Kapitola 2

STRATEGICKA ROLE
LIDSKYCH ZDROJO

M4 oddélenti lidskych zdroju vaznost? HR mélo po vétsinu své existence problémové vzta-
hy se zbytkem podniku. Odbornik z finanéniho oddéleni pro své povolani tézko trpi tolik
jako odbornik na lidské zdroje. Lidsky zdroj (HR) je jednou z nejvice nedocenénych a (¢asto)
nepochopenych funkci v podniku. Casto jen snaha poradit, vyskytne-li se problém, vede
k chdpdni HR jako vnitini policejni moci, rusivé, postradajici dostatecné obchodni znalosti,
a casto je tim poslednim, na koho se lidi o radu v podnikovych zileZitostech obraceji. A pfi-
tom hlavni rozumny divod pro existenci HR je praveé vedeni lidského kapitdlu. Jak vyfesit
tuto dichotomii?

Ulrich a Brockbank (2005) v knize 7The HR Value Proposition!® tvrdi ndsledujici:

.Béhem poslednich desiti let aspiruji odbornici HR na to, aby byli nejdikladnéj$imi hraci, pokud
jde o podstatné zaleZitosti podniku, jak dokladd mnoZstvi obchodnich frazi: obchodni partnefi,
strategiCti partnefi, plnohodnotni spolupracovnici, hraci na trhu a tak dale. Tyto aspirace jsou
vhodné a Zadouci, ale fakt, Ze odbornici HR nadale formuluji své snahy v téchto terminech, uka-
zuje na pretrvavajici znepokojeni.”

Toto téma pokracuje v Hammondové c¢lanku ,Pro¢ nesndsime HR® ve Fast Company
(2005). Hammond nabizi velmi silny argument, pro¢ je v mnoha podnicich na HR nahliZe-
no tak negativné:

.Po témér 20 letech nadéjnych feci o novych ,strategickych partnerech” s , kfeslem u stolu”,
neni vétsina odbornikl na lidské zdroje po ruce, kdyZ jsou pfijimana podstatna podnikova usne-
seni. Nemaji Zadné kreslo a stlil je zam&en v konferenéni mistnosti od niZ nemaji kli¢. Lidé od HR
nejsou, z mnoha praktickych dlvodd, ani stratégové, ani lidfi.”

Souhlasi s tim, Ze vétSina manaZert lidskych zdroji se zvlast nezajima o obchod a ani pro
to neni vybavena. Cituje Anthonyho J. Rucciho, vykonného viceprezidenta Cardinal Health
Inc., velkého zdravotnického dodavatele. ,Obchodni proziravost je to, co odbornikim na
HR ve Spojenych statech dnes nejvic chybi.*

BohuZel Hammond také cituje dost prukazny vyzkum podstaty ¢innosti HR:

.V odhadu z roku 2005 poradenské spolec¢nosti Hay Group témér 40 procent zaméstnancl chva-
lilo své spolecnosti za zajisténi vysoce kvalitnich pracovniki. Témér 41 procent souhlasilo, Ze hod-
noceni vykoni bylo poctivé. Jen 58 procent oznacilo své pracovni Skoleni za pfinosné. VétSina
fekla, Ze méla malo prileZitosti k rozvoji — a Ze viibec nevédéli, co se od nich v tomto pfipadé oce-

Ze se jejich podniky soustavné zajimaji o jejich blaho.”

19) ,Problém ocenéni HR*
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To je velmi redlny problém pro odborniky lidskych zdroju, vzdélavani a rozvoje, kteff,
navzdory veskerému usili velice talentovanych jedinci byt slySet nebo vést smysluplny dia-
log, bojuji dlouhodobou bitvu o obhdjeni své pozice zajimajicich se a zajimavych partnert.

Jednim z bodut, na ktery vykladac¢i HR upozornuji, je, Ze by na HR skutecné nemélo byt
nahliZeno jinak neZ na jakékoli jiné oddéleni. Je tedy diskutabilni, Ze by se HR méla véno-
vat zvlastni pozornost a premyslet o jeho skute¢né hodnoté.

Budete-li pozvani k Gcasti nebo presvédcite-li ostatni, aby vas nechali se Gcastnit, to bude
zaviset na vasi schopnosti byt pro né skute¢né duleziti.

Debata o opodstatnéni HR se muze tykat mnoha klicovych problému:

1.

Nejprve, a to je zdklad, si musi vedouci HR a predstavitel oddéleni vzdélavani
a rozvoje zajistit pevné vztahy s podnikem.

. Je tfeba na tom pracovat shora dolu, se vSemi odborniky na lidské zdroje a pra-

covniky vzdélavani a rozvoje rozvijet dikladnou znalost podniku, jeho hlavnich
cilu, obchodnich strategii a funkci. Je tfeba vénovat ¢as pozorovani kazdodenni-
ho déni v podniku a pozndnim, kdo pfesné jsou klicovi investofi a jaké maji
potieby.

Je tieba provést skutec¢ny hmatatelny audit sluzeb a produkta, kvality a odezvy,
rozhodnuti a odbornosti pracovnikti HR.

Dulezité misto musi zaujimat rozhovory se vSemi klienty o tom, co funguje, co

nefunguje a co by se mélo zlepsit a jaké budou mit zfejmé v nejblizsi dobé poza-
davky.

Je tieba ucinit zavazek ke zméné€ a jednat podle ného.

Pouze na zdkladé takovychto znalosti muze oddéleni HR nebo vzdélavani a roz-
voje skutecné zacit budovat smysluplné vztahy s podnikem.

Casto, pokud patiite k vzdélivani nebo jste v pozici trenéra, se muZete citit poné-
kud stranou procesu transformace. V podnikové agendé nékterych organizaci,
které se nesou v duchu BPR (business process re-engineering?’) nebo piipadné

vvvvvv

skych zdroji zdat jako néco nevyznamného.

Nicméné, s tim jak vice a vice organizaci povérfuje tyto lidi spravou systému,
zaméfenych na podporu jednotlivel v organizaci pfi zlepSovani jejich vykonu, zis-
kdvaji vSichni pracovnici vzdélavini, rozvoje a HR ¢i trenérti na vyznamu.

Kazda strategie a vize HR musi byt postavena na celkové podnikové strategii
a vizi. Méla by odpovidat ndarokiim podniku a byt formulovand srozumitelné.
Kazdy odbornik na HR by mél vytvorfit cesticky vlivu ve smyslu zajisténi rozvoje
lidi v podnikové struktufe. Jediny zpusob, jak toho dosidhnout, je vice se prosa-
zovat a prezentovat lidsky rozvoj jako dilezitou polozku jednani pro cely podnik.
Je potieba zavést dvousmérny dialog a komunikaci a realisticky pfistup k rozvoji
lidi v kontextu podnikového rustu.

10. Pracovnici lidskych zdroji by se méli ptat: ,Co dé€ldme pro to, aby ndmi fizeny

talent pool skutecné prispival k rozvoji podnikovych potfeb? To vede k pri-
vlastnéni jedndni s talenty a HR jsou ,vlastnici strategie lidskych zdroju“ a, ve
shodé s podnikem, by méli vytvarfet ndstroje auditu. ,Kolik toho, co potiebuje-

20) prestavba procesu obchodovani
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me, jsme v posledni dobé dosahli?“ | Kolik toho, co potfebujeme muzZzeme vytvo-
fit z toho, co uz mame?“ Kolik z toho, co midme, nemuzeme efektivné vyuZzit
v nejblizsich 1-3 mésicich?* ,Kolik z toho, co potfebujeme, potiebujeme zvnéjsku
— kde ted jsou a jak je ziskdme?*

Pozvani k obchodnimu partnerstvi dosdhnete jediné z pozice dukladného zaujeti podni-
kem. Jeden zpusob, jak toho dosdhnout, je ujasnit si odpovédi na nasledujici otdazky:

Mite zasvéceny prehled o podnikovych vizich, hodnotich, cilech a klicovych
vykonnostnich potfebach?

DokdZzete pfesné popsat aktudlni obchodni Gspéchy své organizace?

Vite, jaké obchodni zdlezitosti by mél na paméti vas generdlni feditel, kdyby ho
probudili o palnoci?

Jakym aktudlnim potizim pravé Celi vas firemni sektor?

Kdo jsou vasi klicovi konkurenti?

Kdybyste méli prileZitost setkat se s generdlnim feditelem a spravni radou svého
podniku, jaké byste vznesli ndmitky a jaké moZnosti byste prosazovali ohledné
soucasn¢ho rozvoje lidi v podniku?

Identifikovali jste klicové tfeci plochy“, kde je tfeba vybudovat vztahy s podni-
kem?

Ur¢ili jste klicové osoby, s nimiz je tfeba spolupracovat?

Spojili jste je se spravnymi osobami, se spravnymi dovednostmi a znalostmi?
Vybavili jste lidi dovednostmi obchodniho partnerstvi?

Vytvorili jste postup mapujici a vystihujici klicové potfeby podniku a stanovili jste
méfitko uspéchu?

Rozvrhli jste finan¢ni rozpocet k fizeni postupu, zdroji dodavatelti a rozvinuli jste
dovednosti svého tymu HR?

Stanovili jste nadfazenou znacku pro své ¢innosti a uvédomili jste podnik?
Prizpusobili jste nabidku a sluzby potfebdm podniku?

Zjistili jste, jak dosdhnout vétsi autonomie v podniku, coz by zajistilo HR ¢asovou
usporu a umoznilo vyuZit ¢as pro klicové zileZitosti?

Uvazovali jste o outsourcingu??!

Vyvinuli jste systém vykonného managementu, ktery umoziuje, aby byl rozpo-
znan a odpovidajicim zpusobem odménén piispévek kazdého jednotlivce?

Vytvorili jste program podpory pro ty, kdo si zvykaji v novém prostiedi?

To je docela zdsadni seznam kroku, ale je to jen nékolik z mnoha skutecné podstatnych
problému, kterym ¢eli dnesni oddéleni HR. Tento seznam vdm muZe pomoci nejen k tomu,

vy

abyste se stali efektivnéjSimi obchodnimi partnery, zajistujicimi vzdélavaci piileZitosti, ale
i k vaSemu vlastnimu kontinudlnimu rozvoji.

21) obstardni sluZeb mimo podnik
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Jaké funkce muze HR efektivné zastavat?

Jednou velmi dulezitou otazkou, které se HR nemuzZe vyhnout, je, jak se bude jeho vyznam
vyvijet do budoucna. Mnoho organizaci uz oklestilo oddéleni HR v dusledku uskutec¢nova-
ni procesu spolecného vedeni, piipadné outsourcing nékterych vice transakénich ¢innosti
Navic se rozsifily kompetence liniovych manaZera, kteii si piibrali vice pracovnich Skoleni
nebo rozvoj svych podfizenych prostfednictvim koucovani.

Teoreticky to umoznuje HR vénovat se mnohem zajimavéjsi a intelektudlné podnétnéjsi
prdci, v praxi to ale pro mnohé z HR znamena jen vétsi problém s pochopenim tlohy, kte-
rou od nich podnik vlastné zidda. Ulrich a Brockbank (2005) pfispéli do debaty s ndvrhem
ndsledujicich funket:

B rozvoj lidského kapitdlu,
B strategicky partner,

B provozni expert,

B obhdjce zaméstnancu,

B vudce HR.

Kazda uloha pfindsi urcitou uroven specializace a ddva jednotlivetm prileZitost ziskat
novy stupen kvalifikace. Se zménami vynucenymi restrukturalizaci HR je pro odborniky na
lidské zdroje dulezité definovat, co budou nabizet v budoucnu. V rdmci partnerské spolu-
prace musi oddéleni HR rozpoznat, kde presné mohou byt podniku nidpomocna. MiZe jit
o tyto oblasti:

B nibor, pracovat s poskytovateli takovych sluzeb na obstardni spravné kvality per-
sondlu, pfitdhnout nadané;
pfijeti, adaptace, udrzeni zaméstnancu;
prubézné fizeni vykonnosti;

assessment a development centra;

zprostiedkovani kurza, vyukové programy a rozvojovid fesSeni, véetné ruzného
skolentf;

prava zaméstnanct, nidhrady a benefity, duchody, spolecenské fondy;

¢innost interntho poradce.

Jak rozvijet HR?

Jednim z nejvétsich zklamani je pro kazdého odbornika, kdyZ neni bran vazné. KdyzZ se citi-
te jako ,osamély hlas“, ale rozumné vzato, jesté¢ mnohem vice frustrujici je, kdyZ madte pocit,
Ze vas nikdo neposlouchd. Jako v kazdé jiné dulezité situaci, potiebujete strategii. Nejprve
je tfeba si uvédomit realitu vlastni pozice.

Uspé&sni lidé obvykle maji jedno nebo vice z ndsledujiciho:

viru ve vlastni schopnosti;

vystupovani;

moudrost, vedomost nebo zvlastni Kvallikacy
|| SChopnost presvedcit os
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B postaveni uzndvané ostatnimi;
B cosi zvldstniho, co ostatni vede k tomu, Ze v né chtéji vérit, byt s nimi ¢i je ndsle-
dovat.
Co z vyse uvedeného vy a vas tym mate? Co byste rddi méli? Co byste mohli rozvijet? Dal3i
oblasti rozvoje mohou zahrnovat:
B odbornost;
vyvoj skrze vedent;
obchodni pfipravenost;
sebedtivéru a sebejistotu;

novdtorstvi a tvofivost;

rast a fizeni talentd jinak neZ druzi
B scberozvijeni.

Verite-li si, je mnohem snazsi presvédcit ostatni, aby vam véfili. Sebejistota pfichazi
zevnitf. Ostatni ji mohou posilit, ale nejprve musite zasadit seminko. Kazdy ndrodni spor-
tovni tym rozviji sebeduvéru ¢lenu tymu tim, Ze je vede k pochopent jejich individudlnich
prednosti. Tymovy trenér pracuje na budovani osobni stability, tymové soudrznosti a viry ve
schopnost vitézit. Jestlize se opravdu chystite pomdhat ostatnim dosahnout jejich osobnich
vzdélavacich cila, potfebujete vérit ve vlastni schopnosti a musite rozvijet vnitfni nezlom-
nost, kterd vim pomuZe vydrZet sloZit€jsi obdobi. Jestlize véfite v moc pozitivniho mysleni,
jste daleko vice schopni podporovat v jinych rozvoj vlastni sebeduvéry.

Neni nutné snazit se hned zpocitku ovliviiovat celou organizaci, zaméite se na ty ¢asti,
které ovlivnit muzete. Pokuste se o navrh zmény, ¢téte o tom, poznejte piipadové studie
jinych organizaci, mluvte s kolegy a spojte se s dalsimi odborniky. Znalosti rovnaji se moci,
usilujte o vliv na ty kolem sebe. Mé&jte odvahu mluvit ke kolegim nebo senior manaZeram,
zaloZenou na védomostech, které jste ziskali.

Jakakoli HR strategie, vize ¢i hodnoty budou jen vzbuzovat zdjem podniku, pokud mu
budou predloZeny jasnym, srozumitelnym jazykem, a budou odrdZet ryzi zdjem o skute¢né
problémy lidi v aktudlni situaci podniku.

Udélejte si ¢as na prozkoumani souvislosti s davéryhodnym kolegou v podniku, ktery je
pfipraven vam ddt otevienou a Cestnou zpétnou vazbu. Nikdy nedélejte tu chybu, Ze byste
se ukryvali v oddéleni HR cizelovanim svych navrhu, odhadt a postupt, jen abyste zjistili,
kdyz se vynoifite, Ze klicovi hraci se rozhodli jit si kopat s mic¢em do jiné ¢asti parku.

Abychom skoncili v pozitivnhim tonu, ve diive zminéném clanku Fast Company Ham-
monds popisuje vzor pozitivni role — Libby Sartainové, vedouci odboru lidskych zdroji
v Yahoo, kterd vytvorila model nejlepsiho postupu HR.

.Sartainova nema prosté v Yahoo ,kfeslo u stolu”: ve skute¢nosti stlil poméha stavét, zavedenim
tydennich operativnich schizi, které koordinuje s vykonnym feditelem, Danem Rosensweigem.
Talent je vZdy na vrcholu jednani — na konci kazdého setkani zvaZuje vykonny tym osobni rozvo-
jova rozhodnuti klicovych pracovnikd.”

Tato schuize je, podle Sartainové ,silnym vzkazem kazdému v Yahoo, Ze se nic nezmuzZe
bez HR*. Signalizuje to také pracovnikiim HR, Ze jsou zodpovédni za mnohem vice nez jen
papirovani a obvyklou rutinni praci. ,Chdpeme lidské zdroje jako spravce nejrozsahlejsich
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investic spolec¢nosti®, fikd Sartainova. ,JestliZe tyto investice neZivite a nesledujete jejich rust,
nedélite svou praci.”

Zavéerem

HR je skutecné vyzyvano k tomu, aby se stalo strategickym obchodnim partne-
rem. HR je povzbuzovdano nabrat na vyznamu a uvédomit si svij skutecny
vyznam.

Jakakoli HR strategie, vize ¢i hodnoty budou jen vzbuzovat zdjem podniku, pokud
mu budou predloZeny jasnym, srozumitelnym jazykem, a budou odrizet ryzi
zdjem o skute¢né problémy lidi v aktudlni situaci podniku.

Kazda strategie a vize HR, rozvoje a vzdélavani musi byt postavena na celkové
podnikové strategii a vizi. Méla by odpovidat ndrokiim podniku a byt formulova-
nd srozumitelné. Kazdy odbornik na HR by mél vytvofit cesticky vlivu ve smyslu
zajisténi rozvoje lidi v podnikové struktufe. Jediny zputsob, jak toho dosiahnout, je
vice se prosazovat a prezentovat lidsky rozvoj jako dulezitou polozku jedndni pro
cely podnik. Je potieba zavést dvousmérny dialog a komunikaci a realisticky pfi-
stup k rozvoji lidi v kontextu podnikového rustu.

Se zménami vynucenymi restrukturalizaci HR je pro odborniky na lidské zdroje
dulezité definovat, co budou nabizet v budoucnu. V ridmci partnerské spoluprace
musi oddéleni HR rozpoznat, kde presné mohou byt podniku ndpomocna.
Pracovnici lidskych zdroji by se méli ptit: ,Co délime pro to, aby nami fizeny
talent pool skute¢né prispival k rozvoji podnikovych potieb? To vede k privlast-
néni jedndni s talenty a HR jsou ,vlastnici strategie lidskych zdroju“ a, ve shodé
s podnikem, by méli vytvafet ndstroje auditu. ,Kolik toho, co potfebujeme, jsme
v posledni dobé dosahli?* | Kolik toho, co potfebujeme muZeme vytvofit z toho,
co uz mame?“ Kolik z toho, co mame, nemuzZeme efektivné vyuzit v nejblizsich
1-3 mésicich? Kolik z toho, co potifebujeme, potiebujeme zvnéjsku — kde ted
jsou a jak je ziskame?”

NiZe uvedend pripadovi studie dava také pozitivni piiklad toho, jak vyznamnou roli mize
hrat HR v rozvoji organizace.
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pripadova studie

KdyZ Ann Elliotova, feditelka HR Portman Building Society v 1ét€ roku 2004 nastoupila,
jednou z prvnich véci, které udélala, bylo seznameni spravni rady s komplexni ,lidskou
strategii®.

Soucisti této strategie byl poznatek, Ze je potieba fidit vyvoj v nasledujicich oblastech:

B ZvySeni skére: ve smyslu schopnosti ndboru, rozvoje a udrzeni téch spravnych lid{
pro uUspéch,

B rizeni vykonnostni kultury: uréenim a rastem tahouna v podniku,

B organizacni zpusobilost: zajiSténi vychovy talentl a rozvoj ve smyslu zaméreni na
aspésny zitfek, nejen dnesek.

Souhrnem bylo zjisténo, Ze pokud mad Portman udrzet tempo rustu, pak je nutné jasné
stanovit, jak chdpou ,ispéch” vedouci pracovnici tymu. ,Potfebovali jsme vybudovat zpu-
sobilé, dobre vedené tymy, s jedinci, kteff maji schopnosti k vedeni hlavnich projektt, nebo
zastupovat zdkladni vedeni, je-li zaneprazdnéno fizenim tohoto rustu. Potfebovali jsme také
zaujmout a rozvijet pro organizaci nadané lidi pro budouci vedouci role“, fekla Ann.

To zaviselo na ndsledujicich komplexnich cilech:

Zajistit ramec rozvoje vedeni a proces fizeni talentl k vytvofeni budouci spravni zplsobilosti.

V konfrontaci s nejnovéjsimi tréninkovymi programy bylo dulezité vzit v potaz, Ze Port-
man, stejné jako jiné podniky, se vyviji a piiprava vedoucich pracovniku zittka bude probi-
hat jinak, neZ pfiprava nabizend vedoucim dne$nim nebo vcerejSim.

Jakykoli program rozvoje vedeni musi reagovat na potieby jednotlivce i podniku a v Port-
manu se lisili nové pfichozi vedouci?2 od déle slouZicich zaméstnanct, a bylo také potieba
vychovat budouci talenty. Bylo tedy nanejvys vhodné zhodnotit soucasny stav vedeni a pro-
gramu pro nadané a urcit zpusob, jak naplnit deklarované cile zvySeni schopnosti vedeni
Portmanu.

Vedle Skoleni a rozvojovych programu bylo tfeba prehodnotit mnoho dalsich faktort sta-
vajiciho stavu rozvojového procesu vedeni:

B Neexistovala aktudlni rimcovd definice ,Gspéchu“ na miru tymu vedeni Portmanu.

B Od feditelské drovné nize byly zjiStény mezery ve vzdélani a zkuSenostech.

B [ kdyZ tu byla urcitd droven zpétné vazby spocivajici v 360 stupfiovém mechanis-
mu, nebyla dina do souvislosti s rozvojovym centrem nebo postupem planovani
uspéchu.

B K dispozici byla urcitd podpora koucu, ale byla zajisténa a nabizena jen na velmi
individudlni bazi jako soucdst osobni dohody s jednotlivci, ne jako soucdst budo-
vani podpurné kultury koucovani.

B V omezené mife tu fungovalo sebe-vzdélavini senior manazeri, ovSem ne jako
soucdst komplexniho rozvojového planu vedeni.

B V rdmci organizacni struktury byl zjisténo velky postup od GBM k AD2Z3, ktery
ovSem jen nemnozi zvladli Gspésné.

22) seniors — vyS$i mamagement
23) GBM - Global Battle Management, AD - Advanced Development
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B V dusledku mnoha téchto faktora pfes 90 procent vyssich vedoucich prijatych
v poslednich dvandcti mésicich bylo z vné&jsku.

B Milo se vyuzivalo externich testd k zjisténi piikladli nejlepsich postupu rozvoje
vedeni v jinych organizacich.

B Kromé soustfedéni na rozvoj vedeni hodlal Portman provést ,nejnovéjsi odhad
stavu“ procesu rozvoje talentu.

B Nebyl formulovdn systém zajistovini talentt, nebo systém fizeni rozpoznavani
talent.

B Byli tu lidé, ktefi mohli byt oznaceni za ,nadané®, ale nebyli integrovani do kom-
plexniho procesu fizeni talentu.

B Do prosince 2004 neexistoval pfesny odhad potencidlnich talentd v minulych
letech u Portmanu.

B Stejné tak tu neexistovalo zddné externi testovani talentu.

B Nebyla ani vnitfni kritéria pro identifikaci talentd a Zadny formalni zpusob, jak
s nimi nakladat.

B Jediné strukturné planovaci zasedani se délo na spravni rad¢.

B Bylo zjisténo jen mdlo moZnosti prohloubit zkusenosti, které by nadanym pomoh-
ly vyvijet se v ramci podniku.

B Neexistoval zadny systematicky prazkum, aby se zjistilo, pro¢ nadani lidé opou-
Stéji Portman.

B Panovalo zde jen omezené povédomi toho, co znamend ,nadani“ v kontextu firmy
Portman.

B Nebylo jak formalné zjistit budouci kvalifikacni pozadavky oproti souc¢asnym, aby
bylo mozné urcit predvidatelné rozdily.

B Se zavedenim strategie lidskych zdroju se naskytla skvéld prilezitost zrevidovat

soucasny stav a vytvorit typ vedeni, ktery daleko presnéji odpovidal rozvojovym
potiebiam budoucich lidrt firmy Portman.

V listopadu 2004 prohlasil generadlni feditel Robert Sharpe v rdamci svého zhodnocent:
»Chceme byt pro své lidi prdhledni a srozumitelni, pokud se tyce sméfovani k Gspéchu a narokd

na pracovniky. Také potiebujeme védét o téch, ktefi témto narokdim dostoji, a odménovat je. Aby-
chom toho docilili, musime promyslet tfi klicové oblasti - vedeni, odménovani a fizeni vykonu.”

K zacdtku roku 2005 byl celopodnikové odstartovan modernizovany systém vykonnost-
niho pifehledu, coz bylo chipano jako mocnd iniciace zmén a darazu na potieby individu-
dlntho rozvoje. Bylo zjisténo, Ze jestlize vedouci zacnou plnit obchodni a provozni cile
uspeésné a budou predvadét pozadované jednani, bude to zdsadni pfiprava pro program roz-
voje, ktery zajisti jejich kvalifikaci do budoucna.

Zddlo se, 7ze zpétnd vazba vykonnostniho systému by méla umoznit potencidlnim lidram
s jejich liniovymi manaZery nebo kouci, specifikovat Skoleni a vklady do rozvoje. PoZzadavky na
rozvoj také mohou vést k potiebé zajistit Sirsi moznosti ziskani pracovnich zkusenosti, ¢ehoz
muze byt dosazeno diky projektové praci nebo stridani funkci. Mnoho jednotlivet nejvice ovliv-
nilo osobni koucovini, pomohlo jim rozvinout nové chovini, dospét a upevnit svou pozici.

24) metoda hodnoceni moZnosti rozvoje
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Strategicka role lidskych zdroja

Nisledné Portman uvedl skolici program podpory vSech liniovych manazert, jak pfi iden-
tifikaci talentd, tak ve zvySovani vykonnosti.

Neddvno se konalo jejich prvni development centre?4, které zaznamenalo velké Gspéchy
v tom, Ze bylo jednotliveim umoznéno vénovat se urcity ¢as soustfedéné reflexi na vlastni
uspéchy a dosavadni vykonnost. Dostalo se jim také pfimé zpétné vazby a doporuceni
k osobnimu rozvoji od pozorovatelll z Sirsi organizacni perspektivy ohledné jejich chovani,
vysledku, piinosu a kariérnich moZnosti. S tymem development centra dostali pfileZitost urcit
oblasti rastového potencidlu vzhledem ke svému soucasnému a budoucimu postaven.

Co se tyce prubézné identifikace talenta, byly zjistény nasledujici klicové body.
Strategické dlouhodobé cile:

B zaujmout vice ,nadané” lidi v Portmanu, kteff se Gspésné vyviji k pozicim senior
managementu, sledovani a spoluticast;

B snizit soucasnou uUroven externich jedndni od 10 do 80 procent;

W zajistit, aby byl Portman chdpdn jako ,jednicka“ na poli rozvoje vedeni a fizeni
talentu.

V praxi to znamend nasledujici:

1. Zajisténi pFisunu talentd
B Byl odsouhlasen proces identifikace toho, jak by mél byt pifisun talentd zajistén.
Byla stanovena kritéria talentu.

2. Vytvoreni talent poolu
Kritéria pfijeti jsou nasledujici:
B zvladnuti role;
jednani odpovidajici vedoucimu postavent;
projevy talentu podle kriteri;
projevy dalsich kompetenci vedouctho;
projevy tvorivého mysleni a napaditost;

jedinec¢nost;

jednotlivci by méli byt povazovani za pfipravené pro danou roli skrze osobni
nominaci;
B doporuceni liniového manaZera;

B doporuceni sponzora/mentora.

3. Spojit talent s vhodnou pfrilezitosti
Dalsi postupy, které je tieba vzit v iivahu jsou:
B popis prace/profil pozice pro vSechny klicové role;
B Zidouci kompetence, jednani, kritéria talentu, zkusenosti, zdzemd;
B vyzadované ukazatele vykonnosti pro danou pozici na zdkladé vykonnostniho
hodnotictho systému;

B prijatelnd odchylka od Ziddouctho ¢asového rimce pro dosazeni pozic.
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Kapitola 2

Takovy je vyhleddvaci a prazkumny proces interné ocenénych jedincu z talent poolu vuci
pozadavktm:
B profily internich kandidatd a vykonnostnich vysledku;
B vztah vykonnostnich ukazatelt a ziskanych dovednosti, jednanim, kritérii talentu,
zkuSenostmi, zdzemim;
B prehled odchylek od Zidoucich vysledkil a potencidl rozvoje;
B zjiStovani zddoucich a potencidlnich kandidatu.
Na tomto zdklad€, piipadné soubézné s vyhleddvanim a podrobnym zkoumdnim exter-
nich talent, Portman vytvofil svij vlastni autorizovany ndborovy program pro podporu
tohoto procesu.

B jako vySe a-d;

navic s testem internich kandidatt vaci externim kandidatam,
zduraznit moznosti jinych pfileZitosti v ramci Portmanu,

upevnit zameéstnavatelskou znacku Portmanu na pracovnim trhu,

budovat vztahy s dodavateli, zajistit a budovat vztahy s budoucimi talenty,

jako soucdst celkového rozvoje talent usmériovat celkovy vyvoj, urcovat vykon-
nostni cile, zjiStovat rozvojové potieby,

B piist stadium bude rast v roli, vyvoj k vy$sim vedoucim tdrovnim.

4. Zdokonaleni postupného planovani na vykonné urovni
a zajisténi vhodného prisunu talentd
Mnoho krokt nacrtnutych vyse povede k zdokonaleni postupného plinovini a zajiSténi
pfisunu talentd, ale tento proces musi byt presné propracovan, coz je do budoucna vidéno
jako prioritni ¢innost.
5. Aktualizace seznamu talentd, zajisténi, aby Portman zaujal
a rozvijel talenty pro své vedouci pozice skrze zpétnou vazbu
a podporu nadanych jedinca a proaktivni Fizeni jejich postupu
Jestlize je dosazen komplexni cil a naznacend klicova stadia provedena, dostavi se logicky
vysledek. Ovsem ten nebude trvaly, pokud nebude vénovdna pozornost témto drobnostem:
B identifikaci talent(;
podpofe a mentorovani jednotliveu;
urceni naslednych postupu;

koucovani a Skoleni manazert v uzivani zpétné vazby;

sledovani vykonnostnich kfivek;
B zavidéni nejlepsich postupt.
Je jasné, Ze Portman se pustil do ambiciézniho programu zmény, ale po osmndacti mési-
cich od zavedeni strategie lidskych zdroji toho bylo uZ enormné mnoho dosazeno.
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,Rozvoj emocné€ inteligentnitho vedeni, schopného zastitit potencidlni vadce zittka se
nepodafi pfes noc‘, fikd Ann Elliotovd, ,Ale vybudovat tym senior manaZert, ktefi jsou
schopni vést prikladem, inspirovat a rozvijet talenty a ktefi dokazi dat inteligentnim lidem
urcitou volnost a svobodu, aby vynikli, to je dobry vklad do budouciho rozvoje vedeni
a talentu v Portmanu.“

O Portman Building Society

Portman Building Society je tfeti nejvetsi stavitelskd spolecnost a 13. nejvetsi poskytovatel
hypoték ve Velké Britanii. Behem péti let od roku 2000 se Portman vice neZ zdvojndsobil.
V prabéhu tohoto obdobi byl Portman nejrychleji rostouct stavebni spolecnosti mezi deseti
nejlepsimi, podle tif klicovych méfitek - celkového jméni, Gvérova bilance a fizenych dspor.

Jméni spole¢nosti nyni presahuje 16,5 bilionu liber a Spole¢nost a jeji pobocky zamést-
navaji pfes 2000 zaméstnancu slouZzicich 1,8 milionim ¢lent. V soucasnosti ma Spolec¢nost
celkové 146 pobocek. Hlavni kanceldf md spolec¢nost v Bournemouthu v Dorsetu a admi-

nistrativni zakladnu ve West Midlands.
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