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Uvod

Talent management (TM) se stava nedilnym procesem fizeni lidskych zdroju
v mnoha organizacich. Nemusi se pfitom jednat o velké nadnarodni spole¢nosti, jeho
principy a potiebnost jiz postupné pronikaji i do mensich a stfednich podnikd,
a to nejen v zahraniéi, ale i v Ceské republice. Tato bakalaiska prace se proto zaméii
na ¢eskou organizaci pusobici v oboru IT a marketing, ktera identifikovala potiebu

realizovat TM jako uceleny program pro své vytipované talentované zaméstnance.

Cilem prace je tedy popsat, jak vybrana organizace XY pojima talenty
v kontextu své talent management strategie, a jakym zpisobem probihaji v této
organizaci jednotlivé procesy talent managementu. Pro naplnéni cile budou nejprve
uvedeny teoretické poznatky ohledné talentli v ramci talent managementu, strategie
TM a procesi TM. Tyto poznatky poté budou empiricky zkoumany na piipadu
vybrané organizace. To nasledné povede k zodpovézeni vyzkumné otazky: Jakym
zpuisobem je pojiman a realizovan talent management ve vybrané organizaci XY?
a konkrétné k zodpovézeni dvou vyzkumnych podotazek: Jaky vyznam maji
talentovani pracovnici vybrané organizace XY V kontextu jeji talent management
strategie? a Jakym zpiisobem jsou v organizaci XY realizovany procesy TM:

identifikace, ziskdavani, rozvoj a udrzeni talentu?

V oblasti IT a marketingu, ktera se neustale vyviji a inovuje, i s ohledem
na rostouci potencidl a vyuZzivani IT technologii a marketingovych nastroju, je vysoka
konkurence a poptavka po schopnych pracovnicich. Proto v organizaci, kde ptevazuji
kreativni pracovnici, je fungujici talent managment nezbytnou slozkou fizeni lidskych
zdroji. Ackoliv pro stfedné velkou organizaci, jakou je i zkoumana XY, to znamena
vysoké finan¢ni i organizacni naklady, organizace XY si uvédomuje vyznam tohoto
nového piistupu k fizeni lidskych zdroju a rozhodla se jej realizovat. Ukolem prace
je poté mj. predstavit XY jako inspirujici ptiklad organizace, ktera i pres n¢ktera rizika

zatadila program pro talentované pracovniky do procest fizeni lidskych zdroju.

Prvni kapitola prace se zaméti na zakladni vymezeni pojmu talent management
jako nového piistupu k fizeni lidskych zdroji, uvede, jak lze v organizaci chapat
talentované pracovniky, a jaké misto ma strategie TM Vv ramci strategického fizeni.

V kontextu teoretickych poznatkii uvedenych v prvni kapitole bude empiricka cast



hledat odpovéd’ na prvni vyzkumnou podotazku: Jaky vyznam maji talentovani

pracovnici vybrané organizace XY v kontextu jeji talent management strategie?

Druhd kapitola se zaméfi na jednotlivé procesy talent managementu —
identifikace potieb TM (jako vychodisko pro identifikaci talentli), dale ziskavani
talentll z internich i1 externich zdroji, rozvoj talentd, jejich udrzeni a vyuzivani.
V kontextu teoretickych poznatki uvedenych v druhé kapitole bude empirickd ¢ast
hledat odpovéd’ na druhou vyzkumnou podotazku: Jakym zpiisobem jsou v organizaci

XY realizovany procesy TM: identifikace, ziskavani, rozvoj a udrzeni talentii?

Tteti kapitola prace je vénovana metodologii deskriptivni piipadové studie,
ktera byla zvolena jako vyzkumny nastroj pro zpracovani empirické ¢asti. Je zde
uveden stru¢ny vhled do zkoumaného ptipadu, jsou formulovany vyzkumné otazky

a cile, pfedstaveny a vysvétleny zvolené metody sbéru a analyzy dat.

Ctvrta kapitola se jiz konkrétné zabyva predstavenim talent managementu
ve vybrané organizaci XY. Empiricka ¢ast bude vypracovana kvalitativni metodou
deskriptivni ptipadové studie, ktera popiSe podle vyse uvedenych vyzkumnych otazek,
jak je ve stfedné velké organizaci XY realizovan a pojiman talent management.
Ukolem vyzkumnika v tomto piipadé nebude objektivné posoudit, zda jsou postupy
organizace v ramci TM spravné (nebo potvrzuji, odmitaji ¢i vytvari né€jakou teorii),
nebude podrobnéji analyzovat a vyhodnocovat efektivitu realizovaného programu TM
a nebude ani hledat ¢i komparovat v§eobecné zobecnitelné jevy, které by mohly byt
prenesené na organizacni praxi jiné organizace. Prace bude popisovat praxi, procesy
talent managementu i nékteré vybrané uspésné postupy tak, jak je popsali a subjektivné

zhodnotili sami zastupci oslovené organizace XY.

Zavére€na zprava s diskuzi nabidne srovnani nékterych zjisténych empirickych
poznatkl s teoretickymi, uvede limity vyzkumu i nastin budouciho vyvoje TM
v organizaci XY, véetné navrhi pro dalSi mozné navazné vyzkumy. Vystupem
(a pfinosem) prace pak bude mj. uvedeni nékterych dobie fungujicich postupt
realizace TM organizaci XY (tak, jak je dana organizace sama pospala a zhodnotila),
jako individuélni ptiklad, ktery miiZe byt inspiraci a pozitivni motivaci pro podobné

velké podniky, které¢ talent management realizuji nebo o tom uvazuji.

Zodpovézeni vyzkumnych podotizek bude uvedeno v samotném zavéru této

bakalaiské prace.



1. Talent management jako novy p¥istupu k RLZ

Talent management neboli fizeni talenti se vSeobecné zabyva takovymi
procesy, které vyhledavaji, ziskavaji a dosazuji ty spravné lidi na spravna mista tak,
aby tito talentovani pracovnici plné€ napliovali sviij potencial, a zaroven tim ptispivali

ke strategickému rozvoji organizace (Horvathova, 2011).

V literatufe lze nalézt mnoho riznych definic tohoto pojmu. Tato prace proto
z hlediska komplexngjsiho pohledu uvede nekteré z nich. Egerova (2012) vnima talent
management Vv SirSich souvislostech. Podle autorky se jednd o mnohostranny pojem,
ktery lze chapat jako filozofii fizeni lidskych zdroji, zptisob uvazovani organizace,
zdroj konkurenéni vyhody i soubor HR politik a praktik v konkrétni organizaci
(Egerova, 2012, s. 8).

Podle Armstronga (2007) lze fizeni talentt vymezit z hlediska ,, pouzivini
vzdajemné propojeného souboru cinnosti, které maji zabezpecit, aby organizace
pritahovala, udrzovala si, motivovala a rozvijela takové lidi, které potrebuje
V soucasnosti v budoucnosti*“ (Armstrong, 2007, s. 312). Vodak a Kuchar¢ikova
(2011, s. 203) obdobné pojimaji talent management jako proces, v ramci né¢hoz
organizace identifikuje, rozviji a fidi (tedy vyviji strategii) pro naplnéni svych

soucasnych 1 budoucich potieb.

Pojem talent management se poprvé objevil ve spojitosti se studii, kterou vydal
McKinseyho Institut v prabéhu 90. let 20. stoleti, kdy se stale Castéji zacalo hovofit
o tzv. ,,valce o talenty* nebo o ,,bojich o talenty” (Koubek, 2008, s. 1). Organizace
si totiz zaCaly uvédomovat, Ze talentil je v celosvétovém méfitku na pracovnim trhu
nedostatek a poptavka po talentovanych pracovnicich neustale stoupa. Vyznamny
podil na tomto fenoménu mély i rostouci naroky na kompetence i kvalifikaci
u schopnych pracovniki, stejné tak jako skute¢nost, ze podniky zacaly lidské zdroje
brat jako nezbytnou slozku uspé$ného podnikani, o kterou je tieba pecovat a dale
jirozvijet.

Podle srovnani pohledu na lidské zdroje a talenty pied a po ,,valce o talenty*
(tedy pted rokem 1990 a po roce 2000), které uvadi Egerova (2012, s. 10), lze
vypozorovat nékteré klicové tendence a zmény: diive bylo typické, ze kazdy ¢lovek
mél podle své kvalifikace jisté pracovni misto, byl k zaméstnavateli loajalni

a akceptoval standardni podminky, které mu podnik nabidl. Dnes jsou lidé na trhu
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prace mobilni, mohou volné ménit pracovni mista i obory, ¢emuz odpovida
1 kratkodoba loajalita viici organizacim.

vvvvvv

V nové realité jsou pro organizace konkurenéni vyhodou piedevs§im talentovani lidé.
To potvrzuje i Horvathova (2010), ktera uvadi, ze ,,v soucasném podnikatelském
prostredi, v podminkdch rostoucich tlakii konkurence a globalizace, se pro organizace
stale klicovejsimi stavaji lidskeé zdroje. Nikoliv financni prostiedky, moderni a vykonna
technika a technologie ¢i kvalitni strategie, ale lidé, efektivni zaméstnanci, jsou hlavni

konkurencni vyhodou* (Horvathova, 2010, s. 77).

To vse klade vétsi naroky na lepsi a vyhodnéjsi pracovni podminky ze strany
zaméstnancul. O talenty by vSak organizace nemély bojovat pouze skrze finance, tedy
snazit se nabidnout vice nez konkurence, jak tento trend ceskych firem shrnuje
Bohutinska (2012). Hlavnim ladkadlem organizaci by mélo byt zajisténi kvalitniho
pracovniho mista, umoznéni sladovat osobni a rodinny zivot, nabizeni dalsiho
profesniho i osobniho vzdélavani, rozvijeni pracovnikti a podnécovani jejich motivace,

perspektivy, ambici i uplatnovani vSech jejich schopnosti a dovednosti.

1.1. Kdo je pro organizaci talentem

V dostupné literatufe neexistuje na tuto otazku v rdmcei organiza¢niho prostiedi
jednoznacéna odpovéd. Jak totiz vysvétluje Horvathova (2010, s. 79), nékteti odbornici
povazuji za talent pouze klicové, mimotadné schopné jedince, manazery, které lze
v organizaci hledat na vyssich a vrcholovych funkcich. Tento nazor podle autorky
(Horvathova, 2010) pfevazuje vSeobecné také v prostiedi ¢eskych organizaci. Naproti
tomu podle jinych odbornikii mize byt talentem kdokoliv, kdo se dokaze vyznamné
podilet na dosahovani cilii organizace a ,, proces rizeni talentit by se nemél omezovat
Jjen na nekolik malo favorizovanych*“ (Armstrong, 2007, s. 312). Aneb jak uvadi také
Coyle (2013, s. 13), kazdy ma v sobé néjaky talent a jde jen o to jej rozpoznat, podnitit

motivaci k jeho rozvoji a postupné jej stabilizovat.

Za talentovan¢ by méli byt v organizatnim prostiedi povazovani
ti zaméstnanci, ,,jejichZz podil na vykonnosti organizace je vyssi, nez pozZadovany,
a hodnota, kterou vytvari pro zakazniky a akcionare presahuje prumer “ (Bartak, 2015,

5. 113).
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Hronik (2007, s. 109) k tomu vystizné poznamenava, ze kazda organizace
si musi sama urcit, kdo pro ni bude talentem. Jak dale autor (Hronik, 2007) dodava,
kritériem talentu je predevSim vysoka vykonnost, respekt a perspektiva spojena
s ambicemi svou vykonnost dale zvySovat. Horvathova (2011, s. 22) za talent povaZuje
takového zaméstnance vyznacujictho se mimofadnymi schopnostmi a velkym

potencidlem, ktery miize mit zasadni vliv na vykon organizace.

Jakého zaméstnance tedy v organizaci muzeme vSeobecné povaZzovat
za talentovaného? Predevsim takového, ktery se vyznaCuje kreativitou na trovni
komunikace, imaginace ¢i technické tvofivosti a tuto kreativitu dokaze aplikovat
Vv oblasti praktického a inovac¢niho feSeni strategickych probléma dané organizace,
je schopen kooperovat s druhymi (pfedevs§im v ramci pracovniho tymu) a pfedavat jim
své znalosti, podavat dlouhodobé nadstandardni vykony (Eisel, 2014), a je schopen
vyrovnavat se s nejriznéj$imi psychologickymi, socialnimi i technickymi ptekazkami.
,,Diagnostika intelektualniho, emocniho a kreativniho potencialu leckdy
managementu ,,otevice o¢i* — byvd pro néj casto prekvapenim, jaky potencial znalosti
a dovednosti ve svych zaméstnancich, prip. kandidatech ma (nékdy s horkym dovétkem

,,a jak madlo jej ku prospéchu organizace vyuziva) ““ (Bartak, 2015, s. 113).

Lze tedy fici, ze talent nelze chapat jen jako hierarchicky nejvyse postavené
managery a kli¢ové pracovniky. DiileZité je rozpoznévat a rozvijet talent v jakémkoliv
pracovnikovi, ktery muize svym kreativnim, inovativnim, perspektivnim
a kompetentnim pfistupem prispét ke strategickym ciliim organizace. Z tohoto pohledu
chape talenty také tato préace, protoze jak odhalilo, a na praktickych ptikladech
ukazalo, empirické Setfeni v organizaci XY, i zde je potencial hledan v jakémkoliv
schopném a ambicidznim pracovnikovi, ktery miiZe organizaci pomoci dosahovat

strategickych cila.

1.2. Strategie talent managementu

Pro efektivné fungujici talent management je v organizaci dulezité, aby byl
komplexné provazan se strategii organizace i strategii fizeni lidskych zdrojt. Jak tento
pozadavek shrnuje Armstrong (2007, s. 328): , Talent Management zacind
v podnikové strategii, kdy cilem je vytvaret a udrzovat soubor kvalifikovanych

a oddanych pracovnich sil. *
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Talent management musi byt v souladu s vyty¢enymi strategickymi cili, aby
procesy talent managementu napomahaly k jejich uspé$snému plnéni. Spravné
fungujici talent management musi soucasné vychazet ze sdilenych hodnot organizace
az jeji organizaéni kultury. Tyto pfedpoklady efektivniho talent managementu shrnuje
Egerova (2012, s. 11) do ¢tyf urovni, na kterych by méla v podniku probihat integrace

procesu talent managementu:

- Integrace se strategii organizace, ktera je zalozena na vzajemném propojeni
strategie organizace a strategie talent managementu a umoziuje rozpoznavat
ty procesy TM, které jsou dulezité pro plnéni strategickych cili organizace.

- Integrace se strategii lidskych zdroji, kterda vymezuje, co by mél mélo byt
konano a ménéno ohledné lidskych zdroju tak, aby podnik dosahoval svych
cila; integrace strategic TM a strategie HR (za ptedpokladu, Ze jsou obé
strategie také v souladu se strategii organizace) muze probihat napt. formou
vyuziti kompetencnich modelt ¢i riznych HR systémt a principi.

- Integrace procesi talent managementu je =zalozena na predpokladu,
ze jednotlivé procesy talent managementu nesmi probihat izolované
a nezavisle, ale musi fungovat jako zacykleny systém s logickou ndvaznosti
jednotlivych procesi a systémii.

- Integrace skulturou organizace piedpoklada, Zze hodnoty zastavané
v procesech talent managementu jsou konzistentni s hodnotami kultury
organizace a také, ze manazefi organizace, ktefi kulturu organizace vyrazné
ovliviuji, jsou o dtlezitosti talenttl, jakozto strategické hodnoté pro organizaci,
piesvédceni.

Jak jiz bylo zminéno, strategie fizeni talenti musi vychazet a navazovat
na podnikovou strategii a strategii fizeni lidskych zdroji. Funkéni strategie talent
managementu vede k tzv. talent-poolu neboli kolektivu talentt, ktefi jsou do programu
TM zafazeni (VeteSka & Tureckiova, 2008, s. 99). Aneb ,, cilem strategie rizeni talentii
je zabezpecit fond vysoce talentovanych, kvalifikovanych, angazovanych a oddanych
Jjednotliveu schopnych prispet k dosazeni soucasnych i budoucich poZadavkii

organizace, tzv. talent-pool “ (Horvathova, 2010, s. 81).

Strategie fizeni talentll potom probihd v ramci na sebe navazujicich procesi

talent managementu, které jsou znazornény v obr. 1 nize.
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Obriazek 1 Strategie a proces talent managementu

IDENTIFIKACE
ZISKAVANT
PODNIKOVA STRATEGIE ey TALENT
STRATEGIE RLZ TATT s ROZVIENI POOL
C vyuzivant
UDRZENT

Zdroj: Horvathova (2011). Zpracovani: viastni

Cely strategicky modelovy postup fizeni talentl 1ze popsat nékolika urcitymi
kroky, které uvadi napiiklad Horvathova (2011, s. 33). Nejprve je nutné identifikovat
talenty, ktefi budou potfebni pro splnéni strategickych cili. Méla by byt také
provedena identifikace a analyza kli¢ovych kompetenci a pozic, na néz je potieba
talentované pracovniky dosadit (prostfednictvim hodnoceni potencialu stavajicich
1 potiebnych talentil). Poté nasleduje proces ziskavani talentti, ktefi organizaci dokazi
odstranit mezeru mezi stavajicim a pozadovanym stavem. Dulezité je ziskané talenty
dale rozvijet a umoznovat jim pln¢€ projevit jejich potencial. Nezbytnym procesem
je také skuteéné vyuzivani talentli pro naplhovani stanovenych strategickych cill
a schopnost si tyto talenty v podniku udrzet. Jednotlivé procesy talent managementu

budou podrobnéji popsany v rdmci nasledujici kapitoly.

Na zavér prvni kapitoly vénujici se vymezeni pojmu talent management, talent
a ukotveni této problematiky v ramci organizaéni strategie lze fici, Ze tuto kapitolu
jsem zpracovala proto, abych nastudovala poznatky ohledné pojeti talent
managementu, ridzného nahledu na talenty v podnikové praxi a ohledné integrace
strategiec TM do celkové strategie organizace. A abych nasledné mohla zjistit, jak
pojima talenty a talent management vybrana organizace XY, a jak jeji strategie TM

souvisi s celkovou strategii organizace.
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2. Procesy talent managementu

V této stézejni kapitole teoretické prace budou piedstaveny jednotlivé procesy
talent managementu — identifikace, ziskavani, rozvoj a udrzeni. Tyto procesy mohou
byt v organizaci rizné uspotradany nebo propojeny. Podle toho, jakym zptisobem jsou
talenti v organizaci ziskavani, rozvijeni, rozmist'ovani a udrZzovani rozliSujeme v praxi

dva modely TM.

Prvnim znich je tzv. tradicni linedrni neboli pfimocary model
(Vodak & Kuchar¢ikova, 2011, s. 201), ktery byva vyuzivan zejména v ptipadech, kdy
jsou talenti  ziskavani  zexternich zdroji. Jeho faze Ize  popsat
jako: ziskat-rozmistit-rozvijet-udrzet (Kocianova, 2012, s. 110). Jak ovSem upozorfiuje
Horvathova (2011, s. 35), tento model vyzaduje vys$i finanéni naklady na nabor
novych zaméstnancu (talentt) a vzhledem k tomu, ze klicové jsou zejména hrani¢ni
faze ziskat a udrzet (nikoliv rozmistit a rozvijet), tento model nereflektuje vykon
a ptinos pracovnika vzhledem ke konkrétnim strategickym zamérim organizace
a neumoziuje flexibilni kariérni riist pracovnikii pfesné odpovidajici pottebam dané

organizace. Linearni model se soustfedi zejména na métitelnou podobu vystupt.

Druhy je tzv. model Develop-Deploy-Connect (DDC) neboli
rozmisteni-rozvoj-propojeni, ktery piedstavila spole¢nost Deloitte (Syed & Kramar,
2017, s. 39). Tento model je, na rozdil od ptedchoziho, vzajemné propojenym celkem
¢innosti, které se navzajem ovliviluji a pii jejich aplikaci v praxi mize dochazet
K pozitivnim efektim jako ztotoznéni se s organizaci, sladéni, rozvoj schopnosti

a celkové zvySeni vykonnosti, jak ukazuje obr. 2 nize.

Obrazek 2 Model TM Develop-Deploy-Connect

rozvoj
(develop)
schopnosti ztotoZnéni
vykonnost
rozmisténi propojeni
(deploy) sdileni (connect)

Zdroj: Syed & Kramar (2017, s. 39). Zpracovani: viastni
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Jak popisuje Horvathova (2011, s. 36), v modelu DDC jsou kli¢ové procesy
rozvoje a rozmistovani, které jsou orientované na potiebu motivace a rozvoje
pracovnikil v takovych oblastech, které by piispivaly k dosahovani strategickych cild,
a zaroven ve kterych by pracovnici mohli naplno uplatiovat svilij potencial
a schopnosti. Tento model se tak snazi najit rovnovahu mezi potfebami a pozadavky
organizace a potfebami a motivaci pracovniki. Vyuzivano byva také propojovéni
talentii s ostatnimi pracovniky, ktefi jim mohou pomahat s jejich rozvojem, novymi
pracovnimi tkoly a uplathovanim potencialu. Z toho divodu byva ¢astou metodou
rozvoje Vvramci tohoto modelu také mentoring, koucink, rotace prace, povéfeni

ukolem apod. (Horvathova, 2011, s. 36-37).

Jednotlivé procesy TM jsou podrobnéji piedstaveny v nasledujicich
podkapitolach. Ty jsou fazeny podle toho, jak procesy talent managementu jmenuje

a fadi Hronik (2011) — tedy identifikace, ziskavani, rozvoj a udrzeni.

Proces identifikace je poté podle Horvathové (2010) doplnén jesté o jednotlivé
zpusoby identifikace potieb organizace — identifikace potiebnych roli, pozic
a kompetenci, coz vede k identifikaci talent-poolu. Vsechny zminéné faze jsou v ramci
talent managementu stejné¢ dulezité a nemély by byt v praxi opomijeny nebo
podcenovany. Tyto podkapitoly (2.1.1.; 2.1.2.; 2.1.3) byly zafazeny také z toho
duvodu, Ze empirické Setfeni piestavené ve 4. kapitole této prace ukazalo, ze vybrana
organizace XY strategicky talent managment planuje pravé s ohledem na kli¢ové
pozice a dovednosti talentd a talentovani pracovnici jsou vybirdni v Gzké vazbé

na identifikované potfeby organizace.

2.1. Identifikace  talenti  z hlediska  potieb  talent

managementu

Charakteristika zaméstnanct, které by mély organizace idealn¢ identifikovat
jako talenty, jiz byla popsana v kapitole 1.1. Souhrnné lze fici, Ze do talent-poolu
by méli byt zahrnuti ti pracovnici, u nichz organizace identifikuje stabilni dosahovani
vysokych vykoni, aktivni snahu o dal$i rozvoj a kariérni rist a vynikaji klicovymi
osobnimi vlastnostmi jako je kreativita, dobré komunika¢ni schopnosti, iniciativnost,
ojedin€lost, odolnost vici stresu, schopnost vyhledavat nové prilezitosti apod.

(Thorne & Pellant, 2007, s. 6).
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Procesu vytvoteni talent-poolu a ziskavani talenti (jez je predmétem
samostatné kapitoly) pfedchazi faze identifikace, kterd se sklada z nékolika dil¢ich
kroku, kter¢ jsou graficky znazornény v obr. 3: identifikace kli¢ovych roli a vymezeni
potieby ziskdni talentii na zéklad¢ identifikace klicovych pozic, dale identifikace
klicovych kompetenci. Jinak feceno, nez identifikujeme néjakého pracovnika jako
talentovaného, musime védét, jaké potiebné kompetence by meél mit, na jaké
strategické pozici by mél byt nebo na jakou by mél aspirovat, a jaké by mél zastavat

role.

Obrazek 3 Proces jednotlivych fazi talent managementu

KLICOVYCH ROLI
IDENTIFIKACE KLICOVYCH POZIC VA SKA,NI: TALENT
TALENTU POOL
KLICOVYCH KOMPETENCI

Zpracovani: Viastmi

Pokud jsou zaméstnanci na zaklad¢ identifikovanych potieb organizace (podle
klicovych pozic a roli, kompetenci a typu talent-poolu) vytipovavani z vlastnich fad,
je z hlediska zasady spravedlivého a kolektivem uznaného vybéru talentd z interniho
prostfedi dileZitd co nejvétsi podpora ze strany ostatnich spolupracovnikli. Volba
by tedy neméla byt jen vysledkem rozhodnuti jednoho piimého nadiizen¢ho (Hronik,
2007, s. 113). K metodam identifikace talentt z vlastnich tad tak krom¢ fungujiciho
systému hodnoceni, hodnoticich rozhovort, t¢asti v projektech a méfeni potencialu,
patii také 360° zpétna vazba, development a assessment centra, reference ¢i nominace
(Kocianova, 2012, s. 111). Tedy zptsoby, do kterych se mohou zapojit i ostatni

spolupracovnici.
2.1.1. Identifikace kli¢ovych pozic a roli

V procesu strategie fizeni talentdl by organizace méla zacit identifikovanim roli
a pozic pro talenty. Ziskané talenty je totiz podle Horvathové (2011) nutné dosadit
do vhodnych pracovnich pozic a pfid€lit jim takové pracovni role, které zajisti,
ze talenti se budou nejen podilet na plnéni strategickych cili organizace, ale soucasné
jim bude umoznéno ambiciézné se dale kariérné rozvijet, ziskdvat nové zkuSenosti
a kompetence a uplatiiovat svlij potencial. Identifikace a vytvareni roli talentt

se zaméfuje na ,, (...) zabezpecovani toho, aby role nabizely odpovédnost, podnétnost
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a autonomii potiebné pro vytvoreni angazovanosti pro roli a potrebné motivace.
Obsahuje také kroky k zabezpeceni toho, aby lidé méli prileZitost k uceni se a rozvoji

ve svych rolich a aby k tomu byli podnécovani a vedeni* (Armstrong, 2007, s. 314).

Berger a Bergerova (2011, str. 65) potom popisuji zékladni kritéria, pomoci
kterych muize talent management identifikovat kliCové pozice pro uplatnéni svych
talentli: po daném typu pozice by méla byt na trhu prace v soucasné dobé nebo
Vv budoucnu velka poptavka; vypadek kvalifikovaného pracovnika na této pozici
(i kratkodoby) miuiZze pro organizaci mit vyznamné strategické dopady na jeji uspéch,
vyrobni proces, konkurenceschopnost a jiné obchodni ¢i ekonomické ukazatele;
v kontextu dané organizace je pozice jedine¢na, tedy vyzaduje od pracovniki

specifické a unikatni profesni i osobni kompetence.

Jakmile si organizace zodpovi otdzku, na jakych pozicich budou ti spravni lidé
zajisStovat uspésné plnéni strategickych cilti, a jaké role by méli zastavat, musi

identifikovat kli¢ové kompetence, kterymi by méli takovi pracovnici disponovat.
2.1.2. Identifikace kli¢ovych kompetenci

Identifikace kli¢ovych kompetenci talentii i pozic, na kterych maji talenti
pusobit, je dilezitou slozkou talent managementu. Diky tomu podle Horvathové
(2011) dokaze organizace jasn¢ stanovit a specifikovat, jaké dovednosti, znalosti,
schopnosti, zkuSenosti i osobni vlastnosti by talenti na danych klicovych pozicich méli
mit (a jakym smérem by se mély tyto kompetence dale formovat), aby organizace

uspesné dosahovala svych cilt.

Lze tedy fici, Ze také v procesu fizeni a rozvoje talentd je dalezité integrovat
tzv. tizeni podle kompetenci, které je kliCovym predpokladem tspésného talent
managementu (Veteska & Tureckiova, 2008, s. 99). Klicové kompetence lze

identifikovat naptiklad formou kompeten¢niho modelu, kompetencéni miizky apod.
2.1.3. ldentifikace talent-poolu

Jako talent-pool Ize souhrnné podle Horvathové (2011) oznacit kolektiv
talentl, ktefi spadaji do talent managementu dané organizace a Ize u nich ocekavat
jisty kariérni posun a progresivni rozvoj. Jedna se o ziskané talenty, jejichZ piisobeni

v organizaci odpovida identifikovanym rolim a kompetencim. Talenti v ramci
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talent-poolu nicméné mohou zastavat rozdilné role, mohou byt na jinych pozicich

a jinak se podilet na dosahovéni strategickych cilti podniku.

Jednotlivé typy talentl je také dilezité identifikovat v ramci rGznych Grovni,
tzv. talent-pipeline, podle toho, jak jsou jednotlivi talenti v talent-poolu ptipraveni pro
kariérni postup, nastupnictvi apod. (Horvathova, 2011, s. 75). Talent-pipeline byva
znazornén pomoci pyramidy jako na obr. 4. Jak se jednotlivé urovné blizi vrcholu
pyramidy, vétSinou se snizuji poéty talentti na téchto trovnich a zaroven roste jejich
kvalifikace a potencial (Blaha, 2013). Pyramida také ukazuje, jak jednotlivi talenti

mohou kariérné rast, rozvijet se a postupovat.
Obrazek 4 Pyramida talent-pipeline podle potencialu
NEJVYS5[ POTENCIAL

(nizky pofet talentl na této
arovnt)

TOP POTENCIAL

VYSOKY POTENCIAL
(vEtéi potet talenth na této
Grovaoi)

Zdroj: Blaha (2013, s. 189). Zpracovani: viastni

Blaha (2013, s. 189) v této souvislosti rozliSuje tii urovné (viz obr. 3 vyse)
podle potencialu, vykonu a stavajici praxe talentd. Vysoky potencial ma v talent-poolu
obyc¢ejné vEtsi pocet talentil. Jejich trvale vysokym vykontim odpovida asi pétileta
praxe a vykazuji rostouci potencial. Top potencial maji v talent-poolu talenti s trvale
vysokymi vykony, které odpovidaji asi desetileté praxi. Vykazuji rostouci potencial a
smétuji ve své kariéfe na vyssi pozice. Exekutivnim (senior) potencialem se vyznacuji
talenti na vrcholu pyramidy, ktefi podavaji trvale velmi vysoky vykon, a diky

vysokému potencidlu smétuje jejich kariéra k posunu do vedoucich pozic.

V praxi to ov§em neznamena, ze by v talent-poolu dané organizace mély byt
zastoupeny vSechny urovné talent-pipeline. Nekteré organizace mohou mit
v talen-poolu pouze talenty spadajici do nejniz§i Grovné pyramidy a naopak.
Ty organizace, které talent management pojimaji jako rozvoj pracovnikii na nejvyssich
manazerskych (seniorskych) pozicich, budou mit ptirozené nejvice talentli na vrcholu
pyramidy.
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2.2. Ziskavani talentu

Talenty miize organizace rozpoznavat a ziskavat uvnit organizace i mimo ni.
Ziskani talenttl z internich zdrojt je ¢asto ozna¢ovano za idealnéjsi volbu (Urbancova,
Vnouckova & Smolova et. al., 2006, s. 110), nebot’ je levnéjsi (organizace nemusi
vynakladat finance na vyhleddavani a nabor novych pracovnikil), lze talenty lépe
identifikovat na zakladé stavajiciho pracovniho vykonu a pracovnici jsou také jiz
integrovani do pracovniho kolektivu, znaji organizaci, jeji kulturu a cile. Nevyhodou

vSak muze byt omezeny vybér i rivalita a zavist kolegti (Koubek, 2003, s. 73).

Nékteré metody identifikace talentll z internich zdroji byly pfedstaveny jiz
v kapitole 2.1., nicméné pro jejich pfipomenuti se mize jednat napf. o hodnoceni
zamé&stnancu, Gcast v projektech, méfeni potencialu, 360° zpétna vazba, development

a assessment centra, reference ¢i nominace (Kocianova, 2012).

Zpusob ziskavani talenti musi také korespondovat s podnikovou strategii
1 strategii TM, s celkovymi moznostmi a potfebami dané organizace. To potvrzuje
naptiklad Hecko (2014, s. 36), ktery poukazuje na to, ze organizace, které se orientuji
na kratkodobé nebo stiednédobé cile musi pocitat s tim, Ze vysledky prace s talenty,
jakozto kontinudlniho procesu, ptichdzi spiSe v dlouhodobém horizontu. Takové
organizace se proto orientuji spiSe na udrzeni a rozvoj stavajicich talentovanych

zamé&stnancl neZ nabor novych.

Pokud organizace nedokaze talenty rozpoznat ve vlastnich fadach, lze
je vyhledavat i v okolnim prostiedi. Tento zptisob mize byt organiza¢n¢ i finanéné
naro¢n&jsi, nicméné externi uchaze¢i mohou organizaci pfinést nové napady
a zkuSenosti (Urbancova, Vnouckova & Smolova et. al., 2006). Nékteré zpusoby, jak
identifikovat a ziskat externi talenty uvadi Horvathova (2011, s. 48): mliZe se jednat
0 vyhledavani talentovanych studenti a absolventi, a t0 mezi stazisty nebo mezi
zaméstnanci konkuren¢nich organizaci dodavatelskych organizaci; zplisobem muze
byt 1 osloveni byvalych zaméstnanct, vyuZiti tzv. lovel talenti (headhountertt),

personalnich agentur, naborovych specialistl nebo mohou byt externi talenti ziskéani

prostiednictvim raznych asociaci, dodavatelti, obchodnich partnerti, konferenci.

Po fazi ziskani vhodného talentu ptichdzi na tadu sjedndni specidlniho

kontraktu a zejména jasné formulované vyjasnéni si vzdjemnych ocekavani i zavazki
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vyplyvajicich ze zafazeni talenta do talent management programu (Branham, 2009,
S. 46). Jak totiz Hronik (2007) upozornuje, V praxi lze o¢ekavani talenti od zafazeni
do procesu talent managementu ¢asto povazovat za nerealna ¢i neadekvatni. Talent
management je tak nutné chapat piedevsim jako piilezitost, nikoliv jako zaruku jistého
kariérniho postupu a uspéchu. ,, V rade organizaci maji zkusenost, ze jim ,, talent ** brzy
zpychl. (...) Soucasti kontraktu je umluva o tom, Ze ucast v programu neznamend
Jjakeékoliv ulevy v praci samotné a neni ani zarukou kariéry. Tou mohou byt jen
vysledky. (...) Je treba jasné a vyvazene formulovat, co od vybraného talentu

pozadujeme a chceme** (Hronik, 2007, s. 113).

V této souvislosti je tedy pro organizaci dulezité vyjasnit si vSechna o¢ekavani
1zédvazky (at’ uz ze strany organizace samotné, i ze strany budoucich talentit) jesté pied
celkovou realizaci talent managementu. Jak uvadi Branham (2009, s. 46), na obecné
rovin¢ by mélo jit o vyjasnéni si, co zaméstnanec ocekava, a co je pfipraven dat.
A co organizace oCekava, ze dostane, a CO je ona piipravena dat. Organizace
by soucasné méla byt predem pfipravena na nckteré¢ zasadni situace, které ohledné
kontraktu s talenty mohou nastat. Soucasn¢ by méla mit realna ocekavani a talentim

slibit realné a splnitelné vystupy.

2.3. Rozvoj talenti

Rozvoj a vzdélavani talentl je zasadnim procesem talent managementu.
Zajistuje, aby pracovnici ziskavali, rozSifovali si a prohlubovali své kompetence, které
potiebuji. Jak dale upfesniuje Armstrong (2007, s. 314), aktivity vzdélavani a rozvoje
jsou dulezitym ndstrojem rozvijeni, ziskavani angaZovanosti a oddanosti

talentovaného personalu, protoze jim poskytuji ptilezitosti rist ve svych souc¢asnych

[C

rolich a postupovat do roli vys$si tarovn

Rozvoj talentli v rdmci talent managementu by mél byt realizovan jako uceleny
vzdélavaci program, ktery je Casov€ omezen, jeho cilem je co nejvétsi vyuZiti
rozvijenych kompetenci pracovnikl, a ktery mé stanovena kritéria vybéru talent
do téchto programti, metody hodnoceni a garanty (Kocianova, 2012, s. 111). Tento
specialni rozvojovy program by mél byt nadstavbou standardniho vzdélavani a péce,
jaké by se mélo talentovanym zaméstnancim v organizaci dostavat. Jeho podoba

by méla odpovidat nejen specifikim dané skupiny talentd, ale také identifikovanym
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klicovym kompetencim a rolim. Jak nicméné autorka (Kocianova, 2012, s. 169) dale

upozoriuje, rozvoj talentd byl mél byt v organizaci vzdy navratnou investici.

V ramci talent managementu lze rozliSovat dva zakladni typy programii:
trainee programy, kterych se vétSinou ucastni novacci v oblasti TM (at’ uz stavajici
zamgstnanci organizace nebo novi pracovnici z vnéj§iho prostfedi) a programy talent
development, které se soustiedi na zaméstnance organizace, ktefi prokazali
své schopnosti — at’ uz se jednd o manazery nebo pracovniky, ktefi stoji na zacatku
svého kariérniho rtstu a potfebuji spravné nasmérovat (Kocidnova, 2012, s. 111).
Hlavnim ukolem talent development programii, jez vzdy piekracuji prah organizace,
je mnaucit ucastniky vnimat tuto organizaci v SirSich (internich 1 externich)

souvislostech (Hronik, 2007, s. 114).

Za ptedpokladu, Ze chapeme talent tak, Ze , kazdy v organizaci, pokud
ma spravné zkusenosti a jsou mu nabizeny spravné prilezitosti k rozvoji, ma potencial
dosahovat vysokého vykonu a mit vysokou hodnotu pro organizaci‘ (Egerova, 2014,
s. 51), mély by rozvojové a vzdélavaci programy talentd zahrnovat kombinaci riznych
metod, forem a aktivit rozvoje a vzdélavani (Egerova, 2014). Jejich zafazeni
a vyuzivani zalezi vzdy na konkrétnich specifickym identifikovanych potfebach dané
organizace i daného talenta. Vybrané nejvyuzivanéjsi metody rozvoje talentt jsou

uvedeny v nasledujici podkapitole.

Vzhledem k tomu, Ze na zakladé empirického Setfeni uvedeného ve 4. kapitole
vV této praci vyplynulo, Ze vybrana organizace XY zaklada rozvoj svych talentl
na individudlnim planovani vzd€lavani talentovanych pracovniki, byly nize
pfedstavené metody rozvoje talenti uvedeny pravé v kontextu individualniho

planovani.
2.3.1. Metody rozvoje talenti v kontextu individualniho planovani

Cilem rozvoje by mélo podle Armstronga a Stephena (2015, s. 320) byt
osvojovani a zlepSovani schopnosti, znalosti a dovednosti, které pracovnici potiebu;i
ke své praci a soucasn¢ by tento rozvoj mél byt vytvaren v souladu s profilem
talentovaného pracovnika. Proto by mél rozvojovy program talentim vzdy ,,na miru*
vychazet vsttic nejen s ohledem na identifikované vzdélavaci potieby, ale také osobni
preference k zajisténi co nejveétsi motivace: ,, DuleZité je vyuzit celého spektra pristupii
umoznujicich talentovanym jedinciim rozvijet se v takové oblasti a takovym zpiisobem,
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jaké jsou pro né nejvhodnéjsi, které prinaseji nejlepsi vysledky a tudiz jejich nositele
vyrazné motivuji a prispivaji k energetizaci jejich potencialu* (Bartak, 2015, s. 114).

Planovani osobniho rozvoje se zameétfuje na sestaveni planu rozvojovych
a vzdélavacich aktivit odpovidajicich individualnim potfebam daného pracovnika.
Jeho faze uvadi Armstrong (2007, s. 476): nejprve je nutné analyzovat soucasny
1 zaddouci stav a tomu odpovidajici potieby rozvoje. Nasledné jsou definovany cile
rozvoje, které se vétSinou orientuji na zlepSeni nebo ziskani kompetenci Vv uréité
oblasti za ucelem prechodu nebo vzestup vramci hierarchie organizace apod.
Poté dochazi k samotné ptipravé planu Cinnosti a akci, ktery podéava ptehled o tom,
jaké aktivity budou ze strany pracovnika absolvovany, jaké jsou jejich ofekavané
vysledky, nebo na jaké oblasti rozvoje se zaméfuji atd. Posledni fazi je samotna

realizace vSech naplanovanych krokd.

Talentovani pracovnici mohou byt v rdmci TM programu nebo rozvojového
planu rozvijeni riznymi metodami, které se v zékladu tfidi do dvou kategorii. Prvni
jsou metody on-the-job (probihaji piimo na pracovisti), kam patii naptiklad
koucovani; mentorovani; rotace prace, instruktaz pii vykonu prace, povéteni ukolem
(Sikyt, 2016, s. 141). Do druhé kategorie, mezi metody off-the-job, které probihaji
mimo pracovisté, Ize potom fadit napiiklad prednasky, seminate, workshop, skupinové

diskuze, manazerské hry &i outdoor trénink (Sikyi, 2016, s. 141).

Vzhledem k tomu, ze talenti mohou byt rozvijeni na zaklad¢ individualnich
potieb a cill, 1ze rozliSovat také mj. mezi metodami diagnostickymi (Bartonikova,
2010, s. 158), které slouzi k vyhodnoceni urovné dovednosti (napt. hodnoceni
pracovniho vykonu, evaluace, development centra apod.), metodami motiva¢nimi
(napf. motivaéni rozhovor, zpétna vazba) nebo tieba metodami samostatného
sebetizeného uceni (Bartoiikova, 2010, s. 158), kam spada samostudium, e-learning
atd.

Rozvijené pracovniky je dulezité také pravidelné hodnotit, aby bylo mozné
stanovit, zda dochazi k naplnovani vzdélavacich cili, ptipadné jakym smérem
je zadouci rozvoj dale sméfovat (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 84). V ramci talent
managementu 1ze pomoci hodnoceni také urcit, zda se napliuje potencial talentu, zda
bude talentu nabidnuto pokracovani v programu nebo zda nedochazi k nezadoucimu

poklesu ocekavaného vykonu apod.

23



Souhrnem lze fici, Zze vybér metod vyuzivanych pro rozvoj pracovnikli by mél
byt vzdy odvozen od kompetencniho modelu a dalSich identifikovanych klicovych
nalezitosti (pfipadné potieb organizace) tak, aby byly vybrany spravné metody, které
individualn¢ a specificky talentovanym pracovnikiim poskytnou nové znalosti

¢i kompetence vedouci k plnéni strategickych cild i k osobnimu a profesnimu rozvoji.

2.4, UdrZeni a vyuZivani talenti

UdrZeni a vyuzivani talenta je klicovou slozkou celého talent managementu.
Cilem téchto procesi by mélo byt ,,zajisteni toho, aby talentovani zaméstnanci
zustavali v organizaci jako jeji oddani clenové, ve své prdaci angazovani lide,
aby neméli tendenci organizaci opoustét, protoze odchody talentu maji na chod
organizace obvykle mimorddny, jejich poctu nepriméreny dopad “ (Horvathova, 2010,
S. 86).

Piedpokladem tspésného talent managementu by méla byt silna organizaéni
kultura podporujici rozvoj svych zaméstnanct, pocit sounalezitosti 1 pratelské klima
na pracovisti. Jinak feCeno, organizace, v niZ je talent management realizovan,
by se méla snazit byt atraktivnim zamé&stnavatelem pro své zamé&stnance (Armstrong,
2007, s. 315).

Kromé motivujiciho a zajimavého finanéniho ohodnoceni talentli za jejich
snahu, které v tomto kontextu popisuji naptiklad Armstrong (2007, s. 314) nebo Blaha
(2013, s. 208), by méla organizace motivacné a spravedlivé ocenovat i samotny
potencial lidského faktoru, méla by klicovym pracovniklim umoziovat kariérni rtst
1 nabizet flexibilni role, zabezpec€it kvalitni pracovni podminky (vetné umoZznovani
sladovani pracovniho a rodinného Zivota), vi¢i svym zaméstnancim by méla
projevovat uctu, respekt (Horvathova, 2011). Méla by zkratka nabizet idedlni pracovni
prostiedi motivujici a podporujici rozvoj a rust potencidlu talentii. Jak poté shrnuje
Hronik (2007), organizace by méla dodrzovat urcité aktivity a zasady pro udrzeni
talentl, mezi které patii: , sdileni hodnot a vize spolecnosti, rozvoj commitmentu,

redlnd perspektiva ristu “ (Hronik, 2007, s. 115).

Talentované jedince je v ramci organizace dilezité umét spravné vyuzivat, aby
se skutecné podileli na plnéni strategickych cili a zaroven zvySovali svlij osobni

potencial. Bartak (2015, s. 114) k tomu dodava, Ze talentované jedince je poticba
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rozmistit tak, aby mohli co nejvice vyuzivat svych odbornych znalosti i kreativnich
schopnosti a soucasné je neustale podnécovat a motivovat k neustdlému piekonéavani

vyzev, a tim zvySovat jejich potencial i participaci.

Diilezité je vSak podotknout, Ze pro zhodnoceni investice do TM v podob¢
nasledného vyuzivani a udrzeni talentt, je klicova také jejich vnitfni motivace, vnitini
uspokojeni a radost z vlastnich Gspéchu. Jak totiz uvadi Branham (2009, s. 75), pokud
na strané manazerd i zaméstnanct pievladaji spiSe externi faktory jako plat, bonusy
a jiné hmotné vyhody, motivace pro nasledné uplatiovani potencialu nikdy nebude tak
vysoka. Urban (2007) uvadi podobny nazor, tedy Ze motiva¢nim faktorem by méla byt
pro talentované jedince moznost pracovat na naroc¢néjSich ukolech, uplatiiovat své

schopnosti a dale je rozvijet.

S vyuzivanim a udrzovanim talentll v organizaci uzce souvisi také planovani
a fizeni kariéry talentd a planovani nastupnictvi. Rizeni kariéry se soustiedi
na poskytovani prilezitosti talentim postupovat na vyssi pracovni funkce, a rozvijet
tak uspéSné svou kariéru. Organizace si tim mimo jiné zajiStuje pifisun takovych
talentl (a na takovych pozicich), jaké pottebuje. Jak uvadi Armstrong (2007, s. 322),
mezi slozky fizeni kariéry patii: poskytovani piilezitosti ke vzdélavani a rozvoji,

planovani kariéry a planovani naslednictvi v klicovych funkcich.

Planovani néslednictvi je hodnotici proces, ktery se zabyva n¢kolika klicovymi
otazkami. Organizace by si méla umét odpoveédét predev§im na otazky, které uvadi
Armstrong (2007, s. 322): ,,Jsou k dispozici potencidlni ndslednici — existuje nabidka
lidi, kteri jsou schopni v dlouhodobé perspektivé prevzit klicové role? Jsou dostatecné
dobri? Maji spravné dovednosti a vlastnosti pro budoucnost? “ Jejich zodpovézenim
je organizace schopna dale predikovat vyvoj talent managementu v organizaci
i potfebnost jednotlivych talentd na danych pozicich (dle progndzy nabidky a poptavky

na trhu préce.

Na zavér druhé kapitoly Ize, obdobné jako v ptipadé¢ té prvni, fici, Ze jsem
nejprve chtéla na teoretické rovin€ zjistit, na jakych principech a ptedpokladech jsou
zalozeny jednotlivé procesy TM, abych je nasledné mohla sledovat v rdmci zpracovani
empirické ¢asti u vybrané organizace XY a popsat, jak jsou tyto procesy v praxi

realizovany.
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3. Deskriptivni piipadova studie TM v organizaci

Jesté pied tim, neZz bude piestavena metodologie pro zpracovani empirické
casti a vystupy samotné, je nize uveden kratky popis vychodisek zkoumané

problematiky, jako uvod ke zkoumanému ptipadu.

Lze Fici, Zze v Ceské republice zavadi procesy TM do své podnikové praxe stéle
vice podniki. Nicméné talent management byl v CR vétsinou vysadou nadnarodnich
korporacich, které koncept TM piejimaly ze zahrani¢nich nebo jiz zavedenych
modelt. Toto ve své studii popsala jiz Horvathova (2010, s. 91), kterd upozornila
na to, ze ,,(...) nejpodstatnéjsim faktorem, ktery ovliviiuje vyuzivani ¢i nevyuzivani
talent managementu, je existence zahranicniho majitele (podilnika) (...) ve vétsiné
pripadii  organizace, které nemaji zahranicniho majitele (podilnika), talent
management nevyuzivaji.” Posupné vSak jeho potfebu zacinaji vnimat i domaci
organizace. Vétsinou se jedna o organizace, které néjakym zpusobem identifikuji
potfebu talentovanych pracovnik na klicovych pozicich — v kontextu zkoumané
problematiky této prace se tak muze jednat napf. o organizace z prostiedi IT a
marketingu,

kde je mezi konkurenci boj o schopné, flexibilni a kreativni pracovniky vysoky.

U stfednich (¢i mensich) podniki vSak realizace TM vyZaduje dostatek financi,
u kterych organizace musi pocitat s tim, Ze se ji vynalozené naklady nemusi plné vratit
(napf. z divodu pred€asného ukonceni TM ze strany ucastnikli, ptfechod
,»vySkolenych® talenti ke konkurenci, neschopnost talenty K prosperit¢ podniku
vyuzivat atd.). Strategie TM také musi byt dopfedu plné naplanovana, ptipravena
k integraci a musi byt pfijata ze strany vSech vedoucich ¢i jinak kli¢ovych pracovniki,

kterych se jeji realizace v praxi dotkne.

Z tohoto byla pro zpracovani empirické Casti této prace vybrana ceska
organizace, ktera postupné program TM zavadi do své podnikové praxe. Na tomto
misté bych jeSté rada upfesnila, Ze vystupem empirické casti této prace nebude
vSeobecné platny a ovéfeny model uspésného TM, ktery by bylo mozné zobecnit
¢i aplikovat na ostatni organizace nebo podrobné&jsi analyza efektivnosti a ispéSnosti
realizovaného programu TM ve vybrané organizaci. Vystupem bude popis — formou
ptipadové studie — pro¢ a jakym zpiisobem organizace XY talent management pojima

arealizuje, a jaké postupy se ji na zakladé jejiho vlastniho hodnoceni v praxi osvéd¢ily.
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Tento priklad organizace potom miize byt inspiraci a pozitivni motivaci pro podobné

velké podniky, které¢ TM realizuji nebo o tom uvazuji.

3.1. Cile a vyzkumné otazky

Hlavnim cilem empirické Casti je popsat, jak vybrana organizace XY pojima
talenty v kontextu své talent management strategie, a jakym zptusobem probihaji v této
organizaci jednotlivé procesy talent managementu. V souvislosti stim byla
formulovana hlavni vyzkumna otazka: Jakym zptusobem je pojiman a realizovan talent

management ve vybrané organizaci XY?

Na zaklad¢ této vyzkumné otazky byly formulovany dvé dil¢i podotazky
(a tomu odpovidajici dva dil¢i cile prace), které ptiblizi, na jaké konkrétni oblasti

se v ramci zpusobu realizace TM ve vybrané organizaci bude prace zaméfovat.

Dil¢i cil ¢. 1: Popsat, jak vybrana organizace pojima talenty v kontextu své talent

management strategie.

Vyzkumna podotizka ¢. 1: Jaky vyznam maji talentovani pracovnici vybrané

organizace XY V kontextu jeji talent management strategie?

Tuto otazku jsem si polozila proto, Ze me zajima, jak TM pojima stiedné velka
organizace, ktera se rozhodla jej realizovat — kdo je pro ni talentem, co pro ni koncept
TM znamena, jak jej implementovala do strategie organizace, co se kvuli jeho realizaci
muselo zménit, a co si od n¢ho na obecné roving slibuje. Teoretickym vychodiskem

pro tuto vyzkumnou otazku byla prvni kapitola.

Dil¢i cil €. 2: Popsat, jakym zptisobem probihaji v organizaci jednotlivé procesy talent

managementu.

Vyzkumnd podotdzka ¢. 2: Jakym zpiisobem jsou v organizaci XY realizovdany procesy

talent managementu. identifikace, ziskdvani, rozvoj a udrzeni talentii?

Tuto otdzku jsem si polozila proto, ze me¢ v ndvaznosti na prvni vyzkumnou
otazku zajimalo, jak je poté TM ve stfedné velké organizaci skutecné realizovan
na urovni jednotlivych fazi procesu. Teoretickym vychodiskem pro tuto vyzkumnou

otazku byla druha kapitola.
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3.2. Metodika deskriptivni pripadové studie

Pro zpracovani empirické Casti této bakalaiské prace jsem zvolila metodu
deskriptivni pfipadové studie, kterd se zaméti na popis procesu a realizace talent
managementu ve vybrané organizaci. Podle sledovaného ptipadu se bude jednat

o tzv. ptipadovou studii organizaci.

Deskriptivni ptipadova studie bude dle charakteristiky Yina (2009) pouzita
k podrobnému popisu né&jakého realného jevu v tom kontextu, v jakém bézné probiha
(tedy jev ,talent managementu® v kontextu organizace XY). Aplikovanou metodu
deskriptivni ptipadové studie 1ze soucasné povazovat za typ tzv. intrinzitni ptipadové
studie (Mares, 2015, s. 121), ktera se zaméfuje pouze na jeden ptipad, ktery studuje
do hloubky a jejim cilem je pochopeni a poznani toho, jak jednotlivé dil¢i ¢asti funguji
v ramci né&jakého celku (tedy jak jsou realizovany a vzajemné propojeny jednotlivé
procesy talent managmentu v organizaci jako celku, ptipadné jak je strategiec TM
propojena se strategii organizace). V ramci tohoto typu piipadové studie proto nejde
o testovani hypotéz, tvorbu nové teorie nebo hodnoceni existujici teorie ¢i zjisSténé

skuteénosti.

Hlavnim predmétem zkoumani bude konkrétni vybrana organizace. Ucelem
empirické ¢asti je piiblizit zavedeni procest talent managementu v ramci konkrétni

organizace, jako ptiklad mozné aplikace poznatki ziskanych v teoretické ¢asti v praxi.
Postup zpracovani ptipadové studie:

1. PolozZeni vyzkumnych otazek v souladu s popisem piipadu a stanovenim cile
empirické Casti.

2. Poznani teoretickych vychodisek a poznatki (viz teoreticka ¢ast této prace

obsazena v 1. a 2. kapitole).

Urceni potiebnych dat (na zaklad¢ teoretickych poznatki) a metod sbéru dat.

Sbér dat.

Analyza dat (tfidéni posbiranych dat dle tematickych okruht, kodovani).

Interpretace ziskanych dat.

N o g b~ w

Formulace ptipadové studie, syntéza poznatki.
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3.2.1. Identifikace potiebnych dat

V souladu s druhym bodem vySe uvedeného postupu zpracovani jsem
si nejprve na zakladé teoretickych poznatkt k problematice talent managementu
urcila, jaké zdroje (data) budu pro zpracovani piipadové studie potiebovat. Vzhledem
Kk tomu, ze pfedmétem zkoumani je organizace jako celek, bylo mozné piedpokladat,
ze nejvice relevantnich dat vyplyne z internich dokumentti a materiald organizace
a z rozhovoru s nékterymi zastupci organizace XY za ucelem prohloubeni poznani

ohledné¢ sledovanych jevt.

Z hlediska sekundarnich dat jsem si stanovila, ze potfebuji predevsim
dokumenty, které v organizaci souvisi s fizenim lidskych zdroji, s talent
managementem, se vzdélavanim a rozvojem pracovnikli, hodnocenim pracovnikii,

s organiza¢ni strategii i navaznymi strategiemi (strategii RLZ, TM apod.).

Co se rozhovort tyée, vzhledem k tomu, Ze TM je oblast RLZ, rozhodla jsem
se oslovit vorganizaci XY zastupkyni personalniho oddéleni, konkrétné
HR specialistku. Protoze se prace pta také na pojeti TM v kontextu strategie
a organizace jako celku, rozhodla jsem se jako druhého oslovit zastupce nékoho

z vedeni organizace XY, aby mi mohl poskytnout pohled také z této pozice.
3.2.2. Metody sbéru dat

Jak jiz bylo nastinéno v pfedchozi podkapitole, pro sbér dat a naslednou
formulaci pfipadové studie byly zvoleny dvé vyzkumné kvalitativni
metody — sekundarni analyza dat a polostrukturované rozhovory.

V ramci sekundarni analyza dat byly zkoumany zejména interni materialy
organizace XY, které¢ byly poskytnuty pfimo ze strany kli¢ovych zastupct organizace
(pracovnice HR odd¢leni, a zastupce vedeni organizace). Konkrétné se jednalo
o strategicky plan na rok 2016-2019, vyro¢ni zpravu, materidly vypracované v ramci
programu TM nebo interni materidlly HR oddé€leni 1 intranetové stranky
a administrativni software organizace XY.

Formulace otazek pro polostrukturované rozhovory s kli¢ovymi zastupci
organizace XY vyplynula az na zakladé provedené sekundarni analyzy dat. Uéelem
rozhovor bylo hlubsi pochopeni nebo vysvétleni nékterych jevi, které z analyzy

dokumenta vyplynuly, pfipadné jevi, které byly popsany v teoretické ¢asti prace.
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Témata, na které se zamétovaly jednotlivé rozhovory jsou uvedeny v Priloze 2 v této
praci. Pro poskytnuti rozhovoru byla oslovena pracovnice personalniho oddéleni
(HR specialistka, v praci uvedena jako R1) a zastupce vedeni organizace (v praci
je uveden jako R2). Jeden rozhovor trval v praiméru 30 minut a byl nahravan, aby mohl

byt pro naslednou analyzu ptepsan.
Zduvodnéni vybéru metod sbéru dat

Metodu sekundarni analyzy dat jsem zvolila proto, Ze umozZiuje objevovat
rizné souvislosti a poznatky ke zkoumané problematice z rtznorodych zdroja.
Soucasn¢ podle Hendla (2005, s. 132), jsem vychazela z toho, Ze tyto dokumenty
nebyly primarné vytvotfeny za uc¢elem vyzkumného Setieni, a proto nijak nezkresluji
obsazené¢ informace. Polostrukturované rozhovory byly vybrany proto, aby
informatorim umoznily vyjadfit se i k takovym tématiim, na které nebudou ze strany
vyzkumnika pifimo dotazani (ale které by mohly byt v kontextu zkoumané

problematiky dilezité).

Vzhledem k tomu, Ze si organizace neptala byt v této praci jmenovana (a byla
pracovné oznacéena jako organizace XY), budou vSechny informace v empirické ¢asti
anonymizovany. To se tyka také vSech posbiranych dat — internich dokumentt

I rozhovord.
3.2.3. Metody analyzy dat

U sekundérnich dat nejprve probéhla selekce diilezitych a uZzitecnych zdroju
pro zpracovani empirické ¢asti na zéklad€ polozenych vyzkumnych otdzek. Zajimaly
m¢é pouze dokumenty vztahujici se k talent managementu, strategii organizace (vcetné
implementace strategiec TM), rozvoji talentovanych pracovnikii apod., nebo
dokumenty, které tyto informace obsahovaly (ackoliv primdrn€ na né nebyly
zamé&feny). Relevantni dokumenty jsem urcila podle obsahu zminénych kli¢ovych

vyrazi.

Pro praci s posbiranymi daty jsem si vytvofila tabulku obsahujici tematické
oblasti, kody a indikatory pro kédovani sekundéarnich dat i pfepsanych rozhovord.

Tabulka je uvedena v Priloze 1.
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Nalezené kli¢ové informace v sekunddrnich datech byly roztfidény
a analyzovany podle vyzkumnych otazek a oblasti, na né¢z danad data odkazovala.

Piiklad takové prace s dokumentem je uveden v Priloze 4 v této praci.

Realizované polostrukturované rozhovory byly zaznamenany formou piepisu,
coz umoznilo a usnadnilo jejich naslednou analyzu. Obdobn¢ jako u sekundarnich dat,
1 pfepsané rozhovory byly déale podrobeny tfidéni a kédovani podle vyzkumnych
otazek a témat. Pfiklad takové prace s pfepsanym rozhovorem je uveden

V Priloze 3 v této praci.

Poté byla data interpretovdna v ramci vlastniho zpracovani ptipadové studie.
Tato faze kvalitativni analyzy byla zalozena na pochopeni ziskanych dat, jejich

logickém uspoifadani a uvedeni v souvislosti podle jiz zminéného kodovani.

Zpusob vyuziti posbiranych a analyzovanych dat pro zpracovani kapitol

pripadové studie

Pro zpracovani podkapitol empirické ¢asti uvedenych za ucelem zodpovézeni
prvni vyzkumné otazky (tzn. kapitoly 4.1. Pojeti talent managementu a vyznam
talentovanych pracovniku v XY a 4.2. Strategie talent managementu a identifikace
potreb XY v oblasti TM) byla pouzita data z internich zdroji: ptepis rozhovoru
s R1 a R2; Strategicky plan XY, s.r.o. na obdobi 2016-2018 (véetné tabulkové Casti);
Zapis z porady vedoucich pracovnikii k otazce TM (listopad 2017); Program talent

management a Organizacni struktura ve Vyro¢ni zpravé XY za rok 2017.

Pro zpracovani podkapitol empirické Casti uvedenych za ucelem zodpovézeni
druhé vyzkumné otazky (tzn. Kkapitoly 4.3. Proces identifikace talentii v XY,
4.4. Proces ziskavani talentii v XY; 4.5. Proces rozvijeni talentit v XY a 4.6. Proces
udrzeni talentii v XY) byla pouzita data z internich zdroju: ptepis rozhovoru s R1 a R2;
Program Talent management — informacni letak pro zaméstnance XY; Program talent
management ve Vyroéni zpravé XY za rok 2017; Osobni karta talenta; Evidence

talenti a Ukdzka ndsténky osobniho profilu zaméstnance.
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4. Talent management v organizaci XY

Organizace XY, s.r.0. (dale jen XY) je ¢eskou organizaci, ktera pusobi v oblasti
IT a marketingu jiz témé&f 20 let. V soucasné dob¢ mezi jeji hlavni Cinnost patii vyvoj
a sprava webovych stranek a aplikaci, webdesign, tvorba a sprava marketingovych
kampani klientti, tvorba a podpora kompletniho brandingu a identity klientd atd.
Velikostné 1lze organizaci zafadit mezi stiedni podniky. Ke konci roku

2018 zaméstnavala témér 180 pracovnikii.

Poslanim organizace XY je poskytovat klientim vysoce kvalitni
a konkurenceschopné sluzby a produkty, efektivné uspokojovat neustile se ménici
potteby klientli podléhajici technologickym inovacim a nejmodernéjSim trendiim
a zachovavat si s klienty vztah zalozeny na divéte, otevienosti, individualnim pfistupu

a profesionalité (XY, 2018a).

Vizi organizace XY je stat se prednim partnerem pro vSechny takové
spole¢nosti, které vyuzivaji ICT pro dosazeni své prosperity, konkurenceschopnosti

a uspéchu a neustale rozsifovat portfolio kli¢ovych klienti (XY, 2018a).
Organizacni struktura

Organizacni struktura organizace je maticova (neboli projektova) — tedy
zakladem je liniova struktura, a poté jsou vytvafeny pracovni tymy podle jednotlivych

zakéazek (projekth), které vede vzdy jeden z projektovych manaZeri.

Z hlediska liniového déleni, je organizace ¢lenéna na jednotlivé tseky
(oddé€leni): pfimo pod vedeni spada personalni, ekonomicky, administrativni usek;
dale je v organizaci obchodni oddé€leni, oddéleni projektového managementu
a tfi oddé€leni, ktera spadaji do samotné realizace projekti — development,
grafické & kreativni oddéleni a marketingové oddé€leni. Zjednodusend organizacni

struktura pro ucely této prace je uvedena nize na obr. 5.
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Obrazek 5 Organiza¢ni struktura organizace XY
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Zdroj: XY (2018a). Zpracovani viastni

Pro vétSinu projektl jsou potom vytvofeny pracovni tymy slozené

z pracovniktl z riznych oddé€leni. V praxi to vypada tak, Ze pokud organizace piijme
zakazku na kompletni vytvofeni webovych stranek a jejich prezentace pro néjakou
spoleCnost, tym je posklddan z programatord a kodéri, webdesignérii a grafika,
marketingovych specialistl, copywriterd, idea maker apod. Nejprve se pracovnici
oddéleni vyvoje postaraji o funkénost produktu, pracovnici grafického a kreativniho
oddéleni jej poté naplni grafickym a kreativnim obsahem a o jeho propagaci
se postaraji pracovnici marketingového oddéleni. Projektovy manazer tento proces

koordinuje, dohlizi na plnéni dil€ich praci, na efektivitu prace apod.

4.1. Pojeti talent managementu a vyznam talentovanych

pracovniki v XY

TM je v organizaci realizovan roku 2016. Organizace se o rozvoj talentli zajima
jiz delsi dobu a jesté pied TM vénovala velkou pozornost rozvoji svych zaméstnancii,
Skoleni 1 nabidce individualnich Skoleni pro manazery a klicové pracovniky (napf.
senior apod.) podle aktualnich trendti v oblasti IT, vyvoje a marketingu. Od roku 2016,
kdy zacalo nové strategické obdobi na 3 roky, se rozhodla realizovat TM jako uceleny
program, ktery by mél pfesn€ dané faze a procesy, stanovené cile, strategii, jednotlivé

nastroje apod. (XY, 2015).
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Talent management se rozhodla zacit realizovat z toho diivodu, Ze konkurence
je v této oblasti obrovska a uvédomuje si vyznamnost klicovych a talentovanych
pracovnikd. Organizace XY piedpoklada, ze ¢asem se tento fenomén piesune plné
do mnohych stfednich a malych organizaci (zejména v oboru IT a marketingu),
protoze rozvijeni a hlavné udrzeni si talentovanych pracovnikii bude nezbytnym
predpokladem fungovani podnikd. Z toho divodu se i pies nektera rizika rozhodla
zatadit nékolik kli¢ovych pracovnikii do programti TM, aby si v této oblasti RLZ

ziskala ,,naskok*.

Co tedy pro organizaci XY znamena talent management, a jakym zpisobem
se stavi kjeho realizaci? Vsouladu se zasadami TM uvedenymi
v kapitole 1. si organizace XY uvédomila, ze TM neznamena jen nabidnout talentim
vys§i plat nez ma konkurence (jako to podle ni déla vétSina stfednich podnika
v Cesku). Dilezité je nabidnou talentim kvalitni a komplexni nabidku rozvojového
a vzdeélavaciho programu (tedy nejen finanéni motivaci), protoze snaha o dalsi osobni
i profesni rozvoj by méla byt pro talenta automaticky prioritni a je soucasné
ptedpokladem zafazeni pracovnika do programu. TM by mél byt nejen
o prilezitostech, ale i pochopeni a respektu. Z obou stran. Ugast v programu TM
je dobrovolna. Jak k tomu uvedla oslovena HR specialistka: R1: ,,(...) kdyby nebyla,
nedalo by se hovorit o néjaké té pozitivni motivaci, kterd je pro nas duleZitym
predpokladem fungujiciho programu i toho udrzeni talentii*. Uast je také schvalena
az po zvazeni, zda talent bude mit na dal$i aktivity a tkoly Cas, energii, predpoklady

a chut’.

TM pro organizaci XY znamena piedev§im umét rozpoznat ty pravé
pracovniky — ve vlastnich fadach — kteti by pomohli byt organizaci
konkurenceschopnou a prosperujici, a zaroven se podileli na napliiovani potencialu
lidskych zdrojl v tomto organiza¢nim prostiedi. A predevs§im to znamena4, Ze pro tento
cil musi ve vztahu organizace a pracovnika panovat vzajemny respekt, shoda, kdy
kazda ze stran néco dava a néco obétuje. Organizace talentim dava benefity, investuje
do jejich rozvoje, posiluje jejich profesni i osobni profil. Na oplatku vSak od talentl
ocekava, ze rozvoji budou veénovat znac¢né usili, obétuji nékdy €as navic a budou

loajalni a v organizaci setrvaji.

Za talenty nepovazuje pouze nové pracovniky ¢i absolventy na zacatku kariéry,

nebo naopak vyhradné pracovniky na manaZerskych a seniornich pozicich,
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ale kohokoliv, kdo ma specifické know how, které organizaci pomaha ziskavat naskok
pred konkurenci a dosahovat strategickych cili. Talentem muize byt i ten, kdo
dlouhodob¢ vykazuje vynikajici pracovni vysledky, ma potencial, vykazuje ambice,

iniciativni pfistup a snahu.

Na druhou stranu mezi talenty nefadi vétsinu vékové starsich, pozici seniornich
pracovnikd, protoze jak potvrdili osloveni informatofi, maji zkusenost, ze pravé u nich
lze pocitat se snizenéj$i motivaci, s hrozicim syndromem vyhofeni, S moZnym

odchodem na jiné ,.klidné&jsi* pracovni misto, soustfedénim se na vlastni projekty atd.

Talent management se v organizaci XY orientuje na rozvijeni a udrzeni
si stavajicich klicovych pracovniki, ktefi na klicovych pozicich aktudlné pracuji
a mohou si rozsifit své pole plsobnosti, kompetence, zkuSenosti a kvalifikacni
predpoklady nebo na stavajici pracovniky v organizaci, kteti by mohli nové klicové

pozice v organizaci zastavat.

4.2. Strategie talent managementu a identifikace potieb XY
v oblasti TM

Strategické planovani probiha v organizaci XY vzdy na ¢tyfi roky dopiedu.
Pro obdobi 2016-2019 byly definovany nové strategické cile, na néz nové poprvé

navazala takeé realizace talent managementu, jako uceleného programu.

Jednim z hlavnich strategickych cili organizace je neustale navySovat svij
ro¢ni obrat a posilovat tak svou konkurenceschopnost (XY, 2015). Predpokladem
naplnéni tohoto cile pfitom neni ziskdni co nejvétsiho objemu zakazek, ale spiSe
navazani spoluprace s kliCovymi klienty a realizace vétSich nebo vice naro¢nych, a tim
padem i draz§ich, zakazek, diky kterym by organizace mohla rust (tfeba i do zahranici),
zvySovala by se jeji prestiz a ziskala by klicové reference. To by v praxi mélo
znamenat, ze oproti predchozimu obdobi vzroste nejen obrat organizace,
ale organizace ziskd mezi portfolio svych klientd vyznamné ceské, piipadné
1 zahrani¢ni klienty; realizuje vé&tsi mnoZstvi velkych, rozsahlych a drazsich zakazek;
zefektivni se prace vtymech a time-management a snizi se mnozstvi chyb

v produktech, a tedy mnozstvi reklamaci ze strany klientti (XY, 2015).
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Pro to, aby vSak mohla nabizet vyrazné drazsi sluzby a produkty (a navazovat
spolupraci s vyznamngj$imi klienty), musi mit organizace ty nejlepsi talentované
pracovniky na kli¢ovych pozicich, které organizaci zajisti konkurenceschopnost
i pozadovanou nadstandardni kvalitu vystupt. Z toho divodu je pro organizaci nutné
investovat do talent managementu, aby tyto klicové jedince vytipovala, spravné
rozvijela a v neposledni fadé si je také udrzela a vyuzivala. Organizace si vsak
uvédomuje, ze vzhledem k jeji velikosti vyzaduje realizace TM znacné financni
naklady. Finance by se potom mély navratit prave z realizovanych drazsich zakazek

a ,,ziskani naskoku pted konkurenci* diky talentim.

Cely cyklus organiza¢ni strategie, ve které figuruje potieba realizovat TM,

je uveden na obr. 6 nize.

Obrazek 6 Propojeni strategického cile organizace XY se strategii talent managementu

strategicky cil:
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Zdroj: XY (2015), Zpracovani viasti

Pro to, aby tato strategie mohla v praxi fungovat, musela mit organizace pied
prvni realizaci uceleného programu talent managementu vyclenéné finance
na investici do prvniho kola TM, jehoz vysledky by se mohly finanéné zhodnocovat
a projevovat na hospodaiskych indikatorech az v nasledujicich letech. Jak zastupce
vedeni organizace uvedl, tyto finance byly soucasné oznaceny za ,,postradatelné*,
protoze nebylo jisté, zda se TM povede realizovat v prvnim roce az do konce, zda bude
mit néjaké pozitivni vysledky a ptinosy, zda Gcastnici program dokonc¢i atd. — tedy zda
nebudou veskeré investice pouze ztratoveé.

R2: ,,Kdyz se pohybujete ve svété technologii, developmentu, webdesignu
a ve svete marketingu, musite dennodenné sledovat vsechny trendy a novinky, abyste
jim nejen prizpusobili sviij pracovni postup a vykon, ale aby klienti dostavali

ty nejmodernéjsi, optimalizované a kompatibilni produkty a sluzby. V této oblasti jde
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o to, kdo se toho chytne nejdriv a dokadze to prodat. Za par dnii, tydnii, mésicu uvidite
tu stejnou véc u konkurence, ale vy uz mate naskok. A naopak. Stejné jsme do toho sli
stalentama. (...) Ackoliv jsme vSe dopredu propocitali, promysleli, ujistili
se a nepasovali na nasi strategii, stejné v tom bylo urcité riziko ztraty — financni
i personalni, Ze si to ti lidi rozmysli, utecou nam, nedaji vétsi mnozstvi zateéze.
Ale museli jsme to risknout. Verim, Ze za par let uz bude talent management soucasti
bézné praxe mnoha malych organizaci, jako jsme my, protoze jinak tu konkurenci
neustojite. Ale v tom my prave chceme mit uz ten naskok. Vedet co a jak, a hlavne, jak
ne. Schybami a ztratami do jisté miry pocitame. Pokud bychom na problémy

«

nenarazili, bylo by to podeziele jednoduché.*
4.2.1. Talent management v organizaci XY v letech 2016-2018

V roce 2016 bylo do prvniho kola TM zahrnuto 5 pracovnikl a program m¢l
podobu  devitimé&si¢niho(bfezen—listopad)  uceleného  planu  vzdé€lavacich
arozvojovych aktivit. Pied realizaci absolvovali top management a HR specialistka ze
strany externi vzdélavaci agentury Skoleni na miru ohledné zplisobli a moznosti, jak
realizovat talent management v organizaci XY. Tento novy nastroj RLZ byl také
pfedem diikladné projednén a odsouhlasen ze strany sttedniho managementu a dalSich
osob, kterych se jeho realizace néjakym zplisobem v organizaci XY tykala (XY,
2018b).

Realizace TM zaznamenala v prvnim roce nékteré bariéry a piekazky,
se kterymi vSak v dusledku zavadéni tohoto nového nastroje tizeni lidskych zdroji

bylo nutné pocitat. Mezi tyto problémy patiilo napiiklad to, Ze:

» TM nebyl pln¢ navazan na strategii organizace, chybéla provazanost mezi
identifikaci potieby talentovanych pracovnikii na klicovych pozicich
a jednotlivé strategie;

» po skonCeni projektu odeSel z organizace jeden z kli¢ovych zaméstnanct
(talentl) na pozici senior backend vyvojafe — ucast v programu TM ukon¢il
jesté pred jeho oficidlnim skonceni kvili Casové vytizenosti a nenaplnéni
ocekavani.

Z vyse uvedenych (a nékolika dalSich) divodt nebyl vroce 2017 TM
realizovan (XY, 2018b). Organizace se rozhodla dalsi pfipravovany TM program
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v roce 2018 pecliveji naplanovat, a také 1épe propojit se svymi hlavnimi a dil¢imi

strategickymi cili (viz vySe obr. 6).

V této praci se potom podrobnéjsi zaméiim na TM program realizovany v roce
2018, ktery zapocal v kvétnu 2018 a bude realizovéan az do jara 2019. V dobé& psani
této prace se tedy program nachazi tésn¢ pred koncem. V navaznosti na predchozi roky
ucinilo vedeni organizace XY ve spolupraci s HR specialistkou néktera klicova
opatieni, ktera by méla pomoci vyvarovat se chybam z pfedchozich let a soucasné by

méla Iépe propojit strategické cile organizace s cili talent managementu.

V tabulce 1 jsou nize uvedena nékterd identifikovana rizika realizace TM

v organizaci XY a zhodnoceni moznosti feSeni na zakladé dispozic organizace.

Tabulka 1 Identifikovana rizika TM v organizaci XY a moZnosti jejich FeSeni dle dispozic
organizace

Identifikovana rizika Reseni, dispozice organizace XY

Vysoké finan¢ni )
» Organizace ma vyclenéné finance na realizaci programu
naklady, mozna ]
TM, u nichz pocita s moznou ztratovosti investice.

nenavratnost
» Zajisténi pozitivni motivace v pribéhu programu.
» Pridani nasténky do intranetového profilu talentd, ve které
Pied¢asné ukonceni ze talent uvidi sviij progres nebo nejblizsi skoleni a bude moci
strany nekterych vSe interaktivné planovat.

Gcastnikli programu TM | » Realizace pravidelného hodnoceni vzdélavacich aktivit
ze strany ucastnikll i realizatord (poskytovani zpétné vazby),

které umozni vcas zjistit pfipadné obavy nebo problémy.

» Propracovana strategie work-life balance a moznosti

Nizka motivace ze slad’ovat pracovni povinnosti a aktivity v ramci TM.
strany UCastniki TM » Flexibilni pracovni doba.
programu » Realné pojmenovani o¢ekavani a moznosti organizace

i talenta pfi tvodnim motiva¢nim pohovoru.

» Posilovani vzajemné sounalezitosti, budovani pozitivnich
Konflikty ze strany vztahll na pracovisti.
kolegi, zavist » Realizace organiza¢nich neformalnich akci (teambuildingy,

spole¢né organiza¢ni BBQ a dalsi).
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» Zajisténi pribézného informovani o prubéhu a uspésnosti

programu TM pro vSechny pracovniky.

» Zarazeni podminky do hodnoticiho formulatre potencialnich
talenttl ohledné schopnosti definovat své dalsi ptisobeni a
Odchod talenti po vize v organizaci ze strany uchazece a to, jak planuji nalozit
ukonceni programu TM S potencialem ziskanym diky TM.
» Realna oCekavani, realna nabidka benefitl a kariérniho rastu

ze strany organizace.

Zdroj: XY (2017b). Zpracovani viastni

Jak jiz bylo zminéno, dlleZitou sloZkou pfipravy programu TM na rok
2018 bylo zejména provazani strategickych cilti organizace s potfebami ohledné
talentll. Z toho diivodu organizace doplnila stavajici strategicky plan o podrobny plan
strategii a konkrétnich zpasobu, jak bude v praxi mozné téchto zamért dosahnout
(viz obr. 7 nize). U kazdé dil¢i strategie je také uvedeno, na jaké pozici je nutné mit
talenty, aby bylo téchto zaméri mozné dosahnout (pifedpokladem je, ze pravée talenti

se zasadi o realizaci jednotlivych zpusobl dosaZeni strategii). Na obr. 7 nize jsou

r

uvedeny vybrané dil¢i strategie provazané s identifikovanou potiebou talent

managementu pro dané kli¢ové pozice.

Obrazek 7 vybrané diléi strategie organizace XY, zpusoby jejich dosaZeni a identifikace kli¢ovych pozic
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Lze tedy ftici, Ze identifikace potieb organizace probihala na zakladé
zpracovani piehledu strategickych cilti a identifikovani zpisobt, jak téchto cilt
dosahnout (tedy co by mélo byt v organizaci zlep$eno, realizovano apod., aby byl cil
idedln€ naplnén). V navaznosti na TM se jedna o strategie, k jejichz naplnéni by méli

vyraznym zpusobem piispét talenti piisobici na identifikovanych klicovych pozicich.

4.3. Proces identifikace talenta v XY

V piedchozi podkapitole bylo uvedeno, Ze organizace své potteby ohledn¢ TM
identifikuje na zakladé¢ strategickych cild, klicovych pozic a schopnosti a dovednosti
pracovnikd, ktefi by na takové pozice méli byt pro dosahovani téchto cilti dosazeni.
Tato podkapitola se zamé&fi na to, jakym zplisobem byvaji v organizaci vytipovavani
tito talentovani pracovnici, kteti by mohli identifikované schopnosti a pozice. Jak bude
dale pfiblizeno v nésledujici podkapitole vénujici se zplsobu realizace procesu
ziskavani talentti v organizaci XY, identifikace talentt probiha vyhradné ve vlastnich

fadach v ramci internich pracovnika.

Z metod identifikace talenti z vlastnich fad jako zpusobu jejich ziskavani,
které byly uvedeny v kapitole 2.1. 1ze fici, ze organizace XY vyuziva nominace
nadfizenymi (nemusi se jednat pouze o ptimé nadfizen¢), bézného systému hodnoceni
nebo ucasti na projektech. Konkrétné to vypada tak ze kandidati na talenty jsou
vybirani podle vysledkii roéniho hodnocenti, které je porovnavano se strategickymi cili
organizace (viz vyse identifikace potieb organizace XY), i na zakladé nominace

nadfizenym nebo projektovym manazerem.

Specifickym zptsobem identifikace jsou i rizné ,,on the job“ metody (XY,
2017c), do kterych jsou zapojovani vytipovani jedinci, aby si organizace v praxi
ovéftila troven jejich odbornych dovednosti, mékkych kompetenci i celkovy pfiistup,
na zéklad¢ ¢ehoz mohou byt také zahrnuti mezi kandidaty na talenty. NiZze uvadim dva
ptiklady z praxe v tabulce 2 a tabulce 3 tak, jak je popsali osloveni zastupci organizace
XY.
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Tabulka 2 P¥iklad z praxe ¢. 1 — Svéfeni vedeni projektu ,,na zkousku“ lidem s potencialem

Svereni vedeni projektu ,,na zkousku“ lidem s potencidlem

Nadfizeni nebo projektovi manazefi se mohou na HR specialistku ¢i jinou
povétenou osobu v organizaci XY obratit s tim, Ze v jejich tymu je pracovnik, ktery
vykazuje vyborné pracovni chovani, vysledky a ma zajimavé napady, a kterému
chtéji dat prilezitost uplatnit jeho potencidl. V praxi to potom vypada tak, ze danému
pracovnikovi je na ur€ité obdobi sveéteno vedeni dil¢i ¢asti projektu. Zainteresovani
nadfizeni nebo projektovy manazer sleduje, jakych vysledkl tento pracovnik v nové
roli dosahuje. Vse zalezi na dohodé se zminénymi nadfizenymi, nicméné organizaci

se tento postup osvedcil.

Ackoliv si v organizaci vedenim projektu na zkousku uspés$né proslo nékolik
pracovnikl (a tito dostali vice prostoru pro realizaci svych napadii nebo vedeni
mensich projekti pro zdokonalovani svych manazerskych dovednosti), zadny zatim
nebyl do programu TM zatazen (jak uvedla oslovena HR specialistka, na této
skutecnosti se podilely zejména jiné faktory, nez jen pracovni uspéch). Organizace
XY vsak do budoucna s touto metodou identifikace potencialnich talentii i nadale

pocita jako s efektivnim zplisobem vytipovavani klicovych pracovnikd.

Zdroj: rozhovor s R1

Tabulka 3 P¥iklad z praxe ¢. 2 — Rotace prace jako nastroj identifikace i uplatnéni pracovnika
S potencidlem

Objeveni potencialu pracovnika na zdkladé rotace prace

Zaméstnanec M. nastoupil do organizace XY na pozici junior programatora
(backend). Po absolvované rotaci prace ve vyvojaiském tymu diky vyméné
zkuSenosti mezi kolegy zjistil, Ze by ho vice bavilo kddovani (frontend). S touto
¢innosti mél samoziejmé cetné odborné i1 praktické zkuSenosti, nikdy se ji vSak
nevénoval profesné. Jeden jeho kolega se proto nabidl, Ze mu v ramci jednoho
projektu umozni nahlédnout do procesu prace kodérti a pomtize mu ziskat piehled
o aktualnich trendech v této oblasti. VSe bylo domluveno s projektovym manaZerem
daného tymu i nadfizenym M. Tato aktivita probihala po dobu cca pul roku nad
ramec pracovnich povinnosti M., nicméné po dohod¢é s jednotlivymi
zainteresovanymi manazery byl vypracovan casovy plan, aby M. vSe stihal,

a zaroven aby tim netrpély pracovni povinnosti na jeho soucasné pozici.

41



Ukazalo se, ze M. ma velké nadani a na nékolika dil¢ich tkolech si zkuSebné ovéril,
Ze by mu tato pozice v praci $la. Vykazoval ambice, kreativitu, pfinesl organizaci
nékolik inovativnich napada a postupi, projevil zajem o Skoleni apod. Organizace
se rozhodla jej podpofit a v ramci talent managementu ho na zakladé nominace
mentora zafadila do TM programu pro rok 2018. Po skonceni projektu by mél tedy
M. mit znalosti a zkuSenosti odpovidajici pozici junior kodéra s vyraznym
potencialem na vypracovani se do cilové pozice senior kodéra (za predpokladu

dalsiho intenzivniho rozvoje a vzd€lavani se v daném oboru).

Jak HR specialistka pfiblizila, dilezitym predpokladem v takové situaci je,
ze ucastnik rotace neni talentem na své ptivodni pozici, ale naopak se na nové pozici
mize talentem a pfinosem pro organizaci stat. Organizace také musi mit volnou
kapacitu pracovniho mista, na které chce M. ptejit (aby ithned mohl zacit uplatiovat
sviyj potencial a nesniZzovala se jeho motivace nebo zajem v organizaci setrvat), coz

bylo v tomto ptipadé splnéno.

Zdroj: rozhovor s R1

S P4

V teoretické Casti byly vymezeny nékteré mozné typy talent-poolu. Organizace
XY vsak s takovym pojmem nepracuje a v praxi talenty nijak podle pyramidového
potencialu, ktery byl uveden v kapitole 2.1.3. nerozlisuje. Divodem je to,
Ze organizace na zaklad¢ individualnich plant rozviji jen takovy pocet talentt, ktery
potfebuje pro splnéni konkrétnich cilti (v ndvaznosti na své finan¢ni a organizac¢ni
moznosti). Nedochazi tedy kbudovani jakési zéasobarny talentl, kterou
by si do budoucna organizace budovala, nebo kjejich rozdélovani podle
charakteristiky potencialu. ldentifikace talenti je proto v organizaci XY klicovym
procesem, protoze musi byt vytipovan jen Uzky okruh pracovniki, ktefi ptesné

odpovidaji identifikovanym potiebam.

4.4, Proces ziskavani talenta v XY

Jak jiz bylo zminéno, do TM programu organizace XY zafazuje pouze
pracovniky z interniho zdroje, nebot’ neméla potiebu nabirat za timto ic¢elem externi
uchazece. R1: ,Pro nds jsou ted prioritni nasi zaméstnanci. Na to, abychom
pretahovali nékoho z venku nebo od konkurence nemdme zatim takové potiebné

financni a organizacni moznosti. Ta konkurence je velkda a radsi se zamérujeme
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na vytipovavani talentii z viastnich rad, kde vime, Ze je z ceho vybirat. U nich je navic
vetsi Sance i ta motivace, ze u nds jeste nejakou dobu ziistanou. A hlavné, vime presnée,

proc, a na co, je potrebujeme “.

U tohoto tvrzeni lze hledat oporu i v teoretické ¢asti, nebot’ jak bylo uvedeno
v kapitole 2.2., pravé organizace, které planuji kratko- nebo stifednédobé, orientuji
fizeni talenti vétSinou na své stavajici pracovniky a nehledaji talenty nové, ptipadné
1ze podle vyhod interniho ziskavéani talenti uvedenych v kapitole fici, ze postoj
organizace se shoduje s tim, Ze interni talenti nevyzaduji takové nalady na nabor a jsou

jiz integrovani do prostfedi organizace.

Do budoucna vSak organizace zvazuje zafadit do TM také studenty
VS studujici obory v oblasti IT a marketingu. V soucasné dobé& organizace s nékterymi
vysokymi Skolami spolupracuje, umoziluje nadanym studentim stdZe nebo praci
na zkousku, a n¢které poté pfijima na juniorni pozice. V tomto ohledu ma tedy jisté
zkuSenosti. Vybirani by byli pravdépodobné¢ takovi absolventi, kteti by se ukazali jako
vhodni kandidati na zakladé motiva¢nich pohovord, studijnich vysledkd, mimoskolni

odborné ¢innosti, ucasti na assessment centrech apod.

Jakmile HR oddéleni obdrzi seznam moznych kandidatd pro zatazeni do TM
dle vyse uvedenych zpusobu, tyto kandidaty kontaktuje a zjisti jejich skute¢ny zajem
o ucast v TM. Ti, ktefi z4jem potvrdi, jsou pozvani na osobni motivacni pohovory,
VvV ramci nichz je zjisténo, zda je kandidat vhodnym uchazecem. Jak bylo uvedeno
v kapitole 1.1., kazda organizace by si méla sama definovat, kdo pro ni bude talentem.
Za timto ti¢elem ma organizace XY stanovené nékteré podminky a predpoklady, které

by talent pro zatazeni do TM programu mél spliovat, a které u kandidatt sleduje:

u junior (middle) talentd: minimalné 1,5 roku pracovat v organizaci XY
a vykazovat standardné vysoké pracovni vykony; minimalné 3 roky praxe
V oboru se snahou dale se ve svém oboru a praxi neustale zlepSovat, rozvijet
a vzdélavat;

- u senior pracovnikl/ manazeri: minimaln¢ 3 roky pracovat v organizaci XY
a vykazovat standardné¢ vysoké pracovni vykony, angaZovat
se v zefektiviiovani prace; minimalné 6 let praxe v oboru se snahou dale
se ve svém oboru a praxi neustale zlepSovat;

- vyborné a nadstandardni hodnoceni z predeslého hodnoticiho obdobi;

- projevené ambice dalSiho kariérniho ristu, osobniho i profesniho rozvoje;
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- zéjem o ucast v talent programu, souhlas s individualnim vzdélavacim planem
nad ramec standardniho rozvoje zaméstnancii v organizaci a pracovnich
povinnosti;

- schopnost popsat své budouci vize, plany a cile ohledné ptisobeni v organizaci
XY (z hlediska dalsiho udrzeni a vyuzivani absolventii programu TM);

- ochota své ziskané know how a zkuSenosti z TM sdilet se svymi kolegy a ¢leny
pracovnich tymu a déle se rozvijet a vzdélavat i po ukon¢eni TM programu
(XY, 2017c).

Pokud uchaze¢ odpovidda uvedené charakteristice a je rozhodnuto
o jeho zarazeni do programu TM, pied findlnim zdvaznym piihlasenim se k ucasti
na ro¢nim TM programu se uskute¢ni jesté jeden pohovor, v ramci néhoz si budouci
talent vyjasni se zastupci organizace XY (HR, vedeni a ptipadné ptimi nadfizeni
takového pracovnika) vzdjemnd ocekavéani, redlnou podobu programu, vSechny
povinnosti, mozné benefity apod. Druhou ¢asti tohoto pohovoru je specifikace toho,
jakym smérem by se méla kariéra pracovnika po absolvovani TM v organizaci ubirat
(a podle toho organizace dokaze jasné fici, jakym zptsobem bude dale v organizaci
s budoucim talentem pocitat — at’ uz bezprostfedné po skonceni programu TM nebo
Vv ur¢itém Casovém horizontu). V zakladu se jedna o dvé moznosti:

- horizontalni kariérni posun, ktery v prostfedi organizace XY znamena,
ze pracovnik si zvysi svou odbornou specializaci, rozsiii si oblast pracovni
kvalifikace, ale z hlediska hierarchie zistane na stejné nebo podobné pracovni
pozici;

- vertikalni kariérni posun, ktery v prostfedi organizace XY znamena postup

na vyssi pozici (XY, 2019a).

S ohledem na pifedpokladané naklady ro¢niho programu TM v roce 2018
organizace XY stanovila maximalni kapacitu na 6 talentt. V tomto roce bylo do TM
nominovano 12 pracovnikll — 10 na zéklad€ vybornych vysledki hodnoceni a splnéni
vSech vyse uvedenych podminek a 2 na zdklad¢ hodnoceni a doporuceni nadfizenym.
Po zvéazeni vSech kritérii a provedeni série vstupnich pohovorii pro ovéfeni splnéni
podminek ucasti (viz vyse) bylo do program zatazeno 6 talentli, tedy byl naplnén

maximalni mozny pocet (XY, 2019a). Jejich specifikace je uvedena nize v obr. 8.
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Obrazek 8 Specifikace talentii dle souc¢asné a cilové pozice a zpiisobu kariérniho ristu

Talent Soucasna pozice Cilova pozice Specifikace Kariérni posun
Senior backend . . . _—
Talent A L Projektovy manazer vertikalni
vyvojar
) ) se zaméfenim na leadreship a podileni ) L
Talent B |Art director Art director+ L . o harizontalni
se na strategickém planovani
) ) se zaméfenim na code rewiew a analyzu
Senior backend Senior backend . . . ) L
Talent C . . a vyuzivani souéasnch tredlv harizontalni
vyvojar VYVOjAF+
developmentu
Junior backend . , _—
Talent D ) Senior frontend kodér vertikalni
kodér
Key account Key account se zaméfenim na zahraniéni klienty (v Aj) ) L
Talent E N . . L. o herizentalni
manazer manazer+ a uzkou spolupraci s DEV oddélenim
. . se zaméfenim direct marketing, na
Marketingovy Marketingovy ) . . . ) L
Talent F . o analyzu a vyuzivani soudasnch tredud v herizentalni
specialista specialista+ )
marketingu

Zdroj: XY (2019a). Upraveno

Talenti jsou souhrnné evidovani HR oddélenim v intranetovém systému (XY,
2019a). Jak vyplyva z tabulky uvedené v obrazku vyse, vétsina talentii je v soucasné
dobé& rozvijena v rdmci horizontalniho kariérniho ristu. Jde tedy spiSe o vzdélavani
arozvijeni talentt, ktefi se jiz na klicovych pozicich nachézi, nicmén¢ diky TM mohou
do své praxe pfinést mnohé nové zkusenosti, znalosti, odbornou kvalifikaci ¢i nové

specifické profesni zaméieni podle potieb organizace.

4.5. Proces rozvijeni talenti XY

Vzhledem ktomu, ze organizace nema vramci personalniho oddéleni
vyskolené lektory nebo jiné specialisty na vzdélavani, vétSina vzdelavacich aktivit
probiha ze strany externich dodavateli. Organizace uzce spolupracuje piedevsim
se dvéma vzdélavacimi agenturami, na které se obratila 1 ohledné né&kterych Skoleni
v ramci TM (XY, 2018b). Velkou vyhodou organizace XY je, ze disponuje vhodnymi
mistnostmi pro zajisténi nékterych vzdélavacich aktivit (at’ uz tymovych nebo
individudlnich) a v né€kterych pfipadech je externi lektor pouze najat a vzdélavani
probiha piimo na pracovisti. Timto zpisobem dokézala organizace nejen o néco snizit
naklady na rozvoj talentdl, ale talentim to usnadnilo a umoZnilo Casové i1 organizaéné
1épe sladit standardni pracovni povinnosti a vzdélavaci aktivity nad rdmec pracovnich

povinnosti v rdmci TM.
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Rozvoj talentd probiha tfemi zptisoby (XY, 2019a):

1. zajistovany organizaci XY (rotace prace, povéieni vedenim projektu nebo
pracovniho ukolu, poznavani ¢innosti kolegii napti¢ obory, mentoring) — tyto
aktivity slouzi pifedevs$im K provazani ¢innosti jednotlivych procesti v ramci
projektu (napt.: z hlediska strategickych cilii je zadouci, aby key account
manazer znal 1épe praci a ¢innost development oddéleni, a mohl tak efektivné;ji
a realnéji planovat realizaci projektu s klienty), k zefektiviiovani koordinace
projekti 1 k zajisténi kvalitnéjSich vystuptt pro klienty (s ohledem
na time-management a dostani slibenych zavazki). Mentoringu organizace
zatim vyuzila v ramci TM jednou — v pfipadé junior backend programatora,
ktery v rdmci TM aspiruje v dlouhodobém horizontu na pozici senior frontend
kodéra (viz tabulka 2).

2. zajistovany externim dodavatelem (development centrum, Skoleni, koudink,
kurzy, workshopy, konference, e-learning apod.),

3. samostudiem (na zaklad¢ vlastnich preferenci talenta i zadané ze strany

mentora nebo garanta TM).

Na zacatku programu se vSichni talenti zucastnili development centra
(dale jen DC) realizovaného externim dodavatelem (XY, 2018b). V ramci DC
ucastnici absolvovali psychologické testy, manaZerské a simulacni hry a dalsi
techniky. Vzhledem k tomu, ze se DC ucastnili vSichni talenti bez ohledu na jejich
odborné a profesni zaméteni, mélo DC za ucel odhalit zejména jejich silné a slabé
stranky ohledné¢ mékkych kompetenci — tymové spoluprace, komunikace, kreativity,
schopnosti fesit rizné narocné Ci stresoveé situace apod. Jedna se totiz o kompetence,
kterymi by mél na vysoké turovni disponovat kazdy talent, bez ohledu
na to, zda se jednéd o vyvojatre nebo obchodniho manazera, nebot’ u vSech se Casem
diky TM ptedpoklada kariérni posun na vyssi manazerské ¢i seniorské pozice.

V kapitole 2.3. byly pospany dva typy programti TM — trainee a development.
Organizace vsSak podle oslovenych zastupci specificky program odpovidajici

charakteristice dvou zminénych nema?, protoze samotné vzdélavani a rozvoj talenti

! talentovani pracovnici jsou individuidlné rozvijeni v rdmci programu bez dal$ich specifik (tedy
nerozliSuje se mezi programem pro manazery nebo seniorni pracovniky, nové pracovniky apod.).
Davodem je mj. velikost organizace a niz8i pocet talentl, u kterych neni dilezité je dale tfidit dle
urcitych charakteristik do specialnich TM programd.
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probiha v organizaci XY na zaklad¢ vypracovani individudlnich vzdélavacich plana
podle potieb organizace i podle osobnich a profesnich potieb jednotlivych talentt
podobn¢, jako bylo popsano osobni planovani v kapitole 2.3.1. Tyto plany jsou
v organizaci XY nazvany jako ,,Osobni karta talenta“ a obsahuji:

e jméno talenta, jeho pozici v organizaci, oddéleni, nadfizeného,

e jméno a kontakt na garanta programu, kterym je HR specialistka organizace
XY (na kterou se mohou obratit s jakymikoliv dotazy nebo problémy),
pfipadn¢ na mentora, pokud byl talentovi pfidélen (coz se tykd vétSinou
juniorskych pozic),

e domluveny kariérni posun (horizontdlni/ vertikdlni; pfedpokladem
je, Zze organizace XY mize realn¢ talentu tuto pozici zarudit, stejné tak jako
podporu a soucinnost pifi snaze ji dosahnout), S tim souvisejici cil rozvoje
a ¢asovy horizont dosazeni stanoveného cile,

e vysledky hodnoceni pracovnika (jaké kompetence a zplsoby chovani
a jednani u ného byly hodnocené vyborné, a které naopak nedostate¢né),

e cile vztahujici se k ucasti talenta v TM ze strany organizace XY (na zakladé
porovnani pozadavku vyplyvajicich ze strategickych cili organizace
a vysledktl hodnoceni talenta),

¢ individudlni cil formulovany ze strany talenta samotného (tedy c¢eho by chtél
on sam dosahnout na zéklad€ individualné vnimanych slabych stranek, jaka
je jeho osobni motivace),

e harmonogram vSech vzdélavacich aktivit na celé¢ obdobi realizace TM

(XY, 2018¢).

Kromé¢ této Karty, jejiz podoba je uvedena v Priloze 5 této prace, maji talenti
zaloZeny specidlni profil ve svém osobnim Uc¢tu v internim komunikacnim systému
(XY, 2019b). Vtomto profilu naleznou vsSechny podrobnosti k realizovanym
vzdélavacim aktivitdm, vypliuji zde pribézné evaluacni dotazniky k jednotlivym
vzdélavacim akcim, a také zde na ,,ndsténce* neboli ,prehledu” vidi svlij progres
(zvladnuta a nadchazejici Skoleni podle svého individualniho planu) a procento
uspesného zvladnuti jednotlivych oblasti rozvoje (ke kazdé oblasti rozvoje jsou
pfifazeny riizné vzdélavaci akce, jejichz absolvovanim dojde k zaznamenani posunu
v dané oblasti nebo oblastech). Ukéazka toho, jak muze takova nasténka talenta

vypadat, je uvedena na obr. 9 nize.
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Obrazek 9 Ukazka nahledu nasténky TM v osobnim profilu talenta

- @

@O C

Zdroj: XY (2019b)

Diky tomuto interaktivnimu zaznamenavani celého procesu TM ma talent
moznost vidét redlné svilj posun, coz by mélo zajistit pozitivni motivaci, ale ma také

piehled o vSech aktivitach, coz mu umozni l1épe si vSe dopiedu planovat.

Jak jiz bylo zminéno, ve svém profilu ma také zalozku pro evaluaci vSech
absolvovanych vzdélavacich akci (XY, 2019b), které vzdy po ukonéeni vyplni podle
svého hodnoceni (z hlediska pfinosu akce, pribéhu, naplnéni stanovenych
vzdélavacich cilu atd.). Diky tomu dostava zpétnou vazbu také organizace samotna,

piipadné lektor realizujici danou aktivitu.

4.6. Proces udrzeni talentu v XY

Udrzeni talenti je pro organizaci XY zcela zasadni, protoze jak jiz bylo
uvedeno, do programu TM jsou zafazovani jen takovi jedinci, ktefi jsou duleziti pro
plnéni strategickych cili a organizace ihned po skonceni programu pocita
S vyuzivanim a dal$im rozvijenim jejich potencialu.

Motivace pro setrvani talenti v programu i v organizaci po skonceni programu
se moc neliSi od b&Zzné motivace a benefitli pro vSechny ostatni pracovniky. 1 tim

se organizace snazi eliminovat problémy souvisejici se zavisti kolegl. Zaroven

tim z velké Casti musi spoléhat na vnitini motivaci a vlastni ambice talentl v organizaci
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setrvat a naplno vyuzivat svého potencialu. Jak bylo uvedeno v kapitole 2.4., bez této

vnitini motivace je vSak obtizné o néjakém dlouhodobém udrzeni vitbec hovofit.

Talentim také neni pfislibena zddna financni motivace pfimo souvisejici
s ucasti v programu TM. Zvyseni platu by mélo pfijit pfirozené ¢asem spolu s vyssi

pozici nebo odbornou specializaci, ke které talenti sméfuji.

Organizace se celkové snazi zajistit svym zaméstnanciim moderni, komfortni
a pratelské pracovisté. Mezi benefity patiéi napiiklad moznost vyuzivat firemniho
notebooku a telefonu nebo pravidelné pofadani organiza¢nich akci na podporu
dobrych vztahli na pracovisti. Tyto akce jsou vzdélavaciho charakteru
(napft. teambuildingy) i neformalniho (tradi¢né pofadané organizacni letni barbecue
pro vSechny zaméstnance, zdbavné dny pro zaméstnance a jejich rodiny, vecirky,

spolecenské nebo sportovni akce apod.).

Diky samotné povaze Cinnosti organizace XY a naplni prace (ktera probiha
zvelké Casti na pocitaci a jinych telekomunikacnich kanalech) je mnohym
pracovnikiim umoznéno vyuzivat prace z domova nebo jinych riiznych flexibilnich
uvazku. Jak k tomu s nadsazkou dodal osloveny zastupce organizace: R2: ,, U projektit
Jje duilezité je dokoncit véas a nejméne na 100 %. A jestli na projektu ten dany clovek
pracuje plné ze své kanceldre nebo treba tri dny z domu, je uplné jedno, pokud jsou

‘

pracovni vysledky stejné.”. To umozZiuje zaméstnancim cCerpat tzv. sick days
Vv piipad€ nemoci i slad’ovat rodinny a pracovni Zivot nebo pracovni Zivot a aktivity

Vv ramci TM a dalSiho vzdélavani.

Talenti jsou timto zpisobem podporovani v prubéhu celého programu TM,
coz jim umozhuje pruzné balancovat mezi pracovnimi povinnostmi a povinnostmi

Vv ramci talent management programu.
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4.7. Zavérecna zprava s diskuzi

vvvvvv

ohledné realizace TM ve vybrané organizaci XY piedevsim S ohledem na vyzdvizeni
takovych postupi nebo opatfeni, které v organizaci Vpraxi dobie funguji
nebo se z pohledu oslovenych zastupcti organizace urcitym zpusobem osvédcily.
Prakticka zjisténi budou také porovnavana s teoretickymi poznatky a bude nastinén
budouci vyvoj TM v organizaci a navrh oblasti pro mozné navazné vyzkumy.
Zodpovézeni polozenych vyzkumnych otazek je poté uvedeno az v samotném zavéru

této prace.

Co se zpracovani piipadové studie v organizaci tyce, je nejprve nutné upozornit
na jisté limity. Jak jiz bylo v této praci n€kolikrat zminéno, vystupy Setieni se vztahuji
k individualnimu piipadu a ke zcela specifickym podminkam zkoumané organizace
XY. Vysledky proto nemohou byt zobectiovany a aplikovany na jiné organizace,
nicméné mohou slouzit jako inspirace nebo ilustrace zavedenych procestt TM v praxi
jednoho pfipadu (organizace). Osloveni také byli dva zastupci organizace — jeden
se k problematice TM vyjadfoval z pohledu vedeni organizace a druhy z pohledu
personalniho oddéleni. Popsané skute¢nosti ze strany oslovenych zastupcti organizace,
nebo vyplyvajici z internich dokumentt, tak nemusi zcela reflektovat skutecny stav
¢i nazory jinych aktéri v organizaci, nebo nemusi postihovat celé spektrum
problematiky. Nicméné vzhledem ktomu, Ze pfipadova studie se nezabyvala
zhodnocenim efektivity nebo navratnosti programu TM, nemayji na vysledky ptipadné

zamléené skuteCnosti tak vyznamny vliv.

V kontextu teoretickych poznatkli vztahujicich se k vymezeni pojmi talent
management a talenti lze fici, ze organizace XY ma svym pojetim a divodem realizace
TM nejblize k charakteristice podle Horvathové (2010) uvedené v kapitole 1. Tato
autorka v otazce konkurenceschopnosti a dosahovani strategickych cili organizace
prostiedky nebo vykonnou techniku. Talent management také chape jako pftilezitost

(pro organizaci i talenty), ktera by méla byt zaloZena na realnych ocekavanim i slibech.

Ve druhé kapitole této prace byly uvedeny dva modely TM, které lze
Vv organizaci uplatiiovat. Jednoznacn¢ lze fici, ze organizace XY ma nejblize

k tzv. modelu develop-deploy-connect, protoZze jeji pojeti a strategie TM piesné
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odpovidaji definici tohoto modelu. Rozvoj a rozmisténi talentti probiha s ohledem
na strategické potieby organizace XY, klicova je motivace i snaha o rovnovahu mezi
tim, co muze organizace talentim realn¢ nabidnout a tim, co oni sami o¢ekavaji
a pottebuji. Shodny rys lze najit také v tom, ze organizace pfi rozvoji propojuje rizné
pracovniky napfi¢ organizaci a vyuziva k tomu metod jako rotace prace, mentoring,

apod.

Jak bylo dale v kapitole 1.1. uvedeno, cilem strategie fizeni talentii by mé&lo byt
zabezpecit fond vysoce talentovanych a kvalifikovanych pracovnika — tzv. talent-pool
— schopnych ptispét k dosahovani soucasnych i budoucich pozadavkl organizace.
V piipad¢ organizace XY to znamena, ze role, kompetence a pozice talentd presné
odpovidaji strategickym cilim. S pojmem ,,talent-pool* organizace XY nepracuje.
Jejim cilem neni tvofit si zasobu talentl, které by v budoucnu mohla potiebovat,
ale do programu zahrnuje jen takové interni pracovniky, ktefi odpovidaji aktudlnim
potfebam organizace. Diky tomu vedeni organizace ptesné vi, co od talentti o¢ekava,

a co jim je v tomto ohledu ochotno a schopno realné nabidnout.

S tim do jisté miry souvisi dal$i odchylka praxe organizace XY od teoretickych
poznatkd. Ve vétsing literatury vénujici se mj. procesiim talent managementu — V této
praci uvedeny v kapitole 2.4. - je proces fizeni kariéry uveden az jako soucast procesu
udrzovani a vyuzivani. V organizaci XY je v$ak planovani kariéry (tedy dalsi kariérni
posun talentd, jejich strategické rozmisténi a vyuzivani) definovano jako soucast
strategie TM a vychodisko pro identifikaci a ziskani talentti pro ty spravné pozice.
V ramci realizace procesu udrzeni talentd (pfipadné nasledujiciho vyuZzivani)

tedy bude jiz naplanovany kariérni posun pouze sledovan a vyhodnocovan.

Celkové propojeni strategie organizace a strategie talent managementu
je zalozeno do jisté miry na ptedpoklade uvedeném v kapitole 2.3., tedy Ze rozvijeni
talentovanych pracovnikii by mélo byt pro organizaci néavratnou investici.
Strategickym cilem XY je nabizet vysoce kvalitni a pro klienty drazsi sluzby, k Cemuz
vyzaduje mit na kli¢ovych pozicich talentované pracovniky. Proto musi investovat
do jejich rozvoje (a udrzeni), coz vyzaduje finan¢ni naklady. Ty by se mély organizaci
vratit diky vyuzivani talent ke své prosperité, kterd souvisi s napliovanim vyse

zminéného strategického cile.
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Piiklady dobie zavedenych postupi nebo opatieni, které se organizaci v praxi
osvédcily

Na programu TM spolupracuje cela organizace, coz je vsak zna¢né usnadnéno
tim, ze nema vzhledem ke své velikosti tolik urovni fizeni. TM program ma podporu
ze strany HR odd¢leni, vedeni organizace i jednotlivych oddéleni (a jejich vedoucich),
mezi kterymi probihd po organiza¢ni strance dobra komunikace. Je také mozné
predpokladat, Ze tato vyhoda souvisi s projektovou maticovou organizac¢ni strukturou,
v ramci které je organizace XY zvykla bézn¢ pracovat a komunikovat napfi¢ riznymi

oddélenimi a irovnémi.

Pted realizaci TM v roce 2018 si organizace piesné definovala mozna hrozici
rizika a feSeni nebo opatfeni na zdklad¢ vlastnich dispozic, s jakymi by mohla tyto
problémy eliminovat. Jednim z téchto predpokladd, které je vhodné zminit v rdmci
téchto dobrych ptikladu, je to, Ze pfi uzavirani kontraktu s talenty organizace dba
na vyjasnéni si skutecnych ocekdvani a moznosti z obou stran. Jak jiz bylo zminéno,
talenti pfesné odpovidaji potfebam organizace a konkrétnim strategickym cilim.
Diky tomu ptesné znaji své moznosti, sviij dalsi kariérni riist v organizaci. Maji realné
cile a realna ocekéavani. Uchazeci o zafazeni do programu TM by také méli byt schopni
popsat, jak s rozvijenym a podporovanym potencialem nalozi ve prospéch dosahovani
strategickych cilii organizace i jejich osobniho rozvoje, jaké maji do budoucna

V organizaci plany a vize.

Ackoliv Casto byva zvyznamnovano finan¢ni ohodnoceni nebo motivovani
talentovanych pracovnikd, jak bylo uvedeno napt. v kapitole 2.4., organizace XY
V této otdzce zaujima jiny postoj. UchazeCi o ucast v programu TM by méli mit
pfedevSim vnitini motivaci zalozenou na ambicich, vlastni snaze se zdokonalovat
a rozvijet, jak bylo dale popsano ve zminéné kapitole 2.4. Organizace jim v tomto
ohledu vSe zajisti a umozni jim jejich potencial realizovat, coz — pokud je pro
talentovaného pracovnika kli€ova vlastni realizace a iniciativa ve vykonavané praci
a kariérni riist — by mélo byt benefitem samo o sobé. Organizace také argumentuje tim,
Ze absence finan¢ni motivace mize napomahat sniZovat zavist a negativni reakce
ze strany kolegl. NavySeni platu, a s tim souvisejici dalsi benefity, by talentim mély

vyplynout az z dosazeného kariérniho ristu, na ktery v organizaci XY aspiruji.
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Z hlediska financi bylo za efektivni feSeni povazovano sniZzeni ndklada
na vzdélavani a rozvoj talentd diky realizaci nékterych aktivit pfimo a pracovisti,
kam dochazi externi lektofi a odbornici. Tento zplsob také talentim vyznamné

usnadnil ¢asové sladéni standardnich pracovnich povinnosti a povinnosti v ramci TM.

V teoretické casti byly v kapitole 2.3.1. predstaveny nékteré ,,on the job*
metody rozvoje pracovnikill, jako napf. mentoring, rotace prace, povéreni vedenim
projektu, prace na jiném projektu apod. Organizaci se vSak nékteré z t€chto metod
osveédCily v praxi 1 jako mozny nastroj pro identifikaci talentovanych pracovnika
S potencialem z internich zdrojti (a to nejen v ramci TM, ale i v bézné pracovni praxi,
kde se takovym zpiisobem muze napt. odhalit nadani pracovnika pro vykon jiné
¢innosti apod.) tak, jak byl tento mozny zpusob identifikace zminén v kapitole 2.1.
V piipadé organizace XY se konktrétné jednalo o metody povéteni vedenim dilé¢iho
projektu na zkouSku a navic jeSt¢ metoda rotace prace, kterd v této souvislosti

ve zminéné kapitole uvedena nebyla.

Duvody, pro¢ organizace do TM programu zahrnuje pouze interni pracovniky
ptesné reflektuji vyhody uvadéné v kapitole 2.2. — niz8i naklady, vétsi loajalita
1 motivace a moznost 1épe talenty identifikovat na zéklad¢ stavajiciho pracovniho
vykonu. Na druhou stranu bylo ve zminéné podkapitole upozornéno na nékteré
nevyhody zafazeni stavajicich pracovnikd do TM, kterymi muze byt rivalita nebo
zavist kolegli. Témto negativnim jeviim se v§ak organizace snazi aktivné zamezovat
nejen prostiednictvim nékterych vyse uvedenych opatteni (napf. absence navyseni
finan¢niho ohodnoceni pro talentované pracovniky), ale také posilovanim ptatelskych
vztahli na pracoviSti skrze pofadani rGznych spolecenskych a sportovnich

organizacnich akci, teambuildingt apod.
Dalsi vyvoj talent managementu v organizaci XY

V roce 2019 nebude TM realizovan, coz je podle mého nazoru ze strany
organizace XY rozumnym rozhodnutim. Organizace by v poméru k poétu svych
zaméstnancim nemohla jiz zajistit aktualni uplatnéni a vyuzivani potencialu pro
stavajici a jeSté 1 nové talenty, a souCasné¢ se nyni musi soustfedit na udrZeni
a vyuzivani soucasnych talentd. Pro budouci realizace programu TM také budou

rozhodujici vysledky tohoto posledniho.
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Talent management plné navazujici na strategii organizace byl realizovan
v roce 2018 a teprve v roce 2019 (kdy konc¢i toto strategické obdobi) bude vyhodnocen
a talenti se zacnou realizovat v novych rolich nebo na novych pozicich. Lze proto
ocekavat, ze pokud se tyto strategické cile nenaplni v tomto obdobi, bude se na n¢
orientovat i pfisti sttednédoby plan na dalsi Ctyfi roky a je otdzkou, zda na tento kol
bude organizace bude potiebovat nové talenty. Klicova v tomto ohledu bude schopnost
organizace si své stavajici talenty udrzet a spravné vyuzivat tak, jak jiz od pocatku
zamysli. Neméné dulezita bude také vnitini motivace talentd ve svych ukolech,

ke kterym se zavazali, vytrvat a dale se rozvijet a uplatinovat svij potencial.

V teoretické Casti bylo v kapitole 2.4. vénujici se udrZeni talentli soucasné
popsano jejich vyuzivani. V empirické ¢asti vSak jako posledni proces bylo uvedeno
pouze udrzovani talentt v organizaci XY. Duvodem této netplnosti je fakt, ze TM byl
poprvé v organizaci realizovan v roce 2016, pti¢emz v tomto roce narazila organizace
na n¢které problémy, které se snazila do dalsi realizace, v roce 2018, podchytit. TM
realizovany v roce 2018 trva az do jara 2019 (tedy jeSté v dobé psani této prace)
a nejsou k dispozici zadné vysledky nebo zhodnoceni uspésnosti programu jako celku
s delsim Casovym odstupem. To stejné lze fici o zplsobu vyuzivani talentd, jehoz

efektivita se muze projevit az v dlouhodobé&jsim ¢asovém horizontu.

Tyto chybéjici ¢lanky by vSak mohly byt podnétem pro dalsi vyzkumy nebo
analyzy, které by se mohly zabyvat redlnym zhodnocenim talent managementu z roku
2018 z hlediska naplnéni strategickych a hospodatskych cilti, z hlediska efektivity
vyuzivani nebo udrzovani talenti a jejich dlouhodobého vlivu na prosperitu
a konkurenceschopnost organizace XY. Zajimavé poznatky by mohlo pfinést také
porovnani vstupnich kompetenci talenti, které byly identifikované v ramci ivodniho
development centra a vystupni urovné kompetenci, ktera bude zjistovana pomoci
druhého development centra, které probéhne po ukonceni TM programu na jate v roce

2019.
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Z.avér

Cilem prace bylo popsat, jak vybrana organizace XY pojima talenty v kontextu
své talent management strategie, a jakym zpusobem probihaji v této organizaci
jednotlivé procesy talent managementu. Tyto aspekty byly nejprve v praci uvedeny
ve dvou kapitolach na teoretické roving. Ukolem teoretické ¢asti bylo vymezit pojem
talent management, pojeti talent v kontextu organizace, navaznost strategic TM
na strategii organizace a jednotlivé procesy TM, aby bylo mozné zkoumat
a v empirické casti popsat, jaka je jejich podoba a realizace v konkrétni vybrané
organizaci XY a zodpovédét hlavni vyzkumnou otazku: Jakym zptisobem je pojiman

a realizovan talent management ve vybrané organizaci XY?

Empiricka ¢ast se nejprve snazila hledat odpovéd na prvni vyzkumnou
podotazku: Jaky vyzmam maji talentovani pracovnici vybrané organizace XY
V kontextu jeji talent management strategie? Pro jeji zodpovézeni bylo nejprve
dulezité pochopit tlohu TM vzhledem k celkové strategii organizace a zjistit, jakou

vyznamnou roli maji v tomto ohledu talentovani pracovnici.

Jednim z hlavnich strategickych cilti organizace XY je neustale navySovat svij
roéni obrat a posilovat tak svou konkurenceschopnost. Na konkrétni roviné
si organizace stanovila, ze by chtéla zacit realizovat rozsahlejsi a drazsi zakazky, a tim
ziskavat do svého portfolia vyznamnéjsi klienty, a upeviiovat si tak svou pozici
na trhu. Aby vSak mohla nabizet a predev§im dodavat vyrazné drazs$i sluzby
a produkty, musi mit na klicovych (strategickych) pozicich talentované pracovniky.
Strategii TM je poté najit a spravné nasmérovat vybrané stavajici zaméstnance
organizace na tyto klicové pozice, které organizaci zajisti plnéni strategickych cila,
a s tim souvisejici konkurenceschopnost i pozadovanou nadstandardni kvalitu vystupti.

V neposledni fad€ by tak mélo dochazet k navratnosti investice do TM.

Lze tedy fici, Ze v kontextu vySe minéné talent management strategie (ktera
navnazuje na celkovou strategii organizace) jsou talentovani pracovnici vyznamni
z hlediska plnéni cilu, pii¢emz kazdy dil¢i strategicky cil (ohledné zvySeni efektivity
prace na projektech, posileni obchodnich schopnosti nebo inovace produkti a sluzeb
ad.) mé pfesné definované pozice, na kterych je potieba mit talentovaného pracovnika,
aby byl cil Gspésné plnén. Organizace XY tak do talent management programu

zahrnuje pouze takovy pocet pracovnik, ktery aktudln€ pro plnéni strategickych cilt
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potiebuje. To umozituje plné se soustiedit na jejich identifikaci a ziskavani, rozvoj
i vyuzivani. Podoba téchto procest v organizaci XY byla ptedmét druhé vyzkumné
otazky: Jakym zpiisobem jsou Vv organizaci XY realizovany procesy talent

managementu. identifikace, ziskavani, rozvoj a udrzeni talentu?

Proces identifikace a ziskani talentl probiha v organizaci XY pouze mezi
stavajicimi internimi zaméstnanci na zéklad¢ vybornych vysledkl ro¢niho hodnoceni
(které odpovida pozadavkim dané klicové pozice pro plnéni dil¢i strategie), nominace
ze strany nadfizeného nebo na zakladé projeveni schopnosti v ramci nékterych
,»on the job“ metod jako napiiklad rotace prace nebo svétfeni vedeni projektu
na zkouSku. Organizace ma také stanovena piesna kritéria, ktera musi kandidati
do TM programu spliiovat. VSichni nominovani pracovnici absolvuji motivacni
pohovor a na zakladé vSech ziskanych udaji poté vedeni organizace a HR specialistka
vyhodnoti nejlepsi kandidaty, ktefi odpovidaji potfebam organizace a strategickym
cilim.

Proces rozvijeni talentii probiha na zéklad¢€ individudlné vypracovanych plant
rozvoje talentli. Poc¢ateCnim vstupem je development centrum, kterého se ucastni
vSichni talenti. Jeho cilem je zejména odhaleni silnych a slabych stranek ohledné
mékkych kompetenci. Samotny rozvoj a vzdélavani probihaji po celou dobu programu
ttemi zplsoby. Jedna se o aktivity realizované organizaci XY na pracovisti, aktivity
zajiStované externim dodavatelem a samostudium. Béhem celé doby dostavaji talenti
prubézné zpeétnou vazbu a mohou sledovat svilj progres, a souc¢asné se oni sami formou

evaluace jednotlivych aktivit mohou prubéhu programu vyjadirovat.

Proces udrzeni talenti je zalozen pfedev§im na vnitini motivaci talenta. Z toho
ditvodu je toto vnitini odhodlani, ambice a vlastni zdjem o rozvoj a vzdélavani
u potencidlnich talentll sledovéno jiz od pocatku v rdmci motivacniho pohovoru.
Pro talenty nejsou urCeny zadné financni ¢i jiné specidlni hmotné benefity, coz
organizace vnima jako G¢inny zpusob, jak zabranit zavisti ze strany kolegti a jinému
negativnimu vnimani talenti v prostfedi organizace. Talent by mél sam chtit
se v organizaci dale realizovat a napliovat sviij potencial. Organizace mu k tomu
nabizi vhodné zazemi, zajisti vzdélavaci aktivity, umoznuji mu potencial v praxi
vyuZivat, zajisti kariérni riist (at’ uZ vertikalni nebo horizontalni) a plnou podporu skrze

work-life balance, flexibilni pracovni dobu nebo moznost home office.
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Z vyse zodpovézenych vyzkumnych otdzek vyplyvéa, Ze hlavni cil préce:
popsat, jak vybrana organizace XY pojima talenty v kontextu své talent management
strategie, a jakym zpisobem probihaji v této organizaci jednotlivé procesy talent
managementu, lze povazovat za splnény. Prace také uvedla zavéreCnou zpravu
s diskuzi, kde byly uvedeny nékteré¢ dobte fungujici ¢i tispésné dil¢i postupy nebo
opatfeni tak, jak je uvedli osloveni zastupci organizace XY. V ramci diskuze bylo
mimo jiné zminéno, Ze zajimavou navaznost by na tuto praci mohl mit dalsi vyzkum
s Casovym odstupem ohledné¢ vyhodnoceni efektivity a dopadii realizovaného
programu TM vroce 2018 na sledované ukazatele jako jsou strategické cile,

prosperita, konkurenceschopnost nebo dalsi vyuzivani a udrzeni talentt v organizaci
XY.
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Priloha 1: Vlastni kédovani tematickych oblasti pro analyzu sekundarnich dat a

prepsanych rozhovori

Pracovni
Téma Indikétory (klicoveé vyraz ,
y( yrazy) zkratka (kod)
vize, poslani, pocet zaméstnancli, obor
Obecné¢ predstaveni ‘ ‘ ‘
) podnikani, organizacni struktura, projektové | OP
organizace XY
tymy
strategické cile, strategie TM, identifikace
Strategie potfeb organizace, navaznost talenti na | ST
strategii
vymezeni a chapani talentt, pojeti TM,
Pojeti TM davody realizace TM, TM ve stfednim | PTM
podniku
_ TM v roce 2016/ 2017/ 2018, pocet talentd,
Realizace TM . o RTM
ptiprava na TM, bariéry a jejich feSent,
Identifikace a | podminky zatazeni do TM, charakteristika +7
+
ziskavani talent talentll, nominace, vybér, pohovory,
vzdélavani, rozvoj, metody a zpisoby
Rozvoj talentt rozvoje,  rozvojovy  plan, evaluace, | R
hodnoceni, kompetence
benefity, atraktivita zameéstnavatele,
UdrZovani talent ] . U
motivace, stabilizace,
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Piiloha 2: Témata pro rozhovory s vybranymi zastupci organizace XY

Témata pro rozhovor se zastupkyni HR oddéleni (R1):

CO pro organizaci znamena TM,

jak vnima talentované pracovniky z pohledu fizeni lidskych zdrojt, kdo je pro
organizaci; talentem, jakou roli by méli talenti v organizaci hrat;

objasnéni ziskavani talentl pouze z internich zdroju;

objasnéni zplisobu vybéru nominovanych uchazect do programu TM;
uvedeni piikladd uspésn¢ absolvované pracovni praxe, jako jednoho
Z moznych nastroji nominace talentovanych pracovnikd do programu TM (a
zda jiz nekdo na zaklad¢ tohoto zpisobu byl skute¢né do TM programu
zafazen);

prabéh rozvijeni a vzdélavani pracovnikd, vyuzivané metody, realizace a
prabéh pocatecniho DC;

priblizeni interni evidence talentl a intranetového profilu zaméstnanct;

jaké postupy nebo opatieni se organizaci v praxi pii realizaci TM osvédc¢ily, co
se jim daff;

budouci vize a plany ohledné realizace talent managementu.

Témata pro rozhovor se zastupcem vedeni organizace (R2):

duvod, pro¢ se organizace XY rozhodla TM realizovat v souvislosti s oborem
podnikani;

problémy nebo piekazky, se kterymi se organizace v pribéhu realizace TM
potykala a zplisoby, jakymi na né reagovala;

objasnéni diivodu, pro¢ pro talenty neni v organizaci pfipraven zadny koncept
finan¢ni motivace v podob¢ vyssiho platu nebo jinych hmotnych benefiti;
jakym zptisobem organizace zajist'uje motivaci talentt, jakych vyhod mohou
Cerpat;

co pro vedeni organizace znamena TM a jak vnima talentované pracovniky;
objasnéni strategie organizace a priblizeni, jak tato strategie souvisi se strategii
TM, nebo s rozvijenim a vyuzivanim talentt;

financovani programu TM.
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Priloha 3: Ukazka zpusobu prace (analyzy) s pfepsanym rozhovorem s R2

Nize je uveden piepsany rozhovor, ktery probéhl se zastupcem vedeni
organizace XY. Na prvni ¢asti rozhovoru je také ukazano, jakym zpisobem jsem
V praci pracovala s daty ziskanymi zrozhovorii. V pfepsanych rozhovorech byla
hledana klicova slova nebo vyrazy podle stanovené tabulky témat a indikatort

v ptiloze 1 (v textu vyznaceno zelené piislusSnym kodem).

T: Dobry den, predn¢ dékuji, ze jste se se mnou sesel.

R2: To neni vitbec zac.

T: Jak jsme se domlouvali po telefonu, méla bych na vas par otazek ohledn€ programu
talent management. Jiz jsem méla moznost nahlédnout do né¢jakych internich materiala
a mluvila jsem s kolegyni z personalniho oddéleni, takZe mam na vas spiSe konkrétni
otazky ohledné véci, co mé vice zajimaji. Rozhovor si nahraju, abych si ho pozdéji
mohla pfepsat, ale jinak bude vSe naprosto anonymni. Mizeme zacit?

R2: Urcite.

T: Nejdiiv by mé tedy zajimalo, proc¢ jste se jako organizace viabec rozhodli talent

management zacit realizovat?

R2: To se da lehce vysvetlit. Kdyz se pohybujete ve sveté Pokud nebyla v

technologii, developmentu, webdesignu a ve svété marketingu, odpovédi nalezena

musite dennodenné sledovat vsechny trendy a novinky, abyste | zadna klicova slova

jim nejen prizpiisobili sviij pracovni postup a vykon, ale aby | 1€bo vyrazy,rozho-

L .. . ‘ovs . . , dovala o ptitazeni
klienti dostavali ty nejmodernéjsi, optimalizované a

tematického okruhu

kompatibilni produkty a sluzby. V této oblasti jde o to, kdo se

formulace otazky —
toho chytne nejdriv a dokdze to prodat. Za par dnu, tydnii, V tomto piipadé
mésicti uvidite tu stejnou véc u konkurence, ale vy uz mate zkoumajici divody
ndskok. A naopak. Stejné jsme do toho $li s talentama. I pres realizace TM

mnoha rizika.

T: MiiZete tato rizika bliZe specifikovat nebo vysvétlit?

R2: Ackoliv jsme vse dopi’edngropocVitali, promysleli, ujistili se a nepasovali na nasi
Stra%fgii, stejné v tom bylo urcité riziko ztraty — financni i personalni, Ze si to ti lidi
rozmysli, utecou nam, nedaji vétsi mnozstvi zateze. Ale museli jsme to risknout. Veérim,
Ze za par let uz bude talent managemeil:a);r Iz’/(l)uédstl' bézné praxe mnozgt— Mmal)fch

organizaci, jako jsme my, protoze jinak tu konkurenci neustojite. Ale v tom my prave
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chceme mit uz ten naskok. Vedet co a jak, a hlavne, jak ne. S chybam-clz— élr\;;‘l;flc\z/}ama do
Jjisté miry pocitame. Pokud bychom na problémy nenarazili, bylo by to podezrele
jednoduché.

T: A objevily se néjaké pirekazky v priibéhu realizace programu?

R2: To bylo po talent programu v roFé-eHgIOI 6. Tam pak probéhly néjaké schiize a
spolecné jsme si vyjasnovali, co je potreba do pfz'f?ej;}gpiit, a jak to udeélat lip. Je to
v§echno uvedeno v zdpisu z téch schiizi.

T: Jeden zapis ze schuze, kde se tato rizika reSila, mam od kolegyné z HR
oddéleni. Jsou jesté néjaké jiné zapisy k tomuto tématu?

R2: To ja bohuzel nevim, to se opravdu musite obratit na kolegyni.

T: Av pripadé aktualniho TM programu, ktery zapoc¢al v roce 2018, mate néjaké
zhodnoceni?

R2: Ted vam nemiizu Fict, aktudlni pmgjlc—zlz\g jesté  stale | 'nformace souvi-
vyhodnocujeme a dotahujeme teprve do konce. Ale uz ted’ treba Sejiei s budouct

RTM R realizaci nebo
vime, ze jsme se dobre poprali s financni zatézi vzdélavacich hodnocenim TM
aktivit. Co jde pofcliqddme u nds na organizaci a lektori dochdzi | programi budou
kK nam. Vyclenili jsme na to mistnost. Jednak to vyjde lépe a taky | zminény v ramci

pro ty zaméstnance je to lepsi, Ze lépe stihaji kombinovat svou préci | diskuze. Mozna

. , ., . . L. Lo navaznost dalSim
a Skoleni, co maji navrch, kdyz to pro né znamend jen doslova prejit

vvzkumem.
Z patra do patra.
T: Kdyz jste nacal ty finance, vim, Ze pro talenty neni v organizaci pripraven
Zadny koncept finanéni motivace v podobé vyssiho platu nebo jinych hmotnych
benefitii. Nemate obavy, Ze tento postoj jejich motivaci naopak snizi?
R2: Nabizime, co nabizime, a je na kazdém, aby zvazil, zda o takovou véc ma zajem.
, PTM
Ucast v programu je dobrovolna. Predpokladame, Ze ti, co do toho chcou jit, do toho
: . e o .., PTM—pfistup talenti
jdou, protoze se sami chtéji zlepsit, chtéji ziskat ty prileZitosti a nékam se posunout.
o PTM — pfistup organizace y o 5 o
My je tim jen provedeme, zajistime jim k tomu vSe potrebné, a celkové ten jejich
potencial a chut pretvorime v redlné vystupy. No a urcité se s vyssim platem pocita u
toho profesniho rozsireni, kam by méli smérovat.
T: Jakych vyhod tedy mohou talenti ¢erpat?
U
R2: Po domluvé s vedenim si mohou napriklad upravit pracovni dobu, aby jim lépe
e s gen i ey ., U-home office
vyhovovala. U projektii je dilezité je dokoncit véas a nejméné na 100 % (smich). A
Jjestli na projektu ten dany clovek pracuje plné ze své kancelare nebo tieba tri dny

Z domu, je uplné jedno, pokud jsou pracovni vysledky stejné.
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T: A to plati jen pro talentované pracovniky?
R2: Ne, tuto moznost maji vsSichni zaméstnanci organizace. Nékteré kédy byly pro vaei
Diky tomu si navic kolegové mezi sebou nemaji co zavidet pichlednost blize

a nepanuje tu takovd nevrazivost viici tém, co jsou oznaceni specifikovany. Napiiklad

Jjako talentovani. Prosté zase se k tomu vracime. Vychdzime |»*2Vist koleg” neni jasnym

. . Vv gy, . . indikatorem zadného

Z toho, Ze talenti nepotrebuji zZadné specidalni motivace a
z tematickych okruht, ale
vyhody. Pokud by je u nas drzel jen vysoky plat, je jasné Ze odkazuje na ,vztahy na
Jakmile se na triu objevi lepsi nabidka, pijdou za ni. Musi | pracovisti*. Pfi praci s daty
prosté sami chtit a jako benefit vnimat to, zZe jim to tak bylo nutné déavat si

vzdélavani zafidime, povedeme je a pak jejich ndpadiim | #"alyzované odpovédido

budeme naslouchat a nechame je ten jejich talent projevit. souvislosti.
To je pro nas win-win reseni.

T: KdyZ uz jste nacal charakter talentovanych pracovniki, jak vy z pohledu
vedeni vasi firmy chapete talent management nebo talentované pracovniky?

R2: Asi jako zpiisob, jak my jako firma miizeme néco udélat pro ty pracovniky, které
si chceme udrzZet, a zaroven které potiebujeme rozvinout na néjakou zajimavou uroven

a zpusob, jak nam tihle lidé mohou pomoci dosahovat nasich planii do budoucna.

Nevim, to je asi tak v zakladu, proc¢ jsme se rozhodli do toho i jit.

T: Atim talentovanym pracovnikem se miZe stat kdokoliv? Nebo mate vymezené

néjaké hranice?

R2: Pokud jste byla za kolegyni, tak ta vam urcité ukdzala, Ze tam néjaka ta kritéria
jsou. Ja to ted’ presné nevim. \ zdsadé samozirejmé to miize byt kdokoliv, kdo se vieze

do téch podminek. Ty omezeni mame nastaveny spis vnitine.
T: Vnitiné? MuZete to néjak bliz vysvétlit?

R2: Jak bych to rekl...prosteé nepsané. Spis je to tak, Ze tam nechceme moc posilat
vekové starsi zameéstnance. V tomto oboru, kdyz jste starsi, tak z té zkusenosti hodné
lidi zaklada své viastni firmy, do néjakého uceni se jim moc nechce nebo se stahuji na
klidnejsi mista, kde neni takovy frmol. Ale to vam kolegyné asi tak rikala...

T: Ano, o tomto vim. Je$té by mé zajimalo, jak jste mluvil o téch plianech do
budoucna. Jak tedy souvisi talent management s vasi strategii organizace?

R2: Do naseho strategického pldanu jste nahlizela?

T: Ano, kolegyné mi ho ukazovala...
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R2: Ja jsem si ho vzal tedy s sebou (strategicky plan, pozn. tazatelky) a miizeme se na
to podivat. Zajima vas néco konkrétniho?

T: Zajimalo by mé to, kde se v té celkové nové strategii zrcadli ta potireba zacit
realizovat talent management?

R2: Ja se to pokusim popsat néjak zjednodusené. Zkratka chceme se jako firma zacit
orientovat na nekteré ty zajimavejsi zakazky, co by nas posunuli kupredu, jako firmu.
Takze chceme jit spise tou cestou, Ze nez pracovat na hromade mensich zakazek, tak
se radsi podilet na vetsich a nakladnéjsich projektech. Myslime, Ze to bude z hlediska
zkuSenosti a profesnich dovednosti zajimavéjsi i pro ty nase lidi. No a k tomu ty talenty
prosté potiebujeme. Hlavné je mit na nasi strané.

T: A jak FeSite financovani talent managementu? Myslim to tak, zda to pro vas
je velka polozka v rozpoctu?

Samozrejmé investice do talentit jsou vysoké, na druhou stranu v nasem odvetvi jsou
produkty i sluzby drahé a pokud investujeme do talentut jako do prostiredku, jak se
vyrovnat té nejvétsi konkurenci, pak to bereme jako takovou samoziejmost. A pokud ta

nase strategie vyjde, méel by se navysit i rocni obrat firmy, tak tim by se to mélo vratit.
T: A kdyz byl program poprvé? Méli jste jistotu, Ze tam navratnost bude?

R2: To vithec ne (smich). Tam jsme to prosté riskli. To jsem myslim Fikal uz na zacatku.
Meli jsme na to vyclenéné finance, které jsme doslova mohli jako firma prodélat.
Takové postradatelné naklady. Proste kdyby to nevyslo, nedodélalo se to nebo to

nemeélo takovy viiv, tak nds to nesmélo nijak zasahnout.
T: No ale v prvnim programu néjaké problémy nastaly...

R2: Byly tam, ale nebylo to tady v tomhle smyslu nijak zasadni. Ke druhému programu
Jjsme pristupovali podobné a tam ty vysledky vypadaji nadeéjnéji. Ale jak rikam, to jsou

zatim jen odhady, to ukdze az cas.

T: DEkuji. To byla z mé strany posledni otazka. Chcete se jesté vy mé na néco zeptat,

nebo tieba k tomu jesté néco fict?
R2: Asi ne. Ale bylo to zajimavé.

T: Tak ja vam jesté jednou moc dekuji za vas €as a cenné informace.
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Priloha 4: Ukazka zpusobu prace s internim dokumentem organizace XY

V dokumentu byla hledéna klicova slova nebo vyrazy podle stanovené tabulky

témat a indikatoru v ptiloze 1 (v textu vyznaceno ptislusnym kodem). Zaznaceny byly

také oblasti, u nichz jsem zjistila potiebu doptat se na podrobnosti formou rozhovort

se zastupci organizace XY nebo nékteré jevy, které byly blize specifikovany v

jiném analyzovaném sekunddrnim zdroji.

, Diilezité
PROGRAM PRO TALENTOVANE bylo
PRACOVNIKY Famamend:

vat Si
V CEM CHCEME BYT V Pro€ tento program vznikl? PTM provézanost
Péigm" LETECH J_A,Ko ne, 2o investice do nadich talentovanych pracovnikd je 1o neflepsi, co témat
ORGANIZACE LEPSI? muzeme pro budoucnost nasi organizace udédat, Choeme jam dat plileZitost S dal§iml
S-I— Nadim cllom |e dale posilovat kandrnd | osobnd rist. T mo2nost tento potencidl pind vyuZit a rozviet I
dobrou a konkurenceschopnou ana yzo_va-
POZCLIR IHU S oEios il Co pro pracovnika znamena, Ze se stane talentem? n}"ml
spokojenych klientd, kerym R kundarni
budeme poskytovat Bude pro néj vypracovan individualni plan rozvojovych a vzdélavacich aktivit, se }ln arni
optimalizované MH'Y‘M 0O peych bude ziskdval profesni | osobnostn poklady pro vykon mi da.ty
nadstandardnd .wamv yocial & nebo karndené Ji pracovnd pozice. Zapstime mu pinou
Cheome nirvazovat spoluptics 210 nejen bdhem programa, ale T Ix V|z
s wyznamndilimi kienty, realizovat . d
'O‘::‘:Qm;:‘mliw Jakym zpiisobem probiha rozvoi? R eviaence
Nékterd aktivity se budou odetr dvat na pracovidts, ndkterd v misté tﬁl?{lﬂl HR
askylovatele vaddlivacl akoe a 1 vyladovat 2¢ strany
Abychom toho dosahli poskylo 2 ye 2 ¥
: pracovnika samostudwm. Pra &k se bude ofastnit Skoleni, kurzi
potfebujeme mit talentované
Pf“CW‘“‘V na wm SOMINail, mku a dalSich aktivit zaméfujicich se na rozvoy mdkkych
mistech. kompetenci, odbomych dovednost) | ziskdvanl neyrdznddich cennych Zde mé
zkuSenosti wr
naptiklad
| +Z Jaké podminky musi uchazef o zafazeni do programu talentd spliiovat? zajimalo,

NA JUNIOR / MIDDLE POZICI NA SENIOR / MANAZERSKE POZIC]

Je nadim zaméstnancem min, 1.5
boru mb o

Je nadim zamdstnancem min. 3 roky

3 1oky praxi Ve svem oboru ma min, 6 et praxe

KAZDY PRACOVNIK, KTERY CHCE BYT NASIM TALENTEM

Ma snahu se vo své profesi stale ziepSovat, udit se navym vacem a je schopen nove vici iniclatived plnadet
Al 1 v pracovnich ukolech, ale 1 pi fedeni problémd
[ 10 vybornych pracoys yuledk andardni asobnl hodnoceni
P 1 m kandmim ristu, zjem o dalsi vzdélavani a osobni rozvoj
M s nadi firmou veikeé pldny. Vi, 00 by bylo mané zlepdit, a jakym zplsobem
Je ochote Zastndt se intenzwvniho razvojoveho planu nad ramec viastnich pracoynich povinnosti a sdilet sw
riskand alosti se syymi kolegy pro zlepdeni vysledki projekiovych tymd

tUdaje o organizaci a kontakly na jednotlivé pracovniky v zdpatf tohoto dokumentu
byly z dilvodu anonymizace skryty.
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jaké mohou
byt zminéné
uspeésné
absolvované
pracovni
praxe, a zda
jiz nékdo
takovym
zpusobem
byl do TM
nominovan.
Otazka byla
pfidana do
témat
k rozhovoru
pro
oslovenou
zastupkyni
HR oddéleni.

Zdroj: XY (2017c)




Priloha 5: Osobni karta talenta

PROGRAM TALENT . )
Lidape o ofanrad @ kontakly nd pednoiind pracoviniky v 2diblavy foholhe dokumseniu

MANAGEMENT "
byly z duvodu anonpmeace skeply.
2018/2019
0SOBNI KARTA TALENTA

Iméno a plijmeni zaméstnance:
Soulasnd pozice O Zaméstnance ma plidélendéha mentora
Ddd&beni: Jméng mentora:
JIména nadiizendns Kontakt

rvnle pdny moFTaEr;

- ) cll: zména/ rozéifeni speclalizace v oblasti:
O Horizontélni potencial - 'Spe !

Easovy horizont dosadend cile: 31 rak O 2 roky O wice nef 2 roky
O Vertikdini potencil cll: nova pracovni pozice
i potancis Empovy horizont dosaieni cile; O 1 rok O2roky O wice naf 2 roky

Hodnoceni zaméstnance:
Dosahuje wybormech wysledil v oblasTi;

Dosahuje medostatelnych vysledid v oblast;

Cil: rozved by mél zaméfovat na: (kompetence, odbomé rnalostl, dovednost, pracowni ZuSenosti - vignl zoméstnavated)

Dsobnl clle talenta: (wpdni zaméstnanec)

PLAN ROZVOJOVYCH AKTIVIT

Wl oy Oirozéifeni, upevndnl znalast] a dovednosti — 5 rozéFenim/ zménou pracovnd specializace
roZvopivych akiivit X
- Orozbifeni, upewndnl znalosti a dovednostl = v souvislost s plipraveu na zménu pracovol pogice
Nizew/Popis veddlivach aktivity DRt & e TEn g f Tarmin
Datum: Datum:
podpis zamdstnance podpds zamésinavatele

Zdroj: XY (2018c)
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