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Poradenska spole¢nost Hewitt Associates je v povédomi odborné verejnosti spojena se studiemi Nejlepsi
zaméstnavatelé CR a stfedni Evropy. Méné se asi uz o této plivodem americké a dnes globalni spole¢nosti vi,
Ze se na trhu pohybuje 65 let a Zze se ve své poradenské ¢innosti soustfeduje zcela cilené na oblast fizeni
lidskych zdroju. O aktivitach Hewitt Associates hovofime s Kamilem Svecem, senior konzultantem této
spoleénosti ve stfedni Evropé.

* Pfedstavte prosim na avod, co v oblasti HR vaSe spole¢nost feSi a jaky vyznam maji prizkumy a studie z vasi
dilny pro rozvoj HR?

Prazkumy jsou jen zlomkem toho, co délame. Shrnuto tfemi slovy, zabyvame se: diagnostikou,
designem a implementaci. Diagnostika je nejvice viditelny segment, nebot zahrnuje prizkumy a studie, do nichz
se hlasi spole¢nosti, a tim oslovujeme cely trh. NaSe globalni aktivity se déli na dvé, ¢asto Uzce provazané
oblasti: HR outsourcing a HR consulting. V consultingu nejéastéji pracujeme na projektech v oblastech talent
managementu, rozvoje vedeni, motivovanosti zaméstnanct, kam spada studie NejlepSi zaméstnavatelé,
nastavovani systémui penézniho a nepenézniho odménovani, firemnich zmén a restrukturalizaci, nastavovani a
zefektivihiovani HR procesu. U néktetext: rych spole¢nosti se jednd o relativni jednotlivosti, jinde jde o
komplexni, dlouhodobé projekty. VSechny aktivity vS8ak maji stejného jmenovatele - jak pomoci zaméstnancu
zlepsSit ekonomické vysledky firmy.

Déale zminim jeSté dvé Hewitt aktivity: tradi€ni nastavovani a administrace penzijnich pland - oblast, na
které Hewitt ,vyrostl“ a novéjSi health management - zacinajici byt velmi zajimavy v souvislosti se starnutim
populace.

* Mlzete uvést priklad z firemni praxe, jak konkrétné firmé radite a co v ni implementujete?

Uvedu priklad ze studie Nejlepsi zaméstnavatelé. Slo o spoleénost z finanéniho sektoru, ktera se studie
UCastnila uz nékolikrat, takze ziskavala priibézné podrobné informace o slabych a silnych strankach v
motivovanosti svych lidi. A pfesto najednou z roku na rok doSlo v tomto podniku k zasadnimu propadu
motivovanosti zameéstnancl. K zjisténi moznych pFi¢in jsme zorganizovali diskuse se skupinami zaméstnancu
formou focus group. Mimo jiné z nich vyplynulo, Ze ve firmé nefunguje interni komunikace smérem od top
managementu k zaméstnanctm. Zpracovali jsme pro management akéni plan, jak situaci zménit, firma nastavila
novy systém interni komunikace. Pak jsme pravidelné provadéli ve firmeé tzv. puls check, kdy jsme mérili, jak se
firma na zékladé nové zavadénych opatfeni méni. A opravdu! Motivovanost vyrostla o Sest procentnich bodl za
pul roku.

* S jakymi pozadavky se na vas klienti nejéastsji ve stredni Evropé, potazmo v CR, obraceji?

Velmi aktualnim problémem ve stfedni Evropé je talent management. K zajimavym ,evergreenim“ se v
posledni dobé zafadila jiz zminéna interni komunikace a rozvoj vedeni v této oblasti. V fadé spole¢nosti se
podle naSich zjiSténi objevuji stiznosti zaméstnanc(, Ze se s nimi nekomunikuje. Pouze 30 % zameéstnancl v
CR ma pocit, Ze se s nimi jedna jako s tim nejcenn&jsim, co firma ma. Néktefi manaZefi si bohuzel mysli, Ze
komunikace neni zadné umeéni, Ze to skvéle zvladaji a ze se s dovednosti komunikovat uz narodili. Kdyz pak ve
firmé provedeme hloubkovy audit, ¢asto manaZzerdm otevieme oci a ukazeme jim oblast, kterou dlouho v
zaplavé operativy opomijeli. A pfitom je to oblast, kterd mudze nékdy s relativné malou investici pfinést vyrazné
vysledky v oblasti motivovanosti zaméstnanc.

* |ze porovnat, jak se vyvijely pozadavky na HR konzultanty pfed nékolika lety a kde jsou firmy dnes?
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zajistit ty spravné lidi, jak je udrzet a motivovat - to jsou nejaktualnéjSi pozadavky, které slychame od nasSich

klientd. Tuto situaci zapfiCifuje stavajici trh prace, klesajici nezaméstnanost, starnouci populace a zmény
modelt chovani véetné mobility zaméstnancu.

* Tento problém vSak trapi firmy na celém svété, nedoSli jsme u nas a ve stfedni Evropé do stadia, kdy se
nékteré nase trendy naprosto pfesné shoduji s trendy globalnimi?

Urcité ano. S problémem talent managementu se potykaji zaméstnavatelé u nas i v zahranici, takze v
této oblasti uz skute¢né hovofime o globalnim trendu. Mozna ale mame v jeho feSeni oproti zahranici lepsi
startovaci pozici. Mnozstvi systémU zde teprve tvofime a mizeme je hned od zac¢atku uzplsobit vzniklé situaci.
Myslim, Ze bychom se za urcitych okolnosti dokonce mohli ocitnout na Spi¢ce v feSeni tohoto trendu. Zakladnim
predpokladem uspéchu je silna podpora managementu, coZz neni vzdy pravidlem. KdyZz se vratime k
diagnostice, tak ve stfedni a vychodni Evropé pozorujeme zajimavy paradox. Problém s talenty jako aktualni
vnim& 70 % zaméstnancl a stfednich manazerq, ale pouze 45 % manazer( vrcholovych. Pokud se stejnych
skupin zeptame, zda tento problém bude aktualni do tfi let, procenta se pfiblizi a ustali se na cca. 75 %. Vidime,
Ze ,talent war" zatim nejsilngji pocituji nizSi hierarchie v ramci firem, coz maze byt pro nékteré z nich
nebezpecné.

* Vasi parketou ve studiich a prizkumech je benchnmarking, porovnavani se s konkurenci, vymezovani se vici
jinym doma, v ciziné, globalné. Je o takova srovnavani u nas zajem?

V soucasné dobé ano, ale také to mélo svij vyvoj. Kdyz jsme v poloviné 90. let minulého stoleti chtéli po
firmach data, abychom jim sestavili benchmark ¢ili nabidli moznost porovnani se s okolim a konkurenci, divily
se, pro¢ po nich data chceme a k ¢emu jim muze byt srovnani dobré. Od té doby si uz firmy zvykly, ze
porovnani se s vnéjSim svétem jim muze pfinést pfidanou hodnotu, zvlasté v v oblastech, které je zajimaji, napf.
v penéznim a nepenéznim odmeénovani, spokojenosti a motivovanosti zaméstnancl a HR nastrojich. Nyni se v
benchmarkingu objevuje dalSi velmi zajimavy trend, a sice sledovani situace v oblasti leadershipu. Nedavno k
leadershipu v Evropé Hewitt publikoval studii Top Companies for Leaders, ktera pfinasi srovnani evropskych
spole¢nosti podle toho, jak jsou schopny rozvijet své leadry - vrcholové manaZzery. Jenom pro zajimavost, mezi
TOP 10 nepersondlni byla zatim ani jedna spole¢nost ze stfedni a vychodni Evropy.

* Pokud se na situaci v HR podivame z opac¢ného konce - v ¢em podle vaSich zkuSenosti u nas a ve stfedni
Evropé pokulhdvame vuci vyvoji ve svété?

Opét si dovolim uvést priklad z talent managementu. Malo je zde vyuZivan interni trh prace. Casto s
firmami mluvime o mozZnosti mnohem vice vyuzivat pfi identifikaci talent(l internich zdroji. Nékdy firmam
doslova otevirame o¢i, aby se podivaly dovnitf podniku, na sv(j interni trh prace, kde Ize objevit talenty a v
ramci dané kultury s nimi velmi efektivné pracovat. Mnoho autort se v posledni dobé pfiklani k teorii, Zze v
oblasti talent managementu je ,make" efektivnéjSi nez ,buy”. Kdo je talent v jedné spole¢nosti, nemusi byt talent
ve druhé. Ztrata Spatné identifikovaného talentu nakoupeného zvenéi je pro firmu velmi ndkladna, odhaduje se
6-12 mezd daného zaméstnance. Casto firmy zaénou s internim trhem prace aktivné pracovat, ale zapominaji
na komunikaci. Je velice podstatné, aby lidé identifikovani jako talenty, o tom védéli. Az 63 % firem ve stfedni
Evropé bud nekomunikuje nebo Spatné komunikuje talentdm jejich specificky status. To je vysoké &islo, v tom
za zapadni Evropou vyrazné pokulhdvame. Zaznamenali jsme pomérné dost pfipadd, kdy se program fizeni
Ze za praci s talenty musi byt zodpovédni pfislusni manazefi. V naSem regionu tuto oblast také mnohem méné
nachazime jako integralni soucast individualnich manazerskych cild a bonusovych plant. Myslim, Ze i to se
v3ak do budoucna bude ménit.

* Lze na zakladé studii a kontinualni poradenské prace ve firmach zapfemyslet o budouci podobé HR, jaka
bude pro pfisti generace?

Soucasné faze, v niz se HR nachazi, byva ozna¢ovéna jako ,HR Stuck In the Middle“. Je zastaveno
kdesi uprostfed na puli cesty a hleda si svou pozici. Ukazuje se, Ze pravdépodobné pro Next Generation HR
nebude uz typické to, co je zatim ve stfedni a vychodni Evropé obvyklé - totiz tradi¢ni rozdéleni oboru na
specializace, kdy si kazdy HR manazer hlida svou urCitou oblast a mnohdy se ty oblasti mijeji, vyvijeji se
izolované vedle sebe. Tento stav neodpovidd sou¢asnym pozadavkim vrcholového managementu. Uvedu



pfiklad. V Evropé délame tzv. CEO barometr. Jde o studii, v niZ se ptAme vrcholovych manazerd, jaka funkce
pfindsSi nejvice a jaka nejméné hodnoty do firmy. Tradi¢né tou nejméné pFinosnou funkci pro firmu byla a je
hodnocena oblast HR. Zaroven se v CEO barometru ptdme, co od HR feditelé oCekavaji. Na prvych mistech
jmenuji: data pro rozhodovani, dodavani spravnych lidi, zvySovani vykonnosti a zlepSovani efektivity procesu.
Mezi pozadavky top managementu a tim, jak je tradi¢ni HR ve firmach organizovano, vladne rozpor. Proto se
vedou diskuse o tom, jestli by se HR nemélo organizovat kolem procest, a nikoliv podle funkci, jak je to dosud.
Procesy jdou napfi¢ rGznymi oblastmi a je Casto jednodusSSi je koordinovat, kontrolovat a fidit, aby bylo
dosazeno planovaného vysledku. Zména postaveni HR ve firmach bude souviset s tim, jak bude management
schopen definovat, co od HR ocekava. Pokud to bude jasné definovdno, mizeme dospét do stadia, kdy se HR
zbavi tradi¢niho Skatulkovani do funkci a stane se opravdu strategickym partnerem vedeni.

* Objevuji se nové pohledy na mobilitu. V ¢em je ta zména?

Tradicné se chape mobilita ve smyslu dojizdéni za praci. U nas je nizkA zejména u méné
kvalifikovanych profesi, souvisi do znaéné miry s podminkami kolem bydleni i s psychologickou neochotou
cestovat za praci. U vySSich pozic a kvalifikovanych pracovnikli zejména mladSi generace uz tato geograficka
mobilita takovy problém nepfedstavuje. Ale mobilita se vyviji, pojem se rozSifuje. U tzv. generace Y, jak byva
nékdy oznacovana soucasna generace absolventt vstupujicich na trh prace, je mobilita soucasti jejich zivotniho
stylu. Navic diky novym technologiim nemusi fyzicky v praci travit veSkerou pracovni dobu. Tito lidé, ¢asto pravé
talenti, vykonni, vysoce motivovani, jsou ochotni v prvnich 3-5 letech své kariéry praci obétovat cokoliv. Po ¢ase
vSak za to od svého zaméstnavatele ocekavaji flexibilngjsi pFistup, ktery jim umozni provazat soukromy Zivot a
volny €as s profesni kariérou. Dynamika a pohyb svéta prace se promita do nového terminu: znalostni nomadi.
Spickovi a talentovani pracovnici putuji globalné po firmach, v kazdé néjaky ¢as zdstanou, ovlivni a motivuji
svym pristupem a chovanim lidi kolem sebe, tymy i kulturu, jako by nastartuji zménu ve firmé &i v tymu a pak se
vydaji jinam, za lakavéjSi vyzvou. Fluktuace prestava byt chapana jako tragédie. Naopak se firmy snazi
udrzovat dobré vztahy s témi, ktefi odesli. Neni totiz vylou¢eno, Ze se s nimi v budoucnu zase potkaji - at’ jiz na
strané klientd, dodavatelu ¢i potencidlnich zaméstnancd.

* Po jakych vlastnostech a dovednostech pracovniku roste ve firmach poptavka?

Podle naSich prizkumu nejCastéji chybéji lidé s leadership dovednostmi, lidé schopni vést, inspirovat a
nadchnout ostatni, vysoka poptavka je po lidech se specifickymi technickymi dovednostmi a dale po obchodnich
manaZerech se schopnostmi nabizet a prodavat.

* Jaké dalSi zajimavé trendy v HR byste na zdkladé vaSich prdzkumd zminil na zavér?

Uréité by to byla komplexni problematika motivovanosti zaméstnancu. Ze studie Nejlepsi
zaméstnavatelé vyplyva, ze mnozstvi firem si kone¢né zacalo uvédomovat, Ze k jejimu ovliviiovani neni Gpiné
nejvhodnéjsi pouze kazdoro¢né zvySovat mzdu. Do odménovani vstupuje flexibilita a individualizace. SpiSe nez
na ,hygienické faktory“, jako jsou napfiklad mzda a benefity, se firmy zacinaji vice soustfedit na rozvojové a
kariérni plany, interni komunikaci ¢&i alternativni pracovni rezimy. Ale tim nejzasadnéjSim faktorem
motivovanosti, ktery se tdhne jako ¢ervena nit vysledky studie uz nékolik let, je fungovani top managementu.

Jak funguje hlava, tak bude fungovat i zbytek.

*kk

Kamil Svec absolvoval VSE v Praze se zaméfenim na podnikovou ekonomiku. Vzdélani si dale rozsifil o
panevropsky CEMS MIM titul (Master in International Management) na Copenhagen Business School v Kodani.
Pfed svym pfichodem k Hewitt Associates pracoval u Spanélské poradenské firmy Uryas v Madridu a v
poradenské divizi Deloitte v Praze. Poradenstvi v HR se vénuje vice nez 9 let, z toho 8 let ve spole¢nosti Hewitt,
kde v soucasnosti vede divizi TOC (Talent & Organization Consulting).
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