt upokojeny ,.idealni* praci a dal$i.***

0 Srov.: Horvéthova, Petra. Talent management a jeho vyuziti pfi Fizeni lidskych zdrojii v
organizaci. [online] Studie vyhata z Ekonimické revue, VSb-TU Ostrava, 2010 [cit. 9.3.2012]
Dostupné z URL: www.ekf.vsh.cz/export/sites-root/ekf/.../\VOL13NUMO2PAPOQ2.pdf

141 Srov.: Tamtéz.
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Hlavnim ptinosem, ktery poskytuje spravné nastaveny a aplikovany systém

managementu je, Ze diky systematické préaci s talenty mohou byt feseny napiiklad

tyto konkrétni

Dalsim

problémy, situace nebo strategické otazky, ale i mnohé jiné:

V organizaci dosud nebyla feSena otazka identifikace a potieby
talentd v souvislosti s podnikatelskymi prioritami.

pozic.

Vorganizaci i na trhu prace se vyskytuje nedostatek
kvalifikovanych lidi.

Proces ziskavani pracovniki je usp&Sny, ale talentované
zaméstnance se nedafi ve firmé udrzet.

V organizaci nelze efektivné nalézt talenty a identifikovat
zaméstnance s Vysokym potencialem.

V budoucnu dojde k vyraznému organiza¢nimu ristu nebo bude
potieba pfitomnost zkuSenych zaméstnanci.

V organizaci se nedafi vhodné motivovat a rozvijet talentované

zaméstnance z internich zdroji aj.'*

problémem, se kterym se firmy musi ¢asto vyrovnavat, a kde by

mohl talent management pomoci je fluktuace zaméstnanct, tim spiSe, kdyz

Branham Leigh uvadi na zdkladé mnohych prizkumt sedm skrytych divodi, proc¢

zaméstnanci odchazeji z firem, mezi ty nejcastéjsi patii tyto:

O prace nebo pracovni misto nespliiuji ocekdvani

0 nesoulad mezi pracovnim mistem a zaméstnancem
0 nedostate¢né koucovani a zpétna vazba

0 prilis malo prilezitosti ristu a dalSiho povySovani

0 pocit nedocenéni a neuznani

12 Srov.: Tamtéz.
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O stres z prepracovanosti a nerovnovaha mezi pracovnim a

soukromym Zivotem;

O ztrata divéry v nejvyssi vedeni.

Na druhou stranu neni mozné udrZet v podniku vSechny zaméstnance,
optimalni mira fluktuace v podniku mize byt zdrava, pokud se tedy nejedna o

%3 je to s fluktuaci pom&ms slozité,

odchod téch nejlepsich manaZzerd. Podle Ertla
protoze ma svou dulezitou funkci na spravnou, optimalni aroveti, ale mize byt
také Skodliva jak personaln¢ tak ekonomicky. Tvrdi, Ze nejcastéj$i doporucovana
troven fluktuace je v rozsahu 5-7%, ale pfitom priméma mira fluktuace v CR je
napfi¢ obory asi 15%. Jen pro doplnéni je to vlastné celkovy pocet rozvazanych

pracovnich poméri v daném obdobi, nejcastéji v roce, krat sto a vydéleny

pramérnym poétem zaméstnanct v tom obdobi (roce).

Pravé nyni je podle Charouzové také vhodna doba pro to, abychom talent
management vyuZivali. Podle ni m& firma i jeji talenti i v téZkych dobach tu
nejlepsi Sanci vyuzit jejich vyjimeéné dovednosti ku prospéchu firmy k jejich
neustalému zlepSovani. Pravé vtéto nejisté dobé, kdy si ani vrcholovy
management nemuze byt jisty svou pozici. Tito lidé pak budou na své role tim
spiSe ptipraveni, kdyz omezeny rozpocet na vzdélavani pijde pravé timto

smérem. ***

4.4 Zakladni strategie talent managementu

Zakladnim predpokladem efektivni prace s talenty je vytvoreni strategie

talent managementu, ktera bude v souladu s podnikatelskou strategii spole¢nosti.

%3 Srov.:Ertl, Jan. Fluktuace — diagnéza a lécba.[online] [cit. 15.3.2012] Dostupné z URL:
http://www.personall.cz/

144 Srov.: Charouzdova, Yvona. Pro¢ hledat talent manazery? [online] [cit. 10.3.2012] Dostupné z
URL: http://hrm.ihned.cz/index.php?p=T04000_d&&article[id]=33432670
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Pouze z takové strategie mohou vychazet rozhodnuti, zda a jaké aktivity talent

145

managementu realizovat.”™ Jejim cilem je pak zabezpeclit tzv. talent-pool, tzn.

urcity soubor vysoce talentovanych, kvalifikovanych, angazovanych a oddanych

71,0 v s N v v r r1o . 14
pracovnikd, ktefi budou schopni piispét k dosaZeni cil organizace.™*

Podle Horvathové bude talent management uspéSny pouze v piipadé,
pokud bude propojen s internim i externim naborem, vzdélavanim, hodnocenim,
motivaci, vedenim a interni komunikaci.'*’ Je tedy vidét, Ze talent management se
sklada z celé fady ¢innosti, ja se pak pii stanoveni navrhu talent managementu pro
Spole¢nost X, budu drZet schématu identifikace, ziskavani, rozvoj a udrzZeni

talentti ve firm¢. Nejdiive ale predstavim zakladni strategie talent managementu.

Armstrong tvrdi, Ze pokud jde o rtizné pristupy obsazené v koncepci fizeni
talentd, nenajdeme v nich nic nového. Jde o ziskavani, udrZeni, motivaci, rozvoj a
planovani naslednictvi, tyto Cinnosti jsou ale vzajemné propojeny a sladény tak,
aby tvoftily systematicky celek, ktery organizaci zajisti ziskat a udrzet si potfebné

talentované lidi.**®

Pokud chce firma, aby byl talent management uspé$ny, musi se podle
Kazdové' na systém péce o talenty predem pfipravit, tzn. predem peclivé

vytvorit systém, protoze ten pak zasadhne veskeré procesy HR (Human resources).

145 Srov.: Horvathova, Petra. Talent management a jeho vyuziti pi Fizeni lidskych zdrojii

v organizaci. [online] Studie vyhata z Ekonimické revue, VSb-TU Ostrava, 2010 [cit. 9.3.2012]
Dostupné z URL: www.ekf.vsh.cz/export/sites-root/ekf/.../\VOL13NUMO2PAPOQ2.pdf

146 Srov.:Armstrong, Michael. Rizeni lidskych zdrojii - nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada,
2007, s.328.

Y7 Srov.: Horvéthova, Petra. Talent management a jeho vyuziti pii Fizeni lidskych zdrojii

v organizaci. [online] Studie vynata z Ekonimické revue, VSb-TU Ostrava, 2010 [cit. 9.3.2012]
Dostupné z URL: www.ekf.vsh.cz/export/sites-root/ekf/.../VOL13NUMO2PAPOQ2.pdf

18 Srov.:Armstrong, Michael. Rizeni lidskych zdrojii - nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada,
2007, s. 327.

149 Srov.: Kazdova, Alena. Objevem talentii to nekondi, spise zacind. [online] [cit. 9.3.2012]
Dostupné z URL: http://ihned.cz/2-18950420-d00000_detail-27
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Novinkou v talent managementu je podle spole¢nosti Deloitte, kterd se
fizenim talenti zabyva uz nckolik let, zavadéni komplexniho pfistupu, tzn.
modelu: Develop-Deploy-Connect (tj. Rozvoj—Rozmisténi—Propojeni). Ten na
rozdil od Tradi¢niho linearniho modelu, ktery se zaméfuje spiSe na formalni
méfitelné tidaje a nesleduje vykon zaméstnanct, tak novy pristup naopak vychazi
Z principu neustalého sledovéani vykonu zaméstnancti a soustfedi se na rozvoj a
motivaci zaméstnancli pravé v oblastech, které maximalné pfispivaji k naplnéni

strategickych cilii spole¢nosti.*

Model Develop-Deploy-Connect zdaraziuje spravné rozmisténi talentu,
pravé proto, aby mohli maximalné vyuzivat a rozvijet své schopnosti a potencial a
byt propojeni s lidmi, kte¥{ jim mohou pomoci dosdhnout stanovenych cili.™
Podle Pavly Staikové, konzultantky v oblasti lidskych zdroji ve spolecnosti
Deloitte, se tak jednd o ,neustalé hledani rovnovahy mezi tim, po ¢em talenti
»touzi" a co je motivuje, a tim, co vyzaduje spole¢nost a co prispiva k plnéni jejich

strategickych cila®. 152

153

Model Develop-Deploy-Connect™, tzn. model pro ziskani a udrZeni

talentovanych zaméstnanct se sklada ze tii hlavnich oblasti:

1. Develop #tj. rozvej zaméstnanci: DneSni organizace
potiebuji  kombinaci vysoce analyticky uvazujicich lidi s
technickym dlvtipem, kreativitou a pfizpisobivosti pifi feSeni
slozitych a rychle se proménujicich problémii. Zakladem tedy je, ze
se zaméstnanci u¢i nejvice tim, Ze feSi problémy redlného

pracovniho Zivota a situaci, které rozviji jejich schopnosti. Dulezité

150 Srov.: Tamtéz.

L Srov.: Tamtéz.

152 Srov.: Tamtéz.

153 Srov.: DELLOITE. The heart of talent management. [online] [cit. 15.3.2012] Dostupné z URL:
http://www.deloitte.com/view/en_CA/ca/services/consulting/789aef5fe91fb110vVgnVVCM100000ba
42f00aRCRD.htm
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pro rozvoj dovednosti zaméstnanci jsou také mentoring a
kougink.**
Deploy -tj. rozmisténi zaméstnanci: Vzhledem k tomu, Ze
se talenti nauci nejvice v pozicich, které jsou pruzné a stresujici, je
dalezit¢, aby spravné odpovidala kandidatové roli nebo
dovednostem. Organizace by se méla tedy zaméfit na talenty, ktefi
by méli byt ve spravné funkci a organizace by také méla zajistit,
aby se jejich zajmy, dovednosti a schopnosti vyvijely v souladu se
strategickymi cili. Rozmisténi talenti muize napomoci také tém,
kteti se neslucuji se svou praci v konkrétni roli, ti mohou byt
kvalitnimi pracovniky, pokud ale pracuji na spravné pozici.'*®
Connect mmp tj. propojeni zaméstnancii: Zde se jedna o tfi
nejdulezitéjsi druhy propojeni:
e propojeni zaméstnanct s takovymi lidmi, kteti budou
podporovat jejich osobni a profesni riist
e propojeni zaméstnanci s lidmi, ktefi jim pomohou
dosahnout stanoveného cile
e a propojeni zaméstnancu s lidmi, ktefi chtéji délat skvéle

svou praci.**®

Podle studie provedeného prizkumu spole¢nosti Detoitte, je dulezitym

kritériem pro udrzeni kvalitnich pracovnikii ve firmé pravé tento model. To

znamena predevSim jejich spravné rozmisténi a propojeni na spravnych

pracovnich pozicich v organizaci, a dale jejich rozvoj a vedeni pfidélenym

manazerem, mentorem nebo koucem. Takovi zaméstnanci, pokud maji

perspektivu, pak pry firmu vétsinou neopoust&ji.**’

154 Srov.

155 Srov

1% grov.

157 Srov.

: Tamtéz.
.. Tamtéz.
: Tamtéz.

: Kazdové, Alena. Objevem talentii to nekonci, spiSe zacina. [online] [cit. 9.3.2012]

Dostupné z URL: http://ihned.cz/2-18950420-d00000_detail-27
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Armstrong popisuje cely systém (nebo strategii) Fizeni talenti
v nasledujicim schématu (Obrazek ¢. 9) stim, Ze celé fizeni talentd zacina
v podnikové strategii, a to zhlediska jejich pozadavki na talentované lidi.
Podnikovy plan pak poskytuje zakladnu pro planovani lidskych zdroja, to definuje
pozadavky na lidsky kapital a vede k politice ziskavani a stabilizace talentovanych
pracovnikl a k programu ziskavani pracovnikil z internich zdroji (tzn. rozpoznani
talentu uvnitt spole¢nosti, jejich rozvoj a povysSovani), ale také k zabezpecovani
talentli z vnéjSich zdroju (tzn. ziskéni a vybér lidi z vnéjsku firmy). Vysledkem je

pak tok talentd, ktery vytvaii a udrzuje zasobu talentd. **

Audit talentd rozpoznava lidi s potencidlem a je zékladnou pro planovani
a rozvoj kariéry. Talentovani lidé tedy projdou urCitym sledem zkuSenosti
doplnénych koucovanim a vzdélavacimi programy, které je maji naucit, aby byli

wewr

rozpoznani mozného odchodu talentovanych lidi a ke stanoveni opatfeni nebo

krokt pro jejich udrzeni. ™

Politika Fizeni talenti také zabezpecuje, aby role, které talenti vykonavaji,
nabizely odpovédnost, podnétnost a autonomii, které jsou potiebné pro vytvoreni
angazovanosti pro roli a potiebné motivace, uceni a rozvijeni se ve svych rolich, a

také zabezpecuje flexibilitu role, tzn. v §iri mife vyuZivat své talenty.'®

Rizeni vztahi s talenty je pak procesem, kdy se zaméstnavatel snaZi
budovat efektivni vztahy s lidmi v jejich rolich. To znamena spravedlivé zachazeni
s pracovniky, uznavani jejich hodnoty, moznost vyjadiit se a pfilezitost k rtstu.

Cilem toho je dosahnout angaZovaného talentu, ktery bude oddan své praci.'®*

138 Srov.: Armstrong, Michael. Rizen lidskych zdrojii - nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada,

2007, s. 328-329
159 Srov.: Tamtéz, s.329.
160 Srov.: Tamtéz.

161 Srov.: Tamtéz.
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Obrazek €. 10: Slozky rizeni talentii

ZDROJ: ARMSTRONG, MICHAEL.
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RIZENI LIDSKYCH ZDROJU - NEJNOVEJS] TRENDY A
POSTUPY. PRAHA: GRADA, 2007, S. 328.

Rizeni pracovniho vykonu pak funguje jako nastroj budovani dobrych

vztahil s lidmi, rozpoznani talentu a potencialu, planovani vzdélavani a rozvoje a

formovani talentd v organizaci. Je tedy také prosttedkem pro zvySovani

angazovanosti a motivace lidi pomoci pozitivni zpétné vazby a uznani. To je pak i

v o r ’ v . v s vv o\ 162
soucasti systému celkovych odmén (jak penézni tak nepenézni).

Politika a programy vzdélavani a rozvoje zajistuji predevsim to, aby

pracovnici ziskali, rozsifili a prohloubili dovednosti a schopnosti, které pottebuyji.

Tyto aktivity také prispivaji k angazovanosti a oddanosti talentt, protoze jim

162 Srov.: Tamtéz, s. 330.
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poskytuji moznost rustu ve své stavajici pozici, ale také moznost postupovat do

vyssich. 1%

Rizeni Kkariéry je pak sloZeno z procesi planovani kariéry a fizeni
naslednictvi ve funkcich. Planovani naslednictvi zabezpeCuje, aby firma méla
vV budoucnu manazery, které potiebuje k uspokojeni jejich podnikatelskych cili a

potieb. 4

Rizenim a planovanim kariéry se pak budu podrobngji zabyvat

v nasledujici kapitole.

163 Srov.: Tamtéz.

164 Srov.: Tamtéz.

77



5. Rizeni kariéry

JelikoZ jsem v ptedchozi ¢asti identifikovala, Ze Spole¢nosti X nevyuZiva
zadnou strategii talent managementu a to hlavné z duvodu nedostatku personalnich
a finan¢nich zdrojl, které potfebuje investovat, z diivodu rozSifovani vyroby,
nejprve do nové haly a zafizeni, zamé&im se v této kapitole jen na Cast fizeni
kariéry a planovani nastupnictvi pro stiedni management firmy, ktery je pro
spolecnost velmi dulezity, protoze zodpovida vlastné v prvni linii za plnéni plant a
cila této spolecnosti.

V prvni ¢asti se budu vénovat teoretickému ukotveni fizeni kariéry a ve
druhé ¢asti sestavim navrh personalnich nahrad pro Spoleénost X. Zde musim jesté
zduraznit, ze se jedna o idedlni model, z divodu, Zze mi nebyly spolecnosti

poskytnuty divérné informace rozpoctu apod.

5.1 Teoretické ukotveni Fizeni kariery

5.1.1 Definice
Rizeni Kkariéry spoéiva v poskytovani svym pracovnikiim piileZitosti
Kk postupu ve funkcich a rozvijeni jejich kariéry. Organizace si tak zabezpecCuje

piisun talentd, a to takovych jaké potiebuje.'®

Rizeni Kariéry se tak sklada z:
e poskytovani ptilezitosti ke vzdélani a rozvoji
e planovani kariéry

e planovani naslednictvi v manazerskych funkcich®

165 Srov.: Armstrong, Michael. Rizeni lidskych zdroji - nejnové&jsi trendy a postupy. Praha: Grada,

2007, s. 335.
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Pro ftizeni kariéry je nezbytny pfistup, ktery bere v uvahu jak potieby
organizace, tak zajmy pracovnikl. Z hlediska pracovniki je pak cilem politiky
fizeni kariéry*®":

1. Poskytnout lidem vedeni, podporu a povzbuzeni. To potfebuji, pokud ma;ji
vyuzit a realizovat sviij potencidl a dosahnout uspéchu tak, aby to
odpovidalo jejich talentu a schopnostem

2. Poskytnout lidem vzdélavani a ziskani zkuSenosti, kde ziskaji znalosti a
dovednosti potifebné pro jakoukoliv urovein odpovédnosti a pravomoci,

které mohou v budoucnu, a vzhledem ke svym schopnostem, dosahnout

Z pohledu organizace ma fizeni kariéry za cil naplnit cile jeji politiky fizeni
talentl, kterd musi zajistit, aby se vytvarel a udrzoval potiebny soubor talentli ve

spole¢nosti.™®

Talent management a fizeni kariéry spolu tedy tizce souvisi a ptispivaji
k diverzité a vnitini mobilité. Tykaji se tak problematiky pruzné pracovni sily,
kterd je pfipravend reagovat na prostiedi zmén. Programy fizeni kariéry a talent
managementu jsou také velmi té€sné spojeny se systémem hodnoceni, protoze diky
tomu je mozné¢ mit programy propustné vSemi sméry. To znamena, ze do

programu lze vstoupit nebo ho opustit &isté na zéklad realné vykonnosti.'®®

Vnitini mobilita je pak dulezita zejména ve firmach s plochou organiza¢ni
strukturou, kde neni kam riist. Miize byt vyjadieny dvéma zpasoby. Prvni spociva
ve vyjadfeni miry, tzn. kolik pozic bylo obsazeno nové ptichozimi lidmi. Druhy
zpusob vztahuje k samotnému pracovnikovi. Tyka toho, jaky je primérny pocet

zastavanych pozic béhem celé jeho kariéry ve firmé. V organizacich s minimalni

166 Srov.: Tamtéz.
87 Srov.; Tamtéy.
168 Srov.: Tamtéz.

169 Srov.: Hronik, FrantiSek, Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha : Grada, 2007, s. 98-99
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mobilitou a praci, ktera ma reproduktivni charakter, klesa produktivita a zaroven i

spokojenost.*™

Podle Hronika pak déale musi byt systém fizeni kariéry takovy systém, do
kterého miiZe vstoupit kazdy s odpovidajici vykonosti.*”* To ale nemusi platit
vzdy, podle Kejhové'"® u nas jests porad v nékterych firmach plati, ze $¢fové maji
prosté strach, Ze je jejich nastupce zastini. Proto si vybiraji takové podtizené, ktefi
ho nebudou chtit nahradit, budou trpélivé ¢ekat, az bude $éf povySen, anebo
dobrovoln¢ odejde. Dale rozvadi, ze ceské firmy stale prevazné hledaji svého
nastupce az na posledni chvili a proto také v téchto podnicich neexistuje piesny
plan ¢innosti nebo tréninkovy systém k vychové vhodnych nastupct a to pak vede
i k ztiZzené praci s podiizenymi.'"

Je tedy dilezité, aby talentovani mohli projit ur¢itym sledem zkuSenosti,
doplnénych 0 koucovani a rozvojové programy, které je ptipravi, aby v budoucnu
zabezpecit, aby méla organizace k dispozici dostatek talentil, které potiebuje
k uspokojeni svych podnikatelskych potieb. Vysledkem planovani nastupnictvi

. I3 ’ . ’ cv yoes r I ’ ’ 174
jsou plany nastupnictvi, nejcastéji stanovené v klicovych rolich.

5.1.2 Proces Fizeni kariéry

Nésledujici obrdzek (Obr. ¢. 11) pak popisuje proces fizeni kariéry. Zde se

jesté kratce zastavim u jeho jednotlivych slozek, vysvétlim politiku fizeni kariéry,

170 Srov.: Tamtéz, s.99.

1 Srov.: Tamtéz, s. 98.

172 Srov.: Kejhové, Hana. Ndstupcii si vychovejte nékolik. Hospodatské noviny [online]. [cit.
16.3.2012] Dostupné z URL.: http://hn.ihned.cz/c1-21938330-nastupcu-si-vychovejte-nekolik
13 Srov.: Tamtéz.

174 Srov.: Horvéthova, Petra. Talent management a jeho vyuziti pfi Fizeni lidskych zdrojii v
organizaci. [online] Studie vynata z Ekonomické revue, VSB-TU Ostrava, 2010 [cit. 9.3.2012]
Dostupné z URL: www.ekf.vsh.cz/export/sites-root/ekf/.../\VOL13NUMO2PAPO2.pdf
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audit talentli, posouzeni vykonu a potencialu pracovnikt, dale prognézu poptavky

a nabidky a expertni systémy.

Obrazek ¢. 11: Proces rizeni kariéry

Pelitika fizeni karéry
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ZDROJ: ARMSTRONG, MICHAEL. RiZEN{ LIDSKYCH ZDROJU - NEJNOVEJSI TRENDY A
POSTUPY. PRAHA: GRADA, 2007, S.336.

V prvni fadé se musi organizace rozhodnout, zda si bude vychovavat své
vlastni talenty z vnitinich zdroji nebo se bude spoléhat na ziskavani pracovniki
z vn&jSku organizace tzn., Ze politika Fizeni kariéry mize spocivat v ziskani
potencialné velmi vysoce vykonnych pracovnikt, ktefi jsou uz velmi dobfi na
svych soucasnych mistech a podle toho i ohodnoceni. Pokud jsou skutecné tak

dobii, budou povyseni a podnik tak ziské, co potfebuje.’’”

Nejen podle Armstronga tedy plati, Ze zamérné vzd€lavat manazery, pro
budoucnost, ktera nikdy nepfijde, je ztrata Casu. Naproti tomu méné Casto pak
vyuzivaji manazefi, kteti v&ii v dlouhodobé planovani kariéry, toho ze by vytvareli
strukturované pristupy k fizeni kariéry, které zahrnuji propracované zkoumani

pracovniho vykonu a potencialu, assessment centra (ta slouzi bud’ k rozpoznani

17 Srov.: Armstrong, Michael. Rizeni lidskych zdroji - nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada,

2007, s. 335.
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talentii, nebo potvrzeni, ze tomu tak skutecné je), systémy pro nadéjné pracovniky
pfedem vybrané do vysSich funkei a planovanou rotaci prace danou podle pfedem

. 176
vytvofené¢ho programu.

Audity talentii pak zkoumaji zasobu talentii v podniku a ptisun novych talentt
s ohledem na nabidku a poptavku a na vysledky hodnoceni pracovniho vykonu

potenciélu. Audit talentd je pak zédkladem pro planovani naslednictvi a kariéry.'””

Hodnoceni pracovniho vykonu a potencialu slouzi ke zjistovani potieby
vzdélavani a rozvoje, umoznuje urcit vhodny smér rozvoje a pomaha urcit, kdo je
vhodny pro povysSeni. Hodnoceni potencialu mohou provadet i manazeti, ktefi se
pak opiraji o hodnoceni pracovniku. Zjistuji a posuzuji, ktefi pracovnici maji
vysoky, uréity, a nebo vibec zadny potencial a také jsou schopni odhadnout, kdy
budou jednotlivi lidé ptipraveni k povySeni a jak daleko se mohou dostat. Piesto je
tento druh predpovédi pro manazery obtizny, protoze dobry pracovni vykon na
soucasné pozici jeSté neznamena, ze se pracovnik bude schopen vyrovnat s Sirsi
odpovédnosti a proto manazeti nemusi dobfe rozpoznat kvality potfebné pro
povySeni Vv budoucnu. Pfesto jsou tato hodnoceni dulezitd a nezbytnd, aby
organizace rozpoznala, Ze pracovnik je schopen pracovat dobfe nejen na svém
soucasném misté, ale také ze je vhodny pro povyseni. Diky tomu muze organizace
rozpoznat, kdo by mél byt Gc¢astnikem development center, které slouzi k odhaleni

potenciélu pracovnika a diskusi o planech kariéry.*"

Pii progn6zach poptavky a nabidky se pouZivda metod planovani a
modelovani lidskych zdrojii. Ve velkych organizacich je to velmi ucinnou
metodou, kterd rozebird miru dopadu rtiznych hypotéz tykajicich se budoucnosti,

tzn. odpovédi na otazky typu ,,A co kdyz?*.'"

176 Srov.: Tamtéz, 5.335-336

177 Srov.: Tamtéz, s. 337.
178 Srov.: Tamtéz.

179 Srov.: Tamtéz.

82



Velmi ucinnou metodu predstavuji také expertni systémy, a to u podnikd,
které maji rozsédhlou databazi informaci o mobilité pracovnikli, pozadavcich na
pracovniky (specifikace pracovnich mist) a hodnoceni vykonu a potencialu
pracovnikl. Tyto systémy jsou schopné rozeznat vztah mezi piilezitostmi a
osobnimi vlastnostmi, které prilezitosti vyzaduji. To napomulze poradctim
v otdzkach kariéry zpracovat informace o osobnich vlastnostech tak, Ze jsou
schopni urcit, kterd =z existujicich pfilezitosti je pro konkrétniho Ccloveka
nejvhodnéjsi. U planovani kariéry jsou tyto systémy rovnéz dulezité, stejné tak
mohou identifikovat u pracovnikli riizné schopnosti na urcitd pracovni mista a
poskytnout informace o programech manazerské kariéry, aby byl zajistén
optimalni rozvoj pracovnikovy kariéry a doSlo k optimalnimu propojeni osobnich
vlastnosti a pracovnich mist. Pro tyto ucely byly specialné vytvoieny nékteré

systémy tizeni kariéry, naptiklad systém ExecuGROW v podniku Control Data. 180

5.1.3 Planovani néaslednictvi

Na zacatku jsem uvedla, ze fizeni kariéry se sklada ze tii Casti, prvni je
poskytovani ptilezitosti ke vzdélani a rozvoji, nyni bych vysvétlila jeji druhou cast

a to je planovani naslednictvi.

Planovani naslednictvi je procesem hodnoceni a auditd talentd v organizaci,

na zakladé kterého miizeme odpovédst na ti zakladni otazky a to*®":

1. Ma firma kdispozici potencialni nasledniky? (tzn. jestli existuje
nabidka lidi, ktefi by byli schopni v dlouhodobé perspektivé pievzit
kli¢ové role?)

2. Jsou tito lidé dostatecné dobiti?

3. A maji ty spravné dovednosti a vlastnosti pro budoucnost?

180 Srov.: Tamtéz.
181 Srov.: Tamtéz, s.338.
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To znamend, Ze cilem planovani naslednictvi v manazerskych funkcich je
zajistit, aby byli v uréitou dobu k dispozici vhodni manazeti pro pokryti volnych
pracovnich mist, kterd vznikla povySeni, odchodem do dachodu, umrtim,
odchodem z podniku nebo pfevedenim soucasnych drziteld pracovnich mist na
jinou praci. Cilem je ale také to, aby byly vytvofeny manazerské kadry pro

obsazeni novych pracovnich mist, které mohou v budoucnu vzniknout.*®?

Podle Hornika je pak diilezité se pfi planech nastupnictvi drzet tii zasad:

e Kazdy manaZer by m¢l mit svého nastupce
e Vhodny pocet nastupcti jsou dva az tfi
o Kazdy néstupce (persondlni rezerva) je pfipravovdn na vice nez

jednu konkrétni pozici, tzn. spi$e na skupinu pozic.'®

5.1.4 Planovani kariéry

Posledni ¢asti fizeni kariéry je planovani kariéry, to vyuZivad vsSech
informaci o poZadavcich organizace, hodnoceni pracovniho vykonu a potencialu, o
planech néslednictvi v manaZerskych funkcich a pietvaii je do podoby
individudlnich programti rozvoje kariéry a obecnych systémil rozvoje manazerd,
konzultovani o kariéte a mentoringu.184

Planovani kariéry by pak mélo byt také soucasné dilem subjektu nebo
pracovnika, kterého se to tykd. Aby nedoslo k znamému ,,0 mé — beze mé* jak

- 1,1
upozortiuje Hronik™®

182 Srov.: Armstrong, Michael. Personalni management. Praha: Grada Publishing, 1999, s. 583-
584.

183 Srov.: Hronik, Frantisek. Rozvoj a vzdéldvani pracovnikii. Praha: Grada, 2007, s. 104.

184 Srov.: Tamtéz, s. 339.

185 Srov.: Hronik, Frantisek. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. Praha: Grada, 2007, s. 100.
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5.1.5 Stupné Kkariéry

vvvvv

zminit stupné kariéry. Podle Hronika muizeme v idedlni kariéte definovat pét

stupnii kariéry.

1. Prvnim je priprava. Hlavnim utkolem je nacerpat poznatky a
zkuSenosti, probihd jesté béhem studii a praxe, miiZe se ale stat, ze
¢lovek radikalng zméni zaméstnani, pak probihd zékladni orientace
v oborové a funk&né novém prostredi.'®®

2. Druhym stupném je rozvoj. Ten muze probihat tfemi sméry. Prvni
je postup v hierarchii firmy. Druhym je ziskavani dalSi nebo dalSich
odbornych znalosti a dovednosti a tfetim smérem je prohlubovani
odbornosti. V ramci jedné kariéry mizeme tedy postupovat vSemi
ttemi sméry.

3. Ve fazi vrcholu, je pracovnik v pozici respektovan, vystupuje v roli
kouCe a pro druhé muze byt piikladem k inspiraci. Dosahuje

Coxr 187

4. Plateau je pak stupném, kdy pracovnik musi drzet po co nejdelsi
dobu vysokou vykonnost na zékladé svych znalosti a dovednosti.
Pracovnik piedava zkusSenosti druhym a casto vstupuje v roli
mentora. Poslednim stupném je utlum, kdy klesd pracovnikova
vykonost 1 vliv na druhé, pracovnik mtze hledat moznosti dalsi
kariéry bud’ ve firm¢, nebo mimo ni, pfipadné¢ muze piijmout ve

firmé roli konzultanta. '

18 grov.: Tamtéz, s. 101.
187 Srov.: Tamtéz.

188 Srov.: Tamtéz.
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5.1.6 Rozvoj kariéry

Rozvoj kariéry popisuje Armstrong jako pfistup zaloZzeny na pasmech
zpusobilosti. To znamend, Ze je mozné ho definovat z hlediska schopnosti, které
jsou pozadovany od jedinct pro vykon prace na urovni S vyssi odpovédnosti a
nebos veétsim podilem na vysledcich podniku, tyto irovné pak piedstavuji pasma
zpusobilosti. 189

Zpusobilost je pak mozné definovat jako charakteristiky a vlastnosti chovani,
které jsou potiebné pro efektivni vykonavani prace na kazdé jednotlivé Urovni v rdmci
urCitého druhu pracovnich mist nebo funkci. Pocet trovni je pak zavisly a proméiuje se
podle rejstiiku schopnosti vyzadovanych urcitym druhem prace. Pro kazdé pasmo jsou

tedy definovany zkuSenosti a vzdélani, které jsou potifebné k dosazeni zadouci urovné

o g 190
zpusobilosti.

Tyto definice pak poskytuji urcitou mapu kariéry, kterd obsahuje ,,cilové
body*, kterych musi jedinci dosdhnout, aby posunuli svou kariéru vpied. Mohou
tak planovat sviij vlastni rozvoj a ziskavan dalSich zkuSenosti s tim, Ze podporu
jim budou schopni poskytnout jejich nadfizeni, personalisté nebo tfeba poradci pro
rozvoj manazerd a mentofi. To, Ze jsou pracovnici informovani o cilovych bodech
a Ze chapou, co musi udélat k jejich dosazeni, je velkou vyhodou tohoto piistupu,
protoze pravé absence této informace zpusobuje u pracovnikd frustraci a

nespokojenost.*®*

5.1.7 Metody planovani kariéry

Planovani Kkariéry, jak uz bylo feCeno, vyuZivd vSech informaci
poskytnutych plany naslednictvi, hodnoceni pracovniho vykonu a potencialu, také

sebehodnoceni k vytvafeni programt a procedur, urcenych k realizaci politiky

189 Srov.: Armstrong, Michael. Personalni management. Praha: Grada Publishing, 1999, s. 586.
19 Srov.: Tamtéz.

191 Srov.: Tamtéz, s. 587.
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fizeni kariéry, k dosazeni cili planovani naslednictvi a k celkovému zvyseni

motivace, oddanosti, angazovanosti a vykonosti.

Metody planovani kariéry, jak uz bylo naznaceno, jsou tedy celkem tii, jde

o vzdelavani a rozvoj manazeri, mentoring a konzultace o kariére.

Hlavni pozici (hlavni metoda) v planovani kariéry ma rozvojovy plan,
kterym prochazi kariérova draha, na jejiz trase mohou byt plany zastupitelnosti ale
pfedevsim plan nastupnictvi. Pfed pfechodem na odpovédnéjsi pozici je podle
Hronika také vhodné zvaZit plan rotace, aby pak kariéra nebyla jednosmérna cesta

s klapkami na o¢ich a bez moZnosti vyhledu napravo nebo nalevo.'*?

Formdlni programy vzdélavani a rozvoje manazeri nabizi Sirokou Skalu
moznosti a uskuteciiuji se bud’ na pracovisti tzv. ,,on the job“ nebo mimo
pracovisté ,,0ff the job* nebo mize jit i o kombinaci obou, podle potieb samotné

organizace.*

®» Metody ,,on the job* (metody vzdé&lavani manaZerti pii vykonu
prace — na pracovisti):***

o Strukturovany seberozvoj

0 Koucovani, mentoring, konzultace

0 Ruzné formy zpétné vazby (jednou z nejefektivnéjSich je

360° zpétna vazba)

Uceni se akci (action learning), prace na projektu

Rotace funkci, geograficka rotace

Neurolingvistické programovani

o O O O

Development centre (jedna se o rozvojové centrum, kde

manazer musi prokazovat urcité schopnosti prostiednictvim

192 Srov.: Hronik, FrantiSek. Rozvoj a vzdélavani pracovnikt. Praha: Grada, 2007, s. 101.
198 Srov.: Folwarczna, lvana. Rozvoj a vzdélavani manaZerii. Praha: Grada, 2010, s. 66.
19 Srov.: Tamté?, s. 67-68
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ruznych testl, behavioralnich rozhovort, hrani roli, feSenim
konkrétnich ukolt apod.)

0 Psychodiagnostika v¢etné typologii osobnosti

= Metody ,,off the job* (metody vzd&lavani mimo pracoviste): '

0 Prednasky

Hry/simulace

Piipadové studie

Modelovani chovéni/hrani roli
Workshopy, seminaie
Studium doporucené literatury

Vycvik s vyuzitim vypocetni techniky

0O O O O O O o

Interaktivni videoprogramy apod.

Hlavni nevyhoda metod mimo pracovisté je, Ze nejsou dostate¢né
pfizptsobeny individualnim potfebam ucastnikli, na druhou stranu jsou pfi rozvoji
manazeri nepostradatelné, protoze ho rozviji v tzv. tvrdych schopnostech (hard
skills) jako jsou strategické fizeni a planovéni, tvorba a implementace strategie

NV E R P o 196
firmy, finan¢ni tizeni, fizeni lidskych zdroja apod.

Samotni manazefi pak Casto navstévuji kratkodobé kurzy, tyto kurzy byvaji
zamefeny na specifické manazerské dovednosti jako naptiklad vedeni lidi,
interpersondlni dovednosti a jiné. Nebo si zvysuji odbornou kvalifikaci, naptiklad
studiem dlouhodobéjsich programtt MBA (Master of Business Administration),

jednd se v8ak o velmi néakladné studium ve spolupraci zahrani¢nich univerzit,

195 Srov.: Tamtéz, s. 67.

19 Srov.: Tamtéz.
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proto je nékteré firmy vyuzivaji jako benefity a nastroj udrzeni svych nejlepSich

manazeri. Y’

Blize se metodam fizeni kariéry budu vénovat v nasledujici druhé ¢asti.

5.2 Navrh personalnich nahrad pro Spole¢nost X

V této casti kapitoly se tedy pokusim sestavit hruby nacrt fizeni kariéry pro
Spoleénost X. V navrhu budu vychazet z Armstrongova modelu Proces fizeni
kariéry (viz. Obrazek ¢. 11), a celkové z teorie, kterou jsem uvedla v ptedchozich
kapitolach.

Navrh tedy pfedlozim v nasledujicich bodech:

1. Identifikace potfeb organizace
2. Ziskavani talentt

3. Rozvoj talentd

1. Identifikace potieb organizace

Jako prvni za¢nu analyzou potieb Spolecnosti X, co se tykd Planu
naslednictvi a Planu kariéry pro stfedni management firmy.

Na zakladé¢ informaci o aktudlnim stavu zaméstnanci ve firmé
personalistka Spolecnosti X pribézné zpracovava vyhledovy stav pfiblizn€ na 5 let
doptedu, kde tedy identifikuje kolik zaméstnancti, na jakych pozicich a za jak

dlouho bude tfeba nahradit. Na zakladé toho pak piislu$ny nadfizeny v Useku nebo

97 Srov.: Tamtéz, s. 66-67.
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oddéleni, kterého se to tyka, zjistuje na rocnich pohovorech se zaméstnanci jeho
plany, pfani a perspektivy do budoucna. 198

Na zékladé tohoto dokumentu® jsem identifikovala, 7e ve Spole¢nosti X
v prubéhu pfistich péti let bude odchazet Sest zaméstnancti do starobniho dichodu,
Z nichz zadny zatim neprojevil zajem odejit do ptredCasného starobniho diichodu
nebo setrvat v pracovnim poméru a soucasné pobirat starobni diichod. Pokud bych
se zam¢étila pouze na management firmy, tyka se to konkrétné nésledujicich pozic:
vedouci vyrobniho provozu (2015), vedouci tseku Fizeni jakosti (2013) a vedouci
ekonomického Useku (2014). Ostatni pozice jsou nastrojai (2014), sefizovac
(2013) a konstruktér (2014).

Pro naplnéni cile prace se zaméfim pouze na management firmy. Jak uz ale
bylo uvedeno vyse, fizeni talentl a jejich kariéry se netyka jen klicovych lidi, tzv.
high-flyers, to znamend schopnych lidi, kteti smé&fuji do vyssich ¢i vrcholovych
funkci nebo se pro né pripravuji. Naptiklad podle Smilanského mé kazdy clovek
Vv organizaci talent, i kdyz ncktefi vice neZ jini a proces fizeni talentli by se nem¢l

200

omezovat jen na par kliCovych lidi.”" To znamen4, Ze: ,neopévovanymi hrdiny

podnikové vykonnosti jsou schopni, vytrvali pracovnici.“?*

2. Ziskavani talentd
Nyni uz jsou znamé pozice, které bude tifeba obsadit. V této fazi je dulezité
se soustfedit na to, zda Spolecnost X disponuje zameéstnanci s kli¢ovymi
kompetencemi (které uz byly definované diive), ktefi budou v budoucnu
Vv zavislosti na podnikatelské strategii zapotiebi. Pokud spole¢nost nema dostatek
existujicich zdroji, musi tyto talenty nalézt a to mize provést jak z vnitinich, tak

z vngjSich zdroj, naptiklad mezi studenty, absolventy, svymi stazisty, u

198 Srov.: Interni dokumenty Spolecnosti X.
19 Srov.: Tamtéz.

200 Srov.: Armstrong, Michael. Rizeni lidskych zdrojii - nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada,
2007, s. 327.

201 Sroy.: Tamtéy.
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konkuren¢nich nebo dodavatelskych organizaci, prostiednictvim Internetu,
vyuzitim headhunters apod.*%

ProtoZe se spolecnost zaméfuje spiSe na sebe a své zaméstnance, tzn. zda
ma dostatek existujicich zdroju, musi své talenty nalézt z vnitinich zdroju. Talenty
vétSinou hleddme na zdklad¢ fungujiciho systému pravidelného hodnoceni,
v ramci kterého lze vyuzit fady metod jako MBO (Management by Objectives),
assesment centre, analyza kritickych udalosti, 360° zp&tna vazba a jiné.”®

Podle studie Mdte dostatek talentovanych pracovnikii? Spole¢nosti Deloitte
zroku 2008 témef 80 % organizaci identifikuje talenty prostfednictvim
pravidelného hodnoceni, v 60 % organizaci nominuji zaméstnance na zakladé
snimi vedenych rozhovorii liniovymi manazery a ve 40 % organizaci jsou
vyuZivana assessment centra. Zalezi samoziejmé pak na organizaci, jaky zpusob
pro identifikaci talentt zvoli.?*

Podle Martina Hegera, ktery je jednatelem konzulta¢ni spole¢nosti Heger
& Partner, je v zahrani¢i zvykem vychovat si nastupci hned nékolik. Vedouci
vlastné ptfedem presné nevi, kdo bude jeho ndhradnikem, vétSinou se vychovavaji
nejméné dva az tfi v ramci zaSkoleni nebo rotaéniho programu. Kdyz pak piijde
vhodna doba, ten, kdo je nejlépe pfipraven, je nominovan do nové role. Pokud se
osvedci, zustava, v opaéném piipadé nastupuje jeho nahradnik stim, Ze délka
tohoto programu je osm mésicii az dva a pul roku. Podle n¢j je to ve svété bézny

model, ktery u nas praktikuji hlavné zahrani¢ni spole¢nosti.?*

Identifikaci talent z vnitfnich zdroji pro spolecnost X jsem zvolila
prostfednictvim assessment center. Doporucuji také vybrat na zékladé vysledki

assessment centra talenti pro uvedené pozice hned né¢kolik. Nyni bych jest¢ kratce

202 Srov.: Horvathova, Petra. Talent management a jeho vyuziti pFi Fizeni lidskych zdrojii v
organizaci. [online] Studie vynata z Ekonimické revue, VSB-TU Ostrava, 2010 [cit. 9.3.2012]
Dostupné z URL: www.ekf.vsh.cz/export/sites-root/ekf/.../VOL13NUMO2PAPOQ2.pdf

203 Srov.: Tamtéz.

204 Srov.: Tamtéz.

205 Srov.: Kejhova, Hana. Ndstupcii si vychovejte nékolik. Hospodaiské noviny [online]. [cit.
16.3.2012] Dostupné z URL: http://hn.ihned.cz/c1-21938330-nastupcu-si-vychovejte-nekolik
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popsala virtualni assessment centra a jeho vyhody, kvili kterym jsem se rozhodla

ho vyuZit pro identifikaci talent ve Spole¢nosti X.

Co si tedy pod pojmem virtudlni assessment centrum piedstavit? Proces
virtualizace se nas dotyka v mnoha naprosto odliSnych oborech, vyjimkou neni ani
oblast fizeni lidskych zdrojl, a je tedy podle Hronika naprosto zfejmy. Virtualni
assessment centrum tedy znamena, Ze rizné ulohy k feSeni probihaji v
elektronickém prostiedi, jinak ma& velmi podobnou strukturu jako to klasické,
vtom virtudlnim se vSak mtzeme dostat k daleko preciznéjsi méfitelnosti z
hlediska raznych parametri, napiiklad psycholingvistiky.206

K otestovani ucastnikli assessment centra slouzi rizné metody naptiklad
oteviené otazky typu ,,Co m¢ nejvice motivuje®, mize to byt také zadani business
eseje. Naptiklad se zamyslet nad tim, co bude vaSim prvnim ukolem v horizontu
pul roku na této pozici. Jde o to nastinit néjaka kriticka mista, nebo jsou to riizna
dilemata, kdy se musi ¢lovék rozhodovat na zakladé nejednoznaénych a
protichiidnych informaci nebo postoji. Funguje zde také dialog simulator, ve
kterém se zvoli reakce na né&jaky podnét (napf. reakce zadkaznika), u které ma
ucastnik v nabidce tfi moznosti jak zareagovat. Cilem je pak co nejkratSi cesta
k dohodé¢, kde se méfi pocet krokti a ¢as potiebny k uzavieni dohody.207

Dale se pro testovani vyuZzivaji rizné dil¢i testy a skupinové situace, které
jsou trochu jiné nez v tom klasickém centru. Virtualni centrum umoziuje takové
situace, kde maji ucastnici k dispozici fadu doplikovych materiali jako napiiklad
finan¢ni vykaz, marketingové zpravy apod. Tak je tedy mozné zachazet s velkym
mnozstvim informaci nebo se v nich naopak ztratit. Skupinové situace tu tedy

nejsou rozdélené na tvrdé a mékké, ale objevuji se zde dohromady. Je tedy tieba se

zde rozhodnout a pracovat s tvrdymi Udaji, které jsou zde k dispozici a zaroven je

206 Srov.: Hronik, Frantisek. PhDr. Frantisek Hronik predstavuje virtudlni assessment centrum.
[online] [cit. 19.3.2012] Dostupné z URL.: http://www.manazerske-kurzy-
educity.cz/rozhovory/phdr-frantisek-hronik-predstavuje-virtualni-assessment-centr-
1274814#content

207 Srov.: Tamtéz.
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potieba si rozd¢lit a urcit, kdo si co vezme na starost. Z toho divodu je pracovni

v v RPN r1r 14 v 208
prostor roz¢lenény na feSeni, proceduralni otdzky a komentare.

Divodem mého vybéru assesment centra pro identifikaci talentl jsou
pfedevsim jeho vyhody. Podle Hronika je jich celéd fada. Tou prvni je velka tuspora
Casu oproti tomu realnému. Pfi kombinaci virtualniho a realného si podle Hronika
vysta¢ime se dvéma hodinami pro to redlné, ve kterém bézi dvé skupinové a jedna
individualni situace. Zbytek je pak otazkou virtualniho assessment centra. Dale
virtudlni centrum umoznuje lepsi predvybér, a oproti jinym predvybérim lze

v

ziskat podstatné kvalitnéjsi informace na nejriznéjSich urovnich, ze kterych lze

v redlnych centrech vychazet a které bychom jinak neziskali.?®

Dalsi vyhodou je, Virtudlni centra vétSinou bézi online, takze lidé mohou
reagovat v riizny ¢as a z ruznych mist. Tim kazdy ucastnik ziskdva mnohem vétsi
prostor. A také ve virtualnim prostoru muze do skupinovych situaci vstupovat vice
lidi nez v prostoru realném, je to asi o jednoho az dva Ucastniky vice nez
v realném, kde je to 6 — 7. Vyssi pocet by uz zpusobil uréitou nepiehlednost i pro
ucastniky samotné. DalSi vyhodou je anonymita, lidé se domnivaji, Ze si mohou
vic dovolit, protoZze ve virtudlnim prostiedi nejsou tolik pozorovatelni, tim padem
se vice projevuji, coz je dilezité.?*°

Dulezité je také zduraznit, Ze virtudlni assessment centrum ur¢ité nemuze
byt ndhradou pro hodnoceni lidi, je pouze pomocnou metodou hodnoceni. Stejné
tak je tomu u development centra. Vztah nadfizeného a podfizené¢ho je pfi
hodnoceni nedotknutelny, nezastupitelny a centrum je spiSe pomickou a

podptirnou metodou.**

Nyni mame tedy na zakladé vysledkti z hodnoceni, rozhovori a assessment

centra vybrany talentované lidi z vlastnich zdrojt, tedy tzv. talent-pool. Je zde ale

208 Sroy.: Tamtéy.
209 Sroy.: Tamtéy.
210 Sroy.: Tamtéy.

211 Sroy.: Tamtéy.

93



jesté nutné zdiraznit, ze vedeni spolecnosti by mélo dat pracovniklim, kterych se
to tykd, jasné najevo, ze talentem se muze stat opravdu kdokoliv, kdo bude

spliiovat pfedem dana kritéria.**?

3. Rozvoj talenti

Dalsim krokem, kterému by se meéla Spole¢nost X vé€novat, je rozvoj
talentovanych jednotlivet. Organizace by jim méla nabidnout moznost rozvoje
silnych stranek, zlepSeni celkového individualniho vykonu, posileni jejich
motivace a umoznéni rozvoje jejich kariéry. 2

Pro talentované pracovniky by mél byt vytvofen specialni rozvojovy
program pro specifikovanou skupinu talent, doplnény o individualni potieby
jednotlivych ucastnikti. Zaroven by mél byt nadstavbou standartni rozvojové
nabidky 1 individudlni péce ze Sstrany managementu s tim, Zze by se mélo jednat
spiSe o kratsi, ale dobfe rozvrzené vycvikové programy, a to z divodu rychlejsi
névratnosti investic.”**

Rozvojovy program muize mit nejriznéjsi podobu, miize byt kombinaci
riznych metod, aktivit a nastrojt, vzdy podle specifickych potfeb organizace.”®
Jak uZ bylo uvedeno vySe, organizace miZze vyuZzivat jak metody on-the-job tak
metody off-the-job. Pro Spole¢nost X a rozvoj jejich talentti jsem zvolila metody
on-the-job, tzn. uceni se pfimo na pracovisti, protoZze jde piedev§im o rozvoj
mékkych dovednosti. Jako hlavni metody bych Spole¢nosti X vybrala rotace préace
(cross-training), a zapojeni se do projekti s podporou mentora v kombinaci
s koucovanim (coachingem), samoziejm¢ podle danych pozic a konkrétnich potieb
talentti, mohou byt doplnény jesté dalsi, naptiklad development centre, staze nebo

také o metody off-the-job, které zahrnuji prednasky, workshopy, seminafe apod.

212 Srov.: Horvathova, Petra. Talent management a jeho vyuziti pFi Fizeni lidskych zdrojii v
organizaci. Studie vyfiata z Ekonimické revue, VSB-TU Ostrava, 2010 [online] [cit. 9.3.2012]
Dostupné z URL: www.ekf.vsb.cz/export/sites-root/ekf/.../\VOL13NUMO2PAPOQ2.pdf

23 Srov.: Tamtéz.

2 Srov.: Tamtéz.

215 Srov.: Tamtéz.
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Vyznam a dilezitost téchto metod zdiraznuje i prizkum spolecnosti Deloitte,
podle kterého jsou metody on-the-job nejefektivnéj$im zpiisobem rozvoje talentu,
protoZe tento zpusob rozvoje propojuje uceni na projektech v ramci konkrétni
spole¢nosti a v ramci tymu prostfednictvim socialnich vazeb, které funguji v dané

firme.?*®

Nyni bych jesté kratce popsala zvolené metody a jejich vyhody.

ROTACE PRACE

Rotace prace znamena docasny pobyt na jiné funkci v jiném oddéleni, které
je vtzv. ,procesnim sousedstvi“, napiiklad vyroba-logistika, obchod-distribuce
apod., neznamena to vSak piefazeni na jinou préci. Pracovnik, ktery rotuje, se
seznamuje spraci V hostitelském oddéleni, hostitel se seznamuje s praci
matefského oddéleni a na matetském odd¢€leni se seznamuji s praci hostiteld. %’

Hronik v této souvislosti upozoriiuje na to, Ze Casto predpokladame, Ze
rotace prace je vhodny nastrojem na zaCatku kariéry, kvili tomu, aby se dany
¢loveék dobie zorientoval. Podle n¢j je naopak efektivnéjsi, kdyz tento proces
probéhne ve fazi plné rozvinuté kariéry.218 Praveé kvuli tomu, jak bylo uvedeno
vyse: ,aby kariéra nebyla cestou jednim smérem s klapkami na ocich a bez
vyhledu napravo & nalevo.“’® Ztohoto divodu povazuji pravé pro talenty

Spolecnosti X, ktefi jsou ziskani z vnitinich zdroju firmy za velmi pfinosné.

216 Srov.: Horvathovd, Petra. Talent management a jeko vyuziti prii Fizent lidskych zdrojii v
organizaci. [online] Studie vynata z Ekonimické revue, VSB-TU Ostrava, 2010 [cit. 9.3.2012]
Dostupné z URL: www.ekf.vsh.cz/export/sites-root/ekf/.../\VOL13NUMO2PAPOQ2.pdf

217 Srov.: Hronik, Frantisek. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada, 2007, s. 104,

218 Srov.: Tamtéz.

29 Sroy.: Tamtéz, s. 101.
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PRACE NA PROJEKTECH SPODPOROU MENTORA V KOMBINACI
S COACHINGEM

I kdyzZ je posledni dobou kladen ¢im dal vétsi diraz na coaching, jako velmi
efektivni nastroj k sebereflexi a pochopeni sebe sama®?, podle Branhama se
programy mentoringu staly velmi oblibenym zplsobem, jak splnit néasledujici tii
cile doslova jednou ranou:***

1. Zvysuji ptilezitosti pro Zeny a mensiny.

2. Vychovavaji budouci lidry.

3. Zvysuji miru udrZeni zaméstnancti na vSech urovnich.

Zéakladni funkci mentoringu je odborny a socialni rozvoj svéfeného
manazera v organizaci. Cile mentoringu pak maji dlouhodoby charakter a jsou
dualezité pro rozvoj kariéry manazera. Mentoring je metoda, kterd se ¢asto vyuziva
nejen pro manazery, ale i pro zaméstnance.???

Mentoring tedy piedstavuje dobrovolny vztah mezi pracovnikem a
mentorem, ktery ptisobi v organizaci uz deli dobu, je vySe postaveny v hierarchii
firmy a samoziejmé je velmi zkuSeny. Mentor tedy nebyva pfimym nadfizenym
svého svéfence, pracovnik si vétSinou vybira svého mentora sdm. Vztah mezi
mentorem a manazerem byva zalozen na principu divéry a byva neformalni.
Mentor je mu tedy rddcem, za kterym miZze manazer pfijit i se svymi osobnimi
problémy nebo také v pfipadé, ze¢ ma problém se svym nadfizenym nebo
spolupracovnikem.??®

Podle Branhama zji$téni, Ze mnoho nové jmenovanych manaZerii ve

vedoucich funkcich nevydrzi ani dva roky, vedlo k tomu, ze mnoho spole¢nosti

220 Srov.: Horvathova, Petra. Talent management a jeho vyuziti pFi Fizeni lidskych zdrojii v
organizaci. [online] Studie vynata z Ekonimické revue, VSB-TU Ostrava, 2010 [cit. 9.3.2012]
Dostupné z URL: www.ekf.vsb.cz/export/sites-root/ekf/.../\VOL13NUMO2PAPOQ2.pdf

221 Srov.: Branham, Leigh. 7 skrytych divodii, pro¢ zaméstanci odchdzeji z firem. Praha: Grada,
2009, s. 121.

222 Srov.: Folwarczna, Ivana. Rozvoj a vzdélavani manazerii. Praha: Grada, 2010, s. 102.

223 Sroy.: Tamtéy.
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zavadi vstupni programy pro nov¢ piijimané manazery. Podle prizkumd, pak
programy mentoringu efektivn€ zvysuji udrzeni manazerti v organizaci.?*
Kombinaci mentoringu a coachingu jsem zvolila pravé proto, Ze obé
zvolené metody maji své specifické vyhody a pro dosaZzeni optiméalniho rozvoje
talentd, dle mého nazoru, tieba oboji. Vyhody mentoringu uz jsem uvedla, nyni

jesté struéné zminim coaching.

Podle Bartdka, jak uz jsem naznacila je kouCovani velmi vyuZivanym
nastrojem k sebereflexi, pochopeni sebe sama, svych moZnosti a mezi, pomaha
k formulovani ambicidéznich piesto ale splnitelnych cil, plant a ocekavani a také
téch nejlepSich cest kjejich uskuteénéni. To znamena Ze pomaha ke zméné
mysSleni, postojii, chovani a jednani, které pak sméfuje k efektivnimu zvySovani
vykonnosti, a to vlastni i druhych.?”®> Podle Bartaka jde o strategicky pohled na
vzd&lavani a rozvoj v organizaci orientované na budoucnost.??°

Koucovani podporuje uceni, kreativitu a efektivni komunikaci. Zamétuje se
na oblast rozvoje a u¢i manazery hledat vlastni feSeni, kterd jsou jedinecnd a
poméhaji jim zvladat nestandartni nestrukturované problémy. %’

V procesu koucovani si manazer 1 zamestnanec osvojuje zadkladni znalosti a
dovednosti, které jsou dilezité pro jeho odborny a socialni rozvoj a které mu
umozni lépe zvladnout ukoly budouciho pracovniho mista. To znamena, Ze
koucovani zvysuje vykon pracovnika na jeho soucasné pozici, ale také zvySuje

jeho potenciél do budoucna.®®®

224 Srov.: Branham, Leigh. 7 skrytyjch ditvodii, pro¢ zaméstanci odchdzeji z firem. Praha: Grada,
2009, s. 122.

225 Srov.: Barték, Jan. Zpiisobilosti a rozvoj talentii.Jonline] [cit. 16.3.2012] Dostupné z URL.:
http://www.i-poradce.cz/SubPages/OtvorDokument/Clanok.aspx?idclanok=87233&zor=1

226 Srov.: Tamtéz.

227 Srov.: Folwarczna, lvana. Rozvoj a vzdéldavani manaZerii. Praha: Grada, 2010, s. 88.

228 Sroy.: Tamtéy.

97



Mezi hlavni vyhody coachingu tedy patii individudlni pfistup ke
koucovanému a zaméteni se na jeho potieby. Dale vysokd flexibilita a urychleni
rozvoje koucovaného, feSeni realnych problému z pracovniho prostiedi, sméfovani
ke konkrétnimu cili, podnécovani aktivity, tvorivosti, odpovédnosti za vysledky

své prace i za vlastni rozvoj.??

Dalsi postup se bude odvijet od konkrétni pozice a pozadavkli na dané misto

nadfizenym, ktery doplni tento navrh podle jeho potieb a potieb Spolecnosti X.

229 Sroy.: Tamtéz, s.90.
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Zaver

»,Dosazeni permanentniho riistu zavisi na odborné i socidlni zpusobilosti
firmy, jeji kulture, optimalizaci podnikovych procesu, zejména vsak na
kompetentnich lidech, kteri uméji, chtéji a mohou firemni smérovani k uspésnosti
podporit, rozvinout a realizovat. Zda uméji, to zalezi predevsim na jejich
intelektudlnim a emocnim kapitalu, zda chtéji — na jejich energetizaci v
motivacnim prostredi odpovidajicim firemni kulture (sdilena firemni filosofie, vize,
poslani, hodnoty), a zda mohou — na firemnim stylu, zejména stylu rizeni,

o, . . y 230
organizacni strukture, IT architekture, apod. *

Talent management miZzeme povazovat za jeden z podstatnych nastroji
fizeni lidskych zdroji ve spole¢nosti. Talent management, jak uz bylo feceno, ale
neznamena jen objevovani talent a moznosti vétSiho prostoru pro rozvoj jejich
potencialu. Je to také proces, ktery zahrnuje fadu cilenych rozvojovych a
kariérnich  program®, ktery vytvafi v talentovanych pracovnicich pocit

odpovédnosti za pfidanou hodnotu, kterou jako talent v dané spole¢nosti vytvaii.

Diplomova prace byla zaméfend na personalni fizeni a talent management
Spolecnosti X. Cilem prace bylo popsat persondlni fizeni ve Spolecnosti X,

pokusit se nalézt mozné chyby a navrhnout feSeni k jeho eventualni zmén¢.

Pfi odkryvani systému personalniho fizeni jsem zjistila nékteré drobne
problémy, se kterymi se Spole¢nost X potyka a které jsem shrnula do tii bodi. Jde
neefektivni komunikaci v ramci hierarchie, pouze finan¢ni motivaci a ne pfilis
neefektivni planovani néstupnictvi. Jako navrh na zménu ve vSech tfech bodech
jsem pro Spolecnost X zvolila talent management, ktery by uz tak velmi dobie

prosperujici firmu, mohl velmi rychle postréit ku piedu. V zavéru prace jsem se

230 Srov.: Barték, Jan. Zpiisobilosti a rozvoj talentii.[onling] [cit. 16.3.2012] Dostupné z URL.:
http://www.i-poradce.cz/SubPages/OtvorDokument/Clanok.aspx?idclanok=87233&zor=1
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tedy pokusila navrhnout mozny postup a metody planu nastupnictvi a zaméfila
jsem se na stfedni management firmy. DrzZela jsem se pii tom modelu identifikace
potieb — ziskavani talentli — rozvoj talentd. S tim, Ze postup moZznosti udrZeni

talentd ve firmé uz bych nechala na spolecnosti.

Bylo tedy zjisténo, ze firmu v nasledujicich nékolika letech opusti tfi
zaméstnanci vedoucich pozic, pro které bude potfeba najit vhodné nastupce.
Protoze se chce firma v budoucnu zaméfovat vice na své zaméstnance, zvolila
jsem postup ziskévani talentii z internich zdroji a to prostfednictvim virtudlniho
assessment centra. Na zaklad€ vysledkii jsem doporucila pro kazdou pozici vybrat

vice talentl asi dva az tii, ktery z nich se pak nejlépe osveéd¢i, ziska nové misto.

Jako metody rozvoje pro talenty Spolecnosti X jsem vybrala rotaci prace a
praci na projektech s podporou mentora v kombinaci s coachingem. Dle mého
ndzoru si firma prostfednictvim talent managementu muze udrZet své talenty a
ziskat tak tu nejlepSi konkurenéni vyhodu, diky které si mize udrzet a zlepsit také

sve postaveni na trhu.
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Prilohy

Priloha ¢. 1: Organiza¢ni diagram jednotlivych tseki spole¢nosti X

Organizacni diagram ekonomického useku
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ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI Z INTERNICH DOKUMENTU FIRMY
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Organizacni diagram useku technické pripravy vyroby
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ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI Z INTERNICH DOKUMENTU FIRMY

Organizacni diagram vyrobniho useku 1
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ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI Z INTERNICH DOKUMENTU FIRMY
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Organizacni diagram vyrobniho useku 2
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Organizacni diagram useku technické obsluhy vyroby
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ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI Z INTERNICH DOKUMENTU FIRMY
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Organizacni diagram useku prodeje, marketing
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ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI Z INTERNICH DOKUMENTU FIRMY

Organizacni diagram useku nakupu
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ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI Z INTERNICH DOKUMENTU FIRMY
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Priloha €. 2 Tabulky ke grafu ¢. 1

Srovnani poctu zaméstnancii podle pohlavi v letech 1997 — 2011 (stav k 31.12.
daného roku)

1997

1998 1999 2000 2001
Poét | V% | Poét | V% Poét | V% | Poét| V% | Poét| V%
y y y y y
Muzi | 246 | 63,24 | 242 | 61,11 | 226 | 64,39 | 277 | 65,18 | 271 | 62,88
% % % % %
Zeny 143 | 36,76 | 154 | 38,89 | 125 | 35,61 | 148 | 34,82 | 160 | 37,12
% % % % %
Celke | 389 | 100% | 396 | 100% | 351 | 100% | 425 | 100% | 431 | 100%
m
Rok 2002 2003 2004 2005 2006
Poét | V% | Poét | V% Poct | V% Poét | V% Poét | V%
y y y y y
Muzi 303 | 60% | 300 | 59,41 | 312 | 59,09 | 332 | 61,48 | 372 | 61,49
% % % %
Zeny 202 | 40% | 205 | 40,59 | 216 | 40,91 | 208 | 38,52 | 233 | 38,51
% % % %
Celke | 505 | 100 | 505 | 100% | 528 | 100% | 540 | 100% | 605 | 100%
m %
Rok 2007 2008 2009 2010 2011

112




Pocty | V% Pocty | V% Pocty | V% Pocty | V% Pocty | V%

MuZi 414 | 59,31% | 378 |59,81% | 338 | 57,48% | 374 |59,08% | 377 | 59,09%

Zeny 284 | 40,69% | 254 | 40,19% | 250 | 42,52% | 259 | 40,92% | 261 | 40,91%

Celkem | 698 | 100% | 632 |100% |588 |100% |633 |100% |638 | 100%

ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI Z INTERNICH DOKUMENTU FIRMY
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