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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva oblasti fizeni kariéry z pohledu organizace.
Teoreticka ¢ast obsahuje vymezeni zakladnich pojmd, pFistupll a metod
v procesu fizeni Kkariéry. Samostatna kapitola je vénovana aktualni
problematice talent managementu a dale interpretaci vyzkumu kariérniho
poradenstvi na pracovisti, ktery porovnava pfistupy zaméstnavatell k fizeni
kariéry svych zaméstnancu v 25 statech Evropské unie. Soucasti diplomové
prace je také zaclenéni oblasti fizeni kariéry do souboru ostatnich personalnich

¢innosti v organizaci.

Prakticka ¢ast popisuje konkrétni ukazku prace s perspektivnimi zaméstnanci
organizace, a to predstaveni implementace rozvojového programu pro
talentované a kliCové zaméstnance. Zavér diplomové prace obsahuje
zhodnoceni efektivity programu véetné doporu€eni pro jeho prFipadné

pokra¢ovani v budoucnosti.

KLICOVA SLOVA

Rizeni kariéry, kariéra, talent, talent management, nominace, motivace, rozvoj,
stabilizace, poradenstvi, zaméstnavatel, zaméstnanec, kariérova kotva,

kompetence



ABSTRACT

The thesis deals with the career management from the perspective of the
organization. The theoretical part concerns the definition and explication of the
terminology (basic terms), approaches and methods in the process of the
career management. The separate chapter is dedicated to the current issue
of talent management and also to the interpretation of the research of career
counseling in the workplace, which compares the approaches of employers
to the career management of their employees in 25 states of the European
Union. The incorporation of the domain of career management to the set

of other HR activities in the organization makes also part of this thesis.

The practical part of thesis describes the concrete example of work with
prospective employees of the organization, i.e. the presentation
of implementation of the development program for talented and key employees.
The conclusion of the thesis comprises the evaluation of the effectiveness of the
program, including the recommendations for its potential continuation in the

future.
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0 UvoD

Dnesni spoleCnost se potyka s nasledky celosvétové hospodariskeé krize.
V souvislosti s omezenymi provoznimi rozpocCty organizaci klesaji i rozpocty
na mzdy a vzdélavani zaméstnancu. V dobé, kdy vétSina organizaci snizuje své
naklady, se tak v podnikovych strategiich objevuji cile zaméfené na personalni
obsazeni dané organizace, které se nasledné zaclenuji do jednotlivych
personalnich strategii. Vrcholové vedeni si jiz skuteCné uvédomuje, ze v dobé
neustalych zmén bude pro naplnéni strategickych cilid potfebovat kvalitni
a kompetentni jak management, tak i ostatni zaméstnance. V disledku tohoto
zZjiSténi se v organizacich stale vice pracuje s talenty. Oznacuji a stabilizuji se
kliCovi zaméstnanci a celkové se prfemysli o personalnim zajisténi dualezitych

Ukold v budoucnu.

Cilem mé diplomové prace je shrnuti teoretickych poznatkt z oblasti fizeni
kariéry zaméstnancl a poukazat na provazanost oblasti fizeni kariéry na dalsi
personalni Cinnosti. Predstavuji konkrétni vzdélavaci program s talentovanymi
a kliCovymi zaméstnanci organizace, v€etné doporuceni ke zlepSeni v jeho
nasledujicich ro€nicich. Ve své diplomové praci sou¢asné uvadim i vysledky
vyzkumu kariérového rozvoje na pracovisti provedeného National Institute for
Careers Education and Counselling pro Evropské centrum pro rozvoj
odborného vzdélavani (Cedefop), ktery byl realizovan za finanéni podpory

Evropské Unie (dale jen EU) a nabizi srovnani 35 zaméstnavatelu napfi¢ EU.

Diplomovou praci jsem rozdélila do péti kapitol. Prvni kapitola je vénovana
problematice oblasti fizeni kariéry. Obsahuje definici zakladnich pojmU véetné
objasnéni dynamiky kariéry, kariérnich typd a metod Fizeni kariéry. Pozornost
je vénovana osobnosti jedince v procesu fizeni kariéry, jeho motivaci
a osobnostnim charakteristikam, které maji vliv na fizeni kariéry v organizaci.
Ve druhé kapitole predstavuji problematiku talent managementu jako duilezité

soucasti dnesni personalni prace vétsiny organizaci a sou¢asné jedné z metod



fizeni kariéry. V nasledujici kapitole popisuji vysledky vyzkumu kariérového
rozvoje, ktery mapuje sluzby poskytované v oblasti kariérového poradenstvi
zaméfeného na rozvoj zaméstnancli v 25 statech EU. Soucasti vyzkumu byl
také sbé&r 35 pripadovych studii z praxe zaméstnavatel(. Ctvrtou kapitolou
uzaviram teoretickou Cast diplomové prace. Kapitola je vénovana oblastem
personalni prace, na které ma fizeni kariéry zaméstnancu vliv. Upozorfiuji zde
na propojeni Fizeni kariéry zaméstnancu s ostatnimi personalnimi €innostmi

VvV organizaci.

V zavéreCné paté kapitole popisuji konkrétni rozvojovy program pro
talentované a kli¢ové zaméstnance ve VSeobecné zdravotni pojistovné CR.
Uvadim systém implementace prvniho roCniku programu, v zavéru kapitoly
navrhuji opatfeni na zlepSeni programu a doporuceni k odstranéni chyb
pro pfipadné zahajeni dalSich ro¢nikd. Popis tohoto konkrétniho programu jsem
zvolila z dlvodu vlastni participace pfi jeho implementaci, kdy jsem pusobila

jako vedouci projektu.

Zavérem bych timto chtéla podékovat své vedouci diplomové prace,

PhDr. Renaté Kocianové, Ph.D. za jeji inspirativni a podnétné vedeni.



1 RIZENi KARIERY

Pojem kariéra mizeme chapat ve dvou vyznamech. V uzSim vyznamu
kariéerou oznaCujeme ,profesni zafazeni na vysokém stupni osobnich
moznosti“, v SirSim vyznamu chapeme kariéru jako profesionalni zivotni drahu,
tzn. ,posloupnost mist, které pracovnik zaujimal v pribéhu svého ekonomicky
aktivniho Zivota“ (Palan, 2002, s. 93). V dnesni dobé si stale vice zaméstnancu
uvédomuje, Ze za svou kariéru je tfeba prevzit vlastni odpovédnost. V tomto
pfipadé kariéra nabyva podoby psychologické smlouvy, kdy zaméstnanec
upfednostiiuje spiSe své vlastni potfeby a hodnoty, nez hodnoty a potfeby
zaméstnavatele. Dusledkem této zmény roste hodnota a sila vytvofenych
kontaktl a komunikacnich dovednosti. Mnoho zaméstnancl proto pouziva
tzv. defenzivni fizeni kariéry, které spocCiva v mapovani trhu prace a sledovani
volnych pozic v oboru, a to i v pfipadé, Ze nehodlaji ménit zaméstnavatele
(Cejthamr, Dédina, 2010, s. 52-53).

Samotna definice pojmu kariéra je mnohoznacna a kazdy z autorl na négj
pohliZi z jiného uhlu pohledu. Kariéru je mozné definovat jako Zivotni drahu,
predevSim profesionalni, béhem které jedinec ziskava nové zkuSenosti
a prostifednictvim rozvoje svého potencialu dochazi k seberealizaci (Bélohlavek,
1994, s. 11). Jinak vnima kariéru Greenhaus a Callanan (2009, s. 10), a to jako
,model délky a pribéhu zkuSenosti souvisejicich s praci v pribéhu Zivota
jedince®. Na kariéru je mozné nahlizet jako na kariéru osobni, nebo také jako
na kariéru pracovni. Pracovni kariéru je mozné sledovat v personalnich
materialech. PfedevSim se jedna o vyCet dosazené kvalifikace a hierarchického
postupu, kdy hovofime o objektivni (vnéjsSi) kariéfe. Druhym pohledem
je subjektivni  (vnitini) kariéra, ktera je zaméfena na vyznam udalosti
v pracovnim Zzivoté z pohledu jedince. Pracovni kariéra je Casto spojovana
s vertikalnim postupem. Uplatfiovana muze byt v organizacich s linearni
organizacni strukturou. PoCet takovych pozic je samoziejmé omezeny, proto se

organizace stale Castéji zamérfuji na horizontalni rozvoj svych zaméstnanca.



Tento rozvoj je spojen s obohacovanim znalosti vykonavanych cinnosti
a prehodnocovanim rozhodovacich kompetenci. Od zaméstnanci je tim
vyzadovana vysSi samostatnost. Rozvoj kariéry obsahuje dvé slozky, planovani
a fizeni kariéry. Planovani kariéry, ktera je zaméfena na vlastni iniciativu
a aktivitu jedince, kdy si nastavuje ,vlastni cestu“. Organizace maze byt jedinci
napomocna k dosazeni vlastnich cilt Fizenim kariéry, kdy mu umozni rozvoj

jeho potencialu. (Tureckiova, 2004, s. 98).

Obr. €. 1: Planovani a fizeni kariéry v organizaci (pfevzato z Tureckiova, 2004, s. 99)
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nabidky vzdéldvani manazerl

Oblast, zkoumajici kariéru, Ize rozdélit na dvé Casti. Na snahu jednotlivce
o dosazeni svych kariérnich cili oznaCovanou jako planovani kariéry a snahu
organizace pomahat zaméstnancim rozvijet svlj potencial a tim i jejich rist,
oznaCovanou jako fFizeni kariéry. Na kariéru se standardné nahlizi pres
dosazené pozice, které jsou symbolem urcitého socialniho statutu a jsou
spojené s vySi odmeény Ci dalSimi benefity. Obdobou pracovnich pozic jsou
hodnosti udélované ve specifickych oborech jako armada, policie, ale také
Skolstvi (akademickd hodnost). DalSim z kritérii kariéry je bezesporu mzda,

pripadné plat. Toto kritérium velmi jasné urCuje rozdily mezi jednotlivymi

10



zameéstnanci organizace, pfipadné mezi pfedchozi a sou€asnou zastavanou
pozici. O vyznamu a postaveni zaméstnance v urcité pozici vypovidaji také
symbolické pfedmeéty, které jsou s pozici spjaté. Zde se muze jednat o sluzebni
automobil, samostatnou kancelar a v neposledni fadé i mnozstvi podfizenych
zaméstnancu. Jinak se nahlizi na manaZzera, ktery vede tfi podfizené a jinak
na manazera s dalSimi podfizenymi utvary, ktery vede dalSi vedouci

zaméstnance a fadové zaméstnance v fadu stovek (Bélohlavek, 1994, s. 9-11).

Kariéra jedince je velmi dulezitym faktorem, a to pfedevSim vzhledem
k nasledujicim skute€nosti: vétdinu produktivnino Zivota stravi kazdy z nas
v zaméstnani. Zaméstnani a pozice, na které je jedinec zafazen, ma vyrazny
vliv na postaveni Clovéka ve spoleCnosti. Existujici uspokojiva pracovni ¢innost
je spolu se spokojenym osobnim zZivotem a zajmy jednim z pilift, které Cini
Clovéka Stastnym a pracovni oblast také nabizi nejvétSi prostor k seberealizaci
a byva zakladnim zdrojem obzZivy. Pracovni kariéru je mozné klasifikovat podle
Ctyf zakladnich modell struktury kariéry. Pfevazujici typ struktury v pracovni
kariéfe ma vliv na hodnotovou a postojovou orientaci zaméstnance. Tento vliv
je ambivalentni, protoZe vSechny tyto faktory se promitaji do celkové kariéry
Clovéka a pomahaji dotvarfet jeho osobnost. Profil osobnosti zaméstnance
se sklada z péti zakladnich slozek. Ze slozky biologické, Cinnostni (tvofenou
zkuSenostmi, znalostmi a dovednostmi), motivacni, spoleCenské a etické.

RozliSujeme nasledujici struktury:

o stala struktura kariéry je vysledkem shody profesni pfipravy
a vykonavanym zaméstnanim. V prabéhu profesniho Zivota tak
zaméstnanec neméni obor své profese. Tento typ pracovni kariéry

je Casty u vyhranénych specialistu;

e stala struktura kariéry je spojena s pfechodem do manazZerskych pozic
a je nadstavbou predchoziho typu. Dochazi k nému v pfipadé, kdy
zaméstnanec postupné prebira odpovédnéjsi pozice, spojené s vedenim

pracovniho tymu;
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e nestala struktura kariéry nastava v situaci, kdy jedinec neni zcela
spokojen s oborem své profesni pfipravy. Casta je zména profesniho

oboru, a to i opakované;

e 0 difuzni strukture kariéry je mozné hovofit v pfipadé, kdy vykonavané
zameéstnani naprosto neodpovida oboru, na ktery se jedinec pfipravoval.
V tomto pfipadé dochazi k Castym zménam pracovniho zarazeni.
Cast&jsi vyskyt tohoto typu struktury je u jedinci s niz§im vzdélanim
(Bedrnova, Novy, 2007, s. 532-535).

Rizeni kariéry se mlze ubirat vicero sméry. Organizace si muaze
vychovavat viastni talenty, nebo se zaméfit na ziskavani talentovanych jedincu
mimo organizaci. Rizeni kariéry muZe cilit i na manazery, ktefi nahle stagnuiji

a zdanlivé se jiz nemohou posunovat v hierarchii dale.

1.1 Vyznam kariéry a kariérového poradenstvi

S rozvojem znalostni ekonomiky je tfeba zménit chapani pojmu kariéra.
Béhem 20. stoleti byl tento pojem chapan jako zvolené povolani a pracovni
draha zaméstnancu, spiSe potom zafazenych na manazerskych pozicich.
Pojem kariéra byl spojovan predevSim s hierarchickym postupem v ramci
organizace. Toto pojeti se vSak v poslednich letech méni. Jedna se o Siroky
pojem, ktery v sobé zahrnuje i pouhou pfedstavu, jak se jedinec chce rozvijet
v pracovnim nebo osobnim Zivoté. V této souvislosti tak mizeme hovofrit
i 0 konceptu celozivotniho uceni. Kariéra je proto spojena s budoucnosti
kazdého jednotlivce, s jeho potfebou ziskavat dalSi potiebné dovednosti
a znalosti, které mu mohou pomoci dosahnout lepSiho postaveni na trhu prace,
ale i vosobnim zivoté. Disledkem této zmény v chapani se objevuji i nové
pojmy jako napfiklad kariérové portfolio, kdy jedinec vykonava vice praci
zaroven, pfipadné také novy pojem kariéra bez hranic (boundaryless career).

V tomto pfipadé se jedna o situaci, kdy dochazi k hierarchickému postupu
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pfi stfidani nékolika organizaci. Tyto pojmy jsou i reakci na to, Ze pfedevsim
znalostni pracovnici jiZ nejsou vazani pouze k jedné organizaci, jednomu
zaméstnavateli, ale vice loajalnéjSi jsou ke svému oboru a své profesni
komunité. Podpora kariérového rozvoje je dilezita nejen pro zaméstnance, ale
i pro zaméstnavatele. Dale existuji také ekonomicky zduvodnitelné aspekty

kariéry, a to napfiklad:

e kariéra a vzdélavani jsou vzajemné neoddélitelné spjaty. Zaméstnanci
ziskavaji znalosti a dovednosti na vySSi urovni tim, ze sami provadéji

¢innosti, které tyto dovednosti zdokonaluiji;

e piesunem zaméstnancl na jina mista v organizaci se predavaji znalosti.
Tento pfenos znalosti je dulezity pro vyssi flexibilitu organizace a jeji

pfipravenost na zmény;
e druhem kariérového pohybu je také rozvoj kultury a hodnot;

e Kkariérovy rozvoj je hlavnim nastrojem pro motivaci a stabilizaci kvalitnich
zaméstnancl a soucasné i pro jejich pfilakani do organizace (Kariérovy

rozvoj na pracovisti, 2009, s. 16-18).

Svou roli v kariérovém poradenstvi zastava i stat. Na 3. mezinarodnim
sympoziu o kariérovém rozvoji a verfejné politice, které se konalo v roce 2006
v Sydney, vzeSlo doporuCeni, aby staty oblast kariérniho poradenstvi
ovliviovaly tfemi zpUsoby. Jedna se o pfipravu jedincu pfed vstupem na trh
prace, podporu kariérniho rozvoje u zaméstnanych osob a oblast reintegrace
pracujicich (zde se jedna o skupinu osob, které stfidavé vstupuji a vystupuji
z pracovniho procesu). EU si v Lisabonské agendé predsevzala, Ze se do roku
2010 stane znalostni ekonomikou. Toto pfedsevzeti je do jisté miry zavislé
na pfipravenosti lidi ke vstupu na trh prace a na tom, jaké maji moznosti
pro rozvoj své kvalifikace a v neposledni fadé na zpusobu ziskavani informaci
potifebnych k vlastnimu kariérovému rozvoji. Pozitivni kariérovy rozvoj je jednim

ze zpUsobl, jakym si organizace mohou udrzet ty nejlepSi zaméstnance.
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Od organizaci se vSak v tomto sméru oCekava jisty posun ve firemni kulture.
Organizace se musi naucit dostateCné motivovat své zaméstnance, pfedevsim

ty znalostni (Kariérovy rozvoj na pracovisti, 2009, s. 19-21).

1.2 Faze kariéry

Podstatou fizeni Kkariéry je poskytovani pfilezitosti zaméstnancum
k postupu v hierarchii organizace, k jejich rozvoji. Organizace k tomuto procesu
pfistupuje proto, aby méla dostatek talentovanych zaméstnanci pro svou
budouci potfebu. Proces Fizeni kariéry obsahuje poskytovani moznosti rozvoje,
planovani kariéry a nastupnictvi ve vedoucich pozicich. Na proces fizeni kariéry
je mozno nahlizet ze dvou uhlid pohledu. Z pohledu zaméstnancu je cilem
procesu fizeni kariéry poskytovat vedeni a podporu, které jsou tfeba k realizaci
a vyuziti jejich potencialu a k dosazeni uspésné kariéry. DalSim cilem
je motivace takového zpusobu, aby si byli védomi toho, Ze jsou pro organizaci
dileziti, Zze se snimi pocCita. Tim ziskaji od organizace pfislib rozvoje
a poskytnuti vzdélani, které jim zaruCi osvojeni schopnosti a dovednosti
na takové urovni, jez bude pro jejich dalSi kariérni rlst nezbytna. Z pohledu
organizace se jedna o zajisténi dostatecného poctu talentu, ktefi v budoucnosti

obsadi klicové pozice (Armstrong, 2007, s. 335).

Autofi se ve svych publikacich zmihuji o fazich kariéry, ne vSichni ale
kariéru Cleni do stejnych fazi. Palan (2002, s. 93) uvadi nasledujici faze:
poznavani a pfiprava; rozvoj a zformovani; stfedni kariéra; pozdni kariéra

a utlum. Naproti tomu napf. Cejthamr s Dédinou faze kariéry déli nasledovné:

e vstup do povolani — v této fazi se zaméstnanec snazi adaptovat a stat se
efektivni souCasti organizace. Dochazi k osvojovani si béznych
pracovnich navykl a postupul, zvyka si pracovat se zpétnou vazbou.
SoucCasné se sziva s kulturou organizace a uci se socialnim normam

v pracovnim prostredi;
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Jinym

se zmi

Postup

rana faze kariéry pokraCuje po uspésSné adaptaci. V této fazi
se zaméstnanec rozviji a snazi se dosahnout vySSi a odpovédnégjsi

pozice;

do faze plného c¢lenstvi zaméstnanec vstupuje kolem 30 let véku. BEhem
této faze zaméstnanec pfijima narocnéjsi ukoly, néktefi zaméstnanci
ziskavaji prvni manazZerské zkuSenosti. Dochazi k rozvoji potfebnych
kompetenci a rozhoduje se, zda se kariéra zaméstnance bude

do budoucna ubirat smérem manazera nebo specialisty;

stfedni faze je o stabilité. Zaméstnanec v této dobé Casto fesSi i osobni
problémy spojené s rodinnym Zivotem, bilancuje. Tato faze je posledni,
ve které je mozné uspésné zménit obor;

pozdéjsi faze je spojena s pfipravou na ukonceni produktivniho Zivota
a odchodem do starobniho diichodu. Uspésni zaméstnanci se stavaji

mentory a kouci, ktefi predavaji své bohaté zkuSenosti mladSim
kolegim. (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 53).

zpusobem rozdéluje faze vyvoje kariéry Armstrong (2007, s. 335), ktery

nuje o tfech fazich kariéry, a to o expandovani, upeviovani a dozravani.

Graf 1: Kfivka vyvoje kariéry (podle Armstrong, 2007, s. 336)
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Dalsi mozné etapy kariérové drahy uvadi Hronik, ktery ji rozdéluje podle

véku zaméstnance nasledovné:

vék kvalifikace oznacCuje obdobi, do kterého si jedinec utvafi vlastni

kvalifikaci, zpravidla do 25 let véku;

veék budovani kariéry konCi dosazenim 35 let. Nejedna se zde pouze
0 postup Vv hierarchii organizace, Casto se jedna o ziskavani specializace.
Na konci tohoto obdobi jiz byva rozhodnuto, zda se zaméstnanec bude
ubirat po draze manazera, Ci specialisty. V pfipadé manaZzerské drahy
jedinec Casto prebira prvni vedouci pozici. Vék budovani kariéry je
oznacovan také jako vék expanze. Expanze se neomezuje pouze
na pracovni oblast, ale také na rodinny zivot. Vék 35 let je jistym
meznikem, kdy vétSina populace zalozila rodiny, objevuji se prvni krize,

které maji vliv na pracovni vykon;

vék akci uspéchu a realizace spada do vékového rozpéti 35 az 45 let.
Vrchol v kariéfe pfichazi u vétSiny manazerd kolem 40 let véku. Toto
zjisténi muze byt pro vétSinu zaméstnancli frustrujici, pfichazi tedy
potfeba vlastni seberealizace, dochazi ke zménam zaméstnavatele.

i v

Zaméstnanci si uvédomuiji svoji ,posledni“ Sanci na zménu;

vékem splaceni je obdobi do 50 let, které znamena predevsSim predavani
ziskanych zkuSenosti mladSim kolegum. VétSina zaméstnancl jiz

zustava na svych pozicich, povySeni jsou ojedinéla;

vék tradic, postaveni a vlivu, narocné obdobi od 50 do 60 let, které
se v pfipadé nezdar( muze stat také vékem rezignace. Zaméstnanci maji
sité kontaktl a zkuSenosti, které je potfeba v organizaci zachovat.
V nékterych pfipadech se vS3ak muzeme setkat s nechuti sdilet nabyté
zkuSenosti s ostatnimi. Je potfeba u zaméstnance eliminovat pocit

nenahraditelnosti. Jedna se o obdobi pfipravy na stafi;
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e veék dustojnosti pfichazi mezi 60 az 65 roky. Je obdobim, kdy
zaméstnanci opoustéji pracovni prostfedi a odchazeji do starobniho
dichodu. Na toto obdobi navazuje posledni etapa, a to vék moudrosti
(Hronik, 2007, s. 297-303).

1.3 Kariérovy pohyb a kariérové typy

V prubéhu pracovniho ZzZivota dochazi kriznym zménam. Jedinec
se posouva v ramci hierarchie organizace na vysSi nebo nizsi pracovni pozice,
méni zameéstnavatele, pfipadné i obor svého zaméreni. Tyto zmény nazyvame
karierovym pohybem. Touto problematikou se zabyvali autofi E. H. Schein

a E. E. Jennings, ktefi vytvofili nasledujici klasifikace kariérovych pohybu:

e Dimenze kariérového cyklu — E. H. Schein

Tato koncepce uvadi tfi zakladni dimenze kariéry, ze kterych vychazeji tfi
kategorie kariérového pohybu. Jedna se o rozmér hierarchicky,
funkcionalni a radialni. Jedinec se v organizaci ve vétSiné pfipadul
pohybuje hierarchicky. Vtomto pfipadé zaméstnanec postupuje
od nizSich pozic k vy$Sim, opacny smér je spiSe ojedinély. Pokud jedinec
prestupuje mezi rldznymi odbornostmi, lze hovofit o funkcionalnim
rozméru kariéry. V nékterych prfipadech to muize byt nasledkem
rekvalifikace jedince. Jedna se tak o novou kariérni drahu, ktera byva
nazyvana tzv. novou kariérou. Poslednim moznym rozmeérem je rozmér
radialni, ktery nastava v pfipadé, Ze se jedinec posouva vramci své
odbornosti na rlzna specializovana mista. Napf. v oblasti HR se jedinec
muze specializovat postupné na ruzné oblasti jako odménovani,
vzdélavani, personalni administrativa a zastavat tak pozici specialisty,

Ci se zaméfit na veSkeré Cinnosti a stat se generalistou.
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¢ Mobilografie — E.E. Jennings
Tato koncepce se zabyva kariérovym pohybem zaméstnancu
v manazerskych pozicich a uvadi pro jednotlivé pohyby tzv. skoére
mobility, a to technické (posun na ne - manazerskou pozici), povySeni
(posun na pozici s vysSi odpovédnosti, vySe v hierarchii organizace),
lateralita (posun na stejné urovni na jinou odbornost), setrvani, sestup
na niz8i pozici a odchod z organizace. Soucasti této koncepce je urcité
pfifazovani bodu k jednotlivym posunim. Systém je vSak ponékud
slozity, protoze v ur€itych fazich kariéry se body liSi. Vliv maji

i zkuSenosti manazera, zda se v pozici teprve orientuje, €i neni dost silny

Vv s

Kariéra Clovéka uspokojuje jednu z potfeb jedince, a to potfebu
seberealizace nebo napfiklad dosazeni ,vysnéné“ pozice. Zpusob, jakym
jedinec dosahuje svych potfeb v oblasti kariéry, nazyvame kariérovym typem.

Odborna literatura uvadi v oblasti kariérovych typu tfi zakladni teorie.

Mc Clellandova teorie znama jako teorie manazerskych potreb
(Kocianova, 2010, s. 29) rozdéluje zaméstnance do tfi skupin podle toho, kterou
potfebu preferuji. Teorie slouzi k identifikaci potfeb zaméstnancu zarazenych
na manazerskych pozicich. Pro tyto ucely Mc Clelland stanovil tfi zakladni
potieby: potfebu vykonu, potfebu pratelstvi a potfebu moci (Palan, 2002, s. 94).
Naproti tomu Kocianova (2010, s. 29) uvadi za stanovené potieby
sounalezitost, prosazeni se a pozi¢ni vliv a uUspé&sSné uplatnéni. Spolu
s potfebami teorie uvadi oCekavané chovani a motivaci zaméstnanci. Osoby
svysoce zastoupenou potfebou vykonu/uspéSného uplatnéni olekavaji
odpovidajici naro€nost zadanych ukolu, pfili§ snadnym €i naopak obtiznym se
vSak vyhybaji. Ddvodem muze byt strach z neuspéchu, protoZze potrebuji
pravidelné zazivat pocit z dobfe odvedené prace. Tento typ zaméstnancu je
samostatny, soutéZivy a potfebuje neustalou zpétnou vazbu o tom, jak se jim

dafi. DalSim typem jsou jedinci s pfevazujici potfebou pratelstvi/sounalezitosti.
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Tito zaméstnanci budou spokojeni ve vétSim pracovnim kolektivu, nejsou
vhodni pro ¢innosti izolovanych specialistd. Poslednim typem jsou zaméstnanci
S potfebou moci/prosazeni se a pozi¢niho vlivu, ktefi aspiruji na vedouci pozice
v organizaci, kde v nich budou uspésni pouze tehdy, pokud tuto potfebu uplatni

v souladu se zajmy organizace (Palan, 2002, s. 94).

Odbornici neustale hledaji idealni spojeni optimalnich vlastnosti jedince
s urcCitym typem kariéry tak, aby bylo dosaZeno vlastni seberealizace. Klasifikaci
typl kariéry uvadi Holland, a to podle potfeb osobnosti. Jako zakladni potfeby
uvadi potfebu vykonu, potfebu pFatelstvi a potfebu moci. Na zakladé preferenci
téchto potfeb rozdéluje jedince do Sesti typl osobnosti podle pracovniho

prostredi.

o Realisticky typ se vyznaCuje agresivnim chovanim, jeho schopnosti

a dovednosti vynikaji v prostfedi spojeném s fyzickou aktivitou

e Zkoumavy typ je premyslivy, zvidavy a oprostuje se od emoci. Je idealni

pro oblast pfirodnich véd.

e Socialni typ je zaméfen na mezilidské vztahy, proto je vhodnou volbou

povolani poradenstvi, personalistika, pfipadné i diplomacie.

e Konvencni typ potfebuje prostfedi s jasné stanovenymi pravidly. Mize

byt uspésny v oboru ucetnictvi, statistika nebo bankovnictvi.

e Podnikavy typ prosazuje své zajmy, umi pro né ziskat i ostatni. Uplatni

se v oborech pravo a management.

e Umélecky typ inklinuje k tvir&imu prostfedi (Palan, 2002, s. 94-95).

Kariérové kotvy jako prvni uvedl Edgar H. Schein (Lébrova, 2006, s. 1)
v 70. letech 20. stoleti. Nejprve zminuje pét kariérovych kotev, pozdéji
v 80. letech pfidava dalsi tfi nové kotvy. Kazda kariérova kotva je souborem

subjektivniho obrazu:
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1. schopnosti a vlastniho talentu;
2. motivu a potieb;

3. hodnot a postoju.

Preference jednotlivych kotev se vytvafi béhem prvnich let po nastupu

do zaméstnani. Zaméstnanec prabézné ziskava pracovni i zivotni zkuSenosti,

které mu umoziuji hlubSi sebepoznani. Kariérovou kotvu jedince tvofi vlastni

predstava o talentu, schopnostech, motivech, potfebach, postojich a hodnotach.

Kariérova kotva tak ovliviiuje volbu pracovni kariéry. Schein je u jedince

pfesvéden o dominanci pouze jedné kotvy. Ale i v jednom oboru, na jedné

pozici mohou existovat Cinnosti, ke kterym je zapotfebi riznych kotev. Pokud

zaméstnanec vykonava zameéstnani, které neni v souladu s jeho kariérovou

kotvou, muze dochazet k demotivaci a pfipadné i ke zméné zaméstnani.

V pfipadé souladu vSak mulzeme pozorovat spokojenost zaméstnance,

efektivitu a zvySeny vykon. Zakladnimi kariérovymi kotvami jsou:

Kotva jistota

Zakladni potfebou osob s touto kariérni kotvou je predevSim jistota
stabilniho zaméstnani, pravidelného a odpovidajiciho pfijmu, dostatecna
nabidka zaméstnaneckych vyhod. Jedna se o jedince pfizpusobivé
hodnotam i kultufe organizace. Naopak nebyvaji ambicidzni, boji se
mozného propousténi, proto aspiruji na pozice u velkych a stabilnich
zameéstnavatell. Jistota je pro né dllezita i v mimopracovnim Zivoteé,

nebudou tedy pravdépodobné ochotni se stéhovat za zaméstnanim.

Kotva autonomie

Jedinci stouto kotvou potfebuji nezavislost, a to i v zaméstnani.
Potfebuji vlastni pracovni tempo a volny styl vedeni. Rizikem je Casta
neucta k pravidllim, proto je u nich velmi dulezita prdbézna kontrola.
Touzi po samostatnosti a délat si véci po svém, mohou se tedy dobfe
uplatnit pfi vlastnim podnikani. Nevyhledavaji zaméstnani ve statni

spraveé a ve velkych vyrobnich organizacich.
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Kotva manazerska kompetence

Toto je kotva manazeru, pfipadné jedincu, ktefi na manazZerské pozice
aspiruji. Podavaji optimalni vykon i v dobach krize, ve stresu
a pfi ménicich se podminkach. To, zda dosahnou manaZerské pozice je
u nich véci osobni cti. Pokud této pozice nedosahnou, je mozné je
motivovat financné. VySi odmény totiz povazuji stejné jako postaveni
v organizaci za méfitko uspéchu. Budou si ze své podstaty tedy vybirat
organizace, které nabizeji moznost kariérniho rlstu spojenou s vyssi
rozhodovaci pravomoci nebo takové, o kterych je obecné znamo, Ze své

zameéstnance odménuji v porovnani s trhem nadstandardné.

Kotva technicko-funkéni kompetence

Zakladni potfebou jedincl s touto kariérovou kotvou je rozvijeni svych
znalosti v oboru, dulezita je napli prace. Kariéru si planuji pfedevsim
vramci odbornosti. Pokud maji zastavat manazerskou pozici, davaji
pfednost odborné manazerské funkci, po obecné manazerské pozici
netouzi. Pokud dostanou nabidku na vySSi pozici, lepSi ohodnoceni,
pravdépodobné ji odmitnou, pokud bude mimo jejich odbornost a tudiz
jim nebude garantovan odborny rust. Moznost zdokonalovani dovednosti
je motivuje vice nez penize, prestoZe odpovidajici odménu odbornych

znalosti povazuji za vyznamnou.

Kotva kreativita

Jak jiz vypovida oznaceni kotvy, jedna se o tvofivé jedince. Potfebu;ji
neustale vytvaret néco nového, primarni motivaci je ,dilo“, az poté
finanéni odména. Lidé stouto kotvou jsou méné odpovédni, proto
nebyvaji vhodni pro vedouci pozice. Zanedbavaji ,rutinni“ povinnosti,
neustale chrli nové napady, nékdy i bez ohledu na jejich realnost. Tim si
vytvafri mezi kolegy nepratele, je vhodné mit pro tyto ucely v kolektivu
nékoho, kdo je schopen kreativce krotit. Uskalim tohoto typu je

neschopnost dotahovat své projekty do zdarného konce. Po prosazeni
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svych navrh( a napadu jejich zajem o problém opada, Casto nejsou

schopni jej zrealizovat (Bélohlavek, 1994, s. 23-27).

V 80. letech pfidava Schein (Lemrova, 2006, s. 1) k plUvodnim péti

kariérnim kotvam tfi kotvy noveé, a to na zakladé provedenych studii, jejichz

vysledky vedly k pfepracovani dosud znamé teorie tim, Ze identifikoval osm
kariérnich kotev (Volker, 2004, s. 8).

Kotva sluzba

Zaméstnani v souladu s osobnimi hodnotami a prospéchem spolecnosti
je hlavni potfebou jedincu s touto kariérni kotvou. Tito lidé se velmi snazi
prospét ostatnim a vytvofit pro né hodnotu. S témito typy se nejCastéji
muizeme setkat u zaméstnavatelu, ktefi jim umozniuji zahrnout do prace
vyznamné hodnoty. Dlraz kladou na kvalitu hodnot jedinctd, nez na jejich
dovednosti a kvalifikaci. Tito lidé chtéji ,zlepSit svét®, avSak spravedlivou
odménu. Odména ale nemusi byt finan¢ni, daleko vice preferuji moznost
povySeni na pozice s vétSim vlivem a vétsi nezavislosti. PoZzaduji uznani
a podporu od nadfizenych i kolegl. Pfi jejim nedostatku od organizace

odchazi do ,nezavislejSich” profesi.

Kotva vyzva

Zaméstnance s kotvou vyzva motivuje zvladani tézkych ukolud, feseni
témér nefeSitelnych problém0 a uspéch v konkurenci. Typické je
zameéfeni pouze na jeden cil — vitézstvi. U nékterych tato motivace vede
k hledani zaméstnani, ve kterém budou feSit stale obtizn&jSi ukoly
a problémy. Casto nechapou kolegy bez podobnych aspiraci. To, zda
prace poskytuje i neposkytuje neustalé pfileZitosti pro ,sebetestovani®,
ma vySSi hodnotu nez typ zaméstnavatele, moznost rozvoje a rustu
i vySe odmény. Pokud jim neni pfidélovana dostatecné narocna prace,

nudi se a na pracovisti podkopavaji pracovni moralku.
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e Kotva Zivotni styl

Hledani rovnovahy mezi osobnimi, rodinnymi a pracovnimi prioritami je
zakladni potfebou této skupiny. V tomto pfipadé se jedna o snahu
skloubit potfeby jednotlivce, rodiny a kariéry, kdy osobni a rodinné
potfeby mivaji pfednost pred kariérou. Lidé majici tuto kotvu vyhledavaji
zaméstnavatele nabizejici alternativni pracovni Uvazky, pruznou
pracovni dobu, dovolenou nad ramec zakoniku prace apod. (Lemrova,
20086, s. 3).

1.4 Metody planovani kariéry

Zasadni pro planovani kariéry je kariérni plan, ktery je nacrtem kariérni
drahy zaméstnance v organizaci. V prubéhu Kkariérové drahy se mohou
objevovat plany zastupitelnosti a plany nastupnictvi. V minulych obdobich bylo
standardem mit pfedevsim ve velkych organizacich zpracované kariérni mapy,
v poslednich letech se vSak od téchto map ustoupilo. Zakladni metodou
planovani kariéry je rozvojovy plan, ktery navazuje na proces hodnoceni
zaméstnancl, béhem kterého jsou stanoveny zakladni rozvojové oblasti.
Tvorba rozvojovych plana jiz dnes neni v kompetenci personalistli, zodpovidaji
za né liniovi vedouci a samoziejmé& zaméstnanci sami. Obvyklou soucasti

rozvojovych planu jsou plany zastupitelnosti a plany naslednictvi.

e Plany zastupitelnosti oSetfuji zabezpeCeni strategickych ukoll
v okamZiku nepfitomnosti zaméstnance, ktery ji standardné vykonava.
Zastupitelnost je tedy prevzeti Cinnosti jiného zaméstnance na predem
stanoveny Casovy usek. Povérfeni zaméstnance zastupovanim muze
prispét k jeho osobnimu rozvoji. Zastupitelnost je mozné planovat, Pokud
se nejedna o nepredvidatelnou situaci, je vétSinou znamo, kdy a na jak

dlouho zaméstnanec nebude pfitomen na pracovisti.
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e Plany naslednictvi maji dlouhodobéjsi charakter. PFi jejich tvorbé
se doporucCuje vychazet ze zakladnich pravidel: kazdy manazer ma mit
sveého nastupce, idealné vice nez jednoho a kazdy urCeny nastupce by
mél byt pfipravovan na vice nez pouze jednu pozici. (Hronik, 2007,
s. 101-103).

Organizace pracuji s plany naslednictvi na zakladé procesu hodnoceni
zaméstnancl a soucCasné vysledkl prace s talentovanymi zaméstnanci.
Divodem této cCinnosti je zjisténi, zda se v organizaci nachazeji jedinci
pFipraveni na roli nastupcu v pro organizaci kliCovych pozicich. Pokud jiz takové
zaméstnance organizace objevi, zjiStuje, zda maji ty spravné znalosti
a dovednosti rozvinuté na pozadované urovni. Tim, Zze organizace identifikuje
mozné nastupce, je mozné se na né zaméfit a rozvijet je Zzadoucim smérem.
Z tohoto divodu také vznikaji programy pro talenty pfipadné i pro dalSi skupiny
zaméstnancl, ktefi jsou pro organizaci duleziti, o kterych se zminuji

v nasledujicich kapitolach mé diplomové prace (Hronik, 2007, s. 24 — 29).

Zda tvofit v organizacich formalni plany nastupnictvi i kariérni fady
je otazkou. Spatné komunikovany proces mdzZe ve vybranych jedincich vzbudit
predpoklad, Zze brzy ziskaji vySSi pozici. Pokud jejich oCekavani nedojde
naplnéni, mohou se velmi rychle z motivovanych a aktivnich zaméstnancu stat
zaméstnanci pasivni, ktefi se za¢nou rozhlizet po nabidkach u konkurence.
DalSim zrizik je obava stavajicich manazerd. Ne vSichni jiz totiz pochopili, ze
soucasti manazerské prace je také rozvoj podfizenych zaméstnancu, ze je
mozné vychovat si zastupce a v nékterych pripadech inastupce. Tento typ

manazeru potom nebude podporovat rozvoj svych zaméstnancd.

,Plany personalniho rozvoje, mezi néz patfi predevSim plany pracovni
kariéry a plany naslednictvi v pracovni funkci, projasnuji pracovni perspektivu
pracovnika a do jisté miry ovliviiuji jeho pocit socialni jistoty.” (Koubek, 2005,

s. 110). Plan Kkariéry obvykle pfedstavuje vyCet rozvojovych aktivit, které
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se identifikuji jako potfebné k naslednému pFevzeti odpovédnéjsi pozice.
Soucasti byva i stanoveny €asovy rozsah, pfipadné harmonogram plnéni planu.
S plany kariéry je uzce spojeno celé planovani naslednictvi (nékdy téz uvadéno
jako nastupnictvi), které je v8ak i nastrojem pro planovani budouci potieby
obsazeni klicovych pozic. Plany naslednictvi se jiz netvofi cilené pro jednotlivé
zaméstnance, ale pro konkrétni pozice, mohou mit podobu pyramidy nebo
fetézce. Neni neobvyklé v planech uvadét vice nez jednoho zameéstnance
vhodného k povySeni. Samo umisténi na ,Cekaci listinu“ vdak neni zarukou
skutecného povySeni a neni narokové. Plany by mély byt dynamické, ménit
se dle potfeby a aktualni pfipravenosti jednotlivych zaméstnanci (Koubek,
2005, s. 110-112).

1.5 Osobnost jedince z pohledu fizeni kariéry

V procesu fFizeni kariéry je dulezité pracovat také s individualnimi
charakteristikami jednotlivych zaméstnancu. Zasadni v dané oblasti je samotna
motivace zaméstnance Kk vlastnimu rozvoji a kariérnimu rdstu v ramci
organizace. Pro ucginné fizeni kariéry zaméstnancl je nutné motivovat
zaméstnance takovym zplsobem, aby méli zajem na vlastnim aktivnim pfistupu
k rozvoji. Zaméstnanci si ale musi byt védomi toho, Ze jsou pro organizaci
duleziti, ze se s nimi pocita. Dllezitou roli zde proto hraji pfimi nadfizeni, ktefi
by méli své podfizené motivovat takovym zplsobem, aby pro né byl vlastni
rozvoj dulezity a vidéli vném smysl. Cilem motivace je vytvareni takového
prostfedi a motivanich nastroju, které povedou k angazovanosti a vykonnosti
zameéstnancl. Pouze spokojeny a motivovany zaméstnanec je pro organizaci
perspektivni, je ochotny na sobé& pracovat. Motivace je dulezita u vSech
zaméstnancl, u identifikovanych talentovanych a kli€ovych lidi v organizaci
je potom naprosto zasadni. Je nejucCinngjSim nastrojem jejich stabilizace,
dosaZzeni jejich spokojenosti a zvySeni vykonu. Kazdy jedinec, analogicky tedy

i zameéstnanec, sméfuje své jednani k dosazeni vlastnich potfeb. To, jakym
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zpusobem jich dosahuje, je dano jeho motivaci. Pojem motivace vznikl ze slova
motiv (latinsky movere = hybat, pohybovat). Motiv je zakladni jednotkou
motivace a vysvétluje pfi€iny naseho chovani. Nuttin oznacil motiv za ,faktor
aktivace a fizeni zpusobu chovani“ (Nakonec¢ny, 2003, s. 124). Nakonec¢ny tuto
definici povaZuje za nepfesnou, motivy oznacuje jako ,psychologické pficiny
sméru a intenzity chovani“ (Nakonecny, 2003, s. 125). ,Motivace je odvozena
z cilové orientovaného chovani nebo je jim definovana. Tyka se sily a sméru
tohoto chovani“ (Armstrong, 2007, s. 220).

1.5.1 Motivace

Motivace je jednou ze zakladnich substruktur osobnosti, soufasné
je i souc€asti dynamiky osobnosti. V lidské psychice funguji urcit vnitfni hybné
sily (motivy), které orientuji €innost jedince, soucasné jej aktivuji, udrzuji tuto
aktivitu po celou dobu motivovaného jednani. Motivace plsobi soucasné

ve tfech dimenzich:

e dimenze sméru zaméfuje a orientuje motivaci urCitym smérem, fika

,CO chci a co nechci;
e dimenze intenzity urCuje usili jedince k dosazeni cile;

e dimenze stalosti umoziiuje prekonavat pfekazky pfi vykonavané cinnosti
(Bedrnova, Novy, 2007, s. 362—-363).

,Motivaénim faktorem, zejména pro pracovniky disponujici znalostmi, je
tentyz faktor, ktery motivuje dobrovolniky. Jak vime, dobrovolnici musi ze své
prace Cerpat vétSi uspokojeni nez placeni zaméstnanci pravé proto, ze za ni
nedostavaji zaplaceno. Ze vSeho nejvice potrebuji vyzvy svym schopnostem.
Potfebuji znat poslani organizace a véfit v né. Potfebuji nepretrzité Skoleni.
Potfebuji vidét vysledky“ (Drucker, 2000, s. 28).
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Zakladem motivace je motiv, ddvod nebo stimul kazdého jednani, které
vede k dosazeni cile. Jsou tvofeny ze dvou sloZek, energizujici a souasné
fidici. Dodavaji jedinci energii a udavaji smér, zplusob a postup, jak cile
dosahnout. Motivy nejsou u vSech jedincl stejné, kazdy z nas upfednostriuje
jiny typ motivi. Pokud ma vedouci zaméstnanec dobfe motivovat své

podfizené, je tfeba znat jejich dominantni motivy.

e Penize — vyznamny motiv pro vétSinu zameéstnancl. Néktefi zaméstnanci
se silnym motivem jsou schopni pro penize témér Cehokoli. Pokud ma
organizace dostatek finan¢nich prostfedkd, muze finanéni motivaci

u tohoto typu zaméstnance dosahnout nadstandardniho vykonu.

e Osobni postaveni — motiv, jehoZz zastoupeni se pfedpoklada
u zaméstnancd na manazerskych pozicich. Projevuje se potifebou

rozhodovat a vést podfizené.

e Vykon — pro organizaci jeden ze zasadnich motivi u zaméstnancu.
Zameéstnanci s motivem vykonu jsou v zaméstnani prevazné spokojeni
a svym nadSenim mohou strhnout i ostatni. Projevuje se u nich

soutézivost, ucinna bude Casta pochvala.

e Mezilidské vztahy — typ zaméstnancl nejvice zaméfen na atmosféru

v pracovnim tymu i celé organizaci.
e Jistota — typ orientovany na stalost prostfedi. Zaméstnanci neradi

pfijimaji zmény, nestoji o pracovni uspéchy ani o nadstandardni pfijmy.

e Odbornost — motiv zaméreny na profesni rozvoj. Nejdulezitéjsi pro tento
typ lidi je prohlubovani kvalifikace, touzi stat se uznavanymi odborniky.
e Samostatnost — zaméstnanci stimto typem motivu nejradéji pracuiji

individualné, idealné bez nadfizeného, véci si chtéji délat po svém.

e Tvorivost — typ plny napadu s potfebou neustale vymyslet néco nového
(Bélohlavek, 2008, s. 39-43).
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1.5.2 Teorie motivace

Pracovni motivace je mozné dosahnout dvéma cestami. Zaméstnanci

se mohou motivovat sami tak, ze vykonavaji praci, ktera je v souladu s jejich

potfebami nebo mohou byt motivovani organizaci napf. pochvalou, odménou

apod. Jsou znamy dva typy motivace. Vnitini motivace je tvofena faktory, které

si tvofi jedinec sam. Ovliviuji a usmérnuji chovani jedince zjeho vlastni

podstaty. VnéjSi motivace je tlakem zvnéjSi. MUze byt jak pozitivni,

tak negativni. Mnoho autort se jiz v minulosti motivaci zabyvalo. Vznikly tak

znameé teorie motivace.

Teorie instrumentality je znama od druhé poloviny 19. stoleti a vychazi
z Taylorovych metod védeckého fizeni. Vznikla v souvislosti s potfebou
racionalizace prace. Rika, Ze zaméstnanec bude motivovan, pokud
budou odmény a tresty pfimo zavislé na jeho pracovnim vykonu.
Motivovani zaméstnancl timto zplsobem je zalozeno na systematické

kontrole a je stale jeSté v organizacich hojné vyuzivano.

Teorie zaloZzené na potfebach, které potfeby chapou jako obsah
motivace. Pokud nejsou potfeby uspokojovany, je vyvolano chovani,
které sméfuje k jejich uspokojeni. Nejznaméjsi teorii motivace je jisté ta,
kterou sestavil Maslow. Domniva se, Ze jedinec musi své potfeby
uspokojovat postupné. Po uspokojeni potieby niz§iho stupné se jedinec
zaméfuje na potfebu vysSi. Jedina potfeba, ktera nemulze byt
uspokojena nikdy, je potfeba nejvyssi, potfeba seberealizace. Potfeby
jedince sefadil hierarchicky od nejnizSich k vysSim takto: fyziologické
potfeby; potfeby jistoty a bezpeci; socialni potfeby; potfeba uznani;
potfeba seberealizace (Armstrong, 2007, s 226). DalSi znamou teorii
motivace zalozenou na potifebach je McClellandova teorie manazerskych
potfeb, kterou jiz uvadim v kapitole 3.1 a v neposledni fadé Alderferova
teorie ERG, ktera predpoklada tfi zakladni kategorie potfeb. Potfeby

existenCni zajistujici udrZzovani vnitfni rovnovahy jedince; potreby

28



interakéni, vyjadfujici potfebu socialnich kontakti a potfeby rustové,
stimulujici jedince k produktivité. F. Herzberg v roce 1957 definoval svoiji
dvoufaktorovou teorii, zaloZzenou na vyzkumu pracovni spokojenosti a
nespokojenosti zaméstnancu. Vysledky ukazaly, Ze jsou zaméstnanci v
praci uspokojovani pocitem z dobfe odvedené prace, povySenim a
uznanim. Nespokojenost zaméstnancl vychazi predevsim z dosazené
vySe odmény, z pracovniho prostfedi a mezilidskych vztahu. Definoval
dva faktory, které ovliviiuji pfistup zaméstnancu k praci — motivatory
(satisfaktory), které stimuluji pracovni spokojenost a dissatisfaktory
(hygienické vlivy) které slouzi jako eliminace nespokojenosti

v zaméstnani.

e Teorie zaméfené na proces jsou posledni skupinou znamych teorii
motivace. Teorie cile formulovana Lathamem a Lockem Fika, zZe
,Motivace a vykon jsou vyS$si, jsou-li jednotlivcim stanoveny specifické
cile, jsou-li tyto cile naro¢né, ale pfijatelné, a existuje-li odezva (zpétna
vazba) na vykon® (Armstrong, 2007, s 226). Teorie oCekavani znama
jako Wroomova expektacni teorie je zaméfena na chovani jedince
v zavislosti na jeho motivech, ...,motivace Clovéka je umérna vyznamu,
ktery, ktery pro néj ma dosazeni cile, a pravdépodobnosti dosazeni
tohoto cile“ (Kocianova, 2010, s. 32). Posledni znamou teorii motivace je
Adamsova teorie spravedInosti, ktera zkouma, jak se s jedincem zachazi
s porovnanim s ostatnimi lidmi. Jedinec bude vice motivovan v pfipade,
pokud vnima, ze se s nim zachazi spravedlivé a naopak (Kocianova,
2010, s. 27-33).

Zménu znalosti a dovednosti zajisti organizace vhodnymi rozvojovymi
aktivitami, avSak postoje a motivy mohou vedouci zaméstnanci ovliviiovat
u svych podfizenych pouzitim vhodného motivacniho nastroje. V pfipadé, kdy
zaméstnanec spini zadany ukol nadstandardné, je vhodné pouZzit pochvalu.
Jedna se o motivacni nastroj posilujici poZzadované chovani, je jednim

z nejsilngjSich motivacnich nastroji. Pfi poskytovani pochvaly je tfeba ze strany
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nadfizeného dodrzovani urCitych zasad. Pochvala by méla byt pokud mozno
CO nejvice konkrétni. Zaméstnanec musi védét, pro€ je chvalen. Pochvala musi
byt adresna. V pfipadech, kdy je pochvalen cely pracovni tym, je vhodné
vyzdvihnout i jednotlivce, ktefi na uspéchu nesou nejvys$si podil. Chvalit je
nutné ve vhodny okamzik, idealné bezprostfedné po vykonané praci a méla by
byt vyslovena vefejné. Kritika je nastrojem negativni motivace. Dava se ji
zaméstnanci najevo, jaké chovani je nepfipustné. Pi kritice je dllezité seznamit
se s davody pochybeni. Vytykaji se konkrétni véci, adresné a na zakladé
dolozitelnych podkladli, je zaméfena na pracovni vysledky &i nepfiméfené
chovani. Kritika mlaze byt spojena i s rliznymi druhy postihu jako napf. snizeni
osobniho ohodnoceni, pfidélovani jednodusSich ukoll, pfedanim vytykaciho
dopisu apod. Pfiopakovaném  porusovani  pracovnich  povinnosti,
¢i nedostate¢ném pracovnim vykonu muze dojit az k ukonéeni pracovniho
poméru se zaméstnancem. Nastroj, ktery souasné motivuje a rozviji
zaméstnance. Nové ukoly se zadavaji postupné s jasnymi instrukcemi.
Od nadfizeného je v pfipadé volby tohoto nastroje vyZzadovana €astéjsi kontrola
stavu pInéni ukoll (Bélohlavek, 2010. s. 19-21).

Motivace, aspirace zaméstnance, kariérové Kkotvy, vnimani toho, co
organizace nabizi je obsahem psychologické smlouvy mezi zaméstnancem
a zaméstnavatelem. Psychologicka smlouva je zasadni z hlediska realizace
vzajemného propojeni potfeb jedince s potfebami organizace, je mozné ji
definovat jako zavazek k jednani na zakladé individualnich pfesvédceni
o povinnostech, které existuji mezi dvéma nebo vice stranami (Stickland,
Herriot, 1997, s. 476-479).

1.5.3 Charakteristiky jedince v procesu fizeni kariéry

Pro potfeby Fizeni kariéry zaméstnance je vedle jeho motivace, vztahu
k vykonavané praci a pohledu na svoji kariérovou drahu dullezité znat potencial

zameéstnance, tedy jeho schopnosti, dovednosti, vlastnosti a soucCasné
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i motivaci k pozadovanému vykonu. Potencial se v pribéhu Zivota méni, uzce
souvisi s nabytymi zkuSenostmi, zvladnutymi ukoly apod. Potencial Clovéka je

tedy souborem:

e vloh a schopnosti, kdy viohy €lovék ziskava narozenim, jsou vrozené.
Pokud ma jedinec pfiznivé prostfedi pro jejich rozvoj, mohou
se transformovat ve schopnosti. Schopnost oznaujeme jako
pfipravenost pro vykonavani urcCité Cinnosti, k jejimu dosazeni pozitivhé

pfispiva také uceni. Schopnosti Ize rozdélit na specifické a obecné;

e znalosti a dovednosti, pfiCemz znalosti jsou oznacovany jako teoretické
poznatky, které lze ziskat ve Skole, na pfednasSce, seminafi nebo
napfiklad samostudiem. Pro uspésny vykon ale pouha teorie nestaci.

Naproti tomu dovednosti jiz pfedstavuji praktické zvladnuti €innosti;

e o0sobnosti (tedy vlastnosti, postoju a motivli). Pro uspéch v zaméstnani
jsou dulezité urcité rysy osobnosti. V literatufe jsou jako zakladni rysy
uvedeny: orientace na vykon, orientace na lidi, odhad situace,
sebekontrola, odpovédnost, vytrvalost, kreativita, asertivita a odolnost
vUucCi stresu (Bélohlavek, 1994, s. 47-49).

Charakteristiky jedince je mozné také rozdélit do tfi oblasti, a to
na osobnostni, socialni a profesni. SouCasné je podle miry rozvinuti
jednotlivych charakteristik mozné urcit i vhodné pracovni uplatnéni. Osobnostni
charakteristiky popisuji jednotlivé predispozice, které jsou zakladem rozvoje
v profesni oblasti. Jsou stabilni a v prlbéhu Zivota se zasadné nemeéni,
do skupiny osobnich charakteristik je mozné zafadit nasledujici vybrané

charakteristiky.

e Adaptabilita jako zplsob a rychlost pfizpisobeni se zménam.
Zameéstnanec, ktery ma tuto schopnost dobfe rozvinutou se projevuje
postfeh, pohotové reakce a napady na feSeni vzniklé situace. Pro takové

jedince je zména pfitaZliva, jednaji spontanné, proto se uplatiuji
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v situacich, kde je tfeba operativnost v fedeni. Rizikem u zaméstnancu
s rozvinutou adaptabilitou je jistd zbrklost, chybi dusledné&jsi analyza
situace. Pro jedince s rychlejSi adaptaci jsou napfiklad vhodné pozice

obchodnika, uditele nebo exekutora.

Otevienost novym podnétim. Jedinci s touto vlastnosti potiebu;ji
neustale nové podnéty, noveé informace. Okoli takového Clovéka vnima
jako iniciativnino. Nema problém se na cokoli zeptat, sam od sebe radi
ostatnim, aniz by to vSak bylo tfeba. Ma silné rozvinutou potfebu dale se

AT &4

prace.

Definovani priorit jako schopnost od sebe oddélit podstatné
a nepodstatné. Tato charakteristika ma vliv na zplsob a predevSim
rychlost pfi feSeni méné strukturovanych ukoll. Pokud jedinec umi
definovat priority, pracuje efektivné, ipfi slozittm ukolu se zabyva
podstatou problému. Pokud je zafazen na fadové pozici, s nejvyssi
pravdépodobnosti se u néj nesetkdme s praci pfesCas, umi si praci
zorganizovat a ma pfiméfreny time-management. Rozpoznavani priorit se
Clovék ucCi béhem prvnich let svého pracovniho Zivota, rozhodujici
hranici pro osvojeni si této schopnosti je 28 let véku. Osoby s rozvinutou
schopnosti se budou prosazovat na pozicich tiskovy mluvéi, koug,

asistentka nebo ekonom.

Kreativita jako schopnost vymyslet nové neotfelé zplsoby prace. V tomto
pfipadé je dulezité rozliSovat mezi touto schopnosti a schopnosti
vylepSovat jiz zavedené procesy. Kreativni zaméstnanec pfichazi
s novymi napady pfi FeSeni slozitych ukolu, hleda alternativy a neboji se
riskovat. Pro svoji praci potfebuje volné vedeni. V organizaci se
osvédcCuje pfi implementaci novych procesu, pokud se ale projekt za¢ina

ubirat Zadoucim, jiz definovanym smérem, jeho nadSeni a vykon upada.

Dominance jako mira prubojnosti. Projevuje se touhou mit prehled

o situaci a soucCasné mit na vyvoj situace vliv. Dominantni jedinec
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komunikuje pfimo, konkrétné a jasné. Je uspésny pfi fizeni podfizenych.
Dominanci je mozné vypozorovat z neverbalni komunikace, predevsim
z podani ruky a postoje. Dominantni osoby se prosazuiji jako piloti, I€ékafi
a zachranafi (Evangelu, 200953-73).

Sociélni charakteristiky pfedurCuji jednani jedince v mezilidskych vztazich
a chovani v socialnich situacich. Maji zaklad v osobnostnich charakteristikach,
jejich uroven je vSak ovlivnéna prostredim, vychovou a ziskanymi zkusenostmi.
Jsou naucitelné, je mozné je zmeénit, preucit, pfipadné je dale rozvijet. Mezi

vybrané socialni charakteristiky patfi:

e odolnost vici stresu — schopnost zvladat zatézové situace racionalnim
zpusobem. Je mozné se ji naucCit na zakladé Zivotnich zku$enosti.
Zaméstnanec se silnou odolnosti vici stresu fesi problémy racionalné,
obstoji pfi nahlych naro¢nych ukolech;

e empatie jako schopnost vcitit se do prozZivani druhych osob. Vysoka
empatie je Zadouci u pracovnich pozic, ve kterych je na dennim poradku

komunikace s jinymi lidmi;

e vyjednavani — schopnost argumentovat a pfesvédCit a umeéni
kompromisu. Dobry vyjednavac je asertivni, jedna pfimoc€are, ma potfebu
vitézstvi a vlivu. Vyjednavaci se uplatni v manazZerskych pozicich,

obchodé, pfipadné jako psychologove;

e organizacni schopnosti umoznuiji tfidit informace a efektivné zacleriovat
jednotlivé Cinnosti nebo procesy pfi feSeni konkrétnich ukoll. Je vSak
mozné rozliSovat mezi inklinaci k organizovani €innosti ¢i informaci nebo
organizovani lidi. Silné rozvinuté organizaCni schopnosti se projevu;ji
logickym mySlenim ¢&i schopnosti motivace zaméstnancu k realizaci
zaméru. Osoby s vybornymi organizacnimi schopnostmi jsou vhodné na

pozice asistentky, lektora, manazera i personalisty;
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vSeobecny prehled — orientace jedince ve svété. Takovy jedinec ma
znalosti napfi¢ jednotlivymi obory, tyto znalosti vSak nemuseji byt
detailni. Na jeho uroven ma vliv prostfedi, ve kterém se ¢lovék pohybuje
a pfistup k informacim. Pokud mame vSeobecny pfehled, jsme schopni
objektivni kritiky ziskanych informaci, naSe nazory jsou flexibilngjsi.
VSeobecny prehled se uplatni napfiklad pfi védecké praci, ve Skolstvi
nebo auditorskych firmach (Evangelu, 2009, s. 74-90).

Profesni charakteristiky urCuji, zda zaméstnanec obstoji na dané pracovni

pozici. Byvaji také oznaCovany jako silné a slabé stranky zaméstnance. Jsou

souhrnem osobnostnich i socialnich charakteristik, které dopliuji zkuSenosti

z pracovniho Zivota jedince. Pro personalisty i manazery je dulezité poznat

uroven téchto charakteristik a sou€asné urcit miru mozného rozvoje. Profesni

charakteristiky je opét mozZzné dale rozvijet a zdokonalovat. Za tyto

charakteristiky byvaji oznacovany:

zaméreni na kariérovy postup jako motivace k dosahovani vysSich pozic
v hierarchii organizace. Pokud ma zaméstnanec potiebu postupu
v kariéfe, je pro néj dllezity socialni status a je velmi citlivy na pfipadné
shizovani vlastni pozice. Pravé proto je snadné jej motivovat. Vystupuje
energicky a snazi se o ziskani autority, a to jak formalni tak neformalni.
Nebyva stresovan blizicim se terminem, jeho vykonnost je stabilni.
Rizikem je mozny nedostatek sebereflexe. Lidé orientovani na kariérni
postup jsou typicky vhodni do manazerskych pozic na vysSich stupnich
fizeni, uspét mohou i v politice. Zajimavé pro né budou i pozice spojené

s urcitou prestizi;

zamérfeni na rozvoj osobnosti do Sifky jako upfednostfiovani rozvoje
v odbornosti, ziskavani novych informaci. Jedinci neaspiruji a priori
na manazerské pozice, naopak je pro né lakava kariéra specialisty,
experta. Zde nastava zasadni rozpor pfi povySovani zaméstnancu

do vedoucich pozic. Casta je praxe, kdy se vedoucim stava nejvétsi
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odbornik z pracovniho tymu. Tim mdze dochazet k jisté demotivaci nové
povySeného zaméstnance, protoZe s novou odpovédnosti postupné
klesa odbornost, ktera je Casto spojena i s poklesem vykonnosti.
Zaméstnanci, zaméfeni na svlj rozvoj v dané odbornosti jsou na své
znalosti nalezité pysni, vzdélavaji se sami od sebe. Nevyhodou muze byt
u nékterych jedincu strategie nenahraditelnosti, nemuseji byt ochotni

predavat své bohaté znalosti dal smérem do organizace,;

autorita — schopnost vystupovat jako neformalni autorita je kombinaci
vlastnosti, které pfedur€uji sebevédomy projev. Pokud si je zaméstnanec
schopen vybudovat neformalni autoritu, mizeme u néj pozorovat jistou
dominanci a pravdépodobné zaméfeni na vlastni rozvoj v odbornosti.
Byva vyrovnany, sebejisty a umi se ovladat. Neformalni autorita byva
nékdy popisovana i jako charisma. Zaméstnanci, ktefi tuto autoritu
nemaji, byvaji nejisti, €asto i z dlvodu mezer ve znalosti oboru.
Nachazime je v lepSich pfipadech na fadovych pozicich v organizaci,

popfipadé se s nimi setkavame s jako neoblibenymi manazery;

potfeba vykonu poukazuje na miru soutézivosti, potfebu vysSiho
socialniho statusu a potfeby stabilné vysokého vykonu. Zaméstnanec
s rozvinutou potfebou vykonu je efektivni, pozitivni a prace je pro négj
jeho vysledky jsou na velmi dobré drovni. U téchto jedincl je treba
pocCitat s moznosti vyhoreni, a to pfiblizné po Ctyfech letech po nastupu,
proto v tomto obdobi mohou mit tendenci ke zméné zaméstnavatele.
(Evangelu, 2009, s. 91-104)
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2 TALENT A TALENT MANAGEMENT

Mnoho organizaci v poslednich letech zavadi programy pro talentované
zaméstnance a zabyva se otazkou, jak tyto zaméstnance identifikovat. Rozvoj
talentd se tak stava jednou ze stabilnich Cinnosti personalistd. Spravna
identifikace zaméstnancl s potencialem do budoucna organizacim zajistuje
dostatek schopnych lidi, pfipravenych prevzit kliCcové pozice a schopnych
realizovat strategické zaméry organizace. ,V tomto neustale se ménicim,
globalnim a na technologie naro¢ném podnikovém a podnikatelském prostredi
se stava ziskavani a udrzeni si talentd konkurenénim bojistém® (Ulrich, 2009,
s. 32). ,Uspé&sné organizace pro-aktivné a systematicky pfijimaji opatfeni
k zajisténi lidskych zdroju, schopnych pro plnéni sou€asnych a budoucich
obchodnich pozadavkl organizace. Takové organizace tak provadeéji talent
management, ktery je jejich rozhodujici Cinnosti ve snaze uspét” (Berger,
Berger, 2010, 1. kap.).

Termin ,talent management® poprvé uved| David Watkinson v ¢lanku z roku
1998. Definoval ho jako: "proces ziskani a udrzeni prospésnych zaméstnancu,
kterému pfikladaji stale vétsi strategicky vyznam konkurencni firmy" a nazval
ho "valka o talenty". Problémem rozvoje talentu je skutecnost, ze malokdy je
tento proces strategicky a jednotny a soucasné sdileny vSemi zaméstnanci
napfi¢ organizaci. ,Rozvoj talentu se netyka jen nékolika zvlastnich jedincu.
Skute€ny rozvoj talentu znamena rozvijet silné stranky kteréhokoli Clovéka.
Spociva v ocenéni rozmanitosti a povzbuzeni k tvofivosti a napaditosti. Ale
pfedevS§im to znamena pracovat na vytvofeni prostfedi, v némz firma vie
energii a lidé jsou plni vzruSeného ocekavani, kdykoli se pousti do prace*
(Thorne, Pellant, 2007, s. 50).

Duvodem pro zavadéni talent managementu v organizacich je konkuren&ni

vyhoda na trhu. Talentl byva zpravidla v populaci kolem 10 — 15 %, analogicky

tak mGzeme usuzovat, Ze stejny pocet talentll nalezneme v kazdé organizaci.

36



Programy cilené na talenty zvySuji vykonnost a urychluji kariéru naprosté
vétsiné téch, ktefi takové programy absolvuji. Hovofi se az o 90 % z nich.
V neposledni fadé jsou také dulezitym stabilizatorem. DuleZité je, aby byl talent
management v organizaci funkéni a efektivni. Organizace by proto mély
dodrzovat nasledujici zasady: umoznit talentim vstup na jakoukoli pozici
v organizaci; nevyvaret ze skupiny talentd uzavienou elitu; nabidnout
ucastnikim programu realné Sance na dalSi uplatnéni a nezapomenout

komunikovat i se zbytkem organizace (Hronik, 2007, s. 109-110).

Vymezeni talentu popfipadé nadani se zda byt jednoduché. Nadani
je oznaCovano jako soubor schopnosti, které jednotlivce pFedurcuji
k nadprimérnym vysledkam, talent potom rozvinutym nadanim. Talent je slovo
latinského puvodu. Vychazi ze slova talentum, kterym byla oznaovana vahova
i penézni jednotka, predstavujici cca 26 kg. V novém zakoné je talent spojovan
s podobenstvim, které konCi tim, Ze ,kdo ma, dostane jesté pfidano®, také
souvisi s feckym slovem talassai, které znamena nést, snaset, vytrvat. Co ale
¢ini jedince talentovanym? Kazdy z nas by pravdépodobné odpovédél jinak.
S talentovanymi lidmi se spojuji slova jako sebevédomi, jedineCna osobnost,
kreativita, duvtip, pruznost, zodpovédnost, odhodlani apod. Talentem ale svym
zplsobem muze byt cokoli. Cokoli, co je délano s nadprimérnymi vysledky.
Kazda organizace, ktera se chce talenty zabyvat, si proto musi nejdfive
stanovit, kdo je talentem pro ni (Hronik, 2007, s. 108-109).

Talent management, ale i fizeni kariéry obvykle pokryva pouze mensSinu
zaméstnancl ve spolecnosti. Talent management nebo také rozvoj talentl
zavadeéji organizace jako postup, kterym identifikuji talentované zaméstnance
a zpUsob, jakym se jim nadale vénuji k rozvoji potfebnych znalosti, dovednosti
a kompetenci, které budou v budoucnu moci uplatnit pro potfeby dané
organizace. NejvétSich uspéchu dosahuji takovi zaméstnavatelé, u kterych jsou
vize a hodnoty v souladu s hodnotami jejich zaméstnancli. Rozvoj talentl

potom zavisi na tom, zda je organizace schopna vybudovat firemni kulturu
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zalozenou na davéfe a sdileni téchto hodnot. Talent management predstavuje
pouzivani souboru takovych aktivit, které zabezpeci stav, kdy organizace

pfitahuje, udrzuje si, motivuje a rozviji talentované lidi, které potrebuje.

Celkova koncepce talent managementu se vSak v praxi organizaci objevuji
se az po roce 2000. Zpocatku masivniho rozvoje této strategie se ozyvaly hlasy,
Ze si organizace zbyte€né moc vSimaji talentu, které se vyskytuji mimo
organizaci, na trhu prace &i u konkurence a dostatecné se nevénuiji talentliim,
které jiz vorganizaci maji k dispozici. Rizeni talentd vede k planovani
nastupnictvi a tim k zajiSténi obsazenosti kliCovych pozic v organizaci témi
spravnymi lidmi. Existuji nazory, Ze se tento proces tyka pouze kliCovych
zaméstnancl. Talentem ale disponuje kazdy jedinec, pouze néktefi ho maiji
vice a druzi méné. Cilem Fizeni talentl je vytvofeni ,poolu” jedincd, ktefi jsou
kvalifikovani, angazovani a loajalni (Armstrong, 2007, s. 327-330). Vyvojové

faze talent managementu popisuje Cheese. Jedna se o tfi nasledujici faze:

e 0sobni kontrola
Organizace se snazi pfedevsim zajistit zakladni personalni aktivitu, a to
administrativu. V této fazi je pozornost personalniho oddéleni zamérena
na aktivity spojené s odménovanim, naborovym procesem apod.
ManazZefi se talentem nezabyvaji. Na zaméstnance nepohlizeji jako

na jednotlivce, ale jako na skupinu;

e rozvoj pracovnikd
V této fazi se pozornost zaméfuje mnohem vice na rozvoj lidi. Je
podporovano fizeni vykonnosti, a to i vzdélavanim, organizace je
orientovana na cil. Uvedené aktivity ale nejsou plné integrovany
a provadény dusledné, mnohdy nemaji podporu liniovych manazert ani

zameéstnancl. Neexistuji podminky pro strategické sledovani talentu;
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e talent management
Organizace zavadéji strategické procesy v oblasti personalni prace.
Potfeby talentu definuji kompetenéni modely, které jsou propojeny
s naborem talentd, jejich rozvojem a rozmistovanim. Personalni oddéleni
zajistuje procesy napfi¢ celou organizaci, v€etné procesu odmérnovani.
Podporovana je pracovni vykonnost, sleduji se investice do talentl

napfi¢ organizaci (Cheese, Craig, Thomas, 2008, 2. kap.).

2.1 Proces talent managementu

Zakladni soucasti procesu talent managementu je identifikace
zaméstnancu, ktefi splfiuji pfedem definovana kritéria pro talent v organizaci.
Pokud se zdafi identifikovat talentované zaméstnance, je tfeba je ziskat
(motivovat) pro vstup do programu. Organizace nemusi talenty hledat pouze
mezi stavajicimi zaméstnanci, je mozné poohlizet se i za branami spole¢nosti.
Vhodnym prostfedim, kde hledat, jsou napfiklad vysoké Skoly. Dnes jiZz nestaci
nabizet studentim rlUzné trainee programy, témata diplomovych praci
Ci prazdninové staze. V poslednich letech se objevuji tendence zfizovat pfimo
vramci vysokych Skol a jejich jednotlivych kateder nové studijni programy
a pfedméty, kde pFednasejicimi jsou sami specialisté =z organizace. P¥i
pfednaskach tak mohou pozorovat studenty, jejich aktivitu a vykonnost
kontinualné. DalSim zdrojem talentd by mohla byt napfiklad armada. Pfedevsim
mezi mladymi dustojniky, ktefi prosli naro€nou pfipravou a jiz ziskali zkuSenosti

s vedenim podfizenych. Samotny rozvoj potom muzeme rozlisit na:

e trainee programy, kdy jsou ucastnici do organizace najati na zpracovani

pfedem stanoveného ukolu ¢i projektu. BEhem programu jsou hodnoceni

vV  wriwzs

ziskaji pracovni pozici a pracovni smlouvu;
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o talent development, ktery pracuje jiz se stavajicimi zaméstnanci

organizace. Jedna se o zaméstnance, ktefi nebyvaji v organizaci

a zodpovédnéjSim pozicim (Bélohlavek, 2007, s. 110-115).

Obr. 2: Proces talent managementu (prevzato z Hronik, 2007, s. 110)
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Pro kazdou organizaci je dulezité, aby v ni chtéli pracovat lidé, ktefi maji
vysoky potencial a pro spole€nost jsou pfinosem. Proto by se stfedem zajmu
méla stat strategie atraktivniho zaméstnavatele. Pro naplnéni této strategie
je zapotfebi mit mezi potencialnimi uchaze€i o zaméstnani na trhu prace
dobrou povést. Tato povést je ovlivnéna jak hospodarskymi vysledky, tak tim,
co muze organizace takovym uchazeClim nabidnout, pfedevSim personalni
politikou. Tvorba atraktivni zaméstnavatelské znacCky se Fidi stejnymi
marketingovymi pravidly jako pfi cileni na zakazniky a klienty organizace a byva
oznacovana pojmem personalni marketing. Postup pfi jeji realizaci je mozné

shrnout do nasledujicich kroku:

1. analyza potfeb idealniho uchazeCe o zaméstnani a pfipadna

Uprava nabidky;
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2. audit firemnich hodnot, zda skute¢né podporuji atraktivitu

zaméstnavatele a tyto hodnoty zaclenit do prezentace znacky;

3. prizkum a vyhodnoceni oblasti, které ovliviuji dojem zaméstnancu

i vefejnosti o atraktivité zaméstnavatele (Armstrong, 2007, s. 331).

Pfi samotném naboru je tfeba védét, jaké zaméstnance organizace
potfebuje a bude potfebovat v budoucnu, koho hleda. Pro stanoveni téchto
pozadavkl je mozZné zaméfit se na jiz uspésSné zaméstnance organizace
a zanalyzovat, do jaké miry méli rozvinuté své schopnosti jiz pfi nastupu
do organizace. Vhodnou formou jsou neformalni rozhovory se zaméstnanci,
pfi kterych personalisté zjiStuji divody, které vedly k tomu, Ze reagovali pravé
na nabidku dané organizace, co jim bylo sympatické a souCasné je mozné
zjistit, co napfiklad v nabidce chybélo, Ci stale chybi, coz pfispéje i ke stabilizaci

téchto zaméstnancu (Armstrong, 2007, s. 331-332).

2.2 Strategie stabilizace talenta

Odchody talentovanych a kliCovych zaméstnancu nejsou pro organizaci
zadouci, avSak je nutné pfijmout fakt, Ze ktomuto jevu dochazi. Mnoho
organizaci se tomu snazi predchazet stabilizacnimi strategiemi. Aby byly tyto
strategie uspésné, je tfeba podle Branhama (2004, s. 15-18) znat faktory, které
stabilizaci ovlivnuji:

e povést organizace;

e ziskavani a vybér zaméstnancu;

o styl vedeni;

e pfilezitost k rozvoji;

e odmeénovani pracovniho vykonu.
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Talentovani pracovnici jsou zvidavi a potfebuji ke své motivaci a stabilizaci
podnétnou praci, vyzvy v podobé narocnych ukolu, pfilezitost prosadit
se a konstruktivni zpétnou vazbu. Také potrebuji védét, kam spoleCnost
smérfuje a k jakému cili se ma jejich prace ubirat. Pokud budou tito zaméstnanci
spokojeni a bude-li se jim dostavat podnétné prace za odpovidajici odménu,
snaze odolaji pokuseni odejit ke konkurenci a budou pfipraveni odmitnout
nabidky head huntert. Soucasti denni praxe personalistl by méla byt analyza
odchodld v8ech zaméstnancl, predevSim ale téch pro spoleCnost
perspektivnich. Sbér téchto dat odhali oblasti, na které je vhodné se zaméfit
a jak upravit politiku stabilizace, aby k takovymto odchodim nedochazelo.
Rizikem je ne vzdy pfiliSna otevienost zaméstnancl pfi téchto pohovorech,
proto je mozné tuto analyzu provadét zpétné kontaktovanim odeslého
zaméstnance az nékolik dni po ukoncéeni pracovniho poméru. DalSi moznosti
jsou prizkumy spokojenosti stavajicich zaméstnancu, které je mozné provadét
anonymné, napfiklad na firemnim intranetu. Plany stabilizace by mély
obsahovat takova opatfeni, aby organizace mohla pruzné reagovat na zjisténé
nedostatky (Armstrong, 2007, s. 332—-334).

Organizace by se mély na duvody, které vedou kvalitni zaméstnance, tedy
talenty, potazmo kliCové zaméstnance, k odchodu z organizace zaméfit
a eliminovat je. Jednim z ¢asto uvadénych duvodl odchodu je, Ze zaméstnanci
nevidi provazanost vlastniho vykonu na vySi odmény. Mnoho kvalitnich
zaméstnancl dava prednost lepSi nabidce zaméstnani, obvykle Iépe
honorované. Je pro né demotivujici, pokud maji pocit, Ze si spoleCnost jejich
prace nevazi a jsou odmeénovani stejné jako zameéstnanci, ktefi ve srovnani
S nimi pracuji méné, pfipadné na méné naroCnych ukolech. U této skupiny je
proto dulezité navazat odménu na dosazeny vykon, napfiklad dalSim ujednanim
0 mzdé formou smlouvy o mzdovych narocich na urcité obdobi, zpravidla
na kalendarni rok. Tyto smlouvy jsou jiz dnes bézné pro zaméstnance
na vysSich manazZerskych postech, je tedy otazkou, zda je rozSifit

i na perspektivni zaméstnance. DalSim divodem je, Ze zaméstnanci nevidi Ci si
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nevSimnou moznosti k rlstu a kariérnimu postupu. ,Jestlize si zaméstnanec
nepovsimne nebo neuvédomi, ze pfisla pfilezitost k rastu nebo postupu, potom
zadna realné neexistuje” (Branham, L., 2004. s. 16). Zaméstnanec je tak Casto
pfi rozhodnuti 0 odchodu z organizace pfekvapen, pokud mu jeho nadfizeny
sdéli, Ze s nim mél do budoucna ,povysSovaci“ umysly. DalSi moZnou chybou je
skuteCnost, Ze plany nastupnictvi a cela nastupnicka politika se tvofi
na nejvyssich urovnich ve spoleCnosti a nasledné neni sdilena se zaméstnanci,
kterych by se v budoucnu mohla tykat (Branham, 2004, s. 15-16).

Divodem k odchodu z organizace muze byt i pfesvédceni zaméstnance
o nedulezitosti jim vykonavané prace. Kazdy by mél citit a védét, jak jeho prace
prispiva k uspéchu organizace. V této oblasti je velmi dulezita role nadfizeného,
ktery musi umeét vysvétlit smysluplnost €innosti svych podfizenych a zasadit ji
do vize a cili organizace. Duvodem k odchodu z organizace byva také
neexistence pfilezitosti k uplatnéni talentu zaméstnance. Tento dlvod muize
pramenit i z nevhodné zvoleného zaméstnani nebo Spatného zarazeni jedince
v organizaéni struktufe. V nékterych pfipadech jsou divodem nerealna
Ci pfemrsténa ocekavani zaméstnancu. Ohrozenou skupinou jsou zde
absolventi pfedevSim vysokych Skol, ktefi Casto ocekavaji rychlou kariéru
a pfinejmensim ihned manazerskou pozici. Z realného svéta na trhu prace
potom mohou byt roz€arovani a pfes svlj mozny pfinos pro organizaci hledat
uplatnéni jinde. Chybou, ktera k tomuto roz€arovani vedla, je nedostate¢né
vysvétleni podminek dalSiho pracovniho postupu ¢i pracovnich podminek jiz
pfi procesu naboru zaméstnance. Divodem k odchodu kvalitnich zaméstnanc
je Casto i osoba nadfizeného, ktery neumoZzZniuje osobnostni rozvoj svych
podiizenych. Casto takové chovani prameni ze strachu o udrZeni si vlastni
pozice. Manazer se boji, ze by jej jeho podfizeny mohl profesné prerlst
a v pozici nahradit. K perspektivnimu zaméstnanci se potom chova pfezirave,
urazlivé a v nékterych pfipadech i neeticky. Podle Smye a Wrighta (Branham,

2004, s. 17)" je mozné pozorovat tfi typy zneuzivani zaméstnancu organizaci:
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e systémové zneuzivani nastava v pfipadé, kdy organizace jedna jinak,

nez sama hlasa a nedodrzuje zavazky vuci svym zaméstnancim;

e strukturalni zneuzivani, které je dano vnéjSimi tlaky trhu a zaméstnanec

se citi byt zneuzivan, pod tlakem v atmosféfe strachu;

e zameérneé zneuzivani manazery odpovidajici bossingu. Nadfizeny v tomto
pfipadé zaméstnance nemotivuje, pouze bezdivodné zastraSuje
a kritizuje (Branham, 2004, s. 16-18).

,Kultura obétovani“ je dalSim typem kultury zneuzivani, ktera se projevuje
pozadavkem nepfiméfenych obéti ze strany zaméstnancli, potfebou,
aby zaméstnanci byli trvale k dispozici, nerealnymi terminy na splnéni
svéfenych ukoll a také tzv. ,Pony expres“ managementem (,jezdéte po nich tak
dlouho, dokud nepadnou®). V prostfedi, kde je uplatiovana kultura obétovani
je mozné pozorovat zvySenou fluktuaci zaméstnancl, ktefi jsou naprosto

vyCerpani a vystresovani (Branham, 2004, s. 18).
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3 KARIEROVY ROZVOJ NA PRACOVISTI

Vyzkum ,Kariérovy rozvoj na pracovisti. Prizkum sluzeb kariérniho
poradenstvi pro zaméstnané osoby“, vydal vroce 2009 v cestiné Dum
zahraniénich sluzeb MSMT. Vyzkum mapoval sluzby, které jsou poskytovany
v oblasti kariérového poradenstvi zaméfeného na rozvoj zaméstnancu v 25
statech EU. Soucasti vyzkumu byl také sbér 35 pFipadovych studii z praxe
zaméstnavatell, a to jak ze soukromého, tak vefejného i statniho sektoru.
Vyzkum navazuje na dil¢i studie Evropského centra pro rozvoj odborného
vzdélavani (European Centre for the Developement of Vocational Training =
Cedefot), OECD a Evropské vzdélavaci nadace. Realizatorem vyzkumu byl
National Institute for Careers Education and Counselling (NICEC). Pfedtim, nez
pristoupim k interpretaci jednotlivych oblasti provedeného vyzkumu po dil€ich
kapitolach, shrnula bych zakladni zavéry, ke kterym zpracovatelé dospéli. Tyto

zavéry je mozné rozclenit do nasledujicich bodu:

e Podpora kariérového rozvoje zaméstnanych osob
Efektivni  poradenstvi v budoucnu  prospéje vSem  stranam
(zaméstnanclim, zaméstnavatellm, ale i celé spoleCnosti). Podpora
karierového rozvoje je jak pro zaméstnance, tak zaméstnavatele
soucasti strategie, diky niz se obé strany lépe vyrovnaji se zmé&nami.
Prospéch z podpory kariérového rozvoje maji i jednotlivé staty, posiluje

se tim rozvoj znalostni ekonomiky a pfedchazi vysoké nezameéstnanosti.

o Poradenské sluzby poskytované zaméstnavatelem
Ve vétsiné spoleCnosti neexistuje jasny postup zaméfeny na kariérovy
rozvoj. Pokud tyto postupy existuji, Casto se zamérfuji pouze na skupiny
manazeru a absolventd vysokych Skol. Ostatnim zaméstnancim potom
radi liniovi manazefi. Kariérovy rozvoj zaméstnanci odpovida jak
potfebam organizace, tak potfebam jednotlivcl. Pozornost kariérovému
rozvoji bude nutné pfedevSim v situacich, kdy se diverzifikuji pozadavky

na zaméstnance.
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e Zprostfedkovatelé
Na trhu se objevuje stale vice zprostfedkovatelskych organizaci, které
nabizeji rdzné portfolio nabizenych sluzeb, mezi nimiz nechybi ani
kariérové poradenstvi. Dulezitou roli v této oblasti sehravaji i odbory.
Poradenské sluzby se stale Castéji poskytovany soukromé, coz je dano
i stale rozSifenéjSim pouzivanim internetu a tedy lepSim pfistupem
k informacim. Stira se odliSnost kariérového poradenstvi s naborem
zaméstnancl, protoze mnoho serverli zaméfenych na nabidku
pracovniho uplatnéni obsahuje i informace z kariérniho rozvoje. Svoiji
ulohu hraji i nové vznikajici socialni sité a oboroveé specializované

servery.

e Verejna politika
Vefejné sluzby zaméstnanosti, které pomahaji v danou chvili
zaméstnanym osobam, téméf neexistuji. V zemich Evropské unie
zaméstnanci sluzeb vyuzivaji pouze minimalné. Vyjimkou je Francie se
sluzbou bilan de compétences (bilanéni diagnostika) a obdobné i Velka
Britanie s Learndirect, které poskytuji sluzby pro zaméstnané osoby.
Ostatni sluzby se potom zamérfuji prfedevS§im na malo kvalifikované
osoby, které se pokouSeji zapojit do procesu vzdélavani (Kariérovy

rozvoj na pracovisti, 2009, s. 11-12).

Domnivam se, Ze se od roku 2009, kdy vyzkum probéhl, situace ponékud
zménila, alesporn tedy v Ceské republice. Mnoho organizaci se jiz komplexnim
fizenim kariéry svych zaméstnanct zabyva. S ménicimi se podminkami byva
cela oblast fizeni kariéry jiz zapracovana do personalnich strategii. Organizace
se sice vénuji pfevazné zaméstnancum na manazerskych pozicich, avsak jejich
rozvoj zameérfuji na oblast fizeni lidi, motivaci a celkovy rozvoj podfizenych
zaméstnancl. Pozornost je vénovana i zameéstnancim na nevedoucich
pozicich, organizace ve svych fadach hledaji zaméstnance s potencidlem stat
se v budoucnu uspésnym manazZzerem a zameéstnance, ktefi disponuji kliCovymi

znalostmi. | v Ceské republice existuji na trhu poradenské spoleénosti, které
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svym klientdm nabizeji sluzbu kariérniho poradenstvi. Tyto organizace se
pfedevSim zamérfuji na psychodiagnostické testovani a doporuceni oblasti,
ve kterych by se klient mél nadale rozvijet. Stat se na oblasti kariérniho
poradenstvi podili formou rekvalifikaci €i jinych kurzd, které jsou primarné
uréeny pro nezaméstnané osoby, pfipadné osoby se zdravotnim handicapem
Ci zeny pred navratem do zaméstnani po rodiCovské dovolené. Kariéru

zaméstnancUl organizaci stat svymi opatfenimi a programy nepodporuje.

Zaverecna zprava vyzkumu také predstavuje své tfi hlavni zavéry, které jsou

zasadni pro budouci strategii a praxi kariérového poradenstvi.

e strategie pro poskytovani kariérového rozvoje vétsiné zaméstnanych

osob neni dostatecné efektivni;
o stale dulezitéjsi roli v této oblasti hraji zprostfedkovatelské organizace;

e pro jednotlivce jsou dovednosti, které jsou potiebné k zvladani kariérniho
rozvoje stale vice dulezité (Kariérovy rozvoj na pracovisti, 2009, s. 12-
13).

Pro zaméstnavatele z vysledkd vyzkumu plyne, Zze se jim podafi udrzet
si kvalifikované a motivované zaméstnance, pokud budou svym zaméstnancum
na vSech urovnich pomahat vyuzivat a rozvijet své vlastni schopnosti
a dovednosti. Vyzkum vS8ak poukazuje také na nékolik faktort, které brani

efektivni podpofe kariérniho rozvoje:

absence kontinualniho financovani;

e odbornici na kariérni poradenstvi a personalisté nemluvi vzdy stejnym

jazykem, pfipadné nepouzivaji stejnou terminologii;
e chybéjici znalost organizaci o vnitfnim trhu prace v dané organizaci;

e jednotlivci nemaji potifebnou znalost trhu prace a potfebné dovednosti

k vlastnimu kariérnimu rozvoji;
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e lidé si neuvédomuji potfebu vlastniho kariérniho rozvoje (Kariérovy

rozvoj na pracovisti, 2009, s. 13).

3.1 Prehled kariérového poradenstvi na pracovisti

Neni prekvapivé, Zze zaméstnanci podporu kariérového rozvoje na pracovisti
povazuji za velmi nesystematickou. Vysledky vyzkumu uvadéji, ze ve Velké
Britanii ma pouze jedna cCtvrtina organizaci pfipravenou strategii kariérového
rozvoje pro vSechny své zaméstnance. Jen jedna tfetina respondentd potom
uvadi, Ze se fizeni kariérového rozvoje vénuje jejich top management seriozné.
Strategie jsou v této oblasti mnohdy obecné a Casto jde pouze o hesla. Kariérni
rozvoj je ve vétsiné organizaci orientovan spiSe na kliCové skupiny osob. Pro
ostatni zaméstnance je tak vétSinou jedinou moznosti, kdy mohou probrat svdj
osobni rozvoj, pravidelné hodnoceni zaméstnancl. Pouze malo organizaci
dosud zavedlo systémy na podporu vlastni kariérové drahy (self-management
of careers). Jako zdroj informaci je v téchto organizacich predevSim firemni
intranet. Jinou pouzZivanou moznosti ve velkych organizacich je zavadéni call
center zaméfenych na feSeni personalnich otazek. Tyto typy poradenstvi
odpovidaji skupinam kariérového rozvoje v organizacich podle Hirsche, ktery
rozliSuje tfi typy podpory: na urovni organizace (planovani nastupnictvi, rozvoj
talent(l); pomoci personalnich procesu (hodnoceni zaméstnancu); samostatné
fizena kariérova draha (elektronické poradenstvi).(Kariérovy rozvoj
na pracovisti, 2009, s. 25-26).

Stavajici pfistup organizaci predpoklada vlastni iniciativu zaméstnancl
v oblasti své kariéry. Podporu u zaméstnavatele vétSinou nalezne u svého
nadfizeného, komplexni pfistup zastfeSeny HR oddélenim byva spiSe vyjimkou,
standardné zde ziska pouze zakladni informace. V praxi se v posledni dobé
stale vice uplathuje postup zvefejhovani volnych pracovnich mist v interni
nabidce na intranetu nebo na prislusnych nasténkach. Nasledujici graf popisuje

procesy pouzivané v kariérovem rozvoji.
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Obr. 3: Procesy v kariérovém rozvoji (podle Kariérového rozvoje na pracovisti, 2009, s. 27)

HLAVNi PERSONALNi PROCESY

PODNIKOVE RIZENI Pois bréce a wmezeni kompetenci VLASTNI RIZENI
KARIERY PSP Y P KARIERY
Planovani nastupnictvi a Formalni kontrola: oo .
rozvoj osob s vysokym Hodnoceni/ kontrola rozvoje Poskytovani informaci

potencidlem Plany osobniho rozvoje a poradensti tykajicich
se kariéry:
Testovéni/hod  dovednosti svépomoc a intranet
ouipdpers, | ToSnanoigoniont | voron
f. tori, koucové ) ’ e poradenstvi
napr. mentorl, koucove komplexni 360° hodnoceni
Plany rozvoje Vedeni a jeho rozvoj  Skoleni a vzdélavani Samostudium

Nabidka volnych mist v

Rizeny post kariéf Post b ani volnych mist L .
izeny postup v kariéfe ostupy obsazovani volnych mis rémei podniku

3.2 Pripadové studie

Soucasti provedeného vyzkumu jsou i pfipadové studie, kterych se
zucCastnilo 35 zaméstnavateli napfi¢ zemémi Evropské unie. Obsahuji jak
konkrétni postupy jednotlivych zaméstnavatell, tak i jejich porovnani. Obsahuji
jak konkrétni postupy jednotlivych zaméstnavatell pfi vytvareni podminek pro
kariérni rozvoj zaméstnancu, tak i jejich porovnani. Zatimco zaméstnavatelé
zaméruji svoji pozornost predevsim na kariérni rozvoj vedoucich zaméstnanct,
talentovanych jedincl a specialist(, statni organizace podporuji nezaméstnané
ob¢any nebo osoby sice zaméstnané, ale s nizkou kvalifikaci. Na nasledujicich
pfipadech je patrné, Ze se praxe v kariérovém rozvoji v jednotlivych zemich EU

od sebe pfili§ nelisi. Rozdily jsou znatelné v rozsahu podpory zaméstnancu.

e Némecko
Ve stfedné velké spoleCnosti s mezinarodnim zastoupenim byly
zavedeny nasledujici procesy. Volna pracovni mista se inzeruji
na firemnim intranetu. Hodnoceni vykonu probiha u vSech zaméstnancu,

je koncipovano jako rocni a jeho obsahem jsou stanovené cile, vykon
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a kroky smeéfujici k dalSimu rozvoji. Zjisténa data se zaznamenavaji
do standardizovaného formulafe spoleéného pro celou spolecnost.
Na zakladé vysledkd hodnoceni se vybranym zaméstnancum umozniuje
ziskavani novych pracovnich zkuSenosti, pfipadné irozvoj formou
stinovani urCené pozice. Kazdym rokem probiha proces planovani
nastupcu, ktery je zaméfen na kliCové a vedouci pozice ve spole€nosti.
Tento proces provadi vedouci personalniho oddéleni spole¢né
s regionalnimi manazery. Vysledkem tohoto procesu byva povysSeni,
rozvoj zameéfeny na posileni potfebnych dovednosti, rotace prace nebo
zahrani¢ni staz. Permanentné jsou také vyhledavani talentovani

zaméstnanci.

Finsko

V telekomunikacni spole¢nosti Nokia byly zavedeny workshopy
zamérené na kariérovy rozvoj, které jsou nabizeny vSem zaméstnancim
spolecnosti. Tyto workshopy se provadi od roku 2005 a jsou na ném
probirana témata zaméfena na rozvoj jednotlivel a planovani pfistupu
k rozvoji v poméru 70/20/10. Tento pomér vede k dosazeni kariérovych
cilu tak, Zze 70 % rozvoje je realizovano formou projektl, z20 %
koucinkem nebo mentoringem a z 10 % formou Skoleni. Workshopy jsou
vedeny regionalnim tymem personalisti, ktery obsah workshopu
upravuje dle lokalnich potfeb. Soucasti workshopu jsou diskuze s kolegy,
ktefi jiz jsou v ramci organizace uznavani, a ktefi hovofi o své kariérni
cesté. Pro spole¢nost Nokia je dulezité, aby mél kazdy zaméstnanec svj
kvalitni plan osobniho rozvoje, na jeho sestaveni pracuje sam

zameéstnanec spole¢né se svym pfimym nadfizenym.

Velka Britanie

Organizace mistni spravy ve Velké Britanii pracuje se systémem
hodnoceni, ktery dale wvyuziva kidentifikaci vzdélavacich potfeb
a dalsiho rozvoje zaméstnanci. Kazdé dva roky zde probiha

dotaznikové Setfeni, zda u zaméstnancu probéhlo b&éhem hodnoceni
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i doporuceni k rozvoji. Hodnoceni zaméstnancl neprobiha plosné, v roce
2002 ho absolvovalo pouze 61 % zaméstnancl, ktefi se do Sefeni
zapoijili. Na zakladé téchto zjisténi se od roku 2005 provadi hodnoceni
zaméstnancl pravidelné a procento zhodnocenych tak jiz v tomto roce
vrostlo na 86 %. Toto opatfeni mélo dopad i na celkovou spokojenost
zameéstnancu, ktera vzrostla ze 61 % v roce 2001 na 69 % v roce 2005.
Italie

Ve vétsiné dotazovanych italskych podnikd se planuje Skoleni a podpora
pro nové zameéstnance ihned po jejich nastupu jiz béhem adaptace.
Po nastupu zaméstnance je zjiStovano, do jaké miry je potiebné
pocCateCni Skoleni. VétSina spoleCnosti poskytuje i koucink. Moznosti
kariérového rozvoje zavisi pfedevSim na samotnych zaméstnancich na
jejich pfistupu a iniciativé. Strategie personalniho oddéleni v oblasti
kariérového rozvoje je koncipovana pro vSechny zaméstnance
spolecCnosti, nejvétsi pfinos ale maji pro vrcholovy management.
Realizuji se napfiklad i interni programy pro rozvoj zaméstnancd,
zatimco vétSina vétSich organizaci vyuziva moznosti externi spoluprace
a fesi tuto otazku dodavatelsky. Z vyzkumu vyplyva strategie spoleCnosti
identifikovat talentované zaméstnance, kterym se nasledné pomaha
Vv jejich rozvoji.

Porovnani pfistupl v malych a velkych organizacich

Velké spole¢nosti maji své postupy fizeni kariérového rozvoje dobfe
zdokumentovane, v malych a stfednich organizacich je situace méné
prehledna. V malych organizacich se vétSinou personalni otazky feSi
neformalni cestou, ktera je vSak pfijatelna pouze v pfipadé dobre
fungujicich vztaht v organizaci. Castéji také mnohem flexibilngji vytvareji
Praxe Fizeni Kkariéry v téchto spoleCnostech je predevSim otazkou
jednoho az dvou zaméstnancu, ktefi v prostfedi menSi organizace

dostateCné znaji detailné jak jeji personalni obsazeni tak zaméstnance.
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Oproti tomu ve velkych organizacich se procesu kariérového rozvoje
zaméstnanct vénuji prfedevSim personalisté zafazeni na centralach
spole¢nosti, kde v8ak tuto znalost zaméstnancli nemaji a ani to neni
vzhledem k celkovému poctu zaméstnancu mozné. Z tohoto divodu tak
maiji personalisté pouze omezenou pfedstavu o potfebach zameéstnancu
v oblasti kariérového rozvoje (Kariérovy rozvoj na pracovisti, 2009, s. 28-
34).

Pfistup organizaci ke kariérnimu rozvoji zaméstnancu je pochopitelny. Pro
organizace je efektivni orientovat se na mensi skupiny zaméstnancu. Z mého
pohledu by ani nebylo ekonomické poskytovat kariérni poradenstvi a rozvoj
vSdem zaméstnancum. Mezi zaméstnanci vzdy nalezneme individualni rozdily
v jejich vykonu, potencialu i v urovni kompetenci dulezitych pro uspésné
vykonavani Cinnosti na pracovnich mistech. Organizace pfedevSim usiluji
0 zajisSténi strategickych procest dle zaméfeni svého pusobeni. Usiluji tedy
o stabilizaci znalostnich zaméstnancu, pro které je Fizeni kariéry signalem, Ze
jsou pro organizaci duleziti. Na druhé strané je pochopitelna snaha o zajisténi
mladych perspektivnich zaméstnancu, ktefi jsou schopni stavajici kliCové
zaméstnance v budoucnu nahradit. Nemyslim si, Ze takto nastaveny systém
fizeni kariéry a priori vyluCuje kariérni rozvoj zbylé skupiny zaméstnanca.
Pokud je systém jasné nastaven a komunikovan v ramci celé organizace, muze
pusobit motivacné na vSechny zaméstnance v organizaci. Kazdy zaméstnanec
nese predevSim vlastni odpovédnost za svUj rozvoj, existence kariérnich
a rozvojovych programl pouze pro vybrané zaméstnance ale muze zvysSit
vykonnost jednotlivcu, ktefi budou usilovat o zafazeni do skupiny zaméstnanca,

kterym je kariérni rozvoj poskytovan.
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4 RIZENi KARIERY V SYSTEMU PERSONALNICH
CINNOSTI

Na oblast kariéry zaméstnanct maji vliv témeér veskeré personalni procesy
Vv organizaci a opacné fizeni kariéry ovliviuje ostatni personalni procesy. Pfi
vytvareni pracovnich mist je zasadni jasné definovat pracovni ¢innosti, které se
na daném pracovnim misté budou vykonavat. Tuto informaci nejlépe pfeda
zaméstnanec, ktery na stejném, pfipadné podobném pracovnim misté jiz
pracuje. V pfipadé, ze v organizaci vznika pracovni misto, na kterém budou
vykonavany ¢€innosti zcela nové, dosud nikym nevykonavané (napf. v dusledku
zmény legislativy), zdrojem informaci by mél byt pfislusny vedouci
zameéstnanec. Soucasti tvorby novych pracovnich mist je stanoveni naroku na
zameéstnance, ktery bude na pfislusné misto zarazen, a to v€etné kompetenci,
kterymi by mél disponovat. Jiz pfi vzniku pracovniho mista je mozné urcit, zda
bude pro organizaci jedine¢né a tim potazmo klicové. Kli¢ovost pracovniho
mista pro organizaci se jisté promitne v procesu naboru a vybéru vhodného
zaméstnance. Jiz v této fazi je mozné premyslet o jeho obsazeni internim
zaméstnancem, pro kterého by tento pfesun mohl byt kariérnim postupem,
organizace tak mulze uplatnit zaméstnance, ktefi byli identifikovani jako

talentovani, perspektivni, pokud disponuji poZadovanymi kompetencemi.

Organizace personalnim planovanim planuje budouci vyvoj v potfebé
lidskych zdroju, jehoz soucasti je i planovani kariéry jednotlivych zaméstnanca.
Jednou z oblasti personalniho planovani je v dobé zmén charakteristik
pracovnich mist potfeba prozkoumat mozné cesty fizeni a rozvoje kariéry
zaméstnancul (Bratton, Gold, 2001, s. 179). Organizace se touto €innosti snazi
odhalit skryté zdroje mezi stavajicimi zaméstnanci. Na zakladé analyz tak mize
zZjistit, zda ma pro budouci ukoly zaméstnance jiz k dispozici, €i zda je ma
hledat mimo organizaci. Planovani kariérniho rozvoje zaméstnancu je zasadnim
stabilizatnim prvkem a pfispiva do budoucna k zabezpecCeni potfeb poctu
a struktury zaméstnancu (Koubek, 2005, s. 89 — 92).
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Oblast fizeni kariéry zasadné ovliviluje proces naboru a vybéru
zaméstnancl. Cilenou inzerci Ize jednoduSe oslovit skupiny potencialnich
zaméstnancu, o které organizace stoji. Obsazovani pracovnich mist vSak muze
slouzit také jako motivacéni faktor u jiz stavajicich zaméstnancl. Kazda
organizace jiz ve svych fadach ma schopné kolegy, ktefi jsou pfipraveni
k pfevzeti naro€néjSich pozic. Dulezitou soucasti obsazovani pracovnich mist
je zvoleni vhodné metody vybéru zaméstnancl. Dnes personalisté jiz s pouhym
vybérovym rozhovorem Casto nevystaci. Stale Castéji je uplatiiovana metoda
Assesment center, pfi které je mozné béhem stejného Casového useku
posoudit vice uchaze€lu ve stejnych situacich. Béhem vybéru zaméstnancl
je vhodné zjistovat také hodnotovou orientaci uchazecu, zda jsou v souladu
s hodnotami organizace. Mezi personalisty je totiz jiz zazity vyrok Ze,
,organizace si vybira zaméstnance podle toho, co umi, ale propousti

I’“

je z duvodu jejich chovani®. V pfipadé, kdy je v organizaci uskutecriovano fizeni
kariéry a existuji rozvojové a kariérni plany jednotlivych zaméstnancu, je mozné
v oblasti naboru uSetfit nemalé finanéni d&astky. Pro vétSinu kliCovych
a strategickych pozic je jiz vytipovano nékolik zaméstnancl, do kterych jiz
ve vétsiné pfipadl organizace investovala v jejich rozvoji a pfipravé. Bylo by

proto neefektivni téchto zaméstnancu nevyuzit.

Hodnoceni zaméstnancl je v oblasti fizeni kariéry kliCovou c&innosti.
Poskytuje totiz vstupni data pro identifikaci kvalitnich zaméstnancu a zjistuje
jejich potencial. Hodnoceni zaméstnancu neni v dneSni dobé jiz postacujici
pojem, stale vice se hovofi o fizeni vykonnosti, které v literatufe pojem
hodnoceni zaméstnancl postupné nahrazuje. ,Hodnoceni pracovniki a fizeni
vykonnosti pracovnikl jsou personalni ¢innosti, které nejsou synonymy a obé
patfi do souCasné personalistiky, respektive fizeni lidskych zdroju. Provadi
je manazefi, nikoli jen personalisté ¢i HR specialisté“ (Hronik, F., 2006, s. 13).

Nasledujici tabulka shrnuje zakladni rozdily.
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Obr. 4: Rozdily mezi hodnocenim a fizenim pracovniho vykonu (Armstrong, 2007, s. 417)

Hodnoceni pracovniho vykonu Rizeni pracovniho vykonu

Posuzovani a hodnoceni shora dolu Spoleény proces zaloZeny na dialogu

Hodnotici setkani (rozhovor) jednou za | Soustavné zkoumani a posuzovani vykonu

rok s jednim nebo vice formalnimi setkanimi
Pouzivani klasifikace, bodovani Klasifikace, bodovani méné obvyklé
Monologicky systém Flexibilni proces

Zaméfeni na kvantitativni cile Zaméfeni na hodnoty a chovani ve stejné

mife jako na cile

Casto propojeno s odméfovanim Pfima vazba na odménu je méné
pravdépodobna

Byrokraticky ~ systém —  slozité | Dokumentace wudrZzovana na minimalni

papirovani urovni

Je to zaleZitost personalniho utvaru Je to zalezitost liniovych manazeru

Hodnoceni zaméstnancu je jednou ze zakladnich personalnich cinnosti,
slouzi k poznani a vyuziti kvalifikace zaméstnancl a souc€asné k efektivnimu
rozvijeni jejich kariéry. Pfispiva k motivaci zaméstnanci a nastaveni
spravedlivého odménovani v organizaci. Organizace vyuziva hodnoceni
zaméstnancl k zvySovani vykonnosti, rozvoji potencialu a planovani vhodnych
nastupcl do kliCovych pozic. Pro manazery je hodnoceni zaméstnancl
nastrojem, jak motivovat a zvySovat vykon svého tymu, umoZznuje poskytnuti
zpétné vazby. Efektivni systém hodnoceni byva zpravidla navazan na systém
odmeénovani v organizaci, proto je mozné na zakladé dosazenych vysledki
rozhodovat o vysi mzdy a tak spravedlivé ohodnotit pfinos jednotlivych
zaméstnancl. Pro zaméstnance je hodnoceni moznosti, jak vyjadfit své
potfeby, plany a kariérni cile. Sou¢asné si odnasi nazor na jim zpracovavané

¢innosti a uroven jeho pracovniho vykonu (Bélohlavek, 2005, s. 59-60).

Efektivniho hodnoceni dosahne organizace v pfipadé, kdy zahrnuje vSechny
tfi oblasti hodnoceni: vykon, pfedpoklady pro pracovni vykon a pracovni

chovani. Vykon a pracovni vysledky jsou oblasti, ktera je dobfe méfitelna.
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Vykon je mozné hodnotit jak pfimo, v pfipadech, kdy je mozné jej Ciselné
vyjadfit (obrat, chybovost apod.), tak nepfimo v situacich, kdy je vykon potfeba
odhadnout. Pro tento typ hodnoceni se pouzivaji nejriznéjsi stupnice a skaly,
které diferencuji podfizené zaméstnance od nejlepsiho k nejméné vykonnému.
Hodnoceni predpokladd, tedy potencialu, zpusobilosti a praxe, je C&asto
doplfiovano o hodnoceni pozadovanych kompetenci. V posledni dobé je
u zaméstnavatelll rozSifena praxe zavadét kompetencéni modely, které
se nasledné zapracovavaji do systému hodnoceni. Kompetence potom
nasledné mohou byt standardizovanymi kritérii hodnoceni, nebo tzv. klicovymi
zpusobilostmi, které jsou potfeba pro naplnéni firemni strategie a zdokonaleni
vykonu spole¢nosti. Kompetence standardné definujeme jako zpusobilost,
soubor predpokladi k vykonu urcité Cinnosti. Kompetenéni model soustfeduje
kompetence, které jsou potfebné a zadouci pro vykonavani urcité pracovni
pozice v organizaci. Vyhodou kompetencnich modell v organizaci je pfedevSim
jednotny jazyk personalistl a ,zbytku“ spolecnosti, poskytuji jednotna kritéria
pro vSechny zaméstnance, jsou tedy zakladem pro efektivni systém hodnoceni,

odmeénovani i rozvoj zaméstnanct (Hronik, 2007, s. 20-30).

Nejvice pouzivanou navaznosti hodnoceni na dalSi procesy je systém
odmeénovani zaméstnancl. Pro toto provazani je nutné stanovit, jakym
zpusobem bude vysledek dosazeny v hodnoceni pfeveden na odménovani.
Zameéstnanci musi byt stimto prevodem pfedem seznameni. Hodnoceni
a nasledna odména by nemeéla byt pfekvapenim. Hodnoceni zaméstnancl
ma nejvice vliv na pohyblivé slozZky mezd zaméstnancl. V organizacich byva
Casto zakazano sdélovat vySi své mzdy ostatnim kolegim. Na zvefejiiovani
existuji dva razné pohledy. Prvni voli zvefejiiovani vySe mzdy, protoze mzda
je silnym motivacnim faktorem a zaméstnanci ji navzajem stejné znaji, at jiz
zakaz plati Cinikoliv. OpacCny pohled argumentuje zavisti zaméstnancu
a naslednou nespokojenosti, proto voli moznost mzdy nezvefejiiovat. DalSi
navaznosti na hodnoceni zaméstnancl je navaznost na rozvoj zaméstnancu.

Béhem hodnoceni je mozné formulovat rozvojové cile, které byvaji zpravidla

56



maximalné tfi. Nejde vSak pouze o zapsani se na Skoleni, které vypiSe
tréninkové oddéleni. Stale vice jsou preferovany rozvojové aktivity, které nic
nestoji a zaméstnanci je mohou absolvovat b&éhem vykonu své prace (Hronik,
F., 2006, s. 78-84).

Na =zakladé vysledkd hodnoceni mUlze organizace velmi snadno
identifikovat jedince, kterym by bylo vhodné se dale individualné vénovat, tzn.
rozvijet. Fungujici systém hodnoceni mize generovat skupinu talentovanych
zaméstnancul, ktefi v budoucnu pomohou zajistit strategické ukoly organizace.

Ukazku mozného rozvoje uvadim v nasledujici kapitole této prace.
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5 PROGRAM PRO TALENTOVANE A KLICOVE
ZAMESTNANCE

V&eobecna zdravotni pojistovna CR zavedla vroce 2010 program pro
talentované a klicové zaméstnance spolecnosti. Popis uvedeného programu
jsem zvolila z ddvodu mé participace pfi jeho vzniku, kdy jsem pusobila jako
vedouci projektu pfi implementaci. Tento personalni projekt byl ocenén i cenou
Ceské spoleénosti pro rozvoj lidskych zdrojd, ziskal tfeti misto v soutézi HR
Exellence Awards 2010. O umisténi nominovanych projektd rozhodovali
ucastnici konference — predevsSim odbornici z oblasti HR — 22. 03. 2011

Vv Praze.

Dfive, nez se budu zabyvat samotnym programem, uvadim stru¢né
zakladni informace o organizaci. V$eobecna zdravotni pojistovna CR (dale jen
VZP CR), byva verfejnosti vnimana jako statni organizace, tak to ale neni. VZP
CR je vefejn& pravni organizaci. Byla zfizena zakonem &. 551/1991 Sb.
s tginnosti ke dni 1. 1. 1992. Hlavnim pfedmétem cinnosti VZP CR je obecné
na jedné strané vybér pojistného na zdravotni pojiSténi a na strané druhé
poskytovani zdravotni péde. Organizaéni strukturu VZP CR tvofi Ustfedi se
sidlem v Praze a dale tfinact Krajskych pobocCek se sidly v krajskych méstech.
Top management VZP CR tvoii feditel spolu s jednotlivymi naméstky a fediteli
krajskych pobodek. VZP CR jiz nékolik let redukuje po&ty svych zaméstnanc
(na Krajskych pobockach na zakladé benchmarkingu v letech 2008-2013 az
0 10 %). Duvodem k tomuto kroku je pozadavek na zefektivnéni provozu, dale
stav ekonomiky v Ceské republice a kroky ve statni sféfe, které maji primy vliv
na chod VZP CR v pfijmové i vydajové oblasti. Optimalizaci poétu zaméstnancii
se soucasné snazi dosahnout jednoho ze strategickych cili VZP CR, kterym
je docilit poméru 1700 pojisténcti na jednoho zaméstnance. Na Ustiedi

probéhlo snizovani po¢tu zaméstnancl o 10 % v letoSnim roce.
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Personalni &innosti jsou dnes ve VZP CR jesté ¢&astedné
decentralizované. Od ledna letoSniho roku byla zcentralizovana mzdova
uctarna a oblast odménovani. Rozvoj a vzdélavani zaméstnancl jiz také
probiha kromé externiho vzdélavani centralné. Oblasti, kterou centralizace jesté
Ceka, je oblast personalni agendy a administrativy. Na krajskych pobockach
zajistuji personalni ¢innosti samostatna personalni oddéleni, ktera jsou v pfimé
podfizenosti fediteli krajské pobocky. Agendu personalni agendy a pracovné
pravni problematiky zastfesuje Usek personalnich zalezitosti na Ustfedi, kde se
tvofi metodika a jednotné systémy personalni prace, vc€etné jejich

implementace.

V poslednich dvou a pul letech se v oblasti personalnich procesu nastavilo
mnoho zmén. VétSina z nich se dotkla vSech zaméstnancl. At jiz upravou
systému odménovani, zavedenim dochazkového systému nebo periodického
hodnoceni zaméstnancl. Nastavil se centralni adaptacni proces, assesment
centra, HR reporting. B&hem roku 2009, kdy se VZP CR potykala
s ekonomickou krizi, se zavadéla standardizace ekonomickych agend.
Pfi pfipravé personalni strategie narok 2010 bylo mysleno také na to,
Ze vtéZkych dobach je potfeba pfipravit pro zaméstnance rozvojové
a pfedevSim motivacni programy. Soustfedit se na povzbuzeni a nastavit
moznost pro schopné vyniknout. Finanénich prostfedkl jiz nebylo tolik jako
v minulych letech, a proto je bylo tfeba peclivé zacilit. FrantiSek Hronik ve své
knize Manazerska integrita (2008, s. 72) piSe: Je snadnéjSi zménit nasi
kvalifikaci nez nase zakladni hodnoty. Kazdy Clovék ma ve svém Zivoté néjaka
voditka, podle kterych se fidi na své cesté za svym cilem. Tato voditka jsou

hodnotami, i kdyz je tak honosné nenazyvame.

Rozvojové programy v roce 2010 byly proto pfipraveny pro ty, ktefi maji
hodnotovy systém v souladu s hodnotami VZP CR (maji tzv. commitment,
neboli sounalezitost, spolupatfi€nost), maji potencial a znalosti. Je totiz obecné

znamo, ze produktivita je vysledkem commitmentu, nikoli nafizeni. Jednim
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ze strategickych cilid VZP CR je proklientsky se orientovat, to ve své podstaté
znamena i zménu firemni kultury, protoZe kazdy zaméstnanec ma svého
klienta. Pro rok 2010 byly pfipraveny 3 hlavni rozvojové programy: Manazerska
akademie, Talent management akademie (TMA) a program pro kliCové
zaméstnance (KLICE). Jejich absolvovanim nebyla dana zaruka kariérniho

postupu ani doZivotni jistoty zaméstnani, pfinosy jsou vSak oboustranné.

Pfi poctu 12 zdravotnich pojistoven na Ceském trhu a vzhledem Kk jejich
vysoce specifické Cinnosti, upravované navic mnozstvim zakonu vcéetné jejich
Cetnych novelizaci, je téméfF nemozné nachazet na pracovnim trhu ,hotove
specialisty“ nebo ,klicové lidi“. K udrzeni konkurenceschopnosti a ke svému
rozvoji potfebuje VZP CR dostateéné mnozstvi zaméstnancu, ktefi budou nejen
ambiciozni, ale i odborné pfipraveni zastavat Fidici funkce od stfedni
az do nejvyssi urovné, nebo funkce vysoce kvalifikovanych specialistd. MoZznym
feSenim je vychova pracovnikl stalentem nebo potencidlem stat
se specialistou nebo kliCovym zameéstnancem z vlastnich fad. Dle zkuSenosti
jinych firem urychluje efektivné zavedeny a propracovany systém prace
s talentovanymi zaméstnanci nejen rust nebo rozvoj firmy, ale je také
stabilizaénim a motivaénim nastrojem pro zaméstnance. Pfinosy programu
pro talenty Ize sledovat jak na strané spole€nosti, tak na strané ucastnika

programu.

V dobé, kdy na trhu prace i pfes vysSi nezaméstnanost vladne boj
o schopné a pfipravené odborniky si VZP CR uvédomuje, Ze ty nejcenngjsi
odborniky jiz ve svych Fadach ma. Vedle skupinového vzdélavani
a individualnich seminafu se proto zamérfuje i na individualni plany rozvoje,
cilené pfimo na konkrétni zaméstnance, ktefi mohou organizaci pfinést nové
hodnoty. Nové rozvojové programy umozni zabyvat se ,vlastnimi“ lidmi, rozvijet
jejich potencial a ocenit jejich schopnosti a praci, kterou jiz odvedli. DalSim
neopomenutelnym pfinosem je uspora mnohdy nemalych Castek, které jsou

vynakladany na nabor a adaptaci novych zaméstnanci. Ty se potom mohou
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investovat do dalSiho rozvoje vSech. Jen pro predstavu, naklady na nabor
zaméstnance na fadovou pozici dle HR reportingu ¢ini 6 000,- K¢,
u manazerskych pozic se €astka pohybuje kolem 30 000,- K& Navic 25 %

zaméstnanc(i opousti VZP CR do jednoho roku po vzniku pracovniho poméru.

Nové rozvojové programy, Talent Management Akademie (TMA) a KLICE,
jak jiz samotné nazvy vypovidaji, jsou vyhrazeny kliCovym a talentovanym
zaméstnancim. Jedna se o velmi Uzkou skupinu lidi, proto bylo dulezité peclivé
zvazit, kdo bude do programu zafazen. O ucasti v programu nerozhodovali
sami personalistt a manazefi, moznost nominovat byla dana vSem
zaméstnancim. Pro projekt rozvoje talentovanych (program TMA alias PUMY)

a klisovych zaméstnanct (program KLICE alias SOVY) byly zvoleny tyto cile:

e najit zaméstnance s potencialem k vedoucim rolim, nejenom z hlediska
organizacni hierarchie, ale také s potencialem k vedeni projektovych
tymu (program TMA, PUMY);

o identifikovat kliCové zaméstnance s kliCovymi znalostmi a pomoci jim
v rozvoji k lektorstvi, mentorstvi a kou¢ovani (program KLICE, SOVY);

e posilit vztah mezi uc€astniky programu a vizi, cili, strategii a hodnotami
organizace;

e zajistit dostatek  perspektivnich  zaméstnancd  pro  naplnéni
14 strategickych cili VZP CR do r. 2013;

e vyvarovat se propusténi kliCovych lidi v ramci procesu optimalizace poctu

zaméstnancu.

Pfed samotnym spusténim programu probéhla predimplementacni analyza,
pfi které projektovy tym komunikoval program kolegim personalistiim
a vedoucim zaméstnancim. Pdvodni myslenkou bylo zavedeni talent
managementu ve VZP CR. B&hem workshopli s vedoucimi zaméstnanci, které
se konaly jak na Ustfedi, tak na Krajskych pobockach, bylo zji§téno, Ze program

Migwivs

v takové podobé nepodpofi. Za mnohem dulezitéjSi povazovali vénovat
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se kliCovym zaméstnancim a az poté talentdm. Tim vznikla druh&a polovina

programu zaméfena na klicové zaméstnance.

5.1 Pozadované kompetence u€astniku programu

Z diskusi s vedoucimi zaméstnanci vyplynulo, ze talentovany pracovnik ve VZP

CR by mél splfiovat 5 nasledujicich kompetenci.

e Rizeni zmén — zaméstnanec hledd a navrhuje pfileZitosti ke zlepseni
¢innosti svého utvaru; dokaze vysvétlit zménu a naplanovat jeji pribéh;
umi ziskat zainteresované jedince pro feSeni dané zmény; vnima
podminky z okoli a dokaze se jim pfizpusobit; prfedvida rizika a v ramci
svych kompetenci jim pfedchazi; s odstupem €asu vyhodnocuje pfinos
zmény; pripravuje svlj tym na zmény (motivuje, planuje, podporuje,
hodnoti).

e Komunikativhost — zaméstnanec dokaze efektivné reagovat na zmény
podminek; dokaze meénit zaZzité stereotypy; experimentuje pfi feSeni
problému; je propagatorem zmén a pruzny ve vSech cinnostech;

je schopen rychle se pfizpusobit jinym pracovnim ukoldm.

e Osobni integrita — zaméstnanec pozitivn& propaguje VZP CR jako
organizaci; uznava a napliiuje strategii VZP CR; odpovédné plni dohody
a svéfené ukoly; je na ného spolehnuti; v ramci svych kompetenci
dokaze pfijimat rozhodnuti a nést za né odpovédnost; vyvaruje se kritiky,

aniz by poskytl lepSi navrh.

e Odpovédnost - zaméstnanec ma smysl pro povinnost; je obezietny
k riziku; pfipravé vénuje patficnou pozornost; fidi se uzavienymi
dohodami; pfedem zvazuje disledky svého jednani; dokaze odhadnout

dUsledky svého jednani; nese odpovédnost za sva rozhodnuti.

e Tymova spoluprace - zaméstnanec ochotné spolupracuje s ostatnimi,

umi pracovat v kolektivu; sdili své zkuSenosti a védomosti s druhymi;
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aktivné se zapojuje do skupinovych ukolU; vytvafi pozitivni atmosféru
ve skupiné; analyzuje potfeby tymu, nabizi pomoc druhym; ztotozruje

se se skupinovymi cili a ukoly; pfijima odpovédnost za vysledky tymu.

Vybrané kompetence predstavuji souhrn veédomosti, dovednosti,
schopnosti, postojd a hodnot, jejichz naplnéni u zaméstnance povazovano
za dobry predpoklad pro vstup do programu pro talentované pracovniky. Byly
vybrany ze souboru 15 mékkych kompetenci urCenych pro periodicky proces
hodnoceni zaméstnanct VZP CR, aktualizovany pro hodnoceni v kvétnu 2009.
UziteCnymi voditky pro vyhledavani talentd mohou byt také nasledujici ristove
vlastnosti, které v rizné mife naplfuji vySe uvedené kompetence. Mezi né patfi
schopnost myslet mimo obvyklé hranice; zvédavost a nadSeni ucit se novému;
socialni vyspélost a empatie a emoc¢ni vyrovnanost. Naopak antagonisticky
neboli brzdicim vlivem na rozvoj talentovaného zaméstnance pusobi vlastnosti,
které je tfeba u nominovanych pracovnik( vyloucit. Jsou to pfiliSné osobni
ambice; velmi uUzka technicka expertiza; perfekcionalismus; a posedlost

vysledkem.

Obecnym smyslem fizeni talentu je rozvoj vybranych pracovniku tak, aby
byli pfipraveni obsadit a zvladnout kliCové pozice ve spole€nosti. V idealnim
pripadé jsou kliCové pozice obsazeny klicovymi lidmi, ktefi by méli, dle diskusi
projektového tymu s vedoucimi zaméstnanci pojistovny, spliiovat nasledujicich
5 kompetenci (rovnéz kompetence vybrané ze souboru kompetenci uréenych

pro hodnoceni zaméstnanct VZP CR v kvétnu 2009).

e Samostatnost — zaméstnanec si dokaze vyhledat a zadat praci; v ramci
svych pravomoci nezavisle rozhoduje o postupech nutnych k dosazZeni
vysledku; umi pracovat bez souhlasu vétSiny; je schopny zajistit
si pro feSeni problému informace a podklady; ukoly FeSi samostatné,

pfinasi nova feseni; je schopen zastavat svlj nazor.
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e Profesni odbornost a rist — zaméstnanec se vzdélava a rozviji;
samostatné feSi odborné problémy; sleduje vyvoj a trendy ve svém
oboru; umi spojovat nové se znamym; aplikuje externi i interni pfedpisy
do praxe; vyuziva efektivné (pocCitatovou) techniku; uvédomuje

si své nedostatky a pracuje na jejich odstranéni.

e Orientace na vysledek — zaméstnanec je vytrvaly; bere na sebe
odpovédnost; plni uUkoly v pozadovaném tempu, kvalité, mnozstvi
a terminech; dba na dotazeni véci do konce; pozZadovanych vykonu
dosahuje bez nutnosti kontroly od druhych; spravné stanovuje priority

a optimalné naklada s Casem.

e Analyticky pfistup — zaméstnanec rozliSuje podstatné od nepodstatného;
chape souvislosti a umi s nimi pracovat, ma smysl pro detail; dochazi
k logickym a realizovatelnym zavérdm; pfed rozhodnutim je schopen
zanalyzovat  vice variant kdosazeni «cile a  rozhodnout

se pro nejefektivnéjsi.

e Loajalnost — zaméstnanec vhodnym zplsobem chrani informace; jedna
tak, aby podpofil obchodni jméno firmy; pfedvida rizika a pfedchazi jim;
angazuje se ve prospéch spolecnosti; jedna v souladu se strategii firmy;

efektivné hospodafi se svéfenymi prostredky.

Béhem pfipravy programu byla za ucelem odborného dohledu ustanovena
tzv. ,Rada starSich® slozena z vybranych &lenu top managementu spolec¢nosti
(krajsti feditelé, naméstci rfeditele, feditelé odbort). Tim byla zajisténa podpora
jak vrcholového vedeni, tak nizSiho managementu, ktery byl touto formou
informovan o duleZitosti programu. Ulohou Rady starsich byla jak komunikace
programu na vrcholové urovni, tak pfedevsim byt pomocnym hlasem pfi vybéru
nominovanych kandidatu. Rada starSich spolupracovala pfi sestavovani
programu a kazdy jeji ¢len byl sou€asné garantem pfidélené skupiny talent(

Ci klicu.
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Program pro talentované a kliCcové zaméstnance byl sestaven jako rocni
od ledna do prosince roku 2010. Jiz od pocatku prosince roku 2009 probihala
rozsahla informacni kampan. Program byl poprvé pfedstaven personalni
nameéstkyni na gremialni poradé, kde byl vrcholovym vedenim schvalen.
Nasledné byli s programem seznameni vedouci oddéleni personalnich
zalezitosti krajskych pobocek, ktefi jej za podpory personalni naméstkyné
predstavili na poradé krajské pobocCky vedoucim zaméstnancim. VSichni
zaméstnanci byli seznameni prostfednictvim prosincového Ccisla interniho
zpravodaje, ktery byl cely vénovan pravé programu pro talentované a kliCove
zaméstnance vcCetné technikalii, kdy, koho a jak nominovat. Na intranetovych
strankach Useku personalnich zalezitosti se zfidila sekce s informacemi

0 novém programu vcetné moznosti zasilat své dotazy.

5.2 Nominace a vybér zaméstnanctl do programu

Vramci pfiprav se velmi diskutoval zpusob nominace zaméstnancu
do programu. Jako mozny zplUsob nominace byly identifikovany nasledujici

varianty.

e Nominace nadfizenym — nadfizeny zna nejlépe silné a slabé stranky
podfizenych zaméstnancu a vi, kdo z jeho tymu je kli€ovy, a tim i obtizné
nahraditelny. Nadfizeny rovnéz vi, kdo v tymu ma elan, motivaci a chut
ucit se od tohoto kliCového pracovnika, a mohl by byt tedy schopen
odhadnout, zdali vném dfima potencial profesné wvyrlst na jeho
odbornou a profesionalni uroven. Mlze sledovat napf. rychlost adaptace
na nové ukoly, iniciativu na poradach, specifické schopnosti jako
lektorské, matematické, analytické, které vzejdou na povrch pfi pInéni
obvyklych dennich pracovnich povinnosti. Nadfizeny pozoruje, na koho
se kolegové vtymu obraci o radu, kdyZz Zadaji o pomoc s novym

neznamym ukolem apod. Vedle vySe zminéného existuje nékolik
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manazerskych nastroju pro hodnoceni zaméstnancu, z nichZ s mnohymi

jsou v pojistovné zkusenosti:

Ucast v projektech — projevy zaméstnance v projektech vypovidaji
o0 jejich Cinorodosti, zajmu pracovat i ,nad ramec® nutnych povinnosti,
zajmu o nové veéci, postupy, metody a motivaci rist; projekt poskytuje
prilezitost pro nové zkuSenosti (u€eni, rozvoj), pro odhaleni
samostatnosti, nezavislosti, a zpusobu naloZeni s projektovou vyzvou
(odvaha, bazlivost). Projekty plni v procesu Fizeni talentl dvoji funkci:
jednak jsou pfilezitosti pro vyhledavani talentll a jednak pro jeho rozvoj
a sdileni zkuSenosti s jinymi talenty. Je vSak nutno zvazit, zda jsou
zameéstnanci v projektech opravdu pfinosem a ne pouze ,do poctu®, zda
se do projektu hlasi sami, nebo jsou nominovani nezavisle na vali.
V dob& vzniku programu realizoval Usek personalnich zéleZitosti osm
personalnich projektd zamérenych interné s realizaci vétSinou do dvou
let. Usek zdravotni pége tvofil dlouhodoby program kvality zdravotni
péce o klienty pojistovny pod nazvem Akord. Na Useku informaénich
a komunikacnich technologii bylo vedle centralizace informacniho
systému realizovano dalSich cca osmdesat projektd mensiho rozsahu.

Ekonomicky usek pracuje na standardizaci ekonomickych agend apod.

Fungujici systém hodnoceni — Hodnoceni zpravidla zahrnuje hodnoceni
kompetenci a hodnoceni vykonu. Vykon je méfitelny na zakladé jasnych
ukazatell vykonnosti, které byvaji kvantitativniho charakteru (napf. rast
obratu, poctu klientll, Uspora nakladli, navratnost investic apod.).
Od kvalitativnich  cild zaméstnavatelé upousti vzhledem k jejich
subjektivni povaze hodnoceni. Ve VZP CR byl v dobé pfipravy programu
kratce zavedeny systém hodnoceni, ktery je jednoduchy, rychly,
umoznujici méfit vykonnost v 5 tvrdych ukazatelich a 15 mékkych
kompetenci, sledovat poZadavky na vzdélavani, sledovat plnéni
dlouhodobych ukoli a informovat o intervencich nadfizeného smérem

k podfizenému. Proces hodnoceni  zaméstnancu v mékkych
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kompetencich je v8ak ve VZP CR v pog&atcich, a tedy systém zatim neni
pfijiman dostatecné objektivné, s respektem a davérou. Znamy jsou
obavy zaméstnancl o sniZeni osobniho ohodnoceni, neochota pfiznat
si vlastni rezervy a pfiliS subjektivni nebo shovivavé hodnoceni ze strany
vedoucich. Pro hodnoceni vykonu nebyly v dobé pfiprav v pojistovné
stanoveny cile, tzv. KPI (Key Performance Index). Technicky je tedy
pritomny systém, ktery umozni jednoduse a efektivné hodnotit
kompetence talentd ikliCovych zaméstnancl, av8ak vzhledem
k subjektivitt hodnoceni nelze vystupy ze systému pouzit kK jejich

vyhledavani.

360° zpétna vazba — ziskani zpétné vazby od pfimych spolupracovniku
v nékolika rovinach: od kolegu, nadfizenych, podfizenych, popfipadé
interniho nebo externiho klienta a moznost porovnani sebehodnoceni
a hodnoceni spolupracovnikd. Diky spojeni ruznych rovin hodnoceni je
vice objektivni nez metody hodnoceni, pfi kterych zaméstnance hodnoti
pouze jeho nadfizeny. Metoda je ale technicky naro¢na na pfipravu
a neadekvatné finan¢né narocna pro aplikaci na vSechny zaméstnance.
Pro ucely programu pro talentované zaméstnance byla zvazovana spise
pro zavéreCné hodnoceni na koncirozvojového programu, kterych
nebude vice nez 1-2 % z celkového poétu zaméstnanci. VZP CR ma
s metodou zkuSenosti, byla realizovana pro skupinu naméstka feditele
a fediteld KP v dubnu 2009. Pro zucCastnéné byla dle jejich slov

pfinosem. S aplikaci metody v Sir§im rozsahu se zatim nepocita.

Assessment / Development centrum (AC / DC) — metoda vyuziva
principu vicero oci (projevy uc€astniki AC/DC hodnoti vice hodnotitelt);
trva zpravidla jeden cely den a umoznuje pozorovat chovani ucastnikd
v delSim Casovém useku. Vyuziva riznych metaforickych, €innostnich
a kognitivnich situaci. Rozdil AC a DC je ve vystupech. Metoda AC
srovnava ucastniky podle kliCovych kompetenci a vytvafi poradi
ucastnika dle kritérii pro AC, metoda DC zhodnoti profil vybranych
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kompetenci a ur€i potencial jejich pfipadného rozvoje. Obé metody
umoziuji komplexni zhodnoceni silnych a slabych stranek ucastnikd.
Metoda AC/DC je finanéné nakladna, nebot je pfi ni nutna ucast
externiho partnera. Zameéstnanci pojistovny v dobé vzniku programu
nebyli proskoleni prorole hodnotitell. Metoda se navic opira
0 kompetencni modely, se kterymi se v pojiStovné zacina. V zafi 2009
byla spusténa kampan pro obeznameni vedoucich zaméstnancu VZP
CR s metodou AC, probé&hlo zaskoleni vybranych personalistti, do konce
. Ctvrtleti roku 2010 byla vytvofena metodika pro aplikaci metody. Tim
byly vytvofeny pFedpoklady pro realizaci metody vlastnimi silami

nezavisle na externim dodavateli pro pfisti ro¢niky.

Pro potvrzeni opravnéné nominace a spravného vybéru talentovanych

a klicovych zaméstnancu bylo tfeba ovéfit, zdali maji potencial k osobnimu

ristu nebo zdali stoji ,na hranici vlastnich moznosti“. Stanoveni potencialu je

mozné porovnanim vysledkd psychodiagnostickych testll (méfi predpoklady

a vykonovy potencial) a aktualnich projevl chovani (pozorovatelnych v AC/DC

popsanych vyse), ze kterého je mozné urcit 4 skupiny hodnocenych:

Tahouni, ktefi podavaji kvalitni vykon v psychodiagnostickych testech
a Vv AC/DC, jinymi slovy maiji vysoky potencial, ktery aktualné napliuiji.
Cilem zaméstnavatele by mélo byt udrzet si tyto zaméstnance, protoze

budou dobrymi privodci pro talentované zaméstnance.

Talenti, ktefi podavaji kvalitni vykon v psychodiagnostickych testech
a horsi nez optimalni vykon v AC/DC. Pfiméfenym rozvojem a motivaci

je lze pfipravit pro klicové pozice.

Opory tymu mivaji kvalitni projev v AC/DC, ale v psychodiagnostickych

testech dosahuji hors§iho nez optimalniho vykonu.
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e Brzdy naopak proti tahoundm dosahuji hor§iho nez optimalniho vykonu
v obou metodach, tedy jak v psychodiagnostickych testech tak v AC/DC

(podle Koubek Ladislav, konzultace programu, Brno, 2010).

Pro prvni ro¢nik programu pro talentované a kliCcové zaméstnance byl
zvolen externi dodavatel, protoZze zku$enost VZP CR s aplikaci AC je zalozena
predevSim na metodice pro vybér kandidatll na volna pracovni mista, a nikoliv
na identifikaci talentovanych ¢&i kliCovych zaméstnancli. Vyhodou externiho
dodavatele je profesionalita provedeni a vysoce validni vysledky, co se tyka
potvrzeni opravnénosti nominace ucastniku. Rizikem je ekonomicka naro¢nost.
Vyhledavani vhodnych talentd a ,kli€i“ je mozné dvéma zpusoby, a to hledat ve
vlastnich fadach nebo vné VZP CR. Aby bylo toho vyhledavani uspé&sné, je
treba védét, koho chceme najit, tedy jaké kompetence ma mit. Dle vétSiny
znamych teorii je talentovanych jedinci v populaci 1 %, tedy pfi poctu 4750

zaméstnancul se v dobé zahajeni programu jednalo o skupinu cca 50 lidi.

Pfi vyhledavani talentovanych a kliCovych zaméstnanci je kromé
potfebnych kompetenci nutné zvazit i obecna hlediska motivace a spokojenosti
se zaméstnanim, ktera souvisi s vyvojovymi stadii osobnosti. Rlizné vyvojové
potfeby a hodnoty souvisejici se zralosti osobnosti a s vékem se odrazeji
v riznych fazich kariéry: Do 30 let véku je pro zaméstnance vyznamny postup
v kariéfe. V obdobi od 31 do 50 let na dulezitosti nabyva schopnost fidit svoji
kariéru a nalézt uspokojeni v praci. V poslednim obdobi nad 50 let véku je pro
zaméstnance vyznamnym faktorem jistota. Z uvedeného vyplyva, ze nejvice
ambici k u€eni a rustu mivaji pracovnici pfiblizné do 30 let véku, posléze
nastava obdobi profesni stabilizace a energie se zaméfuje na péci o rodinu.
Ve véku kolem 50 let nastupuje obdobi pfedavani zkusenosti a u¢eni mladsich.
Tento trend je v souladu se zjisténimi studie IPSOS, ktera se zabyvala trendy
pracovniho trhu na Uzemi HI. mésta Prahy v unoru 2008. Studie doklada,
ze lidé do 30 let spojuji svUj pocit ze zaméstnani mnohem ¢astéji s pocitem

potéSeni nez lidé nad 30 let, pro které je prace predevSim zdrojem
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zabezpec€eni. Nasledujici graf ukazuje procentualni Cetnosti u jednotlivych
vékovych kategorii; chybéjici (nezobrazovana) procenta jsou rozdélena mezi
pocity hrdosti, rutiny, stresu a polozku nevim. Na zakladé uvedenych informaci
se dalo o¢ekavat, Ze skupina nominovanych talentt ¢&i kliCovych zaméstnanct

bude vékoveé rozdélena dle vySe uvedenych trendd (www.openn.cz, 2009).

Obr. 6: Pocity spojované se zaméstnanim (zdroj www.openn.cz)

S jakym pocitem se Vam nejcastéji spojuje zaméstnani ?

60 M bezpeci

M potéseni

50

ullll

18-24 2529 30-34 35-39 40-49 nad 50

Projektovou skupinou a také svybranymi manaZery byla dlouze
diskutovana otazka kritérii vstupu do programu, a to pfedevsim pro talentované
zameéstnance veékem, vzdélanim a délkou trvani pracovniho poméru ve VZP
CR. Pro omezeni vékem hovofi vySe uvedené poznatky, pro omezeni
vysokoskolskym vzdélanim hovofi fakt, Ze se oCekava zvyklost na soustavnou
studijni pfipravu. Pro maximalné tfiletou historii pracovniho hovofi sama teorie
talentu. Pronikavy talent by byval musel byt mezi zaméstnanci objeven
a ocenén, a pokud by nedostal pfilezitost, pravdépodobné by svij talent jiz
rozvijel v jiné spole¢nosti. Na zakladé predlozenych argumentu byly stanoveny
tfi nezbytné podminky pro vstup do programu pro talenty: vék maximalné 35 let,

maximalné tfi roky trvani pracovniho poméru a vysokoskolskeé vzdélani.
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Spolu s kritérii nominace byly identifikovany vlastnosti a kompetence
pro obé& skupiny zaméstnancl. KliCovy zaméstnanec je odbornikem ve svém
oboru. Je schopen samostatné pracovat a nést za sva rozhodnuti odpovédnost.
Charakteristicka je pro néj orientace na vysledek a analyticky pfistup. Obvykle
klicovi zaméstnanci prozili nékolik razantnich zmén, nékolik krizi a nékolik
obmén svych kolegli a pfitom jesté stale maji pracovni i osobni potencial
pro dalSi rozvoj a predavani platnych informaci. Maji dostatek osobnich
kontaktl v ostatnich udtvarech a védi tedy, na koho se obracet v pfipadé
potfeby. Talentovany zaméstnanec je osobnost, ktera je neustale plna napadd,
které po realizaci pfinasSi uzitek. Jedna se o tymového hrace, ktery naprosto
prirozené sdili svoje napady, mysSlenky a zkuSenosti s kolegy. Ke svym ¢inim

se stavi odpovédné a vystupuje a jedna v souladu s hodnotami organizace.

Pojistovna nové predstavila své hodnoty aZz po komunikaci programu mezi
zaméstnance, u kliCovych zaméstnancu se tak nezavisle na budoucich

hodnotach v prubéhu pfipravy identifikovaly hodnoty Sounalezitost/sdileni,

ve smyslu predavani znalosti a zkuSenosti, Odbornost jako profesionalita
a znalost, pro kterou jsou kliCovi zaméstnanci vazenymi €leny tymu, Vedeni
a mentorovani méné zkusSenych kolegu a Atraktivita, kdy zafazeni do programu
je nezanedbatelnym motivaénim faktorem a soucasné vefejné ocenuje opravdu
schopné a efektivni zaméstnance. Z pocate€nich pismen vznikne slovo SOVA,

podle fecké mytologie symbol moudrosti a u€enosti.

Hodnotami programu pro talentované zaméstnance byly stanoveny hodnoty
Potencial, kdy hodnota je v identifikaci zaméstnancl, ktefi maji potencial
budouciho uspéchu na nastupnickych nebo kliCovych pozicich, pfipadné
ve strategickych projektech. Dale Uzitek, kdy program témto zameéstnancum
umozni propojeni s lidmi, ktefi jim mohou pomoci dosahnout stanovenych cil(l
a realizovat své napady, Motivace proto, ze poskytne talentim rozvoj vlastnich

schopnosti a tim pfispéje k jejich stabilizaci ve spoleCnosti. A spolecné
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s kliCovymi zaméstnanci i Atraktivita. PoCate¢ni pismena hodnot pro talenty

tvofi slovo PUMA, neboli symbol sily a dravosti.

Za nejvhodnéjSi postup pro vyhledavani talentovanych a kliCovych
zaméstnancl byla zvolena nominace a nasledné potvrzeni opravnénosti
nominace vhodné zvolenou metodou, ktera bezpecné identifikuje, kdo spliuje
kritéria talentu v podminkach VZP CR a kdo ne. Moznost nominovat byla dana
kazdému zaméstnanci, kazdy mohl nominovat kohokoli, v pfipadé talentd mohli
nominovat i sami sebe. Samotna nominace probihala na intranetu formou
vyplnéni dotaznikd (pfiloha A). V souhrnu v programu pro talentované
zameéstnance 219 zaméstnancl udélilo 269 nominaci 73 osobam, z nich kritéria
splnilo 49. Obdobné u programu pro kliCové zaméstnance 442 zaméstnancu
udélilo 448 hlasu 216 osobam, z nich kritéria splnilo 169. Nominace byl
ponékud nestastny nazev pro prvni krok vybéru, nebot néktera oddéleni
rozuméla, Zze nominace je jenom jedna, takze napf. za celé oddéleni vlozZila
do formulafe jedno doporuceni za cely odbor sekretarka odboru. Proto byl
nasledné cely soubor zaméstnancu, splfiujicich kritéria, prfedlozen Radé
starSich, jejiz ¢lenové nezavisle na sobé provedli dalSi volbu. Na jejim zakladé
tak vznikl soubor 30 doporuc¢enych zaméstnancl pro PUMY a 40 doporucenych
zaméstnanct pro SOVY. Témto zaméstnancum bylo nabidnuto absolvovat
psychologické testy, vstupenku do programu, kdy vyplnénim testu souhlasili
s uCasti v programu. Samotna psychodiagnostika byla realizovana online ve
spolupraci s externim dodavatelem. Délka testl se v priméru pohybovala
kolem 3,5 hodiny. Obé skupiny byly sefazeny podle dosazenych vysledkd,
20 nejlepSich talentovanych a 30 nejlepSich kliCovych zaméstnancli obdrzelo

pozvanku do dvoudenniho Development centra.

Prvni spoleéné setkani probé&hlo na jafe, kdy se konalo DC. Ug&astnici byli
rozdéleni do skupin, ve kterych nasledné zustali az do konce celého programu.
Hodnotiteli se stali jak Clenové projektového tymu, tak Clenové Rady starSich,
spolu se zastupci externi organizace, ktefi celé DC moderovali. Vysledkem DC
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byla nejen zprava pofadatele s doporuCenimi k rozvoji, ale také osobni
zkuSenost ucastnikl neboli sebepoznani v zatéZovych a situaénich zkouskach.
Ze zavérecCnych zprav vyplynula doporuceni, ktera byla voditkem projektovému
tymu pfi pfipravé rozvojovych aktivit. Na DC zaroven uc€astnici obdrzeli indexy,
do kterych jim bylo po celou dobu programu zapisovano plnéni a hodnoceni
ukolu, index sou€asné slouzil jako kontrola prezence ucastniku a také pamatka

na absolvovani programu.

5.3 Obsah programu pro talentované a kliCové zaméstnance

Ukolem realizatortl bylo zejména planovani harmonogramu a obsahu akci,
jejich lektorské a provozni zajisténi ve spolupraci s pfisluSnym oddélenim
(lokalita, Cas, technika, ubytovani), marketing — tj. zvefejnéni prezentacnich
informaci pro uc€astniky, informovani ostatnich zaméstnancli na intranetu,
evidence ucastnikll v€etné jejich aktivit, spoluprace se ¢leny Rady starSich —
intervence v oblasti hodnoceni, planovani obhajob zavéreénych praci, pfiprava
zavéreCné konference vcetné ceremonialu, pfiprava pribéznych prezentaci
pro vedouci personalnich oddéleni na poradach apod. Plan vzdélavani byl
sestaven podle kvantifikace jednotlivych doporu€eni. Kromé samotnych kurzu
byla zafazena skupinova prace na workshopech a inspirativni setkani
s uspésnymi lidmi. Prestoze kvalita lektorl a obsaznost kurz( byla vysoce
kladné hodnocena — jak vyplynulo z hodnoceni po skonéeni konkrétni akce
a z dotaznikd distribuovanych zavérem programu — v dotaznicich se objevily
také kritické hlasy na Cetnost vzdélavacich aktivit, na jejich kumulaci v letnich
mésicich a zvenCi byl kritizovan také obsah vzdélavani, ktery svym
charakterem odpovidal manazerskému vzdélavani. V predimplementacni
analyze bylo doporuceno 8 akci v rozlozeni 4x 1,5 denni Skoleni smérované
na patek (pulden) a sobotu (cely den) a 4x 4hodinovy workshop smérovany
na pateCni odpoledne. Akce se vS8ak udaly v pracovnich dnech. Pro rozvoj

vétSiny dovednosti doporu¢enych v DC (kromé komunikaénich a prezentacnich)
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byly zaslany nabidky dvoudennich kurzll, kdy dodavatelé nechtéli pfijmout

odpovédnost za trénink dovednosti v jednom Skolicim dni.

Po absolvovani DC byl na zakladé doporu€eni k rozvoji zjisténych
ze zavéreCnych zprav spolu s Radou starSich sestaven harmonogram celého
programu. Zastupci Rady starSich se sesli jednotlivé s kazdym ucastnikem, kde
zkonzultovali zavéreCnou zpravu a dohodli se na rozvojovych aktivitach, které
povinné absolvuji. V zavéreCnych zpravach se totiz velmi lisil poCet doporuceni.
Vysledkem byl zapis do indexu, kde se ucCastnik zavazal k absolvovani Ctyf
doporu€enych aktivit, souCasné se do indexu zapsala uroven pozZadovanych

kompetenci pfed spusténim samotného rozvoje.

Obr. 7: Harmonogram rozvojového programu
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Soucasti programu byly také workshopy na pfedem urCené téma, na které
navazovala setkani svybranou osobnosti. V zavéru workshoplu byla
talentovanym a kliCovym zaméstnancim zadana pisemna prace na téma,
souvisejici se zaméfenim workshopl. Prvni workshop vedeny FrantiSkem
Hronikem pod nazvem Empowerment & faktory uspéchu byl dle ohlast
pro uCastniky velmi inspirativni. Odpoledne nasledovalo setkani s tehdejsi
ministryni zdravotnictvi pani Danou Juraskovou. Druhy workshop byl zaméfen
na firemni kulturu a hodnoty spoleCnosti, které vtu dobu byly nové

komunikovany zameéstnancim pojistovny. Odpoledne se uc€astnikim vénoval
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byvaly viceguvernér Ceské narodni banky pan Ludék Niedermayer. Protoze
pojistovna prochazi fadou zmén, téma tfetiho workshopu byla nasnadé. Rizeni
zmén, aktualni téma a kompetence, ktera bude v budoucnu v pojistovné stale
vice potfebna. O realizaci tohoto tématu byl pozadan pan Tomas Vasak, ktery
svym originalnim pojetim uc€astniky nadchl. ZavéreCné setkani probéhlo
netradicni formou, a to jako exkurze v koncernu Hyundai v NoSovicich.
Pfi tomto setkani byli u€astnici rovnéz seznameni s novym projektem 111, ktery
ma napomoci vnimani VZP CR vefejnosti jako proklientsky orientované
spoleénosti a s novinkami na Usecich zdravotni péée a pojistného a spravy

pohledavek, které jsou pro VZP CR zasadni.

V budoucich roc€nicich bych zvazila ucast talentd a kliCovych
zaméstnanci na vSech pofadanych akcich. Ugastnici by méli dodrzovat
naplanovany rozvoj (z DC a po konzultaci se ¢lenem Rady starSich). Absolvovat
kurz navic bych umoznila pouze v pfipadé neobsazeného kurzu. Volné kurzy
je mozné zpfistupnit i ostatnim zaméstnancim. Rada ug&astnikd neméla
splnéné stanovené rozvojove aktivity, ale za to se hlasila na vSechny mozné
akce navic, coz ponékud snizuje vyznam DC. Vzdy pfi pfihlaskach na kurzy
bych proto kontrolovala, kdo je nahlasen a jestli se pfihlasit mize (zda ma kurz
doporucen, celkova aktivita v prdbéhu programu apod.). V pfipadé, Ze se jedna
0 a akci navic, upozornit uc€astnika, aby konzultoval s vedoucim, zda souhlasi
s touto aktivitou navic. Od pocatku programu byli u€astnici upozornéni na svoji
povinnost predloZit v zavéru programu svoji zavérecnou pisemnou praci. Téma
prace bylo stanoveno jako rozpracovani jednoho ze strategickych cild VZP CR
do roku 2013. Volba cile byla ponechana na Ggastnicich. Clen Rady starsich
byl ustanoven jako vedouci zavérecné prace, se kterym méli uCastnici moznost
diskutovat jeji zpracovani. Zfad zaméstnancu pojistovny si sami ucCastnici
mohli zvolit svého oponenta. Pokud si jej nezvolili sami, byl jim realizacnim
tymem pfidélen. V listopadu roku 2010 probihaly obhajoby zavére¢nych praci,
kdy jednotlivi ucastnici predstoupili pfed komisi slozenou z top managementu,

realizaéniho tymu a odbornikl na zpracovavané téma, kde museli obhajit
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své nazory a postupy realizace, které ve svych pracich navrhli. Vyvrcholenim
celého programu byla zavérec¢na konference v prosinci 2010, kde nejlepSi
ucastnici vybrani Radou starSich a realizaCnim tymem predstoupili se svymi
pracemi, které prezentovali jak pfed vSemi ucCastniky, ta pfed top
managementem v &ele s feditelem VZP CR, ktery poté véem G&astnikdm predal
certifikat o absolvovani programu. Na konferenci byl také shrnut cely pilotni

program pro talentované a kliCcové zaméstnance.

5.4 Zhodnoceni pfinosu programu pro organizaci

V uvodu této kapitoly jsem uvedla cile, které si projektovy tym stanovil pro
hodnoceni uspéSnosti programu. Nize se proto k jednotlivym cildm vracim

a vyhodnocuji miru uspésnosti.

Cil ¢. 1: Program pomuze identifikovat pracovniky s vysokym potencialem
a perspektivou pro firmu, pro nastupnické pozice, pro strategické projekty apod.
Pfiprava ambiciéznich, ale i odborné pfipravenych zaméstnancui zastavat Fidici
funkce od stfedni az do nejvysSi urovné, nebo funkce vysoce kvalifikovanych

specialistU.

e Splnéno 100%. Vsichni uéastnici v programech TMA a KLICE, které byly
Casové vysoce narocné, prokazali, Zze jsou vysoce motivovani k praci
na svém seberozvoji. Tim, Ze vzdélavaci akce probéhly v pracovnich
dnech, museli ¢asto svoje pracovni povinnosti plnit po pracovni dobég,
psali eseje, netrpélivé ocCekavali jejich hodnoceni managementem
a vSichni (az na jednoho zaméstnance, ktery z VZP CR odesel za jinou
nabidkou) odevzdali zavéreCnou praci na téma naplnéni jednoho

ze strategickych cill pojistovny.

Cil ¢. 2: Program pfinese zvySeni produktivity prace; snizeni fluktuace

perspektivnich zaméstnancu; snizeni nakladd na vybérova fFizeni; pfispéje
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k motivaci zaméstnancd. Umozni "vyuziti" talentd a kli¢ovych zaméstnanci pro

specifické projekty. Talentovani zaméstnanci se také dle zkuSenosti jinych firem

stavaji pfirozenou autoritou, tahounem tymu. Program propoji u¢astniky s lidmi,

ktefi jim mohou pomoci dosahnout stanovenych cilu.

Splnéno 50%. Program jisté pfispél k motivaci ucastnik(, nicméné
je tfeba, aby odpovédnost za jejich dalSi rozvoj a ,pfipravenost” prevzali
jejich nadfizeni. Bez dalSich vyzev v podobé naroCnych a odpovédnych
ukoli mulze dojit naopak k demotivaci. Podafilo se propojeni
managementu s fadovymi zaméstnanci vramci programu, ale
je otazkou, nakolik a jakymi dalSimi aktivitami toto propojeni podporovat
a rozvijet. V kazdém pripadé Ize za pfinos povazovat fakt,
Ze 47 ucastnikl zpracovalo zavérec¢né prace na téma naplnéni jednoho
ze strategickych cili VZP CR, a piestoze tyto prace maiji riiznou uroven
zpracovani, autofi v nich predkladaji fadu napadu a myslenek, které si

zaslouZzi pozornosti, pfipadné dalSiho rozpracovani.

Cil ¢. 3: Program pfispéje k motivaci u€astniki zejména tim, Ze jim poskytne

moznost rozvoje jejich schopnosti. Cilem je pracovat s talenty i kliCovymi

zameéstnanci tak, aby vnimali svoje misto ve spoleCnosti jako prestizni, a byli

s firmou dlouhodobé a vyrazné spojeni. Stabilizaéni a motivacni nastroj

pro zaméstnance.

Splnéno 100%. Z dotaznikového Setfeni mezi ucastniky po ukon&eni
programu plyne, Ze uc€astnici si povazuji svoji ucast v programu, ocenfuji
vzdélavaci aktivity, v osobni roviné si program uzili a na otazku, co se jim
libilo nejvice, se v odpovédich objevuji skute¢né vSechny vzdélavaci
akce. Na otazku, co vypustit, se objevilo doporuceni zrusit pisemné
prace nebo obhajobu.

Cil &. 4: Program prisp&je k budovani reputace VZP CR jako atraktivniho

zaméstnavatele na trhu prace, déle ke zlepSeni firemniho image a posunu
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ve vnimani vnitfni kultury a hodnoty pojiStovny na trhu. Rovnéz prestiz

zafazeni do programu muze byt nezanedbatelnym motivacnim faktorem.

Splnéno 50%. Z dotazniku je zfejmé, Ze ucastnici vnimali ve vétSiné
pfipadl podporu nadfizenych. Rovnéz od kolektivu citili ucastnici
podporu alespori v 1/3 pfipadu, témér 2/3 se pak stavély k ucastnikim
neutralné a pouze ojedinéle se objevovala zavist (ktera je rovnéz
dikazem popularity) a minimalné se ucastnici setkali s nepochopenim.
V mnoha pfipadech ucastnici projevili pfani v programu nebo néjakém
navazném programu pokracovat. Slabinou bylo, Ze v dotaznicich
odpovédélo 31 osob ze 47 absolventd programu. Atraktivité
vné organizace pfispiva prezentace personalni naméstkyné VZP CR

na konferenci ,Kdyby firmy védély, co vSechno vi“.

Cil ¢. 5: Podstatnym uUspéchem programu je mnozstvi navrhil na realizaci

strategickych cilt VZP CR do roku 2013, které mohou pfispét k finanénim

usporam meéfitelnym v rozpoctech dalSich usekl( pojistovny, které pfinesly

zavéredné prace absolventl programu. Usp&$nost programu je mozné

pozorovat i v dalSich oblastech.

Pomér poctu nominovanych a vybranych talentu/klicd k poctu
povySenych talentu/kli€ nebo poctu pracovnich mist obsazenych
internimi zaméstnanci, tj. uplatnéni talentd béhem programu nebo kratce
po jeho absolvovani v zajimavych projektech nebo pfi narocnych
pracovnich ukolech. Od ukon&eni programu bylo zaznamenano
6 povySeni — jedno povySeni z referenta na specialistu a pét povySeni
z odbornych pozic na vedouciho oddéleni/referatu. Neéktefi dalsi

ucastnici se podileji na strategickych projektech.

Délku setrvani zaméstnanct, ktefi prosli programy TMA a KLICE
v pojistovné - Ize oCekavat, Ze pfirozena fluktuace ve zbytku pojisStovny

bude niz8i nez ve skupiné ucastnikl programu, s ohledem na tradic¢ni
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produkt pojiStovny v kontrastu k obecnému zajmu talentovanych lidi,
nachazet uplatnéni v riiznych podminkach, rozvijet se a objevovat nové
moznosti. Dale je proto mozné pozorovat procento odchodl z programu
pro talenty/kliCe — z programu odstoupil pouze jeden zaméstnanec

z divodu zmény zaméstnavatele.

e Méfeni navratnosti investic - napf. porovnanim investovanych nakladua
do rozvoje talentovaného/kliCového zaméstnance a nakladl na obsazeni
kliCové pozice, ktera by byla obsazena externim kandidatem. Zde by mél
byt bran ohled rovnéz na usporu nakladu na adaptacni program pfi pfijeti
zameéstnance zevnitf pojistovny oproti kontraktu s vitézem vybéroveho
Fizeni zvendi. Uspora nakladd na obsazeni kli¢ovych pozic — investice
do rozvoje jednoho talentovaného/kliCového zaméstnance byla 34.102
K& (tj. celkem 1.602.819 K& pro 47 osob). Primérna cena za jedno AC
na manazerskou pozici je 37.500 K¢. Kromé potencialni uspory 3.398 K¢

je nutno pficist usporu nakladu na adaptaci nového zaméstnance.

Pro prvni ro¢nik bylo pfinosné zjisténi, ze obé& skupiny, mysleno TMA
i KLICE si byly navzajem v mnoha ohledech uZite&né. Mezi kli&i byli néktefi
specialisté, ke kterym talentovani s uctou vzhlizeli, a mezi talentovanymi bylo
vice téch, ktefi Sli kliCovym pfikladem prabojnosti a odvahou k radikalnim
nazorim nebo feSenim. Pro dalsi roCniky by bylo vhodné planovat rozvojovy
program pro ob& skupiny vice cileny na potfeby VZP CR, tzn. odli§na
oCekavani od talentovanych a kliCovych zaméstnancl, avSak se styCnymi
prvky, kde se pfi spole¢né aktivité sejdou obé skupiny. Program pro rok 2010
byl zaméfeny na rozvoj téch dovednosti, které byly doporuceny jednotlivelim
vramci DC, a pfestoze se v DC méfily kompetence urCené pro jednotlivé
skupiny, pro pfisti Iéta by bylo vhodné rozvoj zaméfit vice dle oCekavani, které
od obou skupin VZP CR o&ekava.

Pro dalSi ro€niky bych dle pfipominek béhem programu zvazila specifi¢téjsi

popis podminek nominace. V prezentacich pro zaméstnance navrhuji zafadit

79



shrnuti prvniho roéniku — akce, které se konaly, uspéchy, podminky celého
programu, Casova naroc¢nost, Cisla, grafy apod. Mozna je i zména zpUsobu
nominace. V prvnim ro¢niku byla dana mozZnost nominovat vSem
zaméstnanclm organizace, Vv nasledujicim roéniku bych povaZovala
za vhodnéjsi pfedat kompetenci pro nominaci vedoucim zameéstnancim. Tim by
se eliminovala moznost nesouhlasu pfimych nadfizenych, ktefi by byli vice
zainteresovani na uspéchu svého podfizeného. Pro nasledné vyhodnoceni
nominace ponechat delSi Casové rozmezi, minimalné jednoho tydne, aby bylo
hodnoceni provedeno opravdu spravné, bez zbyteCnych chyb. Po nominaci
povazuji za vhodné jesté jednou nominovanym jasné sdélit, jaké jsou
organizacni a Casové podminky prabéhu programu (na pfikladu
z predchazejiciho rocniku), aby se ucastnici opravdu dobfe rozhodli pro svou
uCast. Je tfeba vzit v uvahu a respektovat, Zze ne kazdému tyto podminky
z jakychkoliv divodd budou vyhovovat. Tim by se také eliminovali ti, co nemaji

Cas ucCastnit se vzdélavacich aktivit a nechtéji zpracovavat pisemné prace.

Neéktefi Clenové Rady starSich projevili slabou soucinnost pfi spolupraci se
svéfenymi ucastniky, a to jak v komunikaci, tak pfi hodnoceni eseji
a zavérecnych praci. PfedevSim eseje a prace jsou vyznamnou soucasti celého
programu. Také je tfeba upozornit na skuteCnost, Zze davat ucastnikim
za kazdou cenu dobrou znamku nema vyznam. Hodnoceni zavéreCnych praci
bylo v nékterych pfipadech velmi mirné. Oponenti nechtéli u€astnikim uskodit,
tak jim radéji davali dobré hodnoceni. Povazuji za vhodné upozornit je, ze horsi
znamka neznamena problém, dulezité je, aby to jejich hodnoceni odpovidalo
skuteCnosti. Slabinou prace Rady starSich bylo, Zze ne vSechny eseje
ohodnotila, Zze ne vSem uc€astnikim poskytla slovni hodnoceni jejich zavérecné
prace. Pfitom jiz v analyze bylo doporu¢eno: ,Ocenéni pozitivnich vysledk
a upfimné hledani pficin neuspéchl a rezerv motivuje hodnocené k vys$Simu
vykonu“(VZP CR, 2009). Slabinou tymu realizatorG bylo nejednoznaéné a tim

nedusledné vedeni, které pramenilo z ustanoveni dvou vedoucich projektu,
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kumulace &innosti na zaméstnance z Ustfedi, ktefi byli pfetizeni a minimum

odpovédnosti na krajich, kde ukoly byly pfedevsSim narazove.

Do spoluprace na pripravé dalSich rocniki bych zapojila ucastniky
z pfedchoziho ro¢niku — novacci by méli kontakt na nékoho, kdo jiz program
absolvoval a seniofi by zase méli prilezitost zUstat v déni. MozZnou dal$i formou
spoluprace s absolventy programu je interni lektorstvi, dale mohou byt
oponenty zavéreCnych praci. Kazdy novacek by mohl dostat pridéleného
seniora, jak si spolu svoji spolupraci nastavi a jak moc navzajem vyuZiji své
znalosti a zkuSenosti bych ponechala jejich dohodé. Diky tomuto spojeni by
novacci ziskali kontakty na dalSi specialisty, ktefi jim pomuUzou napf. pfi
zpracovavani zavéreCnych praci. Celkové by mohlo dojit k propojovani
zaméstnancti napfic¢ VZP CR aalespori &asteénému odstrafiovani

komunikac¢nich bariér mezi jednotlivymi pobockami.

81



6. ZAVER

Rizeni kariéry zaméstnanci je oblasti, kterou se zabyva stale vice
organizaci. Podnikové strategie a nasledné tedy i personalni strategie a politiky
organizaci se musi vyrovnat s budoucim zajisténim ukolt a cinnosti, které jim
pomohou uspét. Personalisté a dnes jiz také samotni manazefi veédi,
Ze mnohem efektivnéjSi a mnohdy i méné financné naroc¢né je investovat
do vlastnich lidi, nez hledat experty a kliCové zaméstnance pouze na vnéjSim
trhu prace. V souCasné dobé organizace ustupuji od dfive béznych kariérnich
map a kariérnich fadd. Zaméstnancum se tak pfimo nedeklaruje jejich budouci
kariérni postup v ramci organizace. Zavadi se programy talent managementu,

jejichz absolventi jsou pfipraveni k pfevzeti narocnéjSich pracovnich pozic.

Pokud organizace vyuziva procesu fizeni kariéry, jeji zaméstnanci budou
spokojenéjSi, vykonnéjsi a vice motivovani. Jeji zaméstnanci totiz védi,
Ze organizace s perspektivnimi jedinci pracuje, ze pokud budou v praci opravdu
dobfi, dostanou 8anci vyniknout. Organizace hledaji ve svych Fadach
zameéstnance, ktefi jsou talentovani, maji pfedpoklady pro budouci zajisténi
procesu v organizaci a zaméstnance, ktefi maji jedine¢né znalosti a dovednosti,
které jsou pro organizaci strategické a klicové. V celém procesu je dulezita
spravna komunikace principl identifikace a rozvoje a pfipadné navaznosti na

postup Vv hierarchii organizace, a to vSem zaméstnancim.

Za oblast kariérniho rozvoje a fizeni kariéry nemaji odpovédnost pouze
personalisté. V oblasti fizeni kariéry snad vice nez v jinych oblastech fizeni lidi
hraji kliCovou ulohu vedouci zaméstnanci. Oni nejlépe znaji schopnosti,
dovednosti, kompetence, motivaci, vykon a potencial svych podfizenych.
Nastrojem pro dukladné poznani zaméstnancu je proces periodického
hodnoceni zaméstnancl. Vysledky hodnoceni zaméstnancu je mozné vyuzit
jako zdroj pro nalezeni perspektivnich zaméstnancl uvnitf organizace

a soucCasné k zjisténi jejich vzdélavacich potfebach. Oblast Fizeni kariéry

82



je provazana s vétSinou personalnich €innosti v organizaci. Dulezitym faktorem
je zajisténi stabilizace perspektivnich a znalostnich zaméstnanct, predevsim
pokud ma organizace plochou organizacni strukturu a neni tedy tolik moznosti,
kam v ramci hierarchie postupovat. Zaméstnance je tfeba neustale motivovat
a pfidélovat takové ukoly, které je budou dale rozvijet. Vhodnou metodou
je uplatnéni zaméstnancu napfiklad v projektovém fizeni nebo jako vedoucich
strategickych projektl, pokud jim organizace nema moznost nabidnout stalou
manazerskou pozici. U kliCovych zaméstnancu je nutné zajistit predavani
a sdileni jejich unikatnich znalosti, aby organizace predeSla pfipadnému

odchodu zaméstnance i s jeho know-how.

Ve VSeobecné zdravotni pojistovnd CR se podafilo Usp&3né& nastavit
proces talent managementu a prace s kliCovymi zaméstnanci. Pro jeho mozné
budouci pokraCovani jsem vzavéru posledni kapitoly navrhla nékolik
doporuceni. Zakladnim uskalim celého programu je nedostatena komunikace
programu s ostatnimi zaméstnanci organizace. Je nutné zabezpeclit, aby
program nebyl pouze Cinnosti pfisluSnych personalistd a par manazeru. Za
nezbytné povazuji zapojeni pfimych nadfizenych ucastnikl programu jiz pfi
pfipravé programu, nastavovani Urovné rozvoje UucCastniki a prabézné
participace pfi kontrole plnéni zadanych ukoll. Primarnim cilem programu by
nemélo byt vypsani specializovanych kurzl v jednotlivych oblastech, vétsi
diraz by mél byt kladen na on the job aktivity, které jsou pro organizaci
finanéné méné nakladné. Tento pfistup rovnéz umozni zapojeni ucastniku

programu z predchoziho roéniku, a to jako internich lektort ¢i mentoru.
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6 PRILOHY

Pfiloha A: Nominaéni dotazniky do programu TMA a KLIiCE
Pfiloha B: Statistické vysledky nominace
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Pfiloha A: Nominaéni dotazniky do programu TMA a KLIiCE

Postup nominace zaméstnancu do programu pro talenty

Do programu pro talenty muizete nominovat sami sebe, svého kolegu, podfizeného,
nadrizeného!

Predpoklady pro vstup do programu: vék do 35 let, VS vzdé&lani, pracovni pomé&r max. 3 roky

Pokud si nejste jisti, zda Vami vybrany zaméstnanec splfiuje tato vstupni kritéria, nevadi, i
pfesto ho nominujte. V personalnim portalu umime za Vas toto provéfit. Do programu pro
talenty TMA neni vhodné nominovat zaméstnance, ktefi maji pfiliS vysoké osobni ambice,
jsou velmi Uzce technicky/odborné vymezenymi experty, jsou pfili§ perfekcionisticti nebo
posedli vysledkem.

Dotaznik pro nominaci talentovanych zaméstnancut (administrace intranetem)

Jméno a pfijmeni vami navrzené osoby: ...................... (systém identifikuje automaticky)

Je aktivni? ANO/NE

Je zvédavy a hleda rizné moznosti feSeni problém( i za cenu, Ze ne vzdy je jeho napad zcela
pfinosny. Chce se aktivné zapojovat do feSeni rznych Ukolt a problému. Hleda a navrhuje
prilezitosti ke zlepSeni, orientuje se ve zméné a umi naplanovat jeji prabéh, umi ziskat
zainteresované pro feSeni, predvida rizika a pfedchazi jim, vyhodnocuje pfinos zmény.

Je zodpovédny/a? ANO/NE

Mé& smysl pro povinnost, svédomité pini ukoly, pfipravé vénuje patfichou pozornost, pfedem
zvazuje dUsledky, nese zodpovédnost za sva rozhodnuti.

Je tato osoba komunikativni? ANO/NE

Dokaze efektivné reagovat na zmény podminek, dokaze meénit zazité stereotypy, je
propagatorem zmén a pruzna ve vSech €innostech, je schopna se rychle pfizplUsobit jinym
pracovnim ukoltm.

Je tymovy/a hraé/ka? ANO/NE

Ochotné spolupracuje s ostatnimi, umi pracovat v kolektivu, sdili své zkuSenosti a védomosti s
druhymi, aktivné se zapojuje do skupinovych ukolud, vytvafi pozitivni atmosféru, nabizi pomoc
druhym, ztotoZfiuje se se skupinovymi cily a ukoly.

Je integrovana osobnost? ANO/NE

Odpovédné pini dohody a svéfené ukoly, v ramci svych kompetenci pfijima rozhodnuti a nese
za né odpovédnost, vyvaruje se kritiky, aniZ by poskytla lepsi navrh. Jeho chovani a hodnoty
jsou v souladu s hodnotami nasi pojistovny.
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Postup nominace zaméstnancu do programu Kli¢e

Do programu pro klice muizete nominovat svého kolegu nebo podfizeného.
Pfedpoklady pro vstup do programu: pracovni pomér na dobu neurcitou, ktery trva minimalné 1
rok, zafazeni v nevedouci pozici.

Pokud si nejste jisti, zda Vami vybrany zaméstnanec splfiuje technicka vstupni kritéria, nevadi, i
pfesto ho nominujte. V personalnim portalu toto umime za Vas provéfit. Do programu pro
talenty KLICE neni vhodné nominovat zaméstnance, ktefi jsou sice odborniky ve své profesi,
ale nesdili své zkuSenosti a informace s ostatnimi, jsou pfili§ perfekcionisti¢ti nebo posedli
vysledkem.

Dotaznik pro nominaci kli¢ovych zaméstnancu (administrace intranetem)
Jméno a pfijmeni vdmi navrzené osoby: ..................... (systém identifikuje automaticky)

Je odbornik? ANO/NE

Zaméstnanec se vzdélava a rozviji; samostatné feSi odborné problémy; sleduje vyvoj a trendy
ve svém oboru; umi spojovat nové se znamym; aplikuje externi i interni pfedpisy do praxe;
vyuziva efektivné (pocitacovou) techniku; uvédomuje si své nedostatky a pracuje na jejich
odstranéni.

Je samostatny a odpovédny? ANO/NE

Zameéstnanec si dokaze vyhledat a zadat praci; v ramci svych pravomoci nezavisle rozhoduje o
postupech nutnych k dosazeni vysledku; umi pracovat bez souhlasu vétSiny; je schopny zajistit
si pro FeSeni problému informace a podklady; ukoly feSi samostatné, pfinasi nova feSeni; je
schopen zastavat svUj nazor.

Je orientovany na vysledek? ANO/NE

Zaméstnanec je vytrvaly; bere na sebe odpovédnost; pini ukoly v poZadovaném tempu, kvalité,
mnozstvi a terminech; dba na dotazeni véci do konce; pozadovanych vykon( dosahuje bez
nutnosti kontroly od druhych; spravné stanovuje priority a optimalné naklada s ¢asem.

Je integrovana osobnost? ANO/NE

Pozitivné propaguje VZP jako organizaci, uznava a naplfuje strategii VZP, odpovédné pini
dohody a svéfené ukoly, v ramci svych kompetenci pfijima rozhodnuti a nese za né
odpovédnost, vyvaruje se kritiky, aniz by poskytl lepSi navrh.

Ma analyticky pristup? ANO/NE

Zaméstnanec rozliSuje podstatné od nepodstatného; chape souvislosti a umi s nimi pracovat,
ma smysl pro detail; dochazi k logickym a realizovatelnym zavérim; pfed rozhodnutim je
schopen zanalyzovat vice variant k dosaZeni cile a rozhodnout se pro nejefektivné;si.
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Priloha B: Statistické vysledky nominace
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Priloha C: Ukazka indext u

Rozvojovy program

TALENTI A KLICE vzP CR

VSTUPNI PSYCHODIAGNOSTIKA

Poradenski s poletnost: Motive
Dne: 16, 02. 2010-22. 02. 2010

DEVELOPEMENT CENTRUM

Termina £.3.-5. 3. 2010 Ledet

Hodnocer:

Pohovorugict flen Rady starSich:

Stanoveni cild pro hodnacent:

Tampetence
sty i

Hentifikovane vza#lavac pottedy

Tiwl, jméno, pRjmen:

Osobni tislo:

Datum narezenl:
Pracovni pazice:
(Usek/odbor/eddlent:
PracoviEts VZP CR:
Misto vkonu price:

Mstup doVZP CR:

SGuOn:Leiitoslé
0rnos
Vedenl‘

traktivita

Rok konéni programu:

Mgr. Sarka Sl kova, MBA
Pt ramtsaysa Raaievz L8

KONEENE ZHODNOCENT PROGRAMU

1. Zaviretna prace
Tema

Vedouel préce:
Opoment priice:
Datumzadn prce
Termin odevzdant price:
Hodnocent:
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