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ANOTACE A KLICOVA SLOVA

Tato diplomova prace se zabyva principy uplatnTalent Managementu ve sp@iesti

Preciosa a.s.

Talent Management je vyznamnou strategickou ffiaéni lidskych zdrgj. Predstavuje
proces identifikace, ziskavani, rozvoje, udrzeniyaziti pracovnik s nadpimérnymi
vysledky a potencialem k dalSimistu. Talent Management ma dva hlavni cile. Prveim |

zvysSeni vykonnosti na vSech drovnich a druhym ktalge vysoce cemych lidi ve firne.

V Preciose a.s. je Talent Management wWasné chvili, v souvislosti s vySe zrafymi

cili, zavaan. Utelem této prace je popsat stavajici stav a vlastnawrhy gispst k jeho
dalSimuteSeni. Hlavnim principem, ktery bude vlastni nasiddovat, je diferencovany
piistup ve spojeni s transparentnosti aieteesti systému. NavrZzen bude cely proces prace

s talenty a na zé&v bude provedeno jeho ekonomické zhodnoceni.

Kli ¢ova slova

Talent Management, talent, strategicky rozvoj ljg$k zdrofi, vertikaIni a horizontalni
integrace, strategie diferenciace, strategie iaisgyr pracovni vykonnost, kompetence,
potencial, rozvojovy plan, planovani nastupnictwdmmitment, diferencovany systém

odmenovani, navratnost investice do rozvoje lidskychopdr



ANOTATION AND KEY WORDS

This dissertation is focused on applying of taleminagement principles in Preciosa

Company.

Talent management is a significant strategic paHuman recourse management, which
involves process of selecting (targeting), reangitidevelopment and retention and making
the best of workers with above-average resultssapotential for further growth. There are
two main goals of talent management namely imppperformance at all levels and

stabilisation of highly valued people in a company.

Talent management is now being introduced in Psacf@ompany in order to achieve the
above mentioned goals. The aim of the dissertasion describe the current level of talent
management in Preciosa and to suggest particutasidnd steps which should be taken
and implemented so the talent management therbecturther developed.

The main idea behind the suggestions is differeadiapproach along with transparent and
open system. The entire process of working witartial is proposed and, at the end of the
dissertation, economically evaluated.

Key words

Talent Management, talent, strategic human resalegeelopment, vertical and horizontal
integration, strategy of differentiation, strategfyintegration, performance, competency,
potential, plan of personal development, careenmpiay, commitment, differentiation of

reward system, recovery of investment in humanuesodevelopment
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1 UVOD

Cilem této prace je zhodnotit s@sny stav uplatimi principi Talent Managementu ve
spole&nosti Preciosa a.s. afigpét k jeho feSeni vlastnim navrhem. Koncept Talent
Managementu je ve firénv sowasné chvili zavash. Jeho realizace je ,nalg' cesty.

Talent Management, ktery je vyraznym trendemc¢asné personalistiky, znamenéa proces
identifikace, ziskavani, rozvoje, udrzeni a vyu#isientovanych lidi ve firth Za
talentovaného pracovnika je zpravidla povazovan t@o ma vysokou s@asnou
vykonnost a ma potencial tuto vykonnost do budowt#ia zvySovat.

Urcitym paradoxem je, ze¢gsou talentovani lidé na trhu prace ,nedostatkowpozim®,
piedstavuji zarove nejmobilrgjSi skupinu zarstnand. Talent Management je z&en
na ol& stranky mince. Jeho cilem je identifikovat pradéyns potencidlem a akcelerovat
jejich vykonnost. Zaroveje také nastrojem stabilizace talentovanych praitéwe firme.
Prace je roz&lena na teoretickou a praktickosast. Teoretickacast se zabyva
problematikou Talent Managementu v SirSich soustskch. Zdrazréna je poteba
navaznosti na podnikovou strategii aipba souladu mezi jednotlivyr@astmi procesu.
Prakticka ¢ast je dale strukturovdna. Po nezbytné zakladnrakleristice firmy je
zhodnocen saiasny stav uplatimi Talent Managementu a jsou provedenyidifvrhy k
moznému zlepSeni. Realizace procesu #laspe firmé do své prvni faze, kterou je

identifikace talentu. DalSi kroky jsou ve figmpritomné v podob plani.

Na zhodnoceni s@asného stavu je plynule navazano dafsti, ve které jeipdstaven
navrh vlastnihareSeni. Navrh se zabyva vSemi fazemi programu TaWariagementu:
identifikaci, ziskavanim, rozvojem, udrZenim i vy talentovaného pracovnika.
Navrhované postupy jsatasto pordrné konkrétni, ale jsou v nich vzdy @waziovany i
jejich obecné principy. VlastieSeni obsahuje i ekonomické zhodnoceni nékdaginosi

véetne zohledrini souvisejicich rizik. VeSkeré poznatky jsou shynuzawru prace.
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2 TEORETICKA CAST

Teoretickacast je rozdlena do dvou kapitol. Prvni s€nuje strategiim v rozvoiji lidskych
zdroji, druhéa pak samotnému procesu Talent Managemenui kapitola je zéazena za
Ucelem vytvdeni nezbytného zakladu pro pochopeni hlavnich ipinprocesu. Druha
kapitola pak popisuje jednotlivé faze Talent Mamagetu: identifikaci, ziskavani, rozvoj,

udrZeni a vyuziti talentu.

2.1 Strategie rozvoje lidskych zdroj d

Lidské zdroje mohou byt pojimany jako lidsky kapitdo rthoZ je teba investovat
finanéni i nefinargni prostedky (nap. ¢as), aby se mohl déle rozvijet. Investice do rozvoj
lidskych zdroji sefadi mezi dedredobé a dlouhodobé a musi probihat kontinti&n
systematicky [36]. Investice do rozvoj&rnasi, steja jako jakakoliv jina investice, dgitou

miru atekadvané vynosnosti, ale take&itwu miru rizika [37].

Strategicky rozvoj lidskych zdrbjméa za ukol vytviit logicky, Uplny a jednotny ramec pro
rozvijeni lidi. Charakteristické je jeh@shé napojeni na podnikovou strategiilem
strategického rozvoje je umoznit jeji realizaci 1,3, 4, 20]. V souvislosti s navratnosti
investice se darfici, Ze pra¢ systematinost a strategnost rozvoje zvysuji

pravdEpodobnou miru vynosnosti a zaréanizuji Urova rizika.

2.1.1 Vertikalni a horizontalni integrace rozvoje |  idskych zdroj

Jestlize mé& rozvoj lidskych zdfopostat vySe uvedenym pozadawk (tj. systematinosti
a navaznosti na podnikovou strategii), musi byn&pt dw zakladni podminky. Jsou jimi

vertikalni a horizontalni integrace [1, 2, 3, 4, 10, 20, 21].

VertikdlIni integraceobec® znamenazavislost strategie nizSiho stuph na strategii

vySsiho stupi. NejvySe postavenou strategii je podnikova stiat€fa utuje, v kterém

odwtvi firma podnika a jakou voli strategii pro dosaZkonkurewni vyhody [1, 2, 3, 4,
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10, 20, 21]. Pod pojmem konkukem vyhoda se rozumi jakykoliv faktor, ktery untiofe
organizaci odliSit s produkt od konkurence a zvysit podil na trhu [31]

Podnikové strategii jsou pé@ideny jednotlivé funéni strategie. P&t mezi & napg.
financni strategie, marketingova strategie, stratéigieni zasob anebo také strategpeni
lidskych zdrofi. Jejich zavislost na podnikové strategii znameegsou tvéeny tak, aby
umoznily jeji realizaci. Na furthich strategiich mohou byt zavislé dalSigidgtrategie.
V piipact personalni strategie to ure byt nap praw strategie rozvoje, hodnoceni,

odménovani a mnoha dalSich.

Horizontalni integracenamendropojeni a soulad strategii na stejné urovniNagiklad

strategie rozvoje, strategie odiovani a strategie hodnoceni (a dalSi) musi bytetwp
souwasreé, s ohledem jedné na druhou. Twgotom ,sadu“ strategii, ktera umage

realizaci strategie na vysSi urovni [1, 2, 3, 4,2@ 21].

Jsou-li vSechny tyto vztahy dodrzeny, vysledkenmnjegrovany pistup, ktery umoduje

dosaZeni rozthych cili na iznych Urovnich. Vztahy ilustruje nasledujici schéma

Podnikova
strategie
' ‘ '
Finanéni Personalni Marketingova
strategie : . strategie ¢ ’ strategie
' ‘ '
Strategie Strategie Strategie
hodnoceni . rozvoje odméfovani

Obr. 1 Vertikalni a horizontalni integrace rozvojelidskych zdroja

Zdroj: Vlastni
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2.1.2 Strategie diferenciace a integrace

Konkrétnich strategii rozvoje lidskych zdiogxistuje vice, pro dely této prace vSak
post&i charakterizovat dypribuzné strategie: strategii diferenciace a strabegigrace.

Diferenciaceznamenaozdéleni pracovniki do vice skupin podle &itého, fredem daného
klice. Maze jim byt pracovni vykonnost, hodnoceni kompetenebo potencialu,
vyznamnost pracovni pozice, kterou zastavaji ai.dblidsleds je takto diferencovanym
skupindm poskytovanieny objem aitzna kvalita rozvojovych aktivit. Zpravidla platie Z
¢im je pracovnik vykon§jsi, vyznamgjSi apod., tim je investice do jeho rozvoje vy&si [
11, 14, 19].

Protip6l edstavuje strategie integrac&tera si klade za cil bezbariérovyigtup
k informacim a jejich sdileni. Zazreno je spoléné weni a posilovani commitmentutiP

uplatreni této strategie se pracoviik dostava rovnocennyclhilgzitosti k rozvoji [19].

Je evidentni, Ze strategie diferenciace a strategegrace stoji proti séb Lze si je

piedstavit jako opaé konce jedné osy.

Redenim rozporu mezi strategiemi je paradopejich koexistence. Perspektimvazujici
firma vytvaejici diferencované rozvojové programy bude zat@agig'ovat rovnost Sanci
pii vstupu do &chto program. Souwasré bude podporovat i co nejvysSi miru sdileni
v ramci skupin, které diferenciaci vznikly, i memimi. Uplatréni principu rovnosti
piilezitosti a sdileni informaci je pro @sp diferegnich program, mezi které pat i
Talent Management, kritické.fiPjejich nedodrzeni vznikaji ve firtnkomunik&ni a
informatni bariéry typu ,my a oni, které snizuji efektivifpprace a fisobi negativé na

firemni klima [19].

Strategie diferenciace ke byt zamfena na dosazeni maximalni nebo minimalrdkya

Cilem strategie minimalni f&ay je dosahnout napini minimalni drove standardu.

Strategie je zatitena na odstremvani nedostatka je zamifena na pracovniky, ktemaji

problém s dosaZzenim minimélniho poZzadavku na prdcgikon.
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Strategie maximalni tky se naopak tykath pracovnili, ktefi jsou lepSi nez ostatni.

Firma, kterd upldiuje tuto strategii, se nezabyva potpérné nebo piémerné vykonnymi.
Rozvoj a vzdlavani poskytuje vyhradntém nejlepSim, aby mohli dosahnout jekpSich
vysledki. Maximalni laka je stale vice sledovana zejména ve firmach,ekpsobi

v turbulentnim a vysoce konkurerim prostedi.

V praxi je vSak, jak to obvykle byva, v podstaterealné uplébvat pouze jednu 2c¢hto
strategii. Strategie minimalnitlay byvacasto uplaitovana u nekéiovych pracovniik nebo
na nekléovych pozicich, strategie maximalnitkg naopak u kbovych lidi nebo na
klicovych pozicich. Tato kombinace miniméalni a maximétky se nazyva strateqgii obou
laték [11, 19].

Jak jiz byloieteno, strategie diferenciace $p@ v rozéleni pracovnilt do skupin podle
piedem daného Kié. V nasledujicim schématu jsou pracovnici &erd do skupin podle

jejich vyznamnosti pro firmu a podléléZzitosti pracovni pozice, kterou zastavaji.

Kligova Akéni plan Rozvojovy plan
pozice {odstranéni nedostatkii) {posileni kvalit)

5w FRozvao] zaméfeny na Lakazkowy rozwoj, wvedeni

o2 odstranéni nedostatkd projektu, plan nastupnictvi.

= g MejvEtsi abjem prostiedki

= o do rozvoje.

[ [ —

£:c

23 10 % 20-30 %

I

g2

= 20 % 40-50 %

= N

a1 -

= a Povelové fizeni Agent zmény

= H .

e ’% Skoleni ze zakona. Meformalni autority,

5= Minimalni naklady na Zaclenéni do projektd.

L vZzdElavani. Standardizovang kurzy a
Meklicova vzdsldvani jako benefit
pozice
Meklidowy Slovek Kligowy Elovek

uréeni na zakladé hodnoceni pracovniki

Obr. 2 Diferenciace pracovniki I.
Zdroj: Upraveno podle HRONIK, F. Rozvoj a ¥t&vani pracovnilt. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2007. str. 22 ISBN 978-80-247-1457-8.
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U jednotlivych skupin (kvadraf} je uvedeno jejich obvyklé procentualni zastoupeni
firm¢. Tato procenta jsou saniepre pouze orientni, liSi se podle za#teni firmy a

nagiklad také podle stugnoutsourcingu. Firmyéasto outsourcuji lll. kvadrant. Sipky
naznguji zadouci zrdnu vyvolanou rozvojovymi a vzthvacimi aktivitami. Kvadrant

¢islo II. vSak neni vniman negatigrzddouci mze byt i setrvani v tomto kvadrantu [19].

Jak je ve schématu nazeao, fiznym skupindm zadstnand je poskytovanizny objem
rozvojovych aktivit. Rozvojové programy se liSibsahem — mohou byt usSity ,na miru®
podle poteb té které skupiny. Zasadni vyhodou diferenciagleoh segmentace je, Ze
umoziuje efektivigjSi vyuziti sumy finatnich prostedki vyélenénych na rozvoj a
vzklavani [5, 11, 14, 19]. Ma takeé, jako ostatdtSina forem nerovného rodeni zdroji,

pozitivni dopad na motivaci pracoviiikL1].

Predchozi schéma lze rozpracovat do jiného, kterdyls® préa¥ dostupnosti tznych

vzklavacich aktivit v zavislosti na kvadrantu, ve krerje pracovnik Zazen:

Lakazkove Fedeni
(uréene do zasaby)

Just-in-time.

Standardizované
kurzy tvafl v tvaf

E-leaming

Skoleni ze zakona

Il kv adrant
I kwadrant

|. kwadrant
Il. kvadrant

Obr. 3 Dostupnost vzdlavacich programi
Zdroj: Upraveno podle HRONIK, F. Rozvoj a stavani pracovnili. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,

2007. str. 23 ISBN 978-80-247-1457-8.
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Ze schématu jasnvyplyva, Zec¢im jsou pracovnik a jeho pracovni mistoédigjSi, tim

vySSi jsou investice do jeho rozvoje. Strategieige naklogna dosazeni maximalnitky.

Moznych kritérii slouzicich k segmentaci existugké mnoZzstvi. Na osach nasledujici

matice jsou naneseny pracovni vykonnost a potencial

70-100 samarosti (cca 5 %) Pracanti (cca 10 %) Hvézdy (cca b %)
" (20%)
=0
Se ;
o E 3271 Lkalafi (cca 25 %) Dobry stfed (cca 30 %) | Talenti (cca 25 %)
& c  (70%)
[l 3
o>
= ?1_33:-") Kazisvéti fcca 3 %) MNemotivovani (cca 5 %) | Zabridéni (coa 2 %)
u}
l:l -
Potencial

Obr. 4 Diferenciace pracovniki II.
Zdroj: Upraveno podle HRONIK, F. Rozvoj a ¥t&vani pracovnilt. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2007. str. 24 ISBN 978-80-247-1457-8.

V tomto schématu jsou pracovnici rélhi do Sesti skupin.ilizn¢ 60 % lidi je podle
tohoto schématu pro firmu perspektivnich (bilé segty). Procentuélni zastoupeni

jednotlivych skupin je ofi pouze orienténi.

Schéma Ize pro lepSi ndzornostgegednodusit:

= A
S : =24y -
2 Otazniky HEE{L};
©
=
5 . Zakladni
5 Pohodafi kédmen
<= Nizkd Fracovni Vysoka
vykonnost

Obr. 5 Diferenciaéni matice: vykonnost - potencial
Zdroj: Vlastni
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Téma této prace odkazuje k pravému hornimu segméuiioii se shoduji, Ze uplatni
strategie diferenciace je pro efektivni fungovaaleit Managementu nezbytné [5, 11, 19].

Zdurazrena je zarove potreba uplatani principi integrace [19].

2.2 Talent Management

Cilem kapitoly je co nejvystizi obsdhnout problematiku Talent Managementu. Préace
stalenty je vyraznym trendem s@sné personalistiky. ¥ad firem jsou zavaghy
komplexni programy za#&ené na identifikaci, rozvoj a stabilizaci skupimentovanych
pracovniki [28, 30, 32, 33]. Téma Talent Managementu j& Ziskutovano v odbornych

periodikach a z&ina se postugnobjevovat i v akademickeé literatu

Zvysena pozornost, ktera je v poslednich leteclentalanagementuénovana, vyplyva
ze stale rychlejSiho tempa 2mokolniho prosedi i z demografickych treidKonkurence
firem na trhu prace roste, lidé — a to zejménatiptimeérné vykonni — jsou ve vztahu ke
zmené zamestnavatele stéle flexibi&jsi a mobilrgjSi [8]. Vyspelé ekonomiky s vysokym
podilem ,high — tech” oddtvi se navic potykaji s nedostatkem kvalifikovang&cpvni sily
a také s jeji ne zcela vyhovuijici strukturou. Dal$iegativnim trendem, kteryegme brzo

ovlivni dostupnost talefiti v Ceské Republice, je nizka porodnost [24].

Tyto demografické trendy vyustily v druhé polo¥if0. let v situaci, ktera je oz¢mvana
jako ,valka o talenty" [2, 4, 23, 24]. Spwala v nemalych vydajich na ziskavani
Spikkovych manaZéra odbornik z externich zdrd@j zejména ,petahovanim“ z ostatnich
firem. Talent Management ma vSak pbuad jiny charakter. Jestlize ,valka o talenty"
spaivala v ziskavani Sgkovych zangstnand z externich zdrdj Talent Management je
vice zangien na interni zdroje talentu a na investice daljejozvoje a udrzeni ve firn
[2, 4, 32].

Zawrem je teba podotknout, Ze s&msna s¥tova ekonomicka krize vnesla do vyse
zmirgnych trend urcitou zmenu. V obdobi ekonomické recese je trh prace rozwe|ai a
firmy si mohou ,vybirat* z ¥tSiho pdétu kvalitnich uchaz&. Zejména talentovani lidé

jsou vtéto dob vice oteveni novym pilezitostem. Jestlize citi, Ze je jejich kariéra
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v matéské firmg jakymkoliv zpisobem ohroZena, jsoufipraveni reflektovat jinou

pracovni nabidku. Znamena to tedy, Ze talenty gpurasné dob snadwjSi ziskat, ale

v

2.2.1 Definice talentu

Slovo talent ma vice moznych vyznanVe starémRecku byl talent nejtsi vahovou a
perzni jednotkou. Redstavoval vice nez 26 kg nebo 6000 drachem. Takent tomto
vyznamu ¢esky pekladan jako fivna) objevuje v novozakonnich textech. Jezis
z Nazareta firovnal k tomuto nesmignvelkému majetku nadani, jez kazédgvek dostava

a za jehoz vyuZiti také odpovida. Podobenstvfienhch kori tim, Zekdo ma, dostane
jest pridano[19, 56}

Ve firemnim prostedi se pod slovem talent skryva zatmanec, ktery splije ucité
charakteristiky. Kazda firma by si&a sama, podle svych hodnot a strategickych, cil
stanovit, jaka specifika maji jeji talenti spvat [2, 4, 5, 14, 19, 24, 30, 33].

Autori se i definovani talentu shoduji na dvou zakladnichrakteristikach, kterymi jsou
vysoka vykonnosta potencial k dalSimu rozvoji. Potencial znamena, Ze m4 Zasmanec
nejen vysokou saiasnou vykonnost, ale také perspektivu tuto vykonjeds zvySovat [2,
4, 19, 24, 30, 33, 34]. Problémem je, Ze hodnopeténcialu je obtizné &asto velmi
subjektivni [2, 4, 17, 30, 33, 34]. MoZnostem jeh&Feni se ¥nuje jedna z dalSich kapitol.

Pracovnik, kterého lze povazovat za vhodného pi@azeai do Talent Management
programu, vSak musi spvat jeS¢ jednu nezbytnou charakteristiku. Je ji jeho viasit
Gcastnit se dalSiho rozvoje a ochota k vysokému praowu nasazeni [25, 33]. Ve firemni
praxi se lze setkat s lidmi s velmi vysokym potéfain, ktéi ale z gjakého divodu
nechgji nebo nemohou excelovat ve vykonu. Jejich rozlitige teba respektovat [33].

Napi¢ firmami se ovSem liSi nazory na optimalrii populace zagstnand, na kterou by

meél byt hled&ek nadpimérné vykonnosti, vysokého potencialu a chuitsty zangien.
Casto se objevujifpdstavy, Ze za talenty jgeba povaZovatipdevsim manaZery a jejich

21



dorost. Oilezitou skupinou taledtjsou vSak i specialisté — lidé s dovednostmi, ydersi
firma ceni. Devizou této skupiny jsou jeji odbomm@losti a dovednosti, navic provazané
se specifiky dané organizace [32]. Talent Manageérmameieny jak na manazery, tak na
klicové specialisty uplauji nagiklad v Zenti a.s. [30]. V Plzaském Prazdroji a.s. nebo
vCSOB byval Talent Management primérruplatiovdn pro manaZerské pozice,
v nedavné dobvsak ol firmy piesly také ke kombinovanym program [28, 29].

2.2.2 Duavody pro Talent Management

V souvislosti gizenim talent Ize vyslovit namitku, Ze schopnost prosadit sajikat a
podavat nadgmeérny vykon je girozenou vlastnosti talentovanych lidi ve firemnim
nefiremnim prosedi [19, 33]. Nabizi se tedy otazka, zda maji speiciprogramy
zantiené na talentované pracovnikiybec smysl; zda nejsou zbytee. Pro systematickou
praci s talenty vSak existujgda divodi. Mezi hlavni argumenty pro zavedeni Talent
Managementu pé#ttyto:

o ,Talenti byva 10 — 15 % v nejergjSich oblastech.
* Pro 85 - 90 % program akceleruje jejich kariéruvgyzuje vykonnost.

« Je stabilizanim faktoremdch nejmobilgjsich lidi ve firng. *

Tyto argumenty oteviraji vymezeni samotného prodesent Managementu.r@lesilaji
fadu otazek:Jak talentované pracovniky identifikevdak dosahnout toho, aby doslo u
vétSiny (Eastniki programu ke zvySeni vykonnosti? Jak lze propagitefit Management
siizenim kariéry? A jakym Zpobem pomaha Talent Management udrZzet veéfirm
nejperspektiviSi pracovniky? Odpadi na tyto i dalSi otazky jsou uvedeny v dalSich

kapitolach.

! HRONIK, F.Rozvoj a vzélavani pracovnik. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. 4. 1SBN
978-80-247-1457-8.
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2.2.3 Zakladni principy Talent Managementu

V kapitole zabyvajici se strategickym rozvojem kgtsh zdroji bylo pojednéano o strategii
diferenciace a integrace. Aitose shoduji, Ze uplaini principi diferenciace je pro
aspsné fungovani Talent Managementu kritické [5, 19]. Diferenciace zagstnané
umoziuje firmé, jak bylo vymezeno vysSe, efekti&ninvestovat progedky do jejich
rozvoje. Riznym skupindm zagstnanéd miZze byt taktéZz — v zavislosti na jejich
specifickych patebach — poskytnutdizna skladba rozvojovych a widvacich aktivit.

Objevuji se vSak i nazory, které vystupuji protireentaci zastnané. Zastanci rovnéeho
piistupu vychazeji z toho, Ze kaz&dpveék ma utité nadani, které by &o byt rozvijeno, a
Ze by ve firm¢ nentlo ve firm¢ dochazet k vytvigni ,zlatych fond“, ,pooli“ a podobw.
Jejich argument sgova v tom, Ze se ve firdnvyclenuje mala skupina pracovrikkterym

se dostava vysad, coZz nemus$qbit iznivé na firemni klima [19].

Idealnim vychodiskem se zda byt kombinace difergaitio pistupu s integranimi
prvky. Znamena to, Ze programy Talent Managementsi m hlediska své efektivityagtat
vybérové, ale nezbytnou podminkou je zanoyejich transparentnost a otenost. Kazdy
zamestnanec musiddét, Ze ma Sanci do programu vstoupit, spinitégem dana vstupni
kritéria [19]. Jestlize diferenciace z&stnan& evokuje principy trzni ekonomiky, jeji

obohaceni o prvky integrace znamena existenci &soutze.

Pro efektivk fungujici proces Talent Managementu je, k&omprincipu diferenciace
s prvky integrace, charakteristicka i jeho navagznws podnikovou strategii (vertikélni
integrace) a soulad mezi &ihi personalnimi aktivitami, kterych se tyka (hanigalni
integrace) [2, 4, 5, 23, 24, 25, 30, 32, 33].

2.2.3.1Navaznost na podnikovou strategii (vertikalni integace)

VertikdlIni integrace Talent Managementu je nezhytrpomdminkou jeho efektivniho
fungovani. V zavislosti na podnikové strategiizotznikaji klicova rozhodnuti o tom, jaké

lidi ziskavat a kam s nimi stfovat [23, 25]. Pokud by firma rozvijela lidi, kidy nebyli
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kompatibilni s jejimi strategickymi plany nebo podkby firma ntla spravné lidi, ale
nerozvijela je v souladu se svymi strategickymnpglécelé Usili by pravgpodobré vyslo

vnivec [23].

Obsahly pizkum Lawlera et all (2001) prokazal silnou vazbu mezi Talent
Managementem a konkrétni podnikovou strategii. €geho vysledik jsou programy
Talent Managementu rigstji uplatiovany v organizacich zaloZzenych na znalostech jako
priorit¢ a ve firmach, kde je uplkavanotizeni podle kompetenci. Signifikantni vazba se
vyskytuje také v organizacich za&fanych na kvalitu, rychlost a inovace. V organizhgcic
jejichz strategickym cilem jeust ¢i slucovani do korporaci, je Talent Management

uplatiovan més casto.

Znamena to tedy, Ze Talent Managementggji uplatiovan v utitém typu organizaci.
Nelzefici, Ze jinde uplatovan vibec neni nebo by byt némnicmérg tento poznatek je
zajimavy z hlediska strategického zd&emi firmy, ve které je zpracovavana prakticiést

prace.

Zajimavym vystupem jiného frkumu je, Ze 73 % spaieosti pokrduje v najimani
talentovanych lidi i &hem snizovani celkového §a zangstnand, pricemz 42 %
spole&nosti zarove v této situaci vytvél specialni programy pro udrZzeni svych nejlepSich

pracovniki [5]. Tento poznatek je @pdilezity pro praktickowast.

2.2.3.2Kouzlo ,orchestrace” (horizontalni integrace)

Soulad na horizontalni Urovni je pro realizaci haldManagementu nemérdulezity.
Proces Talent Managementu neni viastidim jinym, neZz souborem plev ¢ poskladanych
personalnich aktivit. Dotyka sef giz bezprostedre ¢i vzdalergji, v podstat celého

spektra persondlnictinnosti. Kouzlo spravhfungujiciho Talent Managementu sp@&

2 LAWLER, E. E. and MOHRMAN, S. ACreating an Effective Human Resources Organizatinends
and New DirectionsStanford: Stanford University Press, 2003. pgs: 38. ISBN 0804747024.
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v jejich logické névaznosti a vzajemné provazanodtisouvislosti se souladem

jednotlivych personélnich aktivit se ha¥o poteke jejich ,orchestrace” [25].

Dulezité je, ze proces Talent Managementuitv@kolik na sebe logicky navazujicich
kroku (fazi): osloveni talentu, jeho identifikace, zig&di, rozvoj, vyuziti a stabilizacefiP
prichodu timto procesem jsou postapealizovany jednotlivé personalni aktivity, tak ja
ilustruje nasledujici obrazek. 6. V nasledujicich kapitolach jsou jednotlivé daz
podrobrji charakterizovany.

2. Rozvijg|
2 Ziske] talentl talent!
s Psychologickd | Rizeni

0. Oslov smlouva kariéry: plany
talentl rozvoje a
« MNabor (nastaveni naslednictvi
vzajemnych
« Personalni ocekavan) « Rozvoja
marketing vzdélavani

Obr. 6 Proces Talent Managementu
Zdroj: Vlastni

2.2.4 Osloveni talentu

s

Faze osloveni se tyk4 ziskavéani talemtvrejSich zdrofi. Frirozerg, i firmy, které se

rozhodnou zawftit program Talent Managementu na stavajici &anmance, si nemohou
dovolit neohlizet se po talentovanych lidech jinflghnou se tak tomu, Ze své zdroje
talenti drive nebo pozgi vycerpaji [19].

Firmy ¢asto snifuji personalni marketing na typické lthtalenti — vysoké a sedni Skoly.
Mnoho firem jako nagiklad Skoda Auto a.sCEZ, Plzeisky Prazdroj a.s., KPMG nebo
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PricewaterhouseCoopers ze spoluprace se studentgejsi dobu us@ne profituiji.

NejcasgjSimi formami spoluprace se studenty a se Skolaou:j

» Podpora vybranych projekirysokych, pip. stednich Skol,

» odborné stdze, praxe, moznost ziskavani pracowzkickenosti;

e spoluprace $ psani zagre¢nych praci;

» odborné pednasky a prezentace na vysokych Skolach;

» Ucasti na veletrzich pracovnichilezitosti;

* moznosti zéazeni do rozvojoveho programu pro absolventy poédo studia
[44, 47, 50, 51].

Silné firmy, jako je Skoda Auto neléEZ, jdou dal a podileji se na samotné vyutez
podporuje studium vybranych oliona veejnych vysokych Skolach, Skoda Auto a.s.

otevela dokonce vlastniigtdni odborné dilisté i vysokou Skolu [43, 52].

Existuji v8ak i dalsi, snad zatim pénd netradini, externi zdroje talefit Hovai se o
druhé kariée profesionalnich vojdkci vykonnostnich sportovc Je nasnag ze ol tato
povolani jsou velmi dobrym zakladem pro nastartovéarmanazerské kariéry. DalSi
moznosti je ziskdvani manaier neziskovych organizaci, které jsdastotizeny velmi
kvalitné a jejichZz manaze pisobi v obtiznych podminkach po celémétsv MoZznym
zdrojem talent jsou i dodavatelské firmy. jAtelské” pevzeti talent mize byt vyhodné

pro ol& strany [19].

2.2.5 ldentifikace talentu

Metody identifikace talentu se liSi v zavislosti tam, zda ma byt vytden soubor talefit
z vrejSich nebo vninich zdroji. Zadanim firmy, ve které je zpracovavana praktickst,
je navrhnout program pro talentyad stavajicich za#éstnand. Proto se i teoretick&ast

bude nadalednovat internim zdrgm talentu.

Identifikace talent by méla byt €sné spjata s hodnocenim. Je to grdodnoceni, které

zaji¥uje propustnost programTalent Managementu oma snéry. Do programu lze
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vstoupit ¢i jej opustit na zéklat redlné vykonnosti. Spra¥nnastavené hodnoceni je
podminkou transparentnosti a spravedlivosti cefstemu [19].

Zakladnimi nastroji pro identifikaci taleing vlastnich zdrdj negasgji jsou:
* Hodnoceni vykonu;
* hodnoceni potenciélu;

* hodnoceni kompetenci [6].

Pokud pipomeneme definici talentu, o které bylo pojednamgsSe, zakladnimi
charakteristikami talentovaného jedince jsou néaprny vykon a potenciél k dalSimu
rozvoji. Zde jsou fidany kompetence. Vykon a kompetence, jak je ¥tysmo dale, spolu

Uzce souviseji.

2.2.5.1Definice kompetence

Kompetence je novy pojem a je tediglia ji definovat:

.Kompetence je trs znalosti, dovednosti, zkuSereostiastnosti, ktery podporuje

dosazeni cile*

Synonymem pro kompetenci jet®mbilost

Z definice vyplyva, Ze kompetencéeplchazi vykon. Lze si jertdko predstavit, Ze by
pracovnik s nulovymi Zzisobilostmi dosahoval pozadovaného vykonu. Vztah imez

vykonem a kompetenci Ize ilustruje obrazek na nasledujici strance.

3 HRONIK, F. Rozvoj a vzélavani pracovnik. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. 4tr.I8BN
978-80-247-1457-8.
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MWEFtelny wykon [vysledky) Kompetence {zplsobilosti)

o)

Obr. 7 Vztah kompetence a pracovniho vykonu

Zdroj: Upraveno podldHRONIK, F. Rozvoj a vzélavani pracovnili. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2007. str. 62. ISBN 978-80-247-1457-8.

Vysledky (,co) se projevuji s ditym ¢asovym zpozé¢him. Kompetence (,jak") jsou
signaly, podle kterych tizeme pedvidat budouci vykon. Kompetencegstavuji vstupy,
pomoci kterych je dosazeno vystupu (tj. vysledKikownu) [17, 19].

2.2.5.2Hodnoceni vykonu

Vykony (vysledky) mohou byt, v zavislosti na moZzZuogjich ¢iselného vyjaeeni,

hodnoceny fimo nebo nefimo.

Ptimé hodnoceniméreni) je uplatovano u vykoh ¢i vysledk, které Izetiselrs vyjadrit a
které maiji rozliSovaci schopnostiladem gimého hodnoceni vystupu jsou trzby¢eb
obchodnich salzek, pd@et reklamaci, uspora nakigdzvyseni vyrobni efektivity apod.
Takovéto vystupy jsou velmi ded nefitelné. Ri hodnoceni pracovniho vykonutteme
pouzit v zasatl4 ,jednotky“ mefeni. Temito jednotkami jsou: kvantita, naklady, kvalita
(Ize pouzit i pi negimém hodnoceni vykonu a u hodnoceni kompetenaiasa Tyto
jednotky, které mohou nabyvaiznych hodnot, se daji rodd do uritych intervati, jez

|ze dale pouzit v ramci stupnic (Skal}i@ni.

Nepiimé hodnocense pouziva tam, kde neni mozné vykovysledekciselre vyjadiit.

Vystupu vSak lIze ipradit ekvivalentni hodnotu na hodnotici stupnici.piildad na
hodnotici stupnici 0-4 budou vystupy pracovnikadtaceny hodnotou 3. Lze pouZit i

verbalni hodnotici stupnici.
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Hodnoceni vykonu ii#ze byt zamfeno do minulosti, ftomnosti i budoucnosti.
V zavislosti natasovém zawieni jsou pouZivanyizné metody hodnoceni. V souvislosti

s identifikaci talent se vykon hodnoti négsgji pohledem ,,dozadu” [17].

2.2.5.3Hodnoceni kompetenci

Jak jiz bylofe¢eno, kompetenci pojimame jakotpbilost. Pedstavuje soubor &itych
piedpoklad (znalosti, dovednosti, zkuSenosti, vlastnost@réktpodmiuji vykon ukité

éinnosti.

Nezbytnou charakteristikou kompetence je, Ze |i fmezorovat ve vzorku chovani
pracovnika. Tento vzorek e byt Gizné¢ casow ohranten (den v fipadt Development
Centra, dvanact &sial v pripact rocniho hodnoceni ndidenym). V jednom vzorku je

mozné pozorovat vicero kompetenci [2, 3, 4, 17269 38].

2.2.5.3.1Kompete@ni model

Kompeteni model pedstavuje uiitym zpisobem usp@dané kompetence. Tvorba
kompetedniho modelu je velmi slozitym a&aso¥ naraénym procesem. Sgova
v identifikaci kompetenci, které jsou pro @sp té které firmy zasadni. Identifikace
kompetenci by vZdy tha vychazet ze strategie organizace a z jejichiataipecifik. Proto
se kompetetni modely v jednotlivych firmach lisi [2, 3, 4, 97, 19, 26, 38].

PodrobrjSi popis procesu tvorby kompetgiho modelu neni pro¢él této prace zasadni.
Ve firmé, kde je zpracovavana prakticédst, je jiz kompetaemi model vytvden a uspsSns

vyuzivan. Gilezit¢jSi je zn&treni se na jeho vyuziti.

Jako vychozi bod je pouzita ukdzka z kompé&tém modelu. Jedna se o model vybioy
ve firm¢ Philip Morris International. Model obsahuje celketi kompetenci, ukazka
obsahujeit z nich. Dilezité je, Ze kazda kompetence musi byt v komgeiem modelu

blize specifikovana (druhy &eti sloupec), nestapouze jeji heslovité ozteni.
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Tab. 1 Ukazka z kompetetiniho modelu

Kompetence | Vystupy Pozorovatelné chovani
Orientace Dokoncuje véci lépe a « Vyty€uje si narocné, ale realistické cile.
na vysledky | rychleji, je zaméfen(a) na |« Ud&l4 co je treba, i kdyZ je postaven(a) pred obtizné
(z&kladni) stabilné vysokou rozhodnuti.
vykonnost a e Usiluje o kvalitu, efektivitu a G€innost v kazdé oblasti
odstrafiovani byrokracie. své préce.

e Podstupuje pfedem zhodnocena rizika, aby
doséhl(a) cild rychleji nebo aby je prekonal(a).

*  Vyviji iniciativu vedouci k odstranéni nepfimérenych
¢i nadbyte¢nych proces(i nebo byrokratickych
prekazek.

Tymova Odstraniuje interni a « Bere v Gvahu napady a stanoviska druhych.

prace externi bariéry, pfijima |«  Sdili s ostatnimi znalosti, informace a proces uéeni.

(zakladni) kvalitnéjSi rozhodnuti na |«  Ceni si pokroku druhych a t&si se z jejich Gispéch.
zakladé napadl a «  Podporuje spolupréci jako preferovany pracovni styl.
podnétu druhych. «  Pfijima osobni odpovédnost za Gspé&chy i netspéchy

tymu.
Komunikace | Odstrariuje izolaci *  Komunikuje jednoduchym, struénym a konzistentnim
a vliv vV ramci organizace, zplisobem.

zvySuje transparentnost,
boura bariéry, mobilizuje
interni/ externi G¢astniky
procesu.

e Zajima se o nazory druhych, podporuje dialog.

e Uvadi fakta a racionalni argumenty pfi uplatfiovani
vlivu a pfesvéd€ovani druhych.

« Odhaduje moznou reakci druhych na zakladé
znalosti internich a externich omezeni a pFisluSnym
zpusobem pfizplsobuje komunikaci.

e Vyuziva nepfimého vlivu (necha osobu A ukazat véc
osobé B tak, aby to osoba B sdélila osobé C...)

Zdroj: Upraveno podle HRONIK, F. Hodnoceni pracdsinil. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006.

34 - 35 . ISBN 80-247-1458-2.

str.

Stejre jako @i hodnoceni vystupu jadba i @i hodnoceni kompetenci vyuzivat stupnici

(Skalu) n&feni. Stupnice friize byt ,rozsekdna“ daizného poétu dili. V praxi se nizeme

setkat sif-, ¢étyi-, péti-, Sesti-, sedmi-, deseti- a stodilnymi stupnicddodnotici stupnice,

at' jiz tiidilna nebo stodilna, fie byt zpracovana neverbdlfgraficky ¢i numericky),

verbalrg nebo kombinovah[17].

Tabulka¢. 2 obsahuje ukazkuépdilné verbalni stupnice. Pomoci stupnice se htidno

koncentrace pozornosti a souvisejici chybovostedg zandtena spiSe na vystup nez na

kompetence. Ukazku hodnotici Skaly pro kompetehsalouje praktickéast.
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Tab. 2 Hodnotici stupnice

Koncentrace pozornosti

Je roztrzity, Kvalita pozornosti | Ma pramérnou Ma velmi dobrou | Dokaze se

nesoustfedény a | je spiSe nizsi kvalitu a vydrz koncentraci dlouhodobé a

déla casté chyby | nebo kolisava a pozornosti, pozornosti a kvalitné

Z nepozornosti dopousti se dopousti se chyby koncentrovat na
zvySeného poctu | obvyklého poétu |z nepozornosti se | Ukol, ktery zvlada
chyb. chyb. objevuji ojedinéle | precizné.

Zdroj: HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikl. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. 46. ISBN 80-
247-1458-2.

Pfesné vymezeni obsahu jednotlivych kompetenci @bulkac. 1) i jasna charakteristika
v ramci neficich Skal (viz tabulk&. 2) jsou v pipact tvorby kompeteénich modei velmi
dulezité. Uzivateli kompetemich model jsou totiz ve ¥tSin¢ piipadi manazsé, ktefi

model nevytvéeli nebo se na jeho tvafipodileli pouzetdsteéne [17, 19].

Moznym rozpracovanim kompetariho modelu je vytvieni profili pracovnich pozic
(,job profils®). Znamena to, Ze jsou kazdé pozi®@bo skupit pozic girazeny sady
kompetenci, které jsouripvykonu prace na této pozici, resp. pozicigizespni. Hodnoceni
probiha na z&klad srovnavani saiasné urové kompetenci pracovnika a optimalni
arovre, na kterou by rdl — z hlediska pozice, kterou zastava — dosahriompetertni
profily pozic Ize vyuzivat i p planovani nastupnictvi. Pak je srovnavana akfu#iovei
kompetenci pracovnika s pozadavky pozice, na ktaspiruje. Vytvéeni kompetetnich
profili pozic vS8ak neni nutnou podminkou fungovani kompgei®o modelu. Ve firm,
kde je zpracovavana praktickdst, jsou profily pracovnich pozic vyuzivany. Ukazk

kompetekiniho profilu pozice je uvedena v kapitole 3.2.3.1.2

Kompeterkni model jako jednotny vykladovy ramec

Hlavni vyhodou kompeténi modelu je jeho Sirokd vyuzZitelnost. Tojednotny
vykladovy ramec pradadu personalnich aktivit. dZe byt vyuZit pi hodnoceni, naboru,
vybéru a rozvoji zamsstnand. Kompetetini model niiZze slouZit i jako z&kladna pro
odmenovani [17, 19, 26, 38]. Souvislosti ilustruje olekz. 8.
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Rozvoj

Viybéry -
Hodnoceni
pracovniki

Kompetenéni
model

\ Cdménavani

pracovniki

Obr. 8 Kompetentni model: jednotny vykladovy ramec
Zdroj: Upraveno podle HRONIK, F. Rozvoj a ¥t&vani pracovnilt. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2007 . str.70 . ISBN 978-80-247-1457-8.

Kompeterni model je nastrojem horizontalni integrace aiitwak idealni odrazovy
mustek pro Talent Management [26, 38].

2.2.5.3.2Assesment / Development Centre

Kompetence jsou, jak jiz bylo uvedeno, pozorovatelrchovani. Hodnoceni kompetenci
proto logicky neniZze byt zansfeno na budoucnost. Pozorovat Ize pouz€asnge chovani,

piipadré vzpominat na chovani minulé.

Velmi t¢innymi metodami hodnoceni kompetenci jsou Assesiidbevelopment Centra
(AC/ DC). Assesment/ Development Centekgso¥ ohrantend zkouska, ktera probiha
za Wasti nejmén tii internich a externich hodnotilemimo chod firmy (,nané&sto®, off-
line) a kterd nema jednoztr& spravny vysledek. V ramci této zkousky jsou vyahiy
rizné skupiny metod. Jderg@evSim o skupinové a individualni modelové situace

psychodiagnostické metody.
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AC/ DC trvaji obvykle jeden den, psychodiagnostitésty mohou probihated kondnim
samotného AC/ DC. Vystupem z AC/ DC je podrobné&varo Urovni kompetenci [14, 18,
39].

Rozdil mezi AC a DC nespiva v jejich pfibeéhu, ale v personélnim rozhodnuti, které jim
predch&zi nebo je n&mavazano. Assesment Centre se vyuzfvagminaci zamstnané
do vybkirovych rozvojovych program(pripadré pii vybéru kandidat z externich zdraj).
Development Centre oproti tomu probiha az po noaniaaslouzi jako zdroj poznatkpro

koncipovani rozvoje [17, 18].

Rozdily mezi AC a DC jsou shrnuty v nasledujiciulab:

Tab. 3 Assessment Centre a Development Centre

Charakteristické rysy Charakteristické rysy
Assessment Centre Development Centre
Personalni rozhodnuti Po skonéeni Pfed zahajenim
Tézist é srovnavani Interindividualni srovnavani Intraindividualni srovnavani
Casovani zp étné vazby Zpétna vazba po skonéeni AC | Priibézna zpétna vazba

Zdroj: HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikl. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. §#. ISBN 80-
247-1458-2.

Metoda AC/ DC je povazovana za jednu z nejspoléjslich ve své fedpowdi. V
sowasné dob je jeji vyuziti velmi roz&ené [17, 18, 39]. AC/ DC jsowebnou sodasti
nabidky personalnich a wddvacich agentur [41, 42, 45, 48, 49, 55]. Snadnfmd
nevyhodou AC/ DC je jejich finami nar@nost. Cena jednodenniho AC/ DC kompéetn
zajis&ného externi firmou se pohybuje okolo 35 0ad.K

4 HRONIK, F.Poznejte své zafstnance: Ve o Assesment Centrevyd. Slapanice: ERA, 2002. str. 255.

ISBN 80-86517-20-9.
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2.2.5.4Hodnoceni potencialu

Potencial odkazuje k budoucnosti a k doposud nétfgnzmoznostem. Ma-li zasstnanec
vysoky potencial, znamena to, Ze ma perspektivoSpleat se, zvySovat svoji vykonnost.

Jsou pitomny ,nevyuzité kapacity“ [19].

Potencial byva definovan jako schopnost &stmance postoupit v E&itém casovém
horizontu o wity pocet hierarchickych GrovnCasto byva uvéath horizont i aZ gti let a

postup o nejmeéndve urovre [5, 27, 33].

Nevyhodou tohoto vymezeni je, Ze se tykd pouze oedndruhu potencidlu —
manazerského. Také specialista vSakZen mit potencidl. Definice navic, zda se,

charakterizuje spiSeidledek potencialu nez potencial samotny.

Jako vyhodyyjSi se proto jevi definice potenciélu reflektuggékladni charakteristiky, které
zanestnanec pdebuje k tomu, aby se mohl dale rozvijet. Z tohotdulpohledu Ize

potencial definovat jako trojslozkovy. Jeho sloZkguou:

* Kognitivni p fedpoklady
Kognitivni predpoklady znamenaji napurovei koncegniho (abstraktniho)
mysSleni, analytického mysSlenii numerickych schopnosti. Je to rozumova
sloZka potencialu.

* Flexibilita
Flexibilita se projevuje v otéenosti wici novym podgtam, zmEné a
prilezitostem. V této slozce jde o postoje.

e Zaujeti/ centralita prace
Zaujeti edstavuje vtomto kontextu schopnost nadchnout Z#e,nécim,

schopnost nasadit se. Je to emocionalni a niotivdoZka potencialu.

Uvedenétii slozky nejsou vzajentnkompenzovatelné. Znamena to, Ze nedostatek v jedné
charakteristice nelze pinvynahradit vySSimi kvalitami v charakteristikachlgich. Tyto
slozky jsou také, jak bylo empiricky dokazano, velstabilni. Rozvojem, ki

systematickym a cilenym, je Ize ovlivnit velmi mdtejvice pak slozku flexibility) [17].
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Otazkou vSak stava, jak potencial &t ¢i hodnotit. Posouzeni potencialu je v rdmci
identifikace talentu &Sinou ponechano na manazerech [2, 4]. Ti by médét, zda
hodnoceni pracovnici potencial maji nebo nemaja e, Ze potencial skdte€ je mozneé
pozorovat i bez specialnich metod nebo testoverpracovnim i BZném Zivot pozname,
zda to gkomu ,mysli“ nebo ,nemysli“, zda je otéany s¥tu a Filezitostemei zda se umi
nadchnout pro &. Problémem je, Ze takovéto hodnoceni potenciallebvzdy velmi
subjektivni [2, 4].

Obijektivitu hodnoceni potencialu lze zvysit pougitspecialnich psychodiagnostickych
test, které se zagiuji na ti zminéné slozky potencialu. Tyto testy jsou v praxi &8p
pouzivany; jejich validita je @¥ena empirickymi vyzkumy. Testovani potencialu nebyv
soudsti standardniho hodnoceni, je vSak vhodnou metgudo vylEr do rozvojovych
prograni pro talenty. Zejména ve spojeni svystupy z AC/ D@iZze pispét k

vérohodnému a plastickému profilu kandidata [17].

2.2.6 Ziskavani talentu

Jestlize je talent identifikovan, jeeba pistoupit k dalSimu kroku. Tim jetedloZeni
nabidky talentovanému jedinci a sjednani kontraktiery ma spiSe psychologickou
povahu [19]. Psychologicka smlouvaibe byt definovana jako soubor vzjemnych, avSak
nepsanych &kavani, ktera existuji mezi zastnancem a za¥stnavatelem. Blezité je,

aby byl psychologicky kontrakt vyvazeny [3].

Pro efektivni fungovani Talent Managementu jsoungasormulovana o¢ekavani
podminkou. Rlezité je, Ze dast v programu Talent Managementu bylan byt
prezentovangako prilezitost, nikoliv jako zarukaisgsné kariéry. Deviza programu
spaiva vtom, Ze umailje zvySovat vykonnost a zvySuje tak prgwadobnost ziskani

ceréné pozice. Ja¢ba vyslovit, Ze €ast v programu neznamena jakékoliv Ulevy v praci.

VySe nastiné principy jsou dlezité i pro gijatelnost Talent Managementu lidmi, kteo

vybérového programu #*azeni nejsou. Budou-li stanovené zasady dodrzetgsak
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pravdépodobnost, Ze bude skupina tatemgnimana jako ,smetanka“ nebo ,elita”

v negativnim slova smyslu [19].

2.2.7 Rozvoj talentu

Je-li talentovany pracovnik identifikovan a souhlas podminkami Gasti v programu
Talent Managementu, jéas pistoupit k samotnému rozvoji. Lz#ci, Ze tato faze je
tézisStm celého procesu. Dochazi v ni krozvoji kompetefapisobilosti) a tak je

systematicky zvySovana kratkodoba i dlouhodobagumicvykonnost.

Faze rozvoje talentu souvisiigenim kariéryRizeni kariéry sp&iva v tom, Ze se lidem
poskytuji gilezitosti k postupu ve funkcich a k rozvijeni ghjikariéry a zabezpeje se
tak, aby organizace #fa piisun taleni, jaké potebuje. Znamena to, Zézeni kariéry

sleduj jak zajem jednotlivce, tak zajmy firmy [3, 4

Rizeni kariéry Ize rozdit do tif etap, kterymi jsou:

» vytvoreni rozvojovych plaina plam nastupnictvi;
» realizace rozvojovych a vilhvacich aktivit, které jsou v planech obsazeny;

* zpétnavazba (2, 4, 19].

Dulezité je, Ze kariéra nemusi znamenat pouze posuerarchii. Jak ilustruje obrazek

9, kariéra nmize probihatiemi snéry.

Klasickym snérem kariéry je cesta vahu. Druhy sndr kariéry spdiva v ziskavani dalsi
nebo dalSich odbornostitéiim snérem je prohlubovani odbornosti stavajici. Druhyesdi t
smer kariéry jsou typické pro rozvoj speciatistV ramci jedné kariéry dze vSak

pracovnik postupovat vSemi gy [19].
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Obr. 9 Smery kariéry
Zdroj: HRONIK, F. Rozvoj a vztivani pracovnik. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. 400.
ISBN 978-80-247-1457-8.

2.2.7.1Planovani kariéry

e

o potebach a cilech organizace i o z#eth a karierovych aspiracich pracovnika.
Nezbytnym vstupem jsou také vystupy z hodnocentqwaika, ideald vcetrg odhadu

jeho potencidlu [2, 4, 19].

Nejcastji vyuzivanymi metodami planovani kariéry jsou:

* individualni rozvojové plany;
» Kkariérové mapy (drahy);
» plany zastupitelnosti a nastupnictvi (naslednictvi)

» plany rotaci.

Ustredni pozici v planovani kariéry méa rozvojovy plaskdy také nazyvan jako kariérovy
plan. Rozvojovym planem prochazi kariérova draha,jejiz trase mohou byt plany

zastupitelnosti, rotaci agdevsim plan nastupnictvi.
| kdyz se pedpoklada — a to zejména u vybranych skupinésmand — dlouhodobjSi

setrvani v organizaci, vlastni planovani karierminehodné koncipovat pro del&asovy

horizont nezZ jsouit roky u planovani nastupnictvi. U rozvojového plge za vhodny
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povazovan horizont jednoho rokiDelSi ¢asy jsou v satasné dob permanentnich zén
nerealné a vedou k formulacigmi, nikoliv cili.“° [19]

Rozvojovy plan

Je zékladni metodou planovani kariéry. Plan osabnitzvoje pimo navazuje na
hodnoceni pracovnik kde nadizeny spolu s hodnocenym dégike shod v rozvojovych
cilech a oblastech ke zlepSeni. Optimalnindt@m rozvojovych cil je 1-3, @i vétSim
poctu by snadno mohlo dojit k jejich rozinéni. Rozvojové cile (oblasti) jsou naslédn
rozpracovany do&sSiho mnoZzstvi konkrétnich rozvojovych a $tédvacich aktivit.

Za opu&nou lze povazovat praxi, kdy bylo sestaveni rozwéijm planu v kompetenci
specialisty rozvoje lidskych zdioj Je Zadouci, aby si rozvojovy plan sestavoval kazd
pracovnik sdm. Bere tak na sebe odpowst za formulovani a realizaci planuil&ité
vSak je, aby r k dispozici metodiku, podle niZ ma postupovatezbyytné — naiklad

financni — limity.
Jak bylo receno, souwasti rozvojového planu mohou byt i kariérové draipany

nastupnictvi a zastupitelnosti i plany rotaci. fi&eové drahy a vSechny typy dalSich gan

jsou @imo navazany na hodnoceni pracovnika a napggedince i organizace [3, 19].

Kariérové mapy a drahy

Kariérové mapy a drahy byvaly, zejména ve velkyopaaizacich, oblibenym nastrojem
planovani Kariéry. K jejich vytiéni se pouzivaly vysoce formalni metodyasto
spaiivaly v softwarovém zpracovani, které umoxalo zpracovat i velké mnozstvi dat ve
smyslu logickych vyrok (,pokud A, pak B"). Postupendasu se vsSak zjistilo, ze tyto
vysoce standardizované v praxili® nefunguji. Z&alo setrikat, Ze byt personalni rezervou
na réjakou pozici znamend jistotu, Ze kariéra se nakdimato snérem nebude ubirat.

N 1

Nastal posun k jednodussim a flexiljgim systémim planovéani kariéry [2, 3, 4, 19].

5 HRONIK, F.Rozvoj a vzélavani pracovnik. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. . 1SBN
978-80-247-1457-8.
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Obréazek ¢. 10 ilustruje vhodné uplaini flexibilni“ kariérové drahy na ifpkladu
nejmenované firmy. Bylo v ni zavedeno pravidlo, i@ pozice, které jsoufino nad
sowasnou pozici vdaném odldni, je mozné postoupit jenigs jinou pozici Vv jiném
odckleni. Tyto pozice jsou fipdem dany, je jich obvyklegitaz pt. Samozejmosti je

aspech v ,prestupni* pozici.

Frodej Trade Marketing

Reditel

ManaZer 1 ManaZer 2

Vedouci projektu 1
Supervizor 1-5 Proj

4

Obr. 10 Kariérova draha pres ,prestupni pozici*
Zdroj: HRONIK, F. Rozvoj a vztivani pracovnik. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. 402.
ISBN 978-80-247-1457-8.

Vyhodou této drahy jeipdchazeni provozni slega pozitivni dopad na flexibilitu

zanestnance. Nevyhodou je del&s pro posun na cilovou pozici [19].

Planovani naslednictvi a personalnich rezerv

V piipact planu personalnich rezerv a planu naslednictvjedead o koncept, ktery ma
dlouhodolsjSi plan nez rozvojovy plan, i kdyz byva jeho &asti. Jak bylo zmimo,
optimalnim horizontem pro rozvojovy plan je jedak,rpro plany néstupnictvi jsou to
nejvice ti roky. Znamena to, Ze se plankegryvaji [19].

Planovani naslednictvi ma zabe@peaby byli k dispozici vhodni nastupci pro pokryt

volnych pracovnich mist, a to zejmégaht klicovych, vytvadenych povySenim, odchodem
do dichodu, odchodem z podnikti zménou funkce dosavadnich pracovinikDale je
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potreba, aby byli k dispozici kompetentni lidé pro dawsd novych klfovych pozic,
k jejichz vytvaeeni miZze v budoucnuifpadré dojit [2, 3, 4].

Pti planovani nastupnictvi by dty byt dodrzeny tyto zasady:
* ,Kazdy manazer ma mit svého nastupce.
*  Vhodnym pé&tem nastup jsou 2 — 3.
» Kazdy néastupce (personalni rezerva) jgpmvovan na vice nez jednu konkrétni

pozici — spie na skupinu pozié.“

Planovani naslednictvi by zaraven¢lo vést ke kladnym odp&dim na nésledujicitit
otazky:
1. ,Jsou k dispozici potencialni naslednici — existopbidka lidi, kt& jsou schopni
v dlouhodobé perspekéiprrevzit kléove role?
2. Jsou dostaténe dobi?

3. Maiji spravné dovednosti a vlastnosti pro budouc?tdst

Druha a teti otazka odkazuji na to, Ze planovani nastupinictznamena pouze cilovou

pozici, ale také plan souvisejicich rozvojovychzadavacich aktivit.

Plany zastupitelnosti

V tizeni kariéry mohou byt vyuZzity také plany zastelpivsti. Tykaji se kratkodobého
pievzeti vykonu prace spolupracovnika/ spolupracayritery/ ktera zastava stejndu
podobnou pozici. Bvodem pro pevzeti nize byt nemoc, dovolena, pracovni cesta atp.
Cilem je, krond rozvoje zastupujiciho, saniepm¢ i zajiS€ni hladkého chodu firmy

(oddleni). Aby Slo o rozvoj, musi vSak byt prace obaljimt zkuSenosti [19].

6 HRONIK, F.Rozvoj a vzélavani pracovnik. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. §#. 1SBN
978-80-247-1457-8.

! ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj nejnowjsi trendy a postupyl0. vyd. Praha: Grada Publishing,
a.s., 2007. str. 338 ISBN 8024714078.
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Plany rotaci

Moznou soudasti rozvojoveho planu jsou i pracovni rotac8padré kratkodobé staze.
Pokud pracovnik rotuje, znamena to, Ze&adoé, na utity, piedem definovanyas,
piechazi na jinou pozici v jiném o&dni, které je v ,procesnim sousedstvi“ (hagbchod
— distribuce, vyroba — logistika). Lokace rotacéatasna pracovni funkce byda byt

logicky provazana se s&asnou nebo budouci (nastupnickou) pracovni pozjct,[19].

V literature je poukazovano na rizika nespréprovad¢né rotace, ktera byvaékdy ve
firmach pejorativé ozna&ované jako ,turisticka“ metoda. Spravkoncipovany plan rotaci
musi vyslovi uvadt, cemu by se i lidé na novych pracovnich mistech dauJe také
Zadouci, aby @i k dispozici osobu, ktera jim budeigiskavani zkuSenosti ndpomocna.
DuleZit4 je i zgtna vazba s moznostfipadného usgrnéni programu. Uvadi se, Ze v
nedodrzeniéhto zasad vyvolala metoda rotace opeaau kritiku kuvili ztrat ¢asu, kdy

nikdo newdé¢l co s rotujicimi dlat a jakou praci jim fdélit [2, 4].

Spravre provadnd rotace na druhou strantin@sifadu ginosnych ,KiZovych* efekt,
kdy se vSichni z€astréni (rotujici, hostitelské odteni a po uko&eni rotace i matské

odckleni) seznamuiji s tim, jak se pracuje jinde [19].

2.2.7.2Realizace rozvojovych aktivit

Jestlize jsou k dispozici dobré plany, das je uskut&ovat. V ramci plag rozvoje a
naslednictvi Ize vybirat z velkého mnoZstvi rozwgmh a vzdlavacich aktivit. Tyto

aktivity jsou v planecitasow i obsaho¥ vymezeny.

Nasledujici matice obsahujeghled jednotlivych rozvojovych metod. Jsou réedy
podle dvou aspeit Prvnim z nich je jejich vyuziti ,za chodu”i{pvykonu prace) nebo
»,mimo chod“. Druhym aspektem je, zda jsou aktivitgeny druhymi (resp. provady
spole&né s druhymi) ¢i zda jde o aktivity sifevahou seliézeni (resp. vykonavané

samostaté).
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Tab. 4 Matice metod rozvoje

Rizeni druhymi, spole éné S prevahou sebe Fizeni, sdm
s druhymi

Mimo chod Trénink, workshop, vyuka, hra, | Samostudium, domaci ukoly a
modelové situace, outdoorové | cviceni, pfipadové studie,
programy osobni rozvoj, e-learning

Za chodu Koucink, individualni koucink, Sebereflexe, zpétné vazba,
mentoring, zpétna vazba, vyzkouSeni nového postupu
praxe, pracovni rotace, (pokus, experiment)
stinovani, zafazeni do projektu

Zdroj: Upraveno podle HRONIK, F. Hodnoceni pracduinil. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. str.
82. ISBN 80-247-1458-2.

Ucelem této prace neni charakterizovat viechny uvedemvojové metody. V ramci
rozvojovych progran pro talenty jsou néasgji vyuZivany tyto aktivity:rotace a staze,
trénink, individualni kodink, mentoring, stinovani nebo/azeni do projekt Jedna se
tedy o aktivity, které spadaji do levého dolnihdwuromatice (,za chodu* a spcie
s druhymi) [19, 30].

Mentoring

Metoda mentoringu funguje na principu rozvijeni ghékuSenych jednotlivic nag.
novych koleg (mentorovanych), osobami zkuSenymi (mentory). Memha ve firng
obvykle delSi pracovni historii a je vSeobé&gespektovan. f@davd mentorovanému sve
bohaté zkuSenostiztah mezi mentorovanym a mentorem evokuje pradaztgh mistra a
ucednika. Podob mentoringu existuje mnohogastji je uplatiovan princip seniority a
Lexteritoriality* (mentor neni ze stejné organinéjednotky). Dale nebyva mentoréeny,

pridéleny, zavisi na vzajemné valinentora a mentorovaného [19, 40].

Individualni kowink

Kouc¢ovani je oproti mentoringu zatfeno na rychlé zlepSovani dovednosti, chovani a

vykonu, obvykle ve vazb na praci vykonavanou v séasnosti. Kod byva gitomen
pracovnimu vykonu nebo je mu alespoo nejblize —¢asto se &astni nap pracovnich
porad, které kotovany vede, nebo jeho obchodnich tsk. Po sko¥eni poradyci

schizky se kod pracovnika pta, jak hodnotigieh porady, €im byl spokojeny, co by
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piist udklal jinak apod. Po jeho odpé&dich poskytne kaupracovnikovi zptnou vazbu.
Pokud ma pracovnik k této &pé vazi vyhrady, pokréuje se ve vyjasovani. Jestlize se
shodnou, kot vyzve pracovnika, aby zhodnotil, jaké praktickéslddky to pro 8 ma.
Poté nasleduje hledani souvislosti a moznosti etép3osledni fazi je vyzkousSeni si
noveého, lepSiho chovéni. Vedle individualniho &oku existuje i kodink skupinovy [19,
22].

Trénink

Trénink Ize dobe charakterizovat porovnanim p& kowinkem. Srovnéni nabizi tabulka
¢. 5.Z provedeného srovnani jeegmé, Ze trénink jde mérdo hloubky nez individualri
skupinovy kodink. Nelze vSakiici, Zze je kodink lepSi, dokonalejSi nez trénink. Oba
piistupy maji své indikace. Tam, kde jeigta utitého drilu a zautomatizovani daného
chovani je vhod¥jsi zaadit trénink. | trénink mize probihat individuathnebo ve skupih

Tab. 5 Srovnani technik tréninku a kowinku

Trénink

Kou €ink

Trenér poskytuje hotové odpoveédi (radi,
instruuje, opravuje, upozorfuje na nedostatky,

chvali z pozice chytfejSiho).

Kouc¢ klade oteviené otazky (,proc¢, k ¢emu to
slouZi, jak — podnécuje k hledani, zatahuje do

hry z pozice partnera).

Trenér se zamérfuje pfedevsim na chovani.

Kou¢ se zamé&fuje i na emoce a hodnoty.

Opakované zkouSeni jiz osvédéeného vzorce

chovani.

Hledani a objevovani novych zpusobu,

rozSirovani dovednosti.

Ddaraz na techniky feSeni problému a odbornost.

Dlraz na vlastnictvi problému a postoj ,my a

nasSe problémy jsme jedno*.

Mimo préci a pracoviste.

Béhem pracovniho vykonu nebo co nejblize

vlastni préci.

Vytvareni dovednosti.

Transfer dovednosti do praxe, jejich efektivnéjsi

uplatnéni.

Zdroj: HRONIK, F. Rozvoj a vztivani pracovnik. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. 406.

ISBN 978-80-247-1457-8.
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Stinovani (shadowing)

Metoda stinovani sgéva v tom, Ze se stinujici poditou dobu (obvykle 1 — 2 tydny)
Gcastni denniho programu manaZzera, ktery & loyt ze stejné organizai jednotky a
alesp@ o dw drovre vySe. Seznamuje se s praci manazera, ma prosioreflexi a

Cast&né samostatné zapojeni [13, 19].

Zarazeni do projekit pracovni staze a rotace

I

provazanosti mezi jednotlivymi procesy, éshimi a celou firmou. Z tohoisdodu se jako
velmi vhodné jevi zapojeni taléntdo projeké a z&azeni pracovnich stazi a rotaci.
Pracovni rotace byla vymezena v textu vySe. Pra pacharakteristické kratSi trvani

pobytu v hostitelském odteni. Zaazeni do projektneni v literatie blize specifikovano.

2.2.7.3Zpétna vazba

Pro efektivni planovani kariéry je nezbytn&tnad vazba. Z hledisk&asu by ndla probihat
neustale, ale také systematicky, vitérm ¢asovém intervalu.

Zpétna vazba se tykargdevSim vykonnosti povySenych (resp. v rarfigeni kariéry
piemistnych) pracovnik, dale jejich mysleni v kontextu a sily commitmen@o je
commitment bude vystieno v dalSi kapitole [19].

2.2.8 Udrzeni talentu

UdrZeni talentu ve spaleosti je enormé dilezité. UdrZzeni (stabilizace) nabyva na
vyznamu ve fazi rozvoje a pokwge i ve fazi vyuziti. Ztrati-li firma talentovanéh
¢loveéka, do khoz investovala zrkaé finaréni prostedky Ehem vSech fedchozich fazi —

zejména rozvoje, stava se Talent Managemgmbgramem vychovy talefit pro
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konkurenci na vlastni naklady* Zarovei plati, Ze lidé, které si organizaceejp nejvice
udrZet, jsoudmi, kteri negasgji odchazeji [4, 19].

Prostedky stabilizace |ze v zasaz®lit na dw skupiny — mzdové (platové) podminky a
nematerialni faktory stabilizace. Jsou to gravematerialni faktory, které nabyvaji

v souvislosti s udrzenim talentu na vyznamu [4,%,33].

Mezi nejvyznamyjSi prostedky stabilizace taletpati poskytovani podtiné prace a
prilezitosti k tuspchu (zapojovani do n&oych Ukoti s vysokou mirou odp@dnosti),
piedstaveni realné perspektiviistu a rozvoj commitmentu [4, 19]. Sila commitmentu
spaiva v sounalezitosti mezi pracovnikem a organiZacovnik pijima za své hodnoty
a cile spolénosti, coz vede k tomu, Ze dava do své prageqgmavic’ — osobni energii,
emoce a zvySenou miru odgowosti. Organizace na oplatku poskytuje takové quaic
prilezitosti, které by mimo ni byly obtiZmrealizovatelné. Commitment je tedy oboustkann
vyhodny [16].

2.2.9 Vyuziti

Programy rozvoje taletitjsou caso¥ omezené. Poslednim pomysinym schodem procesu
Talent Managementu je vyuziti talentu. Jestlize dogices Talent Managementu nastaven

efektivre, firmé se postupfivraceji investice, které do talentovanych Zsimand vlozila.

Prirozerg, samotny proces Talent Managementu vSak s dosaZgwsgledniho schodu ve
firm¢ nekorti. Sled osloveni, identifikace, ziskani, rozvojdraeni a optovného vyuZziti

muze z&it znovu, s dalSi generaci talep19].

8 HRONIK, F.Rozvoj a vzélavani pracovnik. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. 4. 1SBN
978-80-247-1457-8.
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2.2.10 Méreni efektivity programu

M¢éteni efektivity rozvojovych prograin souvisi s névratnosti investice do rozvoje
lidskych zdrofi, o které bylo hovieno na z&tku teoretick&asti prace. Jak je vSeobécn
znamo, ndfeni navratnosti investic do lidskych zdropati obecr k t¢m obtiZrji

proveditelnym.

Zakladnim problémem &eni efektivity rozvojovych a vzathvacich aktivit je, Ze sobi
s velkym casovym zpozéhim. Je tak velmi obtizné (az nemozné) dokazanagklad
program rozvoje talefitzved| obrat firmy v misici Unoru o pt procent. Mvodem je velké
mnozstvi dalSich vrihich i vrgjSich vlivi, které v danémiasovém obdobi tuto pramnou

ovliviuji.

Pro nmeieni efektivity rozvojovych a vatvacich aktivit 1ze vSak vyuzit i jiné, specttjSi
proménné. Cilem rozvoje pracovnilfe, tak jak bylo nazri@no vySe, skloubeni dvou sil,
které misobi do jisté miry protikladgn — jde o zvySovani konkurenceschopnosti
talentovaného pracovnika na trhu prace (interniexternim) a zaroweo zvyseni jeho
stability ve firne. Z tohoto cile vyplyvaji d& promenné, pomoci nichz lze &t efektivitu

rozvoje a vzdlavani pracovnik.

Prvni proménnou je naist variabilnich slozek mzdyNezbytnym pedpokladem pro

meieni efektivnosti timto zZisobem je diferencovany systém aghovani, ktery érné
odrazi individualni vykon. Variabilni slozky mzdy usi byt odvozeny od vykonu
organizace, jejich jednotlivyctasti a konéné¢ od osobniho ifspéni jednotlivai. Jestlize
byl rozvojovy program realizovan efektinmela by byt patrna fima ungra mezi
mnozstvim prosedki vioZzenych do programu a naslednymuséem variabilnich slozek
mzdy u dané skupiny pracoviiikvhledem k tomu, Ze je variabilni sloZk&érpo navazana
na pracovni vysledky, dochazi tak vlastk negimému a velmi dole finartné

vyjadiitelnému sledovani nastu pracovni vykonnosti.

Proménnou ¢islo dw je mira fluktuace Jak bylo vymezeno vySe, program Talent

Managementu je sifnzantien na udrzeni vybranych pracowvinike firme¢. Znamena to, ze
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aspsnost (efektivhost) programu lze ¢éfit klesajici mirou fluktuace skupiny

talentovanych pracovnik
Obk¢ promenné je teba sledovat nikoliv absoluinnybrz relative, vzhledem k ostatnim

skupindm pracovnik Prongénné lze pipadré porovnavat i se situaci v jinych firmach [19,
37].
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3 PRAKTICKA CAST

Prakticka ¢ast této prace obsahuje zhodnocenicasmeho stavu uplamni Talent
Managementu ve spdleosti Preciosa a.s. a nasledny navrh vlastnitioopu k jeho

reSeni.

Je teba upozornit na to, Ze zavedeni systému TalenalyjiEanentu je v tuto chvili ve firn
.na pali“ cesty. Jeho realizace dodp do faze identifikace talentu. DalSi faze, tedy

ziskavani, rozvoj a udrzeni talentu, na svoje zenetkprveiekaji.
Z davodu gineseni co mozna nejgiho mnozstvi pohléd,zvenku* mi nebyly sdleny
konkrétni plany, které se s realizaci dalSich f@acesu poji. Cilem této prace je zhodnotit

kroky, které jiz byly @inény, a navrhnout principy pbéhu dalSich fazi.

Praktickacast ma, pominu-li kapitoludnujici se zakladni charakteristice firmy, naslecu;ji

strukturu:

Preciosa Vlastni navrh
Zakladni Zhodnocenia
koncepce e

dilcinavrhy
Identifikace

Fiskavani
Rozvo

; Udrzeni
VyuZiti
Meieni
efektivity

Obr. 11 Struktura praktické &asti prace
Zdroj: Vlastni
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Faze identifikace talentui@dstavuje &ici ¢aru mezi realizovanodasti koncepce a
navrhem vlastnihdeSeni. Na této hranici se budu pohybovéatr@vrhu druhého kola
identifikace talentu. Nad&ici ¢arou je zhodnocen sgasny stav a jsou prezentovany i
dil¢i navrhy zlepSeni. Pod touto hranici pa&gstavim vlastni navrh. Ze strany Preciosy je
zde ,prazdno;’ informace o dalSich planech mi, jak jsem zminilebyly po vzajemné
dohod sckleny.

ProtoZe se vS8ak domnivam, Ze by ani navrh dal3eh grocesu Talent Managementu
nentl ,viset ve vzduchoprazdnu“, jako odrazovyastek pouziji strané zhodnoceni

souwasného stavu personalnich aktivit, které s dangaerhi gimo souviseji.

Zawrem provedu souhrnné zhodnocertfedpokladanych finosi a naklad zavedeni

Talent Managementu ve sp&i®sti Preciosa a.s. a zhodnoceni souvisejicick rizi

Dopliuji, Ze vSechny uvedené informace tykajici se ¢asmého stavu Talent
Managementu i souvisejicich aktivit jsem — pokudingvedeno v pozndmce pa@drou
jinak — ziskala z mnoha rozhowors konzultantem prace. Ostatni zdroje jsou vzdy

citovany.

3.1 Zakladni charakteristika firmy a personalniho o  ddéleni

Pro uvedeni do problematiky je nezbytn&izaakladni charakteristikou firmy. V této
kapitole je pedstaven fednet podnikani Preciosy a.s., jeji velikost, orgatidastruktura.
Charakterizovana je také strategie firmy a jeji tpesni na trhu. Dale je popsana

organiz&ni struktura a zakladni charakteristika prace pesoho oddleni.

3.1.1 Z&kladni udaje

Firma Preciosa a.s. jefgdnim s¥tovym producentem strojnbrousenych bizuternich
kamerii a perli Spikové kvality. Produkty Preciosy a.s. jsou v napFo&tSiné pripadi
vyuzivany jako polotovary pro dalSitpnyslové zpracovani. Mezi hlavni vyrobni artikly

firmy pafi kiistalové bizuterni kameny a perle, které nachazegtapli v bizuternim, ale
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také v odvnim primyslu, synteticky vyramé Sperkové kameny a lustrové&sy. Ukazky
z Sirokého sortimentu vyrolikobsahuje filoha A.

Preciosa a.s. je ryazeskym podnikem se sidlem v Jablonci nad NisouoXdgkou firmu,

v sowasné chvili ma fiblizn¢ 3 200 zamsstnané a fadi se tak mezi vyznamné
zamestnavatele v ramci celého regionu. Jec¢asti Skupiny Preciosa, do které mimo ni
pati Preciosa — Lustry a.s., Preciosa Figurky s.r.®REGIS a.s., specialista v oblasti
implementace a provozovani podnikovych infoéniah systém. Tato prace je zattena
na uplateni principl Talent Managementu v Preciose a.s. Do budoucmexs$i s jejich
roz8tenim na celou skupinu. Cela skupttit xiblizné 4 200 zarmsstnand.

3.1.2 Strategie firmy a jeji postaveni na trhu

Preciosa a.s. je firmou s dlouholetou historii. &kaaPreciosa byla poprvé €echach
zaregistrovana jiz v roce 1915. Vipehu dalSich let proSla Preciogenymi historickymi

peripetiemi a souvisejicimi obdobimi rozkwv i Gpadk’ Blizsi pohled do historie firmy

by byl jist zajimavy, ale v ramci této prace se 28m pouze na jeji historii po roce 1989.

Pohled na strategii firmy i na jeji stasné postaveni na trhu strdjorouSenych kameéna
perli jsou velmi dlezité z hlediska zhodnoceni vazby mezi Talent Menzentu a

podnikovou strategii. Touto vazbou se zabyva jeddalSich kapitol.

Firma byla kratce po sametové revoluci privatizaaize firmy byla stanovena jasn

.Stat se celos¥tovou kvalitativni_Spiékou v oboru zpracovani Kistalového skla a

dlouhodobg prosperujicim podnikem®.*°

Strategie firmy tak byla vybudovana na vyuzivanmoalerrgjSich technologii a vyrobnich

procesi, investicich do vlastniho vyzkumu a vyvoje a seajicich technologickych i

° Modul znalosti o strategii a kuteiSkupiny: Historie spolmosti.Interni materialy Preciosyon-line] [cit.
1. 4. 2009]. Fistupné na intranetovych strankach.

19 Modul znalosti o strategii a kuttes Skupiny: Mise a vize spaleosti.Interni materialy Preciosyjon-line]
[cit. 1. 4. 2009]. Fistupné na intranetovych strankach.
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produktovych inovaci. Akcentovana byla faiia kontinuity a ochrany know-how,
kontinuity managementu a neustalého zvySovani fikadie zangstnan@.

V prab¢hu 90. let Preciosa a.s. svoje strategickeé cilesismaphovala a zgadila se — po
boku firmy Swarovski — mezi gtovou Sptku ve svém oboru. Obdobi 90. let i prvni
polovina nového tisicileti se nesly v duchu progpersoustavného rozvoje firmy
z vlastnich zdrdi, rozSfovani portfolia vyrobk i udrzeni pozice silného a vyhledavaného

zantstnavatele v regionu. Fifrse vSeobecnnadpfiimérné dailo.

Zvrat nastal v poslednichékolika letech, kdy do poklidné atmosféry trhu steoj
brou$enych kamena perli razanthzasahli novi producenti z Egyptaény. Trh atakovali
extremré nizkymi cenami a ziskali vyznamnaast podilu dominujicich firem. Preciosa
reagovala jedinym moznym — alegipo pocateini fazi boje o stavajici trhy — #pobem, a
to vyraznym sniZzenim cen. S@snd strategie firmy proto spea, kron& maximalni
kontroly naklad, v pokud mozno idedlnim vyvazovani pararinetteré zakaznici na
daném trhu povaZzuji za nejpodstgén Pati mezi r® samotny produkt (zejména jeho
kvalita, variabilita pouziti, atd.), servis a cenatéto souvislosti byl charakterizovan
~etalon” — fiktivni produkt, u kterého jsou tytoadtnosti absolutnvyvazené. ,Etalon“ je
povazovan za uité ekvilibrium, ke kterému by & sneiovat veSkera produkce. V reakci

na pokles prodéjbyla také zvySena inovai aktivita.

Vyzva a zérovie velka ilezitost Preciosy sp@iva v tom, Ze jak naklady, tak samotné
vlastnosti produktu jsouifimo zavislé na celkové technické a technologiclavrir tedy
na tom, wWem Preciosa stale — ve srovnani se svymi novymkda@mty — vynika. Udrzeni

technického a technologického naskoku se zda loybpdouci usgch firmy zasadni.

Citlivou a pro vSechny zastréné nepijemnou skuténosti, ke které firma musela v ramci
racionalizace naklad pristoupit, je pomirné masivni propoushi zangstnané (v
sowasnosti ma Preciosa a.gilgtizné 3 200 zamsstnand@ z pavodniho pdétu cca 4 500).
NejvysSi vedeni firmy fiznava, ze dvodem bylo nejen snizeni objemu vyroby, ale také
existence velkého mnozstvi pracovnich mist, kfam@é neginasSely takka zadnou

piidanou hodnotu, pdpse nepodilely na jejim dalSim rozvoji
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Zawrem je teba dodat, Ze Preciosa fep vySe diskutované problémy, se kterymi se
v poslednich letech potykad — stéale drzi statutéise firmy, kterd je schopna Wt
dostatek pefr tak, aby mohla nejen bezpe dostat vSem svym zavamk Vici
zameéstnan@m a obchodnim partniém, ale také vyznangninvestovat do rozvoje firmy z

vlastnich zdraj. **

3.1.3 Organiza €éni struktura Preciosy a.s.

Preciosa a.s. margvazié funkéni organizéani strukturu. Podeditelstvi Preciosy a.s. se
sidlem v Jablonci nad Nisou spada &exdbornych Useak feditelsky, vyrobni, personalni,

obchodni, ekonomicky, technicky, usek logistikyeKisozvoje a zavod 17 v Jablonném v
Podjestdi. Tento zavod stoji mimo organéa strukturu z dvodu své Uzké specializace

na vyrobu Sperkovych kameiitzv. kubické zirkonie).

Reditelstyi
Preciosy a.s.,
Jablonec n.M.

Generalni
feditel

¥

, l l l l

Usek Usek Usek Usek Usek
feditelsky wyrohni logistika obchodni ekonomicky
¥ ¥ L L
Usek Usek Usek Zavod 17
personalni technicky rozZvaoje Jahlonné

v Podjestédi

Obr. 12 Organizatni struktura Preciosy a.s.

Zdroj: Interni materialy Preciosy a.s.

M KARL, L. Proslov gedsedy pedstavenstvaloviny Preciosy2008,¢. 4. str. 1-2.
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Jednotlivé Useky jsou geograficky g&ny v riznych lokalitach v regionu. Raimezi r&
Jablonec nad Nisou, Liberec, Turnov, Jirkov, Jaiéor Podje&di, Brodek u Konice a

ne¢kolik dalSich.

Pro Preciosu a.s. je charakteristicky vysokggtaozlinych profesi. JeStnedavncocital

katalog profesi 900 polozeki{gelkovém pétu 3 200 zarsstnan@ by na jednu profesi
piipadalo v piémeru priblizné 3,5 pracovnika). Mnoho profesi se vSaklpyvalo. Katalog
byl v minulém roce zestihlen na 200 profesi. le@$ak vysokéislo. Riznorodost profesi

ovliviiuje i navrhovany zjsob realizace Talent Managementu.

Preciosa a.s. mackolik obchodnich afilaci. Jsou lokalizovany na Sosku, v USA,

Hong-Kongu, Spojenych arabskych emiratech a v Rusku

3.1.4 Organiza €ni struktura a zakladni charakteristika personalnih o
useku

V Preciose a.s. je uplaivan partnersky (trojslozkovy) model. Ke &m organiz&ni

struktury z tradiniho modelu na partnersky doSlo ve firponmerné nedavno, v roce 2007.

Organiz&ni struktura personalniho ofldni Preciosy a.s. je graficky ilustrovana v obrazk

¢. 13. Schéma traghiho modelu obsahuje pro srovnatiigha B.
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Persondlni Feditel

Personalni
specialiste

(Jablonecn. N.)

Personaini g:;i’[eedrﬁfi?‘l

" .;jmatl-l'a;’:efﬂ sluzeb

v jednotlivych (Liberec-
lokalitach) Minkovice)

Obr. 13 Organizaéni struktura personalniho oddéleni
Zdroj: SIP, O. Osobni interview. 20009.

Partnersky model odpovida pelté zakaznické orientace personalniho Utvaru a uinjez

tésngjSi napojeni na provozni praxifiBlozky modelu bliZze charakterizuiji.

e Personalni specialisté

Personalni specialisté spravuji jednotlivé persanaiktivity. V jejich kompetenci
je predevSim tvorba obecnych systérkoncept, vytvaeni metodik a spravovani
.nejlepSich praxi“, & jiz zvlastni firmy ¢ z okoli. Hlavnimi ¢innostmi
personalnich specialisv Preciose a.s. jsou:

o personalni marketing, nabor a ¥yp

0 hodnoceni a odniiiovani;

0 rozvoj a vzdélavani.

Tucné zvyrazrgné aktivity se fimo tykaji interg realizovaného programu pro

talenty.

e Personalni manaze
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Personalni mana#iejsou rozmisini v jednotlivych lokalitach. Jsou ¥gném
kontaktu s pislusSnymi manaZzery, jsou jejich poradci v oblagiskych zdroj.
Hlavni roli personalnich mana&eje identifikace problému keSeni a nasledna
Uzka spoluprace s personalnimi specialisty. V Beeca.s. isobi v sodasné chvili
11 personélnich mana#erVyhodou zapojeni personélnich manézgr, Ze znaji
velmi dolie specifika a cile dané jednotky.

» Stedisko sdilenych sluzeb

Stredisko sdilenych sluZzeb poskytuje nezbytné admatighi zdzemi. Ve své
pusobnosti ma:

0 personalni administrativu;

0 mzdy;

0 spravu zaréstnaneckych benetit

Tyto cinnosti byly dive roztis€né v jednotlivych lokalitach. Po zavedeni
partnerského modelu doslo k jejich centralizaclidereckych Minkovic. DoSlo tak

k vyraznému zvySeni efektivitgehto cinnosti.

Z hlediska navrhu programu Talent Managementuijezité vymezeni role personalnich
specialist a manazér. K jejich c¢innosti bude odkazano v souvislosti gnim

hodnocenim zadstnand (identifikace talentu) a zejména v navrhu fazevoje.

3.2 Zhodnoceni sou ¢asného stavu

Ukolem této kapitoly je zhodnoceni sasného stavu Talent Managementu ve spoisti

Preciosa a.s.

Jak bylofe¢eno, proces Talent Managementu je ve dinsowasné chvili teprve zavéa.
V zavislosti na podnikové a personalni strategiiabglefinovana pdeba systematicke
prace stalenty a vymezena jeji zakladni konceg@st planovanych krakjiz byla
realizovadna. V ndvaznosti na pravideln&nio hodnoceni zasstnand, které probhlo

v poslednictvrting lonského roku, byla identifikovana prvni skupina kalédi na &ast
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v programu Talent Managementu. V &asné chvili jsou tyto nominace dale pfimwvany.
DalSi faze Talent Managementu na svoje provedeniéeekayji.

Kapitola wnujici se zhodnoceni séasného stavu je roZieéna do gkolika ¢asti. Nejprve
nazn&im vazbu mezi Talent Managementem a strategii &posti. Pokusim se zhodnotit,
zda je zavedeni Talent Managementu vedigadouci, a vymezit v této souvislosti hlavni

cile programu.

V dalSi podkapitole fedstavim koncepci Talent Managementu, tak jak dafirme
definovana, v SirSich souvislostech. Skupina téldla ve firm¢ vymezena vzhledem
k dalSim skupinam kibvych pracovnit. Nazn&im také principy Zadouciho pohybu mezi

témito skupinami.

Treti ¢ast se ¥nuje identifikaci talent. Faze identifikace je ve firtnlizce navazana na
fungujici systém hodnoceni zastnan@. Pozornost je soustkna zejména na
provazanost systému hodnoceni s pozadovanymi deastlkkami talentovaného

zamestnance.

3.2.1 Talent Management a strategie spole ¢€nosti

s v

V teoretické ¢asti byly zmigny vysledky vyzkumu, ktery se zabyval vazbou mezi
uplatréenim Talent Managementu a konkrétnimi podnikovynmategiemi. Vysledkem
vyzkumu bylo, Ze programy Talent Managementu jsogjcasgji uplatiovany
v organizacich zaloZenych na znalostech jako piarv organizacich, kde je upiatvano
fizeni podle kompetenci. Silna vazba byla identiféikea také v organizacich zé&fnych

na kvalitu, rychlost a inovacé.

Ponerné pasobivé je, Ze ve strategii Preciosy a.s. jsou pirauty vSechny vySe zmdné
charakteristiky. Jak bylo diskutovanocasti wnujici se zakladni charakteristice firmy,

vyhoda a zarove prilezitost Preciosy sgivaji ve vyuZziti a internim vyvoji

12 AWLER, E. E. and MOHRMAN, S. ACreating an Effective Human Resources Organizafioends
and New DirectionsStanford: Stanford University Press, 2003. pgs338FSBN 0804747024,
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sofistikovanych technologii. Je nasdade vykonné a sofistikované procesy vyZaduji
vysokou Urove znalosti a zfsobilosti nafi¢ firmou. Ve firne je uplatiovanotizeni podle
kompetenci. S vysokou technickou a technologickmvni Gzce souviseji takéi tdalSi
charakteristiky: kvalita, rychlost a inovace. Zwowvana rychlost je v odtwi strojns

brousenych kaména perli kritick& — vysoka rychlost znamena niz&klady.

V souvislosti se strategii Preciosy a.s. je daleeatovana poeba udrzeni a kontinuity

know-how a souvisejici kontinuity managementu.

Primérnim cilem Talent Managementu jespst k naplréni podnikové strategie. Vymezila
jsem rEkolik dil¢ich konkrétnich cil, jejichz prostednictvim ntize talent program

strategii podptit. Pati mezi re:

* ZvySeni vykonnosti nejperspektiviéjSich zaméstnanai;

» zvySeni Urovre kompetenci nejperspektiviéjSich zanmgstnanai;
* potaZzmo zvySeni arovié kompetenci a vykonnosti firmy;

* vytvoreni motivaéniho prostredi;

» stabilizace nejvice ceénych lidi ve firmé;

* zajiSténi nastupai na klicova mista;

» zvySeni loajality a osobni angaZzovanosti zafstnanai;

* uchovani klicovych znalosti ve firme (jejich piredavani dalSim generacim).

S ohledem na oslabeni pozice Preciosy a.s. nastrbjime brousenych kaména perli a na
souvisejici tlak na minimalizaci nakladse kterym je bohuzel spojeno i ruSeni velkého
poctu pracovnich mist, snad vyvstava otazka, zda { zavadni programu Talent

Managementu vhodna doba.

VySe jmenované cile, kteréqu sebe Talent Management stavi, vSak, podle mémmin
dostatén¢ obhajuji smysl zavaai Talent Managementprave v doks, kdy se firng
neddi tak dolte jako dive. Firma si zejména nyni néie dovolit ztracet svoje nejlepSi

pracovniky, musi zvySovat svoji vykonnost na maxima nesmi dopustit ohroZzeni svého
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know-how. Budoucnost firmy stoji, vice nez kdy ynaha loajali¢, angazovanosti aawi
sile svych zastnand.

Na umockni vyznamu Talent Managementu v ,horSich letechtikaauji i provedené
vyzkumy. Jeden z nich, jehoZz vysledkem bylo, Ze %42spol€nosti vytvdi v doke
snizovani stav specialni programy pro udrZzeni nejvykéj$ich a nejperspektigsich

pracovniki, byl zmirén v teoretick&asti [5].

Zawr zhodnoceni vazby mezi strategii Preciosy a.s.ealizaci programu Talent
Managementu je jednoziray — Talent Managementiibe, bude-li uplatovan efektivit a
transparent®y vyznamr prispét k realizaci dlouhodobé strategie firmy. Zaved&alent

Managementu je tedy z hlediska podnikové strategieozn&né Zadouci.

3.2.2 Koncepce Talent Managementu

Specialist&izeni lidskych zdrdj se koncepci systematické prace s talenty vesfiémuji
jiz delSi dobu. V souvislosti se zméftymi zmEnami v od¥tvi strojre brouSenych

bizuternich kameha perli doznala vSak i tato koncepce pom vyraznych prorén.

Prvotnim zamrem bylo vyuZzit dlouholeté spoluprace &terymi vysokymi Skolami a
vytvorit adapté&ni program pro talenty iad absolverit Tento koncept byl ale na podzim
roku 2008 doasré pozastaven. @vody jsou Zejmé — ve firnd se nevytvieji nova
pracovni mista, nabor novych z&mand je vyrazié omezen a ve chvili, kdy jgada
stavajicich pracovniknucena odejit, by zavedeni programu pro absolveiotylo vyvolat
nesouhlasné reakce rapfirmou. DalSim aspektem jsou vysoké néaklady, kteyese

zavedenim adaptaiho programu souvisely.

Firma se proto rozhodla &vzamer poznenit, resp. redukovat a vytyib program Talent

Managementu vyhradrpro talenty Zad stavajicich za#stnand.
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3.2.2.1Cilovy stav

Koncepce Talent Managementu byla v Preciose arseggna tak, aby sledovala cilovy
stav ilustrovany v obrazku 14.

Kli¢ovi lidé

Kli éova mista

Zaméstnanci

Trh prace

Obr. 14 Koncepce Talent Managementu (cilovy stav)

Zdroj: Aktualizovano podle internich matetiéPreciosy a.s.

Tvarci programu Talent Managementu v Preciose a.saledli v souvislosti se specifiky
firmy jednotlivé skupiny (,podmnoziny”) zaéstnan@. Téma této prace se primartyka
skupiny taleni (v obrazku je proto bareen zvyrazrgna). Jednim z dil Talent
Managementu je ale také, jak bylo definovano vyag&ovat nastupce na kKbbva mista.
DalSim cilem Talent Managementu je uchovanéakych znalosti ve firca Uchovateli

know-how jsou kkovi lidé.

Zatalent je v Preciose a.s. povazovagamestnanec, ktery podava velmi dobré vysledky a
je odpovidajicim zobem hodnocen. Ma v gopotencial pro ziskani rozsahlych znalosti,
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dovednosti, schopnosti a je schopen vyuZit jeagafoh firmy. Jeho znalosti, schopnosti a
dovednosti jsou systematicky rozvijefy.*

Do definice zahrnuli trci nejen charakteristiky talentovaného zatmance, ale
piedznamenali i jeho identifikaci a rozvoj. Do pragta Talent Managementu se rozhodli
zahrnovat jak za#isthance s manazerskym potencialem, tak pracovnikiterych je
piedpokladana spiSe draha specialisty. Ve djrkde vyznamnou ulohu hraji vyzkum a
vyvoj sofistikovanych technologii, produktové inceai obchod v celogtovém ngfitku,

je uloha specialigtobecr velmi silna.

DalSi podmnozinou, ktera byla ve figndentifikovana, jsokliéovd mista.V Preciose a.s.
je klicové misto definovano jakgnisto, které bez ohledu na obsazerggstavuje souhrn
c¢innosti zasadnich a nezbytnych pro zdarny chod/f(@ajiguje tzv. ,existetni procesy"
ve firm¥). Je zahrnuto v seznamuckivych mist.*

Seznam klovych mist je ve firma utajen. Pro €ely této prace nebyl poskytnut ani jejich
piesny pdet. Radow jich je rnkolik desitek a jsou mezi nimi zastoupeny manaZeisk
nemanazerské pozice. Pod ¢kNym mistem si Ize fedstavit pozici typuieditele
odborného Usekujedna se tedy skuie¢ o pozice s mimiadnou dlezitosti. VSechna
klicova mista jsou v Preciose a.s. v&mné chvili obsazena a na kazdé misifgravovan

minimalre jeden nastupce.

Dostavame se tak k definianastupai. Nastupce definovali firci koncepce jako
,zaméstnance, ktery pat mezi talenty a je systematickiigravovan na jinou pozici® Je
pro reho typicka delSi pracovni historie ve fiémez pro talentpotencial nastupce bydn
byt jiz témet rozvinuty. S nastupci nedirsouviseji plany naslednictvi (nastupnictvi). Jde
o plany dlouhodobého rozvoje, jejichz cilem j@ppavit pracovnika naipvzeti jiné —
zodpowdrejSi pozice. Plany nastupnictvi musi existovat pt@ovd mista, fpadre
mohou existovat i pro dalSi vybrana mista. Vés@mmé chvili jsou v Preciose nastupci

spojovani pouze s Kiovymi misty.

13 Talent Management Skupina Preciosiasterni materialy Preciosy2008.
! Talent Management Skupina Preciosaterni materialy Preciosy2008.
!> Talent Management Skupina Precioaterni materialy Preciosy2008.
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Posledni specifickou skupinou, ktera byfatgorbé koncepce vymezena, js@licovi lidé
(nemusi byt nuth na klcovych mistech). Klovy jedinec je ve fira definovan jako
.pracovnik, ktery disponuje rozsahlymi znalostnoyednostmi a schopnostmi, které jsou
zasadni pro Zivotaschopnost firmy, a kteshto schopnosti vyuZiva v jeji preésp.“*®
Kli¢ovy pracovnik j&asto vniman jako mintadre dilezity nejen pro své know-how, ale i
pro vyjimeiné osobnostni fpdpoklady. MZe byt vniman jako silna osobnost,
charismatickyclovék nebo nositel tradic symbolizujicich hodnoty firmleho odchod by
mohl signalizovat, Ze firma uZz ,nestoji za to“, abyi lidé setrvavali. Své rozsahlé

znalosti a zkuSenostiine gedavat dglvelmi prinosné je, stane-li se internim mentorem.

Jednotlivé skupiny bylar¢ba ,naplnit“. Nominace do skupiny talémirobéhla na zaklag
posledniho réniho hodnoceni zatstnand. ldentifikace zarmsstnand spadajicich do
dalSich skupin byla ménobtizna seznam kliovych mist je v Preciose a.s. je vyiten a
obsahuje i jména nastupcna tato mista, charakteristiky ddivych lidi bylo teba

definovat, ale firma v jejichfijppact spise ,vi".

Dulezité je smifovani vzajemnych vztdhmezi €mito skupinami. Talent je SirSim pojem
nez nastupce. Talent program ma byt v Precioseifovén tak, aby vedl k vytyeni

Siroké ,zasobarny” zasstnand, ze kterého bude mozgérpat @i planovani nastupnictvi.

| klicovy ¢lovek je ,néco vic* nez talent. Gff vSak plati, Ze talent programyigpivaji
k vySSi koncentraci kibvych lidi ve firmg. Talent se v budoucnutrbe (ale nemusi) stat

klicovym ¢lovékem.

VySe uvedené schéma jsem upravila tak, aby znéxalo ukazkovy pohyb fiktivniho
zanestnance mezi jednotlivymi vySe charakterizovanyiipmnami. Pro lepSi figdstavu
lze tohoto zamstnance specifikovat nap na absolventa Vysoké Skoly chemicko-
technologickgtrh prace) ktery po ukogeni studia nastoupil do spoéiesti Preciosa a.s.,

a v pifibéhu ¢asu se — za pomoci fungujiciho systému Talent Memagtu — vypracoval

'8 Talent Management Skupina Preciosaterni materialy Preciosy2008.
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na feditele Useku rozvojéklicové mista) Pro svoje znalosti, schopnosti a charisma je

vniman jako kitovy ¢lovek. Casova vymezeni jsou pouze oriemta

Zaméstnanci (po 1
roce ve firmé vstup
do talent programu)

Nastupci (5 fer
mezi nastupci)

-

TALENT .
{2 x dvoulety program
s pfestivkou 2 roky)

Trh prace

Obr. 15 Koncepce Talent Managementu (kariéra pracawika)
Zdroj: Vlastni adaptace

Ve schématu je nastina moznost opakovaného vstupu do talent prograrautaSna
koncepce jest neni vtomto skru vyhrang o moZznosti opakovaného vstupu do
programu vSak fwci procesu Talent Managementu uvazuji. Stejak jeSt nejsou

definitivné rozhodnuti, zda bude Talent Managementu jedno debalety.

3.2.3 Identifikace talentu

Identifikace talent je ve firme Preciosa a.s.ffno navazana na pravideln&md hodnoceni
zantstnand@ (ozna@&ované zkratkou RHZ). V posledrivrtiné lonského roku prokhlo

posledni réni hodnoceni a byla identifikovana prvni skupinkernti. V tuto chvili jsou
pied vybrani zagstnanci podrobovani dalSimu schvalovani.
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3.2.3.1Roéni hodnoceni zanistnanai

Tato kapitola popisuje fibéh a metodika réniho hodnoceni za¥kstnané v navaznosti na
identifikaci talenb. Dualezitym nastrojem hodnoceni je rowytvoreny kompeteéni

model. Jsou provedenadikzhodnoceni.

Ro¢ni hodnoceni zasstnand se tyka vSech technicko-hospégldch pracovnik a
vybranych dlnickych pozic. Hodnoceni probiha ,,od shorailoNejprve jsou generalnim
feditelem hodnocenieditelé jednotlivych odbornych Usekti nasled® hodnoti své
podizené a hodnoceni se timtoagpbem rozpada dale az do chvile, kdy je ohodnocena
cela cilova skupina zatstnand. V praxi vSak relativé ¢asto dochazi k tomu — a to tim
casgji, ¢im v hierarchii vySe — Ze jsou hodnotitelé&lip caso¥ zaneprazdimi a své
podiizené neohodnoti. Tento bezesporu negativni jexese&tSiné pripadi vyskytuje na

arovni klicovych mist — identifikaci talefittedy ohroZzuje mén

Ro¢ni hodnoceni zasstnand probihda standard@nv mesici kreznu, na konci fiskalniho

roku. Posledni @i hodnoceni bylo provedeno mirddre v listopadovém terminu

Za hodnoceni formétn zodpovida persondlnieditel, tvorba metodiky a zpracovani
vysledii jsou v kompetenci persondlnich speciélisbouvisejici poradenstvi poskytuji

personalni manase

Ro¢ni hodnoceni za#stnand@ je podporovano integnvyvinutou softwarovou aplikaci.
Aplikace umoiuje nejen pohodiné zadavani vyslédkodnoceni, ale je také&ianym
audiovizualnim pivodcem, ktery hodnotiteli radi, jak spra&vrhodnotit. V praxi se

aplikace velmi ossdcila a je planovano jeji roz&ni o dalStasti.

V teoretické ¢asti bylo uvedeno, Ze zakladnimi nastroji pro idiaici talenti jsou

hodnoceni vykonuhodnoceni kompetena hodnoceni potenciallySechny tyto slozky

ro¢ni hodnoceni zadstnand, tak jak je ve firnd nastaveno, obsahuje. Krémich se je&t
hodnoti gistup k praci. Samaejme i pristup k praci — zejména pak mira proaktivity p

feSeni pracovnich Ukibla zmisob vztahovani se k ostatnim lidem — vyznarawliviiuji
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individualni pracovni vykon i vykon celého pracavaitymu nebo skupiny. Talent by¢m
mit proaktivni pistup a ndl by lidi ,spojovat®, nikoliv ,rozdlovat".

Struktura oblasti, které jsou wrdm hodnoceni za#éstnan@ zahrnuty, je nasledujici:

A) Hodnoceni vykonnosti

* Hodnoceni dlouhodobé vykonnosti;
* hodnoceni ,denni vykonnosti“.

» Parametr vykon;

» parametr fistup k praci.

B) Hodnoceni kompetenci

* Hodnoceni Urové poZzadovanych kompetenci;
e porovnani skutené a pozadované uro¥jednotlivych kompetenci;

* identifikace rozvojovych poeb pro sestaveni rozvojového planu.

C) Nominace do skupiny talent

* Hodnotitel rozhoduje o navrZeni pracovnika do skypalent.

Nedilnou souésti hodnoceni jenodnotici _pohovor Jde o oteteny rozhovor mezi

hodnocenym a hodnotitelem gegdem danou strukturou, v jejimz ramci sicastréni
vyjasni sva vzajemnatekavani ohledh pracovnich cil a podminek pro jejich spini a

poskytnou si zgtnou vazbu.

Hlavnimi vystupy z hodnoticiho pohovoru jsou:

e Zhodnoceni pléni cili za minulé obdobi a stanoveniicilovych;
» dohoda o zrnach v rozvoji (v ndvaznosti na hodnoceni kompejenc
* dohoda o mozném vyvoji pracovni kariéry, resp. mmaci do skupiny taleff

* pripadné zrmany v odnenovani.

Prabéh hodnoticiho pohovoru je zaznamenavan do vysSe émdiaplikace. V praxi vSak

nebyvaji hodnotici pohovory realizovany u vSech roménych. Dvodem je opt
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proklamovany nedostatekasu hodnotitél. UvaZuje se proto o provazani hodnoceni
s motiva&nim systémem hodnotitel Pro zdarny proces programu Talent Managementu je

provedeni hodnoticiho pohovoru s nominovanym veliitezite.

3.2.3.1.1Hodnoceni vykonnosti

Prvni hodnocenou oblasti je vykonnost pracovnikgsoka vykonnost je nezbytnou

charakteristikou talentovaného pracovnika.

Vykonnost je v hodnoceni rozliSena na dlouhodoagdenni: Dlouhodoba vykonnost je

hodnocena prostdnictvim splgni uloZzenych cil a ukofi za minulé obdobi (v fipac
ro¢cniho hodnoceni za minuly rok). Pro hodnoceni sezpdu gtistupiova Skala, kde
nejlepsi vykon dosahuje hodnoty 5. &thto cili je ntkdy po¥eba zadat Sestou moznost
-nelze hodnotit* a to v fipac, Ze byl kol z objektivnichifXin pozastaven nebo zrusen.
Cilam a ukotim jsou gitazeny vahy podle jejichatezitosti (mohou byt mélo vyznamné,
stredré vyznamné, vyznamné nebo strategickéjinkrnym paitem hodnocenych dila

ukoli jsou ¥ u kazdého pracovnika.

Hodnoceni denni vykonnosti ma dva parametry: vykaristup k praci. Parametr ,vykon*
znamena pkni dennich pracovnich povinnosti a Uukol souladu s pracovni naplni
v ocekavané kvali, kvanti€ a vcéase. Parametr fstup k praci“ je pak mira proaktivity a
kreativity zangstnance $ plnéni pracovnich povinnosti a UkolHodnoceni oft probiha
pomoci gtistupiové Skaly, kde nejlepsi vykortgristavuje hodnotu 5.

Vykonnost a identifikace talentu

Jak bylo fe¢eno, velmi dobré hodnoceni v oblasti pracovnichledlsi je nutnou
podminkou pro Z@azeni pracovnika do skupiny talentSystém réniho hodnoceni

zanestnand tuto ndvaznost velmi dod umozuije.
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3.2.3.1.2Hodnoceni kompetenci

DalSi oblasti je hodnoceni kompetenci. Kompeteyta bteoretick&asti vymezena jako
charakteristika zaméstnance, ktera podmiuje dosazeni vykonu Je trsem znalosti,
dovednosti, zkuSenosti a vlastnpsiéntla by byt redukovana pouze na hapovahové
rysy. Kompetence je pozorovatelna ve vzorku chowaplati, ze v jednom vzorkutrbe
byt pozorovano vicero kompetenci. ¥gad rocniho hodnoceni nd@itenym je vzorkem
pracovni chovani, které ndgeny v pfibchu uplynulého roku pozoroval. Vhodnymi

metodami pro hodnoceni kompetenci jsou také Assassmevelopment Centra.

V poslednim rénim hodnoceni za#stnané byl poprvé vyuzit no¥ vytvoreny
kompetedni model. Tvorbu modelu, ktery obsahuje 38 kompdtemaji¥oval tym
personalnich specialisina zaklad metodiky konzultantské firmy Mercer. Byliipvani i

uzZivatelé modelu — manaze

Jak bylo zdrazreno v teoretickécasti, vyuziti kompetefmiho modelu je velmi Siroké.
Kromé hodnoceni mize slouzit také jako dobry nastroj pro nabor aévybozvoj a
vzklavani, fizeni kariéry a odshovani. V Preciose je kompetan model vyuZivan i
hodnoceni(faze identifikace talenty)rozpoznavani rozvojovych peb (faze rozvoje
talentu) a @i neékterych vykgrovych fizenich(umoziuje vyler talenti z externich zdrdg).
Kompeterni model je povaZzovan za velmi dobrou zakladnu ritaanagementu gada

firem ho v této souvislosti ugpre vyuziva [26, 38].

Pomoci nize uvedenych schémat ilustruji vyuZiti getergniho modelu v Preciose a.s. v
souvislosti s hodnocenim a identifikaci rozvojovétigby. Tabulka¢. 6 je obsahuje
definici jedné z kompetenci a jeji kompletni hodciostupnici. Jde o kompetenci ,rozvoj
(sebepoznani, sebereflexe)”. Kompetence byla nghagbrana a doslovn prevzata

z kompetenniho slovniku Preciosy a.s. Jiné je pouze jejiigkéfzpracovani.
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Tab. 6 Kompetence a jeji hodnotici stupnice

Kategorie

kompetence Kompetence Popis kompetence

Vnitfni pfesvedceni zaméstnance
Rozvoj (sebepoznani, sebereflexe) | neustale se zlepSovat a rozvijet ve
svych pracovnich zpusobilostech.

Interpersonalni

Zakladni: Zameéstnanec se samostudiem
Uroven 1 nejniz§i aroven nezbytnd pro rutinni | udrZuje na drovni potfebné pro
pracovni vykon vykon prace.

Mirné pokrocily:
Nesystematicky pouziva a pokousi
se rozvijet kompetenci v prostfedi

Sebevzdélavani je pro zaméstnance
soucésti jeho osobniho rozvoje,
ktery s podporou podstupuije.

Uroven 2

spole€nosti

Stfedné pokrocily: Sebevzdélavani je pro zaméstnance

Samostatné pouziva a rozviji samozfejmou soucasti jeho

kompetenci v prostfedi spole¢nosti - | osobniho rozvoje, ktery aktivné

uvédoméni si souvislosti podstupuje.

Pokrocily:

Samostatné pouziva a rozviji Aktivné se sebevzdélava ve své
Uroven 4 kompetenci v prostfedi spole¢nosti - | profesi i v souvisejici problematice

rozumi souvislostem, navrhuje a své poznatky vyuziva v praxi.

zmény, zlepSuje proces

Expert:

Prakticky pouziva a tvaréim
zpusobem rozviji kompetenci v
prostfedi spole¢nosti - sdili znalosti
a zkuSenosti dané kompetence,
rozviji tuto kompetenci u druhych,
vyznamné pfispiva k naplnéni cilt a
zaméru spolecnosti.

Aktivné se sebevzdélava ve své
profesi i v souvisejici problematice a
vede své okoli ke stejnému pfistupu.
Své nabyté poznatky vyuziva v praxi
a zkuSenosti sdili s ostatnimi.

Zdroj: Kompeterni slovnik Preciosy a.s.

Jak je z tabulky patrné, pro hodnoceni kompetemai Breciose a.s. pouZivétigtupiova
verbalni hodnotici stupnice.tl2zité je, ze kazda kompetence ma zvlakomentovanu
kazdou urov&. Znamena to, Zetptvorbé¢ hodnoticich Skal bylo nadefinovano 38 x 5

raiznych charakteristik. Cilem tohoto Usili bylo z#ji€o nejvySSi pesnost a objektivitu
hodnoceni.

Kompeterni model Preciosy je rozpracovan do pfofdozic. Znamena to, Zze kazdému
pracovnimu mistu, které je zahrnuto do hodnoceni¥ifazen ukity ,set* kompetenci,
které jsou stZejni pro uspch ¢i nelusgch na té které pozici. Zaroveje u kazdé
kompetence stanovena jeji optimalni (pozZadovanapveair S touto optimalni

(poZadovanou) Urovni je pak srovnhavana ufiosleut&na — tedy Urovig které pracovnik
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realré dosahuje. Je-li jeho Urokvekompetence nizSi nez je pozadovana GUtpwaize byt
navrzena vhodna rozvojova aktivita. Postup je nézgredveden v praktické ukazce.

Hodnocena byladetni - vedouci tymu.

Tab. 7 Profil pracovni pozice

Urove i kompetence _
Pozice Osoba
1 2 3 4 5

Komunikace o X 3 2
ROZzV0j X O 2 3
Pracovni
vztahy a O X 3 2
spoluprace
Pfedchazeni a
reSeni X0 2 2
konflikt G
Loajalita ke_ X0 3 3
spole €énosti
Tymova prace O X 3 1
BezQe énqstni XO 2 2
pov édomi
Sprava o X 3 1
administrativy
Legenda: O... skutecna Uroven X... poZadovand Uroveri 76 % >21 >16

Zdroj: Tvorba kompetemiho modelu Preciosa. Interni power-pointova preéaee.

Soulad mezi poZzadovanym profilem pracovniho missktaalnim profilem zagstnance
lze vyjadit i procentem. Hodnocena zastnanky® plni poZadavky pozice na 76 %.
NejslabSimi oblastmi (0 2 Uro¥nnize nez je pozadovana Uréyejsou sprava
administrativy a tymova prace. Nejsijgi je zanstnankyr® v kompetenci ,rozvoj;'zde je
dokonce o jednu UrovievySe, nez je pozadovano. Na zaklagichto skuténosti je

sestavovan individuélni rozvojovy plan.

V sowasné chvili byva rozvoj zattovan spiSe na odstrani identifikovanych nedostaik
Aplikace je dokonce nastavena tak, Ze pokud jeitaonezi skuténou a pozadovanou
arovni kompetence 2 a vice, je automaticky nabainhibdna rozvojova nebo wdévaci
aktivita. V pripadt zantstnankyr® by tedy byly nabidnuty rozvojové aktivity tykajisé
spravy administrativy a tymové prace. Druhou mo#nddera bude u skupiny talént

nabyvat na vyznamu, je zéteni se na rozvoj silnych stranek.
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Kompetence a identifikace talentu

A jak je kompetetni model provazan s identifikaci talentu? fba upozornit na to, Ze
v podstat provazan neni. Ani definice talentu vSak nemluvi sowasné uarovni

kompetenci:

.ralent je zangstnanec, ktery podava velmi dobré vysledlg odpovidajicim zjsobem

hodnocen. Ma v s@tpotencial pro ziskani rozsahlych znalosti, dovetinechopnost je

schopen vyuzit je ve pragh firmy. Jeho znalosti, schopnosti a dovednosbu js
systematicky rozvijeny:*

Definice hovdgi o tom, Ze talent musi mftotencial pro ziskani rozsahlych znalosti,
dovednosti a schopnosti, odkazuje na tady do budoucna. Druhym pozadavkem
vyplyvajicim z definice je velmi dobré (nadpnérnd)vykonnost

Jak bylo vys¥tleno v kapitole 2.2.5.1, Uroitekompetenci podmuje vykon. Kompetence

~JAK" piedjimacisla, vysledky — tedy ,CO“. V této souvislogigominam obrazek. 7.

Lze predpokladat, Ze pracovnik s velmi dobrymi vysledig@*) bude mit i vysokou
arovei pozadovanych kompetenci (,JAK"). Identifikaci tate proto st& navazat na

vysokou vykonnost, kompetence jsou v ni obsazeny.

Zkusim se vSak zamyslet natigady, kdy tento jednoztay vztah neplati. Mohou nastat
pouze dva fipady nesouladu: nizky vykon a vysoka utoue@mpetenci nebo vysoky

vykon a nizk& arovekompetenci.

V prvnim pipadt tkvi nesoulad pravghodobré vtom, Ze dany jedinec BHunechce
podavat nadgmeérny vykon (chybi mu motivace, prace prého neni prioritou) nebo ze
mu réco vyrazr brani (napiklad zdravotni problém, tiziva osobni situace apadtomto
piipadt vSak — z pohledu identifikace talént ,neni coiesit“, podminkou zZ@zeni do
skupiny talent je totiz geci vysoky vykon. D& seifpdpokladat, Ze tento z&sinanec by

na vstupu do programu nebyl ani safi$ zainteresovan.

" Talent management Skupina Precidsterni materialy Preciosy a,s2008.
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Druhou moznosti nesouladu je naitpérny vykon, ale pimérné nebo podfmérné
kompetence. Tuto situaci je jiteba z hlediska #azeni do programu zvaZzitikladngji.
Tento typ nesouladu e mit vice ficin. Je mozné, Ze pracovnik nema dostade
arover kompetenci, ale je velmi s#rmotivovany a vysledk dosahuje ,silou“ (najpklad
zastava v praci dvakrat déle nez jeho stepkuSeni kolegové na stejnych pozicich).
Takovyto zamistnanec vSak s velkou prasgbdobnosti nebude mit gebny potencial a
proto do talent programu nebudeazen. Druhou mozZnoufiginou nesouladu dze byt,
Ze pracovnik _jestnema dostatmé zkuSenosti v oboru, n€hnmoznost ziskat pétbneé
odborné znalosti a dovednosti, neni szity s firekulfurou apod., ale jeipsto natolik
motivovany, zapaleny a vynalézavy, Ze doké&zZe nagmnych vysledk dosahnout. Tento
pracovnik velmi pravgbodobré ma vysoky potencial a lze uvazovat o jeh#azani do
programu Talent Managementu (pigact je mozné jeho vstup odlozit &novat se jeho

adaptaci jinym zfisobem).

Hlavni myslenkou tedy je, Ze byehbyt hodnotitel (natizeny) v gipac nesouladu mezi
vykonem a urovni kompetenci olbetny. Z hlediska identifikace talentu je ,rizikovou
situaci nizka uroue kompetenci v kombinaci s vysokym vykonem. Zde ey rail

hodnotitel zan¥it na to, jaky ma pracovnik potencial pro rozvojdalSi zvySovani

vykonnosti.

Nemyslim si, Ze je nutné navazovat hodnoceni koemgétina identifikaci taledtn¢jakou
piesnou ,kvotou“ (nap procentem souladu mezi skéteu a pozadovanou uarovni
kompetenci — viz vy3e). Hodnotitelé bylirbyt na moznost nesouladu mezi vykonem a
kompetencemi upozoéni (opst tieba i poznamkou v aplikaci pro hodnoceni) &ipark

nejasnosti by i vZzdy mit moznost konzultace se specialistou zpealniho odéeni.

3.2.3.1.3Nominace do skupiny taleuit

Posledni ¢asti hodnoceni je moznost nominace hodnoceného kipiny talent.
Hodnotitel jednoduSe odpovida na otazku, zda ngerkgiazeni hodnoceného pracovnika
do programu Talent Managementu. K dispozici ma g&icANO nebo NE. Je odép

vyzadovan slovni komentgpra: anoci proc ne.
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Hodnotitelé jsou obezndmeni s tim, Ze talent musipotencial, a  odpowdi na tuto
otazku by ho i vzit v potaz. Mohou vyuZzit i psychodiagnostickéfestovani potencialu
hodnocenych. Testy potencialu zgjie firemni psycholog. Samostatna oblast tykajci s

potencialu vSak v imim hodnoceni zahrnuta neni.

Domnivam se, Ze by oblast potencialu mohla v hoenmowyslové zaznit. Navrhuiji
piidani otazky ,Jaky ma pracovnik potencial?“ $§stumovou stupnici hodnoceni
s volbami: ,pamérny potencial®, ,vysoky potencial®, ,velmi vysokygpencial. Otazku
doporiuji zaradit za hodnoceni kompetenci #eg otdzku tykajici se nominace do

programu Talent Managementu.

RozStovat stupnici o moznosti ,velmi nizky" a ,nizky" pevazuji za vhodné. Z hlediska
nominace do vyérovych program postdi toto rozaleni a komunikovat pracovnikovi, ze
je jeho potencial hodnocen jako velmi nizky nebakyi nepovazuji za motivai.

Potencial je natolik stabilni charakteristikou, g byl pozitivni dopad této informace

nulovy.

Velmi dilezité je, aby byli hodnotitelé sezndmeni s timpotenciadl znamena a jak ho lze

rozpoznat. Doportuji piidani definice potencialu do aplikace pro hodnoceni

3.2.3.2Vystup roéniho hodnoceni: prvni identifikovana skupina talenti

Z posledniho réniho hodnoceni za#stnand vzeSla prvni skupina kandidaha &ast
v programu Talent Managementu. Z celkového ¢tpo 575ti hodnocenych  bylo
identifikovano 101 talerit coz gedstavuje 17,6 %. Graf niZe ilustruje skladbu této
skupiny. Mezi identifikovanymi talenty bylo 55 spalesta, 42 manazér a 4
administrativni pracovnici. Mezi administrativniapovniky pati piredevSim technici a

referentit®

18 BARTON, I. (HR specialist)Ro¢ni hodnoceni zadstnand: zawresna zpravaNoviny Preciosy2009 ¢.
1,s.2-3.
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Obr. 16 Rozdleni talenti podle skupin zanéstnanai

Zdroj: BARTQV, I. (HR specialist), Réni hodnoceni zagstnand: zawrecna zprava. Noviny Preciosy.
2009,¢. 1, s. 3.

Je vSak nezbytné #dhznit, Ze vtéto skupé byly ve skuténosti zahrnuty i dalSi
specifické skupiny zasstnand: lidé na klEovych mistech, jejich nastupci addvi lidé.
Pro tyto skupiny zagstnan@ jsou gipravovany oddlené rozvojové a stabilizai
programy. K jejich zéazeni mezi talentyigejm¢ vedlo nejasné vymezenichto skupin.
V piistim r@&nim hodnoceni by jiz #ho byt toto vymezeni jasné. U lidi na ddivych
mistech a u kbovych lidi nebude nutné otazku na nominaci do @ogr Talent

Managementu do hodnocernibec zahrnovat.

Po odéteni nastupi, lidi na klicovych mistech a kibvych lidi vznikla skupinaifiblizné
triceti kandidata na &ast v programu Talent Managementu. V procentudlyjddieni je
to okolo @ti procent z celkového gtu hodnocenych. Qi jsou mezi nimi zastoupeni jak
specialisté, tak manaizeV ojedirglych pripadech je talent zarokaastupcem na Kidvou
pozici. Pondr talenfi, dalSich specifickych skupin a ostatnich 2amand@ znézotiuje graf

nize.
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Obr. 17 Rozdleni zan¥stnanai do skupin
Zdroj: Vlastni

Skupina taleni je z hlediska zastoupeni jednotlivych profesi veliznoroda. Své
zastupce v ni maji vSechny odborné Usekdifelsky, ekonomicky, obchodni, personalni,

vyrobni, technicky, Usek logistiky i Usek rozvoje).

V sowasnou chvili probiha ve firén projednavani navrzenych taléns gislusnymi
odbornymitediteli, jejich uzsi vybr a schvaleni. Cilovy get (tastniki talent programu

neni fedem stanoven. Odviji se aghito jednani.

3.2.3.3Souhrnné zhodnoceni satasného stavu

Zawrem tétocasti prace jereba celkow zhodnotit sotiasny stav Talent Managementu ve

spole&nosti Preciosa a.s.

Zavedeni Talent Managementu sk podminku vertikalni integrace. Jeho efektivni
fungovani nize vyrazg pomoci k naplani strategickych cil podniku. Gilezitost Talent
Managementu je — zejména v souvislosti s udrZerdlantovanych lidi ve fira —

akcentovana s@asnymi znénami na trhu strogabrousenych biZzuternich komponent.

Firma vymezila koncepci Talent Managementu a vweéadold pristoupila k jeho

realizaci. Koncepce Talent Managementu se opir&istemci ¢tyi ,vysoce cetnych”
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skupin zamistnang; jde o talenty, nastupce, lidi na ddvych mistech a kiové lidi. Je
sledovana uitd navaznost meziémito skupinami. Lidé, ki@ prosli programem pro
talenty, by mdli sméfovat na nastupnické pozice. Je viaba upozornit na to, Ze toto
provazani neni koncipovano jakdil@ tésné. Cilem koncepce Talent Managementu je
vytvorit spiSe Sirokou ,zasobarnu® pro Wimastupéa. Mezi ukortenim asti v programu
Talent Managementu a zambdim nastupnictvi je @kavana uiita ¢asova prodleva.
Hlavnim divodem je piliSna ,nar@nost* pozic (nap ieditel odborného Useku), pro které

jsou nastupci fipravovani.

Ve firmé byla zapoata prvni faze procesu Talent Managementu — tedntiftkace
talentu. Identifikace jeifimo navazana na ¢oi hodnoceni zadstnan@. Tuto navaznost
povazuji za vhodnou. Zatuje, Zze budou ohodnoceni vSichni potenciélni kadtiligro
vstup do programu (na nikoho se ,nezapomene)racag také witou transparentnost
vstupu do programu. Jasndanymi Kkritérii jsou dobré vysledky, coz znamena
nadpfimérnou vykonnost (pléni cila na ,,vyborné“ nebo ,nadgmérné” Urovni), a vysoky
potencial, ktery v8ak neni v hodnocettinp zdirazrén. Oblast potencidlu navrhuji do
ro¢niho hodnoceni za¥kstnand pridat ve forn¢ jednoduché otazky. U talentu je taktéz
piedpokladana vysoka uravekompetenci, vtomto ifpac jsem vSak nedopokila

zavedeni konkrétni ,kvoty“.

Za nevyhodu réniho hodnoceni jako nastroje pro nominaci do skupatenti povaZzuji
jeho subjektivnost, a to zejména v oblasti hodnbgastencialu. Subjektivnost nelze
odstranit zcela, ale dopawji ji snizovat gidavanim navodek do aplikace hodnoceni a

s

také co nejdkladngjSim proskolovanim a doSkolovanim hodnotitel

Moznosti, kterou Ize v jistém smu zcela eliminovat subjektivitu hodnoceni potehgige
jeho psychodiagnostické testovani. Nanim se vSak k tomu, aby &ho testovani
potencialu charakter ki anebo”. B rozhodovani o Zazenic¢i nez&azeni do skupiny
talenti by se podle mého nazorwlm prihlizet k SirSimu spektru vstip

V navaznosti na poslednidm hodnoceni zagstnané vznikla prvni, zhrubaticeti¢clenna

skupina talent. V sowasné chvili probiha ve firen filtrace* této skupiny, a to ve fortn
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kariérovych schzek personalnfeditelky a pislusnychiediteli odbornych Usak Cilova
velikost skupiny neni prozatim stanovena. Budeds@&t od tchto jednani.

Timto okamzikem koti faze zhodnoceni afipominkovani sotasného stavu. Dalgast
prace obsahuje vlastni navrhy. ldentifikace tdlenbri treci plochu mezi zhodnocenim

realizovanych krok ve firmé a navrhem vlastniheSeni.
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3.3 Navrh vlastniho FeSeni

V navrhu vlastnihoreSeni se zabyvam vSemi fazemi procesu Talent Mamage:
identifikaci, ziskavanim, rozvojem, udrzenim i vigim talentu. Uvadim také @il navrhy
tykajici se zpsobu komunikace Talent Managementu &stmaném a zavedeni
intranetového portalu pro podporu programu. Zkezity povazuji navrh @eni efektivity

programu.

Navrh vlastnihofeSeni navazuje na s@sny stav uplatimi Talent Managementu ve
spole&nosti Preciosa a.s. a bude respektovat jeho zaklemimcepci. Jak jsem zminila

v ivodu praktickécasti, s plany firmy, které se tykaji dalSich fazbgramu Talent

Managementu, jsem po vzadjemné dahodbyla seznamena.

ProtoZze se vSak domnivam, Ze by navrh #lamnikat Uplré ,z niceho”, faze rozvoje a
udrzeni talentu podlozim stmym zhodnocenim sdasného stavu souvisejicich
personalnich aktivit. Informace o jejich stavu jseterpala z osobnich setkani

s konzultantem prace a z internich matéri&leciosy a.s.

3.3.1 Ildentifikace talentu

Vlastni navrh identifikace talentu se tykaugpbu uzsiho vyyu do programu Talent
Managementu. Na ¢ast v programu Talent Managementu je navrZefiblimeé 30
zanestnand. Jsou mezi nimi manaiid specialisté Skupina vznikla na zakladocniho
hodnoceni zastnand a je znané oborow ¢lenita. Jsou v ni zastoupeni pracovnici vSech
odbornych Usek (feditelského, ekonomického, obchodniho, personalnityoobniho,
technického, Useku logistiky a Useku rozvoje). tdikovani talenti jsou v satasné chvili
podrobovani uzSimu vyu, ktery probiha formou kariérovych sdek personalni
feditelky a rediteli prislusnych odbornych uUsék Cilovy paet (Eastniki jeS€ neni

stanoven — odviji se od zndirych kariérovych saizek.

Do budoucna se stavim za to, aby byl cilovy, resaximalni pdet (astniki programu

Talent Managementu &en gedem, a to nejpoz{l pred vstupem procesu do ,druhého
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kola“ vyberu. Velikost skupiny by se &a odvijet od finatinich limitd (rozpatu), poteb
personalniho planovani a&ekavanych finosi. Pokud by byly fina#éni limity natolik
flexibilni, Ze by bylo moZno zvolit libovokhvelikou skupinu talerit pak by samaejmeé

stanovovani cilového ptu nebylo nezbythnutné.

V souvislosti se znmou ffiznorodosti a spectfnosti profesi v Preciose a.s. se domnivam,
Ze by se pmeéienost potu mela vazat spiSe na jednotlivé odborné specializaeg, na
celkovy paet talend. Cilova velikost skupiny by mohla byt stanovenaifidad tak, Ze
muzZe byt zé&azeno maximakpét lidi z obchodniho Usekuij z personalnihaityii z iseku
rozvoje atd. RozvrZzeni podle odbornosti by ale restau byt dodrZzovano dogmaticky.

Zejména u manazése da pedpokladat fipadny gechod z jednoho useku na druhy.

Na stanoveni cilového pm navazuje navrh zvoleni jiné formy uzsiho &gbdo talent
programu. Navrhuji nahradit kariérové feky odbornych fediteti Assesment/
Development Centrem (AC/ DC). Také dopfani zahrnout do faze identifikace talentu
spolupracovniky. ¥im, Ze jsou tyto formy druhého kola Wh vyhodrjSi z hlediska
Lvtazeni“ kandidai do hry a transparentnosti celého programu. Dat$dstou AC/ DC je i
jejich ndvaznost na rozvoj. Jsou velmi dobrymi r@spro odhaleni silnych a slabych
stranek a pro identifikovani rozvojove pety.

V dalSich dvou podkapitolach se nejprve ZBm na diti zapojeni zagstnand do

procesu identifikace taleinb nasled& predstavim navrh realizace AC/ DC.

3.3.1.1Zapojeni spolupracovniki do identifikace talentu

Navrh na zapojeni kolégdo identifikace talentu zni mozna odvézale ¥tim, Ze ma
Sanci uspt. Zahrnuti kole§ do faze identifikace sitpdstavuji tak, Ze bude provedena
otewena diskuze nad navrhy, které vzesly enibo hodnoceni za¥stnand. Schizky by
se (astnil zandstnanec navrzeny do skupiny talgnbadizeny, ktery ho nominoval, a
kolegové, se kterymi nominovany v ramci ¢ldohi béZn¢ spolupracuje. Obsahem saky

by bylo ,odtajréni talentu, strdné zdivodreni jeho navrzeni, zopakovani zakladnich
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principi programu a diskuze nad opré&wmosti nominace. D& séquipokladat, Ze kolegové
nominaci, byla-li provedena objektignpotvrdi.

Zahrnuti spolupracovnikdo identifikace talentu vidim jako vyhodné &alika davodu.
Tento mezistupemuze ,dogedu” zvysit objektivitu hodnocenii@dstava hodnotitele, ze
by megl prezentovat svym pdtkenym nevhodného kandidata, kterého do skupirgntal
navrhl napiklad z divodu osobnich sympatii, blizSich vzialakychkoliv osobnich zajm
apod., ho mze od takového kroku odradit. MoZznym rizikem aleZe bude mit hodnotitel
tendenci nominovat ,oblibence*, u kterého budekévat hladky gibéh potvrzeni. Tento
trend by rozhod&itaké nebyl Zadouci. Domnivam se vsak, Ze k podobsijuacim bude
pii pouziti jasné definice talentu (nadpwrna vykonnost a potencial) dochazet spise
vyjimeéné. Skupina talerit je preci jen dostata¢ Uzkd na to, aby se nevhodnost
navrhovaného zagstnance tlve nebo pozéi — jiz napiklad @i absolvovani AC/ DC —

projevila.

DalSim pozitivem, které fize zapojeni za#stnan@ do identifikace talentu imeést, je
obecrg zvySeni transparentnosti celého systému. &vybude ve fird vniman jako
spravedli¥jSi a program tak bude pro z&stnance, kté nominovani nebyli, fijatelngjsi.
Ve fazi zavadni celého systému vnimam nastaveénhto princigi za mimdadre dulezité.

Zarazeni diskuze nad nominaciige napomoci i lepSim vztam v ramci oddleni. Lze
snad namitnout, Ze sitka miZe @Finést opany efekt, ale domnivam se, Ze vyjashveci
(nebo alespd poskytnuti mozZnosti k jejich vyjasni) je vZdy lepSi nez vytwani prostoru

pro domrnky a kancel&skeé ,klevetni®.

Koneiné posledni vyhodou je tité ziskavani si talenta pro program. Pokud nonangv
citi, Ze ma podporu nejen ze stranyifi@héhoci personalniho oddeni, ale i ze strany
kolegi, da se pepokladat pedpokladat, Ze bude Kasti v programu vice ,zavazan“. Zde

tedy jiz hranki faze identifikace talentu s jeho ziskavanim.
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3.3.1.2Assessment Centre

Jako rozhodujici sa@ast druhého kola vyou (u potvrzeni nominace spolupracovniky
ocekavam vicetsi ménd upiimny souhlas) navrhuji zavedeni Assessment/ Devedop
Centra (AC/ DC).

3.3.1.2.1Vymezeni rozdilu mezi Assessment a Developmentr€ent

Rozdil mezi AC a DC byl vymezen v teoretickésti. Spdiva v personalnim rozhodnuti,
které jim gedchazi nebo je nadmavazano. Na Assessment Center se vaze rozhamnuti
vybéru. Muze jit jak o vykr zanméstnand do internich rozvojovych programtak o vykr

z externich zdréj. Casto je provatho pi vybéru absolvent do trainee prograin

Development Centre oproti tomu probiha aZ pasmjla slouZi jiz jako metoda rozvdje

Tento rozdil je z hlediska vlastniho navrhu velndledity. Jak jsem zminila v Gvodu
kapitoly, stavim se za to, aby byieal druhym kolem vydru talenti stanoven — na zaklad
rozpaitu a personalniho planovani — maximalnégiatastniki programu.

Pokud by byl peet talenti navrhovanych z kmiho hodnoceni vysSi nez cilova velikost
skupiny, gipad4 v Gvahu realizace klasického #sgvého AC. V jeho pibéhu bude
dochéazet k vzajemnému srovnavani kvalit uch&z¥ talent programu jichtstane tolik,

kolik dovoli stanoveny maximalni pet.

MuzZze se vSak do budoucna stat, Ze bud&etpaanistnané nominovanych na dast
v programu stejny nebo nizSi nez cilovy stav. Vtnpripad navrhuji provedeni
ovérovaciho DC, resp. AC. dastnici nebudou v tomtaipadt srovnavani mezi sebou, ale
kazdy z nich bude konfrontovan s poZadavky, kte@jna uchaze o &ast v talent

programu kladeny.

19 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnik 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. gtrI8BN 80-247-
1458-2.
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Jak v giipact vybérového, tak i owrovaciho AC bude vystupem podrobnd zprava o
pozorovaném chovani. Tato&pa vazba, kterd slouzi jako vyborny podklad pémpléani
dalSiho rozvoje, bude poskytnuta kazdému uchazZeC lze navazat i n&izeni podle

kompetenci. Vystupem pak bude podrobnéa zpravawmikompetenci.

DulezZity je jednoznény vysledek druhého kola identifikace. ¥Yigadt vyrazovaciho AC
je situace jasna —uagtanou ti, kt& dosahli nejlepSiho hodnoceni, pimadc dosahli
nejlepSiho hodnoceni ve své specializaci. Protgfj Ko rozvojové programu pro talenty
nepostoupili, bude ifnosem dkladna zgtna vazba, kterou tZe Eastnik vyuzit pi
planovani standardniho rozvoje, v sebe rozvoji mbaijaskni kariérovych preferenci.

Citliv¢jSi zalezitosti bude rozhodnuti éigadném ,vypadnuti“ pracovnika, ktery neéisp
v oveiovaci forngé AC. Zde je teba situaci @kladngji zvazit, prostedky na zéazeni tohoto
pracovnika ve firmd jsou a vyazeni provedené ne proto, Ze by byl jiny pracole&i, ale
proto, Zze se danycastnik ,neos¥dcil muze byt pondrné negijemné. Pesto se vSak
domnivam, Ze pokud bycastnik pedved! vyrazwji neodpovidajici vykon, do programu
by zaazen byt newi. Ucastnikovi bude ofi poskytnuta podrobna #ma vazba
s identifikovanymi oblastmi pro zlepSeni. Pokudhyy vykon ,na hrag®, byla bych pro

zaazeni.

3.3.1.2.20ptimalni velikost skupiny a péet hodnotitel:

Optimalnim pétem &astniki AC je Sest az osm lidi [39, 55]. Za maximalni mppacet
je povazovano 12dastniki [42]. Na jednoho hodnotitelgipadaji v idealnim pact dva
hodnoceni. Bastnit by se @i jak interni, tak externi hodnotitelé [19].

V piipac hodnoceniticeti uchazeéa to znamena vytueni minimalg téi desettlennych
skupin. Na jednu skupinu pakiipadne 5 hodnotitél VSechny skupiny by gty byt
z daivodu objektivity hodnoceny stejnymi lidmi a éin by byt prizvani i externi

pozorovatelé.
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Provedeni AC je velmi nakladnou zalezitosti. Jakobymirgno v teoretickécasti,
v pripad kompletniho zabezpeni externi agenturou se cena jednodenniho AC pigdyb
na trhu okolo 35 000 & den [19]. V gipadt skupiny fticeti uchazei by se tatotastka

nasobilaitkrat.

AC vSak niize byt provedeno i inteén Vyhodou interniho AC je samigmé vyrazna
uspora naklail Tvorba obsahu AC i jeho realizace jsou vSak matoarainou a
specifickou zalezitosti, Ze si firma musi byt jjsta je provedeni interni varianty v jejich
silach. | v tomto fipact je vSak vhodnéijzvat externi pozorovatele. Hodnocené neznaiji,
nejsou ovliveni firemni kulturou, zvyklostmi apod. a mohou takingst @inosny,
nezaujaty pohled. ZvySuje se tak objektivita ho@dmbc Rizvani externich hodnotitil

vSak ot néco stoji [19].

V této souvislosti i napada moznost jatelské vypomoci“ mezi dvna (gipadré vice)
nekonkurujicimi si firmami. Spolupraci stqustavuji tak, Ze by se pozorovatelé vzajemn
Gcastnili svych AC bez naroku na finan honoréd Vyhodou by byla Uspora naklad
(nebyla by zde Z2adné ziskovérpzka) a zejména obohacovani se zkusenostmi. Poliéud
Preciosa a.s. telenou firmu, o které vi, Ze se podobnou probti&ma zabyva, navrhuiji,

aby ji tuto nabidku &inila.

3.3.1.2.30bsah AC/ DC

Assessment Centra jsou neodmysliespjata s pozorovanim chovani. Jsou tak i velmi
spolehlivou metodou pro hodnoceni kompetenci. A@gplrtno modelovymi situacemi
(skupinovymi a individualnimi), které toto pozoronaumoziuji. Firma si proto musi

stanovit, jaké chovani od uch&igozaduje a které kompetence maji byt sledovany.

Vtomto bod vystavaji v souvislosti srealizaci AC vramci gramu Talent
Managementu v Preciose a.scite komplikace. DMvodem je zné&na vnitni clenitost
skupiny taleni. Ve skupig jsou zastoupeni pracovnici vSech osmi ftmikh Usek
(feditelského, vyrobniho, personalniho, obchodnih&pnemického, personalniho,

technického, Useku logistiky a useku rozvoje). Dogpamu Talent Managementu jsou
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navic navrhovani jak manaZe tak specialisté. Situace se dale komplikuje tire,
kompeteni model Preciosy a.s. obsahuje velmi vysokyepdkompetenci (38),fgemz
se da pedpokladat, Zze uuznych uchaz&i budou v souvislosti s jejich pracovni pozici

vyZzadovanyiizné kompetence.

Redeni této skudmosti vidim v sestaveni specidlni sady kompetektré by bylo
relevantni pozorovat u vSeckastniki. Mezi tyto ,spoléné” kompetence mohou [pet
komunikace, tymova prace, interpersonalni citlivasientace na vysledky, prezetiia
dovednosti, schopnost prosadit se a podolmkovéto spokné kompetence je mozné
jednoduse vybrat z kompetaniho modelu Preciosy a.s — hledany budouiniby
jednotlivych kompetetnich profiki. DalSi moZnosti je sestaveni zcela nové sady
kompetenci, ktera by byla ve fitnvyuzivana speciaénv souvislosti s timto typem AC.

Jednalo by se o kompetence, které jsou v odbaeratife nazyvany jako ,ktiové"“.

Klicové kompetence jsou vymezeny jakechopnosti gesahujici hranice povolani a
profese®. Dobrou inspiraci se mi zd& byt — konkeétoro situaci identifikace talentu
v Preciose a.s. — model Petra, ktery vznikal jiégtech 1984 — 1988 ve fiRrSiemens AG.

Model rozliSuje pt klicovych kompetenci. Patmezi rg:

l. Organizace prace.

Il. Komunikace a kooperace.

[l Aplikace technik geni a technik dusevni prace.
V. Samostatnost a zodp#nost.

V. Snaseni zére [18].

Kompletni podobu modelu Petracetrg presného vymezeni jednotlivych &bivych
kompetenci obsahujefifpha C. Jak je viét, tyto kompetence jsou velmi univerzalni a
uplatnitelné u vSech profesi. Nevyhodou pouzitidakyrazé univerzalniho modelu by
snad mohla byt jeho nizSi vyuzitelnost planovani rozvoje. Na druhou stranu, informace
o urovni konkrétnich kompetenci, které jsodledité z hlediska odbornosti, kterou

zanestnanec zastavagipasi jiz r@&ni hodnoceni zagstnand.

2 HRONIK, F.Poznejte své zafstnance: Ve o Assesment Ceritraryd. Slapanice: ERA, 2002. str. 80
ISBN 80-86517-20-9.
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Obecné ,kléové" kompetence mohou byt obohaceny o individuahmidelové situace
(nebo situace s menSim gpem (Eastniki), které by slouzily k pozorovani kompetenci
stZejnich na dané pozici, resp. vramci dané odbtirtndesamena to, Zze by seéchto
modelovych situaci dastnili nap. obchodnici, personalisté, man&ze&i ekonométi
analytici zvlag. Pokud by se fimérenost pétu hodnotila vzhledem k jednotlivym

odbornostem, nabyla by tatast na vyznamu.

Poslednim nagiem, ktery mam k sestaveni obsahu AC, jéadid do spoléné casti
alespa dvé¢ modelové situace, které uningi pozorovat pedpoklady pro vedeni lidi. Do
programu Talent Managementu jsou totiz nominovidid, kktgi kariéru ve firn¢ prevazre
zainaji a hledaji jeji sér. Modelové situace zatfené na manazerské schopnosti navrhuji

zaradit pro rozpoznani jejichifpadného manazerského potencialu.

V prab¢hu celého AC je zaroviemozné sledovatitdiive zmirgné slozky potencialu. Jsou
jimi kognitivni predpoklady, otetenost (flexibilita) a zaujeti praci (jeji centralit Tyto
charakteristiky Ize sledovat ,na pozadi“ jednottitikompetenci.

Nasledujici obrazek zndzmije navrhovanou strukturu Assessment Centra grafick

Spoledns tast Rozdéleni na skupiny
Prodejni kompetence
1k W B
L= N 2
@ = w C . .
c = O Analytické schopnosti
- W =
L% BT b L
S o o . .
o E cCE Manazerske
oo S o
o e e kompetence

Kognifivini pfedpokiady, flexibiliia a ceniralita prace

Obr. 18 Obsah Assessment Centra
Zdroj: Vlastni

Zawrem je teba dodat, Ze se ve fignvyskytuje pondrné velké mnozstvi skuteé silng

odbornych a specializovanych pracovnich pozikt@ré pozice v Useku rozvoje, vyroby,
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logistiky, v ekonomickénti technickém Useku). Wezité je giznat, Ze pro profese, kde je
individualni vykon v podstéat neovlivnitelny druhymi lidmi a kde lze zaravevykon
funkce jasd mgfit, neni pouziti Assessment Centra z hlediska deé&tigity vhodné.
Profesi tohoto typu dZe byttidi¢, samostatny detni analytik, programator, vytvarnik
apod. Pokud by se specialisté s profesemi tohgo tymnozig navrhovanych kandidét
vyskytli nebo vyskytovali, bylo by vhodné je do tého kola identifikace formou AC
nezaazovat. Vhodnost nominace by pak mohla bytfema jinym zpgisobem, naip

piipadovou studii nebo zkouskou.

Vyhody a nevyhody vyuziti AC/ DCipidentifikaci talenti

Za hlavni vyhodu AC i realizaci druhého kola identifikace talénpovazuji samotnou
moznost vybrat si do programu Talent Managementaejjepsi kandidatytedy ty, u

kterych je pedpoklad, Ze se investice do ¥lvani vrati maximalnim moznym agobem.

DalSi vyhodou je off nastaveni jasnych pravidel pro ¥fbZaazeni AC povazuji za
zpasob, kterym lze zvySit transparentnost celého systé,Vstupenkou® do programu

bude vlastni feswdcivy vykon v AC, nikoliv pouze nominacéetimi osobami.

Jako posledni vyznamnou vyhodu vidim ziskani reimiah informaci pro planovani

rozvoje a pipadné vyjaséni si sngrovani dalsi kariéry.

Za diki pozitivum povazuji pedstaveni se talehthavzajem (jako jednu z modelovych
situaci lze z&adit i sebeprezentaci nebdepstaveni kolegy ostatnim). AC trva obvykle
jeden cely den, bude zde tedy prostor pro navagamiaktu mezi dastniky. Konéné
povazuji i AC za dobrou moznost ,vtaZzeni* talentaz\gySeni jeho zajmu o program.
Podstoupi-li kandidat natpné vylErové nebo o¥fovaci tizeni a usge-li, da se

piedpokladat, Ze bude Kasti v programu Talent Managementu velmiigomotivovany.
Nevyhodou je znmacasova, organizai a v fipads porddani externi agenturou i finam

naranost AC. Casové a finaimi naklady na AC jsou wysleny véasti wnujici se

ekonomickému zhodnoceni.
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3.3.2 Ziskavani talentu

Ziskavani talentu se vtomto navrhuekryva, jak bylo popsano vySe, jiz sjeho
identifikaci. Ziskavani talentu ma charakter psyobické smlouvy, jejimz obsahem je
vymezeni vzajemnychcéekavani. Dlezité je, Ze zajem pracovnika @¢ast v programu
nelze povazovat za santepnost. Program jeféba mu ,prodat®, a to jakofiezitost
k osobnimu istu a k vylepSeni pozice na internim trhu pracentkakt ma vSak vzdy
charakter oboustranného zavazku — talent Blybyt tedy jasd seznamen i s tim, co se od

n¢ho pozZzaduje adekava.

Ziskavani talentu f¥e probihat postugnv nékolika prirozenych krocich. V ramci tohoto

navrhu procesu Talent Managementu mezpaii:

1. Hodnotici pohovor

Jestlize hodnotitel (ndkeny) navrhl zagstnance vramci tmiho hodnoceni na
zarazeni do programu Talent Managementu, povaZzujiezibyiné pracovnika s touto
skute&nosti Ehem hodnoticiho pohovoru nejen seznamit, ale také paskytnout

dostatek informaci o cilech, napini a vyhodach paogu.

Tyto informace musi byt podavany tak, aby byl thlem program opravdu ziskavan.
Dulezité tedy je, aby byli manafie- hodnotitelé o progignosti Talent Managementu

sami geswdceni.

Pracovnik m& samégjmé vzdy moznost nominaci fjjmout nebo odmitnout.
Pravdpodobné je, Ze ji ifjme, ale pokud vi, Ze se talent programu z jakéhwok
duvodu astnit nechce nebo néwe, nEél z programu odstoupit préwnyni, ged (Easti

v jeho dalSich fazich.

2. Potvrzeni nominace spolupracovniky

Jednou z vyhod #azeni potvrzeni nominace spolupracovniky do faeatitikace je
vznik urkitého zavazku nominovaného pracovnik&ivkolegim, ktgi ho v Easti

Vv programu podpidli.
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3. Assessment Centre

Jak byloie¢eno, i zéazeni Assessment Centraide byt gihodné z hlediska ziskavani
si talentovaného pracovnika pro program. Pokud iki@hebhajuje svéiedpoklady a
schopnosti vramci tak namé zkousky, jakou Assessment Centre je, da se

piedpokladat, Zeffpadny Uspch bude velice silnou motivaci préast v programu.

4. Zawrecné potvrzeni

JestliZze talent uggne projde vSemi koly identifikace, jéaba provest je§tzawrecny

rozhovor mezi talentem a jeho iembnym, kdy budedast v programu potvrzena.

3.3.3 Rozvoj talentu

Je-li talent identifikovan a pro program ziskansleduje faze jeho rozvoje. Tuto fazi je
mozné povazovat za déstivy bod celého procesu. Je zvySovana urdvempetenci
Gcastnika,cimz je akcelerovana jeho vykonnost a potazmo vykehcelého odileni a

firmy. Ve fazi rozvoje dochazi k ystu” investovanych finamich prostedki.

Rozvoj a vzdlavani zanistnané v Preciose a.s. sameare funguje i mimo rdmec prace
s talenty. Proto je v prvni podkapitole simé popsan stavajici Zgob realizace této
personalni aktivity. Saiasny stav rozvoje a vekhvani je zhodnocen v souvislosti

s navrhem faze rozvoje talentu. Vlastni nadvrh 2€asného stavu vychazi.

3.3.3.1Soufasny stav rozvoje a vzélavani ve firmeé

Jak jiz bylo popsano ¥asti wnujici se rénimu hodnoceni za¥stnand, jednim z cik
hodnoceni je identifikace rozvojovych path. LEinnym nastrojem k rozpoznani peb je
kompeterni model. Jak bylo ilustrovano v tabulée7, na z&klagl srovnavani skutmé a
poZzadované uroenkompetenci je identifikovana rozvojovd mezera.oMasneé chvili je

rozvoj ve firme zangren spiSe na odstravani nedostatknez na rozvoj silnych stranek.
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Na identifikaci rozvojovych p#eb navazuje hodnotici pohovorghem rhoz jsou
rozvojové poteby prodiskutovany. Vystupem je dohoda o rozvop. jNjim zaklad pak
nadizeny zadava sénem k personalnimu odekni poZzadavky na jednotlivé vddvaci a
rozvojove aktivity. Tyto aktivity vybira hodnotitele spolupraci s hodnocenym z katalogu

Institutu personélniho rozvoje (IPR).

Institut personalniho rozvoje, ktery rozvoj a ®t&vani ve firn¢ zasteSuje, je ve
spolupraci s externimi firmami schopen zajistitevitez 300 rozvojovych a vddvacich
akci. Revladaji klasické vzflavaci akce (,veifde“, predevsim odborného zareni), ale
jsou zajisény i rozvojové akce a to jak ,za chodu“ (staze, diok), tak ,mimo chod"
(workshop, trénink). Nabizené wdévaci a rozvojové aktivity jsou usfamany v katalogu.

Lze je rozdlit do jednotlivych skupin podle jejich zatifeni:

* Odborné vzdavani;

* rozvoj ,mékkych dovednosti*;

* jazykové kurzy;

o IT Kkurzy;

» Development/ Assessment Centre;

» workshopy;

* individualni trénink a trénink realnych tym
e individualni i skupinové katovani;

* vycvik mentof;

» vycvik internich lektoi;

* manazerske vztavani;

» staze;

e (cast na vystavach a veletrzich;

« (&ast na odbornych semifiéh a konferencich

Jak je vidt, nabidka je opravdu Siroka a obsahuje i vSecbayajové aktivity, které byly
v teoretickétasti zmirny jako obzvlast vhodné pro z@zeni do programu rozvoje talént
(individualni kowink, trénink, mentoring a pracovni staze). Ve firjsou nabizeny i
pracovni rotace. Institut zafi§je zhruba jednuétvrtinu rozvojovych a vzélavacich akci

interrs.

L Institut personalniho rozvoj&atalog akcion-line] 2008 [cit. 1. 4. 2009]. Dostupny na artetovych
strdnkéch.
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Priznavanym nedostatkem rozvoje a dadani zamistnand je porekud ,lezérni* gistup
hodnotiteti k planovani osobniho rozvoje. V prasasto dochazi k tomu, Ze hodnotici
pohovor neni @bec proveden. fpadre neni vjeho pibéhu hovdeno o rozvoji.
Z posledniho réniho hodnoceni vzeSel pozadavek na rozvoj aélazdni u 236
zamestnand, coz gedstavuje 41 % vSech hodnocenych. Z toho byl kdankpgozZadavek
uveden jen ve 194 ifpadech, v ostatnich (42) nebyl poZzadavek naélazeci akci

specifikovar®.

Souvisejicim problémem je, Ze hodnotitelé nemajstatgény prehled o obsahu
jednotlivych vza@lavacich aktivit. Z posledniho ¢niho hodnoceni ndjklad vzesSlo 36
navrhi na odbornou staz.rifjejich analyze vsak bylo zji&o, Ze v gkterych gipadech
nebyl pochopen vyznam odborné stdze, protoZze bgladovana &ast na iiznych
odbornych semiri&ch, veletrzichéi konferencich. Po vylaieni €chto nepesnosti bylo
prijato celkem 20 navihna staz. JeSthorsi situace nastala u pracovnich rotaci, kde byl
provedeno celkem 34 zaznanz ¢ehoz se ale pouze v osntigdech jednalo o rotace, tak
jak jsou ve firm¢ vymezeny. VtSinou byly pozadovany kratké stdze, &ni nebo

nazorové vyminy na jiném pracovi&t.

Personalni specialisté tuto situd@esi. Planuji roz&éni aplikace pro hodnoceni o oblast
vzklavani a rozvoje tak, aby se tato oblast stalalmedisodasti hodnoticich pohowvir
Do aplikace taktéz planujitidat popisy jednotlivych vafavacich a rozvojovych aktivit.
UvaZuje se také o provazani hodnoceni s méniva systémem hodnotitel

Finartni limity na rozvoj a vzélavani jednoho pracovnika nejsou v tuto chvili wrené
stanoveny. Zalezi vzdy na aktudlni gt a vyznamnosti dané pozice. Je vSak stanoveno
¢asové omezeni. Na rozvoj a ¥ilani mize gipadnout maximalkh 10 pracovnich dni

VvV roce.

22 BARTON, I. (HR specialist)Ro¢ni hodnoceni zasstnané: zawresna zpravaNoviny Preciosy2009 .
1,s.3.

2 BARTON, I. (HR specialist)Ro¢ni hodnoceni za#stnand: zawresna zpravaNoviny Preciosy2009,¢.
1,s.3.
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Praimérné rani vydaje na rozvoj a vzthvani jednoho technicko-hospddéeho
pracovnika dosahujifiplizné vySe 6000 K Jde o pimér vydaj za rékolik poslednich

let. S timto Udajem pracujidasti tykajici se ekonomického zhodnoceni.

3.3.3.1.1Sowfasny stav rozvoje a rozvoj talentu

Za pozitivum sotiasného stavu rozvoje zastnand v souvislosti s rozvojem talentu
povazuji dostupnost Sirokého spektra rozvojovysfz@lavacich aktivit ¢etns téch, které

7

asti ozn&eny jako nejvhod¥jsi pro za@iazeni do rozvojového programu

%

byly v teoretickéc
pro talenty. Z hlediska nakladje vyhodou interni realizac€asti rozvojovych a

vzdélavacich aktivit.

Jako jednoznm¢ negativni jev, a to zejména v souvislosti s navwrh®zvoje talent,
vidim ¢astou absenci hodnoticich pohayoneznalost obsahu jednotlivych rozvojovych
aktivit hodnotiteli a celko¥ spiSe vlazny fistup natizenych k rozvoji a vzHavani
zantstnand. Rozvoj na m, alesp@ podle informaci, které mam k dispozici, celkov

nepisobi [ilis ucelenym a systematickym dojmem.

3.3.3.2Navrh rozvoje talentu

V tétocasti prace fedstavim vlastni navrh rozvoje talentu. Za jeheilgiinospovazuiji:

* navrZzeni zakladniho principu, ktery spdiva v koexistenci individualniho a

spolaného rozvoje.
Princip vychazi ze ziaé, jiz rekolikrat diskutované, vnini ¢lenitosti skupiny talerit
Konkrétni navrhy metod rozvoje jsou pak spiSe mapini, na to, zda jsou ve fitm

skute&né proveditelné, nemam Kk dispozici dostatek informami ani zkuSenosti

s planovanim rozvojovych aktivit.
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Navrh rozvoje talentu obsahuje nejprve gagové a nasledrobsahové vymezeni.

3.3.3.2.1Casové vymezeni faze rozvoje

Jak bylo uvedeno #asti wnujici se zhodnoceni stasného stavu, @vci programu
zvazuji, zda méa byt program pro talenty jediiadvoulety. Nastitina byla i mozZnost

opakovaného vstupu do programu.

Redalné casové vymezeni povazuji zauldzitou sowdast navrhu. Proces Talent
Managementu obsahuje vice fazi, a protoiEnbytéasové vymezeni omezeno pouze na
jednu z nich. Program Talent Managementu koncijakije zndzoréno ve schématt. 19,

ve dvouletém horizontu. Samotnou fazi rozvoje najindélce trvani osmnacti ¢giai.

Brezen 2002 Identifikace talentu: Roéni hodnoceni zaméstnancu
Identifittace talentu: Potvrzeni nominace

Duben 2009
spolupracovniky

Kwvéten 2009 Identifikace talentu: Assessment Centre

Cerven 2009 Rozvar talentu: Pripravna faze

Zan 2009 - zan
Rozvay talentu [ Individualni rozvoj

2010

IQ'fjen 2010 - Rozvgy talentu . Pracovni rotace, stai, povéieni E—f'fl?'f?
duben 2011 specialnim gkolem Feie
kovEten 2011 — Vyuditi talentu

¥

Obr. 19 Casové vymezeni faze rozvoje
Zdroj: Vlastni

Zacatek procesu je situovan déekna. V tomto msici (posledni msic fiskalniho roku)
probih& réni hodnoceni zadstnand. Jak bylo popsano v kapitolé€nujici se identifikaci

talentu, rénim hodnocenim cely proceschaa. DalSimi koly identifikace jsou potvrzeni
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nominace spolupracovniky a Assessment Centrum. Higtky jsou ve schémattasow

vymezeny.

V ¢ervnu vstupuje proces podle schématu tipravné faze rozvoje. dastnici si sestavuiji

individualni rozvojové plany a personalni spectaligipravuji spoléné rozvojové akce.

Zacatek realizace rozvojového programucguji na z&atek z#éi. Zaijovy termin povaZzuji
v souvislosti se zagetim rozvojového a vzthvaciho programu obeénza nejlepsi
mozny. Rozvojovy program navrhuji realizovat v oritu osmnécti &siai. Prvni blok
(12 mesiail) bude zarsten na intenzivni individualni rozvoj kazdéhocastniki a na praci
na spoléném projektu. Do druhého bloku (6¢siail) bude z#&azena pracovni rotace,

n¢kolika mesicéni staz, pipadré prace na specialnim ukolu.

Cely program skoti v dubnu. Vyhodou je, Ze efekt programu bude besfwdre
mefitelny v pracovnim vykonu — vibznu probBhne r@&ni hodnoceni za#ssthand.
Zarover bude na zakladrocniho hodnoceni zagstnand identifikovana nova generace

talent.

3.3.3.2.20bsahové vymezeni faze rozvoje

Jak jsem zminila v Gvodu kapitoly, stavim se zaalwy rozvoj talerit sledoval princip

propojeni individualniho a spaleeho rozvoje.

Navrhuiji, aby néla faze rozvoje nasledujici zakladni strukturu:

W

* tézisté rozvoje v individualné sestaveném rozvojovém planu;

e zarazeni spolénych rozvojovych aktivit.

Nasledujici schéma obsahuje kompletni navrh roxébjo programu pro talenty.

Jednotlivé kroky jsou rozvedeny a komentovany vuenze.
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Individuaini rozvoj Spolecny rozvof
06/09 | Tvorba
rozvojového
planu
07/ 09
08/09
09/ 09 Zahajeni rozvojového programu: setkani
Individualni | ¥Sech ucastniku
10/09 | Pracovnistaz rozvoj dle
11/09 rozvojového Kurz projektového fizeni
12/ 08 P lanu
01/10 Prace na skupinovych projektech
02/10 (mentoring,
03/10 koudink,
04/10 freninink,
05/10 mékké
06/ 10 dovednosti,
a7/ 10 stinovani,
08/ 10 odborny rozvaj,
09/10 odborne VystupniDevelopment Centre
10/10 | Pracovni konference ._.)
11/10 | rotace nebo
12/ 10 | povéfeni
01/11 | zviastnim
02/ 11 | ukolem
03/ 11
04/ 11

Obr. 20 Obsahové vymezeni faze rozvoje
Zdroj: Vlastni

Zakladni princip: koexistence individualniho a sgokho rozvoje

Navrhovany zakladni princip vychazi ze #n@ iiznorodosti a vnini ¢lenitosti skupiny
talentovanych pracovnik Mezi fticeti kandidaty na d&ast v programu Talent
Managementu, ki€ jsou v sodasné chvili ve firmd podrobovani uzSimu vyu, jsou jak
manaZzé, tak specialisté. Zastoupeny jsou vSechny odbarseky. Pory manazeir a
specialist je zhruba pl na pil, znamena to tedy, Ze na jeden odborny usghagaji

v priméru dva specialisté a dva man#éze

Z tohoto divodu se stavim se za to, al¥yist rozvoje talent spaivalo v individualn é
sestaveném rozvojovém planu kazdého Zastniki. Tato cesta bude podle mého nazoru
z hlediska kvality rozvoje efektiwsi. Ucastnici si sestavi rozvojovy plan podle vlastnich
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rozvojovych pateb a cili. Nezbytnou podminkou je vSak vykemi metodiky pro tvorbu
rozvojovych plaf. Tato metodika prozatim ve figrmeni k dispozici.

Jako vyvazujici prvek navrhuji gadit spoletné rozvojové aktivity. Jejich z#azeni
prispéje k ucelenosti celého programu. Hlavni vyhodou@le€e tak mze byt velmi dobe

vyuzita pra¢ vnittni ¢lenitost skupiny talefit Raznorodost, & piinasi z hlediska
organizace programu diré komplikace, znamenarifezitost k navazani uzsich vztah
nagic¢ jednotlivymi odalenimi a k pochopeni firemnich proéea kontexti. Za idealni

formu spoléného rozvoje povazuiji v této souvislostiazeni do mezioborovych projékt

Obsah individualniho a spdleeho rozvoje je v nasledujicich kapitolach konkfgtn

vymezen.

3.3.3.2.2.1 Individualni rozvoj

Navrh individualniho rozvoje obsahujadu di€ich dopordeni a napai Pro gehlednost

uvadim zakladni strukturu navrhu:

* Vyuziti individuainiho rozvojového planu a vytvofeni metodiky k jeho
sestaveni samotnym &astnikem programu;

» plany nastupnictvi (personalnich rezerv), zastupit@osti a pracovnich rotaci
jako sowast rozvojoveho planu;

e zameéreni rozvoje na silné a slabé strdnky a souvisejicidvrh konkrétnich

rozvojovych a vzdlavacich aktivit

Individualni rozvojovy plan a vytieni metodiky k jeho sestaveni

Za zaklad faze rozvoje talentu povazuji sestavemlitciho individualniho rozvojového
plan. Jak bylo vymezeno v teoretickasti, plan je sestavovan na zakigmbteb (gani)
pracovnika, pdtb vyplyvajicich z funkce (odstré&m mezery mezi Urovni pozadovanych a
skute&nych kompetenci) a pohledu do budoucnostekavani, planovani profesniho a

kariérového #istu). Sestaveni rozvoje byéta vychazet z Sirokého spektra souvisejicich
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vstupi. Dalezitymi vstupy jsou vramci tohoto navrhu vysledkgéniho hodnoceni
zanestnand a vystupy z Assessment Centra.

Dale bylo v teoretickéasti zdirazréno, Ze sestavovani individualniho rozvojoveho planu
by nentlo byt v rukdch nakizeného ani specialisty rozvoje lidskych zdroRozvojovy
plan by si m#l sestavovat kazdy pracovnik sam. Ostatf@istnici (natizeny a personalni
manazer) fisobi i sestavovani planu pouze vroli konzultanfAz v kong€né fazi
piedklada pracovnik rozvojovy plan ris@enému ke schvaleni. Vyhodou sestavovani
planu samotnym zagstnancem je jeho lepSi motivace k rozvoji a odplowjSi pristup.

v s

Pracovnik navi¢asto sam nejlépe vi, co pebuje, aby byl ve vykonu prace é@Spsjsi.

Aby byl vSak pracovnik schopen si rozvojovy plastaeit, musi mit k dispozicitfslusnou
metodiku. Sotidsti metodiky by @y byt souvisejici finaéni i casové limity. V sotasné
chvili, jak bylo rozebrano v kapitolegrnujici se sotéasnému stavu rozvoje a \&évani
zanestnand, tvorba individualnich rozvojovych pl@nspiSe neprobiha, resp. v podpb
kdy si zandstnanec sestavuje individualni rozvojovy plan sdm@probiha wbec. Pro
realizaci tohoto navrhu je tedy vytemi metodiky pro sestavovani rozvojovych flan
podminkou.

Navrhuiji, aby se tento Agob planovani individualniho rozvoje tykal vSeclmzstnanc
zahrnutych do réniho hodnoceni. V souvislosti s rychlym zavedendtertt programu je

ale mozné uvazovat ggdnostnim vytvieni metodiky pra¥ pro talenty.

Nezbytnou sotasti metodiky jsou w@ité limity, finantni nebo alespo ¢asové. Jak je
uvedeno ve zhodnoceni sasného stavu rozvoje a \&évani, casovy limit na rozvoj
jednoho zaréstnance je ve firghstanoven na 10 dni v roce. Limit se tyka rozvova
vzklavacich aktivit ,mimo chod" firmy. Tento limit sedd byt dostatay (v rozvoji
talenti maji prevazovat metody ,za chodu“), v¥ipad poteby je vSak mozné -
v souvislosti s @asti v rozvojovém programu pro talenty — uvaZovab ida@asném
navyseni tohoto limitu. Fingni limit neni stanoven, vzdy zalezi na aktudlniigiat a
vyznamnosti pozice. Do budoucna navrhujéiui finanéni limit. Je nasnafl Ze pro

vymezené skupiny zarmtnand (talent, nastupce¢lovék na klicovem mist, klicovy
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¢lovek) bude limit, alespd po dobu trvani programu, navysSen. Navrhuji, ablyriayysen
formou ,x-nasobku“ vzhledem k fingnimu limitu pro zamsstnance, kté do vykerovych

programnii zafazeni nejsou.
Sestaveni metodiky je v kompetenci personalnihciledd konkrétd HR specialist na

vzklavani. Seznameni s metodikou a konzultantskou paEk navrhuji ponechat

personalnim manaen, ktei pasobi v jednotlivych lokalitach (viz obrazék13).

Plany nastupnictvi, zastupitelnosti a rotaci:¢gsti rozvojového planu

7 v Z

V teoretickécéasti bylo uvedeno, Ze obvyklou s@sti rozvojovych plahn jsou i plany
nastupnictvi, zastupitelnosti a pracovnich rot&mzvojovy plan by rél byt sestaveny
nejen podle toho, v jaké pozici se pracovnik (tglerdané chvili nachazi, ale také kam,
piiblizné v horizontu i let, snetuje. Jak bylo diskutovano v kapitole 3.2.2.&nujici se
z&kladni koncepci Talent Managementu, firma neueazu bezprogednim provazani
skupiny taleni s nastupci na klbva mista. Dvodem je piliSna nargénost gchto mist —
nelze je obsadit pracovnikem, ktery svoji kariéeufivmg teprve zaina.

Predpokladam, Ze to vSak neznamena, Ze by kariérotyylp ve firne (a jiz
horizontalnim nebo vertikalnim smem) mimo Urove klicovych mist nebyl. 3Zko si Ize
piedstavit, Zze by cesta ke ddvému mistu nebo k nastupnictvi ng mevedla pes

piedchazejici kariérni rozvoj.

Do rozvojovych plaa tedy navrhuji zgadit i plany personalnich rezerv (naslednictvi),
plany zastupitelnosti a plany rotaci. Navrh ilugrobrazel¢. 21.
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Rozvojovy plan—

tasovy horizont 1l

Obr. 21 Plany rozvoje, naslednictvi a rotace
Zdroj: Vlastni

Jak je ve schématu nazeao, plany personalnich rezerv (nastupnictvi) jsestavovany

v del§im ¢asovém horizontu nez plany individualniho rozvojéhodnym casovym
horizontem pro rozvojovy plan je jeden rok, prorla&astupnictvi jsou to ale ai toky.
Planovani kariéry tedy nebudeimo zasahovat do programu Talent Managementu
(nepedpoklada se, Ze by talent amil v prabéhu programu ani bezprastré po rEm
pracovni misto), bude pouze owWlovat jeho obsah (tj. v rozvojovych a vzélavacich
aktivit).

| plany zastupitelnosti maji v rozvojovém planuetdbvaného pracovnika své misto.
Znamenaji kratkodobéi@vzeti prace ¢koho jiného. Zastupovani ibe byt planovano,
protozZe lze pedvidatradu udalosti, kdy zastupovany nebudi¢opnen (dovolend, pracovni
cesta, Gast na vz&8avaci aktivit apod.). Zejména vifpact talenti dopor&uji planovat
zastupovani tak, aby bylo vzdy obohacujici zkuSgnd2okud ma pracovnik, ktery

zastupuje, pouze dvakrat vice stejné prace, ne@elo&dozvo.

Rotace znamena dasny pobyt v jiné funkci na jiném o&dni, které je v ,procesnim

sousedstvi“ (nap obchod — distribuce, vyroba — logistika). Rotgmevazuji z hlediska
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rozvoje taleni za velmi ginosné a navrhuji je radit, jak je popsano dale, aby rotaci
absolvoval v ramci programu kazdy &8tniki.

Navrh konkrétnich rozvojovych aktivit

Otazkou je, zda individualni rozvoj talénzantfit spiSe na slabé stranky (odstman
mezery mezi poZzadovanou a skuteu Urovni kompetencg) zda je zandtit na posilovani
silnych stranek. V saasnou chvili jsou rozvoj a vvani ve firné zamereny spise na

slab& mista. V této souvislosti navrhuji zditrozvojovy program pro talenty:

a) na slab& mista, ktera vyraz® limituji pracovni vykon;

b) na rozvoj nejsilnéjSich kompetenci.

Vzhledem k tomu, Ze talent je pracovnik s nadgrnou vykonnosti a proSel na@mym
procesem identifikace, Izergrdpokladat, Ze slabych stranek bude spiSesmdohou se

vSak vyskytnout.

V tabulce¢. 8 (pokr&uje na dalSi strance), jsou uvedeny rozvojové &lazeci aktivity,
které zejména dopotuji do individualniho rozvoje taledtzahrnout. Je specifikovano

jejich zangteni na rozvoj slabych a silnych stranek, jejichvhigxkinosy a orienténi cena.

Tab. 8 Rozvojové metody

Metoda Zaméreni Vyhoda pro U¢astnika Cena
Individuélni | Odstranéni * Intenzivni rozvojova metoda Externi koug:
kou €ink rozvojové mezery L,usita“ na miru. 10 schizek (4 1,5 hod)
(slabé stranky). «  UmoZzfiuje vyznamné zménit — 34 000 K¢ (pro rozvoj
pracovni chovani (jde ke talentd pfilis nakladné!)
.kofenum* véci).
«  Poskytnuti mnohostranné Vyevik internich kou€u:
zpétné vazby. 2 denni vycvik pro 6-12
osob cca 40 000 K&
Individuéini | Odstranéni  Intenzivni rozvojova metoda. | Podobné relace jako u
trénink rozvojové mezery «  Umoziiuje rychly nacvik koudinku.
(slabé stranky). spravného pracovniho

chovéani (zaméfena na rutinni
nacvik pozadovanych
kompetenci).

Mentoring Rozvoj + Talent pfejima od svého Podobné relace jako u
commitmentu a mentora nejrdznéjsi znalosti, | koucinku.
stabilizace talentu. zkuSenosti a hodnoty.

e Vybudovani divéry mez
mentorem a mentorovanym.

e MoZnost konzultace
kariérnich aspiraci a cild.
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Stinovani Rozvoj Prvotni nahled do obsahu Interni realizace
manazerského prace na manazerské pozici. | (naklady ztracené
potencialu. Ujasnéni si kariérovych prilezitosti na ¢as

preferenci.

stinujiciho).

Pracovni Rozvoj rozlicnych Rozsifeni odborného Interni realizace
rotace a kompetenci a rozhledu o obor v procesnim | (néklady na zauceni
staze pochopeni sousedstvi. pracovnika na nové

mezioborovych Pochopeni provéazanosti pozici).

kontextd. procest mezi oddélenimi.

Predchazeni profesni slepoté.

Zafazenido | Pochopeni Rozvoj Sirokého spektra Interni realizace
projektu mezioborovych kompetenci ,za chodu®. (naklady na pfipadny

kontextu, rozvoj

Priméa navaznost a firemni

kurz projektového

odbornosti i praxi. fizeni).
~mékkych Moznost seberealizace.
dovednosti*.

Zdroj: Vlastni

s v Z v

Jednotlivé rozvojové aktivity byly blize rozebramyeoretickécéasti. BlizSi komentasi

zaslouzi ceny, resp. naklady na jednotlivé aktivity

Velmi drahou metodou je individualni ké&ink provadny externim kotem. Cena jedné
devadesatiminutové lekceijple firmu na 4000 K. Fri vétSim pd@tu schizek je, jak je
nazng&eno v tabulce, poskytovana mnozstevni sleva [53stB se tato metoda jevi pro
zarazeni do rozvojového programu pro talenty jakofingfFent nakladna. Jestlize by
kazdy z @astniki programu absolvoval 10 sitek s externim kaiem, celkovy naklad
jenom na kodink talenfi by se dosahl cca jednoho milionu korun. Tentospp realizace
individualniho kodinku navrhuji z#adit spiSe do rozvojovych planvybranych lidi na

klicovych mistech.

Jak bylo v8ak zmimo v kapitole ¥nujici se zhodnoceni séasného stavu rozvoje a
vzklavani, ve firm¢ jiz existuje statut interniho koe. Vycvik internich koti ma ve
svem portfoliu Institut personalniho rozvoje. Ot&ni trzni cena dvoudenniho
vycvikového kurzu pro 6 - 12 lidi se pohybuje, jekv tabulce uvedeno, okolo 40 00@ K
[46]. Navrhuiji, aby byl individualni katink talenfi realizovan prosédnictvim internich

kowu. V Gvahu pipadé pipadné roz$eni jejich skupiny.
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Velmi podobné cenové relace se poji s vycvikeméifem mentoil. ZajiS€ni tréninku a
vycviku mentofi je opst sowdsti nabidky Institutu personalniho rozvoje. Intern
provadny trénink a mentoring jiz ve firtntaké v uéitém rozsahu funguje. V souvislosti

S patem talent opet navrhuji fipadné roz$eni skupiny internich tren&a mentoit.

DalSi rozvojové aktivity, konkrétnpracovni rotace, stdze aiaaeni do projekt se jevi

Z hlediska porovnani fjmosi a naklad jako velmi vyhodné. Naklady jsou #&chto
piipadech pevazre implicitni (naklady naas, ktery stravi stinujici stinovanim manazera,
¢as potebny k adaptaci pracovnika na nové pracovni paziéimci rotace apod.). Tyto
rozvojové aktivity jsou zagteny na rozvoj Sirokého spektra kompetenci. Roz#akv
nelze omezit pouze naé.nZarazeni &chto aktivit vyZzaduje witou zakladni Grove
kompetenci; slabé stranky byeiy byt pred zdazeni pracovni rotace co mozna nejvice
redukovany. Vyhodou je, Ze jiZz samotna realizacevepve aktivity je pro firmu

piinosem. Faze rozvoje a vyuZziti talentu se zdejistira

Individualni rozvoj niize, resp. by i obsahovat i rozvojove a vé&dvaci aktivity ,mimo
chod“. Mezi tyto aktivity pai nag. vzclavaci programy podle profesniho zgeni
(program pro obchodniky, manazery, personalistydgpostandardizované kurzy v
.,meékkych dovednostech* (komunikai dovednosti, prezentai dovednosti, time
management a zvladani stresu apod.) a odborn8avaai (,tvrdé kompetence®). Tyto
aktivity bude spravé sestaveny rozvojovy plan jisbbsahovat, v ramci této prace jsem se

vSak zanifila na rozvojove aktivity, které povaZzuji proraaeni za obzvlaSwvhodné.

3.3.3.2.2.2 Spoleény rozvoj

Protipélem k individualnimu rozvoji je #azeni spoknych rozvojovych aktivit. Jak jiz
bylo fe¢eno, fiznorodost skupiny taleftnabizi moznost lepSiho pochopeni vitahezi
jednotlivymi oddlenimi a celou firmou. Setkavani pracouiik riznych Usel( prispéje
k umenseni komunikaich a inform&nich bariér mezi jednotlivymicdstmi firmy.
Z rozsahlého za#stnaneckého vyzkumu provedeného v roce 2007 @statplyva, Ze

zamsstnanci bariéry ve spolupraci s kolegy z jinych tyen oddleni pociuji**. Prispsni

24 CERMAKOVA, E. A MACHA, M. (Konzultantska firma Mera, Priizkum spokojenosti zastnand
v Preciose a.s.: vysledky a vyhodnocetiQ7.
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k odstragni téchto bariér nize byt dokonce vymezeno jako jeden zidh cili programu
Talent Managementu.

Jednotlivé aktivity zéazené v ramci spalaého rozvoje byly vymezeny v obrazku?20.
Nyni se zar&im na konkrétni obsah jednotlivych navrhovanychvikivymezeni sleduje
¢asovou posloupnost tak, jak byla navrzena vySerdBlerizovany jsou také pracovni
stdze a rotace.réstoze pdt do individualniho rozvoje, vymezim je aZ nynipjaZze jsou
doporienou sotasti rozvojevSechicastniki programu. Lépe jsou tak ilustrovana i jejich

¢asova vymezeni.

Zahdajeni rozvojového programu

Prvni spolénou akci, ktera se poji se zahajenim rozvojovélogramu, je setkani vSech
Gcastnilki programu Talent Managementu¢hHgm tohoto setkani budowastnici znovu
podrobrji seznameni s celkovou koncepci programu, zejmsjeno cily. Také budou
podrobré seznameni s jeho organizacéasovymi vymezenimi. Jégba dodat, Ze mnoho
z tchto informaci jiz bylo &astnikim sdleno ve fazi jejich ziskavani (rozhovor
s nadizenym v ramci hodnoticiho pohovoru a znovu pasisem absolvovani AC), v tuto
chvili jim vSak bude programi@dstaven kompletn Do c&ni by neli byt Ucastnici aktivi
vtahovani, nafiklad formou workshopu na téma pree chci programu dastnit, jaka

vidim jeho moZnd rizika atp.

Kratkodobé staze

V obdobi od z& do prosince navrhuji u kazdéh@astnika z#azeni kratké staze na
odckleni v procesnim sousedstvi. V orgadidastruktue Preciosy a.s. je osm odbornych
Useki, které byly jiz gkolikrat jmenovany. Dopiuji, Ze feditelsky Usek je za#ben
pievazré na tvorbu podnikovych strategii. Staz navrhujilizewat rozsahu 1 — 3 tydny,
v zavislosti na konkrétnicktasovych a organizaich moznostech. Konkrétni odborny usek
a pipadre i pozadovanycasovy termin by si pracovnik zvolil jiZfipsestavovani
individualniho rozvojového planu dervnu. Na jednotlivych oddenich by tedy byl
dostatektasu se na stazZistyipravit a sestavit procnodpovidajici program. Odpésnost
za realizaci stéze, resp. za jeficnou napi by nesl manazer odeni, ve kterém by

stazista pobyval.
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Variaci staze v procesnim sousedstviZzenbyt i praxe ve vyrabna dlnické pozici. Ve
firm¢ maji s touto formou staze peémé dobré zkuSenosti. Jak z hlediska pochopeni
operativnich probléi tak z hlediska osobniho rozvojaibe byt jist prinosna. Tento typ

stadze tedy navrhuji poskytnowtastnikim jako dalSi variantu.
V piipact skupiny ticeti talenfi by byla realizace vSech stazi wipthu & mésiai ziejme
obtizre proveditelna, proto by k razeni staze mohlo dojit pagid Navrh je vSak spiSe

obecny. Da seipdpokladat, ze vifstim ra@niku konani programu budeéastniki mére.

Prace na projektu

V prabéhu listopadu z&na v mém navrhuifpravna faze realizace spéhgich projeki.
Zarazeni projekt povaZzuji za vyhodné i proto, Ze projektokigeni ve firn¢ skute&né
probih&a. Nepedpokladam vsak, Ze bysha vétSina &astniki rozvojového talent programu
s praci na projektech zkuSenosti, a proto navriugiazeni dvoudenniho kurzu
projektoveho tizeni. Vzdlavaci aktivitu doporéuji zadat na zakazku externimu
dodavateli. Napl kurzu by n&la byt vytvdena v souladu s danyngelem. Navrhuiji, aby
bylo sowasti kurzu i seznameni se s tymovymi rolemi, na@figktivni komunikace a

feSeni konfliki.

Optimalni p@et (Gastniki kurzu je pro tento typ vathvani 8 — 12. V fipad tiiceticlenné
skupiny taleni bude vhodné utwd pro vzclavaci akci 3 skupiny po deseti. Cena

dvoudenni vzéavaci aktivity tohoto typu se na trhu pohybuje lok80 000 K [54].

Samotny projekt navrhuji zpracovavat &tiplenném tymu. V fipack triceticlenné skupiny
bude vytvdeno 6 skupin, potazmo 6 projéktvySe zmigného kurzu by se &i talenti

Gcastnit jiz v Echto skupinach (2 projektové skupiny dohromady).sBdejni a kriticky
moment tohoto navrhu povaZzuji stanoveni relevahtaimdani projekt Zadani projekt

by m¢la sphovat nasledujici poZzadavky:

* Mezioborové projekty;

» relevantni vzhledem ke skdteym potebam firmy;
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» odpovidajici nargnost.

Zduraziuji zejména odpovidajici nafeost. Projekty budou ,navic®, jejich zpracovani
nebude satasti EZné pracovni naptn

Zadani projektu i rozdeni do skupin by bylo nejvhodj$i ponechat na samotnych
Gc¢astnicich. V fipac tiiceticlenné skupiny taleft vSak bude realizace tohoto z&m
obtiZzna. Pomoci by mohlo zavedeni intranetovéhstf@di pro podporu programu talént
jehoz tvorba je navrzena v dalSi kapitole. DruhaZnosti je zadani projekt,zvnéjSku“.
Zadani projekt by byla mohla byt vytviena nagiklad na urovni odbornyckediteli. V
souvislosti s tematickym vymezenim zadani by jejiirci mohli navrhnout i rozéleni
Gcastnikh programu do feSitelskych skupin. Pdéjpact Ize tyto zmisoby 6Gzn¢

zkombinovat.

Samotné vyhotoveni projektu by probihalo od ledoaetvna. Zjisob rozdleni préce,
pribézné terminyetnost schzek atp. by zcela zalezely na domduymu. Vysledkem
bude pisemné zpracovani projektu &t@mu terminu a zavecna prezentace ied

ostatnimi tymy a dalSimi vybranymi zastupci odbamysek:.

Praci na projektu navrhuji spojit s mottéva soutzi o nejlepsi projekt,ifpadreé s dikimi
soutZzemi o nejlepSi prezentaci, nejorigingBi napad apod. ezité je, Ze projekty by

mely byt nasleds v maximalni mozné mé uvedeny do praxe.

Zarazeni spolkéného projektu povaZuji z hlediska&astnika programu vyhodné &hto
davodu:

» Ziskani zakladnich znalosti z oblasti projektovéheni;

o prispeni kfeSeni aktualniho problému, kterym se firma zabyva;

* rozvoj ,mekkych dovednosti“ (prace v tymu, komunikace, preéaem dovednosti,
time-management, zvladani stresu) i pisemného\arpje

e rozvoj odbornosti;
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e ziskani znalosti zjinych obbr(mezioborova témata a mezioborové slozeni
skupin), pochopeni procesagic firmou;

» ziskani novych socialnich kontéla vazeb.

Vystupni Development Centre

Jako zawrecnou sowast prvniho bloku rozvoje talénbhavrhuji zaadit vystupni rozvojové
Development Centre. Vifpadt rozvojového Development Centra jéadtnikim davana
zpsétna vazba, na rozdil od Assessment Centrabpégne, v pribéhu jednotlivych
modelovych situaci. U vSechcastniki programu by rélo dojit oproti vstupnimu
Assessment Centru ke zvySeni umdvkompetenci. Development CentreuZe byt
poradano i formou out-dooru. Preciosa a.s. vlasthoblik rekrea&nich zdizeni, proto by
poradani out-doorového programu bylo iaémancné narané. Out-doorova Development
Centra pai do standardni nabidky vddvacich agentur. Pokud by to bylo v moZnostech

firmy, opét je mozné usp@dat ho interé

Pracovni rotace, st&¥ pridéleni nar@éného ukolu

Prvni blok rozvoje taleidt by byl vystupnim Development Centrem forntalmkonten.
Navrhuji, aby navazovalotp ro¢ni obdobi, jehoZ n4pini bude pracovni rotacolika
mésiéni staz nebo s¥eni naréného Ukolu. Welem je, aby byly dovednosti, znalosti a
schopnosti ziskané v uplynulém rodemaseny v co nejvyssi faido praxe. U talefit—

obchodnik navrhuji zatadit stdZz nebo pracovni rotaci na obchodni afilaci.

3.3.3.2.3Shrnuti

Zakladni myslenkou navrhu faze rozvoje talentur@ipani individualniho a spaiaého
rozvoje. Oivodem pro jejich koexistenci je zfy& vnieni ¢lenitost skupiny taleiit Za
vyhodu zandteni se na individualni rozvoj povazuji vyssi efeitti vyplyvajici z moznosti
zohledréni specifickych rozvojovych ptgb a cili. Spol€ény rozvoj se jevi jako
mimoradré vyhodny z hlediska pochopeni provazanosti priocesezi jednotlivymi
odctlenimi a celou firmou. Jako dilcil programu Talent Managementu bylo stanoveno

odstragni komunik&nich bariér mezi jednotlivymi odbornymi useky.
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S navrhem individuélniho rozvoje souvisi wyitgni metodiky pro tvorbu rozvojovych
plani. Cilem je, aby si kazdy c¢astnik programu mohl planovat rozvoj, za danych
financnich acasovych limifi, sam. Navrhuji, aby séasti rozvojovych planbyly i plany
zastupitelnosti, plany pracovnich rotaci a, nezdviea W&asti v programu Talent
Managementu, také dlouhodgdi plany personalnich rezerv (nastupnictvi).

Finartni (pogipact i ¢asové) limity doporéuji diferencovat. Pro dastniky vykrového
talent programu by byly tyto limity navySeny. Timipisobem je sledovan princip

diferenciace, tak jak byl diskutovan v teoreticiésti.

3.3.4 Udrzeni talentu

UdrZeni talentu ve firghje velmi dileZitou fazi procesu. Pokud talent vipthu svého
rozvoje — nebaiastji brzy po rtm — odejde, firma nenavratretraci prosedky, které
vlozila do jeho rozvoje i identifikace. Zaravéirma prichazi o jeho schopnosti a potencial.
Odejde-li talent ke konkurenci, je pro firmu ztraiejbolestgjSi. Dalezité je, ze faze

stabilizace sefekryva jiz z fzi rozvoje a poktaje i daleko do faze vyuziti talentu [19].

Je teba zdraznit, Ze jiz samotné zavedeni Talent Managemphspiva ke stabilizaci
talentovanych pracovnik Talenfim jsou poskytovany fflezitosti k osobnimu rozvoji,
zvySuje se tak pravgodobnost jejich kariérovéhdastu a zé&azenim do programu je jim
dano najevo, Ze jsou pro firmu velmildZiti a Ze by o & nerada fiSla. Nastrojem jejich

stabilizace je tedy zavedeni programu jako takového

| tak je ale moznéifat reco ,na vic“. V teoretick&asti bylo diskutovano, Ze&tejni
jsou pro udrzeni talentu nematerialni formyipputéani si“. Neni vSakitvodu se alespp
nezamyslet nad tim, zda by nebylo vhodnéadi i finartni nebo jinou materialni formu

stimulace.

Zakladem pro vlastni koncepci této faze procesopig popis stavajici situace ve fign

tentokrate zabyvajici se motivaci a agiovanim.
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3.3.4.1Souasny zpisob uplatréni nastroja motivace a stimulace

Tak jako v jakékoliv jiné firny je prirozere zakladnim nastrojem stimulace mzda. Gsti
mzdy je z&klad podle tarifniho izzeni, prémie za vykonnost atiehi a prémie za vlastni
mimoradné vysledky. Prémie za adiehi udtluje vedouci Utvaru, osobni prémie jsou&pin
v kompetenci imého natizeného. V praxi vSak odstovani (ilis diferencovano neni.
Jako nemotivujici ho, jak vyplynulo z celopodnikbeé zangstnaneckého pekumu
provadného v roce 2007, vnimaji i samotni pracovfiidProto se do budoucna chysta

vyrazrejSi provazani flexibilni slozky mzdy s individuamivykonem pracovnika.

V oblasti benefii naopak vladne vSeobecna spokojenost. Firma nabizéstnanédm
Siroké spektrum benefit Pati mezi & predevSim pt tydni dovolené, zvyhodmé
zavodni stravovani,ifspivky na podnikovou i individualni rekreaci, zvyhade vedeni
bankovniho Gtu, prispivek na penzijni fipojisténi, tinacta actrnacta mzda vipac
piiznivych hospod&kych vysledl, finaneni prémie za pracovni i Zivotni jubilea. |
v oblasti benefit se vSak uvazuje o &ité diferenciace a obéné.

Ve firm¢ jsou dale vyuZzivany také tzv. mitt@@né stimuléni nastroje. P&t mezi ré
osobni vybaveni za¥stnance vyp&etni a komunikéni technikou (notebook, mobilni
telefon), poskytnuti sluzebniho auta, ¥§dvé vzalavaci kurzy, poskytnuti poieek pro
odborny a osobni rozvoj (literatura, software @mykovou vyuku) anebo pruzna pracovni
doba. Tyto nastroje jsou vazany na aktualnigimt, ale jsou také vyuzivany jako forma

odmeny za nadpimérné vysledky.

Motivace se ve fira opird o0 moznosti seberealizace, perspektivu l@aréro fistu a o
commitment k organizaci. Soundlezitost mezi &stmancem a firmou je po&covana
spole&enskym zivotem ve firgh (nag. pravidelné roni setkani zagstnand v aktualr
maodni bar¥) i fungovanim podnikové nadace. Z nematerialnidmén Ize jmenovat
ocaiovani vysledit jednotlivalr a tymi na setkanich pracovrik publikovani usgchu

v Novinach Preciosy, neboiegné podkovani.

% CERMAKOVA, E. A MACHA, M. (Konzultantska firma Mera. Priizkum spokojenosti zastnand
v Preciose a.s.: vysledky a vyhodnocetlip7.
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3.3.4.2Navrh stabilizace talentu

Navrh udrzeni talentu ve fikmneni @iliS obsahly, protoZze za hlavni nastroje udrzeni
talentu povazuji samotnou néphlent programu, tedy poskytovarilgZitosti k zajimavé
praci, zapojovani do mezioborovych projektebo pidélovani narénych dkobi. Da se
piedpokladat, Zze prévtalentovani lidé tento typ motivace oceni. Temwrsstabilizace

vyrazré napomaha k rozvoji commitmentu.

VySe bylo uvedeno, Ze se ve fikmchysta zavedeni diferencowggiho systému
odmenovani. Bude vyrazfji navazano na individualni vykon. Domnivam sejde téma
je v souvislosti s Talent Managementeriledité. Bude-li takto diferencovany systém
zaveden, mzdové ohodnoceni talest totiz — alesppve WtSin¢ piipadi — prirozerg
zvySi. Nezbytnym fedpokladem pro Zazeni do talent programu i pro setrvaniémne
totiz nadpéimérna vykonnost. Zarowevsak zdraziuji, Ze nenavrhuji Zadnou jinou formu
financniho zvyhodsni taleni. Odnmenovani by tedy podle mého nazoruélm byt

navazano na vykon, ale nesmi hglvazana@isté na zaazeni do vybrového programu.

Zawrem uvadim konkrétni navrh. N&meni givodni, nechala jsem se velinspirovat

piikladem z publikace Rozvoj a vddvani zanistnané od Frantiska Hronik&

Navrh spdiva v navazani ibézného hodnoceni talgnha bodové konto. &stnik by pi
neformalnim hodnoceni, které by probihalo pravidélazdéhoctvrt roku, ziskaval — za
piedpokladu zdarného @ini rozvojoveho planu — ity pocet bodi, které by mohl ihned
2utratit* nebo uSdit a prevest do dalSihetvrtleti. Kredit by mohl peménit na dva druhy
odmen — na spdebu napiklad ndkupem nadstandardniho kanisdého vybaveni a také
na vzalavani, & jiz ve forme ndkupu odborné literatury nebo nakupu &adaci aktivity
»havic".

v L

Finartnim ekvivalentem bodového ohodnoceni by égnbyt nijak horentnicastky (pro

Ucely ekonomického zhodnoceni navrhuji konk&ttD00 K& za c¢tvrtleti pro jednoho

% HRONIK, F.Rozvoj a vzélavani pracovnik. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. &trI$BN
978-80-247-1457-8.
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Ucastnika). Vzdlavaci aktivita ,navic* nize byt — zejména zigodu své vyssi finami

nara:nosti — zvyhod#na koeficientem ,krat dva“.

3.3.5 Zavedeni intranetového portalu a softwarové a  plikace

Ve firmé¢ funguje intranet. Obsahuje i oblast e-learningajisZovatelem a spravcem vSech

firemnich podnikovych informinich systému je dé®a spolénost Pregis a.s.

Za vhodny krok povaZzuji zavedeni portalu préastniky Talent Managementu. Portal
muze byt Gzn¢ obsahly. Mize obsahovat pouze stranky s obecnymi informacemi o

programu a jeho organizaci, diskusni fora nebodwniln vzdlavacich material

VySSim stupam by bylo zprovozéni aplikace pro tvorbu rozvojového planu. Aplikdne

byla naprogramovana podle metodiky sestavené dipgiana vzdlavani a byla by
interaktivni. Znamena to, Ze by mohla obsahovatéaie a ,navodky", podle kterych by
si pracovnik sestavoval rozvojovy plan. 8&sti by mohly byt i vest&né mantinely, které

by nagiklad upozornily uzivatele, ze'gkrceil financni limit pro rozvoj a vzélavani.

Souasti aplikace rize byt i oblast obsahujici vysledkyémdho hodnoceni zagstnand
nebo vystupy z Assessment/ Development Centra. Uggtupy by uzZivateli slouZzily prév
pro planovani rozvoje. Meti oblasti by bylo zaznamenavano, které rozvojaé
vzklavaci aktivity jiz zamisthanec absolvoval. Do vSeadkthto oblasti by @l pristup

samozejme¢ sam pracovnik, a da@tsiny také jeho nadzeny.

Odhad ceny za tvorbu navrhované aplikace a pootdgahuje ekonomické zhodnoceni.

3.3.6 Komunikace programu zam éstnanc am

Z davodu otevenosti systému Talent Managementu povazuji za rieeébyho vSem
zanestnan@dm was, srozumitekh a vhodnou formou komunikovat. Seznameni by s nim

meli byt zejména vSichni za#stnanci, kterych se tyka ¢oi hodnoceni zasstnhand.
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Velmi dulezitd je jeho interpretace hodnotitel, tedy vSem lidem na manaZerskych
pozicich. StZejni je také komunikace programu nejuzSimu vediemy. Podporu ze
strany vedeni povazuji ipact takto komplexniho a také relati&ymakladného konceptu

za nezbytnou.

Pro komunikaci programu dopa@uwji vyuZzit vS8echny komunikai kandly, jimiz firma
disponuje. Pdi mezi & interni poSta, intranet, Noviny Preciosy a firenuyivésky.
Nezastupitelnou roli by vSak dla hrat, a to zejména \ipad® hodnotitel a pirozere

nejvyssiho vedeni, komunikace osobni.

Z davodu zvySeni zapamatovatelnosti Talent Managemedtporuji vytvoreni
specialniho nadzvu a loga. Jak nazev, tak logo &ly oharakterizovat zagiieni programu,
a zarové by se mohly vztahovat ¢itym zpisobem ke znae firmy. Jako logo navrhuji
pouzit motiv kiStalové Sachovnicové figury isice z portfolia dd@né spol€nosti
Preciosa Figurky s.r.o. Program séz®a jmenovat identicky ,$lec*. Domnivam se, Ze
tento nazev a logo vystihuji dynamost programu i jehodastniki a zdiraziuji jeho

strategickou komponentu. Obrézek figury obsahtijelpa D.
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3.3.7 Vyuziti talentu: p Finosy pro firmu

Talent program jéaso¥ omezen, v fipac tohoto navrhu horizontem dvou let. Ve chuvili,
kdy talentovani pracovnici opoggtrozvojovy program, zgna faze jejich vyuziti. Firgh

se postupd vraci prostedky, které do procesu Talent Managementu invektova
V piipac rozvojovych aktivit za chodu, nappracovni rotace nebo prace na projektu, se

hranice mezi rozvojem a vyuZzitim stiraji.

V kapitole 3.2.1. byly v souvislosti se strategibkcnosti vymezeny zakladni cile Talent
Managementu. Ve fazi vyuziti taléntdochazi k napkni téchto cili. Prostednictvim
rozvoje kompetenci je zvySena vykonnostasiniki programu, potazmo vykonnost
jednotlivych oddleni a celé firmy. Je vytwena Sirokd ,zasobarna“ pro planovani
naslednictvi a jsou stabilizovani nejmokijii a zaroveé vysoce ceéni lidé ve firne.
DalSim ginosem je rozvoj commitmentu, vytemi motiv&niho prostedi na internim trhu

prace a kumulace znalosti ve fifm moznosti jejichigdavani dalSim generacim.

V prab¢hu faze rozvoje jsem se dotkla i toho, Ze sfojerozvoj taleni z jednotlivych
odctleni prispiva k odstradni komunik&nich bariér mezi jednotlivymi Useky a vede
k lepSimu pochopeni kontextu fungovani celé firmddstragni tchto bariér ot zvySuje

vykonnost na vSech urovnich.

Ve chvili, kdy je rozvoj skupiny taletatukonien, z&ina cely proces nanovo, s dalSi
generaci taleit Z vySe uvedenych éilvyplyva, Ze seiinosy Talent Managementu budou
v prab¢hu ¢asu promitat friastkovym zgisobem. S kazdou generaci talese bude ve

firmé zvySovat koncentrace znalosti, Urb\k@mpetenci i commitmentu.

3.3.8 VyuZiti talentu: p Finosy pro zam éstnance

VySe uvedené ifnosy jsou &mi, které @inasi zavedeni programu Talent Managementu
firm¢. Na ginosnost Talent Managementu se vSak lze podivapdhiedu samotného

Gcastnika programu. Hlavni vyhoda, kteratinpSi jedinci zéazeni do programu, jiz byla
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zmiréna. Jde ozvySovani (rovre kompetenci ®astnika a souvisejici zvySeni

Y74

vykonnosti. Tento zakladniinos niZze byt rozpracovan ddimodi dilcich. Pati mezi re:

» ZvySeni konkurenceschopnosti pracovnika na interninhexternim trhu prace;

e pristup k naroénéjSim a zajimawjSim ukolam, projektim apod.;

» zvySeni variabilni slozky mzdy v @ipadé fungovani diferencujiciho systému;
odmeéiovani (v nadvaznosti na zvySeni vykonu);

» zisk&ni novych sociélnich vazeb a kontafits kolegy z jinych oddleni;

* rozvoj commitmentu k organizaci a souvisejici vyS3ivalita pracovniho Zivota.

Ve wtSine bodi se z4jmy organizace a jednotlivceetdvaji. Vyjimkou je zvySeni
atraktivity na externim trhu prace. Z tohotévddu je v procesu Talent Managementu

velmi dilezita faze udrzeni talentu.

3.3.9 Méreni efektivity programu

Aby bylo mozné vySe uvedendiposy podlozit hodnasrnymi fakty, je teba efektivitu
programu mifit. Méfeni navratnosti investice do rozvoje a &agani ve firng¢ je sice

obtizné, ale jak bylo vymezeno v teoreticiésti, neni nemozné.

Jak byloteceno, efektivitu rozvojové aktivity — v tomtoripact celého procesu Talent
Managementu — Ize &fit pomoci dvou pronnych. Jsou jimi:
a) narist variabilnich slozek mzdy;

b) nepimé nereni miry fluktuace.

Nezbytnou podminkou pro pouziti prvni prémé, tedy variabilni slozky mzdy, je
fungujici systém diferencujiciho odtovani, ktery ¥rné odrazi individualni vykon.
Pokud takovy systém ve fignfunguje, Ize sledovanim variabilni slozky mzdy azéai
ne@imo sledovat Urowve pracovniho vykonu. V Preciose a.s. se zavederftdatitujiciho
systému odmmovani gipravuje. Az bude zaveden, bude moZné porovnavatil po

variabilni slozky mzdy u jednotlivych skupin zéstnand.
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Druhym ukazatelem efektivity Talent Managementunpra fluktuace dané skupiny
pracovniki. U miry fluktuace se zda byt p&ud oSidné to, Ze talentovani pracovnici jsou,
z divodu svych prozenych charakteristik, nejmob#§i skupinou zawrstnand. Proto

muze byt i dosazeni shodné miry fluktuace s ostatekmpinami povazovano za @sp.

V souvislosti s nastavenim systému hodnoceni vié¥e@.s. i napadaji dalSi mozZnosti
ponerné jednoduchého #teni efektivity rozvojového programu. Prvnimuaspbem je
sledovani zrény souladu mezi pozadovanou a skotal arovni kompetenci. V tabul¢e
7 byla vyzn&ena moznost vyj&eni tohoto souladu procentem. Toto procento by &e m
na zaklad Gcasti v rozvojovém talent programu jednoamazvysSit. Vyhodou jetasova
sowinnost r@niho hodnoceni zatstnané a ukorgeni rozvojového programu. Podabn

Ize v navaznosti na &ai hodnoceni sledovat ignici se Urove vykonnosti.

M¢eteni efektivity programu e podle mého nazorufipese-li vysledky jaké ma,
vyrazre pomoci v podpte Talent Managementu ze strany vedeni $polgti. Program

s prokazatelnymi vysledky bude mit prapddobré vysSi kredit i u vSech ostatnich
manazei a koneckontt i u samotnych &astniki.

Dulezita je nicméa také kvalitativni zptna vazba od samotnychkastniki programu.
Kvalitativni zpétna vazba ma oproti &geni efektivity tu vyhodu, Zefmasi odpowdi na to,

proc jsoucisla nizk&i vysoka.

3.3.10 Ekonomické zhodnoceni

V této kapitole zhodnotim navrh programu Talent Bgementu z hlediska jeho nakiad
ekonomickych finosi a souvisejicich rizik. Je nasgade vyvazenié&hto ti slozek je
pro prosazeni navrhu i pro samotnou realizaci moeelmi dilezité.

3.3.10.1 Naklady

Nasledujici tabulka sumarizuje naklady, které sg poavrhovanym zZisobem realizace

Talent Managementu fiFkalkulaci explicitnich naklail pacitam s ticeticlennou skupinou
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talenti. Zeler¢ vyznaené néklady rive firma usdit internim provedenim dané aktivity.
Kazda polozka je op#na vys¥tlivkou v odkazu pod tabulkou.

Casové naklady jsou vyjéeny na jednoho dastnika a vfipad Assessment a

Development Centra na jednoho pozorovatele. Jak lygédeno tive, interniho AC/ DC

se bude &astnit 5 pozorovatél

Tab. 9 Naklady na realizaci Talent Managementu

Za co?"

_Kolik?* (v K¢&)

Casovy naklad

Faze identifikace: Vstupni

Assessment Centre

35 000.3 = 105 000 (1)

Ug&astnik: 1 den

Pozorovatel: 1.3 = 3 dny

Faze rozvoje: Kurz projektového

fizeni

30 000.3 = 90 000 (2)

Ucastnik: 2 dny

Faze rozvoje: navyseni vydajl
na individualni rozvoj

zaméstnancu

6000.2,5 = 15 000
15 000 — 6000 = 9000
9000.30 = 270 000 (3)

10 dni rozvoje za rok
(soucasna prumeérna
¢asové dotace na
pracovnika neni znama)

Cas internich kouél a
mentord

(¢asové néklady jsou
mimo ramec této prace)

Faze rozvoje: Vystupni
Development Centre (out-

doorova forma)

45 000.3 = 135 000 (4)

Ucastnik: 2 dny

Pozorovatel: 2.3 = 6 dni

Faze udrzeni: Pfidéleni poctu
bodl za kazdé ctvrtleti (penézni

ekvivalent)

1000.5 = 5000
5000.30 = 150 000 (5)

Zanedbatelny

Zavedeni informacniho systému

Realizace externi firmou

« kompletni verze 300 000 (6) (Casové naklady jsou
« pouze portél 40 000 (6) zapocitany ve fakturacni
cene)
CELKEM 550 000 Z ddvodu komplexnosti
Uspory za interni realizaci 240 000 faze rozvoje a nedostatku
1 050 000

souvisejicich informaci

nelze vyjadnit.

Zdroj: Vlastni
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(1) Naklady na realizaci jednodenniho AC tgact kompletniho zajighi externi
agenturou. VySe polozky vychazi z origfmich trznich cen [19]. Jednoho AC se
muze (Eastnit maximala 10 lidi, a proto jeitba pditat se temi dny. Podle
informaci poskytnutych personalnim specialistolPjeciosa a.s. schopna zajistit

realizaci AC intera.

(2) Naklad na kurz projektovéhéizeni zajisného externi firmou. VySe polozky
vychazi z orienténi ceny na trhu (30 000K 2 dny) [54]. Ogt je treba pditat se

tremi vzatlavacimi skupinami.

(3) NejvyznamujSi polozka tykajici se navySeni nakiadha individualni rozvoj
zanestnand. Primérné naklady na rozvoj a v&dvani pracovnika se ve figm
pohybuiji, jak bylo zmiéno, okolo 6 000 K ro¢né. Budu-li predpokladat, Ze se
vydaje na rozvoj a vathvani &astnika talent programu zvysi 2.5 x, bude to

znamenat celkové navySeni nakiagh rozvoj a vzélavani ve vysi 270 000 K

(4) Naklady na realizaci dvoudenniho Development Cenifgse polozky se af
odviji od orient&nich trznich cen. | tato poloZkaige byt ve firng¢ uSetena interni
realizaci DC. V pipact vicedenni akce fite firma vyuZit vlastni ubytovaci

kapacity v objektech slouzicich k podnikové rekreac

(5) Pata polozka se vaze na navrhovany bodovy systéatdyK &astnik po
neformalnim hodnoceni, které probihd kazdéhot roku, ziskava za uggné
plnéni rozvojového planu @et bodi v uitém perznim ekvivalentu. Byl navrZzen
pergzni ekvivalent 1000 Kzactvrtleti. V piipad osmnactimisicniho rozvojového

programu to znamena maxim&lh000 K¢ na jednoho &astnika.

(6) Posledni poloZzkou je zavedeni infofna podpory celého programu zahrnujici
zprovozreni portalu pro dastniky a vyvoj aplikace pro tvorbu rozvojovéhormia
Uvedena cena (300 000¢Kvychéazi z odhadu odbornika z tioé spolénosti

Pregis a.s. Vijpadk zavedeni varianty obsahujici pouze portél, beikagm pro
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tvorbu rozvojového planu a souvisejicich databd&xuj odhadované naklady
vyrazre nizsi (40 000 K).

Do kalkulace naklai na Talent Management zahrnuji pouze 40 009 Z&
vytvoreni portélu pro &€astniky programu, protoZe aplikace pro tvorbu rgawého
planu a jeji propojeni se souvisejicimi databazeou vyuzitelné v ramci rozvoje
vSech zamsstnand. Tuto poloZzku tedy nepovazuji z&imy naklad na zavedeni

Talent Managementu ve fikn

Celkové vydaje na program Talent Managementu jsein $pditala, @i vyuziti moznych
aspor tykajicich se interni realizace AC a DCriamgezapditani ceny za aplikaci pro
tvorbu rozvojového planu, na 550 00@.KVydaj na jednoho dastnika programu pak

vychazi kco malo pes 18 000 K.

Zda je celkova ¢astka 550 000 & nizka nebo vysoka, zavisi samgmg na

piedpokladanychijnosech Talent Managementu.

3.3.10.2 P¥inosy

Prinosy Talent Managementu pro firmu i zsmance iz byly rozebrany v kapitole
vénujici se vyuziti talentu. Nyni nazfim jejich vyjadeni v realnych progmnych.
Tabulka ¢. 10 sumarizuje i@dpokladané ekonomickériposy, které zavedeni Talent

Managementu ve firfhpiinese.
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Tab. 10 Rinosy Talent Managementu

Zakladni proménna Rozpracovani pfinosud
ZvySeni efektivity prace e ZvySeni pfidané hodnoty pro zékaznika
(vySSi vykonnost jedincl, oddéleni i firmy) »  Souvisejici narlst obratu, pfipadné zisku

« Uspora nakladd na ziskavani nového
pracovnika

+ Uspora nakladi na adaptaci a rozvoj
nového pracovnika

Pokles fluktuace u vybrané skupiny
e Dostatek nastupcu na klicova mista — opét

pracovnik G o
Uspora nakladd na jejich vyhledavani
z externich zdroja

e Snizeni rizika vyzrazeni know — how

konkurenci

Zdroj: Vlastni

3.3.10.3 Porovnani nakladi a piinosi

V ramci ekonomického zhodnoceni byla provedena Wtatle explicitnich naklad
souvisejicich s navrhovanymigmbem realizace programu Talent Managementinagy

programu byly nazrigny v realnych ekonomickych prémmych.

Vyraznym limitem ekonomického zhodnoceni je, Ze omézchuje cas, ktery je s
planovanim a realizaci Talent Managementu spoemdzné, Ze by tenttas mohl byt
vyuzit jinym, efektivigjSim zpisobem. Informaci océasové narénosti souvisejici

s pipravou koncepce nemam k dispozi€lasova narénost souvisejici s realizaci
programu je u &kterych kroki nazngena vySe, chybi mi vSak relevantni data a zkuSenost
které by mi umoznily odhadnout vSechégsové naklady a zhodnotit, zda jsou vysoké
nizké. Obec# vSak hodnotim navrh koncepce Talent Managemeréa realizaci za

¢asow¥ nar@nou.
Soutasre také nejsou k dispozici informace, které by umlyzkonkrétreé vycislit piinosy

programu (mira fluktuace, naklady na odchod pratt@/apod.). Hloubkova ekonomicka
analyza daného projektu neni provedena ani vefikahe je prace zpracovavana.
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Zhodnoceni néklad a pinosi tedy neni wyislitelné. S pihlédnutim k vyznamnosti

potencialnich finosi se vSak zda, Ze uravéasovych i explicitnich naklade prijatelna.

3.3.10.4 Rizika

Se zavedenim Talent Managementu se poji¢pairvyznamna rizika. ZvysSena rizikovost
vyplyva z toho, Ze jde o komplexni koncept, s jelnedlizaci nejsou prozatim ve figm

Z&dné zkuSenosti. Za hlavni rizika povaZzuiji:

* Ne zcela dostaténou pripravenost sokasného stavu personalnich aktivit na
zavedeni Talent Managementu(mezery v hodnoceni a rozvojéasto nejsou
uskuté&nény hodnotici pohovory, manai@emaji jasno ve vymezeni jednotlivych
rozvojovych aktivit, rozvoj neni planovartiis systematicky; systém odiffovani:
neni doposud zaveden diferencujiciggb odngnovani);

* mozZnost kolize Talent Managementu s firemni kulturo a rezistence
pracovnika vaci zméné (ve firme¢ podle zamistnaneckého jpekumu existuji

bariéry typu ,my a oni“, lidé obeémegijimaji zmeny s nadSenim);

» komplexnost programu — Spatné provedeni jedné fazehati vysledek celého

programu.

Prevenci &chto rizik vidim v co nejikladngjSim naplanovani jednotlivych fazi programu
a v disledném sledovani jejich vzdjemnych provazanostivdhu je iteba vzit taktéz
jejich navaznost na séasny stav personalnich aktivit. Prépddobnost kolize s firemni
kulturou navrhuji snizovat vhodnou komunikaci pargu vSem ztastrenym a dodrzenim
principi transparentnosti a ot@®nosti. Sledovani rizik povazuji ¥ipadt zavedeni Talent

Managementu ve spd@aosti Preciosa a.s. za velmilézité.
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3.3.11 PFinosy vlastniho navrhu  reSeni

Za nej\&tsi klad této prace povazuji vysoky podil vlastnfévrhi a zhodnoceni. V této
kapitole v bodech sumarizuji, které oblasti byly astniho navrhu zahrnuty. Na pozadi
vSech navrih stoji zakladni principy, které povazujiipplanovani i realizaci Talent
Managementu za Kidvé. Hlavnimi principy jsou diferenciace, otemost a
transparentnost systému. Jednotlivé navrhy se dptgiklSich, diich principi, které jsou
nize uvedeny.

I. Zhodnoceni satasného stavu

o Zhodnoceni navaznosti na podnikovou strategii a defovani hlavnich
cild programu. Princip ndvaznosti na strategii.
0 Zhodnoceni faze identifikace talentu (navaznost neoéni hodnoceni
zameéstnanai). Principy diferenciace, otéenosti a transparentnosti.
» Hodnoceni vykonnosti a identifikace talentu.
» Hodnoceni kompetenci a identifikace talentu.

= Hodnoceni potencialu a identifikace talentu.

Il. Navrh vlastnihgeSeni

o Navrh zmény zpasobu uzsiho vyBru talenta. Princip transparentnosti.
» Potvrzeni nominace spolupracovniky.
= Assessment Centre.
o Navrh faze ziskavani talentuPrincip zapojeni gastnika.
o Néavrh faze rozvoje.Princip prolinani individualniho a spaleého rozvoje.
» Sestavovani rozvojového plangastnikem.
Princip zapojeni dastnika.
= Vytvoieni finargnich limiti pro jednotlivé skupiny zaéstnand.
Princip diferenciace.
= Spole&ny rozvoj formou mezioborového projektu.
Princip odstrazovani informanich bariér.
o Navrh faze udrzeni talentu.
= Zavedeni diferenctaiho systému vazaného na vykon.

Princip diferenciace.
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» Rozvoj commitmentu.
o Faze vyuZiti talentu.
» Zhodnoceni pedpokladanychifpnosi pro firmu i pro zamstnance.
Princip oboustranné vyhodnosti.

o Navrh zpisobu méirené efektivity programu. Princip racionality.

Souasti vlastnihoreSeni je také ekonomické zhodnoceni. Zhodnoceny jsaklady

piinosy a rizika.
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4 ZAVER
Cilem této prace bylo zhodnotit s@sny stav uplatimi Talent Managementu ve

spole&nosti Preciosa a.s. digpét vlastnimi navrhy k jeho dalSinfeSeni.

K vytvoieni specialniho programu pro talentované &inmance vedlo Preciosu a.s.,
podobré jako fadu dalSich firem, dkolik skute&nosti. Jsou jimi nedostatek nasttpta
klicovd mista,casté odchody talentovanych lidi z firmy, fedia podptit podnikovou
strategii i souvisejici demografické trendy. V mollich gkolika letech je vyznam Talent
Managementu ve firthakcentovan zgnami na trhu stroghbrouSenych kaména perli.
Po razantnim nastupu novych vyrébuusela firma pstoupit k disledné kontrole naklad
a maximalnimu moznému zvySeni efektivityadiedkem situace bylo i rusent avelké
¢asti neefektivnich, pracovnich mist. Provedené wymk dokazuji, Ze prav v doke
snizovani stal jsou talentovani pracovnici k odchodu z firmy nAclSi. Pra¥ v tomto
obdobi je tedy zitazréna poteba jejich stabilizace. Na vyznamu také nabyva avgsi

vykonnosti na vSech arovnich.

Realizace procesu Talent Managementu je v tutolicheifirmé ,na pili“ cesty. Byla
vymezena zakladni koncepce Talent Managementu @aznosti na i hodnoceni
zanestnand byla identifikovana prvni skupina kandidaba &ast v programu. Po tuto
hranici byla sotasna situace zhodnocena a byly uvedeikyené diti navrhy. Na zaklasl

strategie firmy byly také stanoveny hlavni cilegraimu.

DalSi faze procesu, tedy uzsi ¥ypziskavani, rozvoj, udrzeni a vyuZziti talentulyby
kompletrg pokryty vlastnim navrhemreSeni. Jako odrazovy ustek bylo pouZzito
zhodnoceni saiasného stavu souvisejicich personélnich aktivitlé Gdastni reSeni
sledovalo ti zakladni principy: diferencovanost programu, jehmewenost a
transparentnost. Navrh vSech dalSich fazi &yikd principim podizen.

Spravig realizovany Talent Management je vyzn&nmiinosny jak z hlediska firmy, tak
Z hlediska jednotlivit. Zakladnim kamenen¥imosnosti je rozvoj kompetenci a souvisejici
zvySovani vykonnosti dastniki programu. Je nasngdZe zvySeni efektivity prace

jednotlival znamenda i zvySeni vykonnosti celé firmy. DruhymiZzeinim ginosem je
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stabilizace talentovanych lidi ve figmSnizZeni fluktuace této skupiny z&mand je
vyznamné nejen z hlediska Uspory naklac ziskavani a rozvoj novych pracowvhilale
také z divodu existence Siroké ,zasobarny” nastupa klcova mista. Zejmeéna ve fikn
ve které je dlezitou sodasti strategie udrzeni kontinuity specifického krAmaw a jeho

ochrana, nabyva pi@ba udrzeni talentu na vyznamu.

Pro (tastnika programu znamena Talent ManageméiteZgost k rychlejSimu rozvoji
kariéry, gistup k zodpogdnejSim ukolim a v gripack fungujiciho diferencujiciho systému
odmenovani vazaného na individualni vykon i moznost ihyd$odilu variabilni slozky

mzdy. Jak pro firmu, tak pro jednotlivce je vyhodnmozvoj commitmentu.

Vyznamnym potencialnimimosim vSak odpovidaji i relativnvysoké naklady a vysoka
arover rizik. Sowasti ekonomického zhodnoceni byla kalkulace skuyteh vydaij
spojenych s navrhovanymigobem realizace procesu Talent Managementu. V parov
s vySe uvedenymiffnosy se takto sgitané vydaje nezdajiiis vysoké. Je vSakdba si
uvédomit, Ze tvorba koncepce Talent Managementu a rggiizace je spojena takeé
vysokou urovniasovych naklai] které v kalkulaci — zidroda realnych limit této prace —

nebyly zohledany.

DalSim vyznamnym aspektem je zhodnoceni rizik. Mdavni uvazovand rizika byly
zarazeny mozny konflikt s firemni kulturoufgapokladany stupierezistence zasstnand
vaci zmeéné i komplexnost celého programu, kdy nevhodné nastiajednécasti mize

zpasobit neusgch celku.

Principy, které byly v navrhieSeni sledovany, maji tato rizika umensit. Jedréepaéna
o0 oblast kolize s firemni kulturou a rigpti zmeény. Zdiraziovana byla oteenost,
transparentnost a dobra komunikace programu vSemsstaan@m. Daraz byl také kladen

na propojenost vSech souvisejicich personalnidkitakt

Zhodnoceni finodi, nékladi a rizik tedy neni, ziwodu jejich velmi obtizné
vycislitelnosti, jednoznmé. Zda se vsak, Ze Talent Managemeitanzejména vifpac
zacileni na souvisejici rizika, udpa vyrazg prispét k naplréni dlouhodobé strategie

firmy.
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PRILOHA C

PRILOHA D

Ukazka sortimentu Preciosy a.s. (v kapsedeakach, obsahuje 2 ks

propagénich material — vzorniki)

Klasicky model uspfadani personalniho oddni

Kompeteni model Petra

Obrazek Sachovniogigura st'elce - logo programu)
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PRILOHA B

Kompetew@ni model Petra

KLICOVE KOMPETENCE

Dimenze Organizace a provedeni cviénych ukold.

Cile Planovani prace, provadéni prace, kontrola vysledku.
Cilevédomost, peclivost, pfesnost, fizeni sebe

Hlavni kompetence samého, hodnoceni sebe samého, systematicky

postup, racionalni prace, schopnost organizovat,
flexibilita, schopnost koordinovat.

Dimenze Komunikace a kooperace.

Cile Chovani ve skupinég, kontakt s ostatnimi, tymova
prace.

Hlavni kompetence Schopnost pisemného a Ustniho vyjadfovani, vécnost

argumentace, otevienost, schopnost kooperovat,
schopnost vcitit se, schopnost integrace, chovani
vstficné k zakaznikam, socialni zodpovédnost,

Cestnost.
1.
Dimenze Aplikace technik uéeni a technik duSevni prace.
Cile Postoje k uéeni, vyvhodnocovani a predavani
informaci.
Hlavni kompetence Ochota déale se vzdélavat, pouzivat techniky ucent,

umét vyvozovat zavéry z analogie, formalné logické
mysleni, abstrahovani, predvidavé mysleni,
schopnost systémového mysleni, kreativita.

\A
Dimenze Samostatnost a odpovédnost
Cile Vlastni odpovédnost a spoluodpovédnost pfi praci.
Hlavni kompetence Premyslet s ostatnimi, spolehlivost, disciplina, byt si
védom kvality, zastavat vlastni nazor, rozvazné
jednani, iniciativa, schopnost rozhodovat se,
sebekriticnost, schopnost Gsudku.
V.
Dimenze SnéSeni zatéze
Cile Psychicka a fyzicka naro¢nost.
Schopnost koncentrace, vytrvalost, odolnost vici
Hlavni kompetence frustraci, schopnost pfizplsobit se.

Zdroj: HRONIK, F.Poznejte své zafstnance: V3e o Assesment Centrevyd. Slapanice: ERA, 2002. str.
81. ISBN 80-86517-20-9.
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PRILOHA C

Tradi¢éni model usp#adani personalniho odéleni

Personalni reditel
GENERALISTA

Vedouci Gtvaru mezd Vedouci Utvaru Vedouci Utvaru Vedouci Utvaru
personalistiky vzdélavani socialni péce
Mzdova .
uctarna SPECIALISTE

Zdroj: HRONIK, F.Rozvoj a vzélavani pracovnik. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. &r. 2
ISBN 978-80-247-1457-8.
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PRILOHA D

Obrazek Sachovnice (sortiment Preciosy Figurky @.).
Viz navrh loga programu - figura $elce
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