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Resumé

Tato bakalaiska prace se zabyva ziskavanim a vybérem absolventi vysokych
Skol. Predstavuje oblast fizeni talentll jako uceleny soubor ¢innosti a souhrnné
popisuje Siroky okruh persondlnich agend, které patii do oblasti fizeni talentu
pracovniki, jejich vzdjemné propojeni a souvislosti. Cely dokument propojuje
teoretické poznatky s praxi a ukazuje, jak je strategie fizeni talentli aplikovdna
v mezindrodni spole¢nosti Unilever. Detailné se tato price zamétfuje na
Management Trainee program, ktery je orientovany na rozvoj manazerskych
schopnosti a dovednosti talentovanych absolventli vysokych Skol s potencidlem
rychlého ristu do manazerskych pozic. Tito absolventi jsou cilovou skupinou

Management Trainee programu.

Spole¢nost Unilever si uvédomuje, Ze prosperita a konkurenceschopnost firmy
jsou piimo podminéné talentem a motivaci jejich zaméstnanci. Management

Trainee program predstavuje vyznamny pilit v fizeni talentl ve spoleCnosti.



Summary

The subject of this bachelor’s essay is attraction and selection of university
graduates. It introduces the area of talent management as an integrated set of
activities and it thoroughly describes complex of human resources agendas
associated with talent management. It puts these parts into mutual context and
shows their interdependencies. The document links theoretical findings with
business practice and demonstrates talent management strategy applied in
multinational company Unilever. This study describes Management Trainee
program in detail. The program is oriented on university graduates and development
of their managerial skills and competencies. Talented university graduates with

potential to fast growth into managerial positions are the program’s focus group.

Unilever is well aware that the company’s prosperity and competitiveness are
directly dependent on its employees’ talents and motivation. Management Trainee

program forms an important talent management pillar in the company.



0 Uvod

Ve své bakalai'ské praci se zabyvam ziskdvanim a vybérem absolventil vysokych
Skol v kontextu procesu fizeni talentti v organizaci. Mym cilem je charakterizovat
strategii a cile fizenf talentu pracovniki, jednotlivé oblasti ¢innosti a jejich vzdjemné
propojeni. Popisuji konkrétni procesy, postupy a metody, které organizace
vyuzivaji. Zamérem mé bakalaiské prac~ *~ ukdzat oblast fizeni talentl jako uceleny
soubor ¢innosti, z nichZ neni mozné vytrhnout pouze tu nejatraktivnéjsi cast, vyber
pracovniki. Tato prace propojuje teoretické poznatky s praxi a ukazuje, jak strategie
fizeni talentti funguje v mezindrodni spolecnosti Unilever, kterd se oblasti fizeni

talentli zaméstnanctl v jeji komplexni podobé intenzivné vénuje jiz nékolik let.

Toto téma jsem si zvolila proto, Ze fizeni talentl je dynamicky se rozvijejici
oblasti persondlni prace. Zaméstnavatelé v dnesni dobé chtéji 1€pe zajistovat
obsazovani klicovych pozic spradvnymi lidmi ve spravny Cas, zdkladnim cilem fizeni
talentll ve spoleCnosti se tak stivd nalezeni rovnovdhy mezi potfebami firmy a
zajmy a ocekdvanimi jednotlivci. Z pohledu uchazeCe o zaméstnani, v tomto
ptipad¢ absolventa vysoké Skoly, zajiStuje oblast fizeni talenttl, respektive ziskavani
a vybér, prvni blizs{ kontakt s budoucim zaméstnavatelem. Tato bakalafska prace se
detailn€ji zamétfuje na popis prace s cilovou skupinou cerstvych absolventi
vysokych Skol, zejména se specifickou skupinou talentovanych uchazeci o
zaméstnani s potencidlem pro rychly rast do manazerskych pozic. Takovym

absolventim spolecnost Unilever nabizi tucCast ve svém Management Trainee

programu — programu zaméfeném na rozvoj manaZerskych dovednosti.

Shora uvedena problematika byla naplni mé prace ve spolecnosti Unilever, kde
jsem n¢kolik let pracovala v persondlnim oddé€leni na pozici specialisty pro fizeni
talentl. Svou Ccinnosti jsem =zastieSovala a metodicky fidila oblast Talent
Management v regionu Ceskd republika a Slovensko. Souddsti mé price bylo
definovani strategie a metodiky, jakoZ i jejich ndslednd implementace do

kaZzdodenni praxe.

Prvni kapitola této prace predstavuje profil spolecnosti Unilever a organizacni

strukturu persondlniho oddéleni. Ve druhé kapitole se vénuji tloze, ciliim a procesu



planovani lidskych zdroju. Treti kapitola ve svém uvodu seznamuje Ctendfe s teorii
fizeni talentt a aktudlnimi trendy. Ddle pokracuje podrobnym popisem strategie
fizeni talenti ve spoleCnosti Unilever a popisem Management Trainee programu.
Ziskavani a vybér pracovnikd predstavuje klicovou oblast fizeni talenti
v organizaci. Této problematice se detailn¢ vénuji v kapitole ctvrté. Pata kapitola
charakterizuje persondlni ¢innosti navazujici na vybér pracovnikti. Orientace novych
pracovnikil, vzdélavani a rozvoj a také hodnoceni tvoii dulezitou soucdst fizeni

talentll v organizaci.

Rédda bych podékovala PhDr. Renaté Kocianové, Ph.D., za jeji velmi vstticny
pristup a odborné vedeni béhem piipravy této prace. Jeji podnétné pripominky,

hodnotné rady a doporuceni byly a jsou pro mé& velkym piinosem.



1 Profil spolecnosti Unilever

Unilever je jednim z nejvétSich svétovych vyrobct rychloobratkového zboZi se
silnymi kofeny ve vice nez 100 zemich svéta. Zaméstnava piiblizn¢ 174 000
zameéstnancl a v roce 2007 dosdhly jeho ro¢ni trzby 40 mld. EUR. KaZzdoro¢né

vénuje 2,5 % z obratu na vyzkum a vyvoj novych vyrobkii.

Unilever svymi kofeny tkvi v Holandsku a Velké Britdnii, ale také v Ceskych
zemich. Roku 1848 zalozil Jiif Schicht nedaleko Usti nad Labem podnik na vyrobu
mydel a svicek. Jeden z jeho vnuki se roku 1930 stal spoluzakladatelem a prvnim
celosvétovym prezidentem spoleénosti Unilever. V piedvéle¢ném Ceskoslovensku
byl Unilever nejvétSim vyrobcem rostlinnych tukti. Na Cesky trh se spolecnost

vratila v roce 1992.

Hlavnim poslanim spolec¢nosti Unilever je vnaSet do Zivota vitalitu. Vitalita
napliiuje kazdodenni potieby lidi v oblasti vyZivy, hygieny apéfe o télo, a to
prostfednictvim kvalitnich znackovych vyrobku. Tato nova strategie je reakci na
celosvétové zdravotni problémy, jako jsou obezita, kardiovaskuldrni onemocnéni,
starnuti populace ¢i nespravné stravovaci navyky. V kosmetickém a drogistickém
zboZzi vitalita sméfuje k napliovani hodnot pfirozené krasy, Cistoty a Setrnosti k

Zivotnimu prostiedi.

Unilever Ceské republika je sou¢sti regionu ,,Stfedni Evropa“ a zaméstndva
priblizn¢ 1100 zaméstnancti. Ve svém zdvod¢ v povltavské Nelahozevsi vyrabi
rostlinné tuky Rama, Flora, Rama Créme Bonjour, Hera a Perla atéméf celé
portfolio znacky Hellmann's. Mezi znacky Unileveru ddle patii zubni pasty Signal,
zmrzlina Algida, €aje Lipton, dehydratované vyrobky Knorr, kosmetika Dove,

Sunsilk, Axe, Rexona, Lux, Timotei nebo ¢istice Domestos a Cif.

Unilever nabizi svym zaméstnancim nejen zdzemi velké mezindrodni firmy,
profesiondlni prostfedi, ale i dal$i benefity, jakymi jsou napiiklad moZnost dal§iho
vzdeélavani a tfadu zaméstnaneckych vyhod. Na ceskych vysokych Skolach je
Unilever pravidelné¢ hodnocen jako jeden z nejzddangjsi zaméstnavateli a podobné

postaveni zaujima spolecnost i v dalsich evropskych zemich.



1.1 Organiza¢ni struktura personalniho oddéleni

spole¢nosti Unilever

vvvvvv

spoleénosti je tak kazdy zaméstnanec zdkaznikem. Ukolem pracovniki personalniho
oddéleni je prostiednictvim vhodnych persondlnich ndstroji vytvaret v organizaci
oteviené a motivujici prostfedi. Jednotlivé ¢innosti persondlniho oddéleni (HR) jsou

rozc¢lenéné do tfech oblasti:
e HR Business partnefi;
e expertni tymy;

e oblast poskytovani sluzeb.

HR Business partnefi se zaméfuji na podporu schopnosti tykajicich se vedeni a
fizeni lidi, organizacnich schopnosti, fizeni zmén a firemni kultury v pfislusné ¢asti
spolecnosti. Jejich podporou jsou expertni tymy, zajiSt'ujici ¢innosti v oblasti fizen{
talentll, vzdélavani a odménovani, a dale pak oblast sluZeb, zabyvajici se mzdovou

administraci a pracovné-pravnimi zéleZitostmi.

Obr. 1 Diagram organizacni struktury persondlniho oddéleni

Nasi lidé / Zakaznici
osobni riust,
rozvoj tymu,
firemni rist

Schopnost
jednotlivce, tymu
a spole¢nosti Individualni
podpora a
Rozvoj hledani FesSeni
feSeni a
aktivace
HR Business Partners HR Services/specialists
vSeobecna zodpovédnost podpora, procesy,
HR, organiza¢ni C— administrace,
schopnost, postupy
leadership, Vykon
firemni kultura Naklady /
kvalita sluzeb




2 Planovani lidskych zdroja

vvvvvv

fizeni lidskych zdroji. Zaroven se vSak fadi k tém nejméné rozvinutym a spravné
pochopenym. MoZn4 neni tou nejpritazlivejsi ¢asti persondlni price, piesto je pro

fungovani organizace nepostradatelné (Christensen, 2006, s. 119).

Zakladnim ukolem této oblasti personalistiky je stanovit mnoZstvi potfebu
lidskych zdrojii, které organizace potfebuje k tomu, aby dosdhla svych strategickych
cili. Pri ptipraveé strategie zabezpeceni lidskych zdroja je dulezité ziskat odpovédi
na nasledujici dvé otazky:

1. Jaké lidi potfebujeme k tomu, abychom byli skute¢né konkurenceschopni, jak

v soucasnosti, tak i v dohledné budoucnosti?

2. Co musime ud¢€lat, abychom ziskali, zformovali a udrZeli si tyto lidi?

(Armstrong, 2008, s. 305-311)

Persondlni planovani slouzi k realizaci cili organizace tim, Ze predvidd vyvoj,
stanovuje cile a realizuje opatfeni sméfujici k soucasnému a perspektivnimu
zajisténi tukold organizace adekvatni pracovni silou (Koubek, 2002, s. 87).
Milkovich definuje planovani lidskych zdroji jako proces shromaZzdovani a
vyuzivani informaci, na jejichz zaklad¢ organizace rozhoduje o vynakladani zdroji
pfi persondlnich ¢innostech (Milkovich, Boudreau, 1993, s. 190). Na téchto dvou
vykladech miizeme velmi ndzorné pozorovat, jak se zmeénilo pojeti tlohy a cili
persondlniho planovani v prubéhu jednoho desetileti. Oblast planovani lidskych
zdroju se posunula od pasivniho sbéru informaci do pozice aktivniho Cinitele, ktery
védomé& ovliviiuje dspéSnost ¢i neudspéSnost dané organizace, a to nejen na trhu

prace, ale také pfi napliovani firemnich obchodnich cilt.

Hlavnim tkolem pfi planovani lidskych zdroju je zajisténi odpovidajici pracovni
sily nejen v soucasnosti, ale zejména v budoucnosti:
e v potfebném mnoZstvi (kvantita);
e s potfebnymi znalostmi, dovednostmi a zkusenostmi (kvalita);

e se zadoucimi osobnostnimi charakteristikami;
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¢ optimélné motivované a s Zddoucim pomeérem k praci;

e flexibilni a pfipravené na zmény;

¢ optimélné rozmisténé do pracovnich mist i organizacnich celki;

® ve spravny Cas a

e s pfiméfenymi ndklady.

DalS$im z cili planovani lidskych zdroji je nabidnout pracovnikiim perspektivni
osobni rozvoj, zajistit moZnost jeho realizace, a tak napomdhat k uspokojovani
socidlnich potieb lidi (potieba profesniho rlstu, potieba seberealizace, potieba
uznani ze strany okoli atp.). Jde tedy o propojovani a slad'ovani individualnich

zajmu a potfeb pracovniki se zdjmy a potiebami organizace (Koubek, 2002, s. 87).

Armstrong (2008, s. 305-306) rozliSuje mezi ,,tvrdym* a ,,mékkym* planovanim
lidskych zdrojii. Ukolem prvniho je v uréeny &as zajistit potiebny pocet spravnych
lidi a je zaloZeny na kvantitativni analyze. M¢kké planovani se orientuje na zajisSténi
spravné profilovanych a vhodné motivovanych pracovnikd. PouZivad k tomu rizné
metody zjiStovani nazord pracovnikid, jako jsou napf. pruzkumy spokojenosti,
organizace neformdlnich diskusnich skupin nebo analyzy hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancii. Vysledkem téchto ¢innosti mohou byt plany pro osobni a
profesni rozvoj pracovnikil, dprava koncepce nepen¢zniho odménovani, podnéty ke
zlepSeni pracovniho prostfedi pracovnik. Tyto c¢innosti samoziejmé probihaji
v kontextu celkové koncepce fizeni lidského kapitdlu v organizaci a jejich

optimalnim vysledkem jsou spokojeni a vhodn¢é motivovani lidé.

2.1 Proces planovani lidskych zdroju

Smyslem pldnovani pracovnikd je, aby ve sprdvny cas vykondvalo spravné
mnozstvi spravnych zaméstnanct spravnou cinnost. Tento proces zahrnuje tfi
zdkladni faze:

e analyza poptavky po lidskych zdrojich — ,,Kam se chceme dostat?*, jde tedy o
zjisténi poctu pracovniki potfebnych pro dosaZeni strategickych cilti organizace,

tyka se také potfebnych vlastnosti a schopnosti pracovnik;
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analyza nabidky priace - , Kde jsme nyni? Kde chceme byt?*, zde hodnotime
vnitfni nabidku — rozbor soucasného stavu pracovni sily, a vnéjsi nabidku — ta je
tvofena Cinnostmi, jejichZ cilem je zaujmout kandidaty a ndsledné mezi nimi
vybrat nové pracovniky;
vyrovnani nesouladli mezi nabidkou a poptivkou — z porovnani poptavky a
nabidky mohou vyplynout tyto situace:
o poptavka a nabidka jsou v rovnovdaze;
o poptavka ptevySuje nabidku — indikuje mozny nedostatek pracovnikd,
reakci mlze byt ndbor novych pracovniki, zvyseni produktivity prace;
o nabidka prevySuje poptivku — indikuje mozny pirebytek pracovnikd,
feSenim muze byt omezeni piescasii, podpora diivéjSich odchodl do
dichodu, zastaveni ndboru, propousténi pracovnikii (Milkovich,

Boudreau, 1993, s. 210-222).

Mezi hlavni problémy pii procesu pldnovani pracovnikl patii nasledujici
oblasti:
velmi Casto je persondlni pldn tzce vdzdn na moZnosti rozpoctu, funguje vlastné
jako nastroj kontroly ndkladd, tim vSak ztraci sviij prvotni smysl;
organizace se Casto zaméruji pouze na schopnosti svych stavajicich pracovniki a
nevidi ostatni (nové) moznosti, které nabizi neustéle se rozvijejici trh prace;
organizace maji tendenci pldnovat pouze v kritkodobém horizontu, a de facto

tak reaguji pouze na okamZzitou situaci ve svém oboru podnikani.
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Obr. 2 Schéma procesu pldnovdni lidskych zdrojii

Podnikova strategie

Strategie

A\ 4

Planovani pomoci
scénare

Y

zabezpecovani LZ

A
A\ 4

Prognéza poptavky Analyza pohybu
a nabidky (fluktuace) pracovniku

A\ 4

Plany lidskych zdrojl

Zabezpecovani LZ:

- interni zdroje
- externi zdroje

- plany ,atraktivniho
zaméstnavatele”

Plan flexibility: Plan stability:

- snizeni nakladu, zvySeni produktivity - analyza rizik

- alternativni zpusoby zaméstnavani - analyza davodu

- hladsi sniZovani poétu pracovnikul odchodu pracovnikd

- pruzné;jsi vyuzivani dovednosti a - oblasti feseni
schopnosti pracovniku

Zdroj: Armstrong, 2008, s. 310, upraveno

2.2 Planovani lidskych zdroji ve spole¢nosti Unilever

Planovani pracovnikil je v Unileveru soucasti persondlni strategie spolecnosti a

je pravidelné aktualizovéno tak, aby reagovalo a dzce navazovalo na podminky, ve

kterych spolecnost na trhu piasobi. Vychazi zfiremni strategie a reflektuje ty

schopnosti a dovednosti pracovnikil, které je zapotiebi rozvinout tak, aby organizace

zustala konkurenceschopnd a drzela krok s pomérné rychlym vyvojem na trhu. Pro

zajisténi maximalni efektivity persondlniho plianu jsou uplatiiovany néasledujici

zésady:

e jasn¢ identifikovat, kolik pracovnikl a sjakym profesnim profilem (s jakymi

dovednostmi) spolecnost potiebuje;

e vychdzet ze strategie organizace, z jeji aktudlni a zamyslené pozice na trhu;

e vytvafet detailni plan prechodu od soucasné do budouci podoby potieb

persondlniho zajistént;
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e persondlni plan je nedilnou soucasti celofiremni obchodni strategie.

Planovani poctu vyhleddvanych Management Trainees je nedilnou slozkou
celofiremniho planovani lidskych zdroji. Jde o dlouhodoby a soustavny proces,
ktery si klade za cil poskytnout v kazdém okamzZiku pfehled o potiebé talentd pro
jednotliva oddéleni spolecnosti. Existuje zde uzka ndvaznost na okamZitou situaci a
vysledny pldn je v souladu i stakovymi aspekty fizeni lidskych zdrojt, jako je
napfiklad planovani nastupnictvi v manaZerskych pozicich. Tento plan se pravidelné
aktualizuje v kazdém Cctvrtleti. Pro pozorovatele zven¢i je podstatné védét, Ze v
absolutnich ¢islech hovotfime o potiebé cca deseti novych tcastniki Management

Trainee programu ro¢né.
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3 Rizeni talenti v organizaci

“Talent je prirozend schopnost, dispozice vykondvat urcité cinnosti, respektive
resit problémy jistého druhu na Spickové iurovni. Talent je také oznacovdn jako

projevené naddni.” (Palan, 2002, str. 210)

Palin ve svém Vykladovém slovniku popisuje “talent driven society”,
spoleCnost, kterd je taZzena talenty, jeZz jsou zdkladem spolecenského rozvoje, a
zminuje daleZitost obezietného hospodafeni s dostupnymi talenty. Podle mého
ndzoru plati stejny princip i pro tsp&$né fungovani organizace. Firmy, které chtéji
uspét, musi na trhu prace ziskat z omezeného mnozZstvi co nejvice talentll a zaroven

se musi snaZzit co nejméné svych stavajicich talentl ztratit.

Talent (osoba) je v podstaté kazdy, kdo néco mimotfddné dobie umi. Obvykle
projevuje naddni v néjaké oblasti nebo se vyznacuje mimofddnymi vlohami. Firmy
o ziskani talentovanych a schopnych lidi usiluji, a proto vytvéfeji procesy jejich
vybéru, motivace a rozvoje ve firmg&. Efektivné zavedeny a propracovany Talent
Management proces urychluje dspéSny riast firmy. Je také dobrym motivacnim

prvkem pro stabilizaci a podporu loajality talentovanych jedinci.

Talent v podnikatelskych spole¢nostech prameni ztoho, jak 1lidé proudi
organizaci, jak do ni vice nebo méné Uspésné vstupuji, jak buduji a rozvijeji své
dovednosti, jak rostou ve svych pozicich (Gi rolich) anebo odchdzeji. Rizeni talentu
zahrnuje nejenom vyhleddvdani, pfijimadni a rozvijeni schopnych lidi, ale také
hodnoceni, identifikaci a uvoliovani téch méné schopnych. VétSina tspésnych
spolecnosti se cilené snazi navysit podil talentovanych pracovnikli nad rdmec
normélniho rozloZeni (Gaussova kiivka). To se samoziejmé déje na tdkor méng
talentovanych pracovnikl. Je vhodné zde poznamenat, Ze pracovnik, jenZ se jevi
jako mén¢ talentovany v jedné oblasti ¢innosti (v jednom odvétvi prumyslu), se
muze projevit jako nadprimérné talentovany v jiné oblasti Cinnosti (v jiném

prumyslovém odvetvi).
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3.1 Aktualni trendy v Fizeni talentu

»Rizeni talentii znamend pouZivdini vzdjemné propojeného souboru cinnosti,
které maji zabezpecit, aby organizace pritahovala, udriovala si, motivovala a
rozvijela talentované lidi, které potiebuje v soucasnosti i v budoucnosti. Cilem je
zajistit tok talentii a uvédomovat si, Ze talenty jsou hlavnim zdrojem podniku.

(Armstrong, 2008, s. 327)

V minulosti se vét§ina organizaci starala o rozvoj a cilené fizeni kariéry pouze
pro vyjimecné schopné pracovniky s vysokym potencidlem, ktefi patfili mezi
,vyvolené® klicové lidi. Soucasnd moderni persondlni praxe vSak ukazuje, Ze tento
pristup nevede k optimalnim vysledkiim. Nejen Ze vytvaii nezadouci socidlni pnuti
uvniti organizace, piispivd k demotivaci ostatnich pracovnikli, ale zejména
negeneruje potiebnou zisobu ,kli¢ovych talentdi”. Rada spole&nosti proto postupné
pfistupuje ke zméné strategie a lepSimu propracovani koncepce fizeni talentli a
zamétfuje se na rozvoj pracovnikll s vysokym potencidlem na vSech urovnich
organizace, identifikaci klicovych pozic, které jsou pro podnik nepostradatelné, a
v neposledni fad¢ identifikaci pracovnikl, jejichZ znalosti a dovednosti jsou

specifické, té€Zzko se nahrazuji, nebo je takova ndhrada finan¢né a ¢asové ndkladna.

V kvétnu roku 2008 provedla spolec¢nost Deloitte prizkum mezi 58 svétovymi
spoleénostmi1 scilem zjistit, jak pfistupuji k oblasti fizeni talentd. 11
z dotazovanych spolecnosti piisobi ve stiedni a vychodni Evropé. Vysledky ukézaly,
Ze vétsina spolecnosti vyuziva zdklady fizeni talentll (fizeni vykonnosti, planovani
nastupnictvi), ale postrddaji komplexni pfistup, ktery by =zahrnoval inovaci,
spoluprici a zapojeni, a ktery by byl podporovan a fizen vedenim spolecnosti.

Z pruzkumu vyplyva Ze:
e 76 % organizaci se vramci fizeni talentl zaméfuje na pracovniky s vysokym

potencidlem, pfednostné na manaZery na vrcholovych vedoucich pozicich. Je

" Do studie se zapojilo 58 organizaci, véetné fady prednich mezindrodnich firem, organizaci
zatazenych do FTSE 100 a klicovych vlddnich organizaci. Tyto organizace byly vybrdny z rliznych
odvétvi, 15 ucastnikli bylo z oblasti financnich sluZeb, ddle se studie zucastnilo 18 spotiebnich
spole¢nosti a organizaci plsobicich v oblasti biologickych véd a 12 organizaci z vefejného sektoru.
Zbyvajici organizace plsobi v oblasti technologii, médif a komunikace.

16



tteba ale zavést $ir§i piistup, ktery identifikuje talenty a klicové segmenty
pracovniki napfi¢ celou hierarchif organizace.

e 75% uvedlo, 7Ze organizace fizeni talenti aimplementace jsou vedeny
persondlnim oddélenim. Vyzkum ukdzal, Ze vétsi ispéch ma fizeni talentl, které
je viditeln€ podporovano vrcholovym vedenim spolecnosti.

e Pouze 25 % spole¢nosti si uvédomuje, Ze ptimy pracovni kontakt s firemnimi
vidci je pro klicové talenty nejsilngj$im stabilizacnim néstrojem.

e 60 % firem uvedlo, Ze se snazi navzdjem propojit pracovniky v socidlnich

) z z . v 2 v - 2
otazkach v ramci spolecenské odpovédnosti firem”.

Tento prizkum neuvadi konkrétni data relevantni pouze pro Ceskou republiku.
Z jeho zjisténi nicméné vyplyva, Ze Ceské firmy maji definovany své talenty, pro
které maji pfipraveny spiSe formdlni programy rozvoje. Hlavnim cilem fizeni talentt
byva planovani néastupnictvi. Ukazuje se, Ze identifikace a fizeni talentti v Ceské
republice by mohlo byt v porovnani s ostatnimi zemémi, kde prizkum soubézné
probihal, rozsédhlejsi a vice zaméfené na specifikaci jednotlivych skupin, které jsou
do fizeni talentl zahrnuty. NejCastéji je fizeni talentll spojovano s kliCovymi
zaméstnanci, ndstupci a absolventy. Tyto skupiny maji v rizné mife specifikovany

programy rozvoje.

Trh prace se diky rostouci konkurenci od zdkladu méni. Mnohé rozvijejici se
obory trpi nedostatkem odbornikil a soutéZ o talentované a vzdélané (mladé) lidi se
pro organizace stava stale naro¢n¢js$i. K tomuto procesu piispiva také demograficky
vyvoj a ménici se hodnotovy systém mnoha zaméstnancli. Obecné se loajalita
k zaméstnavatelim spiSe sniZuje a pro zaméstnance nabyva zvySeného vyznamu
rovnovaha mezi praci a osobnim Zivotem. Tim vSim se méni i struktura pracovni
motivace. Pro podniky, které si chtéji ziskat a udrZet dobrou pozici na trhu prace, je
enormné dulezité dobfe znat jak vlastni zaméstnance, tak zdjemce o prici z

externich zdroju.

2 Spolecenskd odpovédnost firem (SOF) vychdzi z predpokladu, Ze Zadnd firma nefunguje pouze ve
svych ekonomickych vztazich, ale ovliviiuje také své okoli (komunitu, socidlni situaci zaméstnancl
apod.). Uplatiiovanim této koncepce firmy oteviené deklaruji svou spoluodpovédnost za stav a chod
spole¢nosti (www.sof.cz).
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Boj o talentované pracovniky se na trhu price odehrdva kazdy den. Kazda

Vv,

pozice, kterou je té¢Zké obsadit, od nejvySs$i manazerské drovné aZz po zdkladni pozici

v administrativeé, se stdva potencidlnim bitevnim polem. Zjednodusen¢ muzeme fict,

Ze organizace, které dnes ziskaji lepsi talenty, budou v budoucnu dspésnéjsi nez ty,

kterym se to nepodafi, nebo podafi jen z¢4sti (Ulrich, Brockbank, 2005, s. 98).

Zakladni pravidla jednani pii vyhledavani, ziskdvani a udrZeni talentovanych lidi

s vysokymi kompetencemi jsou:

1.

Budovani povésti a profilu dobrého zaméstnavatele na trhu prace:

Organizace vstupuje na trh prace s urcitou vizi, poselstvim a hodnotami. Redlné
chovéni organizace ale urcuje, jak bude skute¢n¢ vniména (viz kapitola 4.1).
Flexibilni formy prace:

Organizace, kterd se chce na trhu prace profilovat jako atraktivni zaméstnavatel,
musi mit ve své nabidce pruzné formy prace. Flexibilita v tomto sméru zahrnuje
vedle obsahu price i pracovni dobu a misto. Rada podnikil jiz dnes praktikuje
napiiklad takové formy jako je rocni pracovni doba, variabilni doba prace, price
na Castecny pracovni uvazek, zvlastni volno po odpracovani urcité doby v
podniku, sdileni pracovnich mist, prdce z domova, priace na déilku. Cilem této
flexibility je zatraktivnéni podniku pro co moznd nejsir$i skupinu uchazect o
praci. Zaroven tyto modely pfispivaji k prevenci fluktuace stavajicich
zaméstnanc.

Dobra znalost zaméstnancil a jejich propojeni s podnikem:

Identifikace pracovnikil, ktefi jsou pro podnik mimotfadné dileZiti, protoze
disponuji zvlastnimi znalostmi, zkuSenostmi a schopnostmi a je lze tézko
nahradit. Dal$im krokem je potom nabidka urc¢itych vyhod a moZnosti, které tyto
pracovniky oslovi. V ramci toho se pro né€ penézni odmény stavaji hygienickym
faktorem, kdezto nehmotné vyhody a perspektiva dalstho osobniho ristu
faktorem motivujicim.

Rozvoj zamé&stnancil a podpora talentii:

Podpora profesniho a osobniho rlstu zaméstnancti je opatfenim k zesileni
spojeni zaméstnance s podnikem. Podnik, kterému se podafi podporovat talenty
a osobni rust zaméstnancil, ziskdvd vyraznou konkuren¢ni vyhodu. MoZznosti

vzdelavani by se vSak nemély omezit jen na kategorii talentovanych lidi, mély
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by zahrnout i ty, ktefi sice nedisponuji zvlaStnimi znalostmi nebo schopnostmi,
ale jsou nositeli a udrzovateli firemni kultury, a tim jsou pro podnik duleziti.

5. Prijeti rtznosti mezi lidmi jako Sance pro rust spolecnosti (Diversity
Management):
Heterogenni trh price vede k tomu, Ze podnik ma heterogenni persondl. V
podnicich dnes vedle sebe pracuji lidé s nejriznéjSimi zkuSenostmi, postoji,
hodnotami, piedstavami o Zivoté a prici, lidé riznych narodnosti, véku a
minulosti. Z toho mohou vznikat nedorozumeéni a konflikty, na druhé strané vSak
také velkd kreativita, §$ir$i uhel pohledu na feSeni problémi a vysokd mira
vzajemné akceptace. Je proto dileZité pfijmout riznost jako Sanci, nikoli hrozbu,
a aktivné ji podporovat. Podnik, ktery prosadi rtiznorodost mezi své zakladni

hodnoty, se stava atraktivnim pro Siroky okruh potencidlnich zdjemct o praci

(Moderni fizeni, 11.12.2008).

3.2 Strategie iizeni talenti v Unileveru

Rizeni vztahi s talenty je procesem budovani efektivnich vztahi s lidmi v jejich
rolich, vytvéfeni pratelského a otevieného pracovniho prostfedi a zejména
spravedlivého zachdzeni s jednotlivymi pracovniky v€etné vytvafeni piileZitosti pro
jejich osobni a profesni rast. Aktivity vzdélavani a rozvoje jsou dilezitym nastrojem
rozvijeni pracovnikli a ziskdvani angaZovanosti a loajality talentovanych lidi,
protoZze jim poskytuji prilezitosti rist ve svych soucasnych rolich a pozicich

(Armstrong, 2008, s. 329).

Zakladnim cilem strategie fizeni talentti v Unileveru je ziskdni a udrzeni si
potfebnych talentll. PfiCemZ oblast ziskani talentd se orientuje na zabezpecCeni
talentd z vnéjSich zdroji a oblast udrZeni (stabilizace) se zaméfuje na stdvajici
pracovniky. Soucdsti strategie fizeni a rozvoje talentll je zabezpeCeni toho, aby
pracovnici byli motivovdni a vedeni k uceni a rozvoji nejen formalnimi kurzy a
Skolenim, ale zejména ucenim se praxi a vlastni aktivitou v této oblasti. Spolecnost
klade velky diiraz na faktory, které podporuji tyto ¢innosti. To zahrnuje poskytovani
podnétné prace a piileZitosti k dspéchu, vysokou miru samostatnosti na vSech

urovnich, existenci mentorl, procesy zpétné vazby. Spolecnost preferuje obsazovani
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volnych pracovnich mist z internich zdrojii. Tato praxe se velmi osvédcila zejména
u nemanazerskych pozic a stala se vyznamnym ndstrojem rozvoje pracovniki.

Nezanedbatelnd je i dspora casu a nakladi pii obsazeni volné pozice.

Pilife fizeni talentl v Unileveru tvoii:

1. Management Trainee program - program pro absolventy vysokych Skol (viz
kapitola 3.3).

2. Nabor pracovniki z externich zdroji (Mid-career recruitment) - piedstavuje
pfijimani a vybér pracovnikl z trhu prace. Tito pracovnici jiZ maji pracovni
zkuSenosti a piinaseji do spolecnosti nové ptistupy, zkuSenosti a znalosti.

3. Pracovnici s vysokym potencidlem (Management potentials) - soucdsti
pravidelného ro¢niho hodnoceni je i tzv. audit talentd, kdy odpovédni vedouci
identifikuji pracovniky s vysokym potencidlem k dal$imu rtstu. Jednd se o
zaméstnance pracujici na asistentskych pozicich, u kterych je ptfedpoklad, ze
maji potencidl k postupu do manaZerské pozice. Déle jsou to junior manaZefi,
ktefi maji potencidl vyriist do vy$Sich drovni managementu. Zaméstnancim,
kterym je tento status potvrzen a schvilen, jsou do kariérového planu zatazeny
specidlni vzdélavaci ndstroje, jako jsou napf. development centra’, kouGovani,
mentorovani, jejichz cilem je zvySend podpora rozvoje potencidlu daného
pracovnika. Status ,,Management potential“ nema pracovnik ptidéleny navzdy.
Je dilezité, aby prokazal nejen sviij potencidl a schopnosti, ale také pokrok,
ktery za hodnocené obdobi (zpravidla 1 rok) ud¢lal.

4. Interni presuny (Internal moves) - probihaji nejCastéji v rdmci internich
vybérovych fizeni a jsou dilleZitym ndstrojem motivace zaméstnanci. Veskeré
volné pozice jsou intern€ inzerovany a kazdy zaméstnanec ma moZznost piihlésit
se do vybérového fizeni. Diulezitou roli zde hraji profesni dovednosti a
osobnostni ptredpoklady interniho uchazece. Velkou pfednosti tohoto zplsobu
obsazovani volnych pozic je skutecnost, Ze spole¢nost dobfe znd silné a slabé
stranky daného pracovnika a maze tak lépe vyhodnotit, jestli se pro danou pozici
hodi. Dal§i mozZnosti interniho pfesunu je pfechod zaméstnance do jiného

oddéleni v rdmci rozvoje jeho profesnich znalosti a ziskdni uceleného pohledu

? Jedn4 se o rozvojové programy, jejichZ cilem je pomoci pracovnikovi identifikovat drovefi jeho
schopnosti a dovednosti v konkrétnich oblastech a stanovit oblasti pro rozvoj. Jsou zamétené do
budoucna a slouzi jako zdklad pro dalsi vzdélavani.
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na chod firmy, napft. pfesun pracovnika marketingu do oddéleni financi (jedna se

o ,,cross-functional move*).

Obr.3 Zdkladni pilive Fizeni talentit ve spolecnosti Unilever

Management Mid-career Management Internal
Trainee recruitment potentials moves
program

Nabor Pracovnici s Interni
externich vysokym presuny
kandidata potencidlem

I

Zikladna talent a vedoucich
pracovnik( spole¢nosti

s Nz

Soucasti fizeni talentd v Unileveru je také planovani ndstupnictvi ve vysSich
manazerskych pozicich. Cilem tohoto planovani je zabezpecit, aby spolecnost méla
odborné€ i osobnostné pripravené manazery k zajiSténi dspéchu svych obchodnich
aktivit a zajistila kontinuitu know-how spolecnosti. Mezi dal$i néstroje, které
spoleCnost aktivné vyuzivd, patii identifikace kliCovych pozic, identifikace
klicovych pracovnikti a pracovniki s vysokym potencidlem. Samoziejmosti je fizeni
pracovniho vykonu, jehoZ soucdsti je pravidelné hodnoceni, které probihd u

manazerskych pozic dvakrat a u ostatnich pracovnikll jednou ro¢né.

3.3 Management Trainee program spolecnosti Unilever

Management Trainee (MT) program je v riznych podobach aplikovadn ve vétsing
organizac¢nich jednotek Unileveru po celém svété. Je uréeny Cerstvym absolventiim
bakaldfského, magisterského nebo inZenyrského studia, zejména ekonomickych a

technickych obort.
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V Ceské republice program funguje od roku 1998. Program trvéa zhruba 3 roky
(u pozic vramci vyrobné-distribuéniho fetézce jsou to prumérné 4 roky) a je
zaméfeny na zdravé ambiciozni, energické a motivované mladé lidi. Dulezitou
podminkou vybéru je flexibilita a mobilita kandiddta. Idedlnim uchazecem je
absolvent s piedpoklady pro rychly profesni rist. Uspé$ny kandidat by mél mit
potencidl k dosazeni minimdlné stfedni manaZerské tdrovné ve spolecnosti
v Casovém horizontu deseti let. Unilever hledd vhodné kandidity zejména pro
oddé¢leni marketingu, obchodni oddéleni (key account management), oddéleni

lidskych zdrojt, oddé€leni financi a oddé€lent logistiky a vyroby.

Koncept Management Trainee programu nezahrnuje pouze ziskdvdni a vybér
kandidatd. Jednd se o komplexni program, ktery obsahuje Sest komponent. Jak
ukazuje ndsledujici schéma, tyto komponenty, nebo fize, na sebe tzce navazuji a

jsou vzdjemné propojeny.

Obr. 4 Komponenty Management Trainee programu

Employer CV gathering Selection Career

On-Boardin Learnin
Brand and (approach, g Training Development
management |/ criteria, tools, Management
etc..)

Jak / Co Jak Jak i .{alf Jak
komunikujeme postupujeme a vitime, vzdélivime a umoziiujeme
vybirame zaucujeme a rozvijime rast
podporujeme
¥ ™
'z

Evropsky program pro absolventy vysokych skol

Cely proces zacind uz ve fazi ,jak a co komunikujeme studentim vysokych
Skol*“. Spole¢nost Unilever ma pro tyto ucely vyvinutou celosvétové vyuZivanou
strategii komunikace, Employer Brand, ktera specifikuje zdkladni vize, hodnoty,
benefity a diskrimindtory programu. Dalsi faz{ je ptedvybér na zdklad¢é obdrzenych
prihlasek, ktery v nékterych piipadech zahrnuje i kratky telefonicky rozhovor
s kandidiatem. Naésleduje proces samotného vybérového fizeni, jenZ obsahuje

pohovory s kandidéty, testy predpokladli pro vykon manazerské pozice. Vybérové
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fizeni je zavrSené Selection Boardem (asessment centrum). Spole¢nost se zamétuje
na absolventy s vyjime¢nou dynamikou, vyhleddva ptirozené vidce, avSak soucasné
tymové hrace, lidi orientované na dosazeni vysledkd, s vybornymi komunika¢nimi
dovednostmi. Dal§im podstatnym kritériem je schopnost analytického mySleni a
samoziejmosti je vybornd znalost anglického jazyka. Na fazi vybéru navazuje
proces uvadéni a zdkladni orientace Management Traineeho do spolecnosti, s cilem

usnadnit mu prvni dny a tydny jeho ptisobeni ve firmé.

Dulezitou komponentou programu je vzdélavani a rozvoj Management Trainees.
V pritbéhu programu MT rotuje ve dvou aZ tfech odd€lenich. Nejednd se vSak o
klasické ,kolecko*, kdy zaméstnanec stravi v kazdém oddé€leni 3 mésice, jde o
zhruba ro¢ni pobyt v konkrétnim oddéleni. Cilem je, aby se MT detailné seznamil
s ndplni prace a procesy daného oddéleni a stal se platnym ¢lenem tymu. Tato rotace
je velmi dulezitd, protoZe jednim z hlavnich cili MT programu je, aby Trainee
ziskal uceleny pohled na chod spole¢nosti a aby mohl vyuZit nabytych zkuSenosti ve
svém dalsim plsobeni ve firm¢. Oddéleni, kterymi MT v priibéhu programu projde,
jsou vybirana na zdklad¢ fizeného dialogu, dohody mezi Gcastnikem a personalnim
oddélenim spolecnosti. Kazdy MT nicméné¢ musi absolvovat praxi v obchodnim
odd¢leni, aby tak ziskal praktické zkuSenosti z prodeje vyrobkli spolecnosti
Unilever. Kromé ziskdvani praktickych zkuSenosti z denniho provozu MT prochazi
cyklem Skoleni, kterd jsou zaméfend na rozvoj dovednosti a profesnich znalosti.
Dal$im ndstrojem pro osobni rozvoj ucastnika programu je mentorovani a

koucovani.

Soucasti MT programu je déle faze rtstu kariéry Traineeho, kterd cely cyklus
programu zavrSuje. Dilezitym prvkem je zde pravidelné hodnoceni ucastniki
programu, kteii tak maji moZnost ziskat zpétnou vazbu a vyuzit ji pro svij dalsi

rozvoj.

3.3.1 Cile Management Trainee programu

.Rizeni kariéry spocivd v tom, Ze se lidem poskytuji prileZitosti k postupu ve
funkcich a k rozvijeni jejich kariéry a zabezpecuje se tak, aby organizace méla

pFisun talentit, jaké potrebuje. SloZkami Fizeni kariéry jsou poskytovdni prileZitosti
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ke vzdeldavdni a rozvoji, planovdni kariéry a planovdni ndslednictvi v manaZerskych

Sfunkcich. “ (Armstrong, 2007, s. 335)

Cile Management Trainee programu jsou kompletné obsaZzeny ve vySe
uvedeném citatu. Usp&snost spole¢nosti je podminéna talentem jejich zaméstnanc.
Cilem programu je proto nalézt kandidaty, ktefi maji silnou potfebu a potencidl
rozvijet se a dale kvalifikacn¢ rast, potfebu sebeuplatnéni (nalezeni uplatnéni svych
znalosti, schopnosti a dovednosti), potfebu ocenéni a také potfebu odstranéni
vlastnich nedostatktl. Jejich vlastni dsili spole¢né s podporou, kterou jim spolec¢nost

zajisti, vede k jejich rstu a tim i k riistu spolec¢nosti.

3.3.2 Klicové kompetence a dalSi poZadavky na uchazece

,, Kompetence je schopnost vykondvat urcitou funkci nebo soubor funkci a
dosahovat pri tom urcité virovné vykonnosti. Soubor zpiisobii chovdni, které urcité
osoby ovlddaji lépe ne? jiné, coz jim umoZinuje lépe zvlddat dané situace. ... Byt
kompetentni znamend umét se vyrovnat s kritickymi, spletitymi, neprehlednymi a

nepredvidatelnymi situacemi. “ (Palan, 2002, s. 98-99)

Kompetence jsou schopnosti, dovednosti, postoje a hodnoty jakoZto nutné
predpoklady pro vykondvani ur€ité pracovni pozice a profesiondlni riist na pozice
vysSich urovni. Existuje fada piistupt, které rozliSuji kompetence podle riznych
kritérii. Mezi dva zdkladni pfistupy patii:

e kompetence behaviordlni (oznacované jako mé&kké), americké pojeti, které se
zameétuje na individudlni charakteristiky;

e kompetence funkéni (oznacované jako technické nebo tvrdé), britské pojeti,
které se zaméfuje na vysledky ¢innosti v rdmci pracovni role.

Z hlediska popisu profesni kompetence se jako nejvhodnéjsi piistup jevi propojeni

vySe uvedenych piistupi a toho nejlepsiho, co nabizeji.
Klicové kompetence (nadoborové) jsou predev§sim kompetencemi osobnostnimi

a projevuji se v interakci s ostatnimi lidmi. Nejsou typické pro urcitou profesi, jsou

pouzitelné univerzdlné. Patfi sem napiiklad komunikativnost, schopnost fesit
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problémy, tvofivost, schopnost pfijimat a nést odpov&dnost, schopnost efektivné
pracovat vtymu a motivovat ostatni. Klicové kompetence jsou zdkladem

manazerské profesni kompetence a jsou rozhodujici pro efektivni fizeni a veden{ lidi

(Tureckiova, 2004, s. 32-38).

Obdobou klicovych kompetenci jsou také klicové kvalifikace. Tento termin

poprvé popsal D. Mertens, ktery zaroven sestavil prehled klicovych kvalifikaci:

e zikladni kvalifikace: zdkladni myslenkové operace ke zvladani nejriznéjsich
situaci a pozadavkd;

e horizontdlni kvalifikace: schopnost ziskdvat informace, porozumet jim a chapat
jejich specifika;

e rozSifujici prvky: zdkladni védomosti a znalosti dilezité pro urcité povolani;

e dobové faktory: doplfiovdni mezer ve znalostech vzhledem k modernim
poznatkim.

Mertensova teorie klicovych kvalifikaci vyznamné ovlivnila vzdé€lavaci praxi a

postupné se stala soucasti vzdélavaciho procesu (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 43-

44).

Model klicovych kompetenci spolecnosti Unilever predstavuje soubor
hodnoticich  kritérii, kterd vychdzi ze strategickych vizi a konkrétnich
podnikatelskych cilii spole¢nosti. Tento model je vyuZivan nejen pro piijimani a
vybér zaméstnancti, ale také pro hodnoceni pracovniho vykonu, pfi kterém se
posuzuje rozvoj a dosazend droven relevantnich kompetenci. Unilever rozeznava 11

zakladnich kompetenci, které byly ve spolecnosti pfedstaveny v roce 2001.

Vybérovy proces na pozici Management trainee stavi na tomto modelu
kompetenci, které se prolinaji v§emi jeho fazemi. Pro ucely vybéru a nédsledné i
hodnoceni Management trainees se pouZivaji pouze ty kompetence, které odpovidaji
drovni a stupni vyzralosti absolventd. V nasledujici tabulce uvadim vycet téchto

vybranych kompetenci a jejich stru¢nou definici:
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Tab. 1 Klicové kompetence pro pozici Management Trainee

Kompetence Definice
Vynikajici jedinci prokazuji nadSeni pro rast, jejich usili
je vede k tomu, aby byli o krok napfed, a tak doséhli
skvélych vykoni.
TOUHA PO RUSTU Uvédomuji si, Ze kazdy pfispivd k tomu, aby Unilever

(Passion for Growth)

doséhl svych rastovych cilt.

Takovi jedinci si stanovuji ndro¢né cile a neustile
posouvaji hranice ve své praci. Kladou si zasadni otazky
o tom, ¢eho vSeho je mozné dosahnout.

Vynikajici jednici se vyznacuji neobycejnym myslenim,
vidi véci srozhledem, do slozitych situaci piinaseji
jasno, rusi zavedené praktiky, aby vytvafeli nové

NOVATORSKE prileZitosti pro rast.
MYSLENI Jsou schopni uvazovat radikdln¢ a strategicky tak, aby
(Breakthrough . o . y P
R novym zpusobem reagovali na zmény v chovani
Thinking) " 1 . . oo
spottebitele a umoznili dosaZeni ristu.
Tito jednici uvazuji kreativn€¢ a kladou si otdzku ,,Pro¢
ne?, inovuji pro dnesek a razi nové cesty pro zittek.
Vynikajici jedinci vyuZivaji strategického ovliviiovani
. k tomu, aby vybudovali podporu pro svij plan a aby bez
STRATEGICKE vyuZiti hierarchie pfiméli ostatni k ur¢itym kroktm.
OVLIVNOVANI

(Strategic Influencing)

Strategické ovlivilovdni pozitivné vyuZivaji k ftizeni
organizace. Pfedvidaji reakce ostatnich a pfipravuje se na
né.

TYMOVA PRACE
(Team Commitment)

Vynikajici jedinci vykazuji vysoky stupet tymové préce,
spolupracuji s ostatnimi ve firm¢é na dosahovani
spole¢nych cilt.

Projevuji zdjem o nédzory ostatnich a ochotné se déli o
informace.

Vysoce si ceni, Ze jsou sou€asti tymu, a kladou zdjmy
tymu, ¢i celé firmy, nad své vlastni.

VEDENI TYMU
(Team Leadership)

Vynikajici jedinci prokazuji vysoce efektivni vedeni
tymu tim, Ze svij styl fizeni pruzné piizptusobuji skupiné
a situaci.

s

Inspiruji ostatni k vy$$im vykonim tim, Ze s nimi
komunikuji a doddvaji jim energii.
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Sdéluji vizi rustu a podnikaji kroky k tomu, aby byl tym

jako celek efektivnéjsi.

Dopliiujici kompetence

Kompetence Definice
Jedinci jsou schopni detailni a efektivni analyzy, Cini
ANALYTICKE jasnd rozhodnuti i v pfipad€ slozitych otdzek, prokazuji
SCHOPNOSTI dobrou znalost situace.

(Objektive Analytical

Demonstruji systematicky postup, jednani podle planu,
schopnost utvofit si vlastni dsudek a ten potom obhdjit.

Power)
Dovedou konstruktivné jednat pod tlakem.
Jedinci jsou sebevédomi a zdroveil schopni oteviit se
SEBEVEDOMI A nazoraim jinych.
PSYCHICKA Stoji si za svym presvédSenim a dokdZou obhdjit své
ODOLNOST (Self- jednani. Jsou schopni nesouhlasit a byt nepopuldrni.
confident ingegrity) | Dodrzujf etické normy.

Maji zdjem o zpé&tnou vazbu, dovedou ji akceptovat a
vyuZzit pro svuj dal$i rozvoj.
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4 Ziskavani a vybér pracovniki ve spole¢nosti

Unilever

»Ziskdvani pracovnikli (spole¢né s vybérem) je klicovou fazi formovani
pracovni sily organizace (staffingu) a do zna¢né miry rozhoduje o tom, jaké
pracovniky bude mit organizace k dispozici. Jinymi slovy feceno, rozhoduje o tom,
zda bude realizace cili organizace zajiSténa potfebnymi pracovniky, rozhoduje o

uspésnosti, prosperité a konkurenceschopnosti organizace.* (Koubek, 2002, s. 117)

Podnikatelské subjekty, které dlouhodobé uspésné funguji na trhu, spojuje stejny
zajem ziskat na trhu prace ty nejlepsi talenty. Tyto spolecnosti disponuji stejnymi
nebo podobnymi prostfedky a ndstroji na piildkani a vybér pracovnikl, nabizeji
podobn¢ uspésné produkty nebo sluzby. Co je tedy tim zdsadnim rozdilem, ktery

prilaka nejlepsi talenty? Odpovéd’ na tuto otdzku neni jednoducha.

V dne$nich podminkich casto nehraji vyse platu a balicky zaméstnaneckych
vyhod tak zdsadni roli jako v neddvné minulosti. Pro mnohé pracovniky je stejné
dalezité, jak spolecnosti s talenty pracuji po jejich ndstupu do organizace. Jde o
kombinaci takovych podstatnych faktort, jako je kultura a motivujici prostiedi ve
spole€nosti, podpora osobniho a profesniho rozvoje, moZznost uplatnéni vlastnich
napadi. Je to také pravidelnd zpétna vazba na pracovni vykon, kterd je v ramci

moznosti objektivni a poskytuje podnéty a ndsledné také prostor ke zlepSeni.

Ziskavani a vybér pracovnikti zahrnuje 3 hlavni procesy:
1. Rozsifovani zdsoby/rezervy kandidati
a. Budovani vztaht s lektory, vyhleddvani absolventi pfimo na vybranych
univerzitch, ic¢ast na semindfich a akcich pro studenty.
b. Vyuziti referenci od zaméstnancl, zdkaznikli, dodavateli. Mnoho
spole¢nosti podporuje zaméstnance, aby doporucili vhodného kandidéta,
a vyuziva k tomu i moznosti odmény pro daného pracovnika.

c. Internet — atraktivni webové stranky (resp. Cdst vénovand Kkariéfe),

jednoduchd moZnost ptihlasit se na konkrétni pozici, ale také rychla
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d.

odpovéd’ ze strany zaméstnavatele, vyuziti internetovych vyhleddvact
(napt. www.jobs.cz) a socidlnich siti (www.linkedin.com).

Zacileni na potencidlni zaméstnance — vyuZiti reklamy, inzerce
v novindch, potfdddni nebo sponzoring akci pro studenty, nabidka brigad,

internshipd.

2. Ziskavani nejlepsich kandidatt

a.

Do interview s kandidaty je vhodné zahrnout seniorni manazery, ktefi
nasledné budou vybraného kandiddta motivovat k tomu, aby piijal prave
nasi nabidku. Dulezit4 je také rychla zpétnd vazba kandidatovi.
Vytvofeni a nabidka vyhod zaméstnani v organizaci.

Finan¢ni podminky nemusi zahrnovat pouze plat, ale napf. pomoc se
studentskou ptjckou, finan¢ni podporu pii prestéhovani za praci, placeni
internetového pfipojeni pro préci z domu apod.

VyzdviZzeni perspektivy a moZnosti, které se budoucimu zaméstnanci ve
spolecnosti nabizeji, piedstaveni budouciho tymu a jeho Cclent,
sezndmeni s moznosti vzdélavani a osobniho rustu. Je dilezité nabizet
zajimavé, ale vZdy jen redlné a splnitelné moznosti.

Navdzani osobniho vztahu s vybranym kandidatem. Nejlepsi kandidati
maji vétsinou vice nabidek, je dllezité zajimat se nejen o oblast profesni,
ale také o osobni stranku, tak aby kandidat citil, Ze o n¢j mame

opravdovy zijem.

3. Integrace novych pracovnikll v organizaci

a.

C.

d.

Administrativni ndleZitosti, které zahrnuji pracovné-pravni ukony,
piipravu pracoviste.

Rychla zpétna vazba na pracovni vykon, diiraz na intenzivni komunikaci
mezi liniovym manaZerem a novym pracovnikem.

Ptid€lovani jednodussich dkolil ke zvyseni motivace pracovnika.

Zapojeni do tymu spolupracovnikd.

(Ulrich, Brockbank, 2005, s. 99-101)
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4.1 Personalni marketing

,Persondlni marketing predstavuje  pouZiti marketingového  pristupu
v persondlni oblasti, zejména v usili o zformovdni a udrZeni potiebné pracovni sily
organizace, které se opird o vytvdreni dobré zaméstnavatelské povésti organizace a
vyzkumu trhu prdce. Jde tedy o upoutdni pozornosti na zaméstnavatelské kvality

organizace. “ (Koubek, 2002, str. 150)

Cilem personalniho marketingu je dosazeni toho, aby byla organizace vnimana
jako ,,skvélé pracoviSté*” ¢i ,.atraktivni zaméstnavatel®, tedy organizace, kde lidé
chtéji pracovat. Organizace, kterd dosahuje vybornych vysledkd, doddva kvalitni
vyrobky a sluzby, chova se eticky a nabizi svym pracovnikiim dobré podminky
(Armstrong 2008, s. 330-331). Vytvafeni dobré znacky zameéstnavatele je koncepce,
ktera pti ziskdvani pracovnikll uplatiiuje stejné marketingové zasady jako pii praci
se zdkazniky. Ukolem persondlniho marketingu je vytvafeni ,chténého image*
organizace. K tomu miZe organizace vyuzit fadu néstroju. Koubek (2002, s 150-
151) mezi zékladni ndstroje persondlniho marketingu fadi napt. dodrZovani zakont,
péci o pracovni podminky a pracovni prostfedi, programy persondlniho rozvoje
pracovnikid, systém odmeénovani, mzdovou politiku a systém zaméstnaneckych

vyhod, socidlni politiku organizace, ptatelské a harmonické vztahy v organizaci,

charitativni ¢innost.

Armstrong (2008, s. 332) wuvaddi nasledujici faktory, které pfispivaji

k pozitivnimu vnimani organizace:

- nabidka zajimavé a oceniované price;

- prileZitosti ke vzdé€lavani, rozvoji a postupu v kariéfe;

- zvySena budouci ,,zaméstnatelnost™ plynouci z povésti organizace jako nékoho,
kdo zaméstnava vysoce kvalitni lidi;

- lepsi vybaveni a prostor pro vzdélané pracovniky (napt. ve vyzkumu, vyvoji);

- pracovni podminky, které respektuji rovnovihu mezi pracovnim a
mimopracovnim Zivotem.

Podminkou dspéchu samoziejmé je, aby se image firmy, komunikovand na trhu

prace, shodovala s tim, co se ve firmé skute¢né odehrava.
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Persondlni marketing je ve spolecnosti Unilever dileZitou soucdsti strategie
ziskavani pracovnikli a spolecnost ji vénuje hodné¢ Casu a také financnich
prostfedkti. Spolecnost je na trhu priace povaZovdna za respektovaného a
perspektivniho zaméstnavatele. V pruizkumech na ceskych vysokych Skoldch se

pravideln€ umist'uje na prednich mistech mezi nejZddanéjSimi zaméstnavateli.

Spole¢nost ma celosvétovou strategii persondlniho marketingu, Unilever
Employer Brand, kterou predstavila v roce 2005. Soucasti tohoto nového konceptu
je aktivni komunikace jména vyrobce na rozdil od ptfedchoziho dirazu pouze na

znacku vyrobki.

V ramci programu Management Trainee se Unilever zaméfuje zejména na
vysoké Skoly ekonomického a technického sméru. Spolecnost dlouhodobé
spolupracuje s ¢eskymi vysokymi Skolami a podporuje studentské organizace,
pficemz nejaktivnéj$i spoluprdce probihd s profesnimi centry Vysoké Skoly
ekonomické v Praze, Vysoké Skoly chemicko-technologické v Praze a Vysoké Skoly
banské v Ostravé. Na téchto univerzitich se spolecnost pravidelné tcastni veletrhil
pracovnich pfileZitosti, ale také spolupracuje s profesnimi centry a vedoucimi
jednotlivych kateder na odbornych pfednaskach a Skolenich pro studenty. Téchto
akci se ucastni nejen pracovnici persondlniho oddéleni, ale zejména zastupci
managementu spolecnosti, ktefi studentiim piedavaji cenné informace z praxe. Dalsi
vyznamna spolupriace probihd se studentskymi organizacemi AIESEC, TAESTE,

snimiZ se Unilever ucastni tady prezentaci a akci pro studenty, z nichz

nejvyznamnéjsi je kazdorocni veletrh Kariérové dny v Praze.

Spole¢nost také organizuje pravidelnd neformdlni setkdni se studenty piimo
v prostorach firmy (napt. Den otevienych dveii, Snidan¢ s Unileverem), na kterych
studenti potkdvaji zaméstnance spolecnosti, vCetné Clentt vedeni firmy, a maji
moznost zeptat se na to, co je zajimd, poznat firemni kulturu a také zjistit, jaké

kariérni moZznosti jim spole¢nost miZe nabidnout.

Dal$im komunikacnim kandlem je internet. Internetovd inzerce muze oslovit
Siroky okruh potencidlnich uchazeci, je rychld a levnéjSi neZ tiSténd inzerce a

umoznuje poskytnuti vice informaci (Kocianova, 2007, s. 41). Pro studenty, na které
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je MT program zacileny je internet oblibenym zdrojem informaci. Na webovych
strankdch spole¢nosti, v sekci Open Your Future, najdou zdjemci o kariéru veSkeré

informace k programu, véetné dotazniku, ktery slouZi jako ptihlaska do programu.

4.2 Vybér pracovniki

, Proces vyberu pracovnikii, jeho kvalita a primérenost pouZitych metod maji
rozhodujici vyznam pro to, jaké pracovniky bude mit organizace k dispozici.*
Ukolem vybéru pracovnikii je rozpoznat, ktery zuchazedt o zaméstndni bude
pravdépodobné nejlépe vyhovovat nejen poZadavkiim obsazovaného pracovniho
mista, ale prispéje i k vytvareni zdravych mezilidskych vztahd v pracovnim tymu i

v organizaci (Koubek, 2002, s. 156-157).

Naro¢ny vybér je jednim z konkurencnich nastroji vii¢i ostatnim spole¢nostem,
jeho cilem je ziskat ztrhu price ty nejlep$i pracovniky (Styblo, 1994, s. 47).
Vybérovy rozhovor, pokud je veden profesiondlné, s dostatenou piipravou a
dovednostmi tazatele, je vyznamnou a efektivni metodou vybéru pracovnikii. Mé¢l
by poskytnout odpoveéd’ na ¢tyfi zakladni otazky:

e MiZe uchaze¢ vykondvat danou praci?
® Chce uchaze¢ vykonavat danou praci?
e Jak zapadne uchaze¢ do organizace?

e  MuZeme tohoto uchazece ziskat?

Klicovym problémem vybéru pracovnikii je posuzovani uchazeci. Pii
posuzovédni miry vhodnosti uchazefe se porovnavaji jeho profesni predpoklady a
osobnostni charakteristiky s pozadavky dané pozice. Tedy soubor jeho znalosti,
dovednosti a dalSich vlastnosti, které jsou vSak Casto t¢Zko méfitelné. Proto je velmi
dalezité jasné stanovit konkrétni kritéria hodnoceni a metody vybéru, které budou
pouzity. Ty musi byt dopfedu jasn¢ specifikované a také pifiméfené danému

pracovnimu mistu a jemu odpovidajicim pozadavklim na pracovnika.

Spolec¢nost Unilever se pii vybéru kandidati zamétuje nejen na odborné znalosti

a dovednosti uchazece, ale také na jeho osobnostni charakteristiky, jeho potencidl a
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flexibilitu. Spole¢nost klade dtiraz na vyhledavani pracovniki, u kterych je vysoky

pfedpoklad, Ze se sziji s kulturou firmy a pfijmou jeji hodnoty a cile. Pfi samotném

vybérovém procesu jsou ve velké mife zapojeni manazeti spolecnosti, proces je vSak

vzdy tizen a koordinovédn persondlnim oddélenim.

Vybér vhodnych kandidatt na pozici Management Trainee ma svéd specifika,

obecné vSak i zde plati stejnd pravidla a zdsady jako pro vybér jinych pracovnikl

z externich zdroji. U kandidatih MT programu se nevyzaduji pfedchozi pracovni

zkuSenosti. Pro tdspéSnost kandidata nejsou podstatné, protoze je duraz kladen na

predpoklady kandidata, ne na jeho praxi. Ve vybérovém fizeni nejsou proto profesni

zkuSenosti zohlediiovdny a stéZejnim kritériem se tak stdvd ovéfeni kliCovych

kompetenci.

Armstrong (2008, s. 360-361) rozlisuje tfi zakladni typy vybérovych rozhovori:
Individudlni rozhovor (model 1+1) poskytuje nejlepsi pfilezitost navazani
vztahu mezi tazatelem a kandidatem. Jeho nevyhodou je moznost chybného
rozhodnuti tazatele.

Vybérovy panel (dva ¢i vice tazateld) umoznuje sdileni postfehtl a diskuzi o
kandidétovi, vétSinou ho tvofi personalista a liniovi manaZefi. Nevyhodou této
varianty mohou byt nekomfortni pocity kandidata (tazatelé jsou v pfevaze).
Vybérova komise je oficidln€jsi a SirSi vybérovy panel, ktery umoziuje vice
lidem dané organizace posuzovat kandiddta a vzdjemné porovnat poznatky.
Nevyhodou této varianty muze byt nedostateCnd ptiprava tazatell, opakujici se
otazky, stanoviska dominantnich ¢lenti komise mohou pfevazit nad ndzory
ostatnich ¢lend. Vybérové komise jsou nékdy naklonény sebejistym a vyfecnym
kandidatim a mohou tak piehlédnout jejich slabiny, vétsi pocet Clend muze

vytvéiet napjatou atmosféru a negativné tak ovlivnit vykon kandidata.

Koubek (2002, s. 168-169) uvadi jesté jeden typ vybeérového rozhovoru:

Skupinovy (hromadny) pohovor, kdy je skupina kandidatli posuzovana jednim
nebo vice tazateli, uzivd se k posouzeni chovani uchazect ve skupiné. Tato
metoda umozZiuje lépe posoudit osobnost uchazeCe, neumoZiuje vSak

komplexni posouzeni kazdého kandidata.
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Pro udcely vybérového pohovoru se v soucasné dobé vyuzivd zejména piistup

zalozeny na schopnostech, jehoz zdkladem je nalezeni klicovych charakteristik,

které specifikuji odborné a osobnostni ptedpoklady pro uspé$né vykondvani dané

pozice (Kocianovd, 2007, s. 49). Kromé obecného cile posoudit pracovni

zpusobilost kandidata by mél vybérovy pohovor obsahnout také nasledujici body:

ziskat hlubsi informace o uchazeci, jeho ocekdvanich a pracovnich cilech;
poskytnout uchazeci informace o organizaci a prici v nf;

posoudit osobnost uchazece;

vytvofit pfatelské vztahy mezi organizaci a uchazeCem (Koubek, 2002, s. 168).
V Unileveru napf. plati zdsada, Ze kazdy kandidat, tedy i ten odmitnuty, je nasim

potencidlnim koncovym zékaznikem - spotfebitelem.

Zasady vedeni vybérového pohovoru dle Bélohlavka (2008, s. 90-92):

Pohovor by mél byt dobie pfipraveny — m¢l by se opirat o ptipravenou strukturu
tak, aby vSichni kandidati dostdvali stejné nebo podobné otazky. Dilezita je
pfiprava otiazek na vSechna dulezitd kritéria dané pozice, tak aby tazatel
z pohovoru ziskal v§echny relevantni informace.

Pohovor by mél byt strukturovany — mél by postupovat od obecnych témat
k otdizkdm osobnéj§im. Struktura pohovoru, kterou vyuZzivd spolecnosti
Unilever, je pfedstavend v Piiloze A.

Jeden nebo vice tazateli? Jeden tazatel docili vétsi divéry a otevienosti, je zde
vsak vyS$$i mira subjektivity rozhodnuti. VEtsi pocet tazatelti zvySuje objektivitu
vybéru, jeho nevyhodou je pfevaha nad kandiddtem, kterd neni Zadouci.
Resenfm miiZe byt postupny rozhovor kandidata s jednotlivymi tazateli.
Vylouceni ruseni — vhodné prostiedi, vypnuty telefon, dostatek Casu na
kandidéta by mély byt samoziejmosti.

Uvolnénd atmosféra — pozitivni pisobeni na kandidata ndm umozni ziskat jeho
davéru a tim 1 pravdivé informace. VétSina lidi je u pohovoru nervézni, empatie
a citlivy piistup jsou zde proto na miste.

Zamérné stresovani — kandidat mize odliSné reagovat ve stresovych situacich.
Jednani pod stresem lze ovefit riznymi testy a simulacemi.

Vhodné otizky — volime otdzky oteviené. Naopak nevhodné jsou otazky

sugestivni, hypotetické, uzaviené a samoziejm¢ otdzky diskriminujici (otdzky
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politické orientace, ndboZenstvi, otdzky osobniho rdzu). Typy otdzek a jejich
¢lenéni viz. Ptiloha B.

Pohovor je dialog — kandidat by mél dostat dostatek prostoru pro vlastni otazky,
nesmime zde zapomenout, Ze si vybird nejen firma kandidata, ale také kandidat
firmu.

Oteviené jednani o platu — Casto nepiijemnd otdzka pro kandiddta, nicméné je

dilezité ziskat otevienou odpovéd’ ze strany kandidata i ze strany tazatele.

4.2.1 Pribéh vybérového iizeni na pozici Management Trainee

Priibéh vybérového fizeni na pozici Management Trainee u spolecnosti Unilever

zahrnuje ndsledujici faze:

1.

Vybér kandidati do MT programu zac¢ind okamzikem, kdy spole¢nost obdrzi
dotaznik od uchazece. Formuldf je wumistén na firemnich strdnkdch

www.unilever.cz v sekci Open Your Future a sklddd se ze dvou ¢ésti. Prvni ¢ast

obsahuje zdkladni tidaje o uchazeci, druhé ¢ést je tvotfena otevienymi otdzkami,
které jsou zaméfeny na provéteni jednotlivych kli€ovych kompetenci. Vyplnéné
dotazniky - pftihlasky vyhodnoti specialista pro vybér kandidati a nasledné
informuje dspé$né i nedspésné uchazece. Dle statistik spolecnosti pfedstavuje
dotaznik pro uchazeCe nejvétsi uskali, primémé jeho sitem projde pouze 1/3
uchazeci.

Pohovor s personalistou je zaméfen na zjistovani klicovych kompetenci a
socidlnich dovednosti uchazece. Zkouma se, jak se uchaze¢ zachoval v urcitych
modelovych situacich v minulosti. Dliraz je zde kladen na popis situaci, které
kandidét skutecné€ prozil, pohovor se zasadné vyhyba hypotetickym odpovedim,
které jiZ ze své podstaty nemaji Zddnou vypovidaci hodnotu. Tento rozhovor trva
jednu az jeden a pul hodiny a je chdpan jako diskuze, béhem které ma kandidat
dostatek prostoru pro vlastni otdzky. Soucdsti pohovoru je kriatkd piipadova
studie, zaméfend na ovéteni analytickych schopnosti kandidéta, jeho schopnost
orientovat se v problematice, logicky myslet, prezentovat feSeni a diskutovat o
ném. Cést interview probihd také v anglickém jazyce s cilem zjistit trove

jazykovych znalosti uchazece.
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Vysledky pohovoru se kandiddt dozvi hned ndsledujici den telefonicky,
s patficnou zpétnou vazbou. Zpétnd vazba, kterou uchaze¢ od pracovnika
spoleCnosti dostane, obsahuje vZdy hodnoceni jeho kladnych strinek a také
ptehled oblasti, na které by se mél zamé&fit pro jeho budouci rozvoj. Cilem je,
aby i odmitnuty uchaze¢ ziskal pfidanou hodnotu z casu straveného
s personalistou Unileveru a mohl ji vyuzit napf. vjiném vybcérovém fizeni.
Uchazeci, které spolecnost v této fazi vybéru odmitne, se jiZ nemohou na pozici
MT znovu hlasit. Pfesto mohou reagovat na aktudln¢ volnou asistentskou pozici
a piihlasit se do standardniho vybérového fizeni.

3. Kandidati, ktefi uspéji u pohovoru, jsou piizvani k vyplnéni diagnostickych
testll, které jsou zaméfené na provéteni abstraktnich, verbdlnich a numerickych
predpokladii kandidata. Zde je dulezité slovo ,,ptedpoklady®, v téchto testech se
neovétuji schopnosti nebo inteligentce, nejednd se tedy o IQ testy, ale o
pfedpoklady kandiddta pro budouci vykon manazerské pozice. Testy jsou
vyhodnocovany externi firmou, s ndlezitym komentdfem psychologa.

4. ZavéreCnou fazi vybéru je assessment centre, v Unileveru nazyvané Selection

Board.

Obr. 5 Schéma vyberového procesu na pozici Management Trainee

Dotazniky od uchazecu (210)

Pohovor s personalistou (70)

Diagnostické testy (28)

Selection Board (22)

Pracovni smlouva (5)

Pozn.: Cislo v zdvorce uvddi pocet uchazecu, resp. kandiddti, kteri v roce 2005

postoupili do dalsich kol vybéru
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4.2.1 Assessment centre na pozici Management Trainee

Assessment centre (AC) je souborem metod aplikovanych na skupinu jedinct za
ucelem obsazeni pracovni pozice. Jeho hlavnim rysem je pfitomnost vice
hodnotitelii, kteii posuzuji kandidiata béhem del§itho casového tiseku. Hodnotiteli
mohou byt psychologové, personalisté, manaZefi, pfipadné budouci spolupracovnici

(Kocianova, 2007, s. 47).

Assessment centra umoznuji komplexné&jSi piistup k vybéru pracovnikii a
poskytuji dobrou pfilezitost k posouzeni toho, do jaké miry uchaze¢i vyhovuji
firemni kultufe organizace. Zarovenl poskytuji uchazecim moznost nahlédnout do
nitra organizace, poznat atmosféru a osobn¢ se sezndmit s vedoucimi pracovniky.
Mohou se tak Iépe rozhodnout, zda jim bude price v dané organizaci vyhovovat

(Armstrong, 2008, s.361-362).

Jak jsem jiz uvedla, AC je zdvcre€nou fazi vybérového fizeni na pozici MT,
v Unileveru ji nazyvdme Selection Board (SB). SB probiha zpravidla ctytfikrat do
roka, trvd jeden den a ucastni se ho vzdy 4 az 6 kandidatq, ktef{ uspéli v pfedchozim
vybéru. V roli hodnotiteld zde vystupuji senior manaZefi a clenové nejvyssiho
vedeni spolecnosti. Jejich pocet se odviji od poctu kandidatl, v idedlnim piipad¢e
jsou vzdy dva hodnotitelé na jednoho kandidata. Cely SB fidi persondlni feditel
spolec¢nosti, jehoZz ukolem je koordinace a zejména dohled nad objektivitou celého
vybéru. ProtoZe se mezi hodnotiteli vétSinou vyskytuji i cizinci, probiha cely SB
v anglickém jazyce. Vybérové fizeni na pozici Management trainee je velice
naro¢né (ro¢n¢ prumérné uspeji jen cca 2% uchazecl ze vSech piihlasenych).
VSichni Gcastnici ze strany spolecnosti se proto béhem SB snaZi navodit neformalni
a uvolnénou atmosféru, tak aby kandidaty podpofili a pomohli jim ukizat to

nejlepsi, co v nich je.

V pribéhu SB fesi kandidati jednu individudlni a dvé skupinové piipadové
studie. Ty jsou zaméfené na zjiStovani a oveéfovani klicovych kompetenci
kandidata. Pfi feSeni se nehodnoti pouze jeho spravnost (feseni se nabizi vzdy vice),
hodnoti se i jeho praktickd realizovatelnost, nidpaditost a rovnéZ schopnost autora

feSeni obhdjit svlij nazor. Piipadové studie jsou orientované vseobecnég, tak aby
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nezvyhodiovaly studenty konkrétnich obort, jsou vSak vzdy zamétené prakticky na

podnikdni obchodnich spole¢nosti na trhu. U vSech piipadovych studiich maji

kandidéti uréeny €as na piipravu a nasledné prezentuji své feSeni:

¢ individudlni pfipadovd studie — kazdy kandidat prezentuje své feSeni dvéma
hodnotiteltim, kteti mu nasledné€ kladou dopliujici otazky;

e skupinové piipadové studie - feSeni probihd formou tymové diskuze, které se
ucastni vSichni kandidéti najednou, diskuzi sleduji také vSichni hodnotitelé, ale
nezasahuji do ni, pro usnadnéni hodnoceni ma kazdy hodnotitel piidélené dva
kandidéty, které primarné sleduje a hodnoti, mize si vSak d¢lat poznamky i

k ostatnim ucastnikum diskuze.

Tab. 2 Prehled klicovych kompetenci ovérovanych v jednotlivych pripadovych

studiich

Individudln{ studie | Skupinova studie 1 | Skupinova studie 2

Touha po
rustu
Novatorské
mysleni
Strategické
ovliviiovani
Tymova
prace
Vedeni
tymu
Analytické
schopnosti
Sebevédomi
a psych. X
odolnost

X X

XXX

Moo

>

Po kazdé ptipadové studii se vSichni hodnotitelé sejdou, radi se a hodnoti
kandidaty. VyuZzivaji pifitom hodnoceni ,,0, +, -“. Hodnoceni ,,0“ znamend, Ze
uchaze¢ v dané oblasti spliuje pozadavky na pozici MT, hodnocent ,,+ znamen4, Ze
uchaze¢ splituje poZadavky nad oCekavani a hodnoceni ,,-“ znamend, Ze kandidat
pozadavky nespliuje. Unilever klade velky diiraz na objektivitu hodnoceni

kandidata. Prestoze se jedna o zkuSené manazery a feditele divizi, ktefi jsou na tento
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druh vybéru dikladn€ vyskoleni, i zde hrozi nebezpeci subjektivnich ndzort, které

mohou hodnoceni ovlivnit. Tento aspekt ma spolec¢nost osetfeny dvéma zpiisoby:

1. kandidita vZdy najednou hodnoti nejméné dva manazefi, spole¢né diskutuji a
uvadéji argumenty pro a proti;

2. stéZejni roli zde hraje persondlni feditel, ktery diskuzi #idi a moderuje a
v piipad¢ potfeby vyzyva jednotlivé manaZery, aby svd hodnoceni podloZili

konkrétnimi fakty a dtiikazy, resp. odkazy na vykon kandidata.

Pii zavérecném hodnoceni persondlni feditel shrne vykony jednotlivych
kandidatd a vyzdvihne jejich silné stranky a ptipadné slabiny. V pifipadé nejasnosti
nebo nekonzistentnitho vykonu kandidata se pfistupuje k dodatecnému pohovoru,
ktery je zaméfeny na ovéfeni konkrétni oblasti nebo klicové kompetence. Tento
pohovor trva cca 30 min. SB kon¢i po upfesnéni vSech nejasnosti a dosaZeni shody
mezi hodnotiteli ohledné pfijeti ¢i nepfijeti kandidatt. O vysledku SB jsou vSichni
kandidati informovani néasledujici den. Souc¢ésti informace je detailni zpétnd vazba

na jejich vykon.

Réda bych ilustrovala shora uvedenou zdsadu komplexné¢ konzistentniho vykonu
kandidata na piikladu: Pfi zavérecném hodnoceni ucastnikii SB jsme posuzovali
ptipad kandidata, ktery dosahoval velmi dobrych vysledkii ve vét§iné klicovych
kompetenci, nespliioval vSak pozadavky v oblasti tymové prace a vedeni tymu.
Presto, Ze plati jasné pravidlo, Ze UspéSny kandidat musi splnit vSechna kritéria
vybéru, s ohledem na narocnost vybéru a jeho vyborné vysledky jsme mu pozici MT
nabidli. Tato nabidka byla ze strany persondlniho oddéleni podminéna tim, Ze ho
manazer, ktery nejvice prosazoval jeho pfijeti, bude maximaln¢ podporovat, ale také
sledovat a objektivné hodnotit. Tento kandidat nastoupil do obchodniho tymu.
Béhem jeho plisobeni se vSak postupné potvrdily nase pochybnosti a pies veSkerou
oboustrannou snahu s nim musel byt pracovni pomér ukoncen. Tento piipad jako
celek pro nas vSak nebyl negativni zkuSenosti, naopak pfi ndsledném hodnoceni
jsme se s ostatnimi kolegy shodli, Ze v pfipadé odivodnénych pochybnosti je vzdy

lepsi dat kandidétovi Sanci a neztratit tak potencidlné dobrého pracovnika.
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5 Personalni ¢innosti navazujici na vybér
pracovnikia v Unileveru

Lidsky kapital je hlavnim zdrojem konkuren¢ni vyhody kazdé organizace. Cilem
rozvoje lidskych zdroju je zabezpeceni toho, aby organizace méla k dosaZeni svych
soucasnych a budoucich cili a potieb k dispozici vhodné pracovniky. Politika
rozvoje lidskych zdrojii vSak musi brat v dvahu nejen cile organizace, ale také

osobni aspirace a potieby jejich pracovnikli (Armstrong, 2008, s. 443).

UchazecCi, ktery uspéje v ndrocném vybérovém fizeni, spolec¢nost Unilever
nabizi nejen vertikdlni profesni rast, ale také moZnost ziskat zkuSenosti z riznych
oborti, a tak rozsitit spektrum jeho znalosti a dovednosti. Pro vS§echny Management
Trainee je pfipraveny rdmcovy rozvojovy program, ktery je na zdkladé zhodnoceni

jejich rozvojovych potfeb postupné modifikovan a dopliiovén.

5.1 Orientace Management Trainees v organizaci

., Vybér nejvhodnéjsiho kandiddta pro urcitou pozici je pouze prvnim krokem
k budovdni efektivniho pracovniho tymu. Dokonce i firmy, které venuji velkou
pozornost procesu ziskdvdani a vybéru pracovnikii casto prehliZeji potreby nové
ziskanych pracovnikii. Pritom prdvé prvni dny a tydny jsou rozhodujici pro

integrovdni nové osoby do firmy. “ (Koontz, Weihrich, 1998, s. 360)

Zakladni cile fizeni adaptace pracovniki jsou:
e 7ajisténi adaptace na podminky prace v organizaci;
e zmirnéni stresu z nového pracovniho ptsobent;
* minimalizace zitéZe spolupracovnikli z pfitomnosti nového kolegy a z toho
vyplyvajicich zvysenych pozadavk.
Délka obdobi adaptace je riznd, vétSinou zavisld na narocnosti vykondvané pozice a
vyzralosti a pracovnich zkuSenostech nového pracovnika. MulZe se pohybovat
v rozmezi tydnl az nékolika mésict (u specifickych pozic). Plan adaptace by mél

zahrnovat nejen profesni, ale také socidlni aspekty (Kocianovéa, 2007, s. 63).
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Palan, 2002, s. 8 nebo Koubek, 2002, s. 182 shodné¢ uvadéji tii zdkladni sféry

orientace novych pracovnikl v organizaci:

celopodnikovd orientace, kterd zahrnuje informace obecného razu, spole¢né pro
vSechny pracovniky;

orientace v odd¢leni, obsahujici detaily a specifika tykajici se odd€leni nebo
pracovniho tymu;

orientace na konkrétni pracovni misto, kterd zahrnuje obsahové diferencované

informace podle charakteru a obsahu prace na konkrétnim pracovnim miste.

5.1.1 Integracni plan

Je velmi dulezité, abychom pomohli novym zaméstnancim adaptovat se do dané

firemni kultury na dané pracovni misto. Zaméstnanec se tak bude citit hned od

zacatku motivovanym pro svoji praci a muZeme tim dosdhnout zkraceni

integra¢niho procesu a hladkého zapojeni do pracovniho tymu. Ziroven mu

pomulzeme zmirnit adaptacni stres, ktery na vétSinu novych pracovnikii piisobi.

Integrace novych pracovnikil v organizaci zahrnuje nésledujici oblasti:
Administrativni néleZitosti, které obsahuji pracovné-pravni néleZitosti (pracovni
smlouva) a pracovni ,,ndstroje* jako je pocitac, identifika¢ni karta, pracovni stil,
telefon, vizitky. Na nového pracovnika velmi pozitivné ptisobi, pokud je na jeho
pfichod zaméstnavatel dostate¢né pfipraveny a usnadiiuje mu to prvni dny
v novém zaméstnani.

Rychla zpétna vazba na pracovni vykon v prvnich tfech mésicich.

Ptid€lovani jednodussich tkold, za které miiZze byt pracovnik plné zodpovédny a
schopny je splnit, tak aby nabyl jistoty v své nové pozici.

Zapojeni do tymu a podpora navazani vztahu s kolegy, zdkazniky, dodavateli.
Naslouchdni — ,,nové kosté dobfe mete“, novi pracovnici Casto pfichizeji se
zajimavymi ndpady, maji neotfely pohled na véc a odstup. Je vhodné vzit je na
neformdlni schiizku, obéd a zajimat se o jejich ndzory a nédpady (Ulrich,

Brockbank, 2005, s.101).
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Adaptaéni program pro Management Trainees je shodny s programem pro
ostatni nové pracovniky. Pro kazdého nového zaméstnance je ptripraveny Integracni
program, viz Pfiloha C. Jeho cilem je pomoci novému zaméstnanci v zacatku,
seznamit ho se spoleCnosti, strategii, detailné¢ se zaméfit na oddéleni, v kterém bude
pracovat, na pozici, na které bude pisobit, sezndmit ho se vSemi osobami, které
bude pro svoji préici potiebovat, a také s cili, které se od ného ocekévaji. Integracni
program probihd ve vétSiné piipad v prvnich tfech mésicich od ndstupu nového
pracovnika.

V den ndstupu obdr?i kazdy novy pracovnik piirucku ,,Ugko a ja“, ve kterém
najde zdkladni informace o spolecnosti, organizacni strukturu, dtlezité smérnice,
seznam zameéstnaneckych vyhod, kontakty na klicové pracovniky a také praktické

informace o fungovani a provozu budovy.

Dalsim prvkem integrace novych pracovnikii v Unileveru je Induction program
(Uvodni / Nastupni program). Idea nastupniho programu vychdzi z toho, e pro
zaméstnance je mnohem jednodussi zvladnout zacatek nové pracovni kariéry ve
skuping, ve které jim jsou koncentrované a ucelené¢ prezentoviny zdkladni
informace, které budou pii svém pusobeni ve firm¢ denné¢ potiebovat. Cilem
programu je sezndmeni pracovnikl se spole¢nosti, jeji historii, vyrobky, obchodni
strategif, organizacni strukturou a se zdkladnimi Cinnostmi jednotlivych divizi a
odd¢leni. Tento program zabezpec€uje persondlni oddéleni, probihd 2 dny a dcastni
se ho manaZeti spoleCnostmi, ktefi postupné predstavuji jednotlivdi oddéleni.
Soucasti programu je také prohlidka tovarny v Nelahozevsi. Program pracovnikiim
umozni osobn¢ poznat vedeni firmy a samoziejmé také nékteré nové kolegy.
Zaroven jim poskytne piileZitost uzaviit nova ptatelstvi a spojenectvi u nového

zameéstnavatele hned v prvnich dnech svého plisobeni na novém pracovisti.
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5.2 Vzdélavani a rozvoj ucastniki Management Trainee
programu

., Zdkladnim zdkonem podnikdni a vispésnosti jakékoliv organizace je flexibilita
a pripravenost na zmeny. Flexibilitu organizace vsak delaji flexibilni lidé, kteri jsou
nejen pripraveni na zmeénu, ale zmenu akceptuji a podporuji ji. A tak se zdkonité
péce o formovdni pracovnich schopnosti pracovnikii organizace v soucasné dobée
V soucasné dobé jiz nestaci tradi¢ni zpusoby vzdé€lavani pracovniki (zdcvik,
doskolovani), dulezité je zaméfit se na rozvojové aktivity formujici znalosti,
dovednosti a také osobnost pracovnikd. Pravé tento typ Cinnosti rozviji flexibilitu

pracovniki a jejich pfipravenost na zmény (Koubek, 2002, s. 237).

Zakladnim cilem systému vzdéldvani v organizaci by nemélo byt pouze
ziskavani novych znalosti a dovednosti, ale zejména zména v mysleni a chovani
pracovnikd, kterd je dilezitd pro rozvoj spole¢nosti a udrZzeni jeji
konkurenceschopnosti na trhu. Jednd se o vzdjemné propojeni téchto ti{ slozek:

e _chtit se ucit”, tedy ochoty ziskat nové znalosti a dovednosti;
e _umct se ucit”, tedy schopnosti k osvojovani si novych pracovnich postupti;
e _moci se ucit”, tedy moZnosti zicastnit se podnikového vzdélavani (Tureckiova

(2004, s. 92).

Unilever, tak jako i ostatni spoleCnosti, si stile vice uvédomuje, Ze jeho
uspésnost a konkurenceschopnost je zavisla na pracovnicich a jejich schopnostech,
jejich pracovnim chovani, motivaci, spokojenosti a jejich vztahu k zaméstnavateli.
Spole¢nost se intenzivné zaméfuje na strategii rozvoje pracovniki, kterd vychazi ze
strategie a cili spoleCnosti. Kazdy rok jsou na zdkladé¢ analyzy hodnoceni
pracovnikii a jejich rozvojovych potfeb pfipraveny priority vzdélavani pro
jednotliva oddéleni, divize, ale i pro celou spolecnost. Na zdklad¢ téchto plant
nasledn€ vznikd ndvrh na soustavu Skoleni pro ndsledujici rok. Investice, které
plynou na vzdelavani, nejsou zanedbatelné, proto je kladen velky diraz na efektivitu
vzdélavani. Spolecnosti aktivné vyuzivd ndstroje méfeni efektivity vzdélavacich

programu a kurzu.

43



Cile, které si spolecnost stanovuje pii ptipravé strategie vzdélavani, jsou:

e vzdélavani jako vyrazny motivaéni prvek pro zaméstnance;

e 7zajisténi konkuren¢nich vyhod v rdmci jinych spole¢nosti;

® umoZnit zaméstnanciim postup v prici, vychovavat si zdstupce do nizsiho,
sttedniho, ale i vys$§tho managementu;

e vychovat si takové zaméstnance, ktefi napomohou k dosazeni cili;

e pfipravovat se v piedstihu na realizaci dlouhodobych cilt;

e pomoci v piipravé zaméstnanci na pievzeti novych tkold (souvisejicich

napiiklad s organiza¢nimi zménami, se zménou vyrobni strategie atd.).

Pro dcastniky Management Trainee programu je pfipraveny ramcovy vzdélavaci
program, ktery je v prubéhu programu adaptovan dle rozvojovych potieb
konkrétntho MT. Koncepci vzdélavani a rozvoje MT lze rozdélit na tfi hlavni
oblasti:

1. Vzdélavani a rozvoj pii vykonu prace
Probiha formou ,,uceni se zkuSenosti*, dilezita je zde podpora ze strany kouce a
mentora.
2. Skolici programy a kurzy
MT absolvuje fadu programii pro rozvoj znalosti, schopnosti a dovednosti.
Konkrétné se jedna o nasledujici okruhy:
e Sebepoznini a rozvoj manazerskych dovednosti
® Prezentacni dovednosti
e Interni kurzy
e Dalsi kurzy zajistované externimi agenturami
3. Samostatné vzdélavani a anglictina

Spolecnosti  od udcastnikii  programu ocekdva velkou aktivitu v oblasti

samostatného vzdélavani.

Nize uvedené schéma zachycuje koncepci vzdelavani a rozvoje v pribéhu trvani

programu, tj. 2-3 roky.
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Obr. 6 Schéma koncepce vzdeéldvdni a rozvoje pro tcastniky programu MT

1. rok 2. rok 3. rok

Vzdélavani a rozvoj pfi vykonu prace, koucovani, mentoring >

’ T

Induction

program Program sebepoznani a rozvoje

manazerskych kompetenci
Prezentaéni dovednosti

I 1
Interni kurzy: Projektové fizeni
Zsklady marketingu Performance Leaership program
Vedeni projektd Profesionélni komunikace a vyjednévani
Finance pro nefinanéniky
IT kurzy

Samostatné vzdélavani, anglictina

5.2.1 Vzdélavani a rozvoj pri vykonu prace

Oblast ziskavani zkusSenosti a znalosti v prib¢hu vykonu prace tvoii stéZejni cast
rozvoje MT, nebot’ v programu je kladen velky dlraz na uceni se praci a vlastni
iniciativu. Dtlezitou soucdsti profesniho a osobniho rozvoje trainees je kouc¢ovani a
mentorovani. Zasadni osobou pro rozvoj MT je jeho pfimy nadfizeny, ktery je
zaroveni jeho kouCem. Jiz od prvniho dne se MT pod jeho vedenim seznamuje
s chodem a aktivitami oddé€leni a zacind se podilet na jednotlivych projektech.
Postupné ptebird zodpovédnost za konkrétni tkoly a musi se zacit samostatné
rozhodovat. U¢{ se fungovat v prostfedi spolecnosti, tymu a prostiednictvim vlastni
zkuSenosti rozviji své kompetence. Pfesouvd se zrole pozorovatele do role
aktivniho ucastnika. Dalsi osobou, kterdi MT pomdha v rozvoji, je jeho mentor.
Mentory si dcastnici programu vybiraji sami, vétSinou z fad nejvyssiho vedeni

spolecnosti.
Proces ,,uceni se z praxe* popisuje fada teorii. Jednim z nejznaméjSich modelt

je Kolbiiv cyklus ucent, ktery tvoii 4 zakladni faze. Tento cyklus ukazuje nasledujici

schéma (Armstrong, 2008, s. 455).
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Obr. 7 Kolbiiv cyklus ucent

Konkrétni zkuSenost

7 I

Konkrétni zkuSenost Premyslivé pozorovani

S~

Abstraktni predstava

5.2.1.1 Koucovani

~Koucing je forma vzdéldvdani na pracovisti, kde je vzdeéldvdni provddeno
pribézne pri pracovnim vykonu formou usmérnovdni c¢innosti vzdelaného urcitym
konzultantem (manaZerem, technikem, mistrem atd.). Koucovdni je celkovd péce

o cloveka s ohledem na jeho cile, ocekdvdni a jejich realizaci v pracovnim i osobnim

Zivoté“. (Palan, 2002, str. 105)

Koucovani je metoda zaloZzend na déle trvajicim vztahu dvou lidi, kterd je
zamétfena na rozvoj individudlnich dovednosti, znalosti a zlepSovani pracovniho
vykonu. Kou¢ovani miZe byt neformdlni, ale vZdy by mélo byt planované. M¢lo by
byt zaloZené na pldnu osobniho rozvoje pracovnika a podporovat oblasti, ve kterych
ma dany pracovnik rezervy. Koucovani muze byt externi, kdy je provadéno
profesiondlnim koucem, a interni, které zajistuji liniovi manazeti ve své kazdodenni

praxi.

Koucovani jako soucdst standardniho procesu fizeni tvofi:

e zajiSteéni toho, aby si lidé uvédomovali, jaky je jejich pracovni vykon;

e kontrolované delegovini — zabezpeceni toho, aby pracovnici v€déli, co se od
nich ocekdva, co museji zndt a delat, aby uspokojive dokoncili svtij ukol;

e vyuZzivani ptilezitosti k podpofe a propagaci vzdélavani;

® podpora pracovnikll, aby se zabyvali ndrocnéj$imi tkoly (Armstrong, 2008, s.
468).
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Mezi zdkladni tikoly kouce patii pomoc pracovnikovi ucit se a rozvijet se a

pomadhat fesit problémy spojené s vykonem (identifikuje problémy s vykonem,

provadi vybér a navrhuje strategii zdsaht atd.). Kou¢ by m¢l smétovat k posileni

sebedtvery ucastnika, viry ve vlastni schopnosti. M€l by vytvaret rovné a partnerské

podminky, mél by vést koucovani se zietelem ke stanovenym ciliim, soustiedit se na

proces a jeho realizaci.

Spolecnost Unilever vyuZzivd pro rozvoj svych zaméstnancti dvou externich

koucti, mé ale také n€kolik internich kouct. Koucovani se ve spolecnosti uplatiuje

v nasledujicich situacich:

v ptipadé novych Clenti tym;

v souvislosti se zménou pracovni pozice ¢i naplné nekterého z ¢lenti tymu;

pfi ptipravé €lena tymu na zastdvani vySsi pozice — investice do budouci kariéry;
v piipad¢ organizacnich a obchodnich zmén;

pfi zavadéni novych internich postupil a produktl na trhu;

kdyZ citime pottebu zkvalitnéni a zefektivnéni prace podiizenych;

kdyZ potfebujeme mit pfesné informace pro hodnoceni.

Koucovani je velmi efektivnim prostfedkem profesnitho a osobniho rozvoje

Management Trainees. V ndvaznosti na pravidelné hodnoceni, motivaci a dalsi

rozvojové elementy vyrazn¢ podporuje jejich rist. Kou¢em kazdého MT je jeho

piimy nadiizeny. Jeho tkolem (mimo zikladni roli kouce) je vytvofit prostiedi,

které MT motivuje k ueni, umoZznit mu, aby si sdm stanovil cile, ddvat mu

pravidelnou, motivujici zpétnou vazbu a v neposledni fadé¢ poskytovat MT

prileZitosti vyzkouset si nové nabyté dovednosti.
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5.2.1.2 Mentorovani

»Mentoring je metoda pro vzdéldvdni na pracovisti. Spocivd v dlouhodobé
spoluprdci Skoleného pracovnika a tzv. mentora. Mentora si Skoleny voli, urcuje si
i zpuisob a frekvenci spoluprdce. Jednd se o individualizované a velmi neformdlni

vzdéldvdni. *“ (Palan, 2002, str. 118)

Mentorovani je déle trvajici proces, v jehoZ ramci se snazi jedna osoba (mentor)
podpofit ufebni proces osoby druhé (mentee). Z vySe uvedeného je patrné, Ze
mentorem musi byt clovek, ktery toho hodné znd a vi a zaroven je schopen své
poznani preddvat dil. Tam, kde je systém mentoringu zab&hnuty, je pozice mentora
spojena s vysokou prestizi. Je to Clovek, ktery je udrzovatelem know-how. Dokéze
podpofit druhé pfi zvySovani jejich znalosti, pracovni efektivity, ale i spokojenosti.
Ve firmich jsou mentofi nejvice cenénymi pracovniky. Pres zddnlivou asymetrii
(pfipominajici vztah mistra a jeho ucednika) by mél byt mentoring oboustranné
ptinosny. Nutnou podminkou pro fungujici mentoring je vzdjemna divéra. Zijem a
davéra vSak musi byt spontanni a nelze je vynucovat. Proto by méli mentee a

mentor mit moznost vzdjemného vybéru.

U mentorovéani nejde jenom o uceni. M¢lo by jit nejen o profesni, ale i osobni
rozvoj. K tomu patifi i nasmérovani na riizné rozvojové moznosti i dalsi lidi,
tj. rozvoj socidlni sit¢ menteeho. Rozvoj vSak neni mozny tam, kde nejsou cile.
Proto je jednou z dilezitych soucdsti mentoringu stanoveni cild, které si po poradé
s mentorem stanovuje mentee dle svého vlastniho uvazeni. Mentor db4 na to, aby

Slo o cile, jejichZ dosaZeni je moZné po dohodnutém casovém intervalu vyhodnotit.

Ve spolecnosti Unilever funguje né€kolik oficidlnich mentorti, zaméstnanci si
mohou vybrat, kterého mentora pozidaji o spoluprici. Do programu mentorovani
zameéstnanci vstupuji na zdkladé potfeb z jejich rozvojového planu, po dohodé
s nadiizenym. Ugastnici Management Trainee programu maji ve svém rozvojovém

planu mentorovani automaticky zahrnuté.
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5.2.2 Skolici programy a kurzy

Aktudlni skolici programy a kurzy jsou vzdy stanoveny na zdklad¢ analyzy
dostupnych dovednosti zaméstnancii, podminek vnéj$tho prostiedi a soucasnych
potieb spolecnosti. Jednotlivé kurzy jsou zajistovany externimi agenturami, které se

cp es

odd¢lent a 1épe tak mohou pfizpiisobit obsah programu, usit Skolenif na miru.

Pro Management Trainee jsou jako zdklad urcené tyto dva programy:

® Prezentacni dovednosti - program je koncipovan tak, aby jej u€astnici vnimali
jako hru — rébus, aby sami hledali souvislosti mezi:
1. teorii, tedy tim, CO by méli o zakonitostech prezentace znat,
2. dovednostmi, tj. kterych technik a metod mohou vyuzit a JAK,
3. psychologickym pozadim, tj. poznanim PROC jsou dané metody G&inné.

®  Kurs sebepozndni a rozvoje manaZerskych dovednosti - program se sklada ze 3
modul:

o Podstatou prvniho modulu ,,Kurs sebepoznini* je, Ze kazdy by mél
nejdiive znat sdm sebe, své silné a slabé stranky.

o Druha ¢ast programu ,,Time Management IV. Generace* navazuje na
vysledky prvniho modulu, soustfed’uje se na osobnostni kvality kazdého
ucastnika programu.

o Posledni, tieti modul programu ,,Kurs rozvoje manazerskych dovednosti*

se zamétuje na rozvoj manazerskych dovednosti s hlavnim zabérem na

komunikaci a spolupréci.

Doplitujici programy a kurzy jsou do rozvojového pldnu zafazoviny podle

konkrétni rozvojové potfeby daného MT. Patii sem:

® Kurz Projektového Fizeni - program se zaméfuje na rozvoj dovednosti a znalosti
v oblasti projektového fizeni. Je koncipovan zvlast’ pro dvé cilové skupiny, a to
¢leny projektovych tymi a vedouci projektovych tymu.

e  Program Performance Leadership — program se zaméfuje na osvojeni si riznych
styld vedeni, rozbor individudlnich motivi jedndni, vliv klimatu pracovni
skupiny na vykon. Program vychazi z diagnostickych dat (ve form¢ dotaznikt),

ktera ucastniktim pred kurzem poskytnou jejich nadiizeni, podiizeni a kolegové.
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e Profesiondlni komunikace a vyjedndvdni - tfimodulovy program zaméfeny na
uméni efektivné komunikovat a vyjedndvat. Obsahem kursu jsou napi. formy
komunikace, proces komunikace, slozky komunikace, slozky neverbdlni

komunikace, typy naslouchani, styly ovliviiovani, asertivni dovednosti atd.

Dal$i moZznosti vzdélavani jsou interni kurzy, které jsou vedeny piimo manazery
spolecnosti a jsou ureny zameéstnancum, ktefi chtéji ziskat znalosti z oboru, ve
kterém konkrétné nepracuji. Interni kurzy mohou byt vedeny formou pfednasky, na
kterych jsou ucastnikiim popsdny a vysvétleny praktiky, postupy atd. Prednasky jsou
organizovany i pro vétsi skupiny ucastnikii a slouzi ke zlepSovani vSeobecnych
znalosti zaméstnanct. Nejcastéjsi interni kurzy jsou z oblasti zdkladd marketingu,

vedeni projekt, prezentacni dovednosti, zdklady manaZerského ucetnictvi,

informacni technologie.

5.2.3 Samostatné vzdélavani a anglic¢tina

Samostatné tizené vzdélavani je zaloZené na zdsadé, Ze lidé se nauci a
zapamatuji si vice, jestliZe sami ptijdou na to, jak se véci maji. Tato metoda
poskytuje vice pruznosti a svobody vybéru, vyZaduje vSak véts$i miru osobni kdzné a
motivace. I u této formy vzdé€lavani je dulezité dohodnout se na cilech vzdélavani a
poskytnout pracovnikovi podporu, informace a také potfebné materidly a dalsi

pomiucky (Armstrong, 2008, s. 463).

Ve spolecnosti Unilever funguje ,,Centrum samovzdélavani®, knihovna, kde
mohou zameéstnanci najit rdzné vzdélavaci materidly k zaptjceni. Jedna se o
odbornou literaturu, CD a VHS z nejriznéjSich oblasti, jako napi. komunikacni a
manazerské dovednosti, marketing, prodejni dovednosti apod. Kazdy ma mozZnost se
prijit poradit se specialistou na vzdélavani nebo si mize vybrat z katalogu, ktery se
nachdzi na firemnim intranetu. Casto vyuZivanym dopliikem samostatného
vzd&lavani je e-learning’. Zamdstnanci maji moZnost vyuZit fadu programd,

vyvinutych pfimo pro tcely spolecnosti Unilever. O tuto formu vzd€lavani je mezi
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zameéstnanci spole¢nosti pomérné velky zdjem. Zaméstnanci mohou zdroveni sami
pfichdzet s vlastnimi ndvrhy na zakoupeni odborné literatury, které posuzuje
specialista vzdélavani na zdklad€¢ potfeb, vychdzejicich ze strategie rozvoje a

vzdélavani manazeru.

Vyuka anglictiny probihd individudlné nebo ve skupinich 3-6 pracovniki. Jednd
se o vyuku anglictiny dle potfebnych stupiii jazykové narocnosti. Zahrnuje vstupni
testy, ovéfujici droven znalosti posluchacii, a také pravidelné testy, monitorujici

pokrok, ktery poslucha¢ za dané obdobi ud¢lal.

5.3 Pribéh hodnoceni Management Trainees

»Snad jednim z nejdilleZitéjsich rysu pojeti Fizeni pracovniho vykonu je to, Ze je
to nepretrZity proces, vyjadrujici normdlni sprdvné manazerské postupy uddvdni
sméru, sledovdni a méreni vykonu a podnikdni tomu odpovidajicich krokii. Rizeni
pracovniho vykonu ... by mélo byt povaZovdno za prirozeny postup, ktery uplatiuji

vSichni dobri manaZeri.“ (Armstrong, 2008, s. 423)

Pravidelné hodnoceni miZeme povazovat za ucinny ndstroj kontroly,
usmériiovani a motivace pracovnikil. Zabyva se nasledujicimi okruhy:
e zjistovanim toho, jak pracovnik vykondva svou praci a svéfené dkoly, jaké je
jeho pracovni chovani a vztahy se spolupracovniky;
e komunikaci vysledk zjistovani a projednavanim téchto vysledka s pracovniky;
¢ hledanim zptsobt ke zlepSeni pracovniho vykonu.
RozliSujeme dv¢ formy hodnoceni pracovnikii:
Neformalni hodnoceni je pribézné hodnoceni, které probihd béhem vykonu prace.
Je spiSe ndhodné (ale mélo by byt zamémé) a odviji se od aktudlni situace na
pracovisti. M¢lo by byt soucdsti kaZdodenniho vztahu mezi nadfizenym a
pracovnikem. Formdlni hodnoceni ma pravidelny interval, je vice raciondlni a

systematické. Jeho vysledkem jsou formalni dokumenty, které slouzi jako podklady

* E-learning probih4 formou interaktivni vyuky poskytované prostiednictvim internetu. Vétsinou jde
o kombinaci teoretickych pasazi, testil a feSeni modelovych situaci. Umoznuje pomérn¢ Casty kontakt
lektorem i vyménu zkuSenosti mezi jednotlivymi studenty (Plaminek, Fiser, 2005, s. 150).
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pro dalsi persondlni Cinnosti, jako je tvorba rozvojovych planti nebo stanoveni

vzdélavacich potfeb pracovnika (Koubek, 2002, s. 194-195).

Vykonnost pracovnikli by méla byt méfena nejen z hlediska vysledkid prace,
dosazeni cili a plnéni plant, ale také zhlediska jejich socidlniho chovani a
kompetenci. Zaroven je dilezité hodnoceni disledné porovndvat s pozadavky

daného pracovniho mista (Koontz, Weihrich, 1998, s. 337).

Pravidelné hodnoceni je dilleZitou soucasti rozvoje ucastnika MT programu.
Prvni hodnoceni probihd po tfech mésicich, tedy po ukonceni zkuSebni doby, a
nasledné se opakuje kazdého pil roku. Toto hodnoceni provadi nadiizeny manazer
ve spoluprici s feditelem dané divize. V prubéhu hodnoceni MT a jeho nadiizeny
spole¢né rekapituluji pracovni vykon, spoluprici stymem a pokrok, ktery za
uplynulé obdobi udélal. Nasledné dochazi ke stanoveni cilii pro dalsi obdobi, dile ke
specifikaci oblasti pro rozvoj a piipadnému upraveni rozvojového pldnu. Pii
hodnoceni je velmi dulezité, aby manazer byl dobie pfipraveny a jeho hodnoceni
byla podloZena konkrétnimi piiklady jedndni MT. Jediné tak mohou mit cas

strdveny hodnocenim a spole¢nd diskuze skute¢nou ptidanou hodnotu.
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6 Zavér
Ve své bakalafské praci jsem souhrnné popsala Siroky okruh persondlnich agend

a jednotlivych cinnosti, které patii do oblasti fizeni talentu pracovniki, jejich

vzajemné propojeni a souvislosti.

Dle mého hodnocent je fizeni lidskych zdrojt ve spolecnosti Unilever na vysoké
profesiondlni drovni. Vedeni spolecnosti si uvédomuje a uznava potiebu investovat
do vzdélavani a rozvoje mladych talentll. Snazi se jim vytvaret vhodné prostiedi a
zaroven poskytovat piilezitosti potiebné k uceni, vzdélavani a rozvoji. Management
Trainee program je vyznamnou soucdsti vytvareni zdkladny manaZert v této
spole€nosti, a to jak na ndrodni, tak mezindrodni drovni. Za dobu fungovani tohoto
programu vyrostlo s jeho pomoci mnoho Sikovnych a schopnych lidi do vysokych

manazerskych pozic.

Program ma samoziejmé také své oponenty. Jeden z Casto kritizovanych aspektt
je vytvareni anebo podpora neopodstatnénych ocekdvani u ucastniki programu.
Myslim, Ze fizeni ocekdvani dcastnikli programu je oblast, kterd byla dlouhodobé
podceiiovdna. ReSenim je velmi oteviend komunikace s uchazeéi, jejiz podstatou je
neslibovat udcastnikiim programu bezpodminecny rychly rust do vysokych
manazerskych pozic bez ohledu na vyvoj a situaci na trhu a ménici se strukturu

spoleCnosti. Realistické hodnoceni moznosti prispivd k motivaci novych i

stavajicich manaZera.

Dalsi z objevujicich se kritickych nazori ve spolecnosti je ten, Ze neni potfeba
pracné ziskdvat a vybirat Management Trainees, Ze je lepSi vychovavat si manaZery
z fad stavajicich pracovnikl. Jako diivod je uvadén ptedpoklad, Ze tito pracovnici
spolec¢nost dobie znaji, prokdzali ji svoji loajalitu a sviij potencidl a jejich povyseni
do manazerské pozice déle zvysi jejich motivaci. Domnivdm se, Ze s timto ndzorem
neni mozné plné€ souhlasit. Mladi absolventi jsou vybornym a zdroven nezbytnym
zdrojem novych ndpadi, energie a entusiasmu, ktery spole¢nost nutné potiebuje ke
svému dynamickému ristu a rozvoji. Jak ukazuje tato bakalafska prace, jsou jednim
z dulezitych zdroji talentu ve spolecnosti. Jsem toho ndzoru, Ze vhodnd kombinace

obou pfistupli je pro spolecnost velmi prospé$nd. Management Trainee program
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v symbidze s ostatnimi pilifi fizeni talentl tvoii idedlni spojeni, které vede

k dspéchu spole¢nosti.

Zavérem bych rdda zminila jesté jeden aspekt Management Trainee programu.
Spole¢nost Unilever jeho realizaci napliiuje jeden ze zakladnich principii svého
pusobeni na ceském trhu. Timto principem je spolecenskd odpovédnost firmy,
v tomto piipadé konkrétn¢ vici studentim vysokych Skol. Unilever véfi, Ze svou
podporou vysokych Skol, studijnich center a studentskych organizaci pfispiva

k vS§eobecnému rozvoji spole¢nosti jako celku.
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9 Prilohy

A — Struktura pfijimaciho pohovoru pouZivana ve spolecnosti Unilever
B — Typy otézek k pfijimacimu pohovoru

C - Vzor integracniho planu pouZivany ve spolecnosti Unilever
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Priloha A — Struktura pfijimaciho pohovoru pouzivana ve spolecnosti Unilever

Struktura prijimaciho pohovoru

FAZE POHOVORU

1. Ptiprava na pohovor S min.
2. Privitani uchazece, ice break 3 min.
3. Predstaveni vSech zucastnénych 2 min.
4. Uvod a program pohovoru 2 min.
5. Pted staveni spole€nosti 5 min.
6. Stru¢né ptedstaveni pozice S min.
7. Hlavni ¢ast — otdzky 30 min.
8. Prostor pro dotazy uchazece 10 min.
9. Zaveér, termin zpétné vazby, rozlouceni 3 min.
10. Zaznam z pohovoru S min.
CELKEM cca 70 min.
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Priloha B — Typy otazek k ptijimacimu pohovoru

Uzivejte hodné:

OTEVRENE
SITUACNI

BEHAVIORALNI

ZJIISTOVACI

Uzivejte malo:

HYPOTETICKE
UZAVRENE

KONTROLNI
REKAPITULACNI

SpisSe nepouzivat:

SUGESTIVNI

VAGNI

MNOHONASOBNE

TYPY OTAZEK

vhodné k zahdjeni rozhovoru, tématu, k ziskani vice
informaci najednou

slouzi ke zjistovani schopnosti a dovednosti fesit a
zvladat urcité situace

otazky na minulé chovani uchazece, slouzi k predikci
budouciho chovani, je vhodné zaméfit se na
opakované chovani

vhodné k ziskani specifickych, konkrétnich informaci,
k dotazovani do hloubky, k podstaté véci

otazky na neuskutecnéné chovani, slouzi ke zjiSténi
ndpaditosti, tvofivosti, nehodi se k ovétovani faktl

uzce zacilené otazky, da se na né odpovédét pouze
ano/ne

slouzi ke kontrole spravného pochopeni odpovédi

otazky shrnujici, tazatel nahlas déla zavéry a zjistuje,
jestli s nim uchaze¢ souhlasi

ovliviiuji odpovéd’ tdzaného, navadi k odpovédi,
tazatel se vétSinou nedozvi skute¢nou, ale zddouci
odpoved

nejasné, pfilis Siroké otdzky, uchaze¢ nevi odkud ma
zacit

dotazovani se na vice véci v jedné otazce, plisobi
zmaten€ na uchazece
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Priloha C - Vzor integraé¢niho planu pouzivany ve spole¢nosti Unilever

Vzor Integra¢niho programu
Line Mng /
TOPICS TO COVER HR BP Wk Comments
U history, ownership and
acquisitions 1
Unilever Corporate Purpose and
9 vision, strategy 1
g Local Foodsolutions business
strategy and targets 1
g Key challenges facing the
business MN 1
g Org. structure and reporting
relationship 1
Foodsolutions performance over
past 3 years 2
Foodsolutions leading brands
and categories 2
HR policies 2
g ) Informal organisation practice
and unwritten rules 2
5 PJ
Unilever Management style, MT 2
(9 Way things are done in Unilever
( PDP,remuneration, etc.) 2
f My direct report and her role MN 1,2
My department/area structure
5 and responsibilities MN 2
; 3 My peers ( TM, CHA, Marketing |Indiv.
= + trade visits Meetings - PJ |1,2 all first week + trade visit
j My peers abroad MN 3
Discussion
) and set up of
personal
g targets and
g Agreement of mutual work plan for
expectations and role first 6 -12m -
g understanding with LM MN 1-5
‘P Strategy and the purpose for
this role MN 2
Introductions to key colleagues
g) in U + key customers and
§ suppliers - Logistics, Customer
5 Senvices , Finance PJ 1-6
g Introduction to key external
contacts MN 5
My development plan for 1st
year MN 10 - 12 |LAMP
Frequency of folowing up of my
dewvel. Plan MN 3month
f Strengths to reinforce and gaps
E in behaviour/skills to be closed |MN 10 - 12

1st month
2- 6 months
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Eviden¢ni list knihovny

Bakalétské prace
se pujcuji pouze
prezencné!

UZIVATEL

potvrzuje svym podpisem, Ze pokud tuto bakaldfskou praci

Daceva, S.: Ziskavani a vybér absolventi vysokych skol

vyuZije ve svém textu, uvede ji v seznamu literatury a bude ji f4dné citovat jako
jakykoli jiny pramen.

Jméno Katedra Nazev textu, Datum,
uzivatele, (pracovisté) v némzZ bude podpis
bydlisté prace vyuzita
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Pokracovani eviden¢niho listu knihovny

Jméno
uzivatele,
bydlisté

Katedra
(pracovisté)

Nazev textu,
v némz bude
prace vyuzita

Datum,
podpis
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Pokracovani eviden¢niho listu knihovny

Jméno
uzivatele,
bydlisté

Katedra
(pracovisté)

Nazev textu,
v némz bude
prace vyuzita

Datum,
podpis
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Pokracovani eviden¢niho listu knihovny

Jméno
uzivatele,
bydlisté

Katedra
(pracovisté)

Nazev textu,
v némz bude
prace vyuzita

Datum,
podpis

65




