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1 Uvod

Zijeme v dobé, ktera si s sebou nese neustaly vyvoj a zmény. Co platilo véera,
nemusi platit dnes, a proto je na podniky vyvijen tlak, aby ustavi¢né drzely krok s timto
proménlivym prostiedim a byly schopny na néj reagovat. Lidské zdroje byly v minulosti
vnimany jako pouhd aktiva a prostiedek k vykonu prace, dnes je jiz dobfe znamo, Ze jsou
lidské zdroje neodmyslitelnym a nenahraditelnym zdrojem, ktery podniku generuje
konkuren¢ni vyhodu a zapfiCituje se o globalni uspéch spolecnosti. Paklize stoji
prosperita spole¢nosti na znalostech, schopnostech, potencialu, vykonu a dovednostech,
je vice nez na misté vénovat velkou pozornost talent managementu, coz je prostiedek

K fizeni a rozvoji téchto aspekt.

O dulezitosti talent managementu se autorka presvédcila jiz ve své bakalaiské
praci, ve které se vénovala novym trendim HR vyuZzivanym v podnicich v Ceské
pravé talent management. Na zaklad¢ tohoto faktu, a také toho, Zze autorka zjistila,
ze se jedna o stale neprobadané téma ve smyslu komplexniho pojeti napfi¢ nasi zemi,
jecilem této diplomové prace analyza talent managementu véetné zkoumani jeho
jednotlivych procest ve vybranych podnicich a nasledné zpracovani navrha ke zlepSeni
ptipadnych nedostatkii. Uéelem prace je zjistit odpovéd’ na zakladni otazku, v jaké formé
je talent management v podnicich v Ceské republice aplikovan a s jakymi problémy jsou

firmy konfrontovany.

Kvalifika¢ni prace je rozdélena na teoretickou, metodickou a vyzkumnou ¢ast.
Literarni reSerSe napomahé k pochopeni vyznamné terminologie a obsahuje pfiblizeni
oblasti, kterym je poté¢ vénovana vyzkumna ¢ast. Autorka si chtéla v kvalifikacni praci
sama ovefit, jak moc odborna literatura koresponduje s béznymi praktikami v podnicich

a zda neziistava tvrzeni o dilezitosti lidského kapitalu pouze v teoretickych tvrzenich.

Prakticka ¢ast je vénovana analyze procesu fizeni talentli, zejména formée, ve které
je talentové fizeni vykonavano a co vSechno talentové fizeni obnd$i. Zaroven jsou

Vv praktické ¢asti zminény piinosy a problémy, se kterymi by mély podniky pocitat.

Vysledky by mohly slouzit jako zdroj informaci pro podniky, které uvazuji
0 zavedeni talent managementu. Prace je podnétnd pro podniky, které maji talent

management jiz implementovany. Mohou si napiiklad potvrdit, Ze se se stejnymi



problémy potykaji i jiné podniky a mohly by v praci nalézt inspirativni pfistupy, které

jsou realizovany jejich konkurenty.



2 Literarni reserse
2.1 Rizeni lidskych zdrojti

Aby doslo ke spravnému pochopeni problematiky tykajici se talent managementu,
ktery je hlavnim tématem této diplomové prace, je nezbytné jej zaradit do spravného

kontextu a objasnit jeho teoreticka vychodiska.

Z vyse zminénych divodt bude v pfisti kapitole popsan pojem fizeni lidskych
zdrojii, coz je odrazovym mistkem a pfedevSim vychozim bodem pro naslednou
a spravnou aplikaci talent managementu. Jinymi slovy, aby mohl byt talent management

v organizaci efektivni, musi byt samotné fizeni lidskych =zdroji v organizaci

implementovano a vykonavano zddoucim a t¢innym zplsobem.

2.1.1 Definice fizeni lidskych zdrojua

Pojem ,.fizeni lidskych zdroji* je mozné vyjadfit velkym mnozstvim riznorodych
definic. I pfes rozmanitost formulaci se vSechny interpretace autorit shoduji na tom,
Ze je fizeni lidskych zdroji soubor veskerych personalnich ¢innosti, které by mély byt
Vv souladu se strategickymi cili organizace a napomahat efektivnosti a vykonnosti dané
organizace. V praxi se jedna o provazani individualnich cilti z oblasti fizeni lidskych
zdroju a kontinuitu s dlouhodobymi cili organizace (Williams, McWilliams & Lawrence,
2017).

Storey (2007) se v souvislosti s fizenim lidskych zdroju vyjadiuje tak, Ze se jedna
o odlisny pfistup k fizeni lidi v okruhu zaméstnavani. Hlavnim cilem tohoto odliSné¢ho
pfistupu je dosaZeni konkurencni vyhody organizace prostfednictvim pracovni sily, ktera
je vysoce oddana a schopnd. Toto tvrzeni podporuje i Dvotakova (2012), jejiz definice
fizeni lidskych zdroji zachycuje vyrok, ze se jednd o systém integrace a prolinani

dovednosti, schopnosti a zkuSenosti s celofiremni strategii.

Armstrong a Taylor (2014) definuji fizeni lidskych zdroji jako strategicky,
uceleny a logicky promysleny pfistup k fizeni nejcennéjSich zdroji podniku, a to téch
lidskych. Tyto lidské zdroje ptispivaji svoji praci at’ uz jako jedinci — individualné,

tak kolektivné k dosazeni ustanovenych cilti podniku.

Rizeni lidskych zdrojii lze chépat jako Ginnosti a postupy v oblasti lidskych

zdroj, coz znamend, Ze se jednd o ziskdvani, vybér, odménovani, komunikaci,
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vzdelavani a jiné personalni systémy. Dale Ize fizeni lidskych zdroju chépat jako funkéni

utvar fidici lidské zdroje v ramci organizace (Ulrich, 2009).

Posledni velice zajimava a vystizna definice fizeni lidskych zdroju je dle Kanky
(2008) takova, ze se jedna o proces ziskavani, rozvijeni a také udrzovani ptislusnych
a kompetentnich lidskych zdroji ve spolecnosti, takovymi praktikami, kterymi jsou
organizaéni cile dosahovany dostate¢né efektivné. Rizeni lidskych zdroji 1ze povazovat
za umeéni fidit lidské zdroje takovym zpiisobem, Ze tito lidé maji zajem na tom,

aby do organizace davali to nejleps$i ze sebe samych.

2.1.2 Lidské zdroje

K tomu, aby byla organizace silna v poli konkurence, fadn¢ fungovala a miftila
k dosahovani a naplnovani firemnich cild, je nezbytné vlastnit zdroje. Organizace mize
prosperovat pouze tehdy, pokud se ji podafi firemni zdroje shromaZzd'ovat, navzijem
propojovat a pfedev§im fadné vyuzivat. Molek (2008) rozdéluje vSechny zdroje, které

ma spolecnost k dispozici do Ctyt nasledujicich skupin:

a) materialni zdroje (naptiklad stroje, material, budovy, energie, zatizeni),

b) finan¢ni zdroje (napfiklad finanéni prostiedky na financovani provozu a investic),
c) informacni zdroje (napfiklad informacéni systémy, databaze),

d) lidské zdroje (naptiklad schopnosti, dovednosti, zkuSenosti, vzdélani, podnikova

kultura).

Koubek (2012) pro vyse uvedené ¢tyfi typy zdroji vyuziva analogii koné, ve které
je samotny kil povaZovan za organizaci a kazda z nohou koné predstavuje jeden ze Ctyt
levd ptedni noha, kterd je predstavovana pravé lidskymi zdroji, na kterych zavisi
to, kam bude organizace sméfovat, jakym tempem a jak dobfe budou vyuzity zbyvajici

zdroje organizace.

Diive byl kladen diraz pfedev§im na materidlni a finan¢ni zdroje. Dnes

je zde zcela novy pohled, ktery je zaloZen na tom, Ze je intelektualni kapital zaméstnanci

vvvvvv

zkuSenosti a talent zaméstnancti jsou nejvetsi dlouhodobou a udrzitelnou konkurenéni

vyhodou firmy (Belcourt & Wright, 1994).
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vvvvvv

zdroj organizace. Jeji tvrzeni je zalozené na tom, ze v dneSni dob€ neni problém zaopatfit
organizaci potfebnou technologii, ale najit a udrzet pracovniky, ktefi disponuji

pozadovanou kvalifikaci, problémem je.

Zikic (2015) se ve své studii zaméfené na lidsky kapital jako zdroj konkurenéni
vyhody vice vénuje teorii resource-based view (déle jen RBV), coz 1ze volné¢ prelozit jako
teorie tykajici se firemnich zdrojt, které mohou organizaci ptinést konkuren¢ni vyhodu
na trhu. Tato teorie déli zdroje pfedev$im na hmatatelné a nehmatatelné. Hmatatelné
zdroje jsou naptiklad budovy, zafizeni a vybaveni. Jedna se tedy o vSechny fyzicky
existujici zdroje. Tyto zdroje mohou byt pomérné¢ jednoduse zakoupeny i ostatnimi
firmami, proto jsou na trhu povazovany za malou a kratkodobou konkuren¢ni vyhodu,

jelikoz je muze konkurence potidit a napodobit v kratkém obdobi.

Na druhé¢ strané jsou zdroje nehmotné, které fyzicky neexistuji, ale spole¢nost je
muze vlastnit. Do této skupiny patfi napiiklad reputace spole¢nosti, patenty,
0 znalosti, zkuSenosti, vzdélani, talent a také o kulturni rozdilnosti jedinct. Tyto zdroje
neni tak jednoduché zakoupit na trhu, a proto jsou povazovany za hlavni a dlouhodobé

udrzitelny zdroj konkuren¢ni vyhody organizace.

Na problematiku RBV se zamétfoval pfedev§im Barney (1991), ktery ve své
publikaci definoval VRIO ramec, jehoZ stanoviskem je to, ze aby méla organizace
z urcitého zdroje konkurencni vyhodu, musi si organizace odpoveédét ,,an0* na otazky,
zda zdroje piindsi piidanou hodnotu, jsou nenapodobitelné, jsou vzacné a jsou
nenahraditelné. Hodnotné zdroje jsou =zdroje, které piinad$i ptfidanou hodnotu
pro zakaznika. Pokud je zdroj vzacny, znamena to, Ze je vlastnén pouze jednou firmou
nebo malym mnoZzstvim firem. Nenapodobitelné a nenahraditelné zdroje jsou zdroje,

které by bylo mozné napodobit po vynalozeni nadmiru vysokych naklada nebo viibec.

Jako souhrn vySe zminéného je nezbytné si uvédomit, Ze kvalita a adekvétnost
lidskych zdrojh jsou hlavnim pfedpokladem pro Gspéch organizace. At uZ chceme vnimat
lidské zdroje jakkoliv, ve vSech novodobych pohledech je obsazeno, ze jsou lidské zdroje
uspéch je nezbytné vénovat lidskému kapitdlu nejvétsi pozornost a soustfed’ovat do néj

znacné usili.
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2.2 Talent
2.2.1 Etymologické a psychologické pojeti

Kazdy si pod pojmem talent mize piedstavit néco jiného. Dle Rejzka (2001) je
pojem talent definovan v Ceském etymologickém slovniku tak, Ze ptivod slova vychazi
z latinského slova talentum, které bylo pouzivano jako vyjadieni pro jednotku vahy.
Plickova (2013) uvadi, ze slovo talent, pivodn¢ tdlanton mé koteny ve starovékém
Recku, kde bylo vyuZivano pro pojmenovani penézni jednotky. V historii se tedy jednalo
0 vyjadieni ur¢itého bohatstvi, coz by bylo mozné pienést i do dnesni doby, jelikoz

se V prenesené formé o bohatstvi skute¢né jedna.

V nékterych literarnich publikacich povazuji autofi vyznamem slov talent
anadani za identické. Naopak v jinych literdrnich dilech a studiich je kladen daraz
na vyznamovou rozdilnost téchto dvou pojmul. Autofi tvrdi, Ze by tento rozdil mél byt
nesporn¢ bran v Gvahu. Pfiznivcem rozdilnosti je pro piiklad Foitikova (2009), ktera
vysvétluje rozdil mezi nadanim a talentem tak, Ze se v ptipad¢ nadani jedna o vrozenou
nenaucenou schopnost, zatimco talent je rozvinutou a pokroc¢ilou formou nadéani. Proto je
V pojmu talent zahrnuta také tendence a touha na svych schopnostech pracovat a stale je
prohlubovat a zlepSovat spolu s urcitym sklonem k dokoncovani zadaného ukolu

a dosahovani stanovenych cila.

Mikulastik (2015) definuje z psychologického hlediska tii hlavni stupné rozvinuti
schopnosti. Prvnim stupném je nadani, které lze chapat jako vysSi miru vrozenych
predpokladii neboli vloh. Pro uvedeni ptikladu lze ptedlozit hudebni nadani a schopnosti
spojené s hudebnim nadanim mohou byti naptiklad schopnost hrat na hudebni nastroj
nebo schopnost dirigovat. Pokud by bylo nadani velice intenzivni a vyrazné, piechazi
se ke druhému stupni schopnosti, kterym je talent. Tietim a poslednim stupném je

genialita, kterd je chapana jako velice mimotfadné davka talentu jedince.

Pro Gplnost pochopeni je dobré determinovat jesté dva pojmy, kterymi jsou vlohy
a schopnosti. Vlohy jsou vSechny vrozené a zdédéné dispozice jedince pro vykon
ve specifické oblasti. Pokud byl vySe uveden piiklad hudebniho nadani, vloha bude
hudebni sluch a podobné. Druhym dtlezitym pojmem je schopnost, coz jsou vlohy, které
jsou vyvijeny a zlepSovany diky procvicovani, zkuSenostem a uceni se (Mikulastik,

2015).
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Foitikova (2009) popisuje splnéni péti zdkladnich podminek, které charakterizuji
talent:

e Vyjimecnost — nadany ¢lovék musi byt né¢im vyjimecny.

e Produktivita — ta vlastnost, kterou je jedinec vyjimeény musi vést k produktivité.

e Vzacnost — jedinec musi disponovat vyssi urovni néjakého atributu, ktery je mezi
ostatnimi neobvykly.

e Hodnota — k vyjimeénému vykonu musi dochazet v né&jaké oblasti, ktera je
spolecensky oceniovana a vniména jako pfinosna.

e Prokazatelnost — vzacny atribut musi byt prokazatelny napiiklad splnénim

né&jakého testu.

2.2.2 Talent v personalnim pojeti

V 90. letech minulého stoleti se v prostfedi firmy a mluvé personalisti
¢i manaZerii zacaly stale vice objevovat vyjadieni jako valka o talenty, boj o talenty
a samotny vyraz talent. Divod, pro¢ tomu tak bylo, je prosty. Manazefi si stale vice
uvédomovali dilezitost schopnosti svych zaméstnanct. Pochopili, ze spravny lidsky
usilovat o to, aby lidé v organizaci byli unikatni a nenapodobitelni, coz by mélo zajistit

zminovanou konkuren¢ni vyhodu (Koubek, 2012)

Hronik (2007) zdiraziiuje, Ze je pro kazdou korporaci nezbytné vymezit
si, Co pro ni konkrétné znamena talent a koho bude za talent povaZzovat. V souc¢asné dobé

pievazuje piesvédceni, Ze se talent sklada ze dvou kritérii:

a) vysoka vykonnost,

b) perspektiva zvySovat vykonost (potencial dalsiho rustu).

Toto tvrzeni podporuje 1 Horvathova (2011), ktera charakterizuje talentované
zaméstnance jako lidi, kteti podavaji vysoky vykon a maji velky potenciél pro zvladnuti
dané oblasti ¢i ovladani urcitych pracovnich cinnosti. Armstrong a Taylor (2014)
dopliluji, ze se talentovani lidé vyznacuji také tim, Ze dokadzi v rdmci organizace

uskutecnovat zmény a jsou nad¢ji budouciho pokroku.
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Smilansky (2006) vnima pracovni talent jako mimotadné schopné zaméstnance,
kteti disponuji velkym potencialem a mohli by mit podstatny vliv a dopad na vykon celé

organizace.

Dalsi odlisnou, ale zajimavou definici pojmu talent v personalnim prostiedi
by mohla byti ta, Ze je mozné talent chapat jako schopnosti zaméstnanci pievzit vyssi

odpovédnost nebo naro¢néjsi tikoly a rychle se ucit a reagovat na nové pozadavky (Urban,

2015).

Jak si lze povSimnout, experti a autority ohledné tématiky fizeni lidskych zdroji
se neshoduji na unifikované definici a vyznamu talentu. Josef Koubek (2012) podotyka,
ze je chapani vyznamu talentu komplikované, jelikoz zatimco néktefi autoii spojuji talent
S pouze mimofadné schopnymi jedinci v organizaci, kteti zastavaji klicové kompetence
a smétuji na stézejni pozice, jini autoii konstatuji, Ze kazdy jedinec disponuje urcitou

mirou talentu a jde jen o to, jak dobfe je talent rozpoznan, rozvijen, umistén a vyuZit.

Jeden pristup tedy pojima talent jako nadéni, kterym disponuje do ur¢ité miry
kazdy znas. Zastancem tohoto nazoru je zejména Michael Armstrong (2016)
nebo veletspésna korporace Toyota, jejiz filosofii je dostat z oby¢ejnych lidi neobycejné
vysledky. Jedingym absolutnim kritériem, které musi byt pracovniky ve spolecnosti
Toyota splnéno, je to, Ze tito lidé musi byt schopni se ucit a predevsim po tom musi sami
touzit. Druhy pfistup pojima talent jako néco vyjimecného, ¢imz disponuje jen n€kolik
malo jedinct v organizaci. K tomuto pfistupu se priklani nadpolovi¢ni vétSina autort
a organizaci. Tito zéstupci se shoduji, Ze talentem disponuje jen mimotadna skupina
vybranych pracovniki, kterd obsahuje takové jedince, ktefi svym vykonem a schopnostmi
Vv pozitivnim slova smyslu vynikaji nad ostatnimi a ziroven maji potencial svoje
schopnosti a vykon do budoucna stale zdokonalovat. Tito jedine¢ni pracovnici byvaji
zatazeni do specidlnich programi, které jsou popsény v kapitole rozvojové programy

talentl (Koubek, 2008).

2.2.3 Nejcastéjsi omyly v chapani talentu
Prvnim nejvice rozsifenym omylem, je vztahovani talentu ke sportu nebo umeéni.

Ve skutecnosti je talent pfitomen v mnoha oblastech, a je ho tfeba ke zdarnému vykonani

vvvvvvvvvv
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Dalsi chybou je pficinna souvislost mezi talentem a vzdélanim, protoze je talent
mnohdy cCasto spojovan se stupném vzdé€lanosti jedince. Ve skute¢nosti mohou drziteli

urcitého talentu byt jak 0soby s vys$s§im vzdélanim, tak i osoby s niz$i kvalifikaci.

Poslednim velkym omylem je povazovat talent za obtizny k urceni nebo nalezeni.
Ve skute¢nosti talent prevazné inklinuje k ¢innostem, které lidé provadéji s nejvetsim

zajmem nebo ¢innosti provadéné nejcastéji (Urban, 2015).

2.3 Talent management
2.3.1 Historie

Je ziejmé, Ze se sjistymi Castmi fizeni talentli pracovalo jiz mnohem dfive,
nez Se zacCal pouzivat ustdleny pojem talent management. Jde spiSe o to, ze se jednalo
0 vyuzivani urcitych prvkl v fizeni a firmy si uvédomovaly, Ze jsou pro n¢ néktefi
pracovnici piece jen duleziti, 1 pfes to, Zze jim nepfipisovaly takovou diileZitost, jako je
tomu dnes. Pfestoze byly vyuzivany nekteré prvky, nejednalo se skutecné o fizeni talentli

jako takové, jelikoz toto fizeni nebylo ucelenym, umyslnym a integrovanym procesem

(Horvathova, 2010).

Vyvojové faze talent managementu
Cheese, Thomas a Craig (2008) ve své publikaci rozdélil vyvoj talent
managementu do tfi na sebe navazujicich a prolinajicich se fazi. Vyvrcholenim téchto tti

fazi je prave dosazeni talent managementu, coz je posledni faze vyvoje.

Prvni fazi je personalni fizeni, které zahrnuje prvotni aktivity personélnich
¢innosti, které lze specifikovat zejména jako personalni administrativa. V této fazi
se na zaméstnance nahlizelo jako na jednolitou stejnorodou hmotu, coZ znamena,
Ze se na n¢ nepohliZelo jako na jednotlivce, ale jako na celek. V ramci této faze neslo
0 objeveni potencidlu a talentu zaméstnanct, protoze to bylo chépano jako zbytecné.
Podniku §lo zejména o zvladnuti zdkladnich administrativnich ¢innosti, jako je naptiklad

vyplata mezd nebo sledovani dochazky zaméstnanct.

Dalsi fazi je rozvoj zaméstnanct, kde je jiz kladen vétsi diraz na rozvoj
jednotlivych pracovnikii. Prvni faze postradala sledovani vykonu pracovnika, ke kterému

ve fazi rozvoje zaméstnancli konecné dochdzi, i kdyz pouze v omezené formé.
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K dosahovéni cilt je Casto vyuzivana teorie cukru a bice neboli odmén a trestd. Jednotlivé
procesy nejsou jeSté propojeny a komplexné chapany jak manaZzery, tak samotnymi

pracovniky.

Posledni fazi je, jak jiz bylo zminéno wvySe, talent management, ktery
je vyvrcholenim. V této fazi vnima organizace talent jako sounaleZitost a nezbytnost
podnikové strategie. Jednotlivé procesy jsou integrovany vramci celé organizace
a spolecné smeétuji ke stejnému cili. Zaméstnanec je vniman jako jednotlivec, takze jsou
vytvareny individualni rozvojové plany v takové povaze, aby bylo dosazeno spokojenosti
zaméstnance, aby mu byl umoznén osobni rozvoj i profesni rlst, na jehoz zaklade
se zdokonaluje i jeho vykon, ktery ptispiva k rastu vykonu a konkurenceschopnosti celé

organizace (Cheese, Thomas & Craig, 2008).

2.3.2 Pojem talent management

Talent management neboli fizeni talenti. Pro organizace tento pojem nepiinasi
dle Urbana (2008) z hlediska personalnich ¢innosti a fizeni lidskych zdroju zadné zvlastni
naroky. Dalo by se fici, Ze jde o vzdjemnou integraci a harmonizaci persondlnich ¢innosti
jako jsou pfedevsim ziskévani a vybér zaméstnanct, vzdélavani a rozvoj, odménovani
apéfe o zaméstnance. Je tieba pochopit, Zze se talent management netyka
pouze odménovani a benefita talentovanych zaméstnanci, jak je nékdy zjednodusSovano.
Jedné so o komplexnégjsi pojeti, které zahrnuje naptiklad i umoznéni kariérniho ristu,

zavedeni podnikovych strategii, které umozni lidem svijj talent realizovat.

V ramci talent managementu se organizace zamétuje jak na slibné a talentované
stavajici —interni zaméstnance, tak 1 na potencialni budouci — externi zaméstnance. Talent
management je oblast fizeni lidskych zdrojl, kterd je zamétena na fizeni talentovanych
lidi, kteti hraji velkou roli pro spolecnost a jsou pro ni stéZejni. Tyto zaméstnance jde
charakterizovat tak, Ze mohou vyrazné ovlivnit celou spolecnost, a to zejména v rdmci
vedeni, generovani novych ndpadl, feSeni problémi, inovativnosti a podobné.
V neposledni fadé je dilezité vyjadieni Financial Times z roku 2006, kde se 1ze docist,
ze je talent nejvzacnéjSim zdrojem, ktery firmy mohou v dneSnim modernim svété

vlastnit (Horvathova, Blaha & Copikova, 2016).

Aby fizeni talentu fungovalo, je zapotiebi jeho provazanost s celofiremni strategii

organizace. Talent management by nemél byt zaméfeny pouze na zaméstnance
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na vedoucich pozicich, ale mél by byt v rozsahu, ktery zachycuje celou hierarchii
organizace (Horvathova 2010). Scullion a Collings (2011) definuji slozeni zaméstnancti,

ktefi by méli byti souc¢asti procesu fizeni talentii:

e Top management — zamé&stnanci, ktefi jiz néco fidi a maji potencial rlstu.

e Zaméstnanci, ktefi se nachazi v hierarchii na stiedni irovni a maji potencial
jednoho dne fidit uréitou oblast korporace.

e Klicovi zaméstnanci, ktefi tvofi pfidanou hodnotu v rdmci firmy.

e TechniCti experti a specialisté.

e Nov¢ ptichozi zaméstnanci, ktefi maji potencial budouciho fizeni.

Koubek (2008) doplnuje K fizeni talentii nazor, ze by se fizeni nemélo soustiedit pouze
na talenty jako individua, ale také na vhodné propojovani a sjednocovani talentovanych
lidi do tymi, ve kterych by mélo diky optimalnimu slozeni dojit k synergii,

coz je spole¢nosti zadouci stav.

2.3.3 Duvody a prinosy rizeni talentt

Rizeni talenti ma nepopiratelny vyznam a mélo by byti nedilnou soudésti
organizaci, pokud tyto organizace cht&ji zistat zdravé a nepoSkozené. Jak jiZ bylo
zminéno na zacatku této prace, lidské zdroje jsou ta nejcennéjsi aktiva a musi s nimi byt
nakladano s nejlepSim minénim. Lidé a jejich znalosti jsou to, co vede spole¢nost
Kk uspéchu a konkurence je v dne$ni dob¢ velice tvrda a rozmanita. V soucasnosti, kdy
je valka o talenty velice kruta, si fizeni talentt fika o své misto v organizaci, pokud chce
spolecnost prilakat a udrzet Spickové zaméstnance. Konkurence je opravdu velka,
a proto je mnohdy najiméni a rozvoj dlouhy a nakladny proces. Talent management také
pracuje na udrzeni a stabilizaci stavajicich zamé&stnanctl a jejich postupovani na vyssi
pracovni mista. Tento proces Setii v kone¢ném disledku penize, protoze dava vétsi smysl

rozvijet a udrZzovat kli¢ové zaméstnance, nez najimat a trénovat zaméstnance nové

(Brooks, 2019).

Hronik (2007) argumentuje pro dilezitost systematického fizeni talentil

na zaklad¢ nasledujicich poznatk:

e Talentl v riznych oblastech neustale ubyva.
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e Rizeni talentl urychluje a smétuje kariérni rist a zvySuje vykonost u 85-
90 % zamé&stnancu.
e Rizeni talentl stabilizuje kli¢ové, ale zdroven nejmobilnéjsi zaméstnance

ve firmé.

Writer (2018) uvadi také nékolik divodl, pro¢ by méla spolecnost investovat

do systematického fizeni talentu.

Prvnim divodem je skutecnost, Ze strategické fizeni talenti davéa organizacim
prilezitost prilakat a ziskat nejtalentovanéjsi a nejkvalifikovanéjsi zaméstnance, ktefi

jsou k dispozici.

Dal$im divodem je motivace zaméstnancu. Strategické fizeni talentli pomaha
organizacim udrzet motivaci svych zaméstnanct. Pokud jsou zaméstnanci motivovani,
je zde o divod navic, aby neopustili danou organizaci a plnili dané ukoly, jak nejlépe

dovedou.

Pribézné pokryti kritickych a klicovych pracovnich mist. Diky talent
managementu dochédzi k planovéni kariéry zaméstnanci na vysoce dilezitd
a kvalifikovana pracovni mista. Diky fizeni talentl by méla spole¢nost mit neptetrzity
pritok zaméstnancii, ktefi budou schopni plnit pracovni napli na kritickych pracovnich

pozicich a budou neustéle piipraveni piebirat role nové.

Dalsim dGvodem, pro¢ je talent management povazovan za nezbytny,
je to, Ze zvySuje vykon zaméstnanci. Rizeni talentdl usnadiiuje spole¢nostem zjistit,
kteti zaméstnanci jsou pro danou pracovni napli nejvhodnéjsi, a zaroven motivuje
talentované pracovniky, ktefi jsou napfiklad zafazeni do urcitého programu a zvySuji

svoji vykonnost.

Talent management také dokaze udrZet ty nejvice talentované pracovniky
ve firm¢. Dobie zavedené a systematické fizeni talentl vytvari vyssi miru retence,
coz spolecnostem dlouhodobé Setfi naklady na nabor novych zaméstnanct a jejich

nasledny rozvoj.

2.3.4 Rizika talent managementu
Tak jako vSechny sub-procesy ma i fizeni talentil urcita rizika a uskali, pokud neni
celkovy proces talent managementu nastaven spravné.
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Velice rizikovy je jiz samotny vybér talentd, kteti budou nominovani. Pfistup
V ramci nominace by mél byt citlivy a pfedev§sim spravedlivy. Mnoho zaméstnancti
se mezi sebou navzajem zna a samotna nominace urcitych jedinct se muze stat zdrojem
mnoha diskuzi a kritiky. Hronik (2007) argumentuje doporucenim, aby nominace méla
vetfejnou povahu a byla zde tedy moznost se k ni vyjadfit at’ uz ze strany nadfizeného,
tak i kolegti. Pokud neni nominace vSeobecné akceptovana, muze dojit k demotivaci
ostatnich zaméstnanct, ktefi nebudou do programu nominovani. Diiraz musi byt kladen
na to, kdo bude spolecnosti oznacen jako talent. Kazd4 organizace by se méla vyhnout
nominacim na zaklad¢ sympatii a znamosti. Rizikem talent managementu muaze byt také
Spatna a nesrozumitelnd komunikace jeho podminek a pravidel. Pokud jsou pracovnici
nedostateéné informovani, muze taktéz dochazet k jejich demotivaci (Hirt, Ortlieb,
Winterheller, Besi¢, & Scheff, 2017). Talent management by m¢l tedy byt jednotné

koordinovany, akceptovany a vhodn¢ komunikovany napfi¢ celou organizaci.

Urban (2008) ptisel s dal§im argumentem, ktery podkopava uspé&sné fizeni talentti
a tim je ten, Ze se nemiize jednat o jednordzovy a kratkodoby proces. Rizeni talentil
je dlouhodoby, systematicky a promysleny proces, u kterého se dostavuji efektivni
vysledky az za delsi casovy usek. Nelze tedy implementovat jen nékteré izolované
nastroje, které pokud nejsou systematicky propojeny a vyuzivany, samy o sobé zadnym
pfinosem nejsou. Flesher (2017) dopliuje, ze je také velice bézné, Ze spole¢nost zacne
aplikovat aspekty talent managementu az v okamziku, kdy uz nezbytné potiebuje obsadit

dané pracovni misto.

Hronik (2007) také konstatuje, Ze fizeni talentd neni zarukou uspéchu jedince,
ale kazdopadné je to pfilezitost pro jeho kariérni posun. Kazdy talentovany pracovnik
by mél byt seznamen s tim, Ze pokud je soucasti programu, neznamena to automaticky,
ze mu po dokonceni bude nabidnuto misto na vyssi hierarchické Grovni. Zaméstnanec
by mél vnimat program na Fizeni talentii jako piileZitost vlastniho sebe rozvoje. Uplnym
vyvrcholenim poté mlze byt onen kariérni posun, ke kterému pokud dojde, bude na n¢j

pracovnik pfipraveny odpovidajicim zpisobem.

2.4 Procesy
K vymezeni procesu, které spadaji do talent managementu, se jednotlivi autofi

a specialisté stavi z riznych pohledt. Horvathova (2011) déli fizeni talentii do tfech
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zakladnich procesii, kterymi jsou ziskavéani, rozvoj a udrzeni talentd. Hronik (2007)
se k déleni procesii stavi vice zeSiroka. Definuje pét klicovych procest talent
managementu, Kterymi je identifikace talentovanych lidi, jejich ziskavani, rozvoj, udrzeni
a obzvlasté efektivni vyuziti talentu téchto lidi, které je ve vyctu poslednim procesem.
Elegbe (2016) pridava k procesiim jesté nezbytné Cinnosti. Pfiblizuje, ze si spolecnost
musi nejdiive ze vseho vyjasnit, co si pod pojmem talent viibec ptedstavuje. Spolecnost
by si méla vytvoftit vlastni popis vyznamu talentu, ktery bude shodny s jejim tcelem.
Nasleduje vytvoreni strategie, ktera bude v souladu se strategii celé spolecnosti a taktéz
se strategii fizeni lidskych zdroja. Poté uz Elegbe popisuje procesy fizeni talentl stejné
jako Hronik, tedy identifikace, ziskdvani, rozvoj a udrzeni talentl. Posledni proces,
ktery zmiiuje Hronik, tedy efektivni vyuziti talenti povazuje mnoho autort spise za tcel,

ke kterému fizeni talentl sméfuje, nez jako separovany proces.

Blaha a kol. (2013) prosazoval taktéz nazor, ktery zastaval teorii, ze soucasti
efektivniho talent managementu, ktery ma zadouci vysledky, musi byt podpora
pracovnikil na vedoucich pozicich a korespondence se strategii organizace. NizZe jsou
graficky zndzornény procesy, které jsou povazovany timto odbornikem za klicové.

Ptiblizeni téchto procesti budou vénovany nasledujici kapitoly.

Obrazek 1: Proces talent managementu

\ - N
Identlflk?ce Ziskavani talentd Rozvoj taelnt Udrzenol
talentd talentl

Zdroj: Viastni uprava dle Blahy a kol. (2013)

2.4.1 ldentifikace a ziskavani talentd

Tato kapitola je vénovana klicovym aktivitdm procesu ziskavani, do kterych spada
planovani talenttl, identifikace klicovych kompetenci, vymezeni zdroji talentil, budovani
zadouci zaméstnavatelské povésti firmy se zamérem byt atraktivnim zaméstnavatelem
na trhu a rozpoznavani potencidlu pracovnikii. Cilem je nalézt takové zaméstnance,
ktefi jsou nositeli talentu ve vyzadovanych oblastech a za piedpokladu spravné
implementace fizeni talentl napomohou k dosazeni trvalého uspéchu spolecnosti

(Koubek, 2012).
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Proces ziskavani talentli je dle mnoha autort prvni proces, kterym je fizeni talentd
zapocato. Jedna se ale o proces, ktery je komplexni a je slozen z vice sub-procesu.
V mnoha organizacich a odvétvich neustdle chybi zaméstnanci s odpovédnymi
schopnostmi, technickymi znalostmi nebo znalostmi na Urovni top managementu.
Pro ¢innosti tykajici se ziskdvani talentl je charakteristické pfedev§sim pochopeni
auvédomeéni si, jaké kompetence a ktefi zaméstnanci jsou pro firmu potiebni

a poté uz jejich samotné ziskani (Koubek, 2008).

Obrazek 2: Proces ziskavani

Identifikace Rozpoznani Ziskani

kompetenci talentu

Planovani talentt .
talentu

Zdroj: Vlastni uprava dle Koubka (2012)

2.4.1.1 Planovani a identifikace kompetenci

Prvnim krokem v procesu ziskavani talentt je jejich planovani. Nejdiive si musi
organizace vymezit vlastni, jasnou a srozumitelnou definici talentu. Musi si tedy jasné
stanovit, koho bude povaZovat za talent a co si pod timto pojmem piedstavuje s ohledem
na provazanost na celkové sméfovani organizace. Spole¢nost musi pfijit k odpovédim

na otazky kdo, kde, pro¢, koho, kdy a jak (Harriott & Isson, 2016).

Dle Armstronga (2016) je cilem procesu planovani odhadnout potiebu
talentovanych jedinci, na které bude cilené celkové fizeni talentd. Mélo by byt ur¢eno
kolik a jaké zaméstnance s talentem organizace potiebuje jak ze souc¢asného hlediska,

tak z dlouhodobého — jaké zaméstnance organizace bude potiebovat.

Aby mohlo byti planovani efektivni, musi jeho neopomenutelnou soucésti byt
identifikace hlavnich a rozhodujicich kompetenci talentii. Pojem kompetence je dnes
znaéné vyuzivan ve dvou primarnich vyznamech. Prvni vyznam je kompetence
jako odpovédnost, pravomoc ¢i opravnéni k ur€itym rozhodnutim. Ve druhém slova

smyslu je kompetence vnimana jako schopnost vykonu specifickych ¢innosti. Druhym
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vyznamem se tedy rozumi komplexni souhrn dovednosti, schopnosti, zkuSenosti
a znalosti, ktery je podptrnou slozkou zddouciho a uc¢inného vykonu zaméstnance.
V ramci této diplomové prace je vyznam slova kompetence chépan spise tim druhym
vykladem. Identifikace kli¢ovych kompetenci je tedy specifikace pozadavkia z hlediska
schopnosti na talentované pracovniky. Tyto kompetence jsou pro organizaci kliCové
z hlediska jeji konkurenceschopnosti, Zivotaschopnosti, jejiho t¢elu podnikani a tudiz

se jedna o kompetence, které maji celofiremni dosah (Horvathova, Blaha & Copikova,
2016).

Identifikace klicovych kompetenci musi byt vzdy v souladu se specifiky a oborem
dané spoleCnosti. Pokud je ucelem spolecnosti a zamér podnikani komunikace
se zdkaznikem, musi 1 pozadované¢ kompetence odpovidat tomuto zdméru. V tomto
pripadé bude spolecnost cilit na osoby, které maji vyborné komunikativni schopnosti,

jsou prozakaznicky orientované a taktéz by mély miti obchodniho ducha (Aprofes, 2018).

Berger a Berger (2003) uvedli pro pfedstavu v ramci této problematiky piehled,

ktery zastit'uje n€které z klicovych kompetenci.

Tabulka 1: Klicové kompetence

Kompetence Atributy

e Zadouci verbalni a pisemny projev.
Komunikace e Efektivni a srozumitelné sdileni informaci a napadut s ostatnimi
e Schopnost naslouchéani a porozuméni riznym pohlediim na véc

e Nositel novych napadi na zménu

Kreativita/inovace | ® Podpora inovaci
¢ Riskovani je pro tohoto jedince ptirozené a nema z néj strach

Motivuje a inspiruje ostatni
Charakter viidce, pfirozen¢ nasledovan ostatnimi
Vytvéreni kultury, se kterou jsou ostatni ztotoznéni

[ ]
[ ]
Vadcovstvi o
e Snaha o konsenzus

e Naslouchani potiebam zakaznika
e Budovani vztahil se zdkazniky
e Diraz na jejich spokojenost a dodrzovani slibi

Orientace na
zakaznika

Kriticky usudek o Identifikace problému a schopnost pfijit s jejich feSenim

¢ Orientace na vysledky
Orientace na akci | e Bezproblémové vyporadani s prekazkami a problémy
e Vytvafeni standardil
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e Pfijimani zodpoveédnosti

e Motivuje a povzbuzuje ostatni, ma tymového ducha
Tymové prace e Podpora entuziazmu
e Néapomoc pii feSeni konfliktl, schopnost dojit ke konsenzu

Interpersonalni e Efektivni a produktivni komunikace s ostatnimi
dovednosti e Budovani divéry a komfortni pocit pii jednani s ostatnimi

e (dbornik v dané oblasti

Technické e Technické znalosti a dovednosti
dovednosti e Znalost fungovani organizace a orientuje se Vv hlavnich
procesech

Zdroj: Viastni uprava dle Bergera a Bergera (2003)

Vysledkem planovéani je stanoveni toho, jaky druh talentu je nezbytny
pro dosaZeni cilt spole¢nosti, jak kratkodobych, tak dlouhodobych. Organizace by méla
mit jasno v tom, co od nového talentu ocekava a také jaky by mél talent byt (Harriott &
Isson, 2016).

2.4.1.2 Rozpoznani talenti a zdroje talentu

V moment¢, kdy ma organizace vyjasnény vyznam talentu, dokoncen proces
planovani a ur€eny kli¢ové kompetence, které vyzaduje, musi zjistit, zda jsou pracovnici
s takto vymezenymi kompetencemi k dispozici v organizaci ¢i nikoliv. Jedna se tedy
0 priliv talentovanych jedinct ze dvou hlavnich prostiedi. Prvni oblast jsou zdroje interni
neboli zaméstnanci, ktefi jsou jiz v dané organizaci zaméstnani, a organizace je povazuje
za pracovniky, ktefi by mohli byt do budoucna potencidlnimi adepty na klicové pracovni
pozice. Druhym zdrojem je ziskavani pracovnikti z externiho prostiedi (Walford-Wright

& Scott-Jackson, 2018).

Armstrong (2016) nazyva rozpoznani talentd jako audit talentt, jehoz ucelem
je vytipovani jedinci, které by bylo mozné oznacit za talentované, a mohli by byt zafazeni
do fizeni talentl, do kterého spada vzdélavani, rozvoj a fizeni kariéry. Informace
0 internich pracovnicich lze vygenerovat z dat tykajicich se fizeni pracovniho vykonu
a hodnoceni vykonu. Diky témto informacim je organizace schopna rozpoznat
zaméstnance s potfebnymi kompetencemi neboli schopnostmi a pfedpovidanym
potencialem. Tito zaméstnanci jsou nasledné zatazeni do talent poolu. Hronik (2007)

uvadi také dal§i metody, které mohou slouZit k rozpoznani talentl a jsou jimi napiiklad
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360° zpétna vazba, Management by Objectives, ucast na riznych projektech, nominace,

assessment centra, testy pracovni zpusobilosti, developement centra a tak dale.

Existuji ale organizace, které talenty ve svych fadach postradaji a firmy je musi
ziskavat z externich zdrojl, coz je druhy zpusob ziskavani talentovanych jedinct. Externi
ziskavani je zalozeno na politikach ziskavani kvalitnich pracovnikti a souvisi s nabidkou

atraktivniho zaméstnavatele a pracovniho prostiedi (Armstrong, 2016).

Horvathova (2011) uvedla hned nékolik moznosti, kde mize organizace talenty
hledat:

a) interni zdroje — nalezeni talentti mezi stavajicimi pracovniky,
b) kontaktovani byvalych zaméstnanct,

¢) doporuceni talentt z fad pratel a znamych od soucasnych zaméstnanci
d) nalezeni talenti v konkuren¢nich firméach,

e) nalezeni talentli mezi studenty ¢i novymi absolventy,

f) nalezeni talent mezi stazisty,

g) vyuziti agentur a specialnich databazi,

h) podani inzeratu,

i) headhunting,

J) identifikace talentti na internetu a socialnich sitich,

K) vyuziti veletrhd,

I) identifikace prostifednictvim odbornych ¢lankd nebo konferenci.

Ukolem procesu rozpoznani talenttl je tedy identifikace takovych jedincd
at’ uz internich ¢i externich, které organizace povazuje za talentované a predpoklada,
Ze se tito pracovnici budou podilet na zajisténi trvalého a udrzitelného uspéchu

organizace (Harriott & Isson, 2016).

2.4.1.3 Ziskani
Poslednim podprocesem ziskavani talenti je uz jejich samotné ziskani
jako takové. K tomuto procesu dochazi pouze tehdy, pokud budou vyuzivany externi

zdroje talentdl, coz znamen4, ze se jedna o nové pracovniky, které spolecnost planuje
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zaméstnat. V tomto momenté si organizace uvédomuje jaké kompetence a také jaké
jedince hleda a tkolem tohoto procesu je tyto lidi ziskat jako zaméstnance. Je nezbytné
zvazit, co nami zadani jedinci chtéji a potfebuji a pokud je to mozné, nékteré
nebo vSechny ztéchto pozadavkt nabidnout. Muze se jednat o kulturu a hodnoty
spole¢nosti, dobrou povést organizace — emplyer branding, spravny a spravedlivy pfistup,
work-life balance, riizné prilezitosti k osobnimu rozvoji a kariérnimu ristu, styly vedeni
a fizeni, privétivé prostiedi pro mezilidské vztahy a piedevsim nabidku zajimavé prace,
ktera by pfinasela néco nového, nejednotvarného a cenéného. Organizace by méla
vzdy respektovat zdkladni zasady ve svém chovani jako je poctivost, Cestnost

a dodrzovani legislativnich a lidskych norem (Koubek, 2008).

2.4.2 Rozvoj a vzdélavani talentt

Prostiedi, ve kterém dnes vSechny organizace funguji, by se dalo charakterizovat
jako velice proménlivé. Dochdzi k neustdlym zménam v konkurenci, pozadavcich
a potfebach zékaznikti, novych technologiich a spolecné stim vSim jsou naroky
na schopnosti a znalosti zaméstnancti neustale zvySovany a ménény. Tudiz se vzdélavani
arozvoj stavaji celozivotnim procesem. Je dlilezité si uvédomit, Ze organizacim uz nestaci
pouhé rozpoznani talentl bez jakychkoliv vzdélavacich opatfeni. Cilem je udrzet si krok
S ménicim se prostiedim a reagovat ndlezitym vzdélavanim a rozvojem dle aktualnich
a budoucich potieb, aby byly schopnosti pracovnikti v souladu s jejich pracovni naplni.
Nejedna se tedy o jednordzovou c¢innost, nybrz o pribéZny rozvoj talentovanych
pracovnikt (Satiani, Sena, Ruberg & Ellison, 2012). Tuto skute¢nost si uvédomuji
naptiklad ve spolec¢nosti Toyota, kde se zastava nazor, ze je vrozend Cast talentu pouze
jednou desetinnou celkového talentu. Zbylou c¢ast je mozné zlepSovat a rozvijet

se vzdélavanim a u¢enim se (Meier & Liker, 2016).

Belcourt a Wright (1994) definuji vzdélavani jako ziskavani pozadovanych
znalosti, postoji a dovednosti, které vedou ke zvysSeni efektivity vykonu

diky implementaci osvojenych znalosti do praxe.

Definici rozvoje vystizné publikoval Armstrong (2016), ktery povazuje rozvoj
za vyvojovy proces, ktery podporuje progresivni postup z nynéjSiho stavu schopnosti
a znalosti ke stavu budoucimu, ve kterém je zapotiebi vyssi irovné znalosti, schopnosti

a dovednosti. Rozvoj je vzdélavaci ¢innost, ktera pripravuje pracovniky na odpoveédné;jsi,
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zaméfen na nabyvani takovych znalosti, které jsou zadouci z hlediska dlouhodobého

vyvoje odborné kariéry a organizacnich cilu.

2.4.2.1 Metody rozvoje
Cilem této kapitoly je poskytnout piehled metod rozvoje talentl. Tyto metody
jsou vychodiskem pro nasledné sestaveni programu rozvoje pro zaméstnance, ktefi jsou

vnimani s piivlastkem - talentovani.

Horvathova (2011) déli metody rozvoje do dvou podskupin. Prvni skupinou jsou
metody On-the-job, coz jsou metody rozvoje vyuzivané ptimo na pracovisti. Metody
rozvoje vyuzivané piimo na pracovisti hodnoti Rothwell a Kazanas (2003) jako velice
efektivni. Hlavnim argumentem je teorie, ze pokud dochdzi krozvoji pracovnika
na pracovisti, neni zde prodleva mezi instrukci a implementaci nové ¢innosti do praxe.
Pracovnik dostane instrukci a miiZe ji ihned vyuZit, na rozdil od instrukci ziskanych mimo
pracovni prostiedi. U metod On-the-job se piedpoklada relativni uvolnénost uciciho
se pracovnika, ktery je pfimo ve svém pracovnim prosttedi, které by mélo piisobit vice

ptirozené z psychologického hlediska.

Druhou skupinou jsou poté metody Off-the-job. Z nazvu lze vyvodit, ze se jedna
o takové metody rozvoje, které probihaji mimo pracovisté. Metody pouZivané
mimo pracovisté jsou vétsinou zaméteny na hromadné vzdélavani pracovniki a nemivaji
individualni pfistup ke kazdému jedinci. Pro metody mimo pracovisté je také typickou
charakteristikou vyuzivani krozvoji specialistt  nebo vedoucich pracovniku.

U pracovniki na niz§ich pracovnich pozicich se vyuzivaji ziidkakdy (Horvathova, 2011).

Nasledujici tabulka obsahuje vycet typickych metod rozvoje, které budou

nasledné vice specifikovany.
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Obrdazek 3: Metody rozvoje

* Instruktaz
/ + Coaching

+ Mentoring

* Rotace prace

* Povéreni ukolem

On-the-job * Plnéni naléhavého tikolu

* Sdileni poznatkii

* Prace na projektu

\ ' * Stinovani
* Asistovani
* Counselling
e .« Simulace

» Pfednasky, seminafte, Skoleni

+ Development centra

+ Assessment centra

* Hrani roli (manazerské hry)

* E-learning

|« Outdoor training

. /' * Samostudium odborné literatury

Off-the-job

Zdroj: Viastni uprava dle Horvathové (2011) a Hronika (2007)

Metody rozvoje talenti On-the-job
Instruktaz

Velice pouzivanou metodou uceni se na pracovisti je instruktdz pii vykonu
pracovni ¢innosti. Instruktdz je metoda, pfi niZ zkuSeny pracovnik piedvadi pracovni
postup a novy pracovnik nebo pracovnik mén¢ zkuSeny se pokousi si tento pracovni

postup osvojit na zakladé pozorovani a napodobovani (Koubek, 2008).

Coaching
Ceskym ekvivalentem pojmu coaching je kou¢ink nebo koucovani a jedna
se 0 zpiisob partnerstvi, které je kombinaci osobniho poradenstvi, zpétné vazby

na vykonavané ¢innosti a praktického uceni (Fischer-Epe, 2006).

Ugelem je podporovat profesni rozvoj pracovnika a sméfovat jej k plnéni neustale

partnerstvi mezi kou¢em a kou¢ovanym. Vyznamem koucinku je tedy cilené eliminovani
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bariér s cilem patficného vyuziti potencialu pracovnika, které by mélo vést k Zddoucimu

pracovnimu vykonu (Whitmore, 2009).

Mentoring
Sikyfova (2014) definice mentoringu je takova, ze vzdélavajici vykonavé praci
pod vedenim mentora, ktery je odbornikem v dané problematice a oblasti. Mentor

predava pribézné vzdeélavajicimu svoje zkuSenosti a znalosti.

Mentoring je metoda rozvoje pracovnika, ve které jde o uzkou spolupraci
mezi zaméstnancem a mentorem. Mentor je stimulem pfi feSenich riznych pracovnich
ukoll. V rdmci mentoringu vzdélavajici realizuje vysledna feSeni na svoji vlastni

odpovédnost (Koubek, 2008).

Mentoring by mél pfispivat k formovéani pozitivniho ptesvéd€eni a hodnot
jedince. Jedna se mnohdy o dlouhodobé partnerstvi a mentorem by mél byt nékdo, kdo
si timto procesem jiz proSel a ma pozadované znalosti a zkuSenosti. Mentoring je Casto

zaménovan s koucovanim. Je tedy na misté vyjasnit hlavni rozdily mezi témito terminy

(Robbins & Coulter, 2018).

Tabulka 2: Rozdil mezi mentoringem a coachingem

Orientovany na vztah Orientovany na tkoly
Dlouhodobg;si Kratkodobé;si

Rizeni rozvoje Rizeni vykonu
Samostatné vybrany mentor Ptridéleny kou¢
Souvisejici s celym zivotem Souvisejici s praci

Zdroj: Vlastni uprava dle Robbinse a Coultera (2018)

Rotace prace
Armstrong (2016) definoval rotaci prace jako posun pracovniki z jednoho tkolu
k tkolu jinému. Smyslem tohoto posunu je snizit stereotypni praci a tudiz zvysit

rozmanitost a obohatit praci.

Kocidnova (2012) doplnila, ze pod pojmem rotace prace Ize rozumét zpravidla

%

kratkodobou ¢innost na riznych pracovnich pozicich nebo napii¢ mnoha odliSnymi
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utvary v ramci organizace. S podobnou definici souhlasi i Koubek (2012). Rotace prace
je metoda rozvoje, pii které jsou vzdélavanému jedinci svéfovany pracovni ukoly
nebo pracovni pozice, které se mohou tykat jinych pracovnich tsekti nebo jiné naplné
prace. Pracovnik si tedy vyzkousi praci v ruznych oblastech firmy. Tato metoda
se ukazala byti velice efektivni pii rozvoji fidicich zamé&stnanct nebo také pfi sezndmeni

novych absolventl S organizaci.

Povéreni ukolem
V ramci této metody je vzdélavany pracovnik povéren splnénim specifického
pracovniho ukolu, na kterém by mél pfesvédcit organizaci, Ze ma potencial a schopnosti

na jeho zdarné dokonéeni (Sikyt, 2014).

Dle Koubka (2008) neni mozné sledovat jednotlivé kroky, a proto je tieba
oCekavat, ze se vramci tkolu mohou objevovat chyby nebo nedojde k jeho splnéni.
Metoda rozvoje povéfeni tkolem zkoumad, zda si vzdélavajici se pracovnik osvojil
pottebné schopnosti a znalosti. Tato metoda také podporuje riznorodéjsi a novou préci.

Pracovnik je zde nucen byti vice samostatny a ptebird vétsi odpovédnost za svoji praci.

Stinovani

Stinovani z anglického shadowing je povazovano také za velice efektivni
rozvojovou metodu. Jsou zde dva hlavni Gc€astnici. Prvnim je sledujici neboli shadower,
coz je zpravidla student nebo novy pracovnik, ktery provadi stinovani a tudiZ se stava
stinem. Druhou osobou je poté zpravidla manaZer, ktery je stinovan. Podstatou stinovani
je umoznéni sledovat rizné pracovni postupy, pracovni metody, ziskani predstavy
0 naplni prace na dané pracovni pozici a vidét jak mohou teoretické znalosti ziskané
ve Skole byti aplikovany v praxi. Je proto vyznamne, aby stinovana osoba vysvétlovala
¢innosti, které vykonala a jejich vyznam v kontextu chodu firmy (Michaels, Handfield-
Jones & Axelrod, 2001).

Stinovatel se obvykle na praci nepodili, protoze je samotny proces stinovani
provadén zpravidla velmi kratkou dobu. Nékteré programy jsou pouze na jeden den,
ale standardné se jedna o sedm az deset dni. I kdyZ se shadower nepodili na praci, miize

byt alesponi okrajov€ zapojen do aktivit, které jsou méné naro¢né (Horakova, 2014).
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Shadower by si mél odnést struény piehled o zikladnich pozadavcich
zaméstnavatele ohledné¢ dané pracovni pozice. Také by mél pochytit, jaké vlastnosti
adovednosti jsou pro danou pracovni pozici klicové. Mize se jednat naptiklad
0 komunikaéni schopnosti, spravedlivost, oblékani, pfistup K ostatnim pracovnikiim

a tak dale (McDonald, Simpson & Czarniawska, 2014).

Asistovani

Dalsi ¢asto pouzivanou metodou, kterd je soucasti rozvojovych metod jiz dlouhou
dobu, je asistovani. Dle Tureckiové (2004) se jedna o metodu, pii niz je vzd€lavany
pracovnik piidélen zkuSsenému zaméstnanci jako asistent. Poté mu asistuje Vv plnéni
ruznych pracovnich zadani a uci se od zkuSené&jsiho pracovnika riznym pracovnim

postuptim. Vyvrcholenim asistovani miize byt ndslednictvi na dané pracovni pozici.

Counselling

Tato metoda rozvoje lze pielozit jako konzultace nebo poradenstvi. Namisto
vztahu expert a mén¢ zkuSeny se ale jedna o partnerstvi dvou nebo vice specialisti
¢i odbornikil, jejichz snahou je nalezeni spolecného feSeni rGznorodych problémul

(Tureckiova, 2004).

Counselling je o vyjadfovani se v§emi ¢leny k dané problematice a diky tomu také

k ziskani zpétné vazby (Hughes, 2015).

K rozvoji pracovnikli dochazi pravé diky vzajemné konzultaci a ovliviiovani
se zpétnymi vazbami kazdého jedince. Diky tomu, Ze se jednd o vzajemnou ¢innost, méla
by zde byti odbourana hierarchie v organizacni struktufe. Mélo by také dochazet
k ptekonani jednosmérnosti vztahu mezi nadtizenym a podfizenym, ¢i mezi zkuSené&j$im

a mén¢ zkusengjsim pracovnikem (Koubek, 2012).

Metody rozvoje talenti Off-the-job

Metody Off-the-job neboli metody rozvoje praktikované mimo pracoviste jsou dle

mnoha autorli povaZovany za méné efektivni.
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Simulace je vytvoreni né&jaké situace, ktera se vyskytuje zfidkakdy. Umoznuje
konfrontovat talent s takovou situaci, pro kterou je nutné mit a umét pouzit specifické

znalosti a schopnosti (Horvathova, 2011).

Hrani roli je velice podobné simulacim. Dle Koubka (2012) spoc¢iva hrani roli
v pridéleni konkrétni role kazdému ucastnikovi. Je zde vytvofeno umélé prostiedi,
ve kterém dochazi k simulaci komplikovanych a naro¢nych problémd, které se mohou
V ramci fizeni organizace vyskytnout. Diky této metodé¢ jsou Ui€astnici nuceni samostatné

myslet a nasledné odpovidajicim zpiisobem reagovat na nahodil¢ situace.

Prednaska ¢i  Skoleni jsou vzdélavaci metody, jejichz podstatou
je zprostiedkovani teoretickych a faktickych znalosti. Vyhodou je rychlost pienosu
informaci a nendro¢nost na vybaveni. Na druhé stran¢ je za nevyhodu povazovan pouze
jednosmémy tok informaci (Koubek, 2008). Skoleni je dale obohaceno o diskuzi
nad danym tématem, vramci které ma zaméstnanec prilezitost se zapojit,

tudiz se poté stava z jednosmérného toku informaci, tok obousmérny (Siky¥, 2014).

Development centrum je metoda, kterd slouzi ke zmapovani kompetenci
zaméstnancli a naslednému sestaveni jejich individudlnich rozvojovych plani.
Tato metoda odhaluje potencial pracovnika, diky kterému je nasledné mozno
identifikovat samotny talent. Development centrum funguje na principu jednodenniho
az dvoudenniho programu, v jehoz pribéhu prochazi ucastnici rliznymi situacemi
at’ uz skupinové, tak individualng. Tyto situace odpovidaji svoji povahou kompetencim,
které jsou potiebné pro kladny vysledek na dané pracovni pozici v urcité organizaci

(Assessment Systems, 2019).

2.4.2.2 Rozvojové programy talenti

V oblasti rozvojovych programi se v organizacich jednd predev§im o dva hlavni
typy. Prvnim jsou tzv. Trainee programy a druhé jsou tzv. talent development programy
(Hronik, 2007).

Nékteré Trainee programy jsou zaméfeny pouze na aktualni studenty,
ale pfevazna vétsina programu je urena ¢erstvym absolventum zejména vysokych skol.
Obvyklou délkou programi je jeden rok, ale i ta zavisi na nastaveni dan¢ firmy. V ramci

naplné a Cinnosti se nejCasteji jedna o seznameni ucastnikl s komplexnim fungovanim
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spolecnosti, a proto ucastnici nezlistavaji na jedné pracovni pozici, ale cilem je, aby prosli
rizn¢ zamefenymi oddélenimi spolecnosti. Postupné zaskolovani absolventi predstavuje
pro firmu pomérné vysoké vydaje, a proto firma s ucastniky Trainee programu pocita

taktéz do budoucna jako se svymi zaméstnanci (Hamal¢ikova, 2016).

Program talent developement je naopak zaméten jiz na pracujici zameéstnance,
ktefi jsou soucasti spoleCnosti a byl u nich rozpoznan talent nebo potencial. Jedna

se 0 program zameéfeny na rozvoj talentu a profesnich kompetenci (Hronik, 2007).

2.4.2.3 Rizeni a planovani kariéry

Cilem planovani kariéry zaméstnanci je z hlediska organizace zajistit, aby byli
zaméstnanci s pozadovanym talentem vZdy pfipraveni na nové vznikajici nebo uvolnéna
pracovni mista. Jedna se predevSim o specialisty v urCité oblasti a manazery.
Pro pracovniky je naopak planovani kariéry motivaéni faktor, ktery je podporuje
ve svém rozvoji a také k lepSimu pracovnimu vykonu, v ramci usilovani o splnéni

kariérniho planu a uplatnéni svého potencialu (Armstrong & Taylor, 2014).

Hronik (2007) definoval tfi hlavni sméry kariéry. Prvnim je postup v hierarchii,
tedy posun na vys§i pozici. Druhy smér je ziskavani znalosti v dalSich odbornych

oblastech. Tietim a poslednim smérem je prohlubovani jedné odbornosti.

Obrazek 4: Tri hlavni smery kariéry

Postup v hierarchii

Prohlubovani
adbornosti

Ziskavani
dalsi odbornosti

Zdroj: Hronik (2007)

Pro planovéani kariéry je velice dlleZitym krokem, aby byli v§ichni zaméstnanci
srozuméni S pravidly, podle kterych je planovani kariéry fizeno. Napiiklad se jedna

0 definovani podminek, které musi byt splnény, aby mohl jedinec povysit na nové
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pracovni misto. Také by nemélo chybét vymezeni osob, kterych se kariérni plan tyka
a zpusob jakym jsou zaméstnanci vybirani (Tureckiova, 2007). Pokud neni talent vyuzit
a jedinci neni umoznéno vyuzit sviij potencial a silnych stranek, netrpi tim pouze jedinec,
ale také samotna organizace (Hronik, 2007). Tento fakt je nezbytné brat v kazdé situaci
v potaz, nebot mnoho systému fizeni talentd neuspéje pravé kvuli neschopnosti
nebo nemoznosti talenty povySovat. Organizace by si mély tedy dat pozor na to,
aby neslibovaly kariérni posuny v momenté, kdy opravdu nezamysli vyss$i pracovni
pozice t€émito zminovanymi talenty obsadit (Hirt, Ortlieb, Winterheller, Besi¢, & Scheff,

2017).

2.4.3 Udrzeni talentt

Dalsim procesem v ramci fizeni talenti je jejich stabilizace a udrzeni
ve spole¢nosti. Tento proces je zcela klicovy, protoze firma investuje nemalé mnozstvi
finan¢nich prostiedki a také usili do ziskani a rozvoje talentovanych pracovniki.
Z tohoto divodu by bylo pro spolec¢nost velice neefektivni, pokud by talentovani

pracovnici firmu opoustéli. Je tedy v zajmu celé organizace, aby byly pozadavky talentii

uspokojovany (Anis, Nasir, & Safwan, 2011).

Govaerts, Kyndt, Dochy, a Baert (2011) urcili zakladni faktory, které ovliviuji

to, zda chtéji lidé byti soucasti ur€ité organizace a vnimaji spolecnost jako atraktivni:

a) Organizace se chova eticky a dosahuje uspokojivych vysledk.

b) Organizace ma dobrou povést.

c) Prace, kterou organizace nabizi je atraktivni a uznavana.

d) Organizace umoziuje zaméstnancum rozvoj, vzdélavani a kariérni rist.

e) Organizace podporuje work-life balance.

f) Odména a benefity za danou praci odpovidaji odvedené praci.

g) Organizace ma takovou podnikovou kulturu, ktera umoziuje zaméstnanctim

pocit sounaleZitosti se sdilenymi hodnotami.

Armstrong a Taylor (2014) se na celou problematiku faktord, které ovliviiuji
udrzeni pracovnikili ve spolecnosti, diva z pohledu jejich véku:

a) Do 30 let je pro zaméstnance diileZita moznost povySeni a budovani kariéry.
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b) Od 31 let do 50 let preferuji zaméstnanci moznost fidit si svoji kariéru, mit
vice pravomoci a vykonévat atraktivni praci.

¢) Pracovnici nad 50 let davaji pfednost jistoté ve svém zaméstnani.

Podstatnym faktem v ramci retence zaméstnanci je uvédomeéni si, ze v ramci
udrzeni zaméstnancti a nizké fluktuace hraje roli vzdy Groven, na které organizace o svoje
zamestnance pecuje. V ramci HR oddé€leni dnes vznikaji pozice, jejichz naplni je vénovat
se spokojenosti zaméstnancu, zajiStovat v€éasnou a transparentni interni komunikaci

(Bednat, 2017).

Pro kazdého zaméstnance se mohou jednotlivé faktory, které ovliviuji
angazovanost jedinct v pracovnim prostiedi liSit. Pro kazdého jsou pfirozené dilezité jiné
aspekty a vlastnosti, které by mély napln prace a organizace miti. Pokud zaméstnanec
nepocituje, ze si organizace jeho prace vazi a patfi€né jej za praci ocenuje, neciti
ani zaméstnanec zavazek a loajalitu smérem k organizaci. Organizace by mély neustale
mapovat vSechny faktory, které ptispivaji ke spokojenosti zaméstnanci. [ kdyz hraje stale
velkou roli finan¢ni ohodnoceni, velice dulezit¢ je také budovani dobré povésti

spole¢nosti a zddouci image (Bednat, 2017).

2.5 Trendy podporujici potfebu talent managementu v Ceské
republice

2.5.1 Generace Y

O generaci Y lze s urcitou toleranci obecné fici, Ze se jedna o lidi, ktefi se narodili
pfiblizné€ od zacatku 80. let minulého stoleti do doby ptfed pocatkem nového tisicileti.
Pro oznaceni téchto lidi se vZilo oznaceni mileniové nebo lidé spadajici do generace Y.
V porovnani s predchozi generaci X jsou pro generaci Y typické odliSné postoje, naroky
a ocekdvani v ramci vybéru své prace a budovani kariéry. Generace Y se narodila
do relativné klidného obdobi, ve kterém nejsou lidé poznamenani valkou a v§emi aspekty,
které jsou s valkou spojeny. Na zaklad¢ znalosti ohledné odlisnosti této generace a jejich
preferenci by mély byt modifikovany i jednotlivé ptistupy v oblastech fizeni lidskych
zdrojti. Jak jiz bylo zminéno na zacatku této prace, fizeni talentu je soucasti fizeni

lidskych zdroji, a proto by 1 to mélo byt pfizpiisobeno tak, aby vyhovovalo pozadavkim
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generace Y a tim padem byl pln¢ vyuZit potencial jejich zastupcti (Horvathova, Bldha

& Copikova, 2016).

Reznd a Matyasova (2018) popisuji milenidly tak, Ze jejich vyznamnym
pozadavkem je to, aby jejich prace méla smysl. Ve své praci musi vidét konkrétni pfinos,
ruznorodost, prostor pro vlastni rozvoj, ur¢itou miru nezavislosti a tymové prostredi, které
jim zprosttedkovava pocit podpory. Dal§im vyraznym rozdilem je inklinace k work-life
balance, coz Ize chapat jako udrzovéani rovnovahy mezi osobnim a pracovnim zivotem.
Generace Y ma jiny pristup ke svému osobnimu zivotu, ktery stavi mnohdy na prvni
misto a zastupci nevyhledavaji fixni pracovni dobu bez moznosti si svoji praci samostatné
naplanovat. Zastupci této skupiny chtéji mit moznost upravovat si pracovni dobu
dle potieb, protoze uz jen to dokaze navodit pocit, Ze jsou pany vlastniho ¢asu a mohou
pfipadné relativné snadno reagovat na nahodilé situace v jejich Zivotech. Touha
dosahnout co nejvétsiho kariérniho rastu se dostava do pozadi a do popiedi postupné

nastupuje kladeni diirazu na celkovou zivotni spokojenost.

Generace Y ma jiny pfistup ke vnimani penéz, protoze lidé spadajici do této
generace vnimaji penize spisSe jako prosttedek smény nez jako hodnotu, jak tomu bylo
ugenerace piedchozi. Poslednim podstatnym mezigeneracnim rozdilem je postoj
ke zménam. Generace Y se zmén neboji, nema rada stereotyp a nevnima jako problém
zmé&nit praci v ptipad¢ nespokojenosti. Pro zastupce generace X je typické, Ze v ramci
svého zivota pracuji v jedné €1 nékolika malo spole¢nostech, nicméné pro generaci Y je
bézné meénit praci Casto, a proto je potieba se vice soustfedit na ziskani loajality vuci

organizaci (Kopretynska & Kmiotek, 2015).

Mnohé firmy neumi s talentem této generace pracovat a nevédi, jak s nim nalozit.
Pro firmu je Zivotn¢ dulezité, aby méla propracovany systém, ktery bude zaméieny
naftizeni talentd a bude umoznovat vybrat, zaujmout, ziskat, rozvijet a udrzovat zddouci
pracovniky zomezené nabidky na pracovnim trhu. Z prizkumu PwC vyplynulo,
Ze Se vice nez tetina firem v ¢eském prostifedi domniva, ze kvili nastupu nové generace
s novymi a specifickymi ptistupy k praci a Zivotu jako takovému, neni tfeba néco ménit.
Nekteré spolecnosti maji dokonce pocit, ze se jich generacni obmeéna netyka viibec.
Takovéto firmy se ale o talenty z fad mladych zaméstnancii s nejvice pravdépodobnym
scénafem pfipravi. Organizace stejné¢ musi diive €i pozdé€ji na zmény v povaze

generaCnich rozdilii reagovat. Strategie fizeni talenti by méla byt aktualizovéana
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na generacni fizeni talenti, které do sebe promitne jiné piistupy a pozadavky generace Y.
Pokud spolecnost nedokdze uspésné tidit talent mladych lidi, musi se v prvni fadé¢,
nez za¢ne hledat chybu na druhé strané, zaméfit na to, zda ma pro fizeni mladych talentti

vhodné nastavena pravidla (Simakova, 2017).

2.5.2 Globalizace a odliv mozku

Globalizace neustale nabyva na své sile. Soucasti globalizace je internacionalizace
prace a trhi. Stale nové a levnéjsi transportni ale i1 jiné technologie pouze podporuji
jiz rozjety vlak. Skutecnost, zZe jsou mezinarodni bariéry nizké, uz jen uzavira kruh vsech
faktord, které pro talentované a vzdélané zaméstnance s vysokou urovni lidského kapitalu
tvofi jedinecnou piilezitost snadno opustit domovskou zemi a vydat se za lepSimi

podminkami do jinych zemi nebo na rozvinuté trhy (Frankel, 2000).

Odvétvi fizeni lidskych zdrojii prochazi z hlediska fizeni talentii na globalni
urovni fadou zmén. Globalni konkurence vyuziva mezinarodni mobility a organizace
se vice zamé&fuji na ziskani talentovanych pracovnikli z rozvijejicich se oblasti (Farndale,

Scullion & Sparrow, 2010).

v

Globalizace spolu s rostouci ekonomickou integraci napfi¢ staty podstatné

ovliviiuje tzv. valku o talenty a nabidku prace (Beechler & Woodward, 2009).

Odliv mozku v angli¢ting brain drain ¢i formal¢ vyjadieno odliv lidského kapitalu,
je slovni spojeni, které oznacuje jednosmeérnou migraci pracovni sily, kterd se vyznacuje
svoji schopnosti, inteligenci, kvalifikaci nebo jednoduse talentem v urcitém sméru. Tito
lidé se pohybuji za pracovnim tc€elem z jedné zem¢ do druhé. Hlavnimi diivody mohou
byt vyssi kvalita zivota, pfivetivéjsi podminky pro zZivot a lepsi finanni ohodnoceni,
politicka situace statu a s ni spojena bezpecnost nebo nedostatek nabizenych pracovnich
prileZitosti v plivodni zemi €1 zajimavéjsi a intelektudlné narocnéjsi napli prace v jiné

zemi (Cermak, 2017).

Odliv mozkl je povazovany za negativni aspekt, jelikoz zemi suzuje problém,
ktery se tyka odchodu kvalifikované sily a talentu, ktery ma za nésledek negativni dopad

na ekonomicky rozvoj zemé (Sharma & Pareek, 2015).
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Winterheller a Hirt (2017) ve své studii rozdélili vysoce kvalifikované migranty
do ¢tyt zékladnich skupin zalozené na rezidenci migranta a na tom jakym zplisobem

akumuluje a vyuziva kulturni a socialni kapital.

Tabulka 3: Ctyri skupiny vysoce kvalifikovanych migrantii

Spoléha se na lidsky Kombinuje kapital
Vysoce kvalifikovany migrant kapital konkrétniho z riznych profesnich
oboru oblasti
. . . . Asimilator hostitelské | Stavitel mostu hostitelské
Pracuje v hostitelské zemi " Y
zemé zemé
. . . Asimilator domovské | Stavitel mostu domovské
Pracuje v domovské zemi N Y
zemé zemé

Zdroj: Viastni uprava dle Winterhellera a Hirta (2017)

Prvni skupinou je asimilator hostitelské zemé. Pro tuto skupinu mozki je typické,
zZe opusti svoji rodnou zemi, pracuji v zemi jiné a v této zemi se snazi o plnou adaptaci.
Cilem téchto migrantt je, aby zapadli do kultury hostitelské zemé¢, tudiZ chtéji naptiklad
ziskat vzdélani z dané zemé a malokdy vyuzivaji kulturni kapital nabyty ve své rodné
zemi. Je pro né typické to, Ze nechtéji, aby bylo viibec rozpoznatelné, ze pochazeji z jiné
zemé. Jedna se tedy o jednosmérnou migraci talentovanych lidi se zdmérem zustat

Vv hostitelské zemi a upozadit vSe, co je spojené se zemi jejich piivodu.

Druhé skupina se nazyva asimilator domovské zemé. Do této skupiny spadaji
talentovani migranti, kteti opustili svoji domovskou zemi, ale nemohli se adaptovat
na zivot v zahranici. Tito lidé se ze zahrani¢i vraci a chtéji se vratit ke své kultufe,

pouzivani svého jazyka, firemnich zvykl a podobné.

Tteti skupinou jsou stavitelé mostu hostitelské zeme. Zastupci jsou zahrani¢im
velmi vitani a pfevazné se jednd o talentované jedince, kteti pochéazeji z rozvojovych zemi
a sméfuji do zemi vyvinutjSich. Tito zastupci Siroce nabizeji jako pfidanou hodnotu
znalost své kultury jako jsou napfiiklad jazyk, zvyky a pracovni moréalka. Mohou byt

pfedevsim uzitecni jako komunikatofi mezi domaci a hostitelskou zemi.

Posledni skupinou, kterd je zachranou pro domdaci zemé, jsou stavitelé mostu
domovské zemée. Pro zastupce je typické, Ze se jedna o talentované a kvalifikované
migranty, ktefi vyrazili do zahrani¢i za ucelem ziskani vice zkuSenosti, schopnosti
a kvalifikace, ale vraci se dom1, aby tento lidsky kapital zurocili ve prospéch rodné zemé.

Migranti zaroven znaji kulturu 1 zemé druhé a mohou se stat prostfedniky.
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Bastyt a Vavreckova (2009) rozdélili pracovni migraci také do Etyt zakladnich
skupin. Jednd se o poptavkovou, nabidkovou, dojizdkovou a pobytovou. Odliv
talentovanych a kvalifikovanych lidi je pomémé nejvice spojen s nabidkovou migraci,
standard. V piipad¢ nabidkové migrace se zpravidla jedna o nejkvalifikovangjsi

odborniky s vysokoskolskym vzdélanim, kterych je ve specifickém odvétvi nedostatek.

Do Ceské republiky sméfuji v nejpocetngj$im zastoupeni zku$eni migranti
ze Slovenska, Ukrajiny a Polska. Napftiklad se zde momentalné eviduje ptes 3200 1ékait,
ktefi jsou pievazné z Ukrajiny. Naopak kvalifikovani migranti z Ceské republiky sméfuji

nejvice do Némecka, USA, Velké Britanie a Rakouska (Desjardins, 2019).

V ramci Evropy dochazi k migraci kvalifikované pracovni sily zpravidla
z vychodnich zemi do téch zapadnich. V rdmci zemi celého svéta jsou nejpopuldrngjsi
destinaci Spojené staty americké. Podle priizkumu jsou v ramci celého svéta Svycarsko
a Singapur dvéma nejlepSimi zemémi na ziskani a udrzeni vysoce kvalifikovanych

pracovnikt (Desjardins, 2019).

Cilem organizaci by méla byt vyzva vytvofit pro talentované jedince takové
prostiedi a podminky, ve kterych se budou citit uzitecni a spokojeni a tudiz nebudou
pocit'ovat potiebu najit si své uplatnéni v jiné zemi. Pracovnikiim nejde vzdy v prvni fadé
o lepsi finan¢ni ohodnoceni, ale velkou roli hraji také moZnosti kariérniho rlstu a rozvoje
jako takového. Proto je systematickd a spravné nastavend implementace talent
managementu Vv ramci této problematiky zddouci soucasti kazdé organizace, ale 1 zemé

z divodu udrzeni si konkurenceschopnosti a ekonomické prosperity (Desjardins, 2019).

2.5.3 Starnouci populace

DalSim jevem, ktery je provazan s potiebou fizeni talentl, je starnuti populace.
Zijeme vdob&, ve které dochazi k demografickému starmuti  populace,
coz ma zanasledek, ze se i v organizacich vyskytuji neustéale star§i pracovnici. Starnuti
populace je trend, ve kterém dochazi k neustalému zvySovani podilu starych lidi v ramci

celkové populace (UNFPA & HelpAge International, 2012).

Bookman (2008) definoval kritériem pro oznaceni obyvatelstva jako starnouciho

nebo starého jako nejméné osmiprocentni podil obyvatel ve véku 65 let a vice.
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Pti¢inou starnuti populace jsou dva zékladni faktory, ke kterym dochazi soucasné.
Prvnim faktorem je pokles miry porodnosti, coz ma za nasledek mensi mnoZzstvi
narozenych déti. Pokud pfichazi na svét mensi mnozstvi déti, dochazi ke snizovani
populac¢ni zakladny. Druhym faktorem je prodluzujici se délka zivota. K podilu starSich
pracovnikll v organizacich pfispiva také fakt, ze se neustile navySuje hranice

dichodového véku (Cimbalnikova, 2012).

V ramci statistik publikovanych Ceskym statistickym tGfadem lze dojit k zavéru,
Zze se vsoucasnosti nejveétsi priristky obyvatel koncentruji ve vékové skupiné
65+. Aktualni populac¢ni vyvoj zaznamenava k 31. 12. 2018 nartst na 2,09 milionu
obyvatel ve véku 65 let a vice. Ke starnuti populace dochazi dle grafu nize jiz od 80. let
20. stoleti. V poslednich letech nartst senior pouze zrychlil. Dochazi také
k nezanedbatelnému riistu obyvatel, ktefi dosahuji véku nad 85 let. Dle predikci Ceského
statistického ufadu je nezbytné vnimat starnuti populace jako neodvratitelny proces.
Zmirnit komplexni starnuti populace by bylo mozné pouze diky stabilni a vysoké
plodnosti, nicméné se jeji dosazeni zda byti pti soucasnych podminkach jako nerealistické

(CSU, 2018).

Graf 1: Obyvatelstvo podle véku 1981-2018

Obyvatelstvo podle véku, 1981-2018 (k 31. 12.)
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Demografické starnuti populace se netyka pouze Ceské republiky ale i vétsiny
jinych stath svéta. Organizace spojenych narodi se touto problematikou zabyvala a pfisla

se stanoviskem, ze je starnuti populace pfitomné ve vSech statech pouze s rozdilem,
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ze se lisi tempo, jakym dochdzi ke zméndm a fazemi procesu, ve kterych se jednotlivé
staty nachazeji. Jednou z notoricky zndmych zemi s nejrychlejsSim tempem starnuti

populace je Japonsko (Walia, 2019).

Nejvice dochazi ke starnuti podilu populace v ekonomicky vyspélych oblastech,
protoze zde dochézi ke zlepSovani zdravotniho systému jako je napiiklad dostupnost
ucinnych 1ékl, nové moderni technologie, které dokazi v dnesni dobé 1éCit 1 nemoci,
na které se diive bézné umiralo nebo také vice prevenci a vSeobecné¢ snazsi dostupnost
zdravotni péce. Druhym fenoménem, ktery pfispiva ke starnuti populace piedevsim
v ekonomicky vyspélych oblastech, je zména hodnot a Zivotniho stylu mladsi populace.
Dochazi k vétsi orientaci na vlastni rozvoj a kariéru. Orientace na rodinu je zpravidla

az ve vys$im véku (Cimbalnikova, 2012).

Cilem organizaci by méla byt vyzva vyjit v€kove star§im talentovanym jedinciim
vstiic a nastavit obecné vhodné pracovni prostfedi. Snaha vytvofit a uzpiisobit pracovni
prostiedi pro starSi zaméstnance znamena v prvni fadé ergonomicky privétivé pracoviste.
Pokud si firma chce udrzet talentované stars$i pracovniky, bude nezbytné upravit také
vzdélavaci systém, ktery bude zaméfeny na ziskavani novych dovednosti, které jsou
potiebné k pracovnimu vykonu. Zaroven je tieba tyto pracovniky dale vzdélavat ohledné
novych technologii, které vznikaji v oblasti, ve které¢ pracuji. Kreativni feSeni, ktera
zahrnuji pochopeni a nasledné uspokojeni riiznorodych potieb a motivace pracovnikl
odli$ného veéku, mohou pomoci vyuzit jejich talentu a zarovenn mohou byt piinosna

komplexn¢ pro celou organizaci (Sweet & Pitt-Catsouphes, 2010).

Uspé&sné zahrnuti starSich jedincti do fizeni talentd podle Peoplescout (2018)
firmam pfinese konkuren¢ni vyhodu. Naopak pokud organizace neni schopna
implementovat upravy zalozené na demografickych zménach a zmény ignoruje, mize
se stat, ze bude zaostavat za organizacemi, které si vedly lépe, a podafilo se jim

do strategie fizeni talentd zahrnout i starsi pracovniky.

Starnouci populace se svym odchodem do diichodu prohlubuje nedostatek talenti
a zanechava deficit talentovanych pracovnikt. Hlavni pfednosti star§ich pracovniki jsou
jejich dalekoséahlejsi zkuSenosti a znacna loajalita k firmé, ve které pracuji. Jejich
zkuSenosti jsou mnohdy spojeny i s pfedavanim know-how mlad$im pracovnikdm.
V rdmci organizaci jsou seniofi zapojovani do mentorskych programt, ve kterych jsou

star$i pracovnici mentory pro nové ptichozi pracovniky. Novi zaméstnanci od mentora
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ziskavaji potfebné informace a dovednosti, ale také mentofi pomahaji aklimatizovat nové
pracovniky do firemni kultury v ramci organizace. Proto jsou starnouci pracovnici
povazovani za piirozenou mentorskou zakladnu, ktera hraje podstatnou roli pifi planovani
nastupnictvi. Dalsi pfednosti starnouci populace je porozuméni vrstevnikim
mezi zékazniky, protoze pokud starnou pracovnici, znamena to, ze starnou také zakaznici
a spotiebitelé. Pokud jsou cilovou skupinou zakaznici z riznych vékovych zastoupeni,
potfebuje organizace i1 tymy, které jsou prolnuty riznym vékovym zastoupenim

(Bohutinska, 2019).

2.5.4 Nedostatek kvalifikovanych pracovnikt

S nedostatkem kvalifikovanych pracovniki se v Ceské republice potyka velké
mnozstvi organizaci a také urCitd odvétvi. Na Ceském trhu chybéji zejména lidé
na kvalifikované technické pozice. Hlavni poptavka je ptfedevSim po stfednim
managementu jako jsou inzenyfi, technici a riizni specialisté. V absolutnim vyjadieni jsou
ale vice potiebni certifikovani specialisté na pozicich, ve kterych by méli disponovat

urcitou kvalifikaci, jako jsou napftiklad svéieci, pajeci nebo mechanici (Pankova, 2018).

Nedostatek kvalifikovanych pracovnikii oznacilo v roce 2018 jako problém
36 % zaméstnavateli. Tento fakt vyplyva z prizkumu spolecnosti ManpowerGroup,
ktery byl realizovan mezi 750 firmami v riznorodych odvétvich v ramci ¢eského trhu.
Celosvétovy pramér je dokonce pomérné vysoko nad ¢eskym s hodnotou 45 %f firem,
které vykazuji nedostatek talentovanych nebo kvalifikovanych pracovniki (Halbrstat,

2018).

Zda se, ze existuje velky rozdil mezi tim, co vSechny studie navrhuji ohledné
orientace na talentované pracovniky a jejich rozvoj a tim, co organizace skutecné
pro rozvoj talentu svych pracovniki vykonavaji. Rok od roku investuji velké korporace
vice do automatizace a technologicky pokrocilych strojli s cilem eliminovat nedostatek
kvalifikované pracovni sily. Organizace zacinaji vyuzivat robotizaci a digitalizaci jako
nahradu urcitych pracovnikd, ktefi nejsou k dispozici, ale nezda se, Ze by jejich zajmem
byly investice do komplexnich vzd€lavacich programii, které by zarucily vyssi troven
dovednosti, které¢ jsou spojené s instalaci a udrzovanim nové technologie. Soucasné
se pozadavky firem na pracovniky s technologickym pokrokem méni neustale rychleji

(Collins, 2015).
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Podle prizkumu ManpowerGroup se 57 % organizaci ¢eli nedostatku talentt
rozvojem soucasnych zaméstnancli. Nadpoloviéni vétSina dotazovanych firem zacala
feSit nedostatek talenti prehodnocovanim svych pozadavki tykajicich se vzdélani,
zkuSenosti a praxe na urcité pracovni pozice. Pies 30 % zaméstnavatelll se snazi problém
feSit na zdkladé¢ navySovani mezd. Firmy by tedy mély fesit nedostatek talentl
a kompetenci pfedev§sim komplexni a propojenou strategii talent managementu. Mély
by se soustiedit nejen na ziskavani, ale pfedevs§im na rozvoj talentli a jejich udrzeni

(Halbrstat, 2018).

2.5.5 Ekonomicka krize

podnikatel, zastaval a aplikoval ve své firmé prvky fizeni talentt. Bylo tomu tak dokonce
i v dob¢ nejvétsi hospodarské krize, ze které vysSly Batovy zavody s prekvapivé kladnym
vysledkem. Soucasti Bat'ovy strategie bylo tvrzeni, Ze feSenim na udrZeni organizace
v obdobi ekonomické krize jsou rozvoj a vzdélavani talentovanych pracovnikii a zaroven
povazoval vzdélavani a rozvoj za strategickou investici pro spéch firmy do budoucnosti.
Bat’a nevnimal fizeni talentii jako pouze ndkladovou slozku, ale ptfedev§im jako motor
pro uspéch nejen dnes, ale 1 v budoucnu. Jeho poselstvi tedy bylo takové, Ze pokud chce
byt spoleCnost uspé$na, je nezbytné a zadouci systematicky investovat do talent

managementu (Petzold, 2012).

Ekonomické krize zde neni neustale, ale pokud nastane, umi se s ni vypotradat
pouze nékteré organizace. V komplikovanych a neptfedvidatelnych ¢asech si mnoho
organizaci uvédomuje, jaké naklady se vazi k zaméstnancim a zacinaji zjiStovat,

v jakych ¢innostech by se daly nalézt uspory (Eisel, 2014).

Zikova (2010) vysvétluje rozdil pfistupu k talent managementu pied rokem
2008 a po tomto roce. Zatimco v roce 2007 pted ekonomickou krizi mély firmy zavedeny
rozmanité sofistikované programy zaméfené na fizeni talentd, rozvojové plany,
propracované programy ohledné kariérniho rlstu, mapy cilené na osobni rozvoj a byly
si védomy natlaku na trhu prace, kde nebylo snadné ziskat talentované a kvalifikované
pracovniky, od roku 2008 doslo k podstatnym zméndm. S nastupem krize byly
n¢které organizace z divodu nedostatku finan¢nich prostiedkd nuceny omezit své vydaje

I v oblasti lidskych zdroju a vyvstala otazka, jaké pracovniky budou muset spole¢nosti
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propustit jako prvni. Paradoxn¢ tedy doslo k tomu, Ze najednou bylo talentl a specialistil
na trhu prace po rozsahlém propousténi dostate¢né mnozstvi, ale organizacim chybély
finan¢ni prostfedky na jejich ziskani a jejim hlavnim cilem se v dob¢ krize stava udrzeni

zivotaschopnosti firmy.

Spole¢nost Hewitt provedla v roce 2009 pruzkum, ktery zkoumal vliv finan¢ni
krize na lidské zdroje v Ceské republice. V tomto prizkumu bylo osloveno téméf
300 korporaci, které maji pievazné prvky s mezinarodni charakteristikou. Z tohoto
prizkumu uvedlo 17 % spolecnosti, Ze u nich zmény v ¢innostech fizeni lidskych zdroji
v disledku ekonomické a finan¢ni krize nenastaly. V nésledujicim grafu jsou popsany

zmény, které dotazované spolecnosti uvadeély nejcasteji a zaroven jejich Cetnost.

Graf 2: Uspornd opatieni

USPORNA OPATRENI

Neplacené volno/docasné zastaveni ¢innosti s ;!90% 14
Jiné zmény | -8,_4%)% 20
Zrudeni/omezeni zaméstnaneckych vyhod a... IW 40
Zkraceny pracovni ¢as/zkréceny pracovni tyden ZZJT! 53
Propousténi zaméstnancd 45’20%—! 108
Omezeni tréninku a zdélavani zaméstnancl 46,90% — 112
Pozastaveni ndboru zaméstanci 63,20% — 151
Zmeéna v oblasti odménvani 63,20% #— 151

Pocet firem @ Relativni vyjadreni

Zdroj: Viastni uprava dle Zikova (2010)

Z grafu lze vycist, Zze dvé nejcastéjsi ispornd opatieni se stejnym vysledkem jsou
v dobé krize opatfeni tykajici se zmen v oblasti odménovani a pozastaveni ndboru novych
zaméstnancu. Velice diilezité je poté tieti opatieni, které se vyskytovalo téméf u poloviny
respondentll a je jim omezeni tréninku a vzdélavani zaméstnanci. Nekteré spole€nosti
omezuji realizaci Skoleni a kurzli pouze na povinné nebo Skoleni, kterd jsou nutna
pro vykonavani dané pracovni pozice ¢i naplné prace. Soucasti je také omezeni externich
Skoleni a preferovani internich forem vzdéldvani a internich Skoliteli. VSeobecnou

soucasti je tedy celkové snizeni rozpoctu na vzdélavani a rozvoj pracovnikili. Dal$im
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podstatnym ukazatelem je propousténi zaméstnancii, ke kterému se v krizi ptiklonilo
45 9% dotazovanych organizaci. Miize dojit k tomu, Ze jsou v krajnich ptipadech
propousténi dokonce ti nejzasadnéjsi a pro podnik klicovi pracovnici, ktefi jsou nositeli
know-how spole¢nosti. K takovymto krokiim se musi spole¢nosti docasné uchylit,

pokud je ohrozena zivotaschopnost podniku (Zikova, 2010).

Dle Zikové (2010) je ale dilezité nezanevfit na fizeni talenti a tyto kliCové
pracovniky v zadném piipadé nenechat odejit. Talent management by mél byt
uptednostiiovan jak v dobé prosperity, tak i v dob¢ krize. Ptistupy k fizeni talentii
je ale nutné prizptisobovat vzdy podle moznosti spolecnosti. I piesto, Ze je propousténi
zaméstnanc v nekterych pfipadech jedinym feSenim, je tieba neustile myslet
nato, ze je lidsky kapital tim nejcennéjS§im, co spoleCnost ma a tudiz nékteré
nepromyslené amnohdy undhlené kroky ohledné propusténi pracovnikt mohou

spole¢nost pfipravit nenavratné o svoji konkurenéni vyhodu.
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3 Metodicky postup
3.1 Cil prace

Cilem této diplomové prace je analyza talent managementu véetné zkoumani jeho
jednotlivych procest ve vybranych podnicich a nasledné zpracovani navrha ke zlepSeni

ptipadnych nedostatkd.

Za jednotlivé procesy je v praci povazovana v prvni fad¢ faze pied nasazenim
celého procesu, dale ziskavani, rozvoj a udrzeni talentti. Pozornost je vénovana také
pfinosim a problémim TM, ale také talent managementu zasazené¢ho do soucasnych

vyvojovych trendu.

Utelem je zformulovat piehled praktik, které jsou v TM v &eskych firmach
realizovany, zjistit vjaké formé, v jakém rozsahu a sjakym zamérem spolecnosti
z ¢eského prostiedi implementuji proces talent managementu v rdmci svého podniku

a s jakymi nesndzemi se musi potykat.

Vysledkem prace bude sumarizace UspéSnych a osvédcenych praktik a zaroven
definovani problému s ndvrhy na jejich feSeni. Vysledky by mohly firmam poslouzit jako
inspirace pii zavadéni talent managementu a tém, které jiz maji talent management
zavedeny, by mohla byt uzitetnd pro porovnadni svého procesu S ostatnimi.
Nakonec by prace mohla podpofit dilezitost TM a zvysit povédomi o tomto novém,

ale hojné vyuzivaném trendu z oblasti HR.

3.2 Metodika prace

Za ucelem dosazeni korektniho zplsobu postupil a zavérti v praktické ¢asti
diplomové prace, bylo prvotnim krokem odpovidajici se sezndmeni a prostudovani
literarnich prament, které jsou dulezité k pochopeni problematiky v oblasti talent

managementu.

Po detailnim prostudovani literarni problematiky a nabyti védomosti, byl nasledné
vypracovan literarni pifehled, ktery je vytvofen na zdkladé odbornych publikaci,
které se tykaji talent managementu. V literarni reSers$i byl nejdiive pfiblizen pojem fizeni
lidskych zdrojti, nasledné byly definovany koncepce talentu a talent managementu.

V neposledni fadé byla popsana problematika, které je vénovana prakticka ¢ast, jako
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je cely proces talent managementu, jeho pfinosy, rizika a trendy, které podporuji potiebu

talent managementu s ohledem na vyvoj ¢eského prostiedi.

Po vyhotoveni literarniho ptfehledu doslo jiz k samotnému sbéru dat, ktery probéhl
na zakladé¢ deseti polostrukturovanych rozhovord. K dotaznikovému Setieni méla
tazatelka predem pfipravené oteviené otazky, které mély pevnou strukturu. Vzhledem
k obsahlosti dotazniku a potiebnosti ziskani hlubsiho porozuméni doslo k preferenci
polostrukturované¢ho rozhovoru dle pfipravenych otazek. Divodem byla mimo jiné
I stavajici situace a nemoznost pritomnosti tazatelky pfi vypliiovani obsahlych dotaznikt
ve zvolenych podnicich, nebot’ byla kli¢ova interpretace a pochopeni respondentem.
Ke kroku bylo ptikro¢eno i dle teoretického nadzoru, Ze je dotaznik vlastné zptsob

psané¢ho fizen¢ho rozhovoru (Armstrong & Taylor, 2014).

Rozhovor byl provadén na zikladé 59 otazek. Né&které znich se vétvily
do podotazek a nékteré otazky byly v rozhovoru pteskoCeny s ohledem na ptedchozi
odpovédi respondentii. Tento podkladovy material s otazkami, ktery byl k rozhovoru
vyuzit, je knalezeni v pfiloze ¢. 1 této diplomové prace pod nazvem dotaznik —

podkladovy materidl k pohovortim.

Probéhlo celkem deset rozhovort s fediteli fizeni lidskych zdroji nebo osobami,
které maji na starost program talent managementu. Rozhovory probihaly v deseti
vybranych podnicich, jejichZ charakteristika a pozadavky na respondenty jsou podrobnéji
popsany na zacatku praktické casti. Veskeré rozhovory probéhly na zékladé hovoru
pies Skype nebo MS Teams, jelikoZ momentalni situace nepodporuje osobni schiizky.
Kazdy zrespondenti byl obeznamen se zamérem a cilem rozhovoru. U kazdého
rozhovoru byl podepsan dokument, ktery zavazuje tazatelku k ml€enlivosti a anonymité
ohledné jednotlivych respondentli. Proto v tomto vyzkumu neni zminén nazev jediného
podniku, pouze jeho charakteristiky, které mu dovoli zachovat si svoji identitu,

ale vyzkumu poskytne vypovidajici vzorek z daného odvétvi.

Veskeré rozhovory byly nejdiive piepsany do pisemné podoby. Poté doslo k jejich
analyze, srovnavani a interpretaci zavért. Dulezité citace, které jsou povazovany
za neodmyslitelné pro dedukci zavérl, jsou zminény v diplomové praci. Ackoliv je
vyzkum zaméfen na spolecnosti, které aplikuji talent management v ¢eském prostiedi, je
nutno dodat, Ze neni mozné zobecnit vysledky na vSechny spole¢nosti, které v ceském

prostfedi talent management implementuji.
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4 Vysledky vyzkumu
4.1 Charakteristika podnikl (respondenti)

Pro analyzu talent managementu bylo vybrano deset podniki, které splnovaly
predem definované pozadavky. V prvni fadé se jednalo o podniky, které se nachazeji
v Ceské republice. Jedna se bud’to o podniky, které byly piimo na tzemi CR zalozeny
nebo maji v CR alespoii velké pravomoci ohledné HR a konkrétné také ohlednd talent
managementu. Neboli je piedpokladem, zZe je talent management tvofen na miru ¢eskému
podnikatelskému prostredi a ceské kultutre. Pouze diky takovémuto vzorku lze analyzovat

formu talent managementu praktikovanou v nasi zemi.

Dal$im, vyznamnym kritériem pii vybéru respondentlii byl pozadavek
na systematicky Fizeny proces talent managementu. Zde bylo dtlezité miti na paméti,
ze se mnoho firem prezentuje tak, Ze talent management maji implementovany,
ale zaroven se nemusi jednat o takovy proces, ktery si vyzkum zada. Pro upiesnéni se véci
maji tak, ze nekteré firmy sdé€li, Ze talent management vyuZzivaji, ale poté se dojde spise
k zavéru, ze jej maji zavedeny na intuitivni bazi, kde si pfirozené vSimaji potencidlu
nékterych pracovniki, ale tento potencial nema zadny radné fizeny rozvojovy proces.

Na ptfedchozi pozadavek navazuje i tfeti pozadavek na respondenty, kterym byla
velikost podniku. Velikost se do tohoto vyzkumu hodnotila na zakladé poctu
zaméstnancl. Minimalni pocet zaméstnancu, ktery byl do vyzkumu akceptovan, bylo
600 zaméstnancti. Udelem tohoto kritéria bylo zacileni na ty firmy, které maji vice
pracovnikd, a tudiz jsou vice nuceny aplikovat prave jiz zminovany systematicky fizeny

proces talent managementu.

Graf 3: Pocet zaméstnancii

Poéet zaméstnancu

N

H 600 - 1000 1000 - 2000 nad 2000

Zdroj: Vlastni data
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Vybér respondentt probihal také na zakladé typu podnikatelské ¢innosti, kterou
dany subjekt vykonava. Pozadavkem autorky bylo zastoupeni urcitych specifickych
odvétvi, ktera na zakladé teoretickych znalosti vyhodnotila jako pozoruhodna a pro tuto
praci pfinosna. Jedna se tedy o prufez jednotlivymi segmenty, jako je napiiklad
energetika, informacni technologie, telekomunikace, logistika, ale také strojirenstvi
nebo vyrobni spolec¢nosti. Povedlo se téméf rovnomérné rozlozeni firem s ohledem

na poskytovani sluzeb nebo produkci ¢i prodej vyrobkd.

Poslednim kritériem byla minimalni délka vyuzivani talent managementu, ktera
byla stanovena na dva roky. Naroky na toto kritérium byly ale v jednom piipade
pfehodnoceny, protoZze autorka po zvazeni doSla k tomu, Ze bude zajimavé,
aby se soucasti vyzkumu stala také firma, ktera ma talent management implementovany
pouze jeden rok. Diky tomuto kroku bylo mozné zjistit vice o problémech, se kterymi
se firma musela vypofadat v oblasti nasazovani, které ma na rozdil od ostatnich
respondentl v zivé paméti. Na nasledujicim grafu lze vidét piehled doby v letech,
po kterou jednotlivé firmy ucastnici se vyzkumu realizuji systematicky fizeny talent

management.

Graf 4: Délka pouzivaini talent managementu
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Zdroj: Viastni data
Dalsim aspektem, ktery byl ohledné charakteristiky talentli zjiStovan, je, jaky
pomér ve firmach tvofi talenti ke vSem zameéstnancam. Toto zjiSténi je ponckud

piekvapujici, protoze se v zadném piipadé nejedna o velka Cisla. Na nasledujicim grafu

49



je u kazdého respondenta vyobrazena ¢ast, ktera je tvofena talenty firmy k celkové ¢asti,

ktera predstavuje 100 %, neboli v§echny zaméstnance firmy.

Graf 5: Podil talentii
Podil talenti ze vSech zaméstnancii
100%
80%
60%
40%
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O% — i — i _— —_— — | il —_
1 2. 3 4, 5. 6. 7. 8. 9. 10.
Respondenti
H Talenti Vsichni zaméstnanci

Zdroj: Viastni data

Jako posledni charakteristika talentli je uveden pomér muzi a zen Ucastnicich
se program talent managementu. Tento pomér se rok od roku ¢astecné lisi, ale z analyzy
nominovanych talentli vyplyva, Ze jsou muZi ve znaéné pievaze. Vysece zobrazuji primér
vSech dotazovanych spolecnosti a 1ze vidét, Ze se jedna o 24 % zen a 76 % muzi. Jak bude
zminéno Vv praci, u talentll se jedna pfevazné o talenty smeétujici na vedouci pozice
nebo o talenty, ktefi jsou odborniky. Proto tento propastni rozdil neni nic piekvapivého
s ohledem na celorepublikové statistiky, které se zabyvaji poctem manazert a vedoucich
zastoupenych Zenami a muzi. Tyto statistiky totiz ukazuji jasnou pievahu muzi
na vedoucich a manazerskych pozicich. V druhém ptipadé jde o experty neboli techniky.
I zde se setkavame se statistikou, kterd potvrzuje vétsi zaméteni muzii na technické obory,

nez je tomu u Zenského pohlavi.
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Graf 6: Pomér muzii a Zen

Pomér muzi a Zen

m Zeny I Muzi

Zdroj: Viastni data

4.2 Analyza sbéru dat
Zjisténi a vysledky této diplomové prace budou interpretovany a piibliZzeny na zaklad¢
rozdeleni celého procesu fizeni talentli do jednotlivych fazi, které jsou zobrazeny

Vv nasledujicim schématu.

Obrazek 5: Proces interpretace vysledkii

Problémy a Navrhy na feSen

Pfipravna faze nevyhody probléma

Ziskavani talent( Pfinosy

Diskuze vysledk
- podnikova
kultura

Hodnoceni talent
managementu

Rozvoj talentt

Soucasnost a
Udrzeni talentt talent
management

Zdroj: Viastni data
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4.3 Pripravna faze
Obrazek 6. Pripravna faze

Impulzy Strategie
pro fizeni Zajisténi Odpovédné
zavedeni talentt podminek osoby
°
Vymezeni Navrh Ziskavani
pojmu feSeni informaci
talent procesu

Zdroj: Viastni data

Ptipravnd faze zastituje veskeré cinnosti, které musi spolecnost uskutecnit
pred samotnym zavedenim programu talent managementu. Do této oblasti spadaji
zejména impulzy, které jsou divodem k zavedeni tohoto procesu do firemniho systému.
Dale sem spada jasna a podrobna specifikace a vymezeni zakladnich pojmi, jako
je piedev§im definovani toho, jaké pracovniky spoleCnost vnima jako talentované

a co si vitbec pod pojmem talent piedstavuje.

Ve chvili, kdy mé spolecnost srozumitelné definované divody k zavedeni fizeni
talent a vymezeny pojem talent, pfechazi k celkovému navrhu reSeni komplexniho
procesu do ftizeni lidskych zdroji a formulaci strategie Fizeni talenti. Nasledné
by posledni ¢asti piipravné faze mélo byt zajisténi odpovidajicich podminek
pro efektivni zavedeni celého procesu do podniku. Do ptipravné faze jsou zatazeny
I dvé dodatecné kapitoly. Prvni se zabyva ziskavanim informaci o talent
managementu, tedy tim, odkud podniky pii zavadéni a realizaci Cerpaji informace a kde
je ukladaji. Druhé doplitkkova kapitola je poté vénovana odpovédnym osobam atomu,

za co jsou jednotlivé sloZzky podniku zodpovédné.
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4.3.1 Impulzy pro zavedeni talent managementu

Obrazek 7: Impulzy pro zavedeni talent managementu

Zdroj: Vlastni data

Aby spolecnost viibec zacala premyslet o zavedeni fizeni talenti, musi ji k tomu
vést urcité podnéty, které jsou nazyvany jako impulzy nebo divody pro zavedeni.
Kdyby spole¢nost nevnimala urcité problémy, pravdépodobné by ji nic nevedlo k potiebé
néjaky program aplikovat. Tato kapitola se tedy bude vénovat nejcastéjSim podnétim

vV ramci vyzkumu, které vedly firmy k uskutecnéni fizeni talenti.

Prvnim, a velice ¢astym diivodem zavedeni talent managementu, jsou kapacitni
nedostatky vhodnych lidi na volnd pracovni mista, ktera vyzaduji vyssi kvalifikaci,
predpoklady k vedeni nebo jiné specifické pozadavky. Tato problematika jde ruku v ruce
S programem néslednictvi, se kterym je hluboce provazana. V nékterych firméach jsou
to dva odlisné programy a v nékterych spadd naslednictvi pfimo do procesu talent
managementu. Proces naslednictvi funguje na takovém principu, Ze je kazdé misto, které
je pro podnik strategicky dileZité (at’ uz se jedna o vedouci pozici nebo experta), dopiedu
identifikovano a nadefinovdno. Obrazné feceno se tedy vi, kdo by nahradil pracovni
misto, kdyby zaméstnanec zastavajici toto misto druhy den nepftisel do prace. Pti existenci
samotného naslednictvi se firmam bohuzel stavalo, Ze samotné naslednictvi nestacilo.
Problémem byl nedostatek vhodnych lidi, ktefi by mohli byt soucasti programu.
Pro ptiklad 1ze uvést oddéleni, ve kterém byl vedouci, ktery mél odejit z firmy. Tohoto
vedouciho mohli ale na zdklad€ specifického oddé€leni nahradit pouze lidé z dané¢ho
oddeleni, ktefi oddéleni a jeho fungovani znali. Potiz ale nastala v okamziku, kdy

mezi témito lidmi nebyl nikdo zajimavy, kdo by mohl pracovni pozici pievzit. Tento
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konkrétni ptiklad vyustil takovym zplisobem, Ze podnik musel zac¢it hledat vhodného
nasledovnika napfti¢ celou spole¢nosti, coz byl pravé impulz pro zavedeni procesu fizeni

talentti, jehoz cilem bylo ptedejit takovymto problémiim do budoucna.

V ramci vySe zminéného je predevsim podchycen problém obsazovani klicovych
pozic nadanymi lidmi. Zaroven spolecnosti pocit'uji potiebu vytvofit néjaky systematicky
uspofadany soubor lidi, se kterymi mohou pocitat. Jedna se tedy o potiecbu vytvoreni
talent poolu: ,[Impulzem pro nds bylo vytvoreni talent poolu, které ndm talent
management prinesl. Ted mame skupinu zaméstnancu, kterd je pripravena na nahodilé
situace, Vokamziku, kdy budeme potrebovat najit rychle nékoho zajimavého

S potencialem. Zaroven mame v té skupiné lépe zmapované dovednosti a znalosti lidi.*

DalSim impulzem je preference spole¢nosti zamétovat se na pripravu, vychovu
a rozvoj vlastnich zaméstnanci firmy, tedy na praci s internimi zdroji, kterou
uptednostiuji vSechny dotazované spolecnosti tohoto vyzkumu. V ramci interniho
rozvoje zamé&stnancu se jedna o uvédoméni si dualezitosti lidského kapitalu v ramci
strategického vyznamu pro organizaci. K preferenci povySovani a soustiedéni
se na interni zdroje vede také fakt, Ze je obsazeni urcitych pozic z externich zdroju velice
obtizné a nékdy az nemozné. Zvlasté pokud se jedna o unikatni podnikatelské odvétvi.
Podnétem fidit talenty je zde tedy zejména uvédomeni si existenéniho vyznamu lidského
kapitalu pro spolecnost. Kvalitni lidsky kapital pfedstavuje konkurenéni vyhodu,
apokud ma generovat pfidanou hodnotu, je tieba do né&j soustfedit velkou davku
pozornosti. Cilem zavedeni talent managementu v ramci tohoto impulzu je tedy vytvofeni
souboru zaméstnancl, ktefi se ozna¢i jako zaméstnanci SurCitym potencidlem
a se kterymi bude chtit spole¢nost pracovat troSku vice nadstandardné, nez s fadovymi

pracovniky.

Dal$im, Castym podnétem pro zavedeni fizeni talentd, ktery pouze potvrzuje
predchozi divod, je snaha si talentované lidi ve spole¢nosti udrZet. Jeden z respondentt
uvedl: ,,K zavedeni talent managementu nds vedlo to, Ze jsme ve firmé identifikovali
zaméstnance, kteri méli potencial riistu, vysokou motivaci, ambice a my jsme je chtéli
udrzet. Vedeli jsme, Ze jsou pro nas diileziti a Ze s nimi o tom musime mluvit a davat jim
to najevo. Nechtéli jsme, aby ndam nékam utekli.*“ Rizeni talenti je tedy i prostiedkem,
diky kterému muiZe spolecnost davat najevo talentovanym pracovnikiim, Ze si je védoma

jejich talentu, ze si ho velice vazi, pocitd s nimi a uvédomuje si dtlezitost tohoto talentu
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pro své fungovani. Talent management neni pouze nastrojem podporujicim udrzeni
klicovych zaméstnanct, ale je také vniman jako motivaéni nastroj tfadovych
zamé&stnancl, kteti mohou na zakladé¢ motivace projevovat snahu stat se soucasti

programu.

Velice casto objevovanym divodem v ramci prizkumu byla nevyhnutelnost
zavedeni uceleného systematického Fizeni talent managementu s ohledem na rust
avyvoj spolenosti. Zde jde piedev§im o to, Ze Fizeni talentl probihalo v historii
jiz daleko diive, nez se tento pojem objevil, ale jednalo se o intuitivni fizeni zaméstnanci,
u kterych byly vnimany kladné schopnosti, které firma vyzadovala. Lze tedy fici,
zZe systematicky nefizena koordinace smétovani Sikovnych lidi je ve firmach jiz velice
dlouhou dobu. Jedna z respondentek toto tvrzeni podklada: ,Rizeni talentii probihalo
néjakym zpiisobem ve firmé i predtim, ale nebylo to nijak systematicky 7izené
a ani se tomu nevikalo rizeni talenti. Slo o to, Ze Jjsme v§e méli v hlave, protoze jsme méli
méné zaméstnanci, tedy jsme se mezi sebou vsichni docela znali a informace jsme
si pamatovali. Napriklad kdo odchazi do dichodu, kdy je za néj potieba zacit hledat
nahradu a s jakym predstihem. Obecné se tedy védélo, kdo by mohl koho do budoucna
nahradit. Tento predpoklad byl ale vidy nepsanym a neformalnim planem. K zavedeni
programu talent managementu nas vedlo to, ze se pocet naSich zaméstnancii stale
zvySoval a zacali jsme pocitovat nutnost, aby byl cely proces rizeny, aby mel néjaky rad
a systém, jednotlivé cinnosti byly popsdany a specifikovany a diky tomu jsme se mohli
samotnéMu rizeni talentii venovat s vyssi ucinnosti.* V momenté, kdy ma spole¢nost
uréity pocet zaméstnancl, dochazi k natlaku na vytvoreni jednotného systému, kterym
budou talentovani pracovnici fizeni. Je tedy potfeba, aby byly provadéné cinnosti
evidovany, dokumentovany a fizeny unifikované s jednotné stanovenymi pravidly. Diky
zatazeni téchto ¢innosti by mélo byt samotné fizeni lidského kapitalu diislednéjsi a vice
transparentni, coz by mélo zajistit vyssi prehlednost celého systému a zaroven jasné
a srozumitelné obhajeni pohnutek, pro¢ je néktery zaméstnanec soucasti fizeni talentl
apro¢ néktery nikoliv. Diky fizenému systému talent managementu by mélo byt
dosahovéano vétsi spravedlnosti pro ucastniky, nez tomu bylo v momenté, kdy byli

talentovani pracovnici fizeni na zédkladé¢ intuice nadfizenych.

Jako nasledujici zajimavy impulz pro zavedeni talent managementu, vyhodnotila
jedna dotazovana spole¢nost zménu vedeni, kdy doSlo k obméné vedeni spolecnosti,

které zaméstnance firmy neznalo a poZadovalo urcité informace ohledné toho, jaky
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potencidl zaméstnanci maji. Doslo tedy k zavedeni fizeni talentli a testovani vsech

klicovych zaméstnancii z hlediska objasnéni jejich potencialu.

Podstatnym, ale neméné dulezitym impulzem, pro zavedeni talent managementu
je potteba firmy zajistovat si ve firmé prezenci mladych lidi s vysokym potencidlem
a motivaci k seberozvoji. Tento impulz je podrobnéji vysvétlen v kapitole, ktera se vénuje

externim zdrojim a bude v praci vice rozebran pozdéji.

4.3.2 Vymezeni pojmu talent
4.3.2.1 Pozadavky na talenty

Pokud si spole¢nost uvédomi duvody, které ji sméfuji k zavedeni procesu fizeni
talenttl, a rozhodne se pro zavedeni tohoto procesu, musi si nasledné v prvni fad¢ vymezit
samotny pojem talent, tedy koho bude vnimat jako talentovaného pracovnika. Pfedev§im
jde o specifikaci toho, jaci zaméstnanci budou souc¢asti samotného procesu fizeni talentl
a na které pracovniky se bude soustiedit. Nasledné schéma zobrazuje vycet nejéastéjsich
pozadavkl, které mohou hrat roli. Nutno podotknout, ze poZzadavky nejsou sefazeny

podle dillezitosti.

Obrazek 8: Pozadavky na talenty

.r Vysoky potencial '
A

. Nadprimeérny pracovni vykon
\

. vk

A

Zdroj: Viastni data

V ramci vymezeni pozadavki na talentovaného kandidata se ale firmy
v nékterych poZzadavcich zna¢né rozchazeji. Nejdiive jsou uvedena ta kritéria, ktera hraji

rovnocennou roli u vSech firem. Pfirozené se primarné jedna o takového ¢lovéka,

56



u kterého je vniman vysoky potencial pro urcité ¢innosti. DalSim kritériem, které maji
vSechny firmy spole¢né je vykazovani stabilné nadpramérného pracovniho vykonu,
diky kterému si zaméstnance vibec v§imnou a identifikuji ho jako talenta. Toto jsou dvé
primarni kritéria, od kterych se odrazi kazda spolecnost. Pfirozené se spolecnosti lisi
Vtom, co pro né znamena nadprimérny pracovni vykon, vysoky potencial ajak

je rozpoznat.

Jedna z dotazovanych spole¢nosti se v ramci talentli zaméfuje na zaméstnance,
ktefi vykondvaji dobrovoln¢ c¢innosti navic. Jednd se napfiklad o drobné navrhy
na zlepSeni nebo jiné aktivity, které jsou nad ramec pracovni agendy. Takovyto ¢lovék

je vniman jako notné motivovany V rdmci svého vykonu prace.

Vsechna ostatni kritéria pro vstup do programu fizeni talentli 1ze povazovat jako
sekundarni, protoze jsou spolecnosti, ve kterych roli hraji, ale jsou takové, které
tato kritéria zanedbavaji. Proto tedy vzdy zaleZi na samotné spole¢nosti, které pozadavky

na kandidata stanovi jako primarni a které jako sekundarni.

Prvnim, nadmiru diskutovanym sekundarnim kritériem, je v€k kandidatt, ktery
jevprocesu talent managementu akceptovan. Dochazi zde kvelké diferenciaci
mezi dotazovanymi spole¢nostmi. Na jedné strané jsou takové, ve kterych vék
potencialnich talentii hraje zasadni roli a je zdkladni podminkou, kterd musi byt splnéna.
Tedy se jednd o takové spolecnosti, které maji striktné stanovené vékové rozmezi,
ve kterém se musi talent nachézet, aby m¢l viibec moznost do programu vstoupit.
V takovychto pfipadech se jednd predevS§im o soustfedéni spolenosti na mladsi
zamestnance, ktefi jsou na svém kariérnim zacatku. Paklize je v€k podminkou pro vstup
do programu talent managementu, program naslednictvi tvofi samostatny proces, ktery je

zamé&feny na vSechny zaméstnance ve spole¢nosti, bez uptednostiiovani uréitého véku.

Na druhé strané se v prizkumu objevuji spole¢nosti, na zaklad¢ jejichz odpoveédi
lze interpretovat vysledky tak, ze v€k zaméstnance v rdmci programu fizeni talentd
nehraje Zadnou roli. Toto tvrzeni se mize byt povazovdno za pravdivé, ale zaroven
po zjisténi veéku ucastnikll, ktefi jsou soucdsti programu, bylo zjisténo, Ze Se Vv ném
zfidkakdy vyskytuji zaméstnanci 50+. Tuto problematiku objasiiuje jeden z respondenti:
»INa véku to zavislé neni, ale kdyz je clovek nekolik let pred diichodem, tak bude mit teézko
chut' se vyvijet a vzdelavat. Pokud tento clovek néjaky pracovni potencial meél, tak

ho uz vétsinou ve svém pracovnim Zivoté néjak zurocil. TakZe program neni omezen
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vekem, ale z logiky véci se tam starsi lidé nedostavaji. Jsou ale vyjimky, kdy se tam
pred dvema lety jeden zaméstnanec, kterému bylo pres padesat let, dostal. Ale jde
opravdu o wjimky. Vétsina zaméstnancit jsou ti mladsi, co maji par let po Skole.*
S ohledem naveék se mize zdat ponékud piekvapivé, Zze se ne vSechny spole¢nosti
soustiedi na zaméstnance, ktefi vstupuji nové na pracovni trh a sméfuji v rdmci fizeni
talentii svoji pozornost spiSe do o néco starSich pracovnikii. Primérny vek talentl, kteti

jsou soucasti talentového programu, je zobrazen v nasledujicim grafu.

Graf 7: Prumeérny vék talentii
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Zdroj: Vlastni data

Na grafu lze vidét pramérny vék talentd v jednotlivych spole¢nostech, ktery
je vyznaceny oranzovou linii. Horni hranici uréuje primérnému véku druha dotazovana
firma, ve které dosahuje primérny veék talentt 41,5 roku. Dolni ohraniceni je dano tieti
dotazovanou firmou, kterd ma primérny vék talentd pouhych 31,1 let. Tato firma
ma ale talent management zalozeny na mladych lidech a vstupni podmince véku, tudiz
se jedna spiSe o raritu mezi ostatnimi. Druh4, $eda linie poté oznacuje prumérny vék
talentll ze vSech deseti podniki. Z tohoto grafu lze na zavér interpretovat poznatek,

Ze je pfevazna vétsina talentl ve firmach ve véku mezi 30 az 40 lety.

Kritériem, ve kterém se dotazované spole¢nosti shoduji, jsou znalosti a vzdé€lani,
které spolu jdou ruku v ruce. Z vyzkumu vyplyva, ze tvrdé dovednosti jako takové
nehraji zésadni roli pro vstup do programu a mnoho spolecnosti je pfi vybéru talent

zameérné opomind. Toto tvrzeni podklada jeden z respondent: ,, Na znalostech az tak
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nezalezi. Predevsim ne na téch tézkych, napriklad technickych, znalostech. Ty opravdu
takovou vahu nemaji. Méekké dovednosti jsou pro nas podstatnejsi. Ale pokud jde
0 znalosti, hraje pro nas roli predevsim to, jak je clovek schopen se dané znalosti naucit,
pochopit je a implementovat do praxe. Také hraje roli, jak moc je ochotny se nové znalosti
ucit a prijimat je.“ Co je tedy dulezité pro spolecnosti s ohledem na znalosti neni ani tak
mnozstvi, ale spiSe schopnost, ochota a potencial se nové tvrdé znalosti ucit. Mékké
dovednosti z podstaty véci hraji vétsi roli, protoze jsou zaloZeny na socialni ¢i emoc¢ni
inteligenci a je mnohem naro¢néjsi tyto znalosti nabyt a prohlubovat, pokud k nim dany
¢loveék nema prirozené piedpoklady. Tvrzeni je opét podlozeno na zakladé vypovédi
respondenta: ,,Mekké dovednosti jsou pro nas na rozdil od tech tvrdych dilezité. Pokud
najdeme talenta, ktery by mél smérovat na vyssi vedouci pozice, byl by problém, pokud
by nemél Zadné predispozice proto, aby se opravdu vedoucim stal. Proto urcité pri vybéru
méekké dovednosti zvazujeme a zrovna u vedoucich je to mnohdy podnet, pro¢ talenta
na pracovisti  zaregistruji.” Prestoze z vypovédi respondentii mizeme pochopit
to, ze tvrdé znalosti jako takové rozhodujici nejsou, je mozné, ze ma nékdo unikéatni know
how, které nikdo jiny nemda. V takovémto ptipad¢ hraje znalost tak zasadni roli,
Ze je téméf vstupenkou do talentového programu, a proto nelze jednoznaéné tvrdit,

ze by na tvrdych znalostech viibec nezalezelo.

Dve¢ kritéria, ktera vysla z vyzkumu jako nejméné diilezita pro vstup do programu
fizeni talentd, jsou bydli§té a znalost cizich jazyku. Bydlisté hraje pouze takovou roli,
ze pokud ma firma v planu talenta rozvijet ur¢itym smérem na pozici, ktera je vykonavana
v jiné lokalité, musi situaci s potencidlnim kandidatem probrat a zjistit, zda by byl
ochotny za svoji praci dojizdét nebo se kvili ni dokonce odsté¢hovat. V tomto bodé
se firmy mnohdy potkavaji stim, Zze zaméstnanci nemaji zajem dosahnout lepsiho
pracovniho mista na ukor zmény lokality. Proto se snazi hledat i jiné moznosti feSent,
atento problém neni vétSinou tak podstatny, aby omezoval vstup do programu a byl

divodem k odmitnuti rozvoje talenta.

V oblasti znalosti cizich jazykti je to podobné jako v ptipadé bydliste.
Pokud spolecnost vi, jakym smérem bude talentované pracovniky smétovat, méla by mit
jasno v tom, jaké pozadavky bude mit na znalosti jazykt. Pokud chce spolec¢nost talenta
pfipravovat jako nastupce za n¢koho jiného, je jiz pfedem vytvoren odpovidajici profil,
ktery vysvétluje jedna z respondentek: ,,U nds je cdst talent managementu provaizana

S Ndstupnictvim, takze u nastupnictvi nejdrive identifikujeme klicove lidi, za které budeme

59



potiebovat hledat ndhradu a vzdy ke kazdému vytvorime profil, ktery nemusi nutné
odpovidat profilu pozice, na které je ted’ ten clovek, ktery bude odchazet do diichodu.
Profil se tvori na zdkladé novych pozadavkii, protoze my napriklad vime, Ze ten
zaméstnanec odejde do diichodu za dva roky, ale také vime, Ze za dva roky vstoupi
V platnost néjaky zdkon, na zaklade kterého je jasné, ze bude muset nastupce zacit jezdit
do Bruselu, a tim padem nam z toho vyplyne, zZe takovy clovek bude na dané pozici
potiebovat anglictinu, ackoliv ji v pozadavcich ten piivodni zaméstnanec nemd.
V takovémto pripadeé se identifikuji vSechny poZadavky a poté podle toho prirazujeme
vhodné nasledovniky, které poté v ramci programu talent managementu pripravujeme.
Cizi jazyk tedy nehraje roli u fadovych zaméstnancui, kteri jsou potencialni soucasti rizeni
talentii, ale je nékdy diilezity u casti vénované ndslednictvi.* Ohledné znalosti cizich
jazykl lze tedy vysledky vyzkumu interpretovat tak, ze ve vét§iné piipadii nejsou
podstatnym kritériem pro vstup do programu. Ze vSech dotazovanych spolecnosti
se objevila jedna, ktera ma urcitou uroven znalosti ciziho jazyka pevné stanovenou jako
podminku, ktera musi byt splnéna, pokud chce mit zaméstnanec moznost byt do programu

nominovan.

Podobné jako bydlisté a cizi jazyky je na tom i délka praxe, kterd ve vyzkumu
skondila tak, ze v ramci pozadavki na ucast v programu talent managementu hraje roli
pro jednu spolecnost z celkového poctu dotazovanych. K délce praxe se vyjadril jeden
z respondenttl, ktefi ji nevénuji pozornost takto: ,,Praxe je o dost méné dulezita stejné tak
Jjako bydliste a vek, protoze pokud je ten clovek hodné dobry nebo jedinecny a my v néem
rozpozndame velky potencial, tak i délka praxe jde stranou.* Jak jiz bylo zminéno, jedna
z dotazovanych spole¢nosti ma délku praxe ustanovenu jako jeden z nutnych pozadavki.
Délka pozadované praxe je 10 let a vice v oboru, coZ znamend, Ze zaméestnanec nemusi
mit praxi 10 let u dané firmy, ale musi mit praxi 10 let v konkrétnim odvétvi, coz se zda
oproti ostatnim spole¢nostem, které viibec nezvazuji délku praxe jako piekvapivy casovy
rozdil. Zaroven tato spoleCnost necili programem talent managementu na mladé

absolventy stfednich a vysokych skol.

4.3.2.2 Déleni talentii do skupin
Kazdy talent je nominovan do pfedem urcené rozvojové skupiny. Od jednotlivych

typt skupin talenttl by se mély odvijet také jiz zminéné pozadavky na talenty v predchozi
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kapitole. Na kazdou skupinu talenti jsou tedy kladeny odlisné naroky a pozadavky. Jeden
z respondentti uvedl: ,,Pozadavky na talenty se lisi podle toho, do jaké skupiny ma talent
Spadat. Napriklad pokud se jedna o leadera, hodné resime jeho soft skills, které u expertii

nehraji temer Zadnou roli.*

Vyzkum zde zaruc¢en¢ podpofil teorii z literarni reSerSe, protoze vétsina firem ma dvé
hlavni skupiny talentt, které jsou doplnény jednou vice unikatni, a to sice absolventy
neboli trainees. Prvni skupinou jsou zaméstnanci, u nichZ je cilem rozvoj v ramci
dovednosti spojenych s vedenim a fizenim. S touto skupinou je tedy zamyslen posun
Vv organizacni struktufe vertikdlnim smérem. Jedna se o takové zaméstnance, jejichz
vykon a schopnosti indikuji dosazeni vys$Si vedouci pozice. Miuze se jednat
0 zamé&stnance, ktery nema oficialné podlozené zadné manazerské dovednosti, anebo jsou
velice omezené, ale tyto dovednosti se u néj zacinaji pfirozené projevovat. Je to tedy
clovek, ktery ma ptirozeny sklon k vedeni ostatnich lidi. Do této skupiny spadaji i talenti,
ktefi jiz na vedouci pozici jsou a jejich rozvojem ma byt dosaZzeno posunu na vyssi
vedouci pozici. Skupinu zamétfenou na vedouci pracovniky charakterizoval jeden
z respondentt: ,, U nds jsou dvé kariérni cesty a prvni z nich je mistr v leadershipu
neboli nejaky nadprimérny leader, ktery je identifikovain jako talent a predurceny k tomu,
aby se vedeni vénoval i naddle a postupoval stile vyse. Takze prvni cesta je kariérni cesta

na vyssi pracovni pozice.*

Respondent pokracuje: ,, Druhou kariérni cestou, kterou nase spolecnost aplikuje
je talent jako odbornik ve své oblasti.* Odbornik nebo v jinych firmach nazyvany expert,
je povazovan za talenta diky vynikajicim znalostem a schopnostem v ramci néjakého
odvétvi. Rozvoj takového zaméstnance je sméfovan do hloubky cinnosti, které jiz
vykonava namisto ptidavani novych ¢innosti, které by znal zaméstnanec pouze okrajove.
Specialista je povazovan za vibec nejlepsiho mozného zaméstnance na daném pracovnim
misté, a proto neni tcelem tohoto zaméstnance posouvat na jiné pozice, jako tomu bylo
u piedchozi skupiny. Respondentka vysvétluje: ,,Odbornici jsou lide, kteri maji
schopnosti a znalosti povazované nasi spolecnosti jako nenahraditelné, neboli vzacné
aunikatni. Jsou to lide, kteri maji opravdu vysokou uroven urcitych vedeckych
nebo technickych znalosti. Tito lidé jsou v podstaté nenahraditelni nebo nadmiru slozité
nahraditelni a urcité se zde nebavime o nahrazeni V poméru jednoho zaméstnance

ku jednomu zaméstnanci. Takového zaméstnance musi nahradit vice zaméstnancii a nekdy
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ani to nestaci.* Toto zékladni déleni na dvé skupiny lze nalézt u majority dotazovanych

spole¢nosti.

Nasly se ale 1 takové, které maji svoje vlastni d€leni: ,,My nejdrive identifikujeme
kritické funkce ve spolecnosti, dale kritické zaméstnance protoze ne vzdy je to o funkci.
Miuize to byt pro priklad nekdo, kdo je na administrativni pozici, ale jediny zna nejaky
systém nebo praci s néjakym software nebo ma jiné specifické know-how. TakZe mame
dve hromadky — na jedné jsou kritické pozice ve firme, které je potieba zaplnit lidmi
S nejvyssim potencidalem. Na druhé strané jsou identifikovani lidé s unikatnim know-how
nebo jinymi prednostmi, které chceme jako firma rozvijet, vénovat se jim a vyuzivat jejich
prinosi ve prospech nasi spolecnosti. Takze jsou dveé skupiny. Prvni jsou kritické pozice,
na ktere se snazime vytipovat ty spravné talentované lidi anebo mame velice talentované

lidi, pro které se snazZime najit tu nejvhodnéjsi, odpovidajici pozici.*

Posledni, ojedin€lou skupinou jsou mladi absolventi neboli Trainees. Tato skupina
je oddélena od ostatnich, protoze se k ni pfistupuje jinym zpisobem. Na tyto talenty
mafirma pfirozené rozdilné pozadavky a program neprobiha standardné jako

u klasickych zaméstnanct firmy.

4.3.2.3 Sféra talentu
Z tohoto vyzkumu vyplynulo, ze se vSechny dotazované spolecnosti ubiraji
fizenim talentd na individudlni bazi, coz znamena, ze se zamétuji na individudlni

zaméstnance a zadna ze spolecnosti nepovazuje vSechny své zaméstnance za talentované.

V tom, o jaké jedince se jedna, uz se spole¢nosti opét rozchazeji. V prvni fadé
zavisi na zaméfeni organizace neboli na podnikatelské c¢innosti a specifickych
okolnostech s touto ¢innosti spojenych. Od nich se poté odviji i to, na jaké zaméstnance
se organizace orientuje. Pokud se napiiklad jedna o ucetni spolecnost, kde jsou
zaméstnanci na pozicich ucetnich klicovi, bude se zajisté i fizeni talentti vénovat jiz
zminovanym ucetnim. Na druhé strané, paklize je pfedmét podnikdni napiiklad
energetika, je ucetnictvi podpirnou ¢innosti, do které se ptirozené nebude soustiedit
pozornost talent managementu. TakZe i pfes to, Ze n¢které firmy vypovidaji, Ze na to byt
soucasti programu fizeni talentd ma Sanci kazdy, v praxi tomu tak vzdy neni. Nékteré
firmy z prizkumu tedy rovnou vyloucily pro piiklad pravé tuto zminovanou pozici.
V téchto firmach maji zaméstnanci na pozici ucetni zékladni rozvojovy plan na urovni
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fadovych zaméstnanct a soucasti tohoto planu je napiiklad Skoleni ohledné aktualizace

legislativy nebo novinek v ucetnim software.

Na rozdil od organizaci, které zastavaji rovnocenné pravo vSech zaméstnancti byt
ohraniceny pozice nebo oddéleni, kterych se mlize talent management tykat. Jak jiz bylo
zminéno vyse, nejcastéji se jedna o kliCové pozice spojené s predmétem podnikani dané
firmy. Nékteré firmy jasné definuji pozici, od které se dany program v hierarchii
organizacni struktury spolecnosti aplikuje, stejné tak jako je u nékterych firem program
utnut i horni hranici v organiza¢ni struktufe. Napftiklad jedna z respondentek uvadi:
,U nds se déla talent pool od pozic stavbyvedoucich a vyse.* Dal$i respondent dopliuje:
,U nas to neni vitbec zavislé na oddélent nebo tymu. Miize to byt jakykoliv zaméstnanec,
zameéstnance a kazdy ma svého primého nadrizeného, tak ten primy nadrizeny to jesté
miize byt Z této odpovédi lze usoudit, Ze mohou programy talent managementu byt
ohraniCeny 1 seshora jako je tomu u této spolecnosti, kterd program nemd zamétfeny
na stfedni a vrcholovy management. Toto tvrzeni je v rozporu s dalsi spoleénosti: ,,V nasi
firmé jsou talenti z drtivé vétsiny na stredni urovni managementu, coz je takticky
management nebo jsou to experti v oboru.« Je tedy zfejmé, ze ma kazda firma program
nastaveny jinak. Co je podstatné, je uvédomeéni si, ze se program a pozadavky na talenty

musi sestavovat na zaklad¢ strategie a cild firmy.

4.3.3 Strategie talent managementu, navrh feseni procesu

Pokud ma firma vymezeny pojem talent a cile, kterych chce zavedenim talent
managementu dosahnout, prechazi k celkové formulaci strategie talent managementu
a k navrhu provadéni celého procesu. Jeden z respondentti uvedl: ,,Tato cast je strasné
dulezita. Ve firmé dochazi k uvédomeni si, proc vilastné chcete talent svych zaméstnancii
rozvijet, protozZe je jasné, Ze zvyseni efektivity spolecnosti a dalsi podobné cile jsou
pro vsechny firmy stejné, ale hlavné firma musi resit, na jakém trhu se nachazi, jestli je ten
trh promenlivy, na co je na trhu natlak, co firmé chybi oproti konkurenci a na to se musi
V rozvoji svych talentovanych lidi soustredit. Napriklad pokud ve firme chybi technologie,
musi se zamérit na zlepSeni pracovnikii v oblasti vyzkumu a vyvoje. Pokud nedokaze

vyrabeét tolik, kolik pozaduji zdkaznici, musi prijit na to, jak zvysit produktivitu
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pracovniku. Firma musi mit tedy vidy jasnou predstavu, jaké jsou jeji cile a tyto cile
provazat s Fizenim talentii. Z dlouhodobého casového horizontu by to v Zadoucim pripadé
meélo dojit k tomu, Ze podnik ma urcitou Skalu talentovanych pracovnikii, jejichz talent
miize vyuzit v riznych aktivitach, které pro néj budou mit v danou chvili nejvyssi
prioritu.” Z vypovédi vyplyva, ze by firma méla zajisté pfi navrhu strategie zhotovit
analyzu vnéjsiho a vnitiniho prostiedi a oznacit veSkeré faktory, které vyhodnoti jako
faktory majici na jeji fungovani velky vliv. Na zakladé spravné vyhotovené analyzy miize

firma definovat strategii talent managementu.

Nésledné firma ptrechdzi k ndvrhu feSeni procesu, jehoz nejdilezitéj$i casti
je piipraveni podkladi, které budou vyuzivany v ramci implementace celého procesu
anasledné realizace. Vystupnim dokumentem je strategie talent managementu, ve kterém
1ze nalézt vymezeni celého procesu. Dokument musi obsahovat nalezitosti jako je rozsah
a popis ¢innosti, které budou v ramci procesu talent managementu provadény, kdo
je za jednotlivé ¢innosti zodpovédny, kdo je kontroluje, jak bude probihat komunikace,
ovéiovani, kdo je vlastnik procesu. Dale musi byt uvedeny vSechny zdroje potiebné
k danému procesu, jako je naptiklad piedbézny rozpocet. Nedilnou soucasti je zajisté také
vymezeni harmonogramu, ktery by mél fikat, do kdy budou provedeny jednotlivé
¢innosti, kdy tyto cinnosti budou podléhat kontrole, jak dlouho budou realizovany

atak dale.

4.3.4 Zajisténi podminek pro zavedeni celého procesu do
podniku

Posledni casti pfipravné faze je zajisténi podminek pro zavedeni celého procesu
do podniku. Zde by mélo v prvni fadé dojit k tomu, aby vSichni, ktefi se néjakym
zpusobem V talent managementu angazuji, pochopili jeho pfidanou hodnotu a jeho
dilezitost. M¢l by tedy byt podporovan jak vrcholovym vedenim, tak vedoucimi
pracovniky: ,,Nezbytné je, aby vedeni pochopilo nesmirnou dulezitost TM a program

podporovalo a aby se ten program v Zadném pripadé nezlehcoval.*

Dalsim bodem, ktery je soucasti této casti, je vyclenéni potiebnych zdroju

narealizaci celého programu, bez kterych nelze implementaci uskutecnit.

Pti zajiSténi podminek firmy také zdiraziiuji komunikaci se zaméstnanci. Podnik

musi vénovat velkou miru pozornosti tomu, aby bylo zavedeni programu co nejlépe
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komunikovano zaméstnanctim: ,,Zaméstnanci by meli jasné a srozumitelné dostat
informace o zakladnich nalezitostech programu, ale také podminkdach, které musi byt
splneny, aby se do programu popripadé dostali. Zaroven jim musi byt vysvétlen princip,
na kteréem program funguje a také jeho diilezitost, jak tomu bylo u vedoucich slozek.*
Toto tvrzeni je zdlraznéno i dalSim respondentem: ,,My jsme pro zaméstnance vytvorili
informacni kampan. Udélali jsme newsletter a probéhlo oznameni od divize, Ze program
bude probihat.* Dalsi z respondentek dodava: ,,Informovani nasich zaméstnancii jsme
venovali velkou pozornost. V momenté, kdyz jsme to nasazovali, tak jsme uz vedeli,
kterych jedincii se bude prvni kolo tykat, a proto jsem si s nimi sedla a vysvétlila jim

ditkladneéji cely priibéh, aby se toho nebali a lépe pochopili, o co nam jde.*

Pokud je samotny program jiz zavedeny, zdd se byt informovani zaméstnancii
0 programu snazsi: ,,U nds zaméstnanci védi, Ze program mame a kazdy ma ve svém okoli
nékoho, kdo talentem je nebo byl soucdsti drive, takze miize z povzdali druhotné sledovat,
co ten clovek diky tomu resi nebo prozZiva. Predpokladame tedy, Ze o programu
zaméstnanci obecnou znalost maji. Nemyslim si ale, Ze by kazdy zaméstnanec nutné chtél

byt talentem a soucdsti programu.*

4.3.5 Ziskavani informaci o TM
4.3.5.1 Kde ¢erpat pri zavadéni informace

Teorie, kterou Ize o talent managementu nastudovat vV literatuie, je
pfinastavovani a nasazovani programu zajist¢ dobrym zacatkem. Nckteré
Z dotazovanych spole€nosti pfi navrhu sahly i1 po literatufe, ale jednalo se zejména

0 doplitkkovy zdroj informaci.

Ve vztahu k ziskavani informaci se podniky shoduji, Ze nasazeni stalo z velké
miry na jejich zkuSenostech: ,,U nds bylo viceméné par lidi, kteri prinesli zkusenosti
Zjinych firem, ve kterych byl TM jiz implementovany. Podle toho jsme program
implementovali i u nas. Ale samozrejmé neslo pouzit cely program z jedné firmy a nasadit
ho identicky u nas, takze jsme se spise inspirovali tim, jaké oblasti a cinnosti to obnasi.*
Dalsi z respondenttli potvrzuje tento nazor: ,,My jsme jednoznacne cerpali ze zkusenosti.
At uz ja, jako HR manazer nebo dalsi manazeri, jsme si prosli vice firmami. V kazdé firme
to fungovalo néjakym zpusobem, tak jsme dali hlavy dohromady a snazili se z toho

Vytvorit néco, co by vyhovovalo nasi firme.
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Ve vyzkumu se také nenasla jedina spolecnost, ktera by nesledovala praktiky své
konkurence: ,,4no, u ndas doslo k mapovani podobnych firem neboli konkurence. Ale vzdy
jsme se zamérili na sledovdni firem, které jSOU V mnoha aspektech velice podobné
té nasi.* Dalsi z respondentek navazala: ,,Konkurenci jsme sledovali, ale kazdy ten talent
management dela uplné jinak, protoze kazda spolecnost je specificka. Takze mdame
konkurenta, u kterého jsme se inspirovali jeho systemem, ale na nasi firmu systém
aplikovatelny nebyl, takze jsme jej museli modifikovat na miru.* Dal$i z Gcastnikli
vyzkumu konstatuje: ,,Konkurenci jsme sledovali, ale jsou véci, které konkurence nikdy
neodhali. Spise jde o to, Ze néco vime a slysime, Ze to tieba tak délaji. Ale presnou formu

toho, jak to délaji, nezname.“

Pokud firma nema Zadné piedchozi zkusenosti, stavi se k nastavovani programu
talent managementu respondenti nasledovné: ,,Na uplném zacatku jsme spolupracovali
S externi spolecnosti, ktera ndm s nastavenim pomdhala.” Nutno podotknout,
zesevtomto vyzkumu neobjevovalo mnoho firem, které by na pocatku externi
spole¢nost vyuzily. Na druhou stranu ale vSechny podniky u¢astnici se prizkumu
v néjakém bod¢ externi spoleénost vyuzily nebo permanentné vyuzivaji K jinym

¢innostem spojenym s fizenim talentu.

4.3.5.2 Chybéjici informace pri zavadéni

Pfi zjiStovani, zda firmy postradaly pfi zavadéni talent managementu néjaké
informace nebo sluzby, pfevazné odpovidali respondenti, Ze dnes uZ asi nemaji Zadné
nezodpovézené otazky. Ve vyzkumu se ale objevili i zastupci, ktefi si uréité nedostatky
vybavili: ,,Ano, ndam urcité informace chybéely. Kdyz se pise ndavrh celého procesu, tak
nevidime do hlav zaméstnancii a sestavuje se to bez jejich podpory. Urcité bych tedy
tenkrat uvitala jejich zpétnou vazbu, predtim, nez se program nasadil, a ne az poté. Urcité
bychom se vyvarovali néekterych chyb, které mohly byt podchyceny. To bych pristé udélala
Jinak. Udélala bych néjaky priizkum ve firmé a ptala se vice na ndazory jiz pri nastavovani
programu. Podle mé je totiz Spatné, kdyz je program nastavovan pouze vrcholovym
vedenim, protoze se miize stat, Ze nepodchyti tu skutecnost, ktera se realne odehrava.
U nas to bylo hodné o tom, zZe jsme si jako vedeni sedli a néjak to sestavili, ale zaroven
nam chybél zdravy pohled ze strany lidi pracujicich v provozu, kteri meli byt soucasti

prvniho kola.* Tato respondentka by tedy firmam, které se na zavedeni programu teprve
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chystaji, doporucila vétsi interakcei s Fadovymi zaméstnanci, ktefi mohou mit dobré

podnéty k modifikacim programu jesté pied nasazenim.

Dalsim nedostatkem byla absence hlub$iho srovnani s ostatnimi firmami:
»PFi zavadeni nam jednoznacne chybélo vice informaci ohledné toho, jak to délaji firmy
nam podobné a co je vlastné spravné. Nevédeli jsme, jak pozname, Ze tento program
smeruje spravnym smeérem nebo zda se u nas vitbec prosadi a uspéje. Nasazeni programu

pro nas byla velka neznama a krok do nejistoty.*

4.3.5.3 Informacni systém a evidence dat

Pon¢kud piekvapivym zjisténim je, ze pouze jedna z firem ucastnicich
se vyzkumu ma na talent management informacni systém. Konkrétné se jedna o SAP
SuccessFactors, coz je misto, kde firma eviduje, spravuje a uklada data spojend i s fizenim
talentd. Ostatni firmy maji tato data v Microsoft Excelu: ,,Veskera data spojend s talent
managementem mdme v excelovskych tabulkdch, kde jsou talenti uvedeni (Ze existuji),
a poté ma kazdy talent tzv. kartu talenta, kde je popsan jeho profil — zdakladni informace
Jjako je fotka, jméno, datum narozeni, bydliste, vzdelani, praxe a dale jsou tam uvedeny

3

Jjeho prednosti, véci ke zlepSeni, zdkladni poznatky v cem je talent dobry a v cem nikoliv.

4.3.6 Odpovédné osoby procesu TM

Jak do tvorby, tak do realizace procesu, jsou zapojeny tii zakladni slozky, kterymi
je HR oddéleni nebo vyclenéné oddeleni v ramci HR — naptiklad odd€leni vzdélavani
arozvoje, dale jsou to vedouci a poté je to vrcholovy management. V nasledujici tabulce
jsou zobrazeny hlavni klicové aktivity, které vyplynuly z vyzkumu jako kompetence

jednotlivych slozek.
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Obrazek 9: Odpovédné osoby

HR/ Business
Partner

ePodpora pfiformulaci strategie a ndvrhu procesu

ePoradenstvi a partnering

ePodpora pti realizaci

ePoskytovani informaci o programu talent
managementu zicasnénym stranam

ePoskytovani doporuceni a pomoc s vybérem
vhodnych talent(

eSpoluprace a podptlirna ¢innost vedoucich pfi
nominaci

eSbér nominaci

eQOrganizace a planovani vsech seminari a jinych
rozvojovych cinnosti

eSbér a vyhodnocovani zpétnych vazeb na program

e Aktualizace programu

eSbér a evidence dat tykajicich se talenttia TM

Vedouci

)

*Nominace podfizenych do programu

*Prlibézné sledovani zlepseni a zmén v pracovnim
vykonu podfizenych

*Vyhodnocovani pfinosu programu pro jednotlivého
zaméstnance

*Planovani dalsiho rozvoje a kariérniho postupu

*Navrhy nebo pozadavky na specialni rozvojové
aktivity

eSpoluprace pti uréovani klicovych pozic

AN

eVlymezeni zakladnich pojm( a pozadavkd na talenty

eFormulace strategie talent managementu

eNastaveni a odsouhlaseni fungovani celého
programu (schvaleni rozpoctu, harmonogramu
apod.)

eZajisténi podminek talent managementu

e|dentifikace klickovych pozic

eSledovani Uspésnosti talentového programu

eNavrhy na aktualizaci programu

eZlepsovaci navrhy /

Zdroj: Viastni data
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4.4 Ziskavani talentu
4.4.1 Zdroje ziskavani

Obrazek 10: Zdroje ziskavani talenti

Vysoky
- otencial
Interni ;
Vysoka
Zdroje vykonnost

Externi Trainee

i

Zdroj: Viastni data
4.41.1 Interni

U interniho zisk&vani se jedna o lidi, ktefi pozadovanym zplisobem projevi vysoky
vykon a potencial pro rozvoj. VSichni respondenti tohoto vyzkumu uvedli,
ze to, pro€ vilbec talent management aplikuji je pravé tendence rozvijet svoje
pracovniky uvnitt firmy, které chce firma posouvat ddle na vyssi pozice.
Proto se vSechny firmy v oblasti talent managementu v pravém slova smyslu orientuji
pravé na interni zdroje, které upiednostiiuji pfed ndborem pracovnikll ze zdroji
externich. Jeden z respondentt uvadi: ,,Talenty ziskdvame jednoznacné z internich
zdrojii. Talent se u nas stane talentem, az k nam nastoupi, ma neco za sebou a my ho
alespon castecne pozname. U externich pracovnikii je to tak, Ze pokazde, kdyz
probihaji nabory, se snazime, aby ten clovek z externiho pracovniho trhu byl
prirozené co nejlepsi a tedy, aby mél i co nejveétsi talent, ale jestli piijde do samotného
programu talent managementu, je véc jina.“ Dalsi respondentka dopliuje:
»Pokud nemluvime o talentech z rad absolventii, v nasi firmé nabirame do programu

pouze zaméstnance z internich zdrojii.*
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4.41.1.1 Proces nominace

Obrazek 11: Proces nominace

Nominace do programu fizeni talent

probiha ve vSech dotazovanych firmach

Development
centrum

podobnym zplisobem a je zde pomérné
zanedbatelnd  nuance. V nckterych
firmach je nominace dvoustupiova,
Vreholové vedenf ale standardem, ktery je zaloZeny
na vysledcich z vyzkumu, je tfistupniovy
nominacni proces.

Zdroj: Viastni data

Prvnim stupném je ve vSech pfipadech vedouci, ktery pfichazi s vytipovanim
pracovnika, kterého vnima jako talentovaného. K vytipovani dochdzi na zaklade
pravidelného hodnoceni zaméstnance, ktery zaroven spliuje predem definované
pozadavky na vstup do procesu fizeni talenti. Pozadavky byly v této diplomové praci jiz

vysvétleny.

Pravidelné hodnoceni pracovnika funguje na bazi rozhovoru, ktery probiha
mezi bezprostfednim vedoucim a jeho ptimym podtizenym (rozhovoru se pasivné ucastni
také zastupce HR oddéleni). Dochazi k hodnoceni dosaZeni pfedem stanovenych cili.
Pro vétsi spravedlnost hodnoceni by mély byt vSechny dosahované cile néjakym
zpusobem méfitelné. V ramci rozhovoru také dochazi k tomu, ze se vedouci domluvi
se zaméstnancem, zda by vibec mél o program fizeni talenti zdjem. Timto krokem
se podchyti piipadny nezdjem o dodate¢ny rozvoj, coz zminil jeden z dotazovanych:
»Kdyz vedouci daného clovéka identifikuje a zamysli jeho nominaci, tak s nim v ramci
hodnoticiho rozhovoru celou véc konzultuje. Vedouci se Stim clovekem dohodne,
zda se ta nominace bude viibec posilat a podchyti se zde pripadny nezdajem uz na zacdtku
celého procesu.“ Podstatna je zde také informovanost zaméstnance v tom, jak bude dany
program probihat, co by pro n¢j zaclenéni znamenalo, co od absolvovani mize oc¢ekavat
a tak dale. Tuto myslenku jasn¢ vyzdvihuje jedna z respondentek: ,,Je potreba, aby byla
vzdy dobra komunikace a aby ocekavani na obou strandach bylo sprdavné nastaveno.

Jiz jsme se naucili Fikat zaméstnancum vSe narovinu a neslibovat jim nic, co neni v nasich
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silach. Nasi zdsadou je 7ikat vse tak, jak to ve skutecnosti je, aby si lidé nemysleli,
Ze dokonci dvourocni program a hned piijdou na vysoke pozice. Na ty se u nds totiz ceka

opravdu tristné dlouho.*

O nominaci na prvni urovni musi nepochybné rozhodovat vedouci,
protoze je to pravé on, kdo by m¢l daného jedince znat po pracovni ale i lidské strance
nejlépe. Vedouci zné jak silné, tak i slabé stranky zameéstnance. Pficemz na zakladé
hodnoceni a pribézného sledovani pracovniho vykonu umi odhadnout jeho potencial

a vykonnost.

Impulz k nominaci mohou dat i ¢lenové z HR sekce, ale jak jiz bylo zminéno,
oficialni nominace lezi v rukou vedouciho. Toto tvrzeni podklada jeden z respondentt:
~Podnét pro nominaci miize davat i HR, ale moc casto to nedéld. Maximalné informuji
vedouciho o tom, Ze se domnivaji, Zze tam md dobrého clovéka, ktery by nejspis stdl

za jeho povsimnuti. Ale nominuje ho vzdy vedouci.*

Nicméné, Vv okamziku, kdy je talent nominovan vedoucim, prechazi
se do druhého stupné procesu nominace, jehoz prubéh ma v rukou vrcholové vedeni
spole¢nosti. To rozhoduje o tom, zda se jednd o vhodného kandidata ¢i nikoliv. Probiha
obhajoba nominovaného, zvaZzeni jeho vhodnosti a pfipadné schvaleni nebo odmitnuti.
Jeden z respondenti popisuje: ,,KdyZ je talent nominovany, o jeho dalsim postupu
rozhoduje nase predstavenstvo.* Dalsi respondent dopliwje: ,,4by nominovany clovek
mohl postoupit dale, po jeho nominaci vedoucim prichdzi na radu reditel oddéleni, ktery
sesbira nominace od vsech vedoucich a jde s nimi za reditelem divize — to je ten nejvyssi.
Oni spolu prochazeji kazdého nominovaného, jednoho za druhym, a snazi se vyhodnotit,
jestli ten clovék bude v procesu nominace pokracovat dal.* Je tedy ziejmé, Ze v ramci
druhého stupn€ procesu dochdzi k posunu nominace od ptimého vedouciho do fad

vrcholového vedeni, které ma v tomto kole nominace hlavni slovo.

Aby spolecnost vybrala pouze ty nejvhodnéjsi talenty, dochazi i zde v ramci
druhého stupné o zeStihleni poc¢tu nominovanych talentl. Tuto skutecnost komentuje
jeden ze zéastupcti dotazovanych: ,,Stavd se, Ze clovéek neprojde procesem schvaileni
predstavenstva, coz je porad v jejich gesci. Pokud neni predstavenstvo o kandiddtovi
presvédceno, dochazi v nékterych pripadech k opétovnému hodnoceni nominace.
Nejcastejsim postupem je odlozeni nominace o jedno obdobi, kdy se o kandidatovi

rozhoduje jeste jednou.*
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Pokud projde jedinec i druhym stupném, dochazi k ptesunu do tretiho stupné
procesu. Ten je zalozeny na spolupraci s development centrem, které opét testuje
predpoklady jedince K tomu, aby dostal zamyslenych planti v ramci rozvoje. Tento stupenl
popisuje respondentka: ,.Kdyz se clovek dostane do DC a tam spini pozadavky a projde —
projde tak, zZe firma, ktera DC déla, nam rekne, zZe ten clovék na to md, a je vhodny — tak
poté skutecné jde do toho talentového programu.* Development centrum tedy zakoncuje
cely proces nominace talenta, ktery se po jeho uspé€sSném slozeni stdva plnohodnotnym

¢lenem programu fizeni talenti v dané spolecnosti.

Pokud jedinec neprojde development centrem, dochdzi ke snaze tento problém vyftesit.
Naptiklad se dle jednoho z respondentt jedna o to, ze: ,,Pokud clovék neprojde tim DC
tak se do programu nedostane a nastavujeme spolecné individualni rozvojovy program,

ktery ho pripravi na pripadny uspéch v pristim vybérovém kole.

Jak jiz tedy bylo zminéno na zacatku kapitoly, nékteré spolec¢nosti preferuji proces
nominace, ktery zahrnuje jak schvaleni vedenim, tak development centrum, a nckteré

davaji prednost pouze jednomu z téchto néstroju.

4.4.1.2 Externi
Externi ziskavani talentl probiha v ramci tzv. trainee programi, které realizuji
vSechny dotazované spolecnosti. Trainee programy sice spadaji do fizeni talentt,
ale jedna se o vyclenénou skupinu, ktera se sklada ze studentt, kteti jsou nejcastéji
v poslednim ro¢niku studia anebo Cerstvych absolventl, coz znamena lidi vstupujici
nove na pracovni trh, ktefi pravé dokoncili studium na sttedni nebo vysoké skole. Jak

JiZ bylo zminéno, tento program je specificky a je odliSny od klasického fizeni talenti.

Trainee programy piinaseji vyhodu pro obé¢ strany. Pro absolventy je to vyborna
ptileZitost, jak nastartovat svoji pracovni kariéru. Ucastnik se dostane k zajimavé
praci vétSinou na oddéleni nebo v oblasti, které jsou mu osobnostné blizke.
At uz se stane Clovek traineem jesté v rdmci studia nebo 1 po studiu, je pro néj tento
program dobrou pfileZitosti, jak poznat firemni prostiedi a Kk vytvofeni si novych
pratelstvi, at’ uz se stavajicimi zaméstnanci nebo s dal$imi trainees. Na to, pro¢ firmy
realizuji trainee programy a jakym jsou pro né piinosem, odpovida jedna
z respondentek: ,, Tyto programy ndm prindseji mnoho pozitiv. Predevsim nam

umoznuji ziskat mladé, patricné motivované a zaroven vzdélané jedince
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S pozadovanym potencidalem. Jde o lidi, kteri maji vysoké pracovni ambice, chtéji
pracovat na svéem rozvoji a mnohdy prinaseji do nasi firmy inovativni pohledy. Diky
tomuto programu si o trainees udélame predstavu, na zdaklade které vime, co v téchto
lidech je. Ndsledné s nimi pracujeme a zajistujeme, aby k nam po skonceni programu

nastoupili jako regulérni zaméstnanci.*

Klasicky trainee program probiha tak, ze se uchazeCi stavaji soucasti
jednoletého nebo dvouletého rota¢niho programu, v némz si zkusi praci v riznych
oblastech v ramci firmy na riznych oddé€lenich. Podminky na kandidaty se mohou
lehce lisit, proto jsou zde uvedené podminky stanovené jednou z dotazovanych
spoleCnosti: ,, Nds trainee program je zaméren na cCerstvé absolventy navazujiciho
magisterského studia. Podminky, které musi uchazec v prvni radé splnovat, jsou
takové, Ze se musi hlasit nejpozdeji do jednoho roku po ukonceni svého studia — musi
se tedy opravdu jednat o cCerstvého absolventa. Dadle mdame pozadavek na znalost
ciztho jazyka. V nasi firmé se jedna o anglictinu, ktera je povinnd. Némcina neni
povinnd, ale vzhledem k nasi podnikatelské cinnosti je vyhodou. Dalsi podminkou
je to, Ze se uchazec v ramci svého studia musel zapojit do pracovni nebo studentské
cinnosti v zahranici. Mluvime tedy o programu Erasmus nebo o jiném vyménném
Zahranicnim programu nebo stazi. Diky tomu totiz vime, Ze byl student ochoten
VyVinout urcitou cinnost, ktera byla dobrovolného charakteru a byla nad ramec
standardnich pozadavku.* respondent pokracuje ,, Kdyz uchazec¢ podminky spliuje,
posle si do programu prihlasku. Poté se zucastni aktivit v ramci vybérového rizeni,
které mdame pro absolventy pripravené a ti studenti, u kterych je vvhodnocen nejveétsi
potencidl jsou do programu prijati. V programu si zkouSeji rotaci prdce na riiznych
oddelenich s tim, Ze jsou nuceni odjet taktéz na zahranicni staz, aby se podivali, jak
to Vv nasi firmé funguje i Vjinych zemich. Po skonceni programu byvaji talenti
zaméstnani na pozici a oddéleni, které je domluveno a akceptovano jak z nasi strany,
tak zjejich strany.“ Tato zminéna situace vyzaduje rozsahlé finanéni zdroje,
a proto nékteré firmy voli spiSe variantu trainee programu, ktery probiha na jedné

lokalité v rdmci jednoho ¢i dvou oddéleni.

Dalsi respondent popisuje situaci spojenou s absolventy stfednich a vysokych skol
nasledovné: ,,Mdme trainee programy, ale ve velmi omezené mire,
protoze je 10 docela financné narocné. Tyto programy teda cilime jen na nékolik malo

jedincii, kterym se povede byt pro nds zajimavejsi, nez jsou ostatni.
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Nicméné se na studenty velice soustredime. Mdame pro né vytvorené specialni
oddeleni strategicky nabor, které objizdi riizné veletrhy ¢i jiné uddlosti a predstavuje
studentiim momentalni moznosti, které u nas jsou. Praxe je u nds také moznd,
ale jeto hodné o viastni iniciativé toho studenta. U nds je to vétsinou o tom,
Ze Se student musi ozvat sam s konkrétni predstavou spoluprdce, sdeli nam,
¢im by se chtél zabyvat a ve strategickém ndboru mu poradi, ve kterém oddeéleni
se cinnost vykonava a student dostane na oddeéleni kontakt a miize si tam urcitou

(13

spolupraci domluvit.“ Zde je tedy zaméfeni na studenty ponechano vice na jejich
vlastni iniciativé a podnik spoléha na to, Ze se uchazeci, kteti by mohli mit vazny
zajem, ozvou spiSe sami. Stejn¢ tak je ale patrné, Ze spolecnost vysila zastupce
na veletrhy ¢i dny otevienych dvefi, kde se mohou zviditelnit a studenti se mohou

na misté pfimo poptat na vse, co je zajima.

Kjinému pfistupu se piiklani respondentka jiné firmy: ,,Cilime predevsim
na vysokoskoldky, protoze ti jsou pro nds hlavnim zdrojem odborniku. Tato cinnost
je pro nas témér existencni, protoze my nemame ani kde jinde brat nové odborniky.
Musime si je v podstaté vzdy vychovat, protoze je naSe podnikatelskd cinnost tak
specificka, ze k nam nechodi nikdo, kdo by danou problematiku uz znal. Proto musime
vyvijet znacné usili, abychom ziskavali mladé lidi, kteri u nds budou chtit pracovat
amy si je budeme moci pripracovat co nejdrive. Staz ani kolecko po firmé nemdme,
ale realizujeme bud'to stipendijni programy nebo brigddy. A protoze je tato cinnost
pro nds tak diilezita, zaujimame ke kazdému studentovi individudlni pristup,
abychom ho nezaméstnavali jen tak pro nic za nic. Nechceme, aby u nds délal néjakou
nerizenou cinnost, kde bude jen postivat a nic mu ta cinnost nedd. Ucastnikiim
nabizime zajimavé cinnosti, ve kterych se néco opravdu nauci a zarovern je to prinos
i pro nas. Také se je snazime propojovat s nasimi odborniky. Napriklad kdyz ve Skole
nécemu nerozumi, tak je propojime s nekym, kdo jim s tim miize pomoci. Diky tomu
vznikaji dobré vztahy a dalo by se ¥ici i pratelstvi. Zaroven o sobé vime navzdjem,
takze se nam tento program osvédcuje v tom, Ze se tito lidé opravdu nakonec stavaji
nasimi zamestnanci. Dalsim pozitivem je také to, Ze nam doporucuji i své kamarady
2 VS, o kterych védi, Ze jsou Sikovni.* V tomto piipadé se jedna o tak specifickou
firmu, kterd neocekava, ze by byli absolventi schopni ihned po ukonceni Skoly
vykonavat takto konkrétni a jedine¢nou ¢innost, Ze radéji smeétuje velké usili do jejich

ziskani a zapojovani do zajimavych programt jiz pfi studiu.
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Poslednim, ale neméné dilezitym piikladem Trainee programu je ten kdy
respondentka uvadi: ,,U nds mame projekt, ktery je vylozené zaméreny na deti nasich
Sikovnych zaméstnancii. Sikovnost se miize projevovat mnoha riiznymi zpiisoby —
znalost je vetsinou duSevni, takze se jednd napriklad o nadstandardni schopnost
programovani, znalost urcitého software nebo i rizeni lidskych zdroju. Jedna se tedy
o jakékoliv odvetvi, které v ramci vytvoreného studentského projektu potrebujeme.
Tyto vytipované zaméstnance nasi firmy oslovime s tim, zda jsou jejich deti aktudlné
studenti na vysoké skole, coz je podminkou pro ucast. Pokud ano, oslovujeme
zameéstnance s nabidkou placené stdze pro jejich deéti, jejiz podstatou je vytvoreni
tymu mladych vysokoskolakui, kteri dostanou svij projekt, ktery neni pro firmu
existencni, ale zdroven je skutecny a pozdéeji je opravdu realizovan. Tento smér
se nam vskutku osvédcil. Program mame od roku 2015 a uz jsme z néj ziskali nékolik
novych, mladych zaméstnancii s vysokym potencidalem. Vyhodou je také
to, Ze je pro nase zaméstnance prirozené svym détem pomoci, pokud si nevédi s néc¢im
rady nebo jim ve volném case davaji rady a cely projekt s nimi probiraji, coz prindsi
mladym nové a cenné zkuSenosti. Troufam si Fici, Ze by se jim nikde jinde nikdo
nevenoval natolik, jako to délaji jejich rodice, coz dava smysl.* Z tohoto programu
jepatrné, Ze firma vsazi na to, ze pokud jsou talentovani jejich zaméstnanci,

da se predpokladat, Ze by i jejich déti mohly disponovat zna¢nym potencialem.

4.5 Rozvoj talentt
Pokud ma firma nominované talenty, ptechazi k dalsi fazi talent managementu,
ato sice ke vzdélavani a rozvoji zaméstnancu. Tato faze je velice dulezita pro podporu

rozvoje co nejpiiznivéj$im zptisobem a smérem, ktery nasledné dovoli vyuziti talentd

Vv klicovych ¢innostech.

Dulezité je zodpovédét zde otdzku jak se vibec lisi rozvoj talentovanych
pracovniktll od rozvoje a vzdélavani fadovych zaméstnancu: ,,V nasi organizaci je to tak,
Ze je rozvoj talentii vice Sit na miru toho jedince a je to vice Fizené a zamérené na rozvoj
tim smérem, kterym si myslime, Ze by mél talent v rozvoji smérovat, nez u ostatnich
zaméstnancii. Protoze se jedna o vice individudlni pristup, tak je to také jine v tom,
Ze Se nam sndze identifikuji mezery, na kterych je potreba zapracovat. Také je rozvoj

pro talenty celkové intenzivnéjSi a detailnéjsi. Jsou zde i vetsi moznosti z hlediska
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vyclenénych financnich prostredkii a diky tomu muzZeme vyuzivat i takové rozvojové
metody, které se normalné napric firmou nevyuzivaji.*“ Dalsi respondent dopliuje:
»Talenti maji specidlni rozvojovy program, ve kterém dochazi k rozvoji vV uzsim kruhu
zucastnenych lidi, takze je jim tam venovana vétsi pozornost a je to vice soustiedené
primo na ne. Jde tedy previzmné o to, Ze je jim nabizeno nadstandardni vzdelavani,
na které maji narok pouze clenové programu pro talenty.” Uplné jinak je ale k talentim
pristupovano ve spoleCnosti, ze které pochazi tento respondent: ,,Dd se Fici,
Ze zameéstnanci, kteri jsou oznaceni za talenty, maji snazsi pristup ke vzdeélavani
nez ti ostatni zaméstnanci. Jsou tedy vice informovani o tom, ze treba pripadné skoleni
bude probihat, chodi jim nabidky a maji lepsi pristup k informacim. Je to tedy hodné
0 té komunikaci a vénuje se jim vice pozornosti. Ale zdroven to neznamend, ze kdyz
Si bézny zaméstnanec o néjaké Skoleni zazZada, tak Ze by nemél ndrok nato,
aby se ho zucastnil. Pouze si musi ucast oditvodnit a musi mu byt schvalena. Ale urcité to

U nds neni tak, ze pokud neni talentem, tak by mu byla moznost skoleni odeprena.*

Mezi spole¢nostmi vznika rozdil také v jejich pfistupu k talentiim. Nékteré firmy
vnimaji kazdého talenta jako individuum, které potiebuje sviij individualni rozvojovy
plan: ,,Podminkou TM programu je, aby kazdy talent mél sestaveny individualni rozvojovy
plan. Takze je to néco, bez ceho by ten talent ani nebyl talentem. Konkrétné to nazyvame
jako rozvojova karta, ve které se pravé stanovuje individualni plan, ktery by mél dany
talent uskutecnit.” Jiny respondent toto tvrzeni vyvraci tak, ze jejich firma vnima talenty
jak v rovin¢ individualni, tak také jako urcité skupiny, do kterych jsou zafazeni: ,, Talenty
mdme rozSkatulkované do skupinek jako je napr. odbornici v programovani
nebo skupinka talentii, kterd sméruje na vedouci pozice a tak ddle. Takze ty skupinky
posilame treba na stejnd sSkoleni. Nebo také vymyslime Skoleni, napriklad pokud
identifikujeme u deseti lidi, Ze maji slabé argumentacni schopnosti, tak je posilame
spolecné na hromadné Skoleni. Tady ale konci ta cast skupinek, protoze s nimi stejné
tak pracujeme i po individudlni strance. TakZe snimi pracujeme jak individualné,
tak podle skupinek dle potieby. Déje se i to, Ze jdou vSichni talenti na sejné skoleni.*
Pravym opakem je spolecnost, kterd viibec nema vytvofené individualni rozvojové
programy a ma vsSechny talenty v jedné skupiné s podobnym nebo stejnym rozvojem:
»Nemadme individualni rozvojové plany, coz vnimame jako velkou slabinu. Jsme ve fazi,
kdy se o to snazime a uvédomujeme si, ze bychom je potrebovali. V malém mnozstvi

existuji, ale je to spise na zaklade viastni iniciativy téch jednotlivych vedoucich, kteri
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to vaimaji jako nezbytné, ale neni to centralné rizené a to je velka skoda.* Z této vypoveédi
je evidentni, ze spolec¢nost absenci individualniho rozvojového planu vnima jako slabou
stranku, se kterou se snazi néco délat, a tudiz by se s nejvétsi pravdépodobnosti chtéla
dostat do bodu prvni spolecnosti, kterd vnimala kazdého talenta jako jedince

s individuélnim planem sméfovani rozvoje.

4.5.1 Metody rozvoje

V nasledujicim schématu jsou zobrazeny nejpouzivanéj§i metody rozvoje,
které vychazeji z vyzkumu. Nastroje nejsou fazeny podle Cetnosti vyuzivani, jelikoz
je aplikuji v8echny z dotazovanych firem, ale vzdy v jiném méfitku. Jde tedy o preference
spolecnosti, které pfifazuji jednotlivym metodam rizné vahy. Neexistuje zde jednotna
odpovéd, kterd by fikala, jakd metoda je vhodna a jaka ne. Kazda firma je jedine¢na
amusi vypozorovat, jakym smérem chce své lidi rozvijet a pfedev§im je musi znat
a védet, co prave oni potiebuji. Zaroven neni podminkou, aby kazdy talent ve spole¢nosti
absolvoval vSechny typy rozvojovych metod. Je zapotiebi zvolit vzdy takovou

kombinaci, ktera bude danému talentovi vyhovovat nejvice dle jeho individualnich

rozvojovych potieb.

Obrazek 12: Vyuzivané metody rozvoje

Klasické Mentoring &
skoleni Coaching

Prace na
specifickém
projektu

Zdroj: Viastni data
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Rozvojové metody spoleCnosti vyuzivaji jak interné tak externé. Interni
rozvojové metody jsou mnohdy preferovany, jelikoz nevyzaduji zddné nebo nijak
zavratné dodate¢né naklady. Tuto myslenku podporuje naptiklad jeden z respondent:
»lalent program je také hodné o vlastni iniciativé toho talenta. On ma moznost
se prihlasit na jakékoliv rozvojové aktivity, které jsou provadeny interne v ramci nasi
spolecnosti. Napriklad se kazdy rok vypise 50 skoleni a talenti se tam mohou jednoduse
pres informacni systéem prihlasit. Prihlaseni je nesmirné jednoduché, protozZe si tam
Skoleni talent jen klikne a vedouci mu ho schvali — coz je spise takova formalita. Talenti
se mohou prihldsit na vSechna Skoleni, ale stejné tak je v jejich pravomoci neprihlasit
se ani na jedno. Pokud jde o externi skoleni, tam uz je to jinak. Talenti maji schvalenych
nékolik externich skoleni v ramci svého programu, ale pokud chce néjaké specialni, musi
talent prijit vizi a obhdjit si to, proc¢ tam chce a jaky to bude mit prinos.* Z tvrzeni lze
vyvodit, ze firmy maji interni vzdélavaci aktivity, které si vytvaieji samy. Zaroveil maji
také externi, které jsou zprosttedkovany externi spolecnosti. Externi spolecnosti
se vyuzivaji naptiklad pro: ,,Externi skoleni vyuzivame hlavné, pokud mluvime o soft skills
jako jsou napriklad komunikacni dovednosti a jiné manazerské techniky. V tomto pripade
Jjde o takova Skoleni, na kterd je potrebné se dlouho pripravovat a nase firma se na takova
Skoleni nespecializuje, protoze by to bylo V nasi rezii nakladnéjsi, nez kdyz jej zajistime
u externiho dodavatele.” Dalsi respondent dopliuje: ,,Externi Skoleni jsou sice
poskytovana na zakladé spoluprace s jinou firmou, ale mnohdy jsou paradoxné o to vice
Sitd na miru nasich potreb. My si tedy nadefinujeme to, co potiebujeme a oni nam pripravi

takovy program, ktery nase pozadavky dokonale pokryje.*

vvvvvv

mentoring, ktery shledavaji vSichni Gcastnici za ptinosny. V nékterych spolecnostech
je mentoring dokonce pfimo podminkou pro pisobeni v programu talent managementu:
~Podminkou a povinnosti talent programu je, aby meél kazdy talent svého mentora,
kterého si talent urcuje sam. Pokud je mentor jiz kapacitné vytizen, je talentovi pridélen
jiny mentor, ale vidy se snazime, aby byl svymi charakteristickymi rysy, vlastnostmi
a zkusenostmi podobny tomu, kterého si talent vybral sam.* Naopak dal$i firma zastava
nazor: ,,Mentoring vnimame jako néco, co prindsi spoustu vvhod. Neni to ale u nds tak,
Ze by se nékomu striktné naridilo, Ze bude mit mentora. Pridéleni mentora zavisi spise
na vedoucim, ktery napriklad vidi, Ze ten zaméstnanec je sice talent, ale potrieboval

by pomoci s nasmérovanim, takze v takovychto pripadech se snazime talenta presvédcit,
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aby mentoring vyuzival.* Kazdy talent by mél tedy miti svého mentora, ktery ho zasvécuje
do riiznych oblasti. ,,U nas je mentor odbornik. Pokud jde o talenta, ktery by mél smérovat
na vyssi pracovni pozice, dostava mentora nejcastéji z rad managementu. Mentor
pomaha talentovi a je mu pri ruce v ramci konzultaci. Dava talentovi zpétnou vazbu, uci
ho a je mu neustdlou odbornou a zkusenou oporou v pripade potreby.* Pro firmy je také
velice dulezité, aby umély vymezit to, co by mél mentor zastitovat. Je zde tedy rozdil
ve vnimani mentora, kde na jedné stran¢ je mentor jako sptiznéna duse, kde jde tedy
0 blizsi vztah s talentem jak po profesni, tak také socidlni strance. Na druhé strané
je mentor, ktery je vniman pouze jako zprostiedkovatel odbornych vhledi: ,,Zdlezi
na tom, kdo je ve firmach jako mentor. U nds je to opravdu ten odbornik, ktery predava
znalecké know how. Neni to na formé buddyho, tak jako to praktikuje mnoho ostatnich

firem.«

U mentoringu je zajisté na misté zminit také couching, ktery je zabé&hlou
praktikou rozvoje talentd u mnoha dotazovanych firem: ,,7alenti maji narok na nékolik
couchovacich sezeni za celé dva roky talentového programu.*“ Dalsi respondentka
potvrzuje: ,,Couching je urcité nedilnou soucdsti talent managementu. VyuzZivime

individualni couching, ktery povazujeme za uspésny a oblibeny.*

Velice oblibenou metodou rozvoje se ukazala také prace na specifickém projektu
¢i povéieni neobvyklym ukolem. Jeden z respondentl uvedl: ,,Ano, nasi talenti zarazeni
do programu dostavaji vilastni projekty, které maji v ramci jednoho roku, co u nas trva
talent program, vyresit. Nebo dostavaji specificke ukoly, které jsou na podobné badzi, jako
projekty, nicméné ukolii je vice a projekt je jeden.” Dalsi odpovidajici podporuje
vyuzivani projektl: ,,Prdce na specifickém projektu je u nas podminkou pro kazdého
talenta. Talent dostane projekt, na kterém pracuje a prebira za néj plnou odpovédnost.
a dovednosti. Talenti si zde overuji to, jak jsou schopni vyuzit v praxi jejich doposud
ziskané teoretické znalosti.* Prace na projektu je tedy bézné provadéna. Ackoliv by méla
spolec¢nost pocitat s tim, Ze se jedna o nadstandardni projekt, ktery nemusi dojit zdarného
konce a nemusi se povést jej zpracovat, 1 tak je nesmirné dilezité, aby byl projekt,
na kterém talent pracuje smysluplny a mél jasny vyznam: ,,Preferujeme rozvojové metody
on the job, ale ty off the job jsou také dilezité a urcité je nezavrhujeme. Pocitame s tim,
Ze zadany ukol nebo projekt bude vypracovavan v del§im casovém horizontu a take,

Ze kvalita, nemusi byt stoprocentni. TakzZe vime, Ze kdybychom dali projekt nékomu,
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kdo ma s timhle typem cinnosti jiz zkusenost, byl by s nejvétsi pravdeépodobnosti proveden
bez chyby a rychle. Jde ale o to, Ze se talent na takovéto praxi hrozné moc nauci,

ato je to, co chceme a o co ndm jde — aby ten rozvoj byl co nejvice prinosny.*

Jak jiz bylo zminéno, mnoho spole¢nosti vyuziva v procesu nominace kK potvrzeni
si potencialu talenta development centra. Proto nékteré spolecnosti vyuzivaji
bud’to vysledkt, které talenti dosahli uz v ramei vybéru nebo jsou tam poslani opétovne.
Podstatou je formulace toho, kam by v ramci rozvoje mé¢li smétovat. Jedna se tedy
0 zmapovani silnych a slabych stranek jedince a nasledné sestaveni rozvojového planu

jedince zalozeného na individudlnich potiebach rozvoje.

Dal$im uzivanym néstrojem je rotace prace, ktera je také velice oblibena: ,,Dost
bézné je, ze vedouci posle talentovaného pracovnika na jiné oddéleni, aby se tam nécemu
naucil nebo pochopil problematiku vice do hloubky. \ ramci rotace prace se u nds
Ve firmé meze nekladou, protoze je t0 Vramci firmy. Interni ndpady rozvoje jsou
na vedoucim, a pokud to nestoji dodatecné financni prostiedky, maji zde vedouci talenti

volnou ruku.«

Firmy z vyzkumu vénuji velkou pozornost i sdileni poznatki. Jedna z firem
napiiklad potada pro talenty setkani, kde si spole¢né predavaji svoje know how. Meetingy
mohou byt bud’to fizené nebo probihat voln¢ a zdroven mohou byt v roviné dobrovolné
nebo povinné ucasti: ,,Probihaji setkani mezi talenty, jejichz cilem je sdilet co nejvice
znalosti a diskutovat spolecné ruzné oblasti. Pokud je sdileni poznatkii proviadeéno
spravné, mohou se talenti ledacos naucit, pochopit a dokonce z toho nékdy vznikne
| generovani néjakych novych kreativnich ndpadii na zlepseni v nasi firmé.* Dalsi
z dotazovanych firem také realizuje sdileni poznatkli a to sice: ,,U nds je to treba
I na takovém principu, Ze posleme jednoho talenta napriklad nékam do zahranici,
kde se nauci treba s néjakym typem software nebo s néjakou novou technologii a po jeho
navratu se usporada meeting s ostatnimi talenty, kteri by mohli mit na této problematice
zdjem, a talent je S novinkou zaucuje, povida jim o tom a sdéluje treba néjaké zajimavosti,
které se v zahranici dozvedel. Je tedy typické, Ze nékteri talenti umi néco jiného a uci

to ty zbyle talenty.*

Jako posledni, ale neméné dulezité je tfeba v ramci vyuzivanych rozvojovych
metod zminit klasicka Skoleni, kterd probihaji v mnoha odliSnych formach. Jedna

se 0 interni, ale i externi Skoleni, dale jde o vyloZené teoreticka $koleni, ale i workshopy,
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kdy je talentovi nejdfive zprostiedkovana teorie a poté ma moznost ji ihned vyzkouset
v praxi. Skoleni probihaji jak prezen¢ni formou, tak se také ¢im dal ast&ji rozsifuje e-

learning.

4.6 Udrzeni talentu

Jednim z divodi, pro¢ firmy implementuji fizeni talenti je to, aby si talentované
pracovniky udrzely. Udrzujici opatieni jsou pro kazdého zaméstnance jedinecné, protoze
pro kazdého hraje roli jiny aspekt a kazdého motivuje néco jiného. Na nasledujicim
obrazku je zobrazen vycet prvkd, které se podileji na uspéchu udrzeni talenti.

Je tedy dilezité, aby tyto hlavni prvky byly ve firmé vyvazené rozvrzeny dle potieb.
Obrazek 13: Prvky potrebné k udrzeni talentii

W
.y Cilené oznaceni zaméstnancl s potencidlem

3\
. Vétsi mnozstvi rozvojovych cinnosti
!

. Upfimna komunikace
[l

Zdroj: Viastni data

O strategii udrZeni si talentovanych pracovnikli vypovédél jeden z respondenti:
~Ponévadz se nesetkdavame s probléemem udrzeni si talentovanych pracovnikii, usuzuji,
Ze je talentovy program vice nez efektivni, protoze plni mnoho funkci a jednou je opravdu
to, ze nam zajistuje, aby zaméstnanci neutikali jinam. Je mnoho rovin, ve kterych
si myslim, Ze nam program pomdhd udrzet si tyto zaméstnance. Prvni je vitbec to, Ze diky
nému mame vyclenény lidi, kteri jsou vyraznéjsi, nez ostatni a diky tomu, Ze na né miizeme
ukazat prstem, zZe jsou to oni, kdo ten talent maji, a Ze my to vime a vazime si toho,
tak si myslim, zZe to hraje vyznamnou roli v jejich uvazovani a v tom, aby u nas zustali.*
Diky programu mohou tedy firmy vyjadfit to, ze si svych klicovych pracovnikii vazi
a ti poté prokazuji vyssi loajalitu vici dané firmé, protoze chapou, Ze s nimi spole¢nost

pocita i do budoucna. Tato jistota je pro n¢ také velmi podporujici a pozitivni.
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Loajalita je také podpofena tim, Ze je talentim zajiSt€éna vyS$i moznost
toho talentového programu videéli, zZe to k nécemu bylo. Tito lidé s vysokym potencidalem
mnohdy oceni daleko vice pravé moznost nadstandardniho rozvoje a prace na sobé
sameém N motivujicim prostredi. Je to néco, na cem jim zalezi treba i vice,
nez na financich. Nelze Fici, Ze by finance nehraly zZadnou roli, ale tito ambiciozni lidé
Si uvédomuji to, co pro né mentdlni rozvoj a zkusenosti znamenaji. Proto je u nas talent
management vnimdn jako motiv kudrieni si zaméstnancii. Rizeni talentii neni
automaticky provazano s vyssi mzdou. To, zda dostane zaméstnanec vyssi mzdu, zavisi
pouze na vedoucim a na variabilni slozce mzdy. Tudiz vime, Ze penize nejsou nutné
to,co by u nas udrzovalo talentované zaméstnance.” Nabidka rozvoje nad ramec
standardu jde n€kdy ruku v ruce s kariérnim rastem a Sirokymi moznostmi kariérniho
posunu. Talentim ale musi byt jasné¢ vysvétleno, ze splnéni talentového programu
pro n¢ neznamena automaticky povyseni. Proto je zde nezbytna upiimnd komunikace,
kterou vyzdvihuji vSichni respondenti. Zaméstnanec by mél byt zietelné

a narovinu informovan o tom, co program znamena a co mu pfinese.

Talentovy program podporuje udrzeni talentd také jejich zapojenim
do specifickych projektli. Nové projekty jsou vyzvy a piinaSeji nespocet cennych
zkuSenosti a zaroven zpestieni prace ve formé riiznorodych pracovnich ¢innosti. Diky
projektiim maji talenti ptilezitost podilet se na zajimavych projektech a moznost projekty
ovlivitovat: ,,Diky tomu, Ze ma talent moznost zasahovat do projektu a pracovat na nem,
md pocit jakési soundlezitosti. To je v dnesni dobé hodné diilezité, aby ten clovek vedel,
Ze do toho miize mluvit, Ze na jeho nazoru zalezi a Ze je prosté soucasti. On to vnima

I jako takovou prestiz.*

Vyse zminéné podporuje dal$i zrespondentl: ,,Talenti vyZaduji individualni
pristup v rozvoji a vzdélavani a néjaké nadramcové Moznosti rozvoje. Uz to neni jako
drive, kdy lidé chtéli pouze penize. Chtéji vétsi odpovédnost v ramci své pracovni agendy
a chtéji pracovat na zajimavych a smysluplnych projektech, které maji nejlépe néjaky
dopad a ti lidé diky tomu vidi ten jejich smysl prdace a tu hodnotu.” Z této vypovédi
vyplyva, ze talentovanym pracovniklim nezalezi v prvni fad€ na finanénim ohodnoceni,
které je dulezité, ale neni hlavni. V dneSni dob& se do poptfedi zajmu dostava také

unikatnost a smysluplnost prace.
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4.7 Talent management a sou¢asny vyvoj

Obrazek 14: Talent management a faktory soucasného vyvoje

Starnouci
populace

Generace Y

I Nedostatecné
mnozstvi

Soucasny vyvoj

Spatna uroven

kvalifikovanych
pracovnik(

mysleni
spolec¢nosti o
hodnotach

Odliv mozkt

Zdroj: Viastni data

4.7.1 Starnouci populace

Vyvojovy trend starnouci populace znepokojuje vSechny z dotazovanych
spole¢nosti, které pozorné sleduji stale menici se vek svych zaméstnanct a uvédomuyji
si ptevazné zastoupeni starSich lidi: ,,Z pohledu nasi firmy mdame velice vysoky primérny
vek zaméstnancii, takze se dalsiho vyvoje dosti obavam. Kazdopadné mame problém
S tim, ze ne vzdy probiha prenos know how na mladsi zaméstnance tak, jak by mél. Starsi
zaméstnanci si know how chtéji mnohdy nechat pro sebe, ale poté se nam stava,
Ze je V té firmé potrebujeme, i kdyz by méli uz byt davno V diichodu. Neni to nic
proti nicemu, nevadi ndm je zaméstnavat, pokud jsou v dobré kondici, ale samozrejmé
je zde to riziko, Ze se miize néco stat a pokud clovek nepredal ty znalosti, tak je to pro nas
velky problem.* Z této citace vyplyva, ze by se mély firmy u starSich lidi vice soustiedit
na knowledge management a vétsi ochotu sdilet znalosti. Dalsi respondent potvrzuje:
»V nasi spolecnosti je starnouci populace velké téma, protoze mame spoustu
zaméstnancii, kteri zde pracuji pomeérné dlouho a jsou ve vekové skupine, kde je potreba,

aby zkuSenosti a znalosti predavali mladsim kolegum, kteri je maji vyhledovée v praci
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zastoupit, az odejdou do diichodu. Problém ale je, Ze tito starsi zaméstnanci maji obavy,

Ze je ti mladsi nahradi okamzité a poté se sdileni znalosti spise vyhybaji.*

Ackoliv si vSechny z dotazovanych firem uvédomuji, ze ke starnuti populace
dochdzi, firmy s tim v rdmci talent managementu zatim moc nepracuji, protoze jej maji
spojeny spisSe s mlads$imi lidmi s potencidlem a tim padem do n¢j starsi lidi nezarazuji.
Z vyzkumu ale vyplynulo, Ze si firmy v soucasné covidové dobé uvédomuji zanedbani
rozvojovych aktivit u starSich lidi: ,,Setkali jsme se s problémem v okamZiku, kdy jsme
poslali nase starsi zaméstnance na home office. Jejich presun byl velice narocny. Starsi
lidée maji moudrost, zkuSenosti, znalosti, nedeélaji zacatecnické chyby a rozumi praci
V Sirsim kontextu, ale maji problém s modernimi technologiemi, coz jsme si ted
pri Covidu 19 uvédomili. Zaméstnanci méli problém nastavit si doma pocitac a zacit
vyuzivat napriklad komunikacni programy a tak dale. Vidéli jsme to v kontrastu s nasimi
mladymi zaméstnanci. Obecné maji starsi lidé vétsi problém prijimat zmény a u nds byl
veliky problém, i kdyz jsme jim drive rekli, Ze nemohou chodit do prdce na ctvrtou
nebo pdtou hodinu, ale musi nejdiive na Sestou. TakzZe si umite predstavit, jak moc
diametralni zména je najednou prace z domova. Na druhou stranu vime, Ze tito lidé maji
stdle potencial pro to se vzdeélavat, takze to je to, co si urcité neseme z covidové doby.*
Tato citace jednoho z respondentii vypovida o uvédoméni si, Ze zanedbavali rozvoj

starSich zaméstnancti a nerozvijeli je tak, jak méli.

Dle rozhovori Ize usoudit, Ze si jsou podniky vyvoje védomy, ale nepovazuji ho
za problém, ktery by zde byl pravé v tomto okamziku: ,,Neni to problém ted’ okamcZite,
ale smeruje to do bodu, kdy to problém bude, pokud nezavedeme nova opatieni
a neprijmeme nova stanoviska. Ted' je ta doba, kdy bychom to méli zacit vice resit, protoze
nam ve vyhledu par nasledujicich let hrozi odchod mnoha klicovych zaméstnancii
do diichodu.* Dalsi zrespondentek dopliuje: ,,My mdme hodné zaméstnancii
diichodového veku jiz ted, proto se obavam a trnu, aby tito zaméstnanci neodesli vsichni
najednou. Nejde nahradit takového Cclovéka, ktery ma dekady zkuSenosti jednim
absolventem. S pracovniky, kteri odejdou do diichodu, vétsinou néjakou formou
spolupracujeme i po odchodu, ale vnimam to tak, zZe nejsou nahraditelni tak snadno
ajeto problém, kterym by se mély firmy zacit zabyvat, dokud je jeste cas
se na to pripravit.“ Pokud dava rozvoj smysl, bylo by na mist¢, aby firmy vzhledem
k v&ku svych pracovnikti zvazovaly jejich rozvoj az do konce a nevnimaly je jako nékoho,

kdo brzy odejde do diichodu.
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4.7.2 Generace Y

Tato generace je s programem talent managementu propojena nejéastéji na bazi
Trainee programu neboli programu pro mladé studenty ¢i absolventy. Z rozdilt
mezi trainees a talenty zde budou zminény ty nejpatrnéjsi: ,,U mladych lidi je problém
v tom, Ze nemaji jesté zadné zavazky, takze nemaji problém meénit praci. Po dokonceni
skoly jsou v néjaké firme treba i nekolik let, ale poté nabydou védomi, ze uz vsechno umi
a je cas posunout se dale. No, a protoze nemaji zavazky, neni to pro né az takovy
prob/ém.* Firmy vnimaji investici do mladych lidi mnohdy jako riskantni po¢in, jelikoz
se stava, ze se chtéji tito lidé neustale posouvat a byt soucasti nové rtiznorodé prace. Tito
lidé nemohou byt ponechani na jednom pracovnim misté po dlouhou dobu, coz je prvni
véc, ve které se musi pfistup firem k témto mladym jedincim zménit, pokud o né nechtéji

prichazet.

Naopak je zde ale problém, se kterym se setkaly vSechny z dotazovanych
spole¢nosti: ,,Mladi lidé chtéji vsechno hned a nejsou ochotni projit si cestou, ktera
K tispéchu vede. Oni chteji hned povysit nebo zvysit plat, anebo rovnou zacinat jako
manazer. S tim mame neustalé problémy, Ze na nase HR oddéleni chodi vedouci s tim,
ze nékdo mlady jesté nic poradné neudélal a uz chce po par mésicich pridat penize.
Zaroven ale tito lidé nejsou ochotni vénovat podniku vice casu, nez je nezbytné nutné.
Tedy pozaduji work-life balance na jedné strané, ale na druhé chteji byt vysoce uspésni.*
Tento problém ma pocatek ve Spatném nastaveni ocekavani z obou stran. Podnik by m¢l
klast vétsi diraz na vysvétleni cesty, kterd tyto mladé lidi cekd. M¢l by jim ukézat smér
a smysl toho, co délaji. Zde jde o ptistup, kdy mladi lidé odmitaji pracovat na nécem,
v ¢em nevidi smysl a pfinos. Na druhou stranu je ziejmé, ze jim chybi vétsi pile,

snazivost, loajalita, angaZovanost a mnohdy maji neredlné a piehnané naroky.

V porovnani s béZnymi talenty kladou trainees naroky na jiné rozvojové aktivity.

Obecné je vice zajima seberozvoj jako takovy.

Jeden z respondentti s nimi hodnoti pozitivné soucasnou praci z domu: ,,Nyni
si uvédomujeme mnohem vice obecnych vyvhod prdace s mladymi lidmi. Nasi trainees
se mnohem lépe orientuji v digitdlnich dovednostech, maji lepsi technologické znalosti,
takze lépe zachdzeji s technikou a maji aktudlni prehled V této oblasti. Tohoto

Si z mé vilastni zkuSenosti jako HR manaZzer u nasich trainees velice cenim.*
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I ptes néktera tuskali trainees programt a rozdilné pfistupy, si je konec konct
vSechny z dotazovanych spolecnosti chvali, protoze i presto, ze ptijdou o n¢které ze svych
talentovanych trainees, stale si jich mnoho udrzi, a proto program hodnoti jako uspésny.
O ucast v téchto programech je v ramci Ceské republiky obrovsky zijem a vybérova
fizeni mivaji n¢kolik kol, ze kterych vy méli byt vyselektovani opravdu ti nejvhodnéjsi

a nejlepsi.

4.7.3 Covid 19

Pro aktualnost diplomové préce, kterd je vypracovavana v covidové dobé byla
do rozhovori zatazena také otazka, zda tato doba meéla néjaky dopad na talent
management v dotazovanych podnicich. Z vyzkumu vyplynulo, ze Zadn4 z dotazovanych
firem zatim nemusela implementovat Usporna opatieni ve spojeni s naklady. Tato
pandemie ale zna¢né€ ovlivnila rozvojové aktivity, které piesSly vSechny z prezenéni
formy, natu online: ,,Veskery rozvoj se musel presunout do online prostiedi, coz je hodné
omezujici. Nic talentum nevynahradi to, Ze se spolu na skolenich setkavali a hodné
0 problému diskutovali a zaroven se vice poznavali i sami mezi sebou a ziskavali
mezi sebou vétsi ditvéru. Pres pocitac jsou Skoleni vice neosobni a nedochazi k takové
interakci. TakzZe ano, korona ovlivnila cely zpiisob rozvoje.* Jeden z respondentti dodal:
»lo, Ze nas Covid 19 zatim jako firmu nedohnal je dano nasim podnikatelskym odvétvim,
které je silné.*“ Tento fakt je také nutné vzit v potaz, jelikoz vSechny podniky ucastnici
se vyzkumu spadaji do velmi silnych odvétvi, u kterych lze piedpokladat, ze nebudou
dlouho dotknuta i v pfipadé¢ krize. Jedinym zasahem jedné spole¢nosti, ktery vylozené
ovlivnil talent management, bylo omezeni trainee programu: ,,Predtim jsme si mohli
dovolit vice trainees a hlavné to bylo tak, Ze jsme vytvorili uméle misto pod néjakym
usekem, které nebylo nutné, ale chtéli jsme ho pro studenta vytvorit, coz momentalné neni
mozné a museli jsme to omezit. V takovychto zalezZitostech ndklady hlidame vice

s ohledem na ekonomickou situaci.

4.7.4 Nedostatek kvalifikovanych pracovnikt
S nedostatkem kvalifikovanych pracovnikil na trhu prace se potyka Ceska republika
uz mnoho let. Problémem je, Ze se tento vyvoj neustale prohlubuje a sméfuje stale

K horsimu. Na druhou stranu uz ted’ Ize fici, Ze ne vSechny firmy po pandemické krizi
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cey

pteziji, a proto lze pfedpokladat vétsi ustdleni: ,,Pracovni trh se momentalné posunuje
do podoby, ktera se nam jako zaméstnavateli libi, protoze Covid 19 zpiisobil, Ze je téch
zadoucich lidi na trhu prace ted pomerné dost. Hlavnim ditvodem je propousténi
nekterych firem, coz zapricinuje to, Ze vice lidi hleda praci. Dalsi respondentka dopliuje:
~Momentalné vnimadam to, zZe lidé velice ocenuji stabilitu a jistotu prdce, které jSOu jim
velkymi firmami zajisteny. Zameéstnanci s ted’ vice vazi zdkladnich veéci, které uz drive

brali jako samozrejmost.*

Prvnim, zasadnim problémem je nedostatek absolventi se specifickym
pozadovanym typem vzdélani: ,,Tento problém prameni ze Skolstvi, protoze se v ramci
strednich skol rozsiFilo mnoho studijnich oboru se zamérenim na ekonomiku
a management. Tito studenti nemaji po dokonceni skoly témer Zadné uplatnéni,
protoze dostatecny prisun kvalitnich studentii z tohoto smeru mame z vysokych skol.
Takze prvnim kamenem urazu je, zZe studenti po dokonceni zakladni Skoly sméruji

do obori, ve kterych nenaleznou uplatnéni jak oni, tak ani firmy.

Dalsi uskali je hluboce provazéano s tim prvnim, coz je Spatnd kvalita a nizka
uroven vzdélani absolventi, kteti dokoncuji stiedni skoly: ,,Mélo by to zacinat regulaci
nabidky studijnich oboru na stiednich skoldach v tom daném okrese, aby tam byl vyvdzeny
pomér mezi ucebnimi obory a temi studijnimi. TakzZe by mélo dojit k tomu, Ze bude méne
mist napriklad na gymnaziich a studenti, kteri nemaji tak dobry prospéch budou nuceni
Jjit studovat ty technické obory nebo ucebni a vyucit se. Mélo by dojit k prirozené regulaci,
protoze ted neni tézké dostat se na gymmnazium, na které v mém veku mohlo jit
par vybranych jedincu. Dnes je plno soukromych Skol, na kterych je moznost studovat
obory, které tém lidem ale k nicemu nejsou. Vlivem Spatného skolstvi vznika na trhu prace
nezadouci mezera, se kterou musi spolecnosti dale slozZité pracovat a snaZit

se ji vkryvat.*

Na zakladé vykryvani vySe zminéné mezery na trhu prace dochazi pravé k dopadu
na zkoumany talent management, do kterého spadaji také trainee programy. Spolecnosti
musi pracovat s nedostatkem technikli a uc¢nu. Z tohoto divodu je potieba programu
pro trainees vysoka: ,,My uz dneska pocitame s tim, Ze absolvent nebude na takové urovni,
na které ho potrebujeme. Proto se soustiedime na ty, které vyhodnotime jako talentované,

protoze vime, zZe do toho clovéka budeme muset investovat a vzdelat ho k obrazu svému.*

Dalsi zrespondentek dodava: ,,My bereme lidi i ztéch pribuznych oboru,

87



nez potiebujeme. Oni maji maturitu z neéceho, co nepotiebujeme, ale vime, Ze jsou Sikovni,
takze se u nas néjakou dobu zapracuji a poté jim zaplatime rekvalifikaci formou profesni
kvalifikace a poté jsou pro nas konecné plnohodnotnym prinosem. My tyto absolventy
nenajdeme, takze jsme nuceni, si je vzdélat a investovat do nich. Tuto chybu prisuzuji
celostatni skolské politice.* Z tohoto tvrzeni vyplyva, Ze si firmy musi pfevazné vytvaret
cestu ke kvalitnim zaméstnancim samy, ackoliv by mély nalézat vétsi podporu

ve Skolstvi.

Nedostatek zajmu o technické a ucnovské obory je predevSim zplisoben zménou
smysleni obyvatelstva o hodnoté vzdélani a nasledné kariéfe. V dnesni dob¢ je mozné
studovat na velkém mnozstvi vysokych Skol, které ale ne vSechny drzi urcitou uroven,
které by mélo vzdélani po jejich dokonceni odpovidat: ,,Nekdy je pro nds veliky Sok, kdyz
vidime, s jakymi znalostmi k nam prichadzeji lideé, kteri maji vysokoskolsky diplom. Drive
na vysoké skoly sli opravdu ti vybrani, ale dnes se tam dostane kazdy a co je problém,
velké mnozstvi nespravnych jedincii ty skoly dokonci i presto, Ze na to ty dostacujici
znalosti nemaji. Tento trend je zpusoben také tim, Ze se hodné zanevielo na Femeslo
anatu Vv uvozovkach spinavou manualni prdaci. Dnes chtéji vSichni délat v kancelarich
aje to bohuzel o tom, jak jsme to minéni vytvorili my, jako lidé sami. Predsudky
k manualni praci a remeslu ve prospéch protézovani vysokoskolského titulu, vytvari dnes
na mladeé lidi natlak, aby pokrcovali na vysokou Skolu, protoze je zde jakési presvédcent,
ze lidé bez vysoké Skoly jsou ménécenni. Coz neni pravda, ale bohuzel se to ve spolecnosti
néjak uchytilo. Na obranu femesla ale odpovida jedna z respondentek: ,,Mdm pocit,
Ze uz dochazime do bodu, kdy si lidé budou remesla opét vazit. Dnes se stavd zase
moderni vyrabet produkty doma a ta manudlni prdace jako takova zacina byt stale vice
ocenovana, protoze lidé zacinaji narazet a rekla bych, Ze nam vsem zacind dochazet ten

velky omyl, ve kterém jsme dlouhou dobu zili.*

I piesto, Ze se problém nedostatku kvalifikovanych pracovnikii v Ceské republice
vyskytuje uz pomérné dlouhou dobu, jedna se stale o soucasny problém. Tuto kapitolu
1ze shrnout tak, ze je talent management vysoce ovlivnén pravé zminovanym nedostatkem
kvalitnich pracovnikii, ktery se vyznacuje jak mnozstvim, tak urovni. K tomu dochazi
predevsim kvili nedostatenému zajmu o technické a uciiovské obory, které jsou nasi
spolecnosti znehodnocovany, a také kvili velkému mnozstvi nesmysluplnych obort
a velkému mnoZstvi studijnich mist na Skolach, na které by se v normalnim pfipad¢ dani

jedinci nedostali. Tento fakt musi poté fesit podniky, které jsou nuceny vynakladat velké

88



usili do ziskani a udrzeni si jiz mladych lidi nej¢astéji pomoci trainee programi. Toto
usili je doprovazeno zaroven vysokymi investicemi do téchto lidi. VSichni respondenti
se shoduji, Ze je vSe v rukou Skolstvi, které by mélo byt pfehodnoceno a nastaveno tak,

aby odpovidalo realnému vyvoji na trhu prace a potieb¢ firem.

4.7.5 Odliv mozku

Odliv mozkd je dalS$im trendem v soucasném prostfedi, ktery ale zadna
Z dotazovanych firem zatim nevnima jako problém: ,,An0, brain drain se urcité déje,
ale v ramci nasi podnikatelské cinnosti je to velmi nizké mnozstvi. Je to zpiisobeno tim,
Ze mame velmi specifickou oblast podnikani, ktera ma unikatni legislativu a dalsi véci
S ni provazané, takze to u nas neni tak, ze by se ten clovek mohl jednoduse sbalit a odjet
pracovat do cizi zemé. Toto mohou napriklad doktori, u kterych vaimam brain drain jako
velky problém.*“ Naopak dokonce nadpolovi¢ni vétSina dotazovanych respondentli ma
spiSe opacny pocit: ,,V nasi firmé je to presné naopak. Vim, Ze nasi technici maji mnoho
zahranicnich zkuSenosti, ale naopak se vraceji.* Toto tvrzeni lze podpofit dalsi citaci
respondentky: ,.Ja jsem sama po Skole pracovala v USA, ale rozhodla jsem se tam
nezustat. Vzdycky jsem chtéla pracovat v zahranici a hodné lidi si mysli, Ze je tam trava
zelengjsi, ale diky tomu, Ze jsem skutecné vyjela, jsem si uvédomila, Ze je mi mnohem lépe
u nas v Ceské republice, kde se mame opravdu dobre a takto to maji i nasi zaméstnanci,
kteri v zahranici pracovali. Dost lidi zjistilo, Ze jsou sice véci, které se nam tady nelibi,
ale zaroven se tady maji dobre. Takze u nas to vnimam tak, ze mladi lide odjizdeji
do zahranici vice, ale starsi lidé se naopak vraceji. Dalsi zrespondentd dodava:
U odbornikit dochazi k brain drain ne kviili lepsi Zivotni urovni v zahranici, ale taky
kvuli tomu, Ze treba nikde jinde na svété ta technologie neni a oni na ni chtéji pracovat
nebo ji prozkoumat. Pro predstavu se miiZze jednat o néjaky institut, kde maji néjaky
unikatni pristroj, ktery nemohou nikde jinde vyuzivat.* Kapitolu o odlivu mozk Ize tedy
uzavtit tak, ze jsou odvétvi, které tento trend registruji a ve kterém je talent management
odlivem ovlivnén a na druhé strané jsou odvétvi, kterd jsou vice vazéna na Ceské

prostedi, kde se trend neprojevuje.
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4.8 Hodnoceni Uspésnosti programu

Obrazek 15: Hodnoceni uspésnosti programu

Zdroj: Vlastni data

Provést hodnoceni uspésnosti programu je stile otaznikem, protoze v zadné
zZ firem neprobihaji sumarizované, komplexni a detailni vypocty hodnoceni. Vy¢isleni
uspésnosti programu talent managementu je velmi obtizné nebo spiSe témeéf nemozné.
Mnoho dat z vysledkl rozvojovych aktivit je neméfitelnych, protoze maji prevazné
subjektivni a kvalitativni vypovidajici hodnotu: ,,Uspéch vzdélavani se velmi tézko méii,
protoze velké mnozstvi proménnych zavisi na subjektivnim hodnoceni. Nelze tedy vycislit,
kolik nam jaké Skoleni prinese.” Z vypovédi vSech dotazovanych lze tedy komplexni
hodnoceni uzaviit tak, ze nedochézi k vycislovani vSech pifinost talent managementu,

protoZe firmy zatim nepfisly na to, jak pfinos méfit.

Jejich snaha o alespon ¢astecné hodnoceni a sledovani uspéSnosti ale samoziejmé
probiha. Prvnim ukazatelem, ktery hraje nejvétsi roli je fluktuace: ,,U fluktuace probiha
negativni a pozitivni vyvhodnocovani. Negativni vyhodnocovani je zaloZené na sledovani
Ukazatele, kolik talentii z firmy odchadzi. Jde tedy o to, ze my do daného jedince
investujeme pomeérné vysoké financni obnosy a urcite nejde pocitat, jestli se nam
ty investované penize néjak vrati. To by Slo jen u specifickych typit Skoleni, ktera jsou
primo provazana s vysledky, a bylo by mozné sledovat napriklad, o kolik se nam po daném
Skoleni zvysily prodeje. Ale musela by to byt skoleni, kterd jsou na tom primo zavisla,
nicméné takovych moc neni. Takze vyhodnocovani probiha na takové bazi, zZe resime,

jestli od nas ti talenti neutikaji a zda jsme schopni si je diky programu udrzet.* V této
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roving lze talentovy program vyhodnotit nadmiru pozitivng, protoze spolecnosti
nevnimaji problém ohledné¢ odchodu talentovych pracovnikl: ,,S problémem udrzeni
talentit a naslednou ztratou investic do talentovanych pracovnikii se témer nesetkavame.
Pokud od nas talent odchazi, tak je to spise rarita a presné vime a mame zmapovano,
Z jakého duvodu odchazi.* Toto tvrzeni podporuji vSichni dotazovani zéastupci firem:
»Ano obcas se stane, zZe nekdo z téch lidi, kteri prosli talentovym programem, odejde,
ale je to velmi ziidkakdy a vétsinou vime jasny divod, proc¢ tomu tak je. Nejcastéji
je toto, Ze jsou ti lidé tak Sikovni, Ze bud'to prebiraji rodinny podnik, nebo si ten byznys
chtéji zalozit sami, v nécem naprosto jiném. Napriklad jsme méli vysoce talentovaného
zaméstnance v nasem specifickéem podnikatelském odvétvi a on odesel délat architekturu
zahrad, takze néco uplné jiného, co nema nic spolecného s jeho dosavadni praci. Dalsim
ditvodem odchodu talentit byva to, Ze jim my jako firma jednoduse nestacime. Pokud jsou
ti lidi opravdu spicky ve svem oboru a jsou Sikovni, tak je to prirozené, Ze ta firma nebude
stacit tempu takového cloveka. Ale mluvime zde opravdu o zanedbatelném poctu lidi
V poméru vSech zucastnénych.* Odchod talentil tedy firmy hodnoti tak, Ze k nému témé&f

nedochdzi. Negativni fluktuace je tedy velice nizk4 a firmy z ni nemaji velké obavy.

V ramci fluktuace se ale sleduji dalsi ukazatele: ,,Sledujeme i pozitivni fluktuaci.
U té nds zajimd, kolik talentii se behem stanoveného casového horizontu prosadilo
na lepsi pracovni pozice, kolik dostalo Sanci a tim padem byl talent uplatnény. Toto
je zarucené zajimavé sledovat, protoze si rekneme, zZe sice mame talentovy program a lidi,
které pripravujeme, ale da se Fici, Ze jsou to jednotky lidi, které z desitek talenti
uplatnime. Neni to tak, Ze bychom uplatnili kazdého talenta. U nas je to desetina
maximdlné dvacetina talentii.* Dalsi z respondentt dodava: ,,Hodné resime, kolik z tech
talentii se kam posunulo, jaké rozvojové aktivity méli ti, kteri se nekam posunuli a kolik
Jjich méli, nebo sledujeme, kolik z nich se uplatni na jinych pozicich.* U fluktuace lze
tedy shrnout situaci tak, ze firmy vyhodnocuji negativni posun, kdy talent opusti firmu

a pozitivni posun, ktery znamend zménu pozice at’ uz vertikdlné nebo horizontalné

S veét§sim piinosem. Snahou je sledovat individuélni postup rozvoje jedince.

Ve vztahu s hodnocenim pfinosnosti talentového programu vyuzivaji firmy rizné
KPI ukazatele: ,,K hodnoceni mame definované KPI ukazatele, které se snazime sledovat.
Kromé obecnych informaci, které tahame ze systéemu, jako je napriklad kolik talenti
mame, teSime také vyhodnocovani, kolik Skoleni probehlo, kolika Skoleni se talenti

zucastnili a mnoho dalsich klicovych ukazatelu. Jako dalsi nastroj k evaluaci lze
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tedy povazovat KPI ukazatele, do kterych zajisté spada také predchozi ukazatel negativni
fluktuace.

Dalsim vypovidajicim ukazatelem pro spole¢nosti jsou zpétné vazby. Zpétna
vazba vzniké z obou stran. Za prvé ze strany talentd, kteti ji zformuluji jak k jednotlivym
rozvojovym ¢innostem, tak k celému programu: ,,Zpétnd vazba jak na jednotliva skoleni
a jiné vzdelavaci aktivity, tak na celkovy program je pro nas ze strany talentit nesmirné
dulezita. Diky této zpetné reakci dokazeme jako HR napriklad zareagovat modifikact
vzdelavani nebo upravou jinych casti celého programu. Je to tedy néco, diky cemu
se dozvidame, co by bylo dobré zlepsit a co se naopak talentum libi. Celkem vzato, diky
této zpétné vazbé funguji revize celého talentového programu a nalézame optimalni

nastaveni celého procesu.*

V druhé tad¢ je to zpctna vazba od ptimych vedoucich talentii: ,,Zpétna vazba
V ramci hodnoceni uspésnosti celého programu je vytvdrena na zakladé individudlniho
hodnocent uspésnosti kazdého talentovaného jedince. Hodnoceni provadi jeho nadrizeny,
ktery mu podava zpétnou vazbu na jeho pracovni vykon a na jeho rozvojové cile. Zaroven
Je tato zpétnd vazba k dispozici HR a vedeni. Funguje to tak, ze ten vedouci, ktery talenta
nominuje, sleduje jeho vyvoj, kdyz je uicastnikem programu a poté vyhodnocuje napriklad
to, zZe tam vidi velké zlepseni a vyjasnuje ty konkrétni kroky, kde to zlepseni probéhlo,
V ¢em ten talentovy program opravdu pomohl a jaka stranka rozvojovych cinnosti byla

prinosna.*

Poslednim nastrojem, ktery je vyuzivan v ramci uspéSnosti programu talent
managementu jsou development centra. Ta jsou vyuzivana jak pfi nominaci talenta,
pfipadné na zafatku jeho procesu rozvoje, tak pii ukonceni talentového programu.
Zdaleka se nejednd o vSechny spolecnosti z respondentti, které by development centra
na konci programu vyuZzivaly: ,,Pri wukonceni talentového programu miri talent
do vystupniho development centra, ze kterého se ndam dostivd zpétnd vazba, jakym
smerem a jak moc se talent posunul. ZjiStujeme, co se u nej zlepsilo, také
to, co se zkvalitnit nepodarilo a melo by se na tom i nadale pracovat a tak dale.”
Na zéklad€¢ vypovédi jednotlivych zastupct, ktefi maji zkuSenost s implementaci DC,

Ize tyto DC povazovat také jako ptinosny nastroj k evaluaci.
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4.8.1 PFinosy talent managementu

Obrazek 16: Prinosy talent managementu

¢ Vhodni zaméstnanci na vhodna pracovni mista
e Talent Pool

¢ Prehled o silnych a slabych strankach a know
how

¢ Pripravenost na necekané zvraty

¢ Motivace a udrzeni si talentovych pracovniku
e Cileny a rychlejsi rozvoj

¢ Talent management ma rad a systém

Zdroj: Viastni data

Ptinosy a vyhody plynouci ze zavedeni talent managementu by mély byt v prvni
fad¢ vychodiskem pro to, jaké byly diivody talent management ve firmé implementovat.
Jsou tedy nejCastéji povazovany za vysledky a vyhody, kterych bylo diky talent
managementu dosazeno. Ptinost bylo v tomto vyzkumu zaznamenano skutecné velké

mnozstvi, a proto budou zminény pouze ty nejvice se opakujici nebo nejzajimavéjsi.

Prvnim dalezitym tspéchem talent managementu je vyieseni problému spojené¢ho
S kapacitnimi nedostatky vhodnych zaméstnancii na volna pracovni mista. Pfinosem
je tedy to, ze se firmy nemusi dale potykat s tim, Ze by se stavalo, Ze nemaji kym zaplnit
volnou pozici: ,,Je to dobré v tom, protoze mame vzdy v jakykoliv okamzZik zaplnénou
pozici vhodnym clovekem, ktery je na pozici naleZité pripraveny.* Z tohoto ptinosu
vyplyva ihned dalsi, kterym je existence talent poolu: ,,U nds si moc cenime toho,
Ze mame diky talentovému programu pool zaméstnancii, ktery je pripraveny pro situace,
kdy bude potieba najit treba i ihned nékoho zajimavého s potencidalem.* Nasledné s talent
poolem souvisi dal$i ptinos, kterym je to, ze ma spolecnost jasnou predstavu o tom, jake
silné a slabé stranky maji jeji klicovi zaméstnanci. O kazdém talentovi je vedena
evidence, kterd zahrnuje podstatné a ti¢elné informace. Jedna se tedy o piehled lidi, kteti

maji specialni know how nebo jiné prednosti.

DalSim velice dilezitym piinosem je také to, ze je firma diky fizeni talentl
dikladnéji pripravena na neéekané zmény a zvraty: ,Jde o fo, Ze dnesni prostiedi
je velice promenlivé. Nastdvaji pordd néjaké zmény, které jsou napriklad spojené

S technologii. Diky tomu, Ze vedeme talenty a snazime se nékteré z nich vést s ohledem
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pravé na promenlivost prostredi a prichazejici inovace, jsme poté lépe pripraveni
na nahodilé situace. Tento piinos fizeni talentd byva dosti Casto opomijen,
ale je pravdou, Ze sehrava v dnesni dob¢ podstatnou roli. Dalsi z respondentt potvrzuje:
,»Obecné je doba, kdy je firemni prostredi kolem nas hrozné rychlé. Prichazeji neustale
nové technologie, velké mnozstvi dat a informaci a je treba, aby firmy byly schopny
nato reagovat. A proto potrebuji klast vetsi ditraz na talent management, aby se lidé
rozvijeli nejen v soft skills, ale také v digitalnich a technickych dovednostech. Diky talent
managementu vnimam, Ze se nasi firme dari drzet krok s ménici se dobou. Pokud to firmy
nepodchyti, tak se to poté velmi Spatné dohani.* Tento pfinos podporuje také dalsi
z respondentek: ,,Prinosem, ktery jsme identifikovali je umoznéni rozvoje klicovych
talentii, kteri by mohli obsadit klicové funkce, které jesté ani nemusi existovat. Je treba
se neustale pripravovat i na pracovni funkce do budoucna, zejména v nasi oblasti
podnikadni. Nase odvétvi je hodné zamérené na nové technologie a specifické znalosti.
Jeto odveétvi, které se meéni a vyviji mnohem rychleji, nez spousta jinych,
a proto se snazime sledovat, jaké pozice budeme v Fdadu nékolika let potiebovat
apoténané chystame jedince z projektu rizeni talentu. My tedy s tim clovékem
pracujeme a pripravujeme ho na cinnosti, které zatim nezname presné, ale vime, jakym

smérem se budou ubirat.“

Dal$im ptinosem, ktery byl i v samotné praci jiz nékolikrat zminén je podpora
retence a zvySovani loajality vlastnich zaméstnancti: ,,PFinosem je také to, zZe vime,
Ze delame cinnost, kterou déelame proto, abychom o talenty neprisli, abychom je neztratili.
Program ma pozitivni dopad, kterym je to, Ze délame pro zaméstnance néco, diky cemu
maji mensi diivod od nds odejit. A kdyz vezmu tu fluktuaci, tak se ndam to dari,
protoze e zanedbatelnd.” Tento fakt pfinasi tedy spolecnosti konkuren¢ni vyhodu,
ktera spociva v tom, Ze jeji zaméstnanci neodchazeji ke konkurenci. Konkurenéni vyhodu
ma spolecnost také na trhu prace, protoZze vychovava a rozviji vlastni talenty,
a proto na samotném trhu prace nebude natolik zavisla, jako jiné spolecnosti,
které na ném budou talenty vyhledavat, a mize se nepochybné stat, ze jich tam nebude
dostatek. S udrZzenim si talentt jde ruku v ruce i pfinos, ve kterém talent management
hraje motivacni roli: ,,U nds ve firmé vnimame talent management jako motivacni
nastroj, coz je zajisté prinos. Ti zaméstnanci, kteri nejsou v rozvojovém programu, jsou

motivovani se stat jeho soucasti a mnoho z nich se snazi, aby byli do programu zarazeni.
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vysledkii a ke snaze se v programu realizovat.

Piinosem je také neodmysliteln¢ umoznéni cileného rozvoje zaméstnanci
a ziskavani dalSich odbornosti. Zaroven jde také o pfistup k rychlej§imu rozvoji

zaméstnanc, pro které je typicky vysoky potencial.

Za prinos lze povazovat také to, ze fizeni a rozvoj talentovanych pracovniki

s rozvojem firmy dostalo také Fad a systém, ktery je vice transparentni a kontrolovatelny.

Diky skutecnosti, Ze je program talent managementu zacilen na interni
zaméstnance, vnimaji spolecnosti také piinos v tom, ze ma program v tomto piipade
pozitivni dosah i do nakladové €asti, diky velkym usporam, které jsou spojeny s novym
externim ndborem: ,,Pokud porovnavame, kolik nds ndkladové stoji externi ndabor
nebo identifikace nekoho talentovaného, je pro nds vvhodnéjsi hledat zdroje interné.
Podstatné je to, ze pokud u nas nékdo deéla uz néjakou dobu, tak ho zname. Pokud bychom
investovali do nékoho, kdo je z externiho zdroje, tak mdme mnohem mensi jistotu,
jak nase investice dopadne.“ Respondentka dale dopliiuje: “Externi nabory ve spojeni
s mladymi absolventy jsou ale naopak vnimadny také jako prinosné a potvrzuji
predpoklady, Ze se spolecnostem vyplati zamérovat se na mladé, motivované lidi,

kteri prinaseji do spolecnosti spoustu vyhod a novych vhledu.*

Z kapitoly vénované piinostim Ize tedy interpretovat zavér, ve kterém je nezbytné
zminit to, Ze Cast pfinosti opravdu koresponduje S impulzy, které vedou organizaci

k tomu, aby talent management implementovala.
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4.8.2 Problémy Talent managementu

Obrazek 17: Problémy v talent managementu

* Naslednad prace s talenty po dokonceni
programu

e Lidsky faktor

* Prace na nesmyslnych projektech

e Absence hlubsiho srovnani

e V/yCislovani a méreni prinosu

¢ Nevyhody - odchod zaméstnancu,
finan¢ni naro¢nost

Zdroj: Vlastni data

V piedchozi kapitole byly zminény nejcastéjsi a nejcennéjsi piinosy, které s sebou
prinasi proces fizeni talentl. Nelze ale vynechat velice podstatnou ¢ast, které se vétSinou
zadna literatura nevénuje, a to sice problémy, se kterymi se firmy v rdmci fizeni talentl

potykaji.

Prvnim problémem, ktery je nejzasadnéjsi a nejveétsi pro kazdou z dotazovanych
spole¢nosti, je nemoZnost i neschopnost pracovat s talenty po ukonc¢eni programu.
Dochéazi k tomu, Ze spolecnosti rozviji dané talenty, ktefi projdou programem,
ale poté, az ukon¢i program, pro né¢ nema zadnou volnou a odpovidajici pracovni pozici,
na kterou by mohli nastoupit: ,,Stretavame se s velkym problémem, kwviili kterému musel
vzniknout redesign celého programu. I kdyz k tomuto problému neni pravdépodobné
zadné vychodisko. Méli jsme zdadrhel v tom, zZe kazdy, ucastnik automaticky ocekaval,
Ze po dokonceni raketové poroste, za dva roky bude manazer, a to u nas ztroskotalo,
protoze na to nemdme prostor.* Dalsi respondent potvrzuje podobnou zkuSenost: ,, Talenti
do programu jdou s tim, Ze chteji nékam hierarchicky riist, coz si s sebou ten talentovy
program vétsinou neneSe. Tato skutecnost muzZe znamenat pro talenty stavy
bezvychodnosti a zmaru.* | nasledujici respondentka podporuje piedchozi tvrzeni:
»Mame problém s tim, Ze mame lidi s potencidlem, ale nemame prileZitosti, které bychom
Jjim nabidli a uplatnili je. Zkratka nemame tolik pracovnich mist, na ktera bychom je mohli
povysit a posunout. Takze my je rozvijime, ale neni pro né moznost dalsitho posunu
dale. Zaroven ale tyto lidi potrebujeme rozvijet, protoze nam poskytuji prinosy,

0 kterych jsem jiz mluvila.* Obdobné situaci popisuje dalsi zastupce vyzkumného vzorku:
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~Problémem jsou ocekavani téch talentii, protoze ta jsou veétSinou jind, nez realita,
ke které opravdu dojde. Ale my nemdame kapacitu na to, abychom kazdého povysili
na vedouci pozici. Kromé toho je v poslednich letech trendem zestihlovani v organizacni
strukture a dochazi ke snaze sniZovat mnozstvi manaZerii jak na vertikalni,
tak na horizontdlni urovni na nezbytné minimum, coz tomuto problému hraje do karet,
protoze ho jeste prohlubuje.* Nasledné 1 dalsi respondent se stavi na stranu vyskytu této
potize: ,Jedna se o jedince, které nasledné opravdu uplatnime v ramci povyseni.
U povyseni jako takového je to treba jedna desetina talentii.* Zminéné vypovédi lze
povazovat za nejveétsi tskali zavadéni fizeni talentil do spolecnosti. Jelikoz se s timto
problémem pokousi vyporadat veskeré spoleCnosti u€astnici se vyzkumu, je na miste,
aby tyto potize ptedpokladaly i spoleCnosti, které se na zavedeni programu teprve
pfipravuji, protoZe neni v silach spolecnosti, aby povysila vSechny jedince, ktefi se stanou

soucasti talentového programu.

Dalsim uskalim programu, ktery byl ¢asto identifikovan, je vliv lidského faktoru,
ktery svym zpiisobem také neni podchytitelny. I pfes dokonalé naplanovani je kazdy
Clovek jedine¢ny. Do lidského faktoru, ktery ovlivituje uspéSnost fizeni talentu, Ize
zahrnou veskeré problémy, které jsou spojeny s myslenkovymi pochody, vnimanim
arozhodovanim jedinct. Prvni problém, ktery lze do této skupiny zatadit je, pokud
management spole¢nosti nepochopi vyznamnost fizeni talenti pro danou organizaci:
»Problém zde nevidim v programu samotném, ale v nds lidech, protoze ne kazdy vedouci
bere program bohuzel vazné a nevénuje mu dostatecnou pozornost. Tento fakt nas brzdi
ve dvou rovindch. Prvni rovinou je ta, ze pokud to nebere vizné, nesoustredi se vedouci
naplno na nominaci tech nejvhodnéjsich kandidatii. Druhou rovinou je poté to, Ze pokud
S programem nesouzni vedouci, nemiize ani po svych podrizenych chtit, aby byl vniman
pozitivné a jako néco, co prindsi hodnotu. Urcité je rozdil, kdyz nékdo prezentuje program
Jjako néco velice prinosného a néco prestizniho nebo pokud rekne, Ze je to dalsi nesmysl,
se kterym vedeni prislo a je to jen néjaka dalsi podpiirna cinnost HR oddeleni. Zajisté

Z toho vsichni citime ten rozdil.

Je zfejmé, Ze piistup vedoucich snadno ovliviiuje celé vnimani daného programu.
Stouto problematikou je propojeno 1 dalsi uskali lidského faktoru,
kterym je spravedlnost nominace. Ta se vétvi do dvou pohledd. Prvnim je ten,
7ze nominace nemusi byt vzdy spravedliva s ohledem na vztah mezi vedoucim

a potencidlnim talentem. Pokud si vedouci se zaméstnancem lidsky nesedi a nemaji
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tteba nejlepsi vztah, mize se stat, Ze ackoliv md zaméstnanec vysoky potencial
nebo pozoruhodny pracovni vykon, nebude do programu nominovan. Na druhé strané
muze jit o opacny problém, kdy si je vedouci védom potencialu daného zaméstnance
a rozhodne se, Ze si ho bude chtit na oddéleni drzet. Muze jit o to, Ze si chce talenta
udrzovat na svém oddéleni nebo mutze také mit strach, ze ho tento talent po svém
intenzivnim rozvoji muze ohrozit a nahradit: ,,Bohuzel, ne kazdy vedouci nominuje lidi
S potencidlem a je velmi pravdépodobné, Ze jsou nékteri opomenuti. Proces nominace
jsem jiz popisoval. Nicméné jeho problém nastava jiz na samotném zacatku, protoze
primarni rozhodnuti o nominaci je v kompetenci vedoucitho, coZ znamend,
Ze Je na zacdtku celého procesu pouze jeden clovek. Uz tato skutecnost vypovida o tom,
Ze se vidy nebude jednat o objektivni zdleZitost. Tento problém podporuje také fakt,
Ze Je U nds nominace zaleZena prevazné na subjektivnich kritériich, kterd objektivite také
moc nepomahaji.” K otazce spravedlivosti vV nominaci se vyjadiil negativné i dalsi
respondent: ,,Nemyslim si, zZe je proces nominace vzdy spravedlivy. Miizeme se o to snazit,
ale asi to nikdy nebude stoprocentni. Je to velice vrtkavé. MuiZeme talenty nominovat a mit
dobry pocit z toho, ze jsme nasli plno novych talentii, kteri si to zaslouzi, prece vsak urcité
zustanou nenominovani i ti, kteri by si to také zaslouzili a poté budou citit kiivdu
a nebudou spokojeni.*“ Dalsi respondentka dopliiuje: ,,Ano, objektivita nominace urcité
problém je. Uz se nam to stalo nékolikrat. Piisobi zde lidsky faktor a co clovék, to unikat.
Bohuzel se stane, zZe ne kazdy ma na daného clovéka stejny ndzor. Potom se nam stalo,
ze kdyz zaméstnanec zménil vedouciho, pracoval uplné jinak a za kratky Ccas

se do talentového programu dostal.*

Nasledujicim problémem, ktery se fadi mezi lidské faktory je neochota nékterych
talent sdilet jedine¢né know how s ostatnimi: ,,Tento problém je soucasti knowledge
managementu, ale ten je u nds zase soucasti talent managementu. Myslim si, Ze tuto oblast
umime dobre vV tom, zZe umime najit toho klicového cloveka, ktery umi nebo znd néco,
€0 by mohl naucit i ostatni. Tento proces mame rozvinuty, ale je narocné s tim ¢lovekem
poté pracovat tak, aby on byl ochotny svoje znalosti poskytnout i nekomu dale. Tito lidé
maji totiz strach, ze ten zaméstnanec, kterému by byla znalost predana, by ho nahradil,

Cehoz se bat nemusi, protoze si nejsem veédom, Ze by se toto u nas néekdy stalo.*

Jako problém v lidském faktoru povazuji spole¢nosti také neochotu
talentovanych zaméstnanci se rozvijet: ,.Samozrejme je u nds probléemem ito,

Ze My Si vytipujeme talentované zaméstnance, ale nékteri vitbec nechtéji byt soucasti toho
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talentovéeho programu. Zastavaji k nemu takové stanovisko, Ze nerozumi tomu,
proc by se meli vzdélavat a nemaji do dalsiho vzdélavani chut.* Na jiny problém narazila
dalsi z respondentek: ,,Problém nebo taky nevyhoda talentového programu je vtom,
Ze Se nekdy stane, Ze do programu zaradime nekoho, kdo talentovany neni a my na néj
vynaloZime znacné naklady. Ke vsemu poté mame v talent poolu clovéeka, u kterého vime,
Ze tam nepatii.* V tomto piipadé se tedy jedna o chybnou identifikaci talenta. Za dalsi
riziko spojené s lidskym faktorem povazuje jeden z respondentl: ,,My se u milenidlu
setkavame tireba s problemem, Ze studuji vysokou skolu ve velkém méste a v ten moment
S nimi spolupracujeme. Nicméné puvodné jsou z jinych lokalit, a po ukonceni Skoly
se stehuji zpet domii. Ale toto nejsme schopni ovlivnit, toto je vzdy riziko HR.* U studentl
dochazi jesté k dalsimu problému, ktery popisuje jiny respondent: ,,U absolventii
jeto tezké. Stava se nam, Ze vystuduji néjaky obor, ale nékdy velice brzy zjisti, Ze tudy
svoji kariéru smérovat nechtéji, a proto prechdazeji do jiného odvétvi. To je pro nas
také nekdy narocné poté, co do nich investujeme a treba dva roky s nimi pracujeme.*

Timto problémem lze uzaviit skupinu spojenou s lidskym faktorem.

Dalsim uskalim, kter¢ identifikuje mnoho ucastnikli vyzkumu, je to, Ze talenti
obCas dostavaji uz v pribéhu programu nesmyslné projekty a praci, se kterou
se neztotoznuji a nesouhlasi s ni. MiiZe se jednat o takové projekty, které nedavaji smysl,
nemaji zddny dopad, nejsou zajimavé, jsou imaginarni, a tudiz zistavaji
neimplementovany a nevyuzity: ,,U nas predchozi program vyhorel, protoze byl vytvoren
talent pool a vedeni jim zadavalo nesmysiné ukoly. Talenti dostali ukol, ktery byl
nesmysiny, nemeél Zadny dopad a to bylo Spatne, protoze je to demotivovalo. Museli jsme
tedy provést revizi celého programu a nyni uz nam generuje prinosy, které jsem jiz

zminila.*

Posledni dva velké problémy, se kterymi se firmy potykaji, jsou spojeny
s hodnocenim uspésnosti programu. Prvni obtizi je absence hlubsiho srovnani neboli
benchmarkingu s ostatnimi firmami podobné velikosti a podobného zaméfeni: ,,U nds
je to také jednoznacné to, ze nam chybi srovnani s konkurenci. My ten talent management
néjak delame, ale ve vysledku nevime, jak dobre ho délame a jak dobie ho mame
nastaveny, protoze nevime, jak se tento proces skutecné dari realizovat ostatnim. Stdle
je to novy trend v oblasti HR a co je horsi, tento trend je individudlni od firmy k firme,
takze i kdyz monitorujeme vysledky a vime, Ze se nam to za nas dari, nevime, jak si stojime

V porovnani s ostatnimi. TakZe by nam pomohlo, kdybychom méli hlubsi srovnani
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S ostatnimi.* Program talent managementu podléha vlastnictvi hodnotnych informaci,
které mnoho firem nechce ventilovat a jejich sdileni omezuje na minimum, protoZe jsou
citlivé a kazdy chce zachovavat mlcenlivost. Tento fakt mtize byt problém v momenté¢,
kdy spole¢nost svym zptisobem implementuje talent management, ktery funguje, ale neni
si jista, zda by program nepotteboval n¢jakou modifikaci nebo zlepSeni, které se ostatnim
firmam osvédCily. Druhym zédrhelem u hodnoceni je samotnd nemoZnost vycisleni
prinosu programu talent managementu. Tento problém byl jiz v diplomové praci
popisovan diive. Je nemozné vycislit a spravné vypocitat Gspésnost, protoze napriklad
vycCislit piinos vzdélani se zda vysoce komplikované ¢i spiSe nemozné. Nehledé
nato, ze se vysledky z mnoha rozvojovych aktivit neprojevuji ihned, ale az v del$im
casovém horizontu. Déle také nejde vy¢islit, jak a kolikrat se dana rozvojova aktivita

pouzila nebo pouzije do budoucna.

Do této kapitoly by bylo vhodné zaradit jesté dodate¢né nevyhody, které plynou
pro firmy ze zavedeni talent managementu. Jednak se jedna o riziko toho, Ze zaméstnanci
z firmy odejdou a jejich investice pfijdou nazmar. Nicméné toto riziko podstupuji
vSechny firmy na trhu prace. Druhou nevyhodou programu je jeho finan¢ni naro¢nost,

se kterou musi spolec¢nosti pti zavadéni programu prave tak pocitat.

5 Navrhy reseni problému a diskuze

V této kapitole jsou navrzena mozna fteSeni problémi, 1 kdyZz je ziejmé,
ze na n¢které problémy nelze nalézt univerzalni feSeni nebo jsou dokonce neteSitelné
a musi byt vaimany jednoduse jako negativni stranka, kterou si s sebou fizeni talentli nese

a se kterou musi firmy pfi implementaci pocitat.

5.1 Navrhy feseni problému
5.1.1 Nasledna prace s talenty

Nejveétsim problémem, se kterym se snazi vyporadat vSechny dotazované
spolecnosti je neefektivni a nemozna néasledné prace s talenty po dokonceni programu.
Tento problém je pro Ceskou republiku vice specificky, nez je tomu pro srovnani
ve Spojenych Statech Americkych, kde je posun na vysS$i pozice spiSe povinnosti.
Stézejni roli zde hraje jednoznaéné velikost firem, které pasobi u nas a firem,

které se nachazeji v USA.
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Prvnim obecnym navrhem je patfi¢na a kvalitni komunikace. Program jako takovy
nemtize fungovat, pokud talenti jasné nevédi, co pro n¢ ucast v programu znamena,
pro¢ budou soucasti programu, co jim ucast v programu piinese, co mohou ocekavat,
co by naopak automaticky ocekavat neméli a podobné. Talenti by méli chapat,
ze Je program jejich ptilezitosti jak se vzdélavat rychleji, naucit se néco navic, ale neni
to zaru€eny posun v organizacni struktufe. Oteviend a vhodnd komunikace je prvnim
klicem k uspéchu, protoze se diky ni predejde moznému zklamani z nenaplnénych

ocekavani talentu.

Jako zajimavy navrh spojeny s naslednou praci s talenty po ukonceni programu
je jejich zapojovani do stale zajimavéjSich projektt. Nemusi tedy jit o jejich oficialni
posun na jiné pracovni misto, ale muze jit o vstup do projektu, ktery je napiiklad vétsi,
drazsi, prestiznéj$i, naro¢néjsi na znalosti, dovednosti a tak dale. Mohlo by tedy jit
0 zvyseni celkové odpovédnosti jedince, ktery dostane na starost néco pozoruhodnéjsiho,
neZ tomu bylo doposud. Stejné tak se mize v obchodu jednat o komunikaci a spolupraci

vvvvvv

bude mit vétsi kompetence.

Za dal$i ndvrh na feSeni tohoto problému nebo alespoii zmirnéni jeho dopadu lze
zvazit vétsi selekci po skonceni programu. Tento navrh praktikovala jedna
z dotazovanych spoleCnosti a vyhodnotila jej jako velice uspéSny: ,Jadrem naseho
podnikani jsou predevsim projekty, takZe potiebujeme velice kvalitni projektové
manazery. Zkusili jsme tedy realizovat to, Ze jsme nejdiive do programu talent
managementu nabrali kolem 70 lidi, kteri prosli rocnim rozvojovym programem, ktery
byl zaméreny na obecné znalosti v projektovem Fizeni. Tito lidé zakoncili program
Certifikaci, coz byl pro né zavéer a prinos. Zaroven jsme ale ze vSech vyclenili
15 nejlepsich, kteri byli identifikovani jako ti opravdu klicovi a nadmiru talentovani.
U tohoto vyberu zaméstnancii probehl nasledné dodatecny rozvoj, ktery byl zakonceny
nejvyssi moznou certifikaci na rizeni projektii. Tato certifikace je velice nakladna
a nejedna se o jednorazovy vydaj, protoze se musi neustale aktualizovat. Z tohoto duvodu
Jjsme byli nuceni vybrat pouze cast, na kterou byl vymezen rozpocet. Zaroven ale nebyla
ochuzena cela skupina vsech ucastnikii, protoze jim bylo umoznéno nabyt zdkladni

znalosti a zakoncit rozvoj uzZitecnou certifikact.*
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S timto ndvrhem souvisi i dalsi, ktery také pfipada v potaz jako feSeni problému,
ato je pfizpiisobeni programu sou¢asnému déni a potfebam spolecnosti: ,,V tomto pripadé
jde o to, ze my napriklad vime, zZe uzavieme smlouvu na nejaky typ zakazky, kterda bude
probihat za rok ci dva, takze vime dopredu, jaké lidi budeme potiebovat. Proto by bylo
také resenim volit pro rozvoj takové aktivity a presné takové lidi, u kterych uz vime,
Ze Je jejich nasledné vyuziti zajisteno.” Navrhem pro spole¢nosti mize tedy byt neustala
aktualizace talentového programu, ktery odpovida soucasnym potiebam a déni. Tento
navrh by sice mohl vyfesit problém jako takovy, ale je ziejmé, Ze spoleCnosti musi
ptipravovat dopfedu prave i takovy lidsky kapitdl, ktery momentalné potfebny neni,
ale mize se stat, ze z niceho nic potiebny bude. Pokud by se spole¢nost fidila tedy
pouze soucasnou situaci, muze se stat, ze zanedba rozvoj dalSich, do budoucna

pottebnych lidi.

Dalsim navrhem pro nasledné udrzovani jiz neoficialnich talenti mize byt také
navysSeni rozpoc¢tu na vzdélavani, ktery zajisti, ze se talent v ramci programu vzdélaval
pfedevs§im tak, jak potfebovala firma a nyni si miize volit libovolny smér rozvoje,

ktery by ho zajimal a bude na n&j mit od firmy vyc¢lenény néjaky rozpocet nad ramec.

5.1.2 Lidsky faktor

U lidského faktoru bylo prvnim problémem nepochopeni dilezitosti talent
managementu pro cely podnik. V tomto ptipad¢ lze navrhnout opét pouze zaméfeni
dostatecné pozornosti na spravnou prezentaci a komunikaci Vramci piedstaveni
programu. Je nezbytné, aby vSichni zainteresovani jedinci pochopili pfinosy programu,

které budou generovany V ptipad¢ spravné realizace.

Dal8im problémem byla spravedlivost nominace, kterou neni mozné stoprocentné
podchytit. At uz je nominace zaloZena na subjektivnich kritériich nebo jasné vymezenych
pozadavcich, bude zde lidsky faktor sehravat vzdy alesponn minimalni roli. Nicméné
navrhem na feSeni miiZze byt pravé zména nominacnich pozadavkd, které budou vice
zavislé na jasné métitelnych cilech a pozadavcich. Toto feSeni neeliminuje problém zcela,
ale mohlo by jej zredukovat. DalSim navrhem, ktery vznikl na zékladé diskuze,
je rozSifeni nominaéniho procesu: ,,My jsme to zkusili tak, Ze jsme dO naseho
informacniho systému napsali sdeleni, Ze se bude spoustét program Fizeni talentii,

je mozné se do néj prihlasit a ti nejvhodnéjsi a nejvice odpovidajici kandidati budou
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do programu zarazeni. Na zdikladé tohoto kroku nam prislo neskutecné mmnozstvi
prihlasek. Poté jsme ale nechali vedouct, aby klasicky nominovali talenty, no a poté jsme
srovnali ty prihlasené s temi vybranymi od vedoucich. Nékteré prihlasené jsme museli
rovnou vyskrtat, protoze nesplnovali zakladni pozadavky. Ty zbylé kandidaty jsme prosli
S jejich vedoucimi a dosli k néjakému veseni. Na zaklade tohoto procesu jsme ziskali
prvotni nominace, které poté pokracovaly dale k vrcholovéemu vedeni a prosly dalsi

S 24

spravedlnosti nomina¢niho systému.

Do problémii ohledné lidského faktoru spada také neochota nékterych talenti
pfedavat ostatnim své jedine¢né know how. Toto uskali vyfeSila jedna z firem
ucastnicich se pruzkumu nasledovné: ,Je to néco, scim jsme bojovali dlouho,
ale uz se nam povedlo to alespon cdstecné vyresit. My na to mdame vylozené clovéka,
ktery je puvodné ucitel technik a vystudovany inzenyr v oboru. Jeho naplni prace je prave
Skoleni talentii a preddvani znalosti. ProtoZe je urceny pouze ke vzdélavani,
tak neohrozuje dalsi specialisty, vedouci nebo obecné talenty, takze oni se s nim radi
podéli o zkusSenosti, poskytnou mu materialy a spolupracuji s nim na jejich tvorbé. Tento
ucitel poté od téchto lidi prendsi znalosti mezi dalsi talenty. Diky tomuto prostrednikovi
se eliminoval pribéh, kdy know how predaval jeden talent jinému talentovi,
od kterého pocitoval ohrozeni a rivalitu. Prostiednik md za ukol vyzyvat i zajimavé
zaméstnance, aby udelali prednasku nebo jiny typ Skoleni, které se tykaji néjakého
prinosného tématu. I tito specialisté sndze spolupracuji s prostrednikem, nez kdyby
museli sdilet znalosti s talenty naprimo. Diky tomuto clovéku jsme zaznamenali velké
pokroky, protoze se zaméstnanci spoluprdci s nim nebrani.* Poslednim feSenim, které
se tyka této problematiky, by mohla byt odména pro vedouciho, za kazdého
nominovaného talenta. Diky finan¢nimu ohodnoceni by mohli byt vedouci vice
motivovani si talenta neschovavat pro své oddéleni nebo by se vice soustiedili na zvaZeni

kazdého svého podiizeného.

5.1.3 Prace na nevhodnych projektech
Resenim problému spojenym se zadavanim nevhodnych a nesmysInych projekt,
muze byt pouze a jedin¢€ ucelné, propracované a promyslené nastaveni celého fizeni

talentd. Pfi navrhu programu by méla mit spolecnost jasn€ definovany rozsah aktivit
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a projektt, na kterych se budou talenti podilet. Spole¢nost by méla myslet vzdy

na to, aby byla zadavana prace pro talenty zajimava a aby byla prace pro firmu vyuzitelna.

5.1.4 Absence hlubsiho srovnani

Reseni tohoto problému miize byt piileZitosti pro spole¢nosti, které se zabyvaji
benchmarkingem. Je zde prostor pro provedeni tohoto srovnani, jelikoz z vyzkumu
vyplynulo, Ze by spole¢nosti o tuto metodu srovnani zajem mély a Ze je to néco,

€O postradaji.

5.1.5 Nemoznost vy¢€isleni prinosu talent managementu

Poslednim problémem, ktery hraje také velkou roli je nemoZnost hodnotit
efektivitu pfinosu talent managementu na zéklad¢ finan¢niho vycisleni. Firmy nejsou
schopny vy¢islit jak to, kolik jim pfinese jeden vyuzity talent, tak ani finan¢ni pifinos
specifické rozvojové aktivity. Stimto problémem musi vSechny spolecnosti

pii implementaci TM pocitat.

Ackoliv finan¢ni vyjadieni pfinosu formulovat nelze, je mozné vy¢islit naklady,
které jsou vynaloZeny na jednoho priimérného talenta v rdmci jednoho roku. Tyto naklady
byly pfevzaty od jedné z dotazovanych spolecnosti. Zarovei je niZe sestaven ptiklad toho,

jak mize vypadat rozvojovy plan pro talenta na jeden rok.

5.1.6 Vy¢isleni naklad

V tabulce nize je sestaven rozvojovy program, ktery vyuzivala jedna
ze spolecnosti. Tento program cili na talenty, ktefi jsou zacateCniky na pozicich
projektovych manazerd, a jejich rozvoj ma sméfovat k tomu, aby je firma mohla uplatnit
na fizeni investi¢nich zakazek s vysokou mirou odpoveédnosti. V tabulce jsou zaroveil
naklady, které vyjadiuji, kolik musi firma na jednoho takového talenta rocné vynaloZit.
Naklady na rozvoj se mohou liSit podle dodavatelskych spole¢nosti. Proto jsou orientacni,

ale zarovei byly touto firmou realné€ vynaloZeny.
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Tabulka 4: Navrh rocniho rozvojového programu pro jednoho talentovaného pracovnika na pozici
projektového manazera

Projektové
Fizeni

Ekonomika
Fizeni
projekti

Legislativa

Projektové
vedeni

Vystupy a cile

Zdokonalit PM v oblasti
projektového mysleni

Naucit PM pracovat s vybranymi
nastroji projektového fizeni

Zdokonalit PM v oblasti financi
a ekonomického mysleni

Seznamit PM s ekonomickymi
pojmy

Naucit PM pouzivat financni a
ekonomické mysleni

Znalost klicovych ekonomickych
a finan¢nich pojmt

Schopnost "zkalkulovat" projekt

Seznamit PM s legislativou
tykajici se fizeni projektl

Orientace v platné legislativé
Schopnost rozpoznat klicové
oblasti smluv a smluvnich
podminek

Znalost zakladnich styli vedeni
Osvojeni uéinnych metod a

nastroji tymové prace a fizeni
lidi v podminkach projekti
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Planovani (ptiprava, plan
aktivit, zdroju, rozpoctu,
komunikace, provad¢jici
plan)

Nastroje projektového
fizeni a realizace projektu
Analyza a fizeni rizik
Zmeénova fizeni, revize,
kontrola

Organizace projektu, ¢as a
faze projektu

Rizeni subdodavatelt
Zakladni finan¢ni a
ekonomické pojmy v
projektu
(makroekonomické,
mikroekonomické)

Plany, rozpocty, kalkulace
pfi fizeni projektu
(finan¢ni aspekty projektu,
profitabilita, ukazatele
rentability)

Aplikace finan¢ni znalosti
pfi fizeni projektu

Finance v prostiedi
podnikového IS
Obcansky zakonik,
zékonik préace

Obchodni smlouvy,
smluvni podminky

Vedeni ¢lenti projektového
tymu - tymova prace
Zadavani a kontrola ukolid
Styly vedeni lidi,
individualni Ptistup k
jednotlivym ¢lenlim tymu
"remote management"
vedeni dislokovanych
pracovnik



Komunikace

ReSeni
obtiZznych
situaci

Jazykové
vzdélavani

Coaching

Zdokonalit PM v oblasti jednani
se zédkaznikem

Zvysit schopnost profesionalné
komunikovat

ZlepSena dovednost
profesionaln¢ a efektivné
komunikovat

Zdokonalit PM ve schopnosti
reagovat na obtizné situace pii
fizeni zdkaznickych projekti
Schopnost racionalné fesit
obtizné situace vzniklé realizaci
projektu

Nadstandardni ptispévek na
jazykové kurzy

Individualni rozvoj

- Jak uspésné jednat s lidmi
- lepsi sebepoznani a
poznani druhych

- Jak ziskat divéru
zakaznika, jak pfekonat
namitky

- Prezentac¢ni dovednosti

- Asertivita v praxi

- Emocni inteligence a jeji
vyuziti v pracovnim
prostiedi, manipulace a
obrana proti ni, uméni
presvédcit - strategie
argumentace

- Konflikty a krize (analyza
pticin vzniku koliznich
situaci a predchazeni
krizim)

- Role manazera v
konfliktnich situacich

- Techniky fizeni a feSeni
konfliktd

- Zvladani negativniho
chovani, omezovani
osobnich neshod

- Zamg¢stnanec si mize
zvolit takovy rezim, jaky
mu vyhovuje. MlzZe jit o
tydenni kurz nebo v 1été
14 denni intenzivni kurz.

- Kazdy talent ma narok na
tf1 sezeni ro¢né.

Zdroj: Vlastni data

Tabulka 5: Ndklady na rozvoj jednoho talentovaného pracovnika na jeden rok

Celkové naklady Naklady na jednoho
talenta
dn pocet primé nepfimé pfimé | Nepfimé | Celkové
Y1 lidi naklady naklady naklady | naklady | naklady
150 000 K& 13232 ';c
f < 320000 K¢ strava a ubytovani L.
Projektové 2
rroje ‘;:‘\ 15 dodavatel 21333k | UPYIOVANT | 44 933 ke
rizeni v gkoleni 204 000 K& i}
. . 13 600 K¢
Mzda zaméstnancl
mzda
0 K¢
Ekonomika 5o gkoleni je 115 600 K¢ 707 K
fizeni dn 15 zprostifedkovano | mzda zaméstnanc( 0 K¢ mzda 7 707 K&
projektﬁ y zaméstnanci a 2 SkolitelG
firmy
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40 000 K¢ 25 500 K¢ 1700 K¢

Legislativa | 1den 15 TN . .| 2667 Ke 4367 K¢
pravni sluzby mzda zaméstnancl mzda
i 75 000 K¢
Vedeni %2 120 000 K¢ strava a ubytovéni
projektovéh 15 dodavatel 8000KE | 11800KE | 19800 K&
dny Y , M
o t\'/mu skoleni 102 000 K¢
mzda zaméstnancl
120 000 K¢ y .
Komunikace | 2** | 15 dodavatel 102000Ke | g gng e | BBOOKE 44 gog ke
dny N , mzda zaméstnancl mzda
Skoleni
Reseni
— 40 000 K¢
obtiznych . ;
otizny lden| 15 dodavatel | dazfai)gsfﬁancﬁ 2667 K& 1r7noz(ZiaKc 4367 K&
situaci tkoleni
Jazykové
yv L . 15 525 000 K¢& 0 K& 35000 K¢ 0 K¢ 35 000 K¢
vzdélavani
3x
Coaching 60 15 67 500 K¢ 0 K¢ 4500 K¢ 0 K¢ 4500 K¢
min
Certifikace 2 Ke
1den 15 375 000 K¢ > 509 ¢ . | 25000 K¢ 1700 K¢ 26 700 K¢
IPMA mzda zaméstnanc(i
Zallore 162 174 K&
naklady

Zdroj: Vlastni data

Rozvojové aktivity pro jednoho talenta na jeden rok byly vycisleny
na 162 174 K¢. Ptimé naklady jsou predstavovany naklady na externi Skolitelské firmy.
Nepiimé naklady zahrnuji ndklady na ubytovani, stravu a mzdu, kterd musi byt
zameéstnanci zaplacena i v ptipadé, ze jde na Skoleni. Tato mzda je zapocitana do nakladd,
jelikoZ tito zaméstnanci v den Skoleni nevykonaji Zadnou praci a firma si tudiZ nemiize
u odbératele na zakazce vykazat odpracované hodiny. Jedna se tedy o penize, které firma

musi zaméestnanci uhradit a tim padem je musi také vydélat.

5.2 Diskuze vysledku

Ackoliv miize byt pojem, jako je podnikova kultura dosti opomijeny a v dneSnim
sveté znaén€ upozadeény, byl na zédkladé vyzkumu potvrzen ptedpoklad, Ze je to prave
podnikové kultura, kterd hraje kli¢ovou a kritickou roli ve zplisobu a charakteru fizeni
talentl. Pfi nastavovani a implementaci talent managementu by se méla firma vzdy
odrazet od své vnitrofiremni kultury, které by méla v prvni fadé dopodrobna rozumét.
Paklize je Spatné nastavena podnikova kultura, bude se od ni odvijet 1 netispéSny prabéh
fizeni talentl. Mze se stat, Ze v pfipad¢, Ze bude firma chtit zménit kvalitu svého fizeni
talenti, bude muset piehodnotit i podnikovou kulturu, jejiz zména je zajisté mozna,

ale vyzaduje dlouhé ¢asové obdobi a zna¢né vynaloZzené tGsili. Pro upfesnéni je dulezité
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zminit, ze podnikova kultura neni jediny faktor, ktery ovlivituje formu a tispésnost talent

managementu, byt’ s nim velkou mérou souvisi.

Nyni budou nastinény jednotlivé ptipady, které podtrhuji vyse zminény vliv
podnikové kultury na pojeti talent managementu. Nutno zminit, ze jsou vSechny ptipady
provazany s lidskym faktorem, ktery byl popisovan vramci problému v talent

managementu.

Obrazek 18: Podnikova kultura

Podnikova
kultura
: . Pristup
Nominace Postoj k.TM ROStPJ = vedoucich Dobrovolny Pristup k
a postoj ke sdileni know B . .
sebe sama - k nominaci mentoring rozvoji
zménam how talenti

Zdroj: Viastni data

Jako prvni ptiklad, kde 1ze vidét rozdil podnikovych kultur piisobicich na talent
management, je otazka toho, zda se zaméstnanec mtize do programu talent managementu
ptihlasit neboli nominovat sam. Tento krok je ve dvou dotazovanych firmach skute¢né
mozny: ,,Ano, nominace sama sebe je u nas mozna. Stacilo by, aby dany zaméstnanec
kontaktoval HR oddéleni, které by poté kontaktovalo nadrizeného, zda to i jemu dava
smysl. Zajimavé ale je, Ze se jesté nikdy nikdo saim nenominoval.“ Tato citace jednoho
z respondentil vypovidd o postoji zaméstnancli dané firmy, ktefi byt maji moznost
se do programu pfihlasit, nevyuzivaji ji, protoZze k sobé samym nepfistupuji jako
K talentovanym. Za pravy opak lze povazovat pfistup v jiné firm¢ ucastnici se vyzkumu:
»Ne, u nas urcité neni mozné, aby se talent nominoval sam, protozZe vime, Ze by t0 U nds
postradalo smysl. U nds by si toti kaZdy myslel, Ze je talent a hlasili by se nam vsichni.
Talent ma byt identifikovany a ne, Ze si nekdo rekne, Ze je talent. Jsem si jistd, Ze ma kazdy
na néeco talent, ale nasim poslanim je najit z téch vSech talentii ten, ktery potiebujeme.*
Rozdil mezi témito dvéma pohledy je evidentni. Na jedné strané se nachazi podnik,

ve kterém pievladd pokora zaméstnanct a presvédCeni, ze jejich znalosti a zkuSenosti
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nejsou natolik rozsahlé¢, aby byli hodni nominace do programu fizeni talentd.
Nebo alesponi o tom tito zaméstnanci nejsou piesvédceni natolik, aby s tim néco délali,
i kdyz maji tu moznost. Na druhé strané stoji dal$i podnik, ve kterém ma vétSina
zaméstnanc natolik vysokou sebedivéru ve znalosti a dovednosti sebe samych,
ze podnik nedovoluje témto jedinciim vlastni nominaci do programu talent managementu,
protoze by dochazelo k tomu, Ze by sebe sama nominovala vétSina. U dotazovaného

vzorku pievysuje vyznamné druhy pfistup nad prvnim pfistupem.

DalSim rozdilem, ktery vyplynul vramci podnikovych kultur, je to, jak
zaméstnanci vnimaji cely talent management Vv obecné roviné. V nékterych firméch
je ucast v takovémto programu opravdu prestiz a samotny program je vniman jako velice
seriozni zaleZitost. Clenové programu jsou povazovani za dileZité a kli¢ové zaméstnance
a jsou také odpovidajicim zplisobem respektovani. Na druhé strané jsou podniky,
ve kterych nemusi byt talent management vniman jako néco piinosného, ale spise jako
néco, s ¢im pfislo vedeni a program se nemusi setkat vzdy s pochopenim jeho benefiti.
Tento fakt je provazan také s tim, jak se zaméstnanci firmy stavi ke zméndm a zavadénym
novinkdm. Nekteré podnikové kultury se vyznacuji odmitdnim a neuznévanim zmén
a jejich postoj ke zménam je negativni. V takovychto podnikovych kulturach je tézké
zménu prosadit a jesté¢ narocnéjsi je, aby se zména ujala a byla v kone¢ném dusledku
efektivné vyuzivana: ,,U nds se moc casto nic nového nenasazuje, protoze jsme starsi
a nepruznd firma na zavadeni novych véci a nasi zaméstnanci si na to tézko zvykaji.
Zaroven si uvéedomujeme promenlivost prostiedi a potiebu na ni reagovat. Pri zavadeni
talent managementu nds nejvice zajimala otazka, zda se nam podari, aby se program
Ve firmé uchytil, protoZe nase podnikova kultura je celkové konzervativni.* Na druhé
stran¢ jsou podnikové kultury, které jsou oteviené zmé€nam a novinkam a tudiz je v nich

snazs$i prosadit fizeni talentll a porozumét jeho pfinostim.

Jako dalsi rozpor byl vyhodnocen postoj ke sdileni unikatniho know how.
Z jednoho thlu pohledu jsou podnikové kultury, ve kterych panuje vyssi individualismus
a rivalita mezi kolegy. V takovychto podnicich bojuji mnohem vice s problémem, kdy
talentovani zaméstnanci nechtéji sdilet svoje jedinecné znalosti a dovednosti se svymi
kolegy, protoze maji strach, Ze by je tito kolegové mohli poté, co jim ptedaji svoji
“unikatnost®, nahradit. Na druhé stran€ z vyzkumu vyplynulo, Ze jsou také firmy, které
nemaji problém se sdilenim know how, protoZze u nich ptfevladd vice pratelstvi

a kolektivismus: ,,Toto je jedna z nasich silnych stranek, které si neskutecné jako HR
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manazerka cenim. U nds je to hodné o firemni kulture a o tom, Ze se mezi sebou kamaradi
odbornici. Je zde pratelska atmosfeéra, ve které nasi zaméstnanci chapou, ze spolu mohou

sdilet odborné nabyté znalosti, Ze si je mohou vymenovat a probirat spolu navzajem.

Na predesly odlisny piistup navazuje i rozdilny p¥istup vedoucich k nominaci
talentli. Z vyzkumu vyplynuly opét dva odlisné ptistupy vedoucich. Prvni pfistup byl jiz
zminén v radmci problému spojenych s talent managementem, kdy vedouci nejsou ochotni
nominovat vzdy ty spravné lidi, at’ uz ze strachu, ze je tito talenti pozd¢ji nahradi
nebo ze strachu, Ze o talenta ptijdou a preferuji si jej uchranit pro své oddéleni. Opacnym
ptikladem je podnikova kultura, ve které jsou pfimi nadfizeni na tyto talenty dokonce
hrdi, protoze na jejich vysokém potencidlu maji také casteCnou zasluhu a zaroven
pokud ma pod sebou vedouci talentované lidi, vypovida to néco pozitivniho také o ném
samotném: ,,Pristup nasich vedoucich k nominacim talentii u nas hodnotime kladne.
Vedouci se snazi, aby byli vsichni talentovani zaméstnanci vyuZiti, a chapou prinosy
talent managementu. Je to prestiz i pro né samotné, pokud prispéji ze svého oddéleni
nékym talentovanym a naopak jsou za to na sebe patricné hrdi, nez aby si tam ty talenty
schovavali. Zdaroven chdapou talenty spise jako nékoho, na koho se mohou spolehnout

a jako nékoho, kdo jim bude v pripadé potieby jejich pravou rukou.

Ponékud zajimavy rozpor se objevil také ohledné¢ otdzky, zda chtéji byt
zaméstnanci internimi mentory pro talenty dobrovolné. Na jedné strané jsou firmy,
kde mentofi chtéji byti mentory na zékladé pozadani nebo vlastniho rozhodnuti: ,,U nds
Jjsou mentori, kteri to délaji opravdu dobrovolné v ramci svého rozvoje. Védi, ze se sami
uci a rozviji tim, zZe pomdahaji nekomu jinému. Nebo je to u nds i ve forme kaskady, kdy
kazdy v té kaskade déla mentora a zdaroven ma mentora, a proto jsou ochotni mentora
delat. Pokud za to mentor dostane zaplaceno, tak je to spise na uvazeni jeho vedouciho,
ktery k tomu miize prihlédnout v ramci variabilni slozky mzdy, ale neni to podminkou
a ani pravidlem.“ Ve vyzkumu se také nasel respondent, ktery odpoveédél: ,,U ndas mentori
chteji byt mentory, protoze to maji placené.* Na zékladé odmén pro mentory tesi tuto
otazku mnoho firem. V tomto ptipad¢ je tézké usoudit, jak by tomu bylo, kdyby firma

nenabidla finan¢ni odménu.

Na druhé, pievladajici strané jsou spolecnosti, ve kterych mentoring neni

0 dobrovolnosti, ale o tom, Ze mentory né¢kdo pevné urci: ,,Mentory urcuje nejvyssi

.....
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miuizeme davat zditvodneéni, Ze je to o interakci toho mentora a talenta, Ze je to oba posune,
protoze se neposouvd jen ten mentorovany, ale i ten mentor sam, diky tomu, zZe s talentem
travi cas. Ale v tomhle nejsou nasi zamestnanci jesté tak daleko, aby to chapali.
Je to dané nasi podnikovou kulturou. Specialni ohodnoceni jim nedavame nebo to urcité

neni tak vysoke, aby je to motivovalo k zajmu o to stat se mentorem.

Poslednim piikladem, ktery bude prezentovan, je odliSny pfistup k rozvoji.
Konkrétné o zdjem rozvijet se. Prvni stranou mince je pifipad, kdy je potencidlnimu
talentovi navrhnuta ¢ast v talentovém programu a ten bez vétSiho rozmysleni souhlasi:
»,Ptdte se mne, jak talenty po jejich vytipovani ziskavame, ale my je nemusime nijak slozite
ziskavat. Za dobu, co mame program rizeni talentii, se nam nestalo, Ze by nékdo s ucasti
nesouhlasil a nechtél byt soucasti. To by asi u nas ve firmé ani neslo, Ze nékoho vedouci
vybere a on by rekl, zZe se nechce rozvijet a vzdélavat. Nase podnikova kultura je tak
uz jednoduse nastavend.” Toto je piiklad vice konzervativni podnikové kultury, kde
panuji formalni vztahy a neni zde tvofen prostor pro otevienou upiimnou komunikaci
a otevienou kritiku. Na opacné stran¢ mince se nachdzeji takové spolecnosti,
kde je ptistup jak ke komunikaci, tak k samotnému rozvoji jiny: ,,Ano, stava se ndm,
Ze oznaceny talent nema zdjem se rozvijet a dava nam najevo, zZe nevi, proc¢ by se mél

rozvijet a ptd se, co z toho bude mit.*

Cilem této kapitoly bylo poukézat na to, jak moc podnikova kultura ovlivituje
pojeti talent managementu a jak moc se mohou pfistupy at’ uz jednotlivych firem
nebo zaméstnancd lisit. Vycéet rozpori v podnikovych kulturdach neni zajisté
vycerpavajici, ale jedna se o ptiklady, které byly po dokonceni deseti pohovoril nejvice

patrné.
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6 Zaver

Téma diplomové prace navazuje na autorCinu bakaldiskou praci, ve které
se vénovala novym trendiim HR a zjistovala jejich redlné vyuzivani ve dvaceti firmach
v Ceské republice. Z bakalaiské prace jasné vyplynul zavér, Ze je talent management
cilem diplomové prace ,,analyza talent managementu véetné zkoumanti jeho jednotlivych
procesti ve vybranych podnicich a nasledné zpracovani navrhii ke zlepsSeni pripadnych
nedostatkii. Utelem prace bylo zjistit, jakym zptsobem probiha realizace talent
managementu v ceském prostiedi, jak firmy vyhodnocuji jeho pfinosy a nedostatky a také
zasazeni talent managementu do soucasného ceského prostfedi a vyvojovych trendi,

které podnécuji potiebu talent managementu.

V prvni fadé¢ bylo provedeno studium odborné literatury, ze kterého byl
poté vypracovan literarni piehled, ktery napomaha k pochopeni vyznamnych pojmi
a oblasti, které se prolinaji do praktické casti. Literarni reSerSe byla vénovana definovani
koncepce talent managementu a problematice celého procesu. Na konci teoretické Casti
byly popsany soucasné vyvojové trendy, které povzbuzuji potiebu Ceskych firem

k implementaci fizeni talentd.

Po teoretické casti nasledovala oblast vénujici se metodice prace, ve které byl
hloubé&ji rozebran cil diplomové prace a popsana metodologie, kterou byl vyzkum
uskute¢nén. V rdmci této prace neslo o analyzu jednoho konkrétniho podniku a jeho
procest, ale o komplexné&jsi pojeti. Pro ucely sbéru dat byly zvoleny rozhovory, které

probehly se zastupci velkych Ceskych firem, které jsou vyznamnymi hraci na trhu.

Praktickd cast je vénovana analyze celkového procesu talent managementu.
Snahou bylo pokryt a sumarizovat celkovy pribéh od toho, co u firem ptedchazi zavedeni
talent managementu, ptes jednotlivé faze procesu, az po hodnoceni piinost a problémii,
které se v talent managementu vyskytuji. Z vysledkl vyplynulo, Ze hlavnimi problémy,
které jsou spojeny s fizenim talentd, jsou nasledna prace s talenty po ukonceni programu,
lidsky faktor, absence hlubsiho srovnani a nemoznost vycisleni pfinosu programu.
Ackoliv neni mozné financné vycislit pfinos programu, je mozné vycislit néklady.
V kapitole 5.1.6 byly vycisleny ro¢ni naklady na rozvojovy program pro jednoho

talentovaného pracovnika sméfujiciho na pozici projektového manaZera.
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Velkou roli sehrava v soucasném fizeni talentd nedostatek kvalifikovanych

pracovniki a stdrnouci populace.

Tato diplomova prace je ponékud obsahlejsi vzhledem k tomu, Ze se jednd o mén¢
probadané téma a smyslem prace nebyl pouze samotny vyzkum, ale i sumarizace raznych
pfistupd, teorii a nedostatkli, které mohou z praktického hlediska slouzit firmédm jako

zakladni zdroj informaci o dané problematice. Cil prace se podafilo naplnit.

Talent management v zadném ptipad¢ nestoji ve firmé jako osamoceny proces,
jak se muze na prvni pohled zdat. Dalsim divodem obsahlosti je, Ze prace zahrnuje velké
mnozstvi informaci, které jsou nezbytné k pochopeni komplexni problematiky a vazeb,
které zde pusobi. Talent management je provazany s mnoha c¢innostmi a ovlivnén
Cetnymi faktory. Za kliCové zjisténi této diplomové prace lze povazovat, ze je forma
talent managementu z velké ¢asti ovlivnéna podnikovou kulturou spole¢nosti. Do fizeni
talentll se ale prolinaji i jiné faktory, které jsou napiiklad profesionalita a znalosti
manazerl, HR 1 vedoucich, dale je to aspekt strategického propojeni firemni strategie
se strategii fizeni talentli. Znacnou roli hraje také spravnd vnitrofiremni komunikace.
Nejde tedy pouze o spravné nastaveni samotného procesu talent managementu,
ale podminkou je, Ze se musi brat v potaz i vSechny faktory ovliviiujici tento proces.
Pokud tyto faktory nejsou v souladu, nemuze fungovat ani samotné fizeni talentu,

na které tyto faktory ptisobi a jsou s nim provazany.

Ackoliv je podstata a princip talent managementu v kterékoli firmé stejny, bude
talentovy program pro kazdou spole¢nost vypadat jinak. Neni mozné vytvofit jednotnou
prirucku, jak by mél program vypadat. Mozné je vypracovat doporuceni aspektd, které
musi firma pfi nastavovani zvaZzit. Samotny program musi byt pro kazdou spole¢nost
nastaven individualné dle jejich potieb, poZzadavki, moZnosti a ptedev§im podnikatelské
¢innosti. Zaroven je také samoziejmosti, Ze nelze, aby vSechny firmy na ceském trhu
zavedly talent management. Z vyzkumu vyplynulo, Ze vSech deset dotazovanych podnikti
by talent management i1 pies problémy, kterych je pozehnanég, doporucilo. VSechny
dotazované firmy jej povazuji za efektivni a Gsp€Sny, ale je nutno zminit, ze se jedna
o velké firmy, které maji vysoky pocet zaméstnancli a maji na takovéto ¢innosti vyssi
zdroje a kapacitu. Pfi vybéru jiného vyzkumného vzorku respondentd by se mohly

vysledky lisit. Vysledky neni mozné zevSeobecnit na vSechny firmy realizujici talent
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management v nasi zemi. Zaroven ale mohou velice dobfe poslouzit jako obraz,

jak je talent management v ¢eském prostiedi realizovan.

Pfestoze je talent management pomérné novym pojmem a nesahd hluboko
intuitivniho stal systematicky fizeny proces, pravdépodobné vypovida o jeho dulezitosti.
Paklize stoji prosperita a konkurenceschopnost spole¢nosti na znalostech, schopnostech,
potencialu, vykonu a dovednostech zaméstnancii, je vice nez na misté¢ vénovat velkou

pozornost talent managementu, coz je prostiedek k fizeni a rozvoji téchto aspektu.
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.  Summary
This master thesis is devoted to talent management that is part of human resource
management. The goal of this paper is to analyze and assess the process of talent
management in selected companies and the subsequent processing of proposals to
improve any shortcomings. This master thesis is aimed at talent management that is
implemented in companies in the Czech Republic since talent management varies from

country to country.

The main goal of this master thesis is to formulate an overview of practices that are
implemented in talent management in Czech companies, to find out in what form, to what
extent, and with what intention companies in the Czech environment implement the talent

management processes within their company and what difficulties they have to deal with.

The content of this master thesis is divided into three main parts. The first part approaches
the theoretical part. The second one deals with the methodology and objectives of this
master thesis and the last one is focused on the practical part of this master thesis.

The theoretical part consists of definitions and explanations of the terms related to this
topic such as human capital, talent management processes, and the trends encouraging
the need for implementing talent management in companies in the Czech Republic.

The second part of this master thesis describes the methodology and objectives. The main
objective of this work is to analyze talent management in 10 companies that are situated
in the Czech Republic, assess the result of the research and compile a summary of
successful and best practices and while defining problems of talent management with

suggestions for their solution.

| used professional and adequate literature and professional online articles to find out

information about talent management.

After the determination of particular objectives and studying of these materials, | have
established a procedure of analysis. This analysis is based on data. | used semi-structured
interviews for data collection. Subsequently | have processed the data and compared

across individual selected companies.

Key words: talent management, human resources, trends, human resource management
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Piiloha ¢. 1: Dotaznik - podkladovy material k pohovorim

Dobry den, jmenuji se Eliska Dostalova a jsem studentkou navazujiciho magisterského
oboru Rizeni a ekonomika podniku na Jihoceské univerzité v Ceskych Budégjovicich.
V mé bakalarské praci jsem se zabyvala obecnymi trendy v oblasti fizeni lidskych zdroju
a jejich aplikaci ve dvaceti podnicich v CR. Moje diplomova prace je zaméfena na trend,
ktery vySel jako nejvice vyuzivany — Talent management. Cilem mé diplomové prace je
tedy zmapovat Cesky trh ohledné fizeni talentu v jednotlivych podnicich a zjistit, jak je
Talent management aplikovan v ramci velkych podnikia v CR.

Touto cestou bych Vas chtéla pozadat o poskytnuti informaci, které mi umozni
diplomovou praci napsat. Poskytnuté informace budou anonymni a jméno Vasi firmy
nebude v ramci prace zvefejnéno. Na oplatku Vam nabizim zpétnou vazbu a vysledek
diplomové prace, ktery Vam muze slouzit k porovnani s ostatnimi podniky.

Charakteristika respondenta:
1. Nazev podniku:

2. Predmét podnikéani (odvétvi):
3. Velikost organizace — pocet zaméstnancu:

4. Jaky je u Vas ve spole¢nosti pomér dosazeného vzdélani?
e Zakladni skola
e Stfedni odborné ucilisté
e Maturita
e Vysoka skola

5. Jaké je ve Vasi organizaci vékové rozlozeni?
e Méné nez 20 let

20 - 30 let

31- 40 let

41-50 let

nad 50 let

Talent management — obecné otazky
6. Vyuzivate fizeni talentt v jakékoliv podobé?
7. Jak dlouho implementujete fizeni talenti ve vasi spolec¢nosti?
8. Jaky byl impulz pro implementaci TM? (Co Vas k tomu vedlo)
9. Proc¢ vyuzivate TM? V ¢em vidite pfinosy a nevyhody TM?
10. Jak probiha hodnoceni uspésnosti TM? Jak prospéSnost a piinosnost méfite?
Vyuzivate néjaké vypocty nebo se jedna o subjektivni hodnoceni?

Definice talentu
11. Jak vasSe spolecnost vymezuje talent? Kdo je pro Vas talentovany?
12. O jaké lidi se jedna nejcasté€ji? (Vek, pozice, tymy, urcité oddéleni)
13. Na koho se pii fizeni talentt zameétujete? (VSichni, individualni zaméstnanci,
oddéleni)

Ziskavani informaci 0 TM
14. Kde jste pfi zavadéni TM cerpali informace?
e Pouzivali jste urCitou teorii, jak by mél TM fungovat a jak ho spravné
implementovat?
e Sledovali jste, jak to déla konkurence?
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15.
16.

17.

18.
19.

e  Vyuzivali jste néjaké externisty, kteti se na TM specializuji?
Jak obtizné pro Vas bylo data a informace sehnat?
Jak jste se na zavedeni TM pfipravovali?
e Pfipravovali jste se nebo jste implementovali TM a sledovali, co se déje
za pochodu?

Pokud jste se pripravovali:

e Jak jste pfipravili spole€¢nost?

e Jak jste pfipravili zaméstnance?
Jakou dokumentaci jste pouzili?

Byly informace nebo sluzby, které Vam v této oblasti chybély? Je néco, co by
Vase spole¢nost uvitala a chybi Vam to doposud?

Vedete fizeni talentl i v ramci néjakého software nebo informaéniho systému?
Kde evidujete a ukladate data, ktera jsou spojena s fizenim talentu?

Odpovédné osoby

20.
21.
22.
23.

Kdo se podili na TM ve vasi spole¢nosti?

Jaka pozice nominuje talentované zamestnance? (HR, vedouci, manazer)
Jakou pracovni naplii zastituje HR v ramci TM?

Jakou pracovni naplii zastit'uje vedouci a manazeti v ramci TM?

Ziskavani talentu

24,
25.

26.

27.

28.
29.

30.

31.

32.
33.

34,

Rozvoj

Z jakych zdroji ziskavate talenty? Z internich nebo externich?
Interni zdroje — mate vytvofeny talent pool nebo vidy hledate talentovaného
pracovnika, az kdyz zaznamenate jeho potfebu na uréité pracovni pozici?
Externi zdroje — kde hledate talentované pracovniky? (webova stranka, agentura,
LinkedIn)
Na zakladé ¢eho a jak je talent nominovan a vybran? (kdo ho nominuje nebo
vybira)
Je mozné, aby se zaméstnanec prihlasil jako talent sam?
Co hraje pti vybéru roli? Na ¢em naopak viibec nezalezi? (v&k, znalosti, vzdélani,
vykon, vysledky v praci, bydlisté, jazyk, délka praxe)
Myslite si, Ze je nominace vzdy spravedliva? Setkali jste se nékdy s kritikou ze
strany zaméstnanct?
Jak moc dobfe jsou zameéstnanci s procesem fizeni talentd seznameni?

e Znaji podminky a pravidla fizeni talenti?

e Veédi, co musi udélat, aby byli nominovani a stali se soucasti?

e Veédi, co je cilem fizeni talenti?

o Védi, co o¢ekavat pokud se stanou soucasti fizeni talenta?
V momentg, kdy si vyberete adepty na TM, jak je poté ziskavate?
Co témto talentm musite nabidnout? Na ¢em jim pfirozhodovani zaleZi a na ¢em
spie ne?
Funguje ve Vasi spole¢nosti nasledovnictvi a pfipravujete si pracovniky, ktefi by
meli zaujmout urcité pracovni pozice do budoucna nebo se situace fesi az na
zéakladé odchodu né€jakého klicového zaméstnance?

35. Cim se rozvoj talentovanych pracovniki li§i od bézného vzdélavani v organizaci?
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36. Vytvatite pro kazdého pracovnika individualni rozvojovy plan nebo jsou vsichni
talenti vzdélavani stejnym zpusobem?

37. Jakym zpusobem u Vas dochdzi k rozvoji pracovnika?

38. Cili Vase spole¢nost také na absolventy stiednich a vysokych skol?

39. Mate zkuSenost s Trainee programy nebo poskytujete néjakou praxi pro studenty?
Pokud ano, jak tento rozvoj probiha?

40. Jaké jiné rozvojové metody vyuzivate? (napf. rotace prace, asistovani, instruktaz,
povéteni specifickym tkolem, sdileni poznatku, prace na projektu, simulace, AC)

41. Vyuzivate mentoring? Pomahaji zkuSengj$i pracovnici v rozvoji talenti?

42 Kdo urcuje mentory? Chtéji jimi byti zaméstnanci dobrovolné? Maji néjaké
specialni ohodnoceni nebo benefity? Prochazi si prupravou, jak ucit méné zkusené
zaméstnance?

Udrzeni

43. Co délate pro udrzeni talentovanych pracovniku?
loajalitu vuci podmiku?

45. Setkavate se s problémem udrzeni talentii a ztraty investic do talentovanych
pracovnika?

46. Pokud mate problém s udrzenim talentu, jedna se o talenty na urcitych pracovnich
pozicich nebo na ur€itych oddélenich?

47. Znate pricinu problému udrzeni si talentq?

48. Jak hodnotite uspésnost TM? Myslite, ze se Vam investice vyplati? Doporucili
byste zavedeni TM i ostatnim firmam?

REKAPITULACE
Jak probiha celkovy proces fizeni talentii ve vasi spolecnosti? — VE ZKRATCE —
ziskavani, rozvoj, udrzeni

Soucasnost
49. Setkavate se s problémem nedostatku kvalifikovanych pracovnikli na trhu prace?
Pokud ano, fesite tento problém néjakym zpuisobem?

50. Co si myslite o starnouci populaci?
51. Vnimate né&jak pusobeni tohoto faktoru ve Vasi spole¢nosti?
52. Jak tesite a hodlate fesit starnuti pracovniki z hlediska talent managementu?

53. Jak se stavite k praci s generaci Y a Z?
54. Vnimate z jejich strany néjake nove pozadavky, které jsou soucasti fizeni talentu?

55. Myslite si, ze u nas dochazi k odlivu mozku?
56. Co si myslite, ze zapii¢inuje odchod zku$enych a talentovanych pracovniki z nasi
zeme?
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57. Kdyz se ekonomice tolik nedafi, dalo by se fici, ze u Vas ve firmé dochazi
k tispornym opatfenim v oblasti fizeni talentu?

58. Byli jste nuceni k uspornym opatfenim v oblasti TM v prabéhu vypuknuti
COVID 19? Jak Vas tato pandemie ovlivnila z pohledu fizeni talenti?

59. Vybavite si né¢jaké dalsi situace, které ovliviiuji potfebu TM nebo davaji impulz
potiebé TM?
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