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1 Uvod

Tato diplomova prace je zaméfena na problematikou tykajici se fizeni lidskych
zdroji. Tato oblast je velmi dulezitou soucasti fizeni podniku, bez které se zadny dobie

fungujici podnik neobejde.

V dnes$nim globalizovaném svété je velmi tézké udrzet krok s konkurenci. Nyni
jiz v ramci udrzeni konkurenceschopnosti nesta¢i pouze disponovat finanénimi a
materidlnimi zdroji. Organizace si proto zacinaji uvédomovat, ze s penézi, technikou a
materidlem nic nezmizou, pokud nebudou disponovat kvalitnim lidskym potenciadlem,
ktery bude umét s témito zdroji zachdzet. Vyznamnou roli v kazdodennich
konkuren¢nich bojich tedy hraje mimo jiné i persondl a persondlni politika firem. Do

popiedi strategického rozhodovani firem se tedy dostava fizeni lidskych zdrojt.

Nové hospodartské trendy vytvotily novy pracovni svét, v némz jsou organizace
nuceny vyuzivat své talenty co nejefektivnéji. Nejvétsim nebezpecim pro firmu ani tak
nemusi byt konkurence, ale zejména nespokojeni a nemotivovani pracovnici, ktefi
mohou organizaci mnohdy zptisobit vétsi Skody, nez konkuren¢ni boje. Talentovani
pracovnici pasobici v organizacich ovladaji Spickovou technologii diky svému potencialu
a pomahaji ji efektivné vyuzivat. Proto tedy manazeti musi vytvaret dobré pracovni

prostiedi vhodné pro rozvoj lidského potencidlu.

Neexistuje zadny univerzalni postup, jak vytvofit perfektniho zaméstnance.
Existuje vS§ak mnoho metod, které napomahaji rozvijet lidsky potencial jedince. Rozvoj
zaméstnancli musi byt v souladu s podnikovou vizi a strategii, aby byl ku prospéchu
nejen pro organizaci, ale také pro jedince samotného. Proto je tedy nutné, aby podniky
pfistupovaly k rozvoji lidského potencidlu strategicky. Tato oblast musi byt zahrnuta do
strategie organizace a nasledn¢ 1 do procesu jeji realizace. Je nutné, aby si organizace

vyty€ily cile, které se budou tykat této oblasti, a ke kterym budou smétovat.

Z vyse uvedenych ideji plyne, ze toto téma by nemélo byt brano na lehkou véhu,

a prave z tohoto dlivodu je rozvoji lidského potencidlu vénovana tato diplomova prace.

Cilem mé diplomové prace je analyzovat systém rozvoje lidského potencidlu a
s tim souvisejici systém talent managementu vybrané spolecnosti. Na zdklad¢ zjisténych
skute¢nosti pak navrhnout pfipadna doporuceni, vedouci ke zlepSeni na poli rozvoje

lidského potencialu.



V diplomové praci je pouzito né€kolik vyzkumnych metod, které piispély
k dosazeni vytyCené¢ho cile. Jmenovit¢ se jednd o analyzu dostupnych materiald,

strukturovany rozhovor a SWOT analyzu.

Prace je rozdélena do ctyt hlavnich kapitol. Prvni kapitola pojednéava
o teoretickych vychodiscich rozvoje lidského potencidlu organizace v kontextu fizeni
lidskych zdrojii. K vypracovani byla pouzita odbornd literatura a ¢lanky v odbornych
casopisech. Dalsi ¢ast obsahuje predstaveni analyzované spolecnosti. Ve tfeti kapitole je
provedena analyza pfistupu vybrané spolecnosti k rozvoji lidského potencialu a systému
talent managementu. V posledni ¢asti se nachdzi navrhy a doporuceni pro management
spole¢nosti, které vychazeji z nedostatki, které byly pfi analyze zjistény. V zavéru jsou

shrnuty poznatky celé prace.



2 Teoreticka vychodiska rozvoje lidského potencialu organizace

Debata o managementu lidskych zdroji je ostfe sledovand od konce 90. let,
ackoliv mé toto téma za sebou 15 let vefejné¢ diskutovaného zivota. Z pohledu
dlouhovékosti si tento termin udrzel svij smér a pohled tak, aby mohl pokracovat
v podob¢ zasadni otazky do dalsitho milénia. Co tedy zvysilo stupenn z4jmu? Dobrym
startovacim bodem by mohl byt fakt, ze prace v a pro organizace se radikaln¢ zménila
v poslednich patnacti letech, takze pojmy jako dovednost, kariéra, hierarchie a povolani

se od zakladu zménily. (Beardwell a Claydon, 2007)

Vyznam a rozsah aktivit, které zahrnuje tizeni lidskych zdroji, byl zkouman
apopsan velkym poctem autor zabyvajicich se touto problematikou. V literatuie
o fizeni lidskych zdrojii neni mozné nalézt jeho definitivni popis. Podle Foot a Hook

(2002) se vypracovani takové definice jevi jako velmi problematické.

Podle Dvorakové (2012) v fizeni lidskych zdroji neexistuji zddné jednoznacné
poucky a vzorce. Spise se jedna o soubor urcitych politik, zdsad a postupli oznacovanych
a ktera pfinesla dobré¢ vysledky. Pfi fizeni lidi je dulezité si uvédomit slozitost
a rozporuplnost soucasnych ekonomickych a socidlnich procesi, nebot to méa v

personalni praci zasadni vyznam.

Armstrong (2007, str. 27) tvrdi, ze: ,,Terminy Fizeni lidskych zdrojii a lidské
zdroje do znacné miry nahradily termin personalni Fizeni ve smyslu oznaceni procesii
tokajicich se Fizeni lidi ve spolecnostech. Rizeni lidskych zdrojii je definovino jako
strategicky a logicky promysleny pristup k rizeni lidi, kteri v organizaci pracuji a kteri
individuadlné a kolektivné prispivaji k dosazeni cilii organizace.”

To, co je dnes v Evropé a v USA nazyvano fizenim lidskych zdrojt, je souhrnem
metodologii a rozhodovani, jejichz cilem je fidit a rozvijet lidsky potencial
v organizacich. Podle Dvotdkové (2012) musi fizeni lidskych zdroji brat v tvahu dva

cile:

e umoznit podniku dosdhnout optimalnich sttednédobych i kratkodobych vysledk,

e prizplsobit fizeni spole¢nosti potiebdm a aspiracim zaméstnancil.

Proces fizeni lidskych zdrojti tedy probihad v neustalém tlaku mezi t€émito dvéma

cili a hleda pribézna feSeni, nezbytna k realizaci optimalnich kompromist.



Ukoly Fizeni lidskych zdroji

V SirSim pojeti je ukolem fizeni lidskych zdroji snazit se o to, aby byla
organizace vykonna a aby se jeji vykon neustale zlepSoval. Zabezpecovat tento ukol lze
jen cestou neustalého zlepSovani vyuziti vSech zdroji, kterymi organizace disponuje.

Mezi hlavni ukoly tizeni lidskych zdroji patfi:

1. Vytvafeni dynamického souladu mezi strukturou a poctem pracovnich ukold,
pracovnich mist a pracovnikl v organizaci. Tedy usilovat o zafazovani spravnych
lidi na spravné pozice a zajistit, aby byl tento Clovék neustdle pfipraven
ptizpsobovat se ménicim se pozadavkiim pracovniho mista.

2. Optimalni vyuzivani pracovnich sil v organizaci.

3. Formovani tymi, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilidskych vztaht
Vv organizaci.

4. Persondlni a socialni rozvoj pracovnikil v organizaci — tedy rozvoj jejich
pracovnich schopnosti, osobnosti, socidlnich vlastnosti, rozvoj jejich pracovni
kariéry sméfujici k vnitinimu uspokojeni z vykondvané prace a uspokojovani
a rozvijeni materidlnich i nematerialnich socialnich potieb pracovnik.

5. Dodrzovani vsSech zdkonl v oblasti prace, zaméstnavani lidi, lidskych prav
a vytvareni dobré zaméstnavatelské povésti organizace. (Personalni ¢innosti aneb

tikoly RLZ, 2012)

V zajmu plnéni téchto hlavnich Ukold a dosaZeni vytyCenych cilli v oblasti

lidskych zdrojt musi podle Koubka (2007) tizeni lidskych zdrojti zejména:

e definovat pracovni tkoly, odpovédnost a pravomoci,

e provadét analyzu pracovnich mist za ucelem stanoveni specifickych potieb
organizace v oblasti prace,

e planovat a predvidat potfebu pracovnich sil potfebnou k dosazeni vytycenych
cilg,

e zpracovavat a realizovat plany sméfujici k pokryti potfeby pracovnich sil,

e ziskavat pracovniky potiebné pro plnéni ukolda,

e vybirat a pfijimat pracovniky,

e optimaln€ rozmist'ovat pracovniky,

e vzdélavat pracovniky organizace,

e vytvéafet a realizovat programy fizeni a rozvoje organizace prace,



e vytvaret a aplikovat vhodné systémy hodnoceni pracovniho vykonu,

e zajisStovat agendu penzionovani a propousténi,

e motivovat pracovniky,

e vytvofit spravny systém odménovani,

e 7zajistit spravné fungovani systému komunikace s pracovniky,

e zajistovat fungovani personalniho informac¢niho systému.
Utvary podilejici se na Fizeni lidskych zdroji

Ukoly fizeni lidskych zdrojii a &innosti sméfujici k jejich plnéni jsou zaleZitosti

nejen personalniho utvaru, ale také nedélitelnou soucasti prace vSech vedoucich
pracovnikll spolecnosti, bez ohledu na jejich postaveni v hierarchii fidicich funkei.
Kazdy, kdo tidi praci byt’ jen jednoho pracovnika, uz musi vykonévat fadu personalnich
¢innosti. Muzeme fici, ze praktickou ¢ast persondlni prace vykonavaji prevazné vedouci
pracovnici, v prvni fadé liniovi ¢i provozni manazefi, o vrcholovém managementu

nemluvé. Proto je dilezité, aby si vSichni vedouci pracovnici osvojili nezbytné znalosti

a dovednosti pottebné pro plnéni tkold personalni prace. (Koubek, 2007)
Cile Fizeni lidskych zdroji

Obecnym cilem fizeni lidskych zdroji je zajistit, aby byla organizace schopna
prostfednictvim lidi isp&&né plnit své cile. Rizeni lidskych zdrojii se tyka plnéni cili

v urcitych, nize zminénych, oblastech.

Efektivnost organizace — strategie ma za cil podporovat programy zlepSovani
efektivnosti organizace vytvarenim ucinnych postupii v takovych oblastech, jako je fizeni
znalosti, fizeni talentl a v neposledni fad¢ vytvaiet dobré pracovni klima. Tato oblast je
zéasadni pti udrZovani konkurenceschopnosti na trhu. Organizace se proto musi snazit byt

efektivni v co mozna nejvice oblastech.

Rizeni lidského Kapitalu — na lidech zavisi Gsp&Snost podnikani. Cilem je
zabezpecit, aby si organizace ziskala a udrzela potfebné kvalifikované, oddané a dobie
motivované pracovni sily. Podle Armstronga (2007) se jedna o podnikani kroki
smefujicich  k predvidani budouci potfeby pracovniki a jejimu uspokojovani a
ke zvySovani a rozvijeni schopnosti lidi tim, ze se budou nabizet pfilezitosti k uceni

a nepietrzitému rozvoji.



Zaméstnanecké vztahy — cilem je vytvofeni klimatu, v némz lze prostfednictvim
partnerstvi mezi managementem a pracovniky a jejich odbory udrzovat produktivni
a harmonické vztahy. Dle Koubka (2007) mohou byt pracovni vztahy jak neformalni, tak
1 formalni, které jsou upravovany nejriznéjSimi pravidly, platnymi bud’ v ramci urcité

skupiny, v rdmci organizace ¢i stdtu nebo dokonce v ramci mezinarodni piisobnosti.

Rizeni znalosti — cilem je podporovat rozvoj pro firmu specifickych znalosti
a dovednosti, které¢ jsou vysledkem procesii uceni probihajicich v organizaci. Existuje
nespocet forem, jak ucit zaméstnance novym znalostem a zkuSenostem. I kdyz cilem
fizeni znalosti je bezpochyby zlepSeni vykonu a dovednosti jednotlivych zaméstnanct
a nasledné pak celé organizace, ve Spatné navrzenych systémech nemusi byt vysledek tak

efektivni, jak bylo planovano. (Foot a Hook, 2002)

Rizeni odméitovani - usiluje o zvySovani motivace, pracovni angaZovanosti
a oddanosti zavadénim politiky a postupi, které zajistuji, aby byli lidé hodnoceni
a odménovani za to, co délaji a ¢eho dosahuji. Odménovéani pracovnikii je jednou
z nejstarsich a nejdilezitéjSich persondlnich ¢innosti, kterd na sebe pfitahuje mimotadnou
pozornost jak vedeni organizace, tak i1 pracovniki. Odménovani v modernim fizeni
lidskych zdroji neznamena pouze plat ¢i mzdu nebo jiné formy penézni odmeény, ale

zahrnuje také povyseni, formalni uznani a zaméstnanecké vyhody. (Koubek, 2007)

Uspokojovani rozdilnych potieb — vytvareni a realizovani politiky, ktera dle
Armstronga (2007) vyvazuje a respektuje potieby vSech zainteresovanych stran,
zabezpecCuje pro management ruznorodé pracovni sily a bere v vahu skupinové

i individualni rozdily v zamé&stnani.
2.1 Modely Fizeni lidskych zdroji

V problematice fizeni lidskych zdroji je pouZito nespocet modelll. Nejcasteji se
pouziva model shody a Harvardsky model, které jsou nize popsany. Stejné tak jako jiné
koncepce, tak i fizeni lidskych zdroji je ovliviiovano jak vn&j$imi, tak i vnitinimi

faktory. V této podkapitole se dale nachdzi 1 definice koncepce fizeni lidskych zdroji.
Model shody

Tento model, jak ho popisuje ve své knize Armstrong (2007) pochazi z koncepce
Michiganskeé Skoly. Jeji predstavitelé zastdvali nazor, Ze systémy lidskych zdroji
a struktura spoleCnosti by mély byt fizeny zpisobem, ktery je v souladu se strategii

organizace — proto tedy nazev ,,model shody”. Dale zastavali ndzor, Ze existuje cyklus
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lidskych zdrojt, ktery tvoii ctyii typické procesy nebo funkce vykondvané ve vSech

organizaci Jsou to:

e vybér — spojovani lidskych zdrojli s pracovnim mistem,
e hodnoceni — fizeni pracovniho vykonu,
e odménovani — systém odménovani zaméstnanct,

e rozvoj — rozvijeni vysoce kvalitnich pracovnikd.

i » Odmeénovani >
A 4
Rizeni Pracovni
Vybér » pracovniho vykon
vykonu
A
4 Rozvoj >

Obrazek €. 2.1: Cyklus lidskych zdroji. (Armstrong 2007, str. 29)
Harvardsky model

Zakladem této koncepce byla Harvardska Skola Beera a kol. (1984). Beer a jeho
kolegové dosli k zavéru, ze v soucasné dob¢ existuje spousta tlaki, které vyzaduji Sirsi,
komplexnéjsi a strategictéj$i thel pohledu na lidské zdroje spolecnosti. Tyto tlaky
vytvofily podle Armstronga (2007) potfebu hlediska v fizeni lidskych zdroji a potiebu
pohlizet na lidi spiSe jako na potencialni bohatstvi neZ jen jako na Cisté nakladovou
slozku. Beer a jeho kolegové byli také prvni, kdo zdiraznil vyznamnou zasadu fizeni
lidskych zdrojli, a sice to, Ze je to predev§im zaleZitost liniovych manaZeri. Rovnéz
konstatovali, Ze fizeni lidskych zdroji zahrnuje vSechna rozhodnuti a kroky
managementu, které¢ ovliviluji povahu vztahu mezi organizaci a jejimi pracovniky.
Harvardsky model mél na teorii 1 praxi vyznamny vliv, a to zejména svym diirazem
na skuteCnost, Ze fizeni lidskych zdroji se spiSe tykd vSech manaZeri, nez jen

personalniho utvaru a personalistu.

Autofi tohoto systému kladou diraz na soudrznost a propojeni jednotlivych
oblasti politiky fizeni lidskych zdrojQ, na vliv fizeni lidskych zdroji, na vzédjemné vztahy
mezi organizaci a zaméstnanci a posuzovani lidi jako jméni. Tento model podle

Kocidnové (2012) akceptuje z4jmy vSech zi¢astnénych stran.
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Tato Skola také upozornila na dva charakteristické rysy fizeni lidskych zdroju:

1. liniovi manazeti akceptuji svou vétsi zodpovédnost za zabezpecovani
propojenosti mezi strategii konkurenceschopnosti a personalni politikou,
2. poslanim personalniho tutvaru je definovat politiku a zédsady, jimiz se fidi

koncipovani a realizace personalnich ¢innosti tak, aby se vzajemné podporovaly.
Vyhody tohoto modelu jsou podle Armstronga (2007):

e zahrnuje uznani Sirokého spektra zajmu zainteresovanych stran,

e implicitn¢ nebo explicitné uznava vyznam paktu mezi z4jmy vlastnikli a z4jmy
pracovnikl i mezi zajmy raznych zajmovych skupin,

e rozSifuje kontext fizeni lidskych zdroji tim, Ze zahrnuje vliv pracovnikd,

organizaci prace a s tim souvisejici otazky stylu fizeni.

David Guest rozvinul harvardsky model o dalsi kritéria politiky, kterymi jsou
strategickd integrace, vysok4 mira oddanosti, vysoka kvalita a flexibilita. Termin fizeni
lidskych zdrojii podle Guesta obsahuje riziko, ze se stane obecnou frazi odrazejici
vSeobecny zamér, ale postradaji specificky vyznam. (Kocidnova, 2012)

Vnéjsi a vnitini faktory ovlivitujici Fizeni lidskych zdroji

Podle Armstronga (2007) je moZno na organizaci pohlizet jako na systém. Jejich
efektivnost v procesu piemény vstupll na vystupy je vysledkem propojovani riznych
¢asti systému v ramci vnitiniho prostfedi organizace a vytvareni souladu s jejim vnéj$im
prostfedim.

1. Vnéjsi vlivy

Vnéjsi vlivy mohou byt posuzovany jako proménlivé jevy, na které ma
organizace jen maly vliv. Je potfebné, aby personalista monitoroval vnéjsi prostiedi.
K monitorovani prostedi se pouZivaji napf. noviny, ¢asopisy, specializované publikace
a internet. Pfi zkoumdéni vnéj$iho prostfedi mizeme zjistit vSeobecné tendence vyvoje,
ale personalisty zajima pouze to, co se tyka lidskych zdroji. (Kanakova, Bldha, Babicova

2000)

Vnégj§i prostiedi plisobi na organizaci prostfednictvim tlaku konkurence
na globalnim, evropském a ndrodnim trhu. Armstrong (2006) se také domnival, ze
organizace jsou ovlivilovany socidlnimi a ekonomickymi trendy, rozvojem nové

technologie a vladnimi intervencemi.
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Socialné demografické zmény — tykaji se zeyjména vzdélani, veéku, rasy, pohlavi
a poctu lidi v produktivnim véku. Demografické zmény ovliviiuji celkovy stav
lidskych zdroji, ktery méa dale vliv na uroven nabidky prace, se kterou
se organizace setkdva na trhu prace a kterd predurcuje dalsi rozhodovani.
(Podnikatelské prostiedi, 2012)

Ekonomické podminky — zde se jednd zejména o trh prace. Na trhu prace
se vymeénuji  informace o pracovnich pfilezitostech, o schopnostech
a o pozadavcich. 1 kdyz zaméstnavatel musi byt podrobné informovan
o podminkach na trhu prace, neni mozné, aby védél o kazdé zméné. Proto se tedy
pouziva pojem relativni trh préace, ktery je definovan tfemi faktory — povolanim,
zemépisnym hlediskem (ochota lidi dojizdét za praci) a konkurenci. Kanakova,
Bldha a Babicova (2000) do ekonomickych podminek zatadili také inflaci.
Plisobeni inflace je totiz nutno zahrnout do mzdovych nakladt a dichodovych
programtl.

Technologické zmény — projevuji se zejména v téchto aspektech — meénici se
obsah préce, vytvareni novych dovednosti nebo zastaravani nékterych povolani. I
kdyz technologické zmény probihaji v ekonomice neustile, jejich zavadéni
do organizace muze nékdy zpusobit velké potize. Zvladnuti téchto zmén muize byt
totiz mnohdy velmi slozité. Je dokézano, ze zmény jsou lépe piijimany tehdy,
kdyz na nich participuji i zamé&stnanci. (Podnikatelské prostiedi, 2012)

Vliv statu (legislativa, nafizeni a hospodaiska politika) — na tizeni lidskych
zdroji md markantni vliv vldda. Podle Kaindkové, Blahy a Babicové (2000)
zakony reguluji vztahy mezi zaméstnancem a zamé&stnavatelem. Déle je dileZité
znat Zakonik prace, ve kterém mimo jiné najdeme 1 oblast tykajici BOZP,

Zivnostensky zakon, Obchodni zakonik apod.

Kocidnova (2012) zatadila mezi dalsi faktory napf. konkurenci na nérodnim,

evropském a globalnim trhu, globalizaci trhu prace, prostorovou mobilitu pracovnich sil

nebo hodnotové orientace lidi.

2. Vnitini faktory

Dosahovani cilli organizace ovliviiuji 1 vlivy, které vychédzeji zevnitf firmy.

Vnitini vlivy plsobici v organizaci musi byt nélezit¢ sladény s ostatnimi potfebami
organizace. Tyto faktory maji velky vliv na prabéh pracovnich procesi v organizaci

ana fizeni lidskych zdroji. K t€émto faktorim patii podle Kandkové, Blahy a Babicové
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(2000) napt. finan¢ni podminky, podnikatelskd strategie, technologie, styl fizeni

a organizacni kultura a filozofie.

¢ Finan¢ni podminky — zékladem je odméiovani zaméstnanct. Jde ptedevSim
o otazky typu kolik lidi zaméstnavat, jak je platit a zda preskolovat, ¢i nikoliv.
Plany, ve kterych jsou odmény za vykonanou praci stanoveny jako podil na zisku,
umoziuji sniZovat a zvySovat odmény v zavislosti na finan¢ni situaci organizace.
Finan¢ni ukazatele také podévaji podniku informace, které napomahaji
pfi srovnavani se s konkurenci. V této oblasti se vyuzivd mnoho rdznych
finan¢nich ukazatelti. (Podnikatelské prostiedi, 2012)

e Podnikatelska strategie — strategie urcuje dlouhodobé sméry rozvoje. V oblasti
fizeni lidskych zdroji se strategicky ptistup promita do téchto tkolu:

— zajistit, aby fizeni lidskych zdroji bylo zahrnuto do formovani
podnikatelské strategie,

— vytycit cile a plany v oblasti fizeni lidskych zdroju, které by podporovaly
podnikatelskou strategii,

— ve spolupréaci s liniovymi vedoucimi zajistit provadéni pland v oblasti
fizeni lidskych zdroji.

e Technologie — je to komplex metod a postupt, které se pouzivaji pti vyrobé zbozi
a poskytovani sluzeb. Nékteti zaméstnanci mohou na nové technologie pohlizet
jako na ohrozeni svého pracovniho mista. Obecné plati, Ze se zavadénim novych
technologii bude potfeba takovych zaméstnanct, ktefi budou mit vice znalosti
a dovednosti.

e Styl Fizeni — styl a kvalita manaZerského vedeni maji dle Kandkové, Blahy
a Babicové (2000) rozhodujici vyznam pro formovani pfedstav zaméstnancd,
které budou odpovidat danym kulturnim hodnotdm a podnikatelské strategii

organizace.

Mezi dalsi faktory bychom mohli zatfadit napi. velikost a geografickou polohu
organizace, organizacni kulturu, mezinarodni personalni fizeni nebo odbory (kolektivni

vyjednavani). (Kocianova, 2012)
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Koncepce Fizeni lidskych zdroja

Koncepce fizeni lidskych zdroji znamend posun od diivéjSiho pojeti, tzv.
personalni prace, personalnich cinnosti, persondlni administrativy a prace s lidmi,
pies persondlni management smérem ke komplexnéjSimu chapani lidskych zdrojt
alidského potencidlu  organizace v nejSirSich  systémovych, sociokulturnich
a strategickych souvislostech. Podle Blahy, Mateiciuce a Kanakové (2005) je smyslem
koncepce fizeni lidskych zdroji ve spolecnosti dosdahnout toho, aby se lidé stali
aktivatory organizaéniho déni i1 rozvoje organizace a spolutvlrci produktivniho
podnikatelského klimatu ve firmé. Mezi typické znaky koncepce fizeni lidskych zdroji
patfi:

e aktivni ucast vS§ech manazert na fizeni lidskych zdrojd,

e uplatiiovani strategického, tj. dlouhodobé zaméteného, piistupu k lidskym
zdrojim,

e sladéni a integrace politik a postupt v jednotlivych dil¢ich oblastech do celku,

e uplatiiovani efektivni vnitroorganiza¢ni komunikace,

e usili zamétfené na dosazeni konkurenéni vyhody prostiednictvim lidského usili,

e soucinnost zaméstnancii a manazerti v zajmu dosazeni synergického efektu.
2.2 Lidsky potencial a metody jeho rozvoje

Lidsky potencidl je v dneSnim modernim managementu velmi frekventované
slovo, které vzniklo z ptfekladu anglického slova Human resources. Kvantita a kvalita
lidského potencidlu byva podle Vodaka a Kuchar¢ikové (2011) povaZovéana za zékladni
slozku spolecenského bohatstvi. Rozvoj lidského potenciadlu 1 moZnosti jeho uplatnéni

jsou zavislé na stupni vyspélosti spolecnosti.

Cela historie podnikatelstvi je protkana snahou o vyuZivani lidského potencialu.
Clovék vsak vyuziva sviij potencial, jen kdyz chce a kdyz k tomu objevi pfileZitost.
Problém potencidlu byva tedy velmi ¢asto zastinén problémem motivace. Jakmile ¢lovék
objevi smysl v tom, na ¢em pracuje, nepotiebuje uz témet zadné dalsi vnéjsi stimuly.
Podle Nahlovského (MR, 4/2011) 1ze smysl objevit v kazdé uZite¢né a obecné prospéiné

praci, protoZe je to otdzka zejména vnitiniho postoje ¢loveéka.

., Lidskym potencialem rozumime soubor dispozic a predpokladii cloveka
orientovanych na vykon takovych Ccinnosti, které z kvantitativniho i kvalitativniho

hlediska umozZnuji  podniku postupovat vpred a napomdhaji zvySovat jeho
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konkurenceschopnost. Je to tedy zpuisobilost cloveka produkovat vyrobky a sluzby
a rovnez pretvaret sebe sama. Termin lidsky potencidal obsahuje prvek dynamicnosti
a vztahuje se k budoucnosti, zatimco pojem lidsky kapital se veétsi mérou vztahuje
k soucasnosti. Rozdily mezi lidskym potencialem a lidskym kapitalem nejsou prilis
vyrazné a casto se tak oba pojmy v praxi zamenuji.”’(Vodak a Kucharcikova, 2011, str.

34)

LLidskym potencidlem se rozumi uhrnnd zpusobilost zaméstnancii organizace
k naplnovani jejiho poslani — to znamena k dosahovani provoznich a produkcnich cilu
organizace a k rozvijeni zpusobilosti a vytvareni rezerv zaméstnancu pro zvladani jeste

vevr

Kanakova, 2005, str. 10)

Podle Bartdka (2006) pracovnici piisobi jako ur€ity druh investora, ktery nabizi
moznost uplatnéni svého potencidlu ve firmé. Jeho vyuziti vSak zdvisi na mnoha
okolnostech, jako jsou pracovni podminky, firemni kultura, osobnostni rozvoj

zameéstnance a dals$i.

V dobé¢ vysoké konkurence, kdy spolecnosti maji k dispozici stejné nebo podobné
technologie, rozhoduji o uspéchu firmy piedev§im procesy, za kterymi stoji Clovek,
at’ jsou to inovace, vyrobni a prodejni efektivita, zakaznicka orientace a fada dalSich. To
je podle Kaleta (2010) pravé davod, pro¢ firmy investuji do rozvoje zaméstnancii nemalé

finan¢ni prostiedky.

Zakladnim piedpokladem fungovani jakékoliv organizace ¢i podniku jsou

nezbytné zakladni zdroje:

a) materidlové (stroje, zafizeni, material, energie)
b) financ¢ni,
c) lidské.

Neustalé shromazd'ovani a zajisStovani koordinovaného ptisobeni téchto tii zdroja

potencial, protoZe ostatni dva zdroje uvadéji do pohybu jejich vyuzivani. (Palan, 2002)

Pojem lidsky potencidl ma stejné jako talent ¢i talent management spoustu
definic. Lidskym potencidlem se rozumi soubor individudlnich vlastnosti jedince, diky
kterym mize GspéSné vykonavat ur¢ity druh pracovni ¢innosti. Miizeme je chapat nejen
jako fyzickou zdatnost a zdravi jedince, ale také jako balik dovednosti, znalosti,
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zkuSenosti nebo tvir¢iho nadani, které utvaii know-how kazdého jedince. Podle Bléhy,
Mateiciuce a Kanakové, (2005) vyznam rozvoje lidského potencidlu nartstd zejména
v podminkach vSeobecného rozsifovani narocnych a pokrocilych technologii, zvySujici
se konkurence, globaliza¢nich tlakli a mezinarodni integrace, zpiisiujicich se zakonu

a rostoucich naroka lidi na kvalitu Zivota.

Lidsky potencidl je podle Palana (2002) strukturovany soubor dispozic
a predpoklada Clovéka k vykonu cinnosti. Slozky lidského potencialu byvaji Clenény

nasledovné:

e zdatnostni,
e kvalifikacni,
e hodnotove orientacni,

e socializaéni a kreativni.

Podle Plaminka (2010) pojem lidské zdroje nejsou lidé, ale pravé ten potencial,
ktery lidé maji a mohou ho vyuZzivat k vykonavani prace. Lidé jsou nositeli lidskych
zdrojt, jsou také spravci svych vlastnich zdroji a mohou je za urcitych podminek nabizet
a poskytovat firmam. Spektrum lidskych zdroji je bohaté a ke kazdé jeho slozce se
pti vzdélavani dostaneme trochu jinymi cestami. Proto byl vytvoren schematicky ptehled

hlavnich typt lidskych zdrojt.

)

[ psychicke ] motivy ]

—_

\

VLASTNOSTI] [ POSTOJE ]
/ LIDSKE N
ZDROJE [ nézory ]
[ fyzické ]
[ SCHOPNOSTI ]
[ dovednosti ] [ znalosti ]

Obr. ¢. 2.2: Typy lidskych zdroji. (Plaminek 2010, str. 19)
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Prvni skupinou jsou vlastnosti. Dédime je, a bud’ se neméni po cely zivot, nebo se
meéni spontanné tak, Ze na to nemame uplatnitelny vliv. Jejich podstatou je dle Plaminka
(2009) tedy prosta existence. Mezi vlastnostmi muzeme rozliSit dvé podskupiny —
vlastnosti fyzické a psychické. Jedna se napt. o télesnou vysku, kvalitu zraku nebo

povahu introverta ¢i extroverta.

Dalsi skupinou jsou podle Plaminka (2010) postoje. Postoje nejsou piimo
zdédeéné. Osvojujeme si je v pritbéhu Zivota. Podstatou postojti je vztaznost. Predstavuji
jakousi mnozinu naSich vztahli ke svétu a k sobé samotnému. Je prakticky nemozné
univerzalné rozliSovat spravné a Spatné postoje. Postoje mizeme posuzovat pouze
relativng, tedy vici zvolenému referenénimu ramci. Postoje zahrnuji dvé odlisné
podskupiny — nazory a motivy. Nazory jsou subjektivnim odrazem toho, co si lidé mysli

a ¢emu veii. Motivy jsou také subjektivnim odrazem, ale toho, co lidé chtéji.

Posledni oblasti jsou schopnosti. Ty také nejsou podle Plaminka (2009) zdédéné
a ¢asto byvaji osvojovany védomée. Dédit ale mizeme vlohy k uréitym schopnostem.
Schopnosti zahrnuji vSe, co €lovék znd (znalosti) a vSe, co ¢lovék umi (dovednosti).

Nedostatecné schopnosti byvaji ¢astym diivodem Spatné€ provedené prace.

Vyuziti potencidlu také hodné zavisi na tom, zda je ¢loveék v organizaci optimalné
zatazen, aby mohl svilij potencidl realné¢ uplatnit a rozvijet. Z této myslenky vznikla
koncepce nazvana bestplacement neboli optimalni pracovni zafazeni jedince. Mnohé
podniky jedou jen na poloviéni plyn, protoZe uplatiluji jen malo potencidlu svych
zaméstnancll. Aby se podniky téchto ztrat vyvarovaly, nabizi se tedy strategie
bestplacement, coz volné pielozeno znamena nejlep$i rozmisténi zaméstnancli neboli

pozadavek dostat spravné lidi na spravna mista. (Nahlovsky, MR, 4/2011)

S pojmem lidsky potencidl je velmi tzce spjat pojem lidsky kapital. V 70. letech
20. stoleti v disledku mnohonasobného zvySovani cen surovin a ropy doslo
k celosvétové recesi a diky tomu zacala byt podle Vodaka a Kuchar¢ikové (2011)
vénovana pozornost nejen na zkvalitiovani technik a rozvoje technologii, coz je chapano
jako kapital fyzicky, ale do podvédomi se dostava také rozvoj lidského potenciilu

zameéstnancu.

Dle Vojtovice (2011) ma lidsky kapital specifické vlastnosti. Do jisté miry je

lidsky kapital komplementarni s technologii a vyrobnimi podminkami jeho vyuziti. Lidé
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a organizace mohou svij kapital vyuzit nejlépe tehdy, kdyz maji k dispozici zafizeni

a podminky, které ho umoziuji vyuzit.

Vlastnosti ovlivitujici uroven lidského kapitadlu mizeme shrnout jako schopnosti
ziskavat a rozvijet dovednosti, vyhledat nejvhodnéjsi misto pro uplatnéni svych
dovednosti nebo jako uméni rozvrhnout a planovat Cinnosti. Existence vynikajicich
produktivnich schopnosti podle Mazoucha a Fishera (2011) pfitom jesté u jedince
nezaruCuje vysokou uroven kapitdlu, protoze dany jedinec navic musi k témto

produktivnim vlastnostem disponovat schopnosti je rozvijet a uplatnit.

Pro organizaci je velmi dulezité, aby se hodnota lidského kapitadlu zvySovala.
VynaloZeni penéznich i nepenéznich prostfedkii jednordzové, pripadné dlouhodobé, je
investice, ktera pfinese efekt az v budoucnu v delSim casovém obdobi. Investovanim
do lidského kapitalu se organizace snazi zkvalitnit své lidské zdroje. Lidské zdroje jsou
zdrojem piijmu a zobrazuji tak zasobu bohatstvi ekonomiky. Podle Vodaka
a Kucharc¢ikové (2011) se od sebe investice do lidského kapitalu 1isi ve tiech zakladnich

aspektech:

e formdlni investice do lidského kapitalu, jako je napfiklad Skolni vzdélavani
a vycvik na pracovisti,

e ucinek, jaky maji na vysi piijmi a spotiebu,

e vysi Castek investovanych do lidského kapitdlu, mirou vynosu a také intenzitou

vnimani vazby mezi investicemi a vynosy.

Vyznamnym faktorem, ktery stav a tvorbu lidského potencialu ovliviiuje, jsou
dédicné dispozice, rodinné prostiedi a socidlni zdzemi, ve kterém jedinec Zije a ma
moznost se rozvijet. Velkou roli pfi investici do lidského kapitalu maji také schopnosti

jednotlivel, protoze lidé schopnéjsi ziskavaji vice vzdélavani.

Spokojeni zaméstnanci jsou kritickym faktorem uspéSnosti organizace. Pokud
maji zamestnanci vysokou troven psychologické pohody a uspokojeni z prace, dosahuji
vys$$i vykonnosti a je u nich mensi pravdépodobnost, Ze z firmy odejdou. Spokojenost
zaméstnanci ¢i dokonce jejich radost z prace se dle Nahlovského (MR, 8/2010) stava

cennym potencidlnim néstrojem pro zlepSovani vysledkt firmy.
Rozvoj lidského potencialu

Rozvoj lidského potencialu je pokladan za jednu z aktivit probihajicich v rdmci
tfizeni lidskych zdroji. Vzhledem k vyznamu lidskych zdroji pro usp€snost organizace je

18



zapotiebi, aby organizace pfistupovaly k rozvoji lidského potencidlu strategicky, s vizi

budoucnosti, planovité se snahou k dosazeni pfedem vytyceného strategického cile.

»Rozvijet lidsky potencidl firmy znamend vytvaret na zakladé disponibilnich
lidskych zdroju firmy zpiisobilost personalu k jeho budoucimu predpokladanému i dosud
nevyjasnenému uplatnéni. Z hlediska efektivniho 7izeni lidskych zdrojii je nezbytné si
uvedomit, ze i vysoky lidsky potencial nemusi byt vyuzit ve prospéch dosazeni cilii firmy,
pokud se jej nepodari primérené zaktivizovat, a pokud se nepodari minimalizovat bariéry
jeho uplatnéni, jimiz by mohl zustat zablokovan. ”(Blaha, Mateiciuc, Kanakova, 2005, str.

46)

V malych a stfednich firmach byvd pomérné malo pozornosti vénovano
zajistovani lidskych zdrojl a soustavnému vyhodnocovani a rozvoji lidského potencialu.
Podle Blahy, Mateiciuce a Kandkové (2005) je to dalezité pro firmu zejména s ohledem
na ménici se ndroCnost pracovni Cinnosti, nartistajici komplexnost a proménlivost
vnéjsitho tkolového a operatniho prostifedi a ambiciézni podnikatelské strategické
zamery.

ObtiZe sudrZzovanim optimalniho stavu lidského potencidlu v organizaci jsou
zpusobeny fadou vlivli — zménami ukoll a pozadavkl na zaméstnance, ¢astymi zménami
pracovnich podminek, vyvojem firemni kultury nebo tfeba zavadénim novych

manazerskych a pracovnich metod a postupi.

Individualnim lidskym potencidlem se rozumi soubor osobnich vlastnosti
a sklonil jedince, které jej predurcuji k tomu, aby uspe$né vykonaval jisty druh Cinnosti.
Potom tedy souhrn potencialti vSech jednotliveti zaméstnanych ve firmé dava dohromady

lidsky potencidl firmy. (Dvotrakova, 2012)

Celkova uroven vyuzitelného lidského potencidlu firmy je dana predevSim
nasledujicimi faktory: (Mateiciuc, 2004, Blaha, Mateiciuc, Kandkova, 2005):

e Souhrnem zpiisobilosti vSech zaméstnanct firmy. StéZejni vyznam pfitom maji
jak si takové kompetence osvojit, jsou razné formy personalni ptipravy —
vzdélavani, vycviky, Skoleni, doSkolovani nebo rekvalifikace.

e Tzv. explicitnimi organiza¢nimi znalostmi formulovanymi nej¢astéji v podobé
standardnich opera¢nich postupii a pravidel, organizujicich a aktivujicich

individuélni lidsky potencial a slad’ujicich €innosti jednotlivel do spole¢ného
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usili, které slouzi k dosdhnuti pozadovaného vysledkii spoluprace neboli
synergickému efektu.

e Tzv. tichymi znalostmi (neformalnimi znalostmi), jezZ maji charakter know-how.
Pravé tyto znalosti ziskdvané zucastnénym pozorovanim jsou mnohdy tou
kvalitou, kterd z urcité firmy ¢ini producenta jedinecnych hodnot, pro né¢jz je tato
firma vyhledavana.

e Firemni Kkulturou, pfedstavujici organizatni ramec a vnitini firemni klima
pfiznivé pro vytvareni a uvoliovani lidského potencidlu ve prospéch dosazeni
firemnich cila.

e ManazZerskymi praktikami, tj. rozhodnutimi, fidicimi styly, motivovanim
a vedenim lidi, komunikaci, Grovni rozvoje a fizeni tymové prace a dalSimi
postupy podporujici rist a uplatiiovani lidského potencialu firmy.

e Usnadiiovacimi Fidicimi zasahy, tj. manazerskymi intervencemi a opatfenimi

zamétfenymi na aktivizaci a uvoliiovani lidského potencidlu firmy.

Nejcastéjsi metodou rozvoje lidského potencidlu je vzdelavani zaméstnanct.
Vzdélavani je povazovano za jednu z nejefektivnéjSich metod rozvoje lidského
potencidlu. Existuje nespocet metod a pfistupt, které jdou v ramci této problematiky
uplatnit.

Metody vzdélavani zaméstnancu

., Ke vzdélani dochazi, kdyz mohou lidé ukazat, Ze znaji néco, co neznali predtim
(znalost, pochopeni néceho a také fakta), a kdyz mohou délat néco, co nemohli délat

predtim.” (Armstrong, 2007, str. 461)

Vzdélavani je soustava védeckych a technickych védomosti, intelektudlnich
a praktickych dovednosti, utvoieni osobitych z4jmt a moralnich rysi. Podle Palana

(2002) je vysledkem procest zaméetenych na utvafeni osobnosti.

Metoda je podle Robbins a Coulter (2004) postup k urcitému cili a je spojena
s naplilovanim pfedem stanovenych vzdélavacich cild, s optimalnim zvladnutim obsahu

vzdélavani a realizuje se v rdmci dané vzdélavaci formy a za urcitych podminek.

Metody vzdélavani rozcélenény do dvou velkych skupin. Jednd se o metody
pouzivané ke vzdélavani na pracovisti (tzv. metoda on the job) a mimo pracoviste (tzv.
metoda off the job). Metody vzdélavani na pracovisti probihaji dle Koubka (2007) na

konkrétnim pracovnim misté, pti vykonavani béznych pracovnich povinnosti, které jsou
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vhodnéjsi u vzdélavani d€lnikli. Metody vzdélavani mimo pracovisté jsou vhodnéjsi u
vzdélavani manazert a specialisti. Nékdy se pouziva kombinace obou metod, kterd je na

rozhrani mezi pracovistém a mimo pracoviste.

Vzdélavani na pracovisti je pro organizaci levnéjsi, 1 kdyz vétSinou dojde
ke sniZzeni pracovni vykonnosti vzd¢lavatele, protoze musi svou pozornost vénovat
vzdelavanému pracovnikovi. Jelikoz vzdélavani probihd na pracovisti, mize byt pribéh
vzdélavani velmi snadno prizpisoben specifickym vlastnostem a schopnostem
vzdélavaného. Praktické zkuSenosti, znalosti a dovednosti si vzdélavany jedinec osvojuje
praci. Vyhodou je tak to, ze vzdélavani probihd ve skute¢nych podminkach za pomoci
konkrétni techniky a podnikovych postupt. Naopak vzdeélavani mimo pracovisté byva
sice nakladnéjsi, ale je vétSinou vedeno zkusenymi odborniky, ktefi ucastnikiim pfedavaji

v

nejnovéjsi informace, znalosti a dovednosti. (Koubek, 2007)

METODY NA METODY MIMO LTI Ene L0 P4 ST ] I
PRACOVISTI PRACOVISTE MEZI PRACOVISTEM A
MIMO PRACOVISTE
rotace prace prednaska, seminaf action learning
pomoc povérené osoby demonstrovani trainee program
instruktaz pti vykonu prace pripadova studie samostudium
coaching workshop e-learning
mentoring brainstorming
asistovani simulace
povéfeni tkolem hrani roli
pracovni porady filmy a videa
outdoor training
assessment centra
(development centra)

Tabulka €. 2.1: Priklady metod vzdélavani. (vlastni zpracovani)
2.3  Vymezeni pojmu talent a talent management

Jednou z velmi U¢innych forem lidského rozvoje je systém talent managementu.

Talent management zaclenuje do svych strategii ¢im dal vice firem, protoZe tento systém
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pfindsi spoustu vyhod. Nejprve jsou definovany zakladni pojmy, nasleduje popis

strategie a procesu a na zaver jsou shrnuty ptinosy a problémy tohoto systému.

Cheese, Thomas a Craig (2008) oznacuji talent jako specidlni dar, vétSinou
spojeny s umeénim, sportem nebo intelektualni Cinnosti. S urcitou mirou nepiesnosti
a v pfeneseném vyznamu byva jako talent oznaCovana osoba nebo skupina osob, ktera se

vyznacuje talentem.

V zasad¢ existuji dva zakladni pohledy na to, co ¢i kdo je talent. Néktefi
odbornici tvrdi, Ze za talent mizeme povazovat mimotradné schopného zaméstnance
s velkym potencidlem, ktery miize mit velmi vyznamny vliv na vykon organizace.
Domnivaji se také, ze talent management se tyka jen kli¢ovych jedinct, tedy schopnych
lidi sméftujicich do vysSich ¢i vrcholovych funkei. Podle Horvathové (2011) prevlada
tento pohled na talenty i u nas v Ceské republice. Jini odbornici tvrdi, Ze za talent
muzeme povazovat prakticky kohokoliv, kdo miize ptispét k dosahovani organizacnich
cilt. Jakou mérou prispéje talentovany jedinec k napliovani cili organizace, je zalezitosti

1 toho, jakou pozornost organizace vénuje rozvoji jeho talentu.

Kazd4 firma si musi vymezit, koho povazuje za talent. V soucasnosti pfevazuje
minéni, Ze talent neni limitovan vékem, ale vykonnosti, respektem a perspektivou.

(Hronik, 2007)

Podle Horvathové (2011) oznacujeme v Ceské republice za talenty pfedevSim ty
jedince, se kterymi se pocitd na manazerské pozice. Zde mame ve srovnani
se zahraniénimi zemémi nedostatky. Manazefi nejsou jedina skupina, kterou mizeme

oznacit za talenty.

V dnesni dobé tedy existuje nespocet definic a teorii o talentech, ale je dulezité,
aby si organizace vytvofila svou vlastni definici talentu. Pfesnad charakteristika talentu

organizaci umozni:

e pfesné stanovit, ¢eho se talent management snazi dosahnout,
e zamgéfit pozornost na rozmisténi zdroju,

e stanovit rozvoj zaméstnanct jako prioritu,

e vysvétlit zaméstnanctim smysluplnost hodnocenti,

e srovnat organizaci s konkurenci.
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Rizeni talentt], tedy talent management, se sklada z planovani a rozvoje talenti.
Je to pomérné nova koncepce, ktera se objevila teprve po roce 2000. Je odvozen
od pojmu ,,valka o talenty’’, ktery vznikl na konci 90. let jako prostiedek k vysvétleni
problémt, které meély organizace se ziskdvanim a udrzovanim si talentovanych
zameéstnancl. Pokud jde o rizné pristupy obsazené v koncepci fizeni talentli, pak v nich
neni nic nového. Dle Armstronga (2007) jde o ziskavani, udrZeni, motivaci
a angazovanost, rozvoj a planovani naslednictvi. VSechny tyto aktivity jsou vzajemné
k vytvafeni a realizaci koordinovanych a vzijemné se podporujicich pfristupd,

pomahajicich firmam ziskat a udrzet si talentované zaméstnance.

Vétsina odborné vetejnosti se shoduje na ndzoru, Ze talent management se zabyva
systtmem ziskdvani, udrZzenim a rozvojem talenti. Horvathova (2011) za talent
management povazuje vzajemné propojeny soubor ¢innosti organizace, jehoz ukolem je
ziskat, rozvijet, motivovat a udrzovat si talentované zaméstnance potfebné pro splnéni

jak soucasnych, tak budoucich podnikatelskych cili.

Pojeti talent managementu neni jednotné. Je chépan ve vztahu k vrcholovym
pozicim, k manaZeriim nebo absolventiim ¢i jako fizeni schopnosti v§ech perspektivnich
pracovniki organizace. Mnohé programy talent managementu v soucasnosti stavéeji
na modelech kompetenci, které pomahaji pracovniky smérovat z hlediska potieb

organizace. (Kocianovéa, 2012)

Systém talent managementu nevystaci s tim, Ze se v organizaci ur¢i, kdo jsou
spolehlivi tahouni, ktefi pracuji dobie a naplno a na ty se nakladaji dalsi a dalsi ukoly.
Dle Stybla (2007) talent management vychazi zurit¢ho tadu pravidel a ptesného
casového urcovani jednotlivych etap rozvoje talentl a nastupnictvi. Program pro talenty
by mél byt nastaven motivacné a to jak pro stavajici Gi€astniky, ale také pro potencialni
uchazece. Talenti by méli o své misto v programu vzajemné usilovat. Také musi byt
obeznameni stim, ze pokud piestanou spliiovat pozadovana kritéria, mohou byt
z programu vyfazeni a nahrazeni vhodnéjSimi uchazeci. Pravé problém v komunikaci
asocidlnich vztazich ve spolecnostech byva méfitkem urovné prace s talenty.
Zamgéstnanci snadno podléhaji predstavam, ze jde o elitu, ktera ma své jisté, zlehcuji
rozvoj klicovych spolupracovnikli a ne vzdy pak optimalné funguji socialni vazby. Mezi
talenty by se méli dostavat lidé s osobnim charisma, se schopnosti vedeni a udrzovanim

socidlnich vazeb. Tito lidé maji pfirozenou autoritu a zaméstnanci je vnimaji pozitivnéji.
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Pokud ma byt talent management ve firmé UspéSny, musi se organizace na tento
systém piedem ptipravit. Dle Thorne a Pellant (2007) je tieba vzdy jasné¢ vymezit, kdo se
bude o talenty starat, kdo bude jejich garant, mentor ¢i kou¢. Jak budou talenti pribézné
hodnoceni, podle jakych kritérii budou talenti vybirani a jak se ostatnim zaméstnanctim
vysvétli, ze jsou jejich kolegové zatazeni do specidlniho programu pro talenty. Dilezité
je také stanovit, jaké programy nabizet, za jakych podminek a v jakych casovych

intervalech jim ptidélovat projekty.

Na programy pro talenty jsou zpravidla pouzivany provérené metody. Muze jit
napf. o rotaci pracovnich mist. Pracovni zkuSenosti jsou jednou z nejucinngjSich
prostiedkit pfi rozvoji talentli. Ma-li rotace pomoci manazerim v jejich rtstu, musi
zahrnovat préci na riznych urovnich a v riznych organizac¢nich jednotkach ¢i lokalitach.

Vseobecné se ma za to, Ze ¢im vEétsi zmena, tim vétsi pouceni. (Petrova, MR, 7/2012)

Nékdy se ovSem muze stat, ze si organizace vytipovala talenty, investovala
do nich své prostiedky a oni jim posléze odesli pracovat do jiné spole¢nosti. Firma tedy
znovu musela investovat do niboru novych zaméstnancl. Takové situace podle
Horvathové (2011) vznikaji napt. z divodu toho, Ze nékteré firmy maji problém
definovat, co se od talenti vlastné ocekavd, nebo talenti odchazeji, protoze jim
spole¢nost neni schopna poskytnout to, co jim slibila. Koubek (2011) tvrdi, ze lidé
nutné usilovat o to, aby persondl organizace byl natolik unikétni a nenapodobitelny, aby

se skutecné¢ stal konkurencni vyhodou.

Problém ztraty talentovaného cClov€ka postihuje jak malé firmy, tak 1 velké
korporace. Existuje fada diivodl, pro¢ velké spole€nosti ztraceji vysoce talentované lidi.
Problémem miiZze byt napt. velk4 byrokracie; nemoznost najit projekt, ktery by probudil
nadSeni talentovaného clovéka; chabé periodické hodnoceni vykonnosti; nulova diskuse
o kariérovych vyhlidkach; pfili§ Casté zmény firemnich priorit nebo chybéjici poslani

a vize firmy. (Nahlovsky, MR, 2/2012)
Koho se tyka?

Talent management se tykd celé¢ organizace. Talent management se uplatiiuje
na vSech Urovnich fizeni organizace. Pfes top management, middle aZz po low

management. Programy v oblasti talentl, které podporuje vrcholovy management, byvaji

vvvvvv
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Rizeni talentd by se nemélo zaméfovat jen na jednotlivce s vysokym potencialem, napf.
jen na manazery ve vrcholovych vedoucich pozicich. Je potfeba zavést Sirsi ptistup, ktery
identifikuje talenty skrze celou hierarchii organizace. Stejné tak by se talent management
nem¢l zamétovat jen na jednotlivee, ale také na optimalni spojovani talentovanych lidi

do tym (tzv. talent-pool). (Horvathova, 2010)
Talent management ve svété

Rozvinut¢ zemé v soucasnosti pocituji nedostatek kvalifikovanych lidi.
V budoucnu se ale rozlozeni pracovnich mist ve svét€¢ zméni diky statim skupiny
,FOCUS 20“. V téchto rozvijejicich se zemich jako je naptiklad Cina, Indie a Brazilie
v soucasnosti pracuje 80% svétové pracujici populace. Rozvoj s sebou pfinese i potiebu
po kvalifikovangjSich zaméstnancich. V roce 2030 by diky témto zemim a starnuti
populace mohlo celosvétové chybét 200 az 300 miliont kvalifikovanych lidi. Talent
management je feseni, po kterém saha ¢im dal vice firem a uplatituje globalni personalni
strategii zahrani¢nich manaZeri a persondlni politiky. Rozvijejici se zemé jsou
v soucasnosti také zdrojem absolventii s velkym potencidlem a pomérné kvalitnim

vzdélanim. Postradaji vSak zkuSenosti a znalost cizich jazyk.

Cina, jako jedna z nejrychleji se rozvijejicich zemi soucasnosti, poskytuje skvélé
ptilezitosti pro firmy diky svému pracovnimu prostiedi. Cina si svou atraktivitu
uvédomuje. Dnes jiZ nestaci nabizet jen levnou pracovni silu. Pro trvalou udrZitelnost
atraktivity pracovniho trhu je potfeba nabizet kvalifikovanou pracovni silu. Cina doposud
hledala talenty v Hong Kongu a jinych asijskych regionech, pfedev§im v oblasti techniky
a védy. Nové se zaméfuje 1 na talenty v oblasti managementu, pfedev§im na rozvoj
vlastniho Skolstvi a zejména studia MBA. Krom vytvéfeni lepSich podminek pro nové
lidé odesli za kvalitn&j$im vzdélanim a zistali pracovat v zahraniénich firmach. Cina se

je po dokonceni studia snazi ptildkat zpét. (Talent management, 2012)
Strategie talent managementu

Tento model, na rozdil od tradi¢niho, ktery se nejcastéji zamétuje na formalni
hlediska a nesleduje vykon zaméstnancl, vychéazi z principu neustdlého sledovani
vykonu pracovniki a soustfedi se na jejich rozvoj a motivaci v téch oblastech, které

nejvice prispivaji k naplnéni strategickych cilli organizace. Styblo (2007) tvrdi, Ze se tedy
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jedna o neustalé hledani rovnovahy mezi tim, po ¢em talenti touzi a co je motivuje, a tim,

co vyzaduje organizace a co prispiva k plnéni jejich strategickych cilt.

I kdyzZ v praxi funguje vice pfistupii k talent managementu, Casto se pii zavadéni
vyuzivda komplexni model Develop-Deploy-Connect (rozvoj-rozmisténi-propojenti).
Tento pfistup zacind uplatiovat stile vEtSi mnozstvi organizaci (napi. Microsoft,

Southwest Airlines a SAS). (Horvathova, 2011)

V rozvoji (development) se jedna o moznost uceni se prostfednictvim ziskavani
zkuSenosti pfimo na pracovisti nebo na projektech s podporou manaZera nebo mentora.
Talent ziskdva zpétnou vazbu od vSech ostatnich a mize se tak s organizaci 1épe
ztotoznit. Dulezité je také umisténi (deployment) zaméstnance v organizacni struktufe
tak, aby mohl pracovat s nejlep$imi specialisty, od kterych by se mohl ucit. Nedilnou
soucasti je také tzv. propojeni (connection). Jednd se o poskytnuti nastrojii a rad
zaméstnanciim, které jim umozni vybudovat si sit’ vztaht, které zvysi vykonnost jedince
i organizace a zlepsi kvalitu vzajemné interakce a komunikace. Jak uvadi Horvathova
(2011), celkova provéazanost jednotlivych prvk v modelu zajiStuje, ze pokud se talent

zlepSuje v jedné z oblasti, pfirozené se zlepSeni ptenasi i do dalSich oblasti.

Develop

Obrazek €. 2.2.: Model Develop-Deploy-Connect. (Horvathova 2011, str. 36)

Styblo (2007) zohlediiuje predevSim spravné rozmisténi talentl tak, aby mohli
maximalné vyuZzivat a rozvijet své schopnosti a potencial a jejich propojeni s lidmi, ktefi

jim mohou pomoci dosdhnout stanovenych cilti.
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Procesy talent managementu

Hronik (2007) uvedl, Ze proces talent managementu je logicky. Zacina
identifikaci talentovaného jedince a kon¢i vyuzivanim jeho zpisobilosti. Proces se tedy

sklada z identifikace, ziskavani, rozvijeni, udrzeni a vyuziti.

Identifikace

e H S —

Ziskavani

e H S —

Rozvijeni

UdrZeni

]

Vyuziti = =

Obrazek €. 2.3: Proces talent managementu. (Hronik 2007, str. 110)

Identifikace talentd a jejich ndsledné zatfazeni do programu je podle Hronika
(2007) nejen dulezité, ale i citlivé. Vybrani talenti nejsou pro druhé nezndmymi a vybér
musi byt vniman jako spravedlivy. Proto se do identifikace talentd velmi ¢asto zahrnuji
spolupracovnici. Dé&je se to ve formé diskuzi ¢i navrhli na nominace a jejich potvrzeni.
a nebyla jen rozhodnutim pfimého nadtizeného. Taktéz nominovany s Sirokou podporou
ma vétsi pravdépodobnost uspéchu nez clovek, ktery je nominovany personalnim
oddélenim. Pii hledani talent z vlastnich zdroji nejcastéji pouzivame predevSim

nasledujici metody:

e fungujici systém hodnoceni,
e Ucast na projektech,

e 360° zpétna vazba,

e development centra,

e nominace,

e méfeni potencialu.
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Co se tyce 360stupniové vazby, tak ta vznikla jako nastroj rozvoje lidskych
zdroji. Skladd se z postupnych krokl, jejichz podstatou je vicendsobné hodnoceni
pracovnika ze strany kolegli. Toto vicenasobné hodnoceni je nejvyraznéjSim znakem
tohoto nastroje. Vysledkem tohoto hodnoceni je informace, tedy zpétna vazba
manazerovi o tom, jak jini vidi chovani druhych, jak ho hodnoti a jak na né¢ plsobi.
Mezi hodnotiteli jsou proto obycejné pouze ti spolupracovnici, ktefi ho dovedou
v nejriznéjsich situacich nejlépe ohodnotit. Dle Kubese a Sebestové (2008) je to
samoziejm¢ bezprostiedni nadfizeny, kolegové na stejné urovni, podiizeni a nékdy
i zakaznici. Kromé& toho manazer hodnoti i sdm sebe. Hodnota informace této zpétné
vazby pro manazery spoc¢iva vtom, ze vidi své chovani objektivné a muizou Cinit
potfebné korekce. Nejcastéji pouzivany ndastroj pro sbér dat jsou dotazniky.
Po vyhodnoceni dotaznikl je vysledek nejCastéji prezentovan v podobé individudlni
zpravy hodnocenému pracovnikovi. Nasledné se stanovuje rozvojovy plan, ktery mize
mit podobu napf. individudlniho koucingu, ucasti na tréninkovych programech nebo
stdze. Tato metoda je velmi dilezitd, protoze poskytuje informaci o tom, jak clovek
funguje, jinyma o¢ima. Bez ni Clovek zistava zaslepen subjektivnim vniméanim vlastnich

schopnosti a chovani.

Na druhou stranu development centra (nebo také assessment centra ¢i
diagnosticko-vycvikovy program) jsou velmi vysoce hodnocend metoda nejen vybéru
a hodnoceni, ale i vzd&lavani manaZert. Ucastnik vzdélavani plni rizné ukoly a fesi
problémy kazdodenniho pracovniho zivota manazert. Koubek (2010) uvadi, ze ukoly
a problémy byvaji Casto ndhodné generovany pocitaem. Pocita¢ se také pouZiva

pfi vyhodnocovani feSeni problémi a u¢inénych rozhodnuti.

Tato metoda mize byt flexibilné pouZita v§emi zaméstnavateli. Kazda organizace
se miiZe sama rozhodnout, kolik hodnoticich metod pouZije, ale ¢im vétsi rozsah technik
pouzije, tim vice se tento proces mize protdhnout, nékdy az na dva az tfi dny. Rozsah
¢innosti, které¢ mize assessment centrum vytvofit, zahrnuje pracovni simulaci (ukazky
prace, cviceni aktudlnich udalosti a hrani roli), skupinovd cviceni a diskuse,

psychologické testy, rozhovory, sebehodnoceni a hodnoceni kolegti.(Foot a Hook, 2002)
Prvni den podle Armstronga (2007) ucastnici zkoumaji svou dosavadni praci

spole¢né s jinymi ucastniky, fesi individudlni tkoly a praktické simulace a strukturuji

pohled sami na sebe. Druhy den fesi dotazniky zaméfené na tymové role a osobni profil

aopét se provadi sebehodnotici postupy. Posledni den se délaji testy numerickych
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schopnosti, provadi se zpétna vazba na dotazniky, konzultuji se plany osobniho rozvoje

a tvoii se pfehled hlavnich bodi a zjisténi.
Vyhody:

e UCinna vzdé€lavaci metoda,
e TUucastnik si komplexnim zplGsobem osvojuje nejen znalosti, ale piedevsim

manazerské dovednosti.
Nevyhody:

e draha metoda vzd€lavani,
e obvykle vyzaduje ticast externich odbornikt pfi vytvafeni programu,

e velmi naro¢né na piipravu, technické vybaveni a ¢as. (Koubek, 2000)

Pii ziskavani talentd nejde podle Stybla (2007) jen o mladé absolventy, ale také
o ziskdvani zkuSengjSich pracovnikl s velkym potencidlem rozvoje. Mlze jit jak o lidi
uvnité firmy, tak i o ziskavani talenti z vnéjsku. Dilezitd je také otdzka, zda vybirat
talenty ze vSech zaméstnancii formou development center nebo ponechat vybér vyhradné
na manazerech. V nékterych ptfipadech se mlze stat, Ze manazer zdmérné piehlizi velmi

talentovaného jedince z nejriznéjsich divodu.

Strategie ziskavani talentl spociva ve vytvareni dobré zaméstnavatelské povésti
firmy tak, aby se stala atraktivnim zaméstnavatelem. Podle Koubka (2011) s tim tedy
souvisi zvySend pozornost procesu ziskavani pracovniki a jeho soustavného
zefektiviiovani. Je tfeba analyzovat, co potencidlni uchaze¢ o zaméstnani potfebuje

a chce, a vzit to v tivahu pfi rozhodovéani, co a jak by se mu mélo nabidnout.

Prvni krok, ktery musi organizace ulinit, je identifikace kli¢ovych roli. Pokud
organizace nemda dostatek existujicich wvnitinich zdroji, musi tyto talenty nalézt
ve vnéjSich zdrojich.

Moznosti ziskani novych talenti:

¢ identifikace mezi souasnymi zameéstnanci,
e vyhledavani mezi zaméstnanci konkurenc¢nich firem,
e zamcéfeni se na lidi, ktefi ve firm¢ vykonavaji staz,
e osloveni byvalych zaméstnanct,
e vyhledavani v databazich agentur zabyvajicich se ndborem novych zaméstnanct,
e vyuziti headhuntert (lovci talentovanych lidi) apod. (Horvathova, 2011)
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Existuji riznorodé flexibilni strategie ziskdvani talentd. Organizace by se méla

rozhodnout, ktera strategie je nejvhodnéjsi k realizaci. Dle Cannona a McGlee (2007)

existuje pét zakladnich strategii.

1.

Byvali zaméstnanci — udrzovani kontaktu s lidmi, ktefi jiz opustili spolecnost.
Aby byla zarucena aktudlnost kontaktnich informaci, je nutna existence systému
evidence a podpory.

Moznost prace na ¢asteCny uvazek — sit’ moznych osvédcenych a spolehlivych
zdroji musi byt budovédna delsi dobu a udrZzovadna prostfednictvim urcitych
odmeén. Je vhodné byt s nimi v kontaktu 1 tehdy, kdy je organizace v dany cas
nevyuziva. Prace na ¢asteCny tivazek je vhodna napf. pro studenty, seniory ¢i
matky na matetskych dovolenych.

Vnitini dofasné tymy — docasné prevedeni jednotlivych zaméstnanct do tymi.
V téchto tymech jim budou pfifazeny jiné povinnosti a role, nez na které jsou
v kazdodennim pracovnim nasazeni zvykli. Vytvofeni vnitfnich do¢asnych tymu
muze byt podle Armstronga (2007) pro zaméstnance pozitivni, protoze alespon
na ¢as opusti praci, na kterou jsou zvykli. Pozitivni je i fakt, Ze tymy podavaji
vétsi vykon nez jednotlivci.

Oportunistické ziskavani — jde zejména o ziskavani talentd pro talent-pool nez
za ucelem specifického volného pracovniho mista. Cilem je ziskat talent v situaci,
kdy ho objevime, na rozdil od situace, kdy talent potfebujeme.
Offshoring/outsourcing — uzavirdni smluv s externimi dodavateli, které
pomahaji pii ziskavani pracovnikil. Jedna se tedy o vyuZiti zprostiedkovatelskych
agentur nebo poradcli vykonavajicich alesponl pocate¢ni praci v podobé
,»dodavani” vhodnych uchazecl nebo provadéni predvyberu. (Cannon a McGlee,

2007)

Pii rozvoji talent musi organizace zajistit, aby talenti, které si vybrala,

v organizaci ziistali a neodchézeli ke konkurenci. Jak uvadi Horvathova (2011), méla by

jim byt nabidnuta néaroCnd prace, poskytnuta moZnost dalSiho rozvoje a ziskani

schopnosti vyZadovanych pro praci v komplexnéjSich pracovnich pozicich. Co se tedy

tyka dalSiho rozvoje, organizace by méla jednotlivetim nabidnout moznosti rozvoje jejich

silnych stranek, zlepSeni individudlniho celkového vykonu 1 jednotlivych kompetenci,

posileni jejich motivace a umoznéni rozvoje jejich kariéry.
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V talent managementu jsou dva zékladni druhy programu. Jedna se o trainee
programy a talent development. Ugastnici vybrani do trainee programu byvaji vétinou
zaméstnanci firmy po dobu konani programu. S kazdym ucCastnikem je vytvoien
rozvojovy plan, ktery ma velmi rozmanitou strukturu. Bézna délka programu je zhruba
pul roku az rok. Po jeho skonceni je GspéSnym absolventim nabidnut dalsi kontrakt.
Na druhou stranu program talent developmentu je urcen pro lidi, kteti maji ve firmé jiz
svou historii a zaroven stoji na pocatku své kariéry ve firm¢ a potfebuji si najit jeji smér.

V zésadé mohou vzniknout ¢tyfi kombinace talent developmentu:

e lokalni program zaméfeny na rozvoj generalnich kompetenci,
e lokalni program na rozvoj urc¢itého odborného zameétent,
e mezinarodni program zaméfeny na rozvoj generalnich kompetenci,

¢ mezinarodni program se zaméfenim na rozvoj ur¢it¢ho odborného zameéteni.

Pochopitelné se takova struktura talent developmentu uplatiuje u velké
mezinarodni firmy. U menSich firem ma vétSinou podobu jednoho programu
s jednoduchou strukturou. Programy talent managementu sméiuji predevsim k pochopeni
nejruznéjsich firemnich kontextd. Podle Hronika (2007) je cilem, aby Gc¢astnik programu
rozumé¢l nejriznéjSim souvislostem a provazanosti mezi jednotlivymi oddélenimi a celou

firmou.

Rozvojovy program mulze podle Horvathové (2011) zahrnout kombinaci
nejriznéjSich metod, aktivit ¢i nastrojii rozvoje talentli, vzdy podle specifickych potieb
konkrétni organizace. Mize se jednat jak o metody on-the-job (koucink, mentoring,
stinovani, povéfeni Ukolem, rotace prace nebo staz), tak i o metody off-the-job
(ptednasky, seminatfe, piipadové studie, simulace, workshop, manazerské hry,

development centrum, e-learning nebo samostudium odborné literatury).

Jednim z hlavnich problémi je udrZeni talentovanych pracovnikia. V dnesnich
organizacich, kdy jen relativné malé mnozstvi lidi rozviji své odborné dovednosti,
se muze stat, ze pokud tento pracovnik odejde, firma bude podle Thorne a Pellanta

(2007) ve velkém existencnim ohrozeni.

Cilem udrzeni talentd je zajiSténi, aby talentovani zameéstnanci zustavali
v organizaci jako jeji oddani ¢lenové. Aby lidé chtéli v organizaci zistat, méla by byt
uznavana jako organizace, ktera dosahuje dobrych vysledki, chova se eticky a nabizi

svym zaméstnancim dobré podminky, mé& jasnou vizi a soubor propojenych
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a fungujicich hodnot. Organizace by se méla snazit o to, aby se stala atraktivnim
zamé&stnavatelem. Faktory, které pfispivaji k tomu, aby byla firma atraktivnim

zaméstnavatelem, jsou dle Horvathové (2011) napi-.:

¢ nabidka zajimavé a oceflované prace,

e zajisteéni prilezitosti ke vzdelavani, rozvoji a postupu v kariére,

e nabidka odpovidajici odmény,

e nabidka flexibilni pracovni role a kvalitnich pracovnich podminek,

e prosazovani ptistupu spolecenské odpoveédnosti organizace.

Situace, kdy zfirmy odchazeji talentovani jednotlivei, je vzdy nepfijemna.
Nebezpeci, ze tito lidé odejdou, je realné. Proto je potieba, aby firma dokézala toto
nebezpeci rozpoznat. K tomuto Gcelu mize byt pouzita tzv. analyza rizika. Ta se provadi
tak, Ze se identifikuji potencidlni rizikovi jednotlivci (tedy ti, co by mohli odejit)

a pro kazdého z nich se odhaduje:

e pravdépodobnost, Ze se to stane,
e zéivaznost disledku odchodu pro organizace,
¢ snadnost, s jakou lze ztratu nahradit,

e financ¢ni naro¢nost tohoto nahrazeni.

Pro vyjadieni kazdého ztéchto odhadli je pouzita naptiklad stupnice: velmi
vysoky, vysoky, stiedni, nizky a velmi nizky. Analyza tohoto hodnoceni u kazdého
ze Ctyt typt odhadii by pak mohla ukazat, ve které z oblasti je potieba podniknout kroky
k udrzeni talentovanych jedinct nebo jejich skupin. Vysledkem analyzy rizika je tedy
poskytnuti konkrétnich informaci o oblastech, na néz se musi organizace zaméfit.

(Thorne a Pellant, 2007)

Hranice mezi rozvijenim a vyuZitim talentovaného pracovnika nejsou podle
Hronika (2007) ostré. Naptiklad rozvijeni pomoci projektu je jiz soucasné 1 vyuzivanim
schopnosti daného pracovnika. VyuZivani talentl je pribézné, nikoliv az v situaci, kdy
vzniké naléhava potieba dosadit nalezité ptipraveného pracovnika na klicovou pozici.

Prinosy a problémy talent managementu

Tak jako vSechny systémy, ma 1 tento své klady i zapory. Za hlavni pfinosy, které
poskytuje spravné nastaveny a aplikovany systém talent managementu Horvathova

(2011) povazuje to, Ze talentovani zaméstnanci pfispivaji vétsi mérou k napliovani
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strategie a ekonomickych cilli organizace, klesaji naklady na fluktuaci a nabor novych
zaméstnancl, organizace se pro talenty stdvd vyhleddvanym a atraktivnim
zaméstnavatelem, jsou identifikovani a udrzeni talentovani zameéstnanci, planovani
nastupnictvi klicovych pozic je efektivnéjsi, stejné jako =zajistovani zaméstnanct
z internich zdrojt a jejich motivace, talentovani zaméstnanci jsou umisténi na vhodnych
pozicich a jejich potencidl je Iépe vyuzit, jsou minimalizovany ztraty spojené

s neobsazenymi kliCovymi pozicemi aj.

Jak uvadi Petrova (MR, 7/2012), je velmi duleZité propojit programy rozvoje
talentli se strategii firmy. Je-li tedy naptiklad firemni strategii rst na rozvojovych trzich,
meéla by se zaméfit na globalnéjsi nabor talentl a na ty, kteti uz projevili schopnost
operovat v neznamém prostiedi. Na druhou stranu firmy, které chtéji byt lidrem
v nizkych nékladech, by mély hledat ty, ktefi jsou vysoce disciplinovani a orientovani
na vysledky. Schopné firmy tedy zacéinaji pravé strategii, pricemz své strategické priority
pravidelné reviduji a neustdle obnovuji svou rezervu talentll. Jinak hrozi, ze podlehnou

sebeuspokojeni a z program talent managementu mnoho neziskaji.

Problémy, které mohou byt prostfednictvim systematické prace s talenty feseny:

vvvvvv

e v organizaci nebyla dosud feSena otdzka identifikace a potieby talentd
v souvislosti s podnikatelskymi prioritami,

e na trhu i v ramci organizace existuje nedostatek kvalifikovanych lidi,

e v organizaci nelze efektivné nalézt talenty a identifikovat zaméstnance s vysokym
potencidlem,

e v organizaci se téZko hledd rovnovdha mezi udrZzenim zaméstnanci v jejich
pozicich a poskytovanim ptilezitosti pro jejich dalsi rozvoj,

e proces ziskavani zaméstnancli v organizaci je uspeéSny, ale talentované
zamé&stnance se nedafi v organizaci udrZet,
pracovni sily. (Horvéathova, 2011)

2.4 Kompetence a kompeten¢ni model

Tato podkapitola je zaméfena na dilezitou oblast v rdmci fizeni lidskych zdroji
ato jsou kompetence a kompetencni model. Nejprve jsou definovany zakladni pojmy

tykajici se této problematiky. Na to je navazan systém fizeni kariéry, se kterym je tzce
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spjat 1 proces planovani nastupnictvi. Tato podkapitola je uzaviena teorii o spradvném

sestavovani talent-poolu.

Kompetence je souhrn znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, které
podporuje dosazeni cile. Kompetence tedy nejsou pouze dovednosti, jsou
to pozorovatelné zpusoby, pomoci kterych se dosahuje efektivnich vykonu. (Hronik,

2007)

Kompetence jsou takové kvality manazer, které je mozné rozvijet. Tato
skutecnost nese dle Kubese, Spillerové a Kurnického (2004) velky piislib, ze mizeme
cilevédomé a peclivé rozvijet manazery, aby naroky komplexniho prostfedi zvladli

co nejlépe.

Kli¢ové kompetence jsou kombinaci faktort, které vedou k zajisténi trvalého
uspéchu organizace na trhu a k jejimu odliSeni se od konkurentii. Specifikace kompetenci
umoznuje organizacim nadefinovat, kterym smérem by se mél talent jednotlivych
zaméstnanc formovat tak, aby to vedlo k uzitku organizace. Kli¢ové kompetence by
mély poskytnout vyznamnou hodnotu pro zdkazniky a vyrazné pfispivat k uzitku
kone¢ného produktu pro zékaznika; zajistit, aby pro konkurenty bylo tézké tyto
kompetence na trhu napodobovat; umoznit organizaci vstoupit na Sirokou skélu zdanlivé
nesouvisejicich trhit tim, Ze kombinuje technologie a dovednosti napfi¢ tradi¢nimi
podnikatelskymi jednotkami. Pfi urovani klicovych kompetenci je dileZité si uvédomit
hybné sily organizace. Jak uvadi Horvathova ve své knize (2001), organizace nemuze byt
nadprimérna ve vSech oblastech a musi si tedy urcit hlavni hybné sily. Tyto hybné sily

mohou byt napf. poskytované vyrobky a sluzby nebo zpiisob distribuce.

Zakladni kompetence organizace je obvykle moZné identifikovat velmi
jednoduse. Predstavuji silné stranky organizace. Mohou se projevit i dosaZenim pomérné
velkého a neoCekavaného Uspéchu. Neocekavany tspéch mize odhalit oblast, ve které je

konkurence podstatné slabsi, nez se ¢ekalo. (Bartoiikova, 2010)

vvvvvv

komunikace kompetenéniho modelu ve spolecnosti. (Veteska a Tireckiova, 2008)
Kompetencéni model obsahuje jednotlivé kompetence, které jsou usporadany podle
n¢jakého klice. Kompetencni model musi mit dle Hronika (2007) jednak névaznost

na business strategii a personalni strategii, ale také na jednotlivé personalni Cinnosti.
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Névaznost na business strategii je nazyvana vertikdlni integrace. Provazanost

personalnich ¢innosti je integrace horizontalni.

[ Business strategie | Personalni strategie ]
\  Kompeten¢ni model /

Obrazek €. 2.4: Kompetencni model jako most. (Hronik 2007, str. 68)

Podle Hronika (2007) je kompetenéni model také most mezi hodnotami
spole¢nosti a popisem prace. Firma ma obvykle jeden soubor hodnot, ale vice popist
prace. Tyto popisy je nutné napojit na sdilené hodnoty spolec¢nosti a kompetenéni model

je k tomu vhodnym néstrojem.
Rizeni kariéry
Kariéra mize byt dle Armstronga (2007) definovana jako draha ¢lovéka zivotem,

zejména pak profesiondlnim, na které cloveék ziskavd nové zkuSenosti, rozviji své

kompetence a realizuje sviij osobni potencial.

Armstrong (2007, str. 335) ve své knize uvedl, Ze: ,, Rizeni kariéry spocivd v tom,
Ze se lidem poskytuji prilezitosti k postupu ve funkcich a krozvijeni jejich kariéry
a zabezpecuje se tak, aby organizace méla prisun talentii, jaké potiebuje. Slozkami Fizeni
kariéry jsou poskytovani prileZitosti ke vzdeélavani a rozvoji, planovani kariéry

a planovani naslednictvi v manazerskych funkcich.”

Rozvoj kariéry ma dvé slozky — jednak usili jednotlivce o nalezeni a uskutecnéni
své vlastni cesty Zivotem, které se nazyva planovani kariéry, a pak usili organizace, které
umoziuje pracovnikim rlst v souladu s jejich potencidlem — management kariéry.

(Armstrong, 2007)
Ohledné kariéry 1ze podle Hronika (2007) definovat pét stupni kariéry.

1. Pfiprava — nacerpani poznatkl, prvnich zkuSenosti a utvafeni pfedstavy o dalSim

VYVOji.

2. Rozvoj —nalezeni identity a rozhodnuti, kterym smérem se ubirat dal.

3. Vrchol — pracovnik je respektovan v dané pozici a dosahuje maximalni
vykonnosti.
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4. Plateau — udrzovani vysoké vykonnosti na zéklad€¢ vyuzivani nabytych znalosti

a dovednosti a ptedavani zkusenosti dalSim pracovnikiim.

5. Utlum — vykonnost i vliv na druhé klesa a zadind hledani novych moznosti
kariéry.

Planovani kariéry je rozhodujici soucasti fizeni kariéry. Pouzivaji se pfi ném
vSechny dostupné informace o pozadavcich organizace, o hodnoceni pracovniho vykonu
a potencidlu a o planech naslednictvi v manaZerskych funkcich a transformuje je
do podoby individualnich programi rozvoje kariéry a obecnych systéml rozvoje
manazeri. Armstrong (2006) uvadi, ze mezi metody planovani kariéry mizeme zatadit

napft. vzdélavani a rozvoj manazerti, mentoring a konzultace o kariéfe.

Kariérovy pldn by mél vznikat ve spolupraci pracovnika, pfimého nadfizeného
a personalisty a m¢l by byt pravideln€ inovovan. Postup zpracovani 1ze podle Dvotakové
(2012) charakterizovat n¢kolika po sob& nésledujicimi kroky. Personalni ttvar provede
sam nebo ve spolupraci s externimi pracovniky analyzu piislusSnych funkci. Dale
se pripravi individualni diagnostika, kde se posuzuje a hodnoti pracovni vykon. Posléze
udéla personalista revizi organizacni struktury a zvazi dal§i perspektivu pracovnika
vcetné dalSich moznych vhodnych pozic. Nasleduje kontrolovani plnéni intervenci, které
je provadéno personalistou, vedoucim a pracovnikem. A nakonec se spole¢né
s pracovnikem provede revize jeho soucasného umisténi, shrnou se vyhody, nevyhody

a problémy, které z tohoto umisténi plynou.

Cilem fizeni kariéry je z hlediska zaméstnancti podle Horvathové (2011) jednak
poskytnout jim vedeni, podporu a povzbuzeni, které potiebuji, aby mohli realizovat svijj
potencial a dosahnout GspéSné kariéry v organizaci, a také nabidnout jim pfislib urc¢itého
sledu rozvojovych aktivit a ziskdvani zkuSenosti. Z hlediska organizace je cilem
doséhnout toho, aby v soucasnosti 1 budoucnosti byl k dispozici potiebny pocet

talentovanych zaméstnanctl.
Planovani nastupnictvi

Systém néstupnictvi v podniku jakoby ztracel na vyznamu. V krizovém obdobi
jsou podniky nuceny spise propoustét. Pravé v tomto obdobi je vSak velmi dulezité mit
piehled o téch personélnich rezervach, které je nutné pro perspektivni rozvoj udrzet.

(Hlavaty, MR 2/2013)
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Planovani nastupnictvi je proces, pomoci n¢hoz organizace urcuje jednotlivce,
kteti jsou k dispozici jak nyni, tak také v budoucnosti, aby obsadili pracovni role ¢i
poskytli klicové kompetence pro budouci organizacni udrzitelnost a rast. Jak uvadi

Horvathova (2011), je to také proces, ktery urCuje, jak bude naslednictvi fizeno.

V ptipadé planovani naslednictvi se jednd o koncept, ktery je dlouhodobéjsiho
charakteru. Do toho planu jsou zakomponovany jak rozvojové, tak i vzdélavaci aktivity.

Pti téchto planech je vhodné dbat téchto zasad:

e kazdy manazer ma mit svého zastupce,
e vhodny pocet nastupcti jsou 2 -3,

e kazdy nastupce je pfipravovan na vice nez jednu konkrétni pozici.

V malych a stiednich firmach je vétSinou nemozné rigor6zné dodrzet tyto zasady.

V téchto spolecnostech probiha vytvéreni rezerv spontannéji. (Hronik, 2007)

Jak uvadi Armstrong (2007), planovani naslednictvi je proces hodnoceni a auditu

talentl ve firmé, aby bylo mozné odpovédét na tii zakladni otazky:

1. Jsou kdispozici potencidlni naslednici — existuji lidé, ktefi jsou schopni
v dlouhodobé perspektivé prevzit kliCové role?
2. Jsou dostatecné dobii?

3. Maji spravné vlastnosti a dovednosti pro budoucnost?

Podle Horvathové (2011) existuje nékolik metod, které je mozno pouzit
pro planovani nastupnictvi. Zalezi na konkrétnich podminkach organizace. Kazda
z metod ma své klady i zapory. Pfed rozhodnutim, kterou metodu organizace pouzije, je
vhodné uvédomit si vliv nésledujicich skuteCnosti — velikost a sloZitost organizace,
kultura organizace, podnéty ke zméné, dostupny rozpocet pro pldnovani nastupnictvi
a dalsi iniciativy v oblasti lidskych zdroji. K metoddm planovani néstupnictvi patii —
planovani pouze pro vrcholové role, pro nahrazovani na riiznych trovnich, pro kli¢ové
role, pro rozvoj vudcovstvi a pro technické kompetence. Vysledkem planovani

nastupnictvi jsou nejcastéji tzv. plany nastupnictvi klicovych roli.

Podle vyzkumu, ktery byl prezentovan v Casopise Moderni fizeni, existuje péct

zékladnich pravidel pro vybudovani spolehlivého systému ptipravy plant nastupnictvi.

1. Soustfedéni se na rozvoj - zakladni pravidlo, na kterém stoji zbyvajici Ctyfi.

Nastupnictvi musi byt pruzny systém orientovany na rozvojové aktivity. Podle
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Néhlovského (MR, 4/2004) nejde pfitom jen o absolvovani externiho vzdélavani.
Je efektivnéj$i kombinovat vzdélavani v ucebnach pfti feSeni nejriiznéjsich ukoli,
rotace prace nebo povétovani adeptl specialnimi ukoly.

2. Identifikace kli¢ovych pozic - tyto pozice jsou stéZejni pro udrzeni zdravi firmy
a zpravidla se obtizn¢ obsazuji. Urcuji se na zaklad¢ nasledujicich kritérii: pozice
v organizacni struktufe, klicové ukoly, specializované viudcovské dovednosti,
geografickd poloha ptsobisté a potencial fluktuace v daném oboru. (Struktura
planovani nastupnictvi, 2014)

3. Transparentnost systému - maximalni uUroven transparentnosti vSak neni
vhodny v kazdé situaci. V nékterych pfipadech muize pftiliS mnoho
transparentnosti potlacit iniciativu a narusit tymové jednéani. Proto je tedy dobré
do urc¢ité miry omezit transparentnost.

4. Pravidelné vyhodnocovani dosaZenych pokrokii - je dilezité kontrolovat, zda
se ti spravni lidé rozvijeji tim spravnym tempem a zda postupuji ve spravnych
terminech do spravnych pozic. Cilem je zajistit solidni moZnost vybéru vhodnych
lidi pro Spickové viidcovské pozice.

5. UdrZeni flexibilniho systému - snaha o pruzné reagovani na potfeby pracovnikl
a firmy. Jak uvadi Nahlovsky (MR, 4/2004), systtm by mél byt snadno
pouzitelny, spolehlivy a s aktudlnimi informacemi, aby mohlo dochazet

ke kontinualnimu zlepSeni procesu piipravy nastupct na dané pozice.

Cilem planovani naslednictvi je tedy zabezpecit, aby byli k dispozici vhodni
manazefl pro pokryti volnych pracovnich mist, vytvofenych povySenim, odchodem
do diichodu, umrtim, odchodem z firmy ¢i pfevedenim dosavadnich drZiteli pracovnich
mist na jinou praci. Dle Armstronga (2006) je cilem ovSem také to, aby byly k dispozici
manazerské kadry pro obsazeni novych pracovnich funkci, k jejichZz vytvofeni muze

v budoucnu dojit.

Bohuzel organizace v tuzemsku hledaji dobrého néstupce vétSinou az v kritické
chvili. I kdyz firmy zavadéji programy nastupnictvi, n€kdy se stava, ze tyto programy
selhdvaji. Trend, kdy byl na konkrétni pozici vychovavan jeden clovek, je casto
minulosti. Do popiedi se dostava trend vSestrann¢ vychovavanych odborniki, ktefi

se rychle zorientuji na jakémkoli vedoucim postu. (Horvathova, 2011)

Pfi planovani nastupnictvi je tedy dilezité si uvédomit velikost organizace,

jelikoz velké organizace museji mit v podstaté¢ zcela originalni a clenity systém
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persondlnich rezerv (piebirat hotova feSeni odjinud je zde prakticky vyloucené).
Na druhou stranu v malych podnicich musi vlastnik ¢i manaZzer feSit tuto problematiku
sdm a proto se ji ve vétSing pripada vénuje ve zjednodusené podobé¢. Dalsi faktor, ktery
rozliSuje zptisob planovani nastupnictvi je typ organizace. V hierarchicky fizenych
organizacich (napf. armada) musi existovat propracovany kariérni fad, jinak nemohou
dlouhodobé efektivng fungovat. Podle Hlavatého (MR, 2/2013) je na vysokych $kolach
nastupnictvi a fizeni kariéry sice podminkou dlouhodobé stability a rastu kvality, avSak
museji byt doprovazeny obcasnym doplnénim kvalifikovanych jedincii odjinud, jinak by

dochazelo ke zkostnaténi organizace a ke ztrate jejiho tvlirciho potencidlu.

Podle Koubka (2011) je v zahrani¢i v nékterych zemich zvykem uvéadét v planech
vice nez jednoho ndhradnika. Mé se za to, ze tito ndhradnici na funkci si v podstaté
konkuruji a to je motivuje k tomu, aby pracovali co nejlépe a soustavné tak prokazovali
svou zpusobilost. Je vSak otdzkou, zda konkurovani nenarusi jejich vzajemné vztahy
natolik, Ze se ohrozi Zadouci mira jejich spoluprace. Je proto potieba zvazit, jakd podoba

planu néslednictvi je pro organizace a mezilidské vztahy nejvhodnéjsi.
Talent - pool

Talent-pool je definovany jako skupina talentovanych zaméstnanct. Jednotlivci
se dale jesté mohou rozdélit na top talenty, talenty a moZzné talenty. Za top talenty jsou
oznacovani lidé, ktefi podavaji vysoky vykon a soucasné¢ se vyznacuji velkym
potencialem. Talenti jsou ti zaméstnanci, jejichZ vykon je naprosto vyhovujici, ale jejich
potencial je omezeny. Jednotlivci, ktefi se vyznacuji vysokym potencialem, ale podavaji

omezeny vykon, jsou ozna¢ovani za mozné talenty. (Horvathova, 2011)

Pro vytvofeni talent poolu je také dulezité, aby me¢l jedinec tvofivé mysSleni
a napaditost, aby byl jedine¢ny a pfipraveny pro danou roli. Je vhodné, aby vytvofeni
talent poolu bylo podpofeno ¢i doporuceno liniovymi manaZery nebo sponzorem

¢i mentorem. (Thorne a Pellant, 2007)

Aby byla organizace schopna uspé$né fidit své talentované zaméstnance, je
vhodné, aby se rozhodla, jaky typ talent-poolu bude vyuzivat. Podle Horvathové (2011)
existuji tf1 zakladni typy talent-poolt.

VSeobecny talent-pool

e clenem se mize stit jednotlivec vyznacujici se jakymikoli rozmanitymi
dovednostmi,
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e lid¢é tam mohou byt zafazeni na zaklad¢ jejich intelektualni zpisobilosti,

e (as vycviku je kratky.
Vidcovsky talent-pool

e organizace ma vymezeny specifické viidcovské kompetence — lidé jsou do tohoto
talent-poolu vybirdni tehdy, pokud se u nich projevuje urcitd kompetence nebo
jsou povazovani za nékoho, kdo ma budouci potencial tuto kompetenci zvladnout,

e piikladem mohou byt distojnici v ozbrojenych silach.
Technicky talent-pool

e pro budoucnost organizace jsou identifikovany specifické dovednosti,
e vstup do tohoto poolu je umoznén jen diky projevovani vykonu nebo potencidlu
v technické dovednosti,

e piikladem mohou byt védci ve vyzkumné organizaci.

Tato kapitola byla zaméfena na teoretickd vychodiska rozvoje lidského
potencialu. Je to velmi rozsdhld problematika, a proto byly vybrany pouze nékteré
oblasti, které jsou uvedeny vySe. Veskeré materialy byly Cerpany z odborné literatury
a odbornych casopist. Rozvoj lidského potencidlu je nepochybné velmi dilezitou oblasti,
na kterou by se mély organizace zaméfit. Existuje nespocet nejriznéjSich metod, které
se pouzivaji k rozvoji tohoto potencidlu. Pro udrzeni konkurenceschopnosti je dilezité,
jaké metody vzdélavani zaméstnancii si spolecnost vybere a zrealizuje. Mohou to byt jak
metody, které probihaji na pracovisti, tak i mimo né. Kazda forma ma své specifické
piednosti a samoziejmé 1 slabosti a ne vZdy jde aplikovat kazdd metoda. Organizace
st musi uvédomit, co je pro ni nejvhodnéjsi a nejefektivnéjsi. Hlavni soucésti vzdélavani

zamé&stnancl by méla byt 1 zpétna vazba pii vyhodnocovani vzdélavacich aktivit.

Jednou z forem vzdélavani zaméstnancl je i talent management. Pro firmy by
meélo byt klicové, aby s talenty dale pracovala a nenechala je ladem. Talenti jsou velmi

dileziti pro udrZeni konkurenceschopnosti.
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3 Charakteristika vybrané spole¢nosti

Pro ucely této diplomové priace byla dohodnutd
spoluprace s podnikem Koyo Bearings Ceska republika s.r.o. ]T.EKT
se sidlem v Olomouci. Veskeré informace, které jsou nize
prezentovany, jsou ziskany zinternich zdroji organizace. Kﬂ)‘ﬂ
Spolecnost Koyo pfedstavuje soulad nejvyssi kvality,

spolehlivosti a servisu a pro vyrobce je jménem, na které se mohou spolehnout.

Korporace JTEKT, kterd sidli v Japonsku, je pfednim svétovym vyrobcem
lozisek, systému fizeni, naprav, stroji a nafadi. Organizace je c¢astecné vlastnéna
spole¢nosti Toyota Motor Corporation (TMC). JTEKT je organizovan do ¢ty divizi —

jedna se o fizeni, napravy, loziska a stroje a néaradi.

Pomoci trvale vysoké urovné vykonu a kvality svych vyrobki a také prvenstvim
ve vyvoji elektrickych a hydroelektrickych fidicich systému si spole¢nost ziskala divéru
a uzndni vyrobct automobili a primyslovych vyrobcl po celém svéte. Korporace
disponuje ¢tyfmi vyrobnimi divizemi. Jejich cilem je byt v prvni desitce svétovych
dodavatelti automobilovych dild. Koyo ptedstavuje jednu z divizi. Tato divize se fadi
mezi svétové Spicky ve vyrobé lozisek. Koyo nabizi inovativni feSeni plivodnim
vyrobcim zafizeni 1 koncovym uzivatelim ndhradnich dil, pficemz se soustiedi
na klicové trhy - automobilovy, zeméd¢€lsky, stavebni, t€Zky pramysl, trh obrabécich
nastrojl, elektrickych motort a vSeobecného strojniho zafizeni. Technologicka a vyrobni
zpisobilost spolecnosti Koyo sahd od extrémné velkych lozisek s vné&jsim primérem
sedm metrd aZ po miniaturni loziska s vnitfnimi primeéry o velikosti jeden milimetr. Tato
spolec¢nost vyvinula s pomoci novych materidli a nejnovéjSich vyrobnich technologii
hybridni keramické loZiska a Sirokou Skélu extrémnich loZisek pro specialni prostiedi,
ktera spliuje stale pifisnéjSi a naroc¢néj$i pozadavky prumyslovych odvétvi. Filozofii
spolecnosti je hledat moZnosti a cesty, jak pfispét k hojnosti a blahobytu vsech lidi

prostiednictvim vyrobkd, které si ziskaji diivéru celé spole¢nosti.

Roc¢ni obrat 11 miliard dolarti
Zakladni kapital 400 miliont dolard
Pocet vyrobnich zavodi 85
Pocet zaméstnanci 37000

Tabulka ¢. 3.1: Zakladni informace o korporaci. (interni zdroje)
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Obrazek ¢ 3.1: Sesterské zavody spolecnosti JTEKT v Evropé. (interni zdroje)

Olomoucky zavod

Zavod v Olomouci byl postaven v roce 2001 na greenfieldu. Do jeho vystavby
bylo investovano 865 milioni korun. Vyrobni program je zaméfen na vyrobu
jehlickovych, valeckovych a axialnich loZisek a kladek do dieselovych motorli urc¢enych
nejen pro strojirensky, ale i automobilovy prumysl. Mezi pfedni zékazniky olomouckého
z4vodu patii napt. VW, Renault, Audi, VOLVO, PSA PEUGEOT CITROEN, SCANIA,
BOSH a dalsi. Vyrobni zavod je certifikovan dle ISO TS 16949, ISO 14001 a ISO

18001. Je drzitelem ocenéni zaméstnavatele roku a regionu.

Roc¢ni obrat 600 milionu K¢
Zakladni kapital 712 milionu K¢
Pocet vyrobnich zavodu 1
Pocet zaméstnanci 400

Tabulka €. 3.2: Zakladni informace o olomouckém zavodé. (interni zdroje)

Aktivné se podili na zivot¢ v mistni komunité, kde v uplynulych 10 letech
podpoftila fadu charitativnich projektd, na které bylo rozd€leno vice nez 20 milionli

korun. Jedna se napft. o nésledujici projekty:
e nemocnice Olomouc (inkubatory, ambulantni viiz),
e nakup automobild na ptevoz postizenych déti,
e chranéné bydleni pro ohrozené matky,

e obcanské sdruzeni Pamatovacek Olomouc,
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e rekonstrukce détského hiisté v Cechovych sadech,
e zakladni a matetska Skola v Mohelnici (poskytnuti vybaveni pro postizené déti),

e spoluprace s Nadaci Maly Moe.

Hlavni vizi olomouckého zavodu je byt bezpecnym a Setrnym k zivotnimu
prostiedi, vyhleddvanym zaméstnavatelem a vyznamnym partnerem pro zakazniky,
dodavatele, mistni komunitu a v§echny ostatni obchodni partnery. Usiluje o to byt lidrem
na trhu a vyvolenym zavodem pro zadkazniky v automobilovém primyslu, strojirenstvi
a poprodejnim sektoru v produktovém portfoliu jehlickovych a valeCkovych lozisek

a vyrobé kladek.

Historie

Zalozeni spolecnosti Torrington, spadajici do nadnarodni korporace Ingersoll Rand

2000 Company.

2001 Vystavba nového zavodu v Olomouci.

Transfer vyroby jehlickovych a valeckovych lozisek ze sesterského zdvodu v

2002 némeckém Kiinsebecku.

2003 | Akvizice skupiny Torrington nadnarodni korporaci The Timken Company.

Dokonceni vyrobniho procesu na vyrobu kladek do dieselovych motord.

2004 v, < 9
Prestizni ocenéni "Zaméstnavatel roku".

2006 | Transfer vyroby z francouzského zavodu Vierzon.

Projekt nové vyroby pro zakaznika Renault.

2007 o My I < . .
Prestizni ocenéni "Nejlepsi zaméstnavatel olomouckého regionu”.

Divize jehlickovych a valeckovych lozisek byla koupena nadnarodni korporaci

2010 JTEKT Corporation.

2011 Ziskéni ocenéni ,,Nejlepsi zaméstnavatel olomouckého regionu”.

Spolecnost ziskala projekty pro zakazniky Daimler a Audi a od roku 2013 pro

2012 automobilku Jaguar.

Tabulka ¢. 3.2: Historie spolecnosti. (interni zdroje)

Olomoucky zavod si za 13 let své existence vybudoval velmi stabilni postaveni
ve svém oboru a pozitivni povést dobrého zaméstnavatele. Snazi se o to, aby zakaznik
dostaval vSechny vyrobky vzdy v daném terminu, coZ podporuje spolehlivost dodavky.

Dale se snazi o to, mit veskeré naklady pod kontrolou a zlepSovat konkurenceschopnost
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veskerych nabizenych produktl. VSechny tyto predpoklady jdou ruku v ruce s vysokou

kvalitou prace na kazdém pracovisti.

Organizacni struktura

Spole¢nost Koyo ma velmi rozvinutou organizacéni strukturu. Z niZe uvedené
organiza¢ni struktury vyplyva, ze vedoucim celého zavodu je feditel zdvodu. Pod nim je
asistent/asistentka, ktery/a je tedy pfimym nadfizenym feditele zadvodu. Spolecnost
je rozdélena na sedm odd¢leni, kterd maji své specifické organizacni struktury. Jmenovité
se jednd o oddéleni logistiky, vyroby, inzenyringu, personalni, finan¢ni, IT, kvality
a oddéleni s§tihlé vyroby. Kazdé odd€leni ma na starosti urcité oblasti v podniku, které
zabezpecuje a fidi své nadfizeni a podfizené. Podrobnéjsi organizacni struktury vsSech

oddéleni jsou k dispozici v priloze €. 1.

Leader of JPS dpt
edouci oddéleni JFS

Obrazek ¢. 3.2: Organiza¢ni struktura olomouckého zavodu. (interni zdroje)

Oddéleni JPS, neboli oddéleni §tihlé vyroby, se zabyvd zejména moznosti
snizovani nakladd. Pod toto oddé€leni dale spada tvorba projektovych tymu, které maji
za tkol zvySovat efektivnost vyrobnich procest. Oddéleni logistiky ma na starosti
planovéani vyroby a systém skladového hospodarstvi. Hlavni Cinnosti tohoto oddé€leni
je komunikace se zakazniky a nakup komponenti a sluzeb. Dalsi oddéleni, které v ramci
spolecnosti funguje, je oddéleni vyroby. Zajistuje zejména organizaci vyroby tak, aby
byl splnén vyrobni plan. Déle se pak zabyva obsluhou vyrobnich zatfizeni a praci s lidmi.
Oddéleni inzenyringu je spjato s vyvojem novych produkti, kalkulaci cen u novych

pozadavkl od zakaznikt, udrzbou strojového parku, spravou budov a vyvojem novych
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nastroji. Oddéleni financi se stard o finan¢ni Ucetnictvi. M4 na starost controlling
a agendu auditli. V ramci odd¢leni financi funguje i tzv. IT podpora, kterda se zabyva
vyvojem internich aplikaci, spravou sit¢ apod. Odd¢leni kvality ma na starosti vstupni
(napt. dodavatelé), procesni (napft. probihajici procesy uvniti zavodu) a vystupni kvalitu
(napt. reklamace od zakaznikll). Pod toto oddéleni také spadd metalurgicka

a metrologicka laboratof.
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4 Analyza pristupu vybrané organizace k rozvoji lidského potencialu

Cilem této kapitoly je analyza stavajiciho systému rozvoje lidského potencidlu
astim souvisejiciho systému talent managementu vybrané spolecnosti. Ve vybrané
spole¢nosti je jiz talent management zaveden a pouzivan, ale ma své nedostatky, k jejichz

odstranéni jsou navrzena napravna opatieni.

Nejprve je analyzovan a popsan rozvoj lidského potencidlu a s tim souvisejici
vzdélavani zaméstnancti. Na tuto analyzu navazuje popis a analyza Focus planu
a stavajiciho systému talent managementu. Pfi provadéni analyzy bylo pouzito nékolik

vyzkumnych metod. Jedna se zejména o:

e analyzu dostupnych materialu,
e strukturovany rozhovor,

e SWOT analyzu.

Organizace Koyo Bearings Ceska republika s.r.o. poskytla dostupné materialy
a dokumenty, které se tykaly zakladni charakteristiky organizace. Analyza poskytnutych
dokumentii byla napomocnd k vytvofeni skutecného obrazu o soucasném stavu
organizace na trhu, na kterém figuruje jiz mnoho let. Dokumenty byly také dilezité
k pochopeni vnitini organizaci podniku. Na zaklad¢ zaptj¢enych dokumentti posléze

doslo k analyze rozvoje lidského potencidlu a systému talent managementu.

Dalsi metodou pro analyzu soucasného stavu rozvoje lidského potencidlu
v organizaci byl strukturovany rozhovor. Tento rozhovor probihal s HR manazerkou
personalniho oddéleni. Tato metoda byla vybrana zejména proto, Ze dotazovany
1respondent jsou v piimém kontaktu a da se zde minimalizovat riziko vz4jemného
nepochopeni. Rozhovor se skladal z 10 pfedem pfipravenych otazek, které se tykaly

problematiky rozvoje lidské potenciélu.

Ve SWOT analyze jsou shrnuty veSkeré poznatky, které byly v ramci zkoumani
dané problematiky zjiStény. Tato analyza obsahuje vSe, co je jejim jadrem, tedy silné
a slabé stranky, prilezitosti a hrozby. Silné a slabé stranky jsou vysledkem vnitinich
¢innosti a pfilezitosti a hrozby jsou zase vysledkem wvngjSich vlivii plsobicich
na organizaci. Silné stranky a pfileZitosti mohou byt pomocnymi faktory k dosaZeni
vyty€eného cile. Naopak slabé stranky a hrozby jsou chapany jako Skodlivé faktory, které

k dosazeni cile nepfispivaji.
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Pro lepsi pochopeni stavajiciho systému, je uvedena i organizacni struktura
personélniho oddéleni spolecnosti Koyo Bearings. Persondlni oddéleni mé hlavni slovo
pii tvofeni a vyhodnocovani systému rozvoje lidského potencialu a s tim souvisejiciho
talent managementu. Na persondlnim oddé€leni jsou Ctyfi zaméstnanci. Na vrcholu

persondlniho oddéleni je HR manaZzer. Pod nim je mzdovy ucetni, personalista a mzdova

ucetni.
HR Manager
ManaZer personélnihe oddéleni
Payroll HE Specialist Payroll
Mzdovy Géetni Personalista Mzdovatcetni

Obrazek €. 4.1: Organizaéni struktura personalniho oddéleni. (interni zdroje)

V cele personédlniho oddéleni stoji HR manaZer. Tento manazer zastieSuje
vSechny nize uvedené ¢innosti, které v ramci persondlniho oddéleni probihaji. Mimo jiné
jedna s odborovou organizaci, participuje na tvorbé strategie zavodu, kontroluje HR

rozpocet, zlepsuje procesy v zavodé a pecuje o PR (public relations) zavodu.

Mzdovy ucetni se zabyvd mzdovou agendou, vypoftem mezd a piipravou
podkladi na vyjednavani kolektivnich smluv. Déle vytvaii hodnoceni pozic, tedy

zatazeni do tarifnich tfid.

Mezi hlavni népln prace personalisty patii vytvafet a realizovat naboroveé
aktivity, pecovat o personalni agendu (napf. vystavovani smluv ¢i vytvafeni statistik),
fidit proces hodnoceni zaméstnancti. Dale se stard o vzdélavani zaméstnancl jak
zékonného charakteru, tak 1 rozvojového, organizaci socialnich aktivit a agendu

zdravotnich prohlidek.

Proces rozvoje lidského potencidlu zacind jiz pfi vybéru zaméstnanci, kdy
si spoleCnost vybird mezi pracovniky, kteti maji razné Grovné schopnosti, dovednosti
a zkuSenosti. Spole€nost si vybird ty uchazece, kteti se ji zdaji pro danou pozici
nejoptimalngjsi. Na zakladé tohoto je uveden 1 systém piijimani a vybéru zaméstnanci.
Prijimani a vybér zaméstnanci

Ve spolecnost Koyo Bearings Ceska republika jsou vybérova fizeni zpravidla

vytvafena a realizovana na personalnim oddé€leni. Nékdy je vSak zapotiebi asistence
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personalni agentury. Pfi zjiSténi potfeby pfijmout nové zaméstnance, se primarné¢ hleda
interné, tedy vramci podniku, na zdkladé¢ doporuceni vedoucich zaméstnanci. Tato

metoda je nejvice oblibena a preferovana.

Nabor zaméstnancu kategorie D (d¢lnické pozice) probiha odlisné v ptipadé
vétstho poctu novych uchazecl a jinak pfi dopliovani volnych pozic vzniklych
prirozenou fluktuaci zaméstnancli. Na prvnim misté jsou vSak vzdy osloveni stavajici
zaméstnanci, jejich doporuceni piivadi zpravidla nejspolehlivéjsi kolegy. Po interni
inzerci je pak vypsano vybérové fizeni pies komercéni portdly (napf. www.jobs.cz,
www.prace.cz). Mimo jiné se také pracuje s databazi uchazecl, ktefi se zaregistruji
na webu spole¢nosti nebo osobné ptijdou a pfinesou vyplnéné dotazniky na vratnici
olomouckého zdvodu. Vybrani uchazeci jsou posléze pozvani na osobni pohovor.
Osobniho pohovoru se vzdy Gcastni zastupce persondlniho oddéleni a dilensky technolog
(popt. mistr, ktery zjiStuje odborné kompetence uchazece). Kazdy uchaze¢ vypliuje
technicky test a je zkouSena jeho schopnost orientace ve vykresu. Vybérové fizeni je
zpravidla na jedno kolo. Uchaze¢ ¢i uchazeci, ktefi uspéli u vyb&rového fizeni, musi
projit povinnymi lékatskymi prohlidkami. Posléze nastupuji do programu mentoringu.
Ten obnasi tfi mésice cileného zapracovani a Skolici se jedince, pod dohledem zkuSeného
pracovnika, tedy mentora. Na zavér mentoringu zaskoleny zaméstnanec vyplni predem
sestaveny test a mentor vyhodnoti zaskoleni nového zaméstnance. Po vyhodnoceni je
mentor zodpovédny za jeho kompetentnost k samostatné praci, kterou prokdze tzv.
»sjetim zakazky”, tedy vyrobenim bezchybnych vyrobka. Novy zaméstnanec se po celou
dobu pohybuje ve vyrobé v barevné odliSeném obleceni, aby bylo pro zkuSené

zaméstnance ziejmé, Ze se jedna o novacka.

Nabor zaméstnancii kategorie TH (technicko-administrativni pozice) probiha
v nékolika standardnich krocich. O novém vybérovém fizeni se zpravidla informuji
vSichni zaméstnanci. (Pokud se vSak jedna o diskrétni vybérové fizeni, tak se vyuziva
sluzeb persondlni agentury.) Zaroven jsou informace o novém vybérovém fizeni
zvetejnény 1 na inzertnich portalech (napt. www.jobs.cz, www.prace.cz) a na strankach
spole¢nosti. Vybrani uchazeci jsou pak pozvani na osobni pohovor, ktery trva pfiblizné
hodinu. Tento pohovor probiha zpravidla ve dvou kolech. V prvnim kole je pfitomna
personalistka a pfimy nadfizeny. V kole druhém je manazer ptislusného oddéleni

a eventuelné fteditel zdvodu. Na nékteré pozice je Zadouci, aby uchaze¢i vyplnili

iodborné testy. U technickych pozic pak nasleduje prohlidka zavodu. Soucasti
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vybérového fizeni mulze byt také ovéfeni referenci na uchazece. Po nastupnich
formalitach je novému zaméstnanci sestaven tzv. zaskolovaci plan. Tento plan je rtizny

dle pozic a odd¢leni a trva 3 mésice.
Shrnuti

Spolecnost Koyo Bearings si sva vybérova fizeni tvofi sama, coz ma spoustu
vyhod (napf. uSetfeni finan¢nich prostfedkll, které vznikaji pfi najimani personalnich
agentur). Ve spolecnosti jsou uplatiiovany dva druhy vybérovych Fizeni. Vybér metody
zavisi na pozici, na kterou je vybérové fizeni vypsano. Jedna se o délnické pozice
a o pozice technicko-administrativni. V rdmci vybérovych fizeni je zpravidla ustni
pohovor, popt. vyplnéni testu ¢i prohlidka zavodu. Pfi naboru novych zaméstnanct
hledaji jak mezi stdvajicimi zaméstnanci, tak i mimo podnik zvefejiovanim informaci

na internetovych portalech.

Je velmi pozitivni, ze si spoleCnost sama vytvaii vybérova fizeni, protoze sami
nejlépe vedi, jakého zaméstnance hledaji, a jaké pozadavky musi spliiovat. Tento systém

naboru zaméstnancii tedy velmi dobte funguje.
4.1 Rozvoj lidského potencialu

V ramci oblasti rozvoje lidského potencidlu ve spolecnosti funguje jiz zavedeny
systém, ktery je predstavovan Focus planem (viz. pfiloha ¢. 2). Do tohoto Focus planu
jsou zahrnuti pouze technicko-administrativni pracovnici podniku. Netykd se tedy
délnickych pozic. Po vyplnéni a odevzdani nasledn¢ dochazi k vyhodnocovani téchto
Focus plani. Na zakladé vyhodnoceni Focus planu posléze dochazi k identifikaci
vzdélavacich potieb jednotlivych zaméstnanct,, tedy k rozvoji lidského potencialu

jednotlivych pracovnik.

Vzdélavani v ramci spoleCnosti zajiStuje persondlni oddéleni. V pfipadé, ze
to neni mozné, obraci se na externi vzdélavaci zafizeni. VétSina vzdélavacich aktivit je

zafizovana externé.

Personalni oddé¢leni si vede zadznamy o vesSkerych externich dodavatelich
vzdelavacich aktivit veetné vysledku vybérového fizeni kazdé vzdé€lavaci instituce.
Kazdé pololeti jsou externi dodavatelé vzdélavacich aktivit hodnoceni podle predem
stanovanych kritérii. Jedna se o mista konani, ndklady a odbornou a organiza¢ni strdnku

potadanych vzdélavacich aktivit. V piipadé, Ze je externi dodavatel ohodnocen jako
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vyhovujici, je ponechdn v databédzi dodavatelti vzdelavacich aktivit. Pokud je dodavatel

nevyhovujici, je z ni vySkrtnut.

Vzdélavani ve spolecnosti Koyo Bearings Ceska republika se vztahuje na nové
zaméstnance, personalni zalohy a stavajici zameéstnance. Probiha v cyklicky

se opakujicich fazich. Jedna se o:

e zjistovani potieb zaméestnanci,
e planovani vzdélavani,
e realizaci vzdélavani,

e hodnoceni a evidenci vzdélavani.
Postup pro zjistovani potieb vzdélavani nové prijimanych zaméstnancii

Pti pfijiméni novych zaméstnanct se stava, ze vybrany uchaze¢ nespliiuje néktery
z kvalifika¢nich pozadavkl nebo sjednana prace vyzaduje specifické zaskoleni. Pokud je
tato potfeba, zpracuje vedouci zaméstnance pozadavek na doskoleni, které je dale
pfedano na persondlni oddé€leni. Na personalnim odd€leni je pozadavek posouzen. Pokud
je schviélen, je zafazen do planu vzdélavani pro pfislusny rok. Zvazuji se zejména
naklady na Skoleni a tzv. navratnost vlozenych prostiedkl. Jde o rozhodovani mezi tim,
kolik bude stat skoleni nov¢ pfijatych zaméstnancti (napf. absolventa, do kterého se musi
vlozit urcité financni prostiedky, aby se doskolil) a mezi odhadovanou dobou, po kterou
je vhodny pracovnik hleddn. Na specializované pozice je nckdy velmi obtizné najit
vhodného jedince, proto obsazeni nékterého pracovniho mista miiZze trvat 1 rok. Po tu

dobu zajist'uji pracovni pozici externi firmy.
Postup pfi zjiStovani poti‘eb vzdélavani personalnich zaloh

Manazer z personalniho oddé€leni ve spolupraci s vedoucim pracovnikem vytipuji
kli¢ové pozice napii¢ celou spolecnosti, na které je nutné vytvofit personalni zalohy
pro piipad nepfitomnosti kli¢ového zaméstnance. Tento proces se provadi jednou za rok.
Po prodiskutovani se vytvofi seznam piipadnych persondlnich zaloh. Pokud
se zaméstnanec nachdzi na seznamu, je mu to fadné¢ oznameno. Posléze manazer
personalniho oddéleni s vedoucim oddé€leni porovna kvalifikace jednotlivych navrzenych
zaméstnancl s kvalifikacemi, které jsou na danou pozici poteba. V ptipad€, Ze néktery
ze zamé&stnancl nesplituje kvalifikacni pfedpoklady na danou pozici, zpracuje vedouci
oddéleni poZzadavek na vzdélani, ktery pfeda na personalni oddéleni. Personalni oddéleni

posléze poZzadavek zatadi do vzdélavaciho planu pro ptislusny rok.
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Postup pf¥i zjiStovani potieb vzdélavani stavajicich zaméstnancii

Vyvstane-li potieba vzdélavani u neékterého ze stavajicich zaméstnanci, vedouci
zaméstnanec zpracuje pozadavek na vzdélavani podiizeného jedince a pieda
jina persondlni oddéleni. Personalni oddé€leni posoudi, zda je pozadavek relevantni
vzhledem k dosazené kvalifikaci zaméstnance, popisu pracovniho mista a potifebou
kariérniho rastu. Pokud je pozadavek schvalen, je posléze zaclenén do vzdelavaciho
planu jedince. Pokud ovSem schvalen neni, napi. z diivodu toho, ze neodpovidd vyse

uvedenym kritériim, personalni oddéleni jej vrati zpatky vedoucimu zaméstnanci.

Identifikaci potteb vzdélavani pracovniki provadi vedouci pracovnik
ve spolupraci s persondlnim oddé€lenim, a to i v pripad¢€, ze vzdélavaci akci zabezpecuje

externi vzdélavaci zafizeni.

Existuje vicero divodl vzniku pozadavkil na vzdélavani stavajiciho zaméstnance.
Mezi tyto divody mizeme zaradit napt. zménu technologii vyroby, udrzovani stavajici
kvalifikace (periodicka Skoleni, obsluha vyhrazenych technickych zatizeni, obsluha
specialnich vyrobnich zafizeni), prohlubovani kvalifikace s cilem zvySovani kvality
pracovnich ¢innosti, zménu pracovniho zafazeni, zménu strategie podniku nebo vysledky

hodnoceni zaméstnancu.

Obsah vzdélavani zaméstnance musi byt v souladu s popisem daného pracovniho

mista a také s pfedpisy a nafizenimi vztahujicimi se k pracovni pozici.
Plan vzdélavani zaméstnanci

Plan vzdélavani zaméstnanct vytvari persondlni oddéleni kazdy kalendarni rok.

Vychazi z nésledujicich zdroji:

e pozadavky vedoucich zaméstnancu na vzdelavani podiizenych pracovnikii,

e vysledky hodnoceni kompetenci a hodnoceni podle cili,

e pozadavky na pfipravu vychazejici z hodnoceni zaméstnanct,

e nabidky vzdélavacich akci,

e potieby spolecnosti vzniklé v souvislostech se strategickymi zménami (nové
technologie a vyrobni procesy, podnikova strategie)

e zakonem stanovenych periodickych Skoleni.

Manazer personalniho oddéleni plan projednava s vedenim spolec¢nosti v mésici

lednu a hotovy dokument predkladd ke schvéleni fediteli spole¢nosti. Na zakladé¢
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pozadavkl vedoucich pracovnikii mize byt plan v pribéhu roku doplnén v souladu
s nov¢ vzniklymi potfebami vzdélavani. Persondlni oddéleni pribézné plan aktualizuje

a kazdého piil roku o upravach informuje vedeni spole¢nosti.

Vybrana spole¢nost Koyo Bearings Ceska republika v ramci vzdélavacich aktivit
vyuziva primarn¢ systém Skoleni pracovnikii. Spolecnost vSak premysli o inovaci

stavajiciho systému vzdélavani a o zahrnuti novych vzdélavacich aktivit.
Druhy Skoleni

Vsechna dil¢i Skoleni jsou rozpracovana do planu vzdélavani, ktery se vytvari

na kazdy kalendarni rok. Spole¢nost provozuje Sest druht Skoleni. Jedna se o:

1. vstupni orientace nove pfijatych zaméstnanct,
Skoleni dle zakonnych pozadavki,

Skoleni zaméfené na anglicky jazyk,

odborna Skoleni,

vzdélavaci projekty,

A T

Skoleni vychdazejici z vysledkii Focus planu.

Celkovy ptehled o podniku je hlavnim cilem pfi vstupni orientaci nové
prijatych zaméstnanci. Zaméstnanci se seznamuji s pravidly chovani a vSeobecnymi
pokyny. Jsou informovani o uc€elu svého pracovniho mista a ocekdvanych vysledcich.
Toto vstupni Skoleni je rozdéleno na dvé €asti. V prvni ¢asti provadi technik BOZP, ktery
zaméstnance seznamuje s poZzadavky vyplyvajicimi z BOZP a poZarni ochrany. Druhou

¢ast provadi vedouci zaméstnanec podle nasledujici osnovy:

e seznameni zaméstnance s pracovnimi podminkami a prostfedim,

e seznameni zaméstnance s popisem jeho pracovni ¢innosti, s pracovnimi ukoly,
s tymovymi Ukoly a zptsobem jejich plnéni,

e predstaveni zaméstnance ostatnim spoluuchazeciim a vedoucim pracovnikiim,

e sezndmeni s organizaci prace na konkrétnim pracovisti,

e seznameni se systémem jakosti utvaru,

e poskytnuti ochrannych pomiicek.

Skoleni dle zikonnych poZadavki vychizeji zlegislativy. Do skupiny
zakonnych Skoleni patii napt. Skoleni v oblasti bezpecnosti a ochrany pii praci, prvni

pomoc, Skoleni pozarni ochrany, Skoleni obsluhy plynovych zatizeni, tlakovych nadob,
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motorovych voziki, Skoleni o praci ve vyskach, apod. Jednotliva Skoleni se periodicky

opakuji v intervalu, ktery je stanoven zakonem.

Vzdélavani zamérené na anglicky jazyk je urCeno t€ém zaméstnanctim, kteti ho

potiebuji k vykonu prace a jejich znalosti neni dostacujici.

Odborna Skoleni vznikaji na zadkladé¢ zmén, které vznikaji uvnitf organizace.
Nejcastéji se jedna o rozvoj IT technologii, zmény danové ¢i finanéni, personalni
legislativy nebo nové certifikace kvality. Skoleni ma za cil prohlubovat stavajici
odbornost zaméstnanci pomoci ziskavani novych znalosti a dovednosti, tykajicich se

dané oblasti. Skoleni ma vétsinou podobu kratkodobého operativniho procesu.

Vzdélavaci projekty jsou navazany na Strategii vyvoje a Business plan
organizace. Z obou dokumentii vyplyvaji ur¢ité vzdelavaci potieby, které jsou zacilené
na skupiny (obvykle vétsi skupinu) zaméstnanci, jez jsou v souladu s pfedem urcenou
strategii. Témata projektti navrhuje personalni odd¢€leni a nasledné jsou schvalovany Top
managementem. Vzdélavaci projekty jsou tedy nastrojem pro napliiovani rozvojovych

strategii spolec¢nosti.

Skoleni vychazejici z vysledkit Focus planu obvykle slouzi k rozvoji kariéry
pracovnika a ke zvySovani stavajiciho stavu kompetenci. Jedna se tedy o vzdélavani
individualni, zamétené na urcité¢ho jedince.

Realizaci vzdélavacich aktivit zajist'uje personalni oddéleni samo, nebo s pomoci
externich agentur a je vsouladu spfedem stanovenym planem. Kazdé realizované
Skoleni je po svém skonceni hodnoceno. Hodnoceni je provadéno na zakladé dotaznikd,
ktery vypliuji absolventi Skoleni, a podle kterého se zjistuje zpétnd vazba. Zaméstnanec
je povinen dotaznik odevzdat nejpozdéji do tydne po navratu ze Skoleni a persondlni
oddéleni ho posléze zaeviduje. Zamé&stnanec je rovnéZz povinen predloZit personalnimu
oddéleni osvéd€eni o absolvovani Skoleni. Pokud vSak zamé&stnanec nesplni stanovené
Skoleni, persondlni odd€leni musi informovat vedouciho pracovnika, s nimZ zhodnoti

danou situaci a spole¢né navrhnou dalsi postup.

Dalsi metodou pro zvySovani znalosti a dovednosti jedincii je vznik projektovych
tymil. Téchto tymu je velmi mnoho (i nékolik za tyden). Podpora téchto tymi vychazi
z oddéleni JPS (tedy $tihlé vyroby), které nominuje pracovniky. Pracovnici se zpravidla
sttidaji. Tento systém v Koyo Bearings se jmenuje Tachinbo, coz znamena sledovani

néceho, napt. sefizovani stroje. Mlze se jednat o jakoukoliv €innost ¢i proces, ktery
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probiha v zavod¢. V prvni fadé se sejdou manazefi a pozoruji danou ¢innost ¢i proces.
Posléze probiha diskuze o tom, jak dana Cinnost ¢i proces probihal a hledaji se pficiny
problémt. Kdyz jsou pfiiny nalezeny, ud€la se brainstorming a hledaji se feSeni.
Z navrhnutych feSeni se vyberou ta nejlepsi a implementuji se. Na konci se provadi

op€tovné pozorovani a zjist'uje se, zda jsou vybrana feSeni prospésna nebo nejsou.
Shrnuti

Ve spolecnosti zajistuje vzdélavani zameéstnanci persondlni oddéleni
ve spolupraci s externimi vzdélavacimi zatfizenimi. Pozitivni skutec¢nosti je, Ze si firma
vede zdznamy o veskerych externich dodavatelich vzdélavacich aktivit. Kazdé pololeti
jsou jednotlivi dodavatelé hodnoceni, a pokud vyhovuji, jsou ponechani v databazi.
Pokud nevyhovuji, jsou vyskrtnuti. Tento systém snizuje riziko opakované spoluprace

s institucemi, které jsou pro spolecnost nevyhovujici.

Vzdélavani probiha v cyklicky se opakujicich fazich. V prvni fadé se zjist'uji
potfeby zaméstnancli, navazuje planovani vzdé¢lavacich aktivit, jejich realizace
andsledné vyhodnocovani a archivovani. ZjiStuji se potfeby noveé pfijimanych

zaméstnancl, personalnich zaloh a potteby stavajicich zaméstnanctl.

Je velmi pozitivni, Ze spolecnost zjistuje potiFeby vzdélavani pro personalni
zalohy. Tento syst¢ém by m¢l navazovat na plan kariéry a nastupnictvi. V tomto kroku
vSak spolecnost vykazuje velké nedostatky, protoze vzdélavani personalnich zaloh
nenavazuje ani na kariérni plan a ani na plan nastupnictvi. Pfi¢inou tohoto nedostatku je
fakt, Ze spolecnost nema zavedeny kariérni plan a plan nastupnictvi kon¢i vyplnénim

jeho formuléfe.

Potfeby vzdélavani vychazeji z vyhodnoceni Focus planu. Utvafeni planu
pro vzdélavaci aktivity probiha kazdy rok a je v souladu se stanovenymi cily. Jako
vzdélavaci aktivitu vyuziva spole¢nost hlavné formu Skoleni, coz bylo shleddno jako
velky nedostatek, protoze existuje velkd Skala jinych moZnosti, jak vzdé¢lavat
zaméstnance. Skoleni je rozdéleno do nékolika skupin. Jedna se o §koleni nové pfijatych
zameéstnancl, zakonna Skoleni, Skoleni zaméfena na cizi jazyk, odbornd Skoleni,
vzdelavaci projekty a Skoleni vychdzejici z vysledkti Focus planu. Po ukonceni kazdé
vzdélavaci akce nasleduje hodnoceni. Pomoci hodnoceni se zjiStuje zpétnd vazba

zaméstnance na Skoleni. Cely tento proces kon¢i archivovanim veskerych dokumentd.

54



Velmi kladné je hodnocen systém projektovych tymu. Frekvence vzniku
projektovych tymii je velmi vysoka. Pozitivni je, ze se v téchto tymech stfidaji
zaméstnanci, a proto ma kazdy moznost se jich zucastnit a ziskat nové dovednosti
a zkuSenosti, které zefektivni jeho praci. Tento systém také posiluje schopnost jedince

pracovat v tymu.
4.2 Talent management a Focus plan

Jednou z moznosti rozvoje lidského potencialu je tedy talent management a jeho
systém. V prvni fad¢€ je velmi dulezité, aby si spolecnost definovala pojmy talent a talent
management. Tedy kdo je pro ni vlastné talentem a jaké procesy budou v ramci talent
managementu probihat. Spole¢nost si utvofila nasledujici definici pojmu talent: ,,7alent
je pracovnik, ktery dlouhodobé projevuje vysoky vykon. To znamend, Ze v uplynulych
2 letech vykazuje dobré vysledky (vice nez 90%), vyplyvajici z vvhodnocovani focus planu

a v ramci peer review meetingu byl posledni 2 roky hodnocen v kategorii 4 a 5.”
Déleni kategorii je nasledujici:

1. nejhorsi

2. druhy nejhorsi
3. stfed

4. druhy nejlepsi
5. nejlepsi

Pojem talent management si spoleCnost definovala jako: ,,Proces ziskavani,

udrzovani a rozvoje talentii.”

Koyo Bearings Ceska republika v ramci talent managementu pouziva Focus plian
neboli plan hodnoceni pracovniho vykonu. Tento plan je v souladu s obchodni strategii
spole¢nosti. Vyhodnocuje se jednou rocné, a to vdubnu. Hodnoceni je
vazéno na hospodarsky rok. Na zakladé vyhodnoceni Focus planu je pak vytvaren plan
vzdélavani. Do tohoto systému jsou zahrnuti technicko-administrativni pracovnici
spolecnosti. Netyka se tedy pracovnikii na délnickych pozicich. Tento Focus plan
se sklada ze tii Casti:

e plan cili/vysledka,
e kompetenéni plan,

e 7Zebficek talentl — plan kariéry.
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Plan cilu/vysledki

V prvni ¢asti Koyo realizuje hodnoceni podle cili. Probiha to zpravidla tak, ze
vedouci zaméstnanec se s podiizenym dohodne vétSinou na péti cilech. Kazdy z téchto
cilit se hodnoti zvlast. Vsechny cile jsou stanoveny tak, aby odpovidaly parametrim
SMART. Tedy aby byly specifické, méfitelné, akceptovatelné (odsouhlasené), redlné
a definované v urcitém case. Dochédzi k hodnoceni a meéfeni skutecné dosazenych

pracovnich vysledk s cild, které byly stanoveny na zacatku hodnoticiho obdobi.

Pokud byl cil definovan jako splnéni konkrétniho vykonu, potom se pii hodnoceni
hodnoti, zda byl oekavany ukol splnén. Jestli byl cil definovan jako pozadovany vykon,
potom se vysledek hodnoti podle toho, zda byl vykon podan. A pokud byl cil formulovan
jako stanoveni termini, potom se pii hodnoceni hodnoti, zdali byl termin dodrzen.

Hodnoceni probiha na dané stupnici:

e splnén,
e nesplnén,
e pieplnén,

e il neni relevantni.

Cil je spInén tehdy, pokud byl splnén v pozadované kvalité a terminu. Naopak cil

je nesplnén v pfipadé, ze:

e nebyl splnén v pozadované kvalité,
e Dbyl splnén, ale nebyl dodrzen dohodnuty termin, pficemz posunuti terminu nebylo
e byl splnén, ale dosazeny vysledek neodpovidd zadani a nepodporuje cile

spole¢nosti.

PrepInéni nastalo tehdy, pokud byl cil splnén v pozadované kvalité, avSak
vyrazn€ dfive neZ v dohodnutém terminu nebo pokud byl cil splnén v dohodnutém
terminu s tim, Ze cile spole¢nosti podporuje v Sir§im nez ocekavaném rozsahu (nachézi

se tedy n¢jaka ptidana hodnota).

Cil neni relevantni tehdy, pokud ho neni mozné splnit kviili zménam ve strategii

spolecnosti apod.
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V ramci hodnoticiho procesu hodnotitel hodnoti pouze skute¢né dosazené
vysledky. Nehodnoti zde chovani zaméstnanct €i ptistup v dobé plnéni cilii. Tato kritéria

se hodnoti v kompetenénim modelu, ktery je soucasti Focus planu.

Stanoveni cili mize odhalit potfebu dalsiho vzdélavani a Skoleni zaméstnanct.
Zpravidla vsak jde pouze o potiebu odbornych skoleni pozadovanych pro vykon prace

a nejedna se o pottebu vzdélavani pro budouci kariérni rist.
Kompetencni plan

Nize uvedeny kompetencni model sestavovalo centralni personalni oddéleni, tedy
vsichni personalisté ze vSech zévodi v ramci celé korporace. Pii utvafeni kompetenci
se vychazelo z potteb vSech zdvoda a konsolidovalo se to do jednoho kompetencniho
planu, kterym se #idi cel4 korporace. Je to z diivodu toho, kdyby se zaméstnanec z Ceské
republiky uchdzel o misto ve Velké Britanii, tak se bude hodnotit podle stejnych
kompetenci a Velka Britanie bude védét, co to znamend a jak je dany zaméstnanec
schopny.

Tento kompetencni plan se nastavoval v roce 2011 a kazdy rok se aktualizuje.
Personélni oddéleni si zkontroluji, zda jim stavajici plan vyhovuje, nebo potiebuji zménit
n¢jakou kompetenci. Pokud je potfeba néco zménit, tak si to musi upravit vSechny
zavody v ramci celé korporace, aby tento plan byl stile jednotny. Za posledni tfi roky
nedoslo k Zadné zmeéné.

Kompetenéni model spolec¢nosti Koyo se skladd z 12 kompetenci, které jsou

rozdéleny do Ctyt skupin.

STANDARDY CHOVANI{
OBLAST KOMPETENCE
Systémové mysleni
Strategie Strategické mysleni
Globalni mysleni
Komunikace
Spoluprice Orientace na zakaznika

Tymové dovednosti

Profesionalni dopad

Vedeni lidi Schopnost vést
Manazerské dovednosti

Vnimavé uceni
Dosahovani vysledki Inovace

Zamefeni na vysledky

Tabulka €. 4.1: Standardy chovani — kompetenéni plan. (interni zdroje)
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Uroveil rozvoje kompetence je stanovena pro danou pozici na nasledujici skale:

kriticka — je nezbytn¢ nutné, aby mél pracovnik tuto kompetenci zastoupenou,
jelikoz je velmi dulezita pro dosazeni ocekdvaného pracovniho vykonu,

velmi dilezita — je nutné, aby mél pracovnik zastoupenou tuto kompetenci,
protoze je nezbytna pro dosazeni ocekavaného pracovniho vykonu,

dilezita — je dulezité, aby mél pracovnik tuto kompetenci také zastoupenou,
z diivodu toho, ze je potiebna pro dosazeni ocekavaného pracovniho vysledku,
spiSe nedilezita — vzhledem k odpovédnostem pozice je vhodné, aby m¢l
pracovnik tuto kompetenci zastoupenou,

nedilezita — co se tyCe odpovédnosti na urcité pozici, neni tieba, aby mél

pracovnik tuto kompetenci zastoupenou.
Mg¢fteni zastoupeni kompetence v chovani zaméstnance je hodnoceno nésledovné:

velmi silné — kompetence je v chovani pracovnika zastoupena trvale na velmi
vysoké urovni,

silné - v urcitych situacich je tato kompetence zastoupena na velmi vysoké
urovni a v ostatnich situacich je na ocekévané tirovni,

prijatelné (kompetentni) — kompetence je zastoupena konstantné na o¢ekavané
urovni,

poti‘eba rozvoje — kompetence je sice zastoupena na o¢ekavané Urovni, ale ne
konstant¢, coz pracovnikovi brani v dosahovani vytycenych cilt,

velmi silna potieba rozvoje — kompetence je konstantn€ pod o¢ekavanou rovni,
coz znemoznuje pracovnikovi dosahovat cile, ke kterym je tato kompetence

potiebna.

Méteni urovné kompetenci probiha tak, Ze zaméstnanec provede své vlastni

hodnoceni a jeho nadfizeny ohodnoti chovani svého podtizeného. Hodnoceni probiha

samostatné¢ a nezavisle a posléze se spolecné projednava. Probihd ustné, ale posléze

se sepisuje do predem pfipraveného formulare, ktery se archivuje. Termin hodnoceni

koresponduje s hospodaiskym rokem, tedy dubnem a pololetné dochdzi k mezi-

hodnoceni (tedy v zafi). Hodnoceni musi byt podpofeno logickymi a pravdivymi

argumenty, na jejichz zakladé se obé strany shodnou na finalnim feSeni. Pokud vSak

nedojde ke shod€ mezi zaméstnancem a nadiizenym, o feSeni rozhoduje manaZzer a pokud

ani manazer neni schopen rozhodnout, jde to na persondlni oddé¢leni, které rozhoduje
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o tom, zda byly stanovené cile splnény. Toto rozhodnuti je spiSe subjektivni, protoze
personalni oddéleni moc nerozumi technickym zélezitostem. Jestlize pracovnik i pfesto
nesouhlasi s findlnim rozhodnutim, které ustanovil manazer, pracovnik i pfesto podepise
Focus plén, aby mohlo dojit k formalnimu procesu. K podpisu dany zaméstnanec napise,
s ¢im nesouhlasi. Samoziejme¢ tento podpis neznamend, Ze pracovnik s hodnocenim
souhlasi. Tento spor se dale fesi pies personalni oddé€leni, které se mimo jiné témito

problémy zabyva.

V ramci hodnoceni kompeten¢niho modelu se zaméfi na jednu kompetenci, ktera
je nejslabsi a snazi se ji zlepSit. Personalni se také podili na zlepSeni dané kompetence,
ale systém, ktery pouziva, se li§i s kazdou kompetenci. Napi. pokud je vybrana
kompetence inovace, tak do toho persondlni moc nezasahuje. V rdmci inovace spiSe
manazefii tla¢i na své podfizeni, aby zaméstnanci v rdmci své pracovni naplné ptichézeli
s malymi zlepSenimi. Na druhou stranu pokud by se jednalo napi. o kompetenci
komunikace, tak tam jiz personalni zasahuje. V takovém piipad€¢ nejcastéji posilaji
zaméstnance na Skoleni, které se tyka problému komunikace. V rdmci této kompetence
vyty¢i konkrétni cile, kterych se v pribéhu roku méa doséhnout. Po pil roce se kond tzv.
mezi-hodnoceni, tedy prubéznad kontrola, kdy podiizeny s pracovnikem diskutuji
o zvolenych cilech a zlepsSenich, které doposud probehla. Na konci roku probéhne
kontrola, kde se zjiStuje, zda se dosahlo vytyCenych cili a nasledné se tvofi zavéry.
Pokud pracovnik splnil vSechny cile, je odménén. Pokud pracovnik cile nesplnil, nabizi
se dvé teSeni. Prvni je zapracovani na zlepSeni ve form¢ Skoleni ¢i jiného druhu
vzdélavani. Druhé feSeni je propusténi daného zaméstnance a pfijeti jiného, ktery

se na danou pozici hodi Iépe.

Hodnoceni kompetenci ma za cil odhalovat silné 1 slabé stranky v chovani
pracovnikl. V ptipadé zjiSténi slabé stranky se hledaji feSeni, jak tento nedostatek
odstranit. Na druhou stranu se zde kromé nedostatkil da odhalit 1 skryty potencial, ktery

muze vést k dalSimu kariérnimu rustu.

Vyhodnoceni pracovniho vykonu a kompetenci vyusti v celkové vyhodnoceni

pracovniho vykonu, které ma tfi podoby:

e potieba rozvoje,
e uspokojivé vysledky,

e pieplnéni.
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Na zaklad¢ veskerého vyhodnoceni se tvofi plany néstupnictvi. Formulaf planu

nastupnictvi je uveden v pfiloze €. 3.
Zebriicek talentu — rozvoj kariéry

Rozvoj kariéry je ve spolecnosti fesen prostfednictvim planu néstupnictvi, a to
pouze na papife. To znamend, ze se vyplni formuléi tykajici se planu nastupnictvi
a posléze je archivovan a nedochézi k zddné implementaci. Kariérni plany jednotlivych
zaméstnancl nejsou popsany. V této oblasti je shledan velky nedostatek, ktery spolecnost

v ramci této problematiky ma.
Shrnuti

V prvni fadé je dulezité, aby méla spolecnost jasn¢ stanoveno, kdo je pro ni
talentem a jak bude systém talent managementu fungovat. Spole¢nost si vytvofila vlastni

definici toho, kdo je pro ni talentem a co systém talent managementu zahrnuje.

Focus plan je rozdélen do tii casti: plan cili/vysledkt, kompetenéni plan
a zebricek talentll (plan kariéry). V prvni ¢asti se podfizeny domluvi s nadfizenym na péti
stanovenych cilech. Na konci obdobi pak dochazi k hodnoceni a méfeni skutecné
dosazenych cili. Cil mizZe byt vyhodnocen jako splnény, nesplnény, pteplnény nebo jako

nerelevantni.

Dalsi soucasti Focus planu je kompetencni plan. Tento model je klicovy
pro identifikaci vzdé€lavacich potieb v Koyo. Stavajici kompetenéni model funguje
od roku 2011. Je v ném zahrnuto 12 kompetenci, které jsou rozdéleny do 4 skupin (viz
tabulka &. 4.1). Urovné rozvoje jednotlivych kompetenci pro dané pozice jsou rozdéleny
podle Skaly. V dubnu pak dochazi k hodnoceni kompetencniho modelu. Nadtizeny
se domluvi s podfizenym a vyberou nejslabsi kompetenci, kterou je potieba zlepsit.
V ramci vybrané kompetence stanovi cile, kterych by mél zaméstnanec dosahnout.
Nakonec prob&hne kontrola, kde se zjist'uje, zda bylo dosaZeno stanovenych cili a podle

vysledki se navrhne dalsi postup.

Casto se ve firmach stava, ze maji vytvofeny kompetenéni model, ktery viak neni
integrovany po horizontdlni linii, takze chybi névaznost na personalni cinnosti.
Z kompetenéniho modelu vychézeji mimo jiné identifikace vzdélavacich potieb
zaméstnancl, o které se stard personalni oddéleni. Z tohoto vyplyva, Ze kompetenéni
model v Koyo Bearings je navazédn na cinnosti personalniho oddéleni, a je tedy

horizontaln¢ integrovany.
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Posledni sloZzkou Focus pladnu je Zebricek talentii (rozvoj kariéry). Tento krok
ve spolec¢nosti v podstaté vilbec nefunguje. Kariérni plany jako takové nejsou popsany.
Rozvoj kariéry je predstavovan planem nastupnictvi, ktery je pouze archivovan

a nedochazi k implementaci planu.

Po provedené analyze bylo zjisténo, ze stdvajici Focus plan mé nedostatky, které
by bylo vhodné odstranit. V dalsi kapitole je navrzeno par napravnych navrht a opatient,

které by dany systém zlepsily a zefektivnily.
4.3 Rozhovor

Povazujete systém Skoleni (jako formu vzdélavani) za dostacujici? NeuvaZovali jste

o dalSich vzdélavacich metodach?

Hlavni, co vyuzivame, je Skoleni. Dale pak vytvaiime projektové tymy. Tyto
tymy se ovSem tykaji jen TH pracovnikii. Pro dé€lnické pozice funguje pouze Skoleni.
Tyto projekty se nazyvaji A3, coz jsou projektové cinnosti. Kazdy ma svij maly tym (3-4
osoby), se kterym spolupracuje. Vedouciho toho tymu si zvoli né¢jaké téma a cil toho, co
chee zlepsit (napf. kdyzZ se jedna o personalistku, tak si mize za cil zvolit zlepSeni PR).
Na zékladé cile se pak udéla projekt, tedy A3. Na zacatku se tedy provede analyza
soucasného stavu a nasledné se navrhnou opatieni, ktera se implementuji, a zkouma se,
zda napravna opatteni funguji. Tento zplsob je tedy jind forma rozvoje zaméstnanci,
protoze se u¢i komunikovat sjinymi lidmi vrdmeci tymu, dostanou jiny pohled
na procesy, které probihaji v podniku a nau¢i se prezentovat své vysledky
pied kolektivem lidi. Prezentace je zhruba jednou za ptl roku, kdy vedouci tymu
predstavi svilj projekt a postup zlepSeni. Tento systém je povinny pro vSechny
administrativni pracovniky a proto se n€kdy setkdvdme s odporem zaméstnanct, Ze
to délat necht&ji. Mozna, Ze kdyby to bylo prezentovdno jinou formou, na bazi
dobrovolnosti, bylo by to G¢inné;si.

V minulosti jsme také pouzivali kouCing. Tato forma byla pouzivdna jen
vyjimecné a jen pro velmi maly pocet pracovnikli. Korpordt ndm ptidélil anglicky
hovoficitho c¢lovéka a stravil s pfidélenym zaméstnancem tifeba 10 sezeni, kdy mu
vysvétloval, co déla Spatné a co by mél zlepsit.

Proc je Focus plan uréen pouze pro technicko-administrativni pozice?

Je pouze pro technicko-administrativni, a to proto, ze je to cCasové

a administrativné velmi narocné a také proto, Ze pracovnici na délnickych pozicich
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pracuji podle norem. Pfijdou do prace a pfedem maji jasné stanoveny plan prace, kterou
musi ud¢lat. Pokud se odkloni od pozadovaného planu, tak vznikne nekvalita. Pracovnici

tedy nemaji moznost néco vymyslet, neni tady s ¢im pracovat.
Jaké finan¢ni prostiedky jsou na vzdélavani a rozvoj vynaloZeny (za rok)?

Na vzdélavani a rozvoj bylo minuly rok vynalozeno 790 tisic K& + fondy

z Evropské unie.
Jak velky vliv a jakym zptisobem mohou pracovnici ovlivnit své vzdélavani?

V ramci Focus planu jsme letos ptidali jednu kolonku, ktera se jmenuje: Definujte
se svym nadfizenym rozvojové nebo Skolici potieby, které jsou potiebné pro vykon prace
nebo pro budouci rozvoj zaméstnance. Na jedné stran¢ by to mél vedouci koucovat, aby
pfedstavy o Skolenich byly realizovatelné. Na strané druhé by se m¢li kriticky vzajemné
domluvit, jestli to skutecné potfebuje pro pracovni vykon. Rozhodnuti by nemélo zalezet

jen na vedoucim. Nékdy chodi i samotni zaméstnanci, ze by chtéli $koleni v dané oblasti.

Kazdopadné danou potifebu vzdélavani zaméstnance koordinuje persondlni
odd¢leni a vedouci pracovnik, ktefi se definitivné domluvi, zda ho zrealizovat nebo ne.
Minuly rok bylo z divodu nedostatku finan¢nich prostfedki pfidéleno méné financi
na vzdélavani, proto jsme moc zaméstnance nepousteli. Pokud se ale jednalo o klicové

pozice, tak se to zpravidla dovolovalo.
Jakym zpiisobem zaméstnance motivujete? Jaké druhy motivace uplatiiujete?

Ve spolecnosti mame zavedeny systém benefitl, kterymi motivujeme
zaméstnance. Z mé vlastni zkuSenosti nejvice funguje, kdyZ uhneme z nékterych natizeni
nebo prikazl, které¢ jsou. Napf. madme pruznou pracovni dobu a pevnou cast, ktera je
od 9:00 — 14:00, kdy pracovnici musi byt v praci. Nékdy se domluvime, ze n€kdo odejde
tieba uz ve 12, a posléze se ty dvé hodiny néjak nahradi. Nebo se nesmi volat z firemnich
telefontl, ale vyjimecné se to n€komu povoli. Je to lepsi, nez jim dat jednou za rok

1000K¢, protoze za rok si jiz nepamatuji, za co to dostali.

Motivace je postavena na osmi zdkladnich pilifich. Jednd se o komunikac¢ni
systém, pruzkum spokojenosti zaméstnancli, systém odménovani, hodnoceni
zaméstnancl, vzdélavani a rozvoj zaméstnancl, socialni program, zdravotni program
a doplnujici motivacni program. Komunikacni systém by mél zajistit motivaci, protoze

pracovnici jsou informovani o cilech, kterych musi dosdhnout. Prizkum spokojenosti
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se provadi jednou za 3 roky. Provadi se na zaklad¢ dotaznikového Setfeni a snazime se
o to, aby byl pokazdé skoro stejny, abychom mohli porovnavat jednotlivé roky mezi
sebou. Dale je to systém odmeénovani, kam patii benefity. Poskytujeme piispévky
na penzijni pfipojisténi, tyden dovolené navic, stravovani v zavodni jidelné, odmény
za darcovstvi krve, odmény za odpracované roky, dodate¢né pracovni volno, vano¢ni

vecirky, sportovni aktivity, akce pro déti zaméstnanct a darky pro zaméstnance.

Socialni program zahrnuje stravovani, zdravotni péci, socialni programy, penzijni

piipojisténi atd. Zdravotni program pak preventivni prohlidky, vitaminové balicky apod.

Doplnujici motivaéni program zahrnuje tieba CcCistotu a bezpeCnost prace,

za kterou jsme dostali i ocenéni. To znamena, ze napt. piedchdzime smrtelnym uraztim.

V oblasti vzdélavani zaméstnanci, konkrétné tedy vzdélavani anglického jazyka,

kdo ur¢i, zda je dostacujici? Popf. jakou formou je toto vzdélavani zakonceno?

Vyuku anglického jazyka zajistuje externi firma, kterd ma spolecny
Stiedoevropsky referenéni ramec, takze maji standardizované testy na gramatiku.
Na zacatku Skoleni zaméstnanec udé€la test a projde rozhovorem a na zdkladé vysledkd je
ptifazen do urcité trovné. V pololeti a na konci se testy opakuji znovu, aby se zjistilo,
jaké pokroky zaméstnanec udélal. Pokud se na konci zjisti, ze neud¢lal zadny pokrok,
mize $koleni absolvovat jestd jednou. Skoleni probiha jednou tydné hodinu a pul.
Zicastiiuje se ho zhruba 40% technicko-administrativnich zaméstnanc.  Délnici
se téchto Skoleni netcastni. Vzdé&lavani je firemni, ne vefejné, absolventi tedy

nedostavaji zadna osvédceni o absolvovani.

V ramci vzdélavacich projekti, které jsou vazany na business plan organizace —

Védi zaméstnanci o strategickych cilech spole¢nosti?

Strategické cile organizace jsou rozveéSeny po celém zavodé€. Jednou za rok
(v dubnu), kdyz je novy obchodni cil, tak probihaji prezentace, kterymi si projdou
vSichni zaméstnanci a jsou jim predstavovany nové cile, které si spolecnost vytycila.
V ramci tohoto probiha kazdy mésic schiizka, kdy je zaméstnanciim sdé€leno, jak si stoji
v plnéni vytyc€enych cili — co jiz bylo splnéno a co se jesté splnit musi. Na plnéni cilil se

vaze i prémiova slozka, ktera je vyplacena podle toho, zda jsou cile plnény, ¢i nejsou.

Zjist'ujete efektivitu vloZenych finan¢nich prostifedkii do vzdélavani?
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Je to pouze na bazi Ustniho rozhovoru s vedoucim. Napt. pokud je n€kdo poslan
na Skoleni o projektovém fizeni, tak se po néjakém case zeptdme vedouciho daného
pracovnika, zda jiz na n&jakém projektu déla a jestli to funguje. Casto se stava, Ze to

vycislit nejde.
Evidovali jste nékdy zajem zaméstnanci o jejich vlastni zvySovani kvalifikace?

Je velmi mnoho zijemct, kteti si dodé€lavaji vzdélani (studuji vysokou skolu).
Nedéavame jim na to prostor. Mohou tam chodit pouze ve svém volnu. OvSem je zde
moznost, ze si zaméstnanec naddéla hodiny navic. Studium vétSinou probiha v patek

a sobotu, a jelikoz si naddélali hodiny, tak mohou v patek odejit tfeba v 11 hodin.

Existuje ve Vasi spolecnosti moZnost spolufinancovani vzdélavacich aktivit, kde ¢ast

plati zaméstnanec a ¢ast zaméstnavatel (napr. MBA studium)?

Spolufinancovani vzdélavacich aktivit nedélame. Vzdélavaci aktivity finanéné
utdhneme. Funguje to tak, Ze zaplatime kurzovné a knizky a zaméstnanec si pak sam

hradi cestovné, stravu apod.

MBA studia mame, ale celé to hradime sami. Je to draha zalezitost, takze mame
zhruba 1 zaméstnance za rok, ktery to absolvuje. Pokud ovSem zaméstnanec neabsolvuje
s dobrymi vysledky, plati ndm zhruba 30 — 50% castky. Pokud to zaméstnanec neud¢la
vubec, tak to hradi celé ze svého. Je to dobrd motivace, aby to zaméstnanci UspésSné
dokon¢ili.

4.4 SWOT analyza

Silné stranky
e stabilita firmy, dosahovéani dlouhodobého zisku,
e snaha o podporu rozvoje vzdélavani zameéstnancli (propracovany systém Skoleni),
e dlouhi existence firmy — vybudovana dobra image firmy, dlouh4 tradice,

e povést velmi dobrého zaméstnavatele firmy (ziskani prestizniho ocenéni

,Zamestnavatel roku”).
Slabé stranky

e aplikace primarné jedné metody vzdélavani - Skoleni zaméstnancii
e prakticka nemoZnost kariérniho ristu (pevné stanovend hierarchie spole¢nosti bez

moznosti kariérniho ristu),
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e nefungujici plan nastupnictvi — plén se vyplni a posléze hned archivuje,
nerealizuje se,
e nedokonaly systém talent managementu — systém talent managementu konci

urcéenim si toho, kdo je talentem, dale se s nim nepracuje.
Prilezitosti
e aplikaci vice metod vzd€lavani zameéstnanci (napf. rotace zaméstnanci,
assessment centra)

e realizace planu nastupnictvi

e realizace a zefektivnéni systému talent managementu.
Hrozby

e hrozba odchodu vzdélanych zaméstnancii ke konkurenci,

¢ riziko netspéchu podnikovych Skoleni — nizkd navratnost vloZenych prostredkil
do vzdélavani zaméstnancd,

e riziko nevyuziti lidského potencidlu zaméstnancii

e nedostatek financi na vzdélavani — omezeni vzdélavacich forem.
Shrnuti

Z proveden¢ SWOT analyzy vyplyvaji jak ptednosti, tak 1 nedostatky firmy.
Firma je jiZ na trhu nékolik let a ma vybudovanou dobrou povést. Vykazuje to i fakt, ze
ziskala nékolikrat prestizni ocenéni ,,Zaméstnavatel roku”. Spolecnost se také aktivné
snazi podporovat vzdélavani zaméstnanci. Slabou strankou je vyuzivani zejména jedné
vzdélavaci metody a to Skoleni. V dnes$ni dobé se vSak nabizi nespocet vzdélavacich
metod, které jdou aplikovat pii rozvoji zaméstnancli. Demotivujici pro zaméstnance
spolecnosti je 1 praktickd nemozZnost kariérniho ristu. Velkym nedostatkem vychazejici
z provedené SWOT analyzy je Spatné fungujici systém planu néstupnictvi a systému
talent managementu. Navrhy na jeho zlepSeni jsou uvedené v dalSi kapitole této
diplomové prace. Z provedené analyzy dale vyplynuly pftilezitosti a hrozby. Spole¢nost
by se méla zaméfit na aplikaci vétstho poctu vzdélavacich metod. Prilezitosti
pro zlepSeni efektivnosti firmy je 1 realizace planu nastupnictvi a systému talent
managementu. Velkou hrozbou pro firmu je odchod vzdélanych zaméstnanct. DalSimi

hrozbou mliZe byt nizkd névratnost vloZenych prostfedkt do vzdélavani zaméstnancti.
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Tak jako vSechny firmy, i tato firma ma své silné stranky, kterymi se prezentuje
a opird se o n¢, ale i slabé, které se snazi zlepsit. Pozitivni je snaha o eliminaci téchto
slabych stranek, které si spolecnost uvédomuje. Dulezité je, aby se zaméfila
na prilezitosti, které se ji nabizi a snizila riziko vyskytu hrozeb, které mohou firmu

poskodit.
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5 Navrhy a doporuceni pro management

Na zaklad¢ provedené analyzy je uvedeno n¢kolik vlastnich navrhli a doporucenti,

které by mohly zefektivnit stavajici systém rozvoje lidského potencialu.
Navrhy a opatieni tykajici se vzdélavaciho systému

Jako prvni byla provedena analyza vzd€lavaciho systému spolecnosti Koyo
Bearings Ceska republika. Tato spole¢nost provadi systematické cyklické vzdglavani
svych zaméstnancli za ucCelem zvySeni vykonnosti, efektivity prace jednotlivych
zamé&stnancll a také zvySeni celkové prosperity organizace. Spole¢nost jiz zavedeny
systém vzdélani vyuziva delsi dobu, ale i pfesto vykazuje urcité nedostatky, které by bylo

vhodné odstranit.

Z provedené analyzy zfeteln¢ vyplynulo, Ze zkoumana spolecnost vyuziva
zejména jednu metodu vzdélavani zaméstnancii, a to Skoleni. V rdmci jiz zavedeného
systému Skoleni by mohla byt, pro vétsi efektivnost, zavedena interni databaze Skoleni.
Tato databdze by byla zpfistupnéna zejména vedoucim zaméstnanciim. Jednalo by se
o databanku, kde by byly uloZeny veskeré informace o vSech Skolenich, které v rdmci
firmy probéhla. Pokud by vedouci zaméstnanec zjistil potfebu doskolit své podiizené
v urcité oblasti nebo v ptipad¢€, ze by se néjaky zaméstnance nemohl skoleni v dany cas
zlUcastnit, by se v prvni fad€ podival do databanky, jestli jiZ toto Skoleni absolvoval jiny
zamé&stnanec. Pokud by zjistil, Ze ano, dozvéd¢l by se ihned, ktery zaméstnanec timto
Skolenim proSel a mohl by v této oblasti vySkolit své kolegy. Na jedné stran¢ by
to uSetiilo vynaloZzené finan¢ni prostfedky na Skoleni a na stran¢ druhé by dochazelo
ke vzdéelavani lidi, ktefi se nemohli z nejriznéjsich diivodi zii€astnit Skoleni, které by jim
pomohlo ke zvySeni znalosti a dovednosti v dané oblasti. Samoziejmé se tento systém
nebude moct uplatnit vzdy. Nékterd Skoleni jsou velmi odbornd a specificka, ze je velmi

dualezité, aby si jimi proSel kazdy zaméstnance zv1ast'.

V ramci oblasti vzdélavani zaméstnancii existuje nespocet vzdélavacich aktivit,
které by mohla spolec¢nosti vyuzivat. V teoretické ¢asti v podkapitole s nazvem metody

vzdélavani zaméstnancl jsou uvadény mozné metody vzdélavani zamestnanct.

Jedna z vhodnych moZnosti oZiveni a zlepSeni vzdélavaciho systému spolecnosti
muze byt rotace prace. Jedna se o systém piesouvani Skoleného z jedné ¢asti podniku na
jinou v ur€itém, pfedem stanoveném obdobi. Pfi rotaci prace dochdzi k rozvijeni

pracovnich schopnosti zejména fidicich pracovnikid. UspéSné to ale muize byt
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i ufadovych zaméstnanct. Tato metoda napomaha rozvijet flexibilitu a schopnost vidét
problémy podniku komplexnéji a ve vzdjemné provazanosti. I v ramci systému
nastupnictvi mize byt tato metoda velmi prospéSna, protoze pracovnik, ktery se této
rotace zucastnil, mize kratkodobé zastoupit ¢loveéka, ktery je v pracovni neschopnosti.
Tento systém ma spoustu vyhod, ze kterych by mohla spolecnost Cerpat, ovSem neni
vhodny pro kazdého pracovnika a pracovni pozici. Tato metoda neni finanéné narocna,
takze do ni muze byt zapojeno vétSi mnozstvi zaméstnancti. Podnik si ale sam musi
piedem urcit, koho do tohoto systému vzdélavani zaradi, které pozice jsou vhodné a které
naopak nejsou. Vhodné by bylo aplikovat tuto metodu i na kli¢ové pozice, aby v podniku

byla zajisténa zaloha v piipad¢ necekané neptitomnosti klicového zaméstnance.

Dalsi moderni a vysoce cenénou metodou k vybéru a vzdélavani manazerii jsou
assessment centra (diagnosticko-vycvikovy program). Ugastnik assessment centra fesi
problémy a plni zadané ukoly, které byvaji nejCastéji pracovni naplni manaZera.
U problému a ukolii 1ze ménit jejich frekvence a tim ménit Grovné stresového zatizeni.
V3se probihd za pomoci pocitacového systému. Program zaroven i vyhodnocuje uc¢inéna
rozhodnuti a nabizi jejich nejlepsi variantu. Skoleny si tak mulZe zjistit, jaké je
nejvhodnéjsi feseni dané situace. Jedna se o slouceni metod pripadovych studii, simulace
a hrani roli a piivadéni jich k dokonalosti. Skoleny dostdva komplexni znalosti
a dovednosti, zkuSenosti s efektivnim piekondvanim stresu, s nakladanim casu
a s feSenim ukoll nejriznéjsich povah. Je to jedna z velmi G€innych metod, ktera je ale
Casove velmi naro¢na. Tento program muze najit v Koyo velké uplatnéni v rdmci Skoleni

manazeru.
Navrhy a opatieni tykajici se Focus plinu

Tento plan je sloZen ze tii Casti. Jedna se o plan cili, kompeten¢ni model a plan
kariéry.

Prvni z nedostatkli, které provedend analyza odhalila, je to, ze se Focus plan
vztahuje pouze na technicko-administrativni zaméstnance, nevztahuje se tedy na délnické
pozice.

Pro jednotlivé pozice v podniku je vyzadovéna rtiznd Uroven rozvoje urcitych
kompetenci. Je tedy potieba dil¢i rozvojové trovné kompetenci od sebe co mozna
nejpresnéji odlisit a tyto rozdily pouzit pro popis konkrétnich drovni kompetenci.

Ve spole¢nosti jsou vSak popisy jednotlivych trovni rozvoje kompetenci popsany velmi
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obecné. Toto mize vést k situaci, kdy je velmi tézké pracovnika ohodnotit a do poptedi
se tak dostava subjektivni hodnoceni nadfizen¢ho, které mize byt ovlivnéno pocity
amoznymi sympatiemi. Takové hodnoceni pak neni objektivni a miize hodnocenému
zaméstnanci velmi uSkodit. Takto nastaveny model pak miize velmi snadno sklouznout
na systém hodnoceni na zékladé sympatii ¢i antipatii. Proto by bylo vhodné, aby byla
kazda uroven kompetenci popsana vice dopodrobna, a aby byly jednotlivé urovné pevné
piifazeny k dané pozici. Pak by se nemohlo stat, ze by dochazelo k subjektivnimu
hodnoceni a piipadnému poskozeni hodnoceného jedince. Tento navrh se vztahuje

1 k hodnoceni méfeni zastoupeni kompetenci v chovani zameéstnance.

Bylo by vhodné pro ucelenost a aplikovatelnost tento systém vytvorit
i pro délnické pozice. ProtoZe jsou to pravé délnici, kteti jsou v kazdodennim kontaktu
s vyrobou a zajist'uji a realizuji procesy, ¢innosti a chod spole¢nosti. Tento kompetencni
model by zarucil objektivni hodnoceni zaméstnanct a slouzil by i jako motivacni faktor.
Dochazelo by ke zvySovani vykonnosti zaméstnancti a ke snaze kazdého jedince
prichdzet s ndvrhy na inovace, za které by byl patficné ohodnocen. Kompetence by byly

utvoieny s ohledem na pracovni napli délnika.

Jeden z velkych nedostatkli ve spolecnosti je systém rozvoje kariéry. Kariérni
plany jednotlivych zaméstnancli nejsou viibec popsany. V ramci spolecnosti je
i minimalni Sance na kariérni rist. Tato skuteCnost mize velmi vyrazné demotivovat
nékteré zaméstnance. Rozvoj kariéry je ve spoleCnosti pfedstavovan prostfednictvim
planu nastupnictvi. (Pfiklad planu nastupnictvi je v pfiloze ¢. 3.) Jednou rocné se
vypliiuje dokument planu nastupnictvi, ktery by mél zajistit vhodného kandidata
na kli¢ovou pozici, ktery by byl schopen nepfitomného kli¢ového zaméstnance nahradit.
Tento dokument se sice vyplni, ale nedochdzi k jeho realizaci. Jinymi slovy je tento

dokument vyplnén a posléze ihned zarchivovan, nedochdzi k jeho vyhodnoceni.

Spolecnost by se méla rozhodnout, zda tento systém nastupnictvi zrusit Gplné,
nebo ho =zefektivnit. Pi1 pfipadném zefektivnéni je navrzen nasledujici postup.
Po vyplnéni planu néstupnictvi by bylo vhodné, aby nésledovalo vyhodnoceni.
Vyhodnoceni by mé¢lo provadét persondlni oddéleni. Na zékladé vyhodnoceni by se mélo
rozhodnout, jaky dal§i postup bude nejvhodnéjsi. Pokud je vysledkem hodnoceni
skutec¢nost, Ze nebyl nalezen zadny vhodny kandidat na danou klicovou pozici, potom je
dillezité, aby spolecnost takového kandidata zajistila, a to bud =ze stavajicich

zamé&stnancl, nebo zaméstnala nového pracovnika. Pokud je vysledkem hodnoceni
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skute¢nost, Zze je na kli¢ovou pozici zvoleny vhodny kandidat, ale nema dostatek
zkuSenosti a znalosti, pak je vhodné, aby mu podnik nabidl odpovidajici formu
dovzdélani. Vhodnym vzdélavacim prostiedkem by mohl byt systém rotace prace, ktery
je blize specifikovan vyse. Dalsi moznosti je pak specifické skoleni, které by mu dodalo

potfebné znalosti a dovednosti, aby se stal vyhovujicim zéstupcem na klicovou pozici.

Vzhledem k velkym problémim, které by mohly nastat, kdyby se klicovy
zaméstnanec rozhodl odejit z firmy, je vhodné, aby se spolecnost zaCala problémem
planu nastupnictvi zabyvat a snazila se ho vyrazné zefektivnit. Odchod klicového
zamé&stnance bez nadhrady dal§im zaméstnancem by mohl mit nepfiznivy dopad na plnéni

vyrobnich plant a konkurenceschopnost podniku.
Navrhy a opatreni tykajici se talent managementu

Zakladem vytvoreni kvalitniho systému talent managementu je mit vyclenéné
finan¢ni zdroje. Spole¢nost ma kazdy rok urcitou sumu finan¢nich zdroji na vzdélavani
a rozvoj zaméstnancli a z tohoto fondu Cerpa zdroje i1 na talent management. M¢l by byt
vytvoren specialni fond pro talent management, ze kterého by se Cerpaly finan¢ni zdroje

na jednotlivé aktivity.

Spoleénost Koyo Bearings Ceska republika sice méa definovany pojem talent
a na jeho zdklad¢ je schopna urcit, kdo tedy talentem je a kdo neni. Kdo je tedy ve firmé
talentem, o tom neni pochyb. Problém nastava stim, Ze spolecnost dale s talenty
nepracuje. Nemd zadny dalsi postup, jak s talenty dale pracovat. Nestard se tedy o né, jak

by méla a hrozi, ze tito zaméstnanci odejdou ke konkurenci a ohrozi tak spolecnost.

Je dulezité, aby podpora vychdzela z vrcholového vedeni. V této spolecnosti si
top management uvédomuje potifebu zdokonaleni tohoto systému. Tento systém je také
v souladu s podnikatelskou strategii organizace. Toto jsou zékladni faktory Uspéchu

zavedeni a realizace talent managementu.

Na zakladé vyhodnoceni Focus planu si spole¢nost urci své talenty. Je ale potteba
tyto talenty dale rozvijet, aby dochazelo k vylepSeni silnych stranek, vykonu, zlepSeni
arozvoji jednotlivych kompetenci. Jednou z moznosti rozvoje talentd je vytvotfeni
specidlniho programu pro talenty. Tento program by mé¢l odpovidat na otazky typu co?,
kdo?, jak?, kdy?, kde, kolik?. (Jaky typ rozvoje je potieba zabezpecit? Kdo se bude
ucastnit? Za pomoci jakych metod bude rozvoj probihat? Kdy, kde a v jakych intervalech

bude probihat a kolik to bude stat?) Toto jsou otazky, na které spole€nost musi znat

70



odpovédi, aby mohlo dochazet k efektivnimu rozvoji talentovanych zaméstnanct.
Dulezity krok v rdmci rozvojového programu je hodnoceni. Je nutné, aby se zhodnotily
piinosy realizace tohoto programu. Jestli byl uspéSny nebo ne, a podle toho nasledn¢
upravit program, aby byl co mozna nejefektivnéjsi. Pro hodnoceni muze byt podle

Horvéthové (2011) pouzit napt. Kirkpatrikiiv model vyhodnocovani.

S rozvojovym programem velmi uzce souvisi i kariérni plan. Cilem fizeni kariéry
je poskytnout zaméstnanctim vedeni, podporu a povzbuzeni, aby mohli realizovat sviij
potencial a dosdhnout uspésné kariéry v podniku. Déle by jim méla byt nabidnuta
moznost rozvijet své schopnost a dovednosti potifebné pro jakoukoli uroven odpoveédnosti
a pravomoci, které mohou s ohledem na své schopnosti dosahnout. Podnik tedy musi
zabezpecCit to, aby v soucasnosti 1 budoucnosti byl k dispozici potiebny pocet

talentovanych jedinct.

Aby fizeni talent managementu spravné fungovalo, je dalezité odlisné piistupovat
k jednotlivym segmentim talent managementu. Jde o rozdéleni talentd, kteti vzesli
na zéklad€ hodnoceni Focus planu, na tfi skupiny — top talenty, talenty a mozné talenty.
Zakladni je, aby si spolecnost vymezila tyto kategorie, a byla do nich schopna své
talentované zaméstnance rozdélit. Dalsi vyznamné kritérium je to, aby si spole¢nost
vytvotila odliSné strategie, pristupy pro tyto segmenty. Tedy aby pro kazdou skupinu

vytvofila specificky rozvojovy program.

DalSim stéZejnim krokem je udrZeni téchto talentti, aby nedochézelo k pfili§ velké
fluktuaci. V této Casti si vede spolecnost velmi dobfe. Firma ma velmi dobrou povést
a n¢kolikrat dokonce ziskala prestizni ocenéni "Nejlepsi zaméstnavatel olomouckého

regionu". Tento fakt sniZzuje riziko fluktuace talentovanych zaméstnanct.

Na konci tohoto procesu by méla probehnout vyhodnoceni, aby spolecnost
dostala zpétnou vazbu a mohla reagovat na piipadné nedostatky a snazit se je napravit.
Jako nastroj hodnoceni muize byt pouzit napt. audit talent managementu. Tato metoda
umoziuje urcit, které oblasti funguji spravné, a které naopak vyzaduji pozornost. Dale
pak nastifiuje zpiisoby odstranéni nedostatkli. Audit byvad zpracovavan bud’ jedincem,
nebo skupinou, kde se kazdy jednotlivec vénuje urCitym oblastem a vysledky zkoumdani
jsou pak nasledn¢ shromazdény. Posléze dochazi ke kolektivnimu prochdzeni
a vyjadfovani se k dané problematice. Na zavér pak spole¢né¢ vypracovavaji zaveérecny

dokument.
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Je jasné, ze zavedeni a kontrola talent managementu v praxi bude stat spoustu
Casu a finan¢nich prosttedkli. Spole¢nost by si vSak méla uvédomit pozitiva, kterd

z tohoto systému plynou.

Koyo Bearings je mezinarodni spolecnosti, kterd ma dcefiné firmy po celé Evropé
1 svété. Z této pozice muze hodné vytézit. V rdmci systému talent managementu by bylo
efektivni, kdyby firma zavedla tzv. zahrani¢ni staZe. Jednalo by se o rotaci talentt
vramci dcefinych spoleGnosti. Slo by napf. o mési¢ni nebo dvoumési¢ni staZe
v zahrani¢ni. I kdyZ jsou to dcefiné spolecnosti, tak v kazdé z nich probihaji ¢innosti
trochu jinak. Talent by mél moznost nahlédnout do zavedenych Cinnosti a systému,
priucit se néCemu novému, popt. piedat zkuSenosti ohledné toho, jak urcité aktivity
probihaji u nich. Takto by mohlo dochazet k pfenaSeni zkuSenosti, znalosti, dovednosti
a naslednych inovaci a zpétnych vazeb v ramci celé korporace. Tento systém rotace
talentl by mél pozitivni efekt i na jazykové schopnosti daného zaméstnance, zejména
tedy anglicky jazyk. Koyo Bearings je zahrani¢ni organizaci a mélo by tuto skute¢nost

vyuzit ve svij prospech.
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6 Zavér

Jak teditel, tak i personalista ¢i délnik jsou pouze lidské bytosti s urcitym
kapitdlem, o ktery je tfeba pecovat a rozvijet jej. Na konkuren¢nim trhu je spousta
podnik, jejichz uspéch je podminén pravé zamestnanci a jejich potencidlem. I pfes toto
zjisténi jsou na trhu stale spole¢nosti, které nevénuji pozornost vzdélavani a rozvoji

svych zaméstnanct a nechavaji to zcela v rukou samotnych zaméstnanct. Toto vSak neni

piipad spolec¢nosti, ktera byla analyzovana.

Tato diplomové prace byla vénovana rozvoji lidského potencidlu vybrané
spole¢nosti. Analyza byla aplikovana ve spoleénosti Koyo Bearings Ceska republika,
s.r.0., a to pomoci zkoumani dostupnych materiald a strukturovanym rozhovorem s HR

manazerkou.

Cilem této diplomové prace bylo analyzovat systém rozvoje lidského potencialu
astim souvisejici systém talent managementu vybrané spole¢nosti, a na zaklad¢
zjisténych skutecnosti pak navrhnout ptipadna doporuceni vedouci ke zlepSeni na poli

rozvoje lidského potenciélu.

Pro dosazeni cile byla nejprve provedena analyza vSech dostupnych internich
materialt, které s danou problematikou souvisely. Po provedeni této analyzy byl
uskute¢nén rozhovor, kterym byly doplnény informace ziskané z dostupnych materialt
abylo tak moZno nahlizet na problematiku v $irS§im pojeti. Na zavér byly ziskané

poznatky shrnuty ve SWOT analyze.

V diplomové praci byla aplikovana analyza vzdélavaciho systému zaméstnancd,
se kterym velmi uzce souvisi rozvoj lidského potencidlu. Nasledovala analyza Focus
planu neboli planu hodnoceni pracovniho vykonu a talent managementu. Focus plan
pomahda mimo jiné pfi identifikaci vzdélavacich potfeb jednotlivych zameéstnanci,
hodnoceni pracovniho vykonu a k identifikaci talenti. Na tomto Focus planu viceméné

stoji cely systém vzdélavani a rozvoje lidského potencidlu.

Na zdklad¢ analyzy bylo zjisténo, Ze si organizace velmi dobfe uvédomuje
nepostradatelnost svych zaméstnanci. Spolecnost ma dobfe nastaveny systém rozvoje
lidského potencidlu, ale 1 pfesto se nasly nedostatky, které by méla spolecnost odstranit
pro vétsi efektivitu stdvajiciho systému. Pozitivni je, ze 1 samotné persondlni oddéleni si
uvédomuje, o jaké nedostatky jde, a ma zajem na tom, aby doslo k jejich odstranéni.

Pti odstranovani nedostatktli se spole¢nost mize opftit o doporuené navrhy a doporuceni.

73



Navrhy jsou rozdéleny do tfi skupin. Jednd se o opatfeni tykajici se vzdé¢lavaciho

systému, Focus planu, talent managementu.
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Seznam zkratek

apod. — a podobn¢,

BOZP — Bezpecnost a ochrana zdravi pii praci,
HR — Human Resources,

ISO TS — Mezinarodni organizace pro normalizaci — technické specifikace,
JPS — odd¢leni stihlé vyroby,

MR — Moderni fizen,

napft. — napftiklad,

PR — Public Relation (vztahy s vefejnosti),
RLZ — Rizeni lidskych zdrojd,

s.r.0. — spole¢nost s ru¢enim omezenym,

TH — technicko-hospodarsti pracovnici,

tzv. — takzvany.
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Prilohy

Priloha €. 1: Organiza¢ni struktura jednotlivych oddéleni

Organizacni struktura oddéleni JPS (Stihlé vyroby)
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Organiza¢ni struktura oddéleni IT

IT LEADER
VEDOUCTI ODDELENI IT
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Priloha ¢. 2: Focus plan

Zaméstnanec:

Vedouci

pracovnik

Od:

Pozice:

Pozice:

Do:

Externi zakaznici

Interni zakaznici

Cil Business planu

Individualni cil ¢.1

Milniky a méreni
uspésnosti

Komentar zamestnance k
prozatimnimu hodnoceni

Komentdr vedouciho pracovnika
k prozatimnimu hodnoceni

Komentar zamestnance k
hodnoceni na konci roku

Komentdr vedouciho pracovnika
k hodnoceni na konci roku

Vyhodnoceni

L1 Splnil [ ] PFekrodil
relevantni

[ ] Nesplnil

[ ]JiZz neni

Cil Business planu

Individualni cil ¢.2

Milniky a méreni
uspésnosti

Komentdr  zaméstnance  k
prozatimnimu hodnoceni

Komentar vedouciho
pracovnika k prozatimnimu
hodnoceni

Komentar  zaméstnance  k
hodnoceni na konci roku

Komentar vedouciho
pracovnika k hodnoceni na
konci roku

Souhlasim s komentari




, Splnil Prekrocil Nesplnil Jiz neni
Vyhodnoceni L1sp , L] L] P L]
relevantni
Cil Business planu
Individualni cil ¢.3
Milniky a  meéfeni
uspésnosti
Komentdr zaméstnance k
prozatimnimu hodnoceni
Komentar vedouciho
pracovnika k prozatimnimu
hodnoceni
Komentar zameéstnance k
hodnoceni na konci roku
Komentar vedouciho
pracovnika k hodnoceni na
konci roku
, Splnil Prekrocil Nesplnil liz neni
Vyhodnoceni L] p’ L] L] P o
relevantni
Cil Business planu
Individualni cil ¢.4
Milniky a meéreni
uspésnosti
Komentdar zaméstnance k
prozatimnimu hodnoceni
Komentar vedouciho
pracovnika k prozatimnimu
hodnoceni
Komentar zaméstnance k
hodnoceni na konci roku
Komentar vedouciho
pracovnika k hodnoceni na
konci roku
, Splnil Prekrocil Nesplnil Jiz neni
Vyhodnoceni L] p’ L] L] P L]
relevantni

Cil Business planu

Individualni cil ¢.5

Milniky a méreni
uspésnosti




Komentdr zaméstnance k
prozatimnimu hodnoceni

Komentar vedouciho
pracovnika k prozatimnimu
hodnoceni

Komentar zameéstnance k
hodnoceni na konci roku

Komentar vedouciho
pracovnika k hodnoceni na
konci roku

, Splnil Prekrodil Nesplnil iZ neni
Vyhodnoceni L1 sp , [] Prekrot [] Nesp L1 €
relevantni
Cil Business planu
Individualni cil €.6
Milniky a méreni
uspésnosti
Komentar zameéstnance k
prozatimnimu hodnoceni
Komentdr vedouciho pracovnika k
prozatimnimu hodnoceni
Komentar zameéstnance k
hodnoceni na konci roku
Komentdr vedouciho pracovnika k
hodnoceni na konci roku
, Splnil Prekrocil Nesplnil iz neni
Vyhodnoceni LIsp , L] Prekrot [] Nesp [1Jiz ne
relevantni




PLAN KOMPETENCI

(potieba/vaha zastoupeni kompetence na dané pracovni pozici)

1 — Kriticka 2 - Velmi dulezita 3 - Dulezitd 4 - Méné dulezita 5 - NeduUlezita

1. Komunikace X 6. Profesionalni pristup X
2. Zaméreni na vysledky X 7. Inovace X
3. Zaméreni na zakazniky X 8. Systematické mysleni X
4. Schopnost ucit se X 9. Manazerské dovednosti X
5. Tymové dovednosti X 10. Vedeni X

HODNOCENI CHOVANIi A DOVEDNOSTI PRACOVNIKA V RAMCI DANE

KOMPETENCE
Uroven
Kompetence — dovednosti a chovani
rozvoje
1 - vyrazna potfeba rozvoje, 2 — potfeba rozvoje, 3 — odpovidajici vykon,
4 — silnd stranka, 5 — mimoradné silna stranka
1-5
(Zamérte se na niZe uvedené oblasti a navrhnéte spolecnou vyslednou hodnotu na
stupnici 1-5.)
1. KOMUNIKACE
Vysledna

Hovofi, nasloucha a pise tak, Zze informace, myslenky a otazky, které je nutné GroveR
realizovat k dosazZeni cilll, jsou pochopeny. Styly komunikace pfizplsobuje druhu a X
prijemci informace.

v Vyjadfuje sloZité, abstraktni nebo technické myslenky zptsobem, jemuz lidé, s nimiz
komunikuje, rozuméji.

v" Pozorné naslouchd a chépe, co lidé fikaji.




v" Komunikuje dobfe s lidmi s odlisnym profesionalnim nebo osobnim profilem.

v Pouziva efektivné komunikaéni kanaly (nap¥. e-mail, hlasovou postu, obéZzniky atd.).

Pozndmky:

2. ZAMERENI NA VYSLEDKY Vysledna
Dosahuje planovanych cilli; je schopen dosahnout vysledkd i v ptipadech, kdy se uroven
objevi neplanované zmény, problémy. X

v’ Dosahuje stanovenych cil( a splfiuje ocekavani.

v Postupuje od analyzy k akci v rozumném ¢asovém ramci.

vV pfipadé necekanych zmén a problém je schopen pruzné a efektivné reagovat.

Pozndamky:

3. ZAMERENI NA ZAKAZNIKY Vysledn
Predvida potieby internich a / nebo externich zakaznikd a dodava sluzby nebo uroven
produkty, které odpovidaji jejich poZzadavkim. X

v Chépe potfeby a priority zakaznika.

v Plni dohody a sliby dané zdkaznikam.

Pozndmky:

4. SCHOPNOST UCIT SE

Je schopen se rychle ucit, zkuSenosti z praxe vyuzivat pfi reSeni novych problém. Vysledna
Je schopen klast otazky tak, aby ziskal potfebné informace. Je schopen odhalovat uroven
korenové priciny vzniklych problému, vyhodnotit mozné alternativy feseni, zvazit X
rizika a dopady téchto reseni.

v Je si védom toho, Ze se potiebuje sam dale vzdélavat.

v' M4 potiebné technické znalosti a dovednosti pro vykon svoji pozice.

v Rychle se uéi novym vécem, které dovede aplikovat v praxi.




v’ Je schopen dobfe klast otazky a dobrat se podstaty problému.

Pozndmky:

5. TYMOVE DOVEDNOSTI

Vysledna

Spolupracuje s ostatnimi spolupracovniky pfi feSeni problému a dosahovani cil(. Gdrover

PIni Ukoly vedouci ke spInéni cile, v pfipadé potreby je schopen zastat vice roli v X

tymu. Respektuje své kolegy.

v Spolupracuje se ¢leny tymu na dosazeni cile.

vV pFipadé potfeby efektivné pfebird jiné role.

v Poskytuje konstruktivni zpétnou vazbu ¢lendim tymu.

v Spolupracuje dobFe s ostatnimi tymy.

Pozndmky:

6. PROFESIONALNI PRISTUP

Vystupuje profesiondlné, je si védom dopadu svého chovdani na ostatni a podle Vysledna

toho pfizplsobuje svoje vystupovani. Je schopen pfijmout negativni zpétnou uroven

vazbu. Je schopen ovladat svoje emoce, byt klidny v situacich, které si to Zadaji. X

Je vzorem pro své podfizené.

v" Vystupuje profesionalné, s ostatnimi jedna s respektem.

v Zvladé dobfe stres v pfipadé nestandardnich situaci (vyzev).

v Je schopen pfizpQsobit svoje chovani zménam situace.

v" Jednd v souladu s etickym kodexem.

Pozndmky:

7. INOVACE

Vysledna uroven

V pozitivnim duchu hleda nova reseni dosahovani cil(; je otevieny novym X

myslenkam; dobre se adaptuje na potfebné zmény; efektivné realizuje




zmény.

v’ Zdravé zpochybniuje, zda pFistup v ramci hesla ,takto jsme to délali vidycky”, je nejlepsim

zpUsobem, jak to délat dnes.

v' Efektivné zvlada nové a neolekavané situace.

v' Rychle zasahuje, jestlize jsou nutné zmény.

v’ Aktivné pFichazi s novymi feSenimi.

Pozndmky:

8. SYSTEMATICKE MYSLENI

Je si védom toho, Ze je soucdsti celku a svoji praci povaiuje za Cast

integrovaného

»Systému“; chape, jak miZe jeho prace ovlivnit jiné oblasti/oddéleni a jedna

podle

toho.

Vysledna uroven

X

v PFi rozhodovani zvaZzuje dopad na celou spole¢nost (nikoli jen svéfenou oblast, ve které

pracuje).

v’ Je schopen kriticky zhodnotit situaci a definovat potfebné zdroje a kroky vedouci k feseni

vzniklé situace.

v’ P¥i pfijimani rozhodnuti je schopen z Sirokého spektra poskytnutych informaci vybrat ty validni

a provést na jejich zakladé analyzu.

Pozndmky:

9. MANAZERSKE DOVEDNOSTI

Ridi své podFizené prostfednictvim koucovdni, mentorovani, davani
instrukci a

poskytovani zpétné vazby. Zna silné stranky svych podfizenych, stejné jako

oblasti, které je tfeba dale rozvijet. V tomto pfipadé dovede odpovidajicim

zpGsobem motivovat zaméstnance k vlastnimu rozvoji.

Vysledna uroven

X

v Jasné sdéluje podfizenym sva ocekavani v oblasti vykonnosti.

v" Cini opatteni (vedeni, koleni, vzd&lavani, staZe) na pomoc pfimym podFfizenym, aby mohli

dosahovat vyborné vykonnosti.




v Poskytuje pozitivni zpétnou vazbu a podporu, jestlize pfimi podfizeni dobfe pracuji.

v" Poskytuje ndpravnou a konstruktivni zpétnou vazbu, jestlize vykonnost pfimych podfizenych

nesplfiuje ocekavani.

Pozndmky:

10. VEDENI

Prosazuje vizi spolecnosti, citi zadvazek vici vizi/dlouhodobému zaméru a
cilm

spole¢nosti.V tomto duchu ziskdvad pracovniky pro své plany a vede je
VvV zajmu

dosazeni vysledk.

Vysledna uroven

X

v Je schopen popsat vizi a dlouhodoby zdmér spole¢nosti a ten podporovat slovem i éinem.

v Zabrariuje konfliktdim zajm0 a pfi Feseni vzniklych problému jedna bez osobniho zaujeti.

v" Demonstruje ochotu a schopnost Fesit konstruktivné sloZité situace a pfijimat patfi¢na

opatfeni.

v Je schopen posoudit potfeby jinych a s timto védomim operativnhé ménit styl vedeni.

Pozndmky:

ZLEPSENI V OBLASTI KOMPETENCI

Navrh zaméstnance

Navrh vedouciho

pracovnika

Zhodnoceni




CELKOVE HODNOCENI PRACOVNIHO VYKONU

Komentar
zaméstnance k
prozatimnimu
hodnoceni cill

Komentar vedouciho
pracovnika k
prozatimnimu
hodnoceni cill

Komentar
zaméstnance k
celkovému hodnoceni
cili na konci roku

Hodnoceni vysledkt —
zaméstnhanec

Komentar vedouciho
pracovnika k
celkovému hodnoceni
cilti na konci roku

Hodnoceni vysledkt —

, ) Splnil Prekrodil Nesplnil Jiz neni relevantni
vedouci pracovnik L1 sp L] L] P L]
Potvrzeni
Datum Zameéstnanec Vedouci pracovnik
schvaleni

Planovaci faze

Prozatimni

hodnoceni

Hodnoceni na

konci roku




Priloha ¢. 3: Plan nastupnictvi — modelovy priklad

PRACOVNI POZICE: Manazer personalniho oddéleni

ODDELEN(: Personalni oddéleni

JMENO AKTUALNE ZARAZENEHO
PRACOVNIKA:

PRIMY NADRIZENY: feditel zavodu
DATUM:

ODBORNE ZNALOSTI /

DOVEDNOSTI HESLOVITESPECIFIKOVAT

1. Praxe v oboru:
(délka praxe, na jaké pozici, u jaké
spolecnosti atd.)

5 let praxe na obdobné pozici ve vyrobni spole¢nosti -
preferovana mezinarodni spole¢nost

1. VS vzdélani - preferovan ekonomicky / filozoficky obor

2. Vzdélani / certifikaty 2. Praxe ve vyjednavani s odborovou organizaci
(formalni vzdelani, zvlastni 3. vyborna znalost legistalitvy v oblasti pracovniho, obéanského
certifikaty,osvédceni atd.) prava a dal$ich souvisejicich obord

4. Skoleni na HAY problematiku

3. Ostatni specifické pozadavky anglictina - pokrocily, PC - na dobré urovni, zkuSenosti s
(napr. znalost PC, jazyky atd.) vedenim lidi (pfimych / neptimych), fidi¢sky prukaz

Vytvofte seznam potencialnich nastupci, ktefi by Vas mohli nahradit ve Vasi stavajici pozici. Zvazte v§echny
skupiny zameéstnanct - Vase piimé podiizené, nadfizené, kolegy z jinych oddéleni.

U kandidatd, které vyberete, oznacte stupen "pfipravenosti"(viz stupnice nize) pro tuto pozici z pohledu rozvoje
jednotlivych odbornych znalosti a kompetenci. Na zavér urCete kone¢né hodnoceni pfipravenosti kandidata,

které bere v tivahu vSechna dil¢i hodnoceni.

1 - PRIPRAVEN HNED

2 - PRIPRAVEN V PRUBEHU 1-2 LET ("potieba zdokonaleni)

3 - PRIPRAVEN V PRUBEHU 2-5 LET (nutnost ziskat zkugenosti)

ZNALOSTIL,LKOMPETENCE / JMENO KANDIDAT A KANDIDAT B KANDIDAT C

KANDIDATA XY XY externi nabor

TRVALY NASTUPCE * / KRIZOVY
ZASTUP ** (vyber)
* 0 kandidatovi vime, ze MA zijem danou
funkci vykonavat
* 0 kandidatovi vime, ze NEMA zajem
danou funkci vykonavat

krizovy zastup krizovy zastup trvaly nastupce

ODBORNE ZNALOSTI /
DOVEDNOSTI

Praxe v oboru

Vzd¢€lani / certifikaty

Ostatni specifické pozadavky 1 1

KOMPETENCE / OSOBNOSTNI
CHARAKTERISTIKY

Komunikace 1 2

Zaméfeni na cile 2 1




Zaméteni na zakazniky 2 1
Schopnost ucit se | |
Tymové dovednosti 1 2
Profesionalni pfistup 1 1
Inovace 2 2
Systematické mysleni 2 1
Manazerské dovednosti 1 2
Vedeni 2 2
ZAVERECNE HODNOCENI 2 2
1. rotace na
pracovisti HR
(personalistika,
1. rotace na pracovisti | mzdy, vzdélavani,
(mzdy,BOZP) BOZP)
SUMAR ROZVOJOVYCH POTREB 2.ucast na Jednaqlch s 2. Seznameni s HR
odborovou organizaci procesy -
3. Skoleni v HAY hodnoceni
problematice pracovniho

vykonu, tvorba
vzdélavacich pland
apod.




