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SOUHRN

1. Cil prace:
Cilem diplomové prace je zhodnotit talent management a age management ve fotbalovém prostiedi v Ceské
republice a navrhnout doporuceni pro efektivni fizeni talentli v riznych vékovych skupinach.

2. Vyzkumné metody:

Teoreticko-metodologicka Cast se sklada z literarni reSerSe, kterd se vénuje problematice talentu, talent a age
managementu a trendim v t€chto oblastech. Na literarni reSerSi navazuje analyticka Cast prace, ve které je
charakterizovana Fotbalova asociace Ceské republiky a klub SK Slavia Praha. Na tuto charakteristiku navazuje
zhodnoceni aktudlni situace v obou subjektech. Zhodnoceni situace talent a age managementu v jednotlivych
subjektech je zalozeno na vysledcich kvalitativntho vyzkumu v podobé hloubkovych polostrukturovanych
rozhovora s vedoucimi obou subjektu a kvantitativniho vyzkumu v podobé dotaznikového Setieni pro hrace
Regiondlni fotbalové akademie Moravskoslezského kraje. Po vyhodnoceni aktudlni situace a porovnani nazora
a poznatku vSech subjektu jsou v praci zpracovany konkrétni ndavrhy doporuceni pro rozvoj talentovanych
fotbalistii v Ceské republice.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Z vysledkit vyzkumu vzesly tfi hlavni problémy tykajici se rozvoje talenti. Kvalita trenéri a tréninkového
procesu je poskytovana pouze uzké skuping hraci. Druhym problémem je $patna navaznost a provazanost
systému. Nejzasadng&jgim problémem je chybné pierozdélovéani finanéni podpory mezi jednotlivé kluby v Ceské
republice. Vysledkem prace je navrh doporuceni, ktera fesi identifikované problémy.

4. Zavéry a doporuceni:

Rozvoji talentovanych fotbalisti v Ceské republice se vénuje ¢im dal vétsi pozornost a usili. Za posledni dekadu
doslo ke znanému posunu ve vnimdni mlddeznického fotbalu a financéni podpore. Pro feSeni v préci
identifikovanych problémi je navrzeno nékolik doporu¢eni. Resenim prvniho problému je projekt partnerskych
klubu, ktery poskytuje kvalitni tréninkovy proces velkému poctu talentli. DalSim feSenim je vzd¢lavaci program
pod zastitou Fotbalové asociace Ceské republiky pro trenéry v regiondlnich klubech. Prostiednictvim t&chto
vzd€lavacich programii nebudou kvalitni trenéfi a tréninkovy proces pouze v dominantnim krajském klubu,
a provazanost celého systému se tak vyrazné zvy$i. Na tato feSeni navazuje piedloha pro pravidla financni
podpory pro rok 2024. Diky prezentovanym zménam dojde k usetieni vyznamné ¢asti finanCnich prostiedkd,
pomoci kterych mohou byt financovdna vy$e zminéna feSeni. Zménou v pierozdélovani financni podpory dojde
také ke snizeni velkého nepoméru podpory mezi dominantni krajské kluby a mensi regiondlni kluby. Spoluprace
jednotlivych klubi s Fotbalovou asociaci Ceské republiky na vyse zminénych doporucenich povede k pozitivnim
dopadiim na celé fotbalové prostiedi v Ceské republice.

KLICOVA SLOVA
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SUMMARY

1. Main objective:
The aim of the thesis is to examine talent management and age management practices in the football environment
in the Czech Republic and to provide recommendations for effective talent management in different age groups.

2. Research methods:

The theoretical and methodological consists of a literature review that focuses on talent, talent and age
management and trends in these areas. The literature search is followed by the analytical part of the thesis, which
characterizes the Football Association of the Czech Republic and the club SK Slavia Prague. This
characterisation is followed by an assessment of the current situation in both entities. The assessment of the
situation is supported by qualitative research in the form of in-depth semi-structured interviews with the leaders
of both entities. This part of the thesis is supported by quantitative research in the form of a questionnaire survey
for players of the Regional Football Academy of the Moravian-Silesian Region. After evaluating the current
situation and comparing the opinions and knowledge of all subjects, the thesis develops concrete suggestions for
the development of talented football players in the Czech Republic.

3. Result of research:

Three main issues related to talent development emerged from the research results. The quality of coaches and
the coaching process is only provided to a small group of players. The second problem is the poor continuity and
coherence of the system. The most fundamental problem is the misallocation of financial support among the
individual clubs in the Czech Republic. As the outcome of the thesis, recommendations are proposed to address
the identified problems.

4. Conclusions and recommendation:

The development of talented footballers in the Czech Republic is receiving more and more attention and effort.
There has been a significant shift over the last decade, both in the perception of the clubs and the association,
and in terms of financial support directed towards youth football. Several recommendations are proposed to
address the issues identified in this paper. The solution to the first problem is the project of partner clubs, which
provides a high-quality training process to a large number of talents. Another solution is an educational program
under the auspices of the Football Association of the Czech Republic for coaches in regional clubs. Through
these educational programmes, quality coaches and the training process will not only be in the dominant regional
club, and the interconnectedness of the entire system will thus be significantly increased. These solutions are
followed by the draft for financial support rules for the year 2024. Thanks to the presented changes, a significant
part of the funds will be saved, with the help of which the proposed solutions can be financed. The change in the
redistribution of financial support will also reduce the large disparity of support between dominant regional clubs
and smaller regional clubs. The cooperation of individual clubs with the Football Association of the Czech
Republic on these recommendations will lead to positive effects on the entire football environment in the Czech
Republic.
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1 Uvod

Oblastem fizeni talentd a age managementu se v poslednich letech vénuje zna¢na pozornost,
ato predevsSsim z divodu rostouci snahy organizaci prilakat, rozvijet a udrzet si ty nejlepsi
zaméstnance a zaroven zajistit riznorodost a vyvazenost pracovni sily. V kontextu starnouci
pracovni sily a konkurenéniho trhu prace jsou postupy fizeni talenti a age managementu
nezbytné pro to, aby organizace zistaly konkurenceschopné a udrzitelné. Rizeni talentd a age
management jsou dalezitymi oblastmi také pro sportovni organizace. Ve svété profesionalniho
fotbalu jsou tyto oblasti managementu rozhodujicimi faktory, které urcuji uspéch klubu. Fotbal
je jednim z nejoblibenéjSich sportd na svété a generuje kazdoro¢n€ miliardové piijmy.
S rostouci globalizaci a komercializaci musi fotbalové kluby na prtildkani a udrzeni Spickovych
talentt z celého svéta vynakladat stale veétsi mnozstvi pené€z. Efektivni fizeni talentd nespociva
pouze v prilakani a udrzeni Spickovych talentt, ale také v rozvoji zdroju talentd, které mohou
dlouhodobé prispivat k uspéchu klubu. Fotbalové kluby musi déale najit rovnovdhu mezi
rozvojem mladych talentt a potfebou vyhravat zapasy. To zahrnuje identifikaci mladych hraca
s vysokym potencidlem, poskytovani spravnych tréninkovych arozvojovych pfilezitosti
a dlouhodobou péci o jejich talent. Zaroveni musi fotbalové kluby zvladat i starnuti pracovni
sily a zajistit, aby hraci blizici se odchodu do dichodu byli efektivné fizeni a aby jejich
zkuSenosti a znalosti byly predavany mlads$im hra¢im. Kromé toho do klubt nastupuji mladsi
generace hraca s odlisSnymi ocekavanimi a preferencemi, coz vyzaduje, aby kluby pfizplsobily
své postupy fizeni talentd a zastaly pro nové talenty atraktivni. Globalni povaha fotbalu navic
znamena, ze kluby musi fidit riznorodou pracovni silu hraca z riznych kultur a prostiedi. To
pfinasi jedinecné vyzvy souvisejici s komunikaci, tymovou praci a vedenim, které je tfeba resit
pomoci efektivnich postupt fizeni talentt a véku.

Vyznam fizeni talentt a véku v profesionalnim fotbale je ¢im dal, tim vétsi. Fotbalové kluby si
musi vytvofit komplexni predstavu o klicovych vyzvach a pfrilezitostech spojenych s témito
postupy, aby zistaly konkurenceschopné a dlouhodobé uspésné. Cilem této prace je proto
prozkoumat vyzvy a prileZitosti spojené s postupy fizeni talent a age managementu v kontextu
profesiondlniho fotbalu. Prace poskytuje komplexni porozumeéni praktikam fizeni talentt a age
managementu ve fotbalovém prostiedi v Ceské republice a zkouma kli¢ové vyzvy a prileZitosti
spojené s témito praktikami. Diplomova prace rovnéz poskytuje doporuceni pro fotbalové
kluby, jak efektivné fidit talenty v riznych vékovych skupinach, a zajistit tak konkurence-
schopnost a prosperitu v dlouhodobém horizontu.

Cilem diplomové préace je zhodnotit talent management a age management ve fotbalovém
prostiedi v Ceské republice a navrhnout doporudeni pro efektivni fizeni talentd v raznych
vekovych skupinach. V roce 2015 vznikl projekt Regiondlnich fotbalovych akademii. Jde
o iniciativu fotbalové asociace pro rozvoj téch nejlepsich hraca ve véku 14 a 15 let. Asociace
ziidila v kazdém kraji regionalni akademii, kam se kazdy tyden sjedou ti nejlepsi hraci z kraje,
kterym je zajistén stoprocentni servis, od tréninkt a ubytovani az po stravu. Nasledné se vraceji
do svych klubd, kde o vikendu odehraji zapasy. Tento pfistup je porovnan s pfistupem klubu,
v némz tento typ akademie neni, a mladeznici jsou tak v normalnim rezimu. V tomto klubovém
pristupu jsou hrac¢i vychovavani jiz od atlého veéku a cilem je, aby prosli celym rozvojovym
procesem od pripravek az po A — tym.

Diplomova prace je zpracovana s vyuzitim nékolika metod. Prvni Cast prace zahrnuje
systematicky prehled literatury o fizeni talentd a postupech age managementu. Ve druhé ¢asti
prace jsou srovnany dva zminované pristupy k praci s fotbalovymi talenty. Porovndni je
podpofeno o kvalitativni vyzkum vedeny formou hloubkovych polostrukturovanych rozhovora.
Utastniky rozhovord jsou feditel projektu Regionalnich fotbalovych akademii a $éftrenér
mladeze ve vybraném klubu. Cilem rozhovora je prozkoumat jejich zkuSenosti a pohledy na



postupy fizeni talentti a age managementu. Rozhovory jsou podpofeny o kvantitativni vyzkum
formou dotaznikového Setfeni pro hrae Regiondlni fotbalové akademie Moravskoslezského
kraje. Néazory téchto subjekti dopliuji obrazek o problematice talent a age managementu ve
fotbalovém prostredi.

Préce je rozdé€lena na ¢ast teoreticko-metodologickou a Cast analytickou. Prvni ¢ast obsahuje
uvod do tématu a vymezeni zakladnich pojmu, jako je talent, fizeni talenta ¢i valka o talenty.
V teoretické Casti jsou dale detailné rozpracovana témata talent managementu a age
managementu. Teoreticka cast je zakonCena nejnovéjSimi trendy v téchto oblastech
managementu. Nasleduje popis metodiky a vyzkumt vyuzitych pro vypracovani praktické
casti. V analytické Casti prace jsou nejdiive charakterizovany vybrané organizace. Popsédna je
Fotbalovd asociace Ceské republiky jakozto iniciator projektu Regionalnich fotbalovych
akademii a fotbalovy klub SK Slavia Praha. Po predstaveni vybranych organizaci nasleduje
v praci zhodnoceni aktudlniho stavu talent a age managementu ve vybranych organizacich.
V této Casti prace dochazi k charakteristice jednotlivych pfistupti a vyhodnoceni jejich vyhod
a nevyhod. Nasleduje shrnuti poznatkd z uskutecnénych vyzkumu a porovnani jednotlivych
nazord.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

V této Casti diplomové prace jde o vymezeni teoretickych vychodisek, kterd budou nasledné
vyuzita pii zpracovavani praktické Casti prace. Vymezeni teoretickych pojma a vybranych
oblasti je stézejni ke spravnému pochopeni problematiky a plynulému navadzani v praktické
casti. Déle je popsana metodika, ktera byla vyuzita pro vyzkumnou fazi praktické ¢asti prace.
Prvni cast prace je rozdélena na Ctyfi kapitoly, jez se vedle metodiky vénuji oblastem talent
managementu, age managementu a trendum v téchto odvétvich. Zminované kapitoly jsou
literarni resersi, ktera je slozena z internetovych zdroji, monografii, odbornych ¢lank ¢i knih,
a to jak z Ceskych, tak zahrani¢nich zdrojt.

2.1 Talent management

V této Casti prace jsou vymezeny zakladni pojmy. Ackoli se mize zdat, ze pojmy jako talent,
talent management ¢i valka o talenty neni potfeba vysvétlovat, jedna se o zdkladni stavebni
kameny této tematiky. K definicim v této oblasti existuji rizné pfistupy a perspektivy, které se
Casto lisi, a ke spravnému pochopeni prace je pfinosné si pojmy spravné charakterizovat.

Podle McDonnella a Wiblen (2020, s. 20) doposud nebylo dosazeno shody v tom, co si pod
pojmem talent management piedstavit. Akademiky byly navrhovany rizné definice, které pak
urcovaly a urcuji zpusob, jakym byl a stédle je talent management zkouman. Jednim z hlavnich
problémi spojenych s navrhy, jak by organizace mohly a mély definovat fizeni talentl, jsou
otazky, kdo (jednotlivci a skupiny jednotlivcl) a co (zdsady, postupy) je spojeno s fizenim
talentd. Bez ohledu na akademické nazory a vzhledem k tomu, ze vyznamy se mohou liSit,
i kdyz se pouzivaji podobné terminy, je nezbytné, aby se vyzkumnici konkrétné ptali na to, co
pojem talent management znamend a jak o ném ruzné zainteresované strany premysleji; jak jej
formuluji v kontextu svych kazdodennich Cinnosti, interakci a strategickych operaci. Mozna
jesté problematictéjsi je, ze organizace se sice ¢asto prezentuji jako organizace, které vyclenu;i
zna¢né mnozstvi Casu a zdroju na fizeni talentu, ale obvykle tak ¢ini bez pracovni definice toho,
co pro n¢ fizeni talentll znamena.

Talent management lze vnimat z riznych uhla pohledu, jak se ukazuje u nasledujicich autort.
McDonnell a Wiblen (2020, s. 22) uvadi hned nekolik definic talent managementu:

- Tizeni talentti obvykle zahrnuje identifikaci, hodnoceni, rozmistovani a udrzeni vysoce
vykonnych zaméstnanct. Jedna se o odliSnou podnikatelskou ¢innost, protoze vyzaduje
vetsi zameéfeni na zaméstnance a pozice, které maji nejvetsi dopad na podnikatelskou
strategii;

- Tizeni talentd se zabyva rozvojem strategie, identifikaci nedostatku talentt, planovanim
ndstupnictvi a ndborem, vybérem, vzdélavanim, motivaci a udrzenim talentovanych
zaméstnancu prostfednictvim riznych iniciativ;

- Tfizeni talentl neni jen o najimani téch nejlepsSich, nybrz se zabyva fizenim talentt
prostiednictvim vybéru, naboru, rozvoje a odménovani;

- Tizeni talentl je zaméfeno na systémové ziskavani, identifikaci, rozvoj, zapojeni
a rozmistovani vysoce vykonnych zameéstnanci s vysokym potencidlem pro obsazeni
kli¢ovych pozic, které maji vyznamny vliv na udrzeni konkurencni vyhody organizace.

Dle McDonnella a Wiblen (2020, s. 23) doslo v poslednich dvou desetiletich k vyraznému
naristu koncepcnich ramcti a kategorii fizeni talentti. Lewis a Heckman (2006) ptedlozili prvni
zakladni, avSak velmi kriticky prehled fizeni talentu.

V ramci svého vyzkumu navrhli tfi odlisné perspektivy, které predpokladaji talent management
jako:



- soubor postuptl v oblasti lidskych zdroju;
- soubor postupt, které se zaméfuji na talent pool;
- postupy zaméfujici se na fizeni lidi.

Podle Urbancové et al. (2016, s. 38) je talent management dulezity proces, na jehoz zaklade¢ je
mozné zajistit, aby méla organizace pracovniky v souladu s budoucimi obchodnimi pozadavky,
v pozadované kvalit¢ a v zddoucim mnozstvi. Urbancova et al. (2016, s. 38) uvadi Sest
zakladnich perspektiv. Prvni je pohled procesni, ktery poukazuje na postupy dulezité pro
efektivitu pracovni sily uvnitt organizace. Autofi navazuji perspektivou kulturni, kde se jedna
o celkovy zpusob uvazovani a viru, Ze pro uspéch organizace a naplnéni cila je talent potiebny.
Konkurencni perspektiva se zabyva nachazenim talentd a zjiStovanim jejich potieb
a nasledném uspokojovani téchto potieb a pozadavki. V pfipad€, Ze organizace ned¢€la vse pro
to, aby si talenty udrzela, mohou odejit ke konkurenci. Rozvojova perspektiva je Ctvrtym
pohledem a jejim ukolem je co nejrychlej§i rozvoj pracovniki s vysokym potencidlem.
Planovaci perspektiva je podle Urbancové et al. (2016) soucasti prace s lidskymi zdroji a jedna
se o to, aby méla organizace talentované pracovniky ve spravny ¢as na spravném misté a ve
spravném poctu. Posledni perspektivou je Fizeni zmény, u které je talent management vniman
jako nosny prvek a iniciativa vedouci ke zméné v organizaci.

Urbancova (2016, s. 40) popisuje dva zakladni ptistupy k talent managementu. Témito pfistupy
jsou uz$i a Sirsi pristup. V prvné zminovaném pristupu se organizace zaméfuje na zaméstnance
s vysokym potencialem ¢i pracovniky na kli¢ovych pozicich. Nejcastéji se jedna o pozice, které
obsazuji specialisté, nebo manazerské pozice. V §ir§im pojeti jde o filozofii celé organizace.
Toto pojeti bere v potaz, ze kazdy z pracovniki ma urcity talent, a dalezité je, aby ho nadfizeny
pracovnik dokézal objevit, rozvijet a vhodné vyuzit.

Armstrong a Taylor (2015, s. 316) definuji Fizeni talentu jako proces, ktery zajistuje, aby
organizace méla talentované pracovniky, které potfebuje k dosazeni svych cili. Talent
management podle nich zahrnuje strategické usmérnovani pohybu talentovanych pracovnikt
v ramci organizace, a to podporou a udrzovanim pfisunu talentovanych jedinca. Termin fizeni
talent mize byt jednoduse zaménou pro planovani nastupnictvi nebo rozvoj manazerskych
schopnosti, avSak takovy pfistup nepfinasi k t€émto jiz znamym procesim nic nového kromé
a integrovany soubor aktivit, které maji za cil vytvofit v organizaci zdroj talenti. Talent je totiz
kli¢ovym zdrojem pro Gspesnost organizace.

Armstrong a Taylor (2015, s. 316), podobné jako McDonnell a Wiblen (2020), specifikuji tfi
razné pohledy tykajici se problematiky fizeni talenti:

- Tfizeni talentd, fizeni lidskych zdroji ¢i rozvoj lidskych zdroju se téméf nelisi. Ve vSech
ptipadech jde o to, mit ve spravny ¢as na spravném misté spravné lidi a zvladnout piijem
a rozvoj téch, ktefi jsou v organizaci potiebni,

- Tfizeni talent pfedstavuje integrovany rozvoj lidskych zdroji s cilem vybrat a rozvijet
talentovanou ¢ast pracovni sily organizace;

- Tizeni talentd se soustfed’uje na cileny rozvoj schopnosti organizace pomoci fizeni toku
talentd uvniti organizace. Zaméfuje se vice na piijem talentd nez na zasobarnu talentq,
coz ma uzkou souvislost s planovanim nastupnictvi a fizenim lidskych zdroju.

Co se tycCe otazky cilové skupiny talentd, existuji rizné pohledy na to, kdo by mél byt soucasti
fizeni talentd. Armstrong a Taylor (2015, s. 318) specifikuji tfi hlavni perspektivy:

- vyjimecni lidé — klicové osoby s nadstandardnim vykonem ¢i potencialem nezavisle na
jejich funkei;



- vyjimecné funkce — spravni lidé vykonavajici pro organizaci strategicky dulezité
funkce;

- vSichni lidé — kdokoli uvnitt organizace je povazovan za jedince s urcitym talentem a na
zakladé toho dostava vhodné prilezitosti.

Armstrong a Taylor (2015) na toto konto dodavaji, Ze vétSina organizaci voli mezi prvnim nebo
druhym pfistupem c¢i jejich kombinaci. Mnoho spoleCnosti se soustfedi na elitni skupiny.
Napriklad Microsoft UK se zaméfuje na svij ,,A seznam®, tedy deset procent nejlepSich
pracovnikd bez ohledu na jejich pozici a uroven. Na druhou stranu, spole¢nost Six Continents
se soustfeduje na liniové manazery a jedince s velkym potencidlem, ktefi by mohli byt
budoucimi vedoucimi pracovniky. Hlavni vyzvou pro personalisty je pomoci kazdému
v organizaci navysovat jeho vykon. Pro dosazeni budoucich tspécht je dulezité zaméfit se na
jedinecny talent kazdého pracovnika a najit zpusob, jak ho transformovat na vykon trvaly.
Pohledy a pfistupy k fizeni talent managementu se mohou v jednotlivych organizacich lisit.
U vétSiny autor vSak panuje shoda, ze fizeni talenti muaze byt vyznamnym prvkem
v konkuren¢nim boji a v budoucnosti bude pro kazdou organizaci nezbytnosti.

2.1.1 Talent

Urbancova et al. (2016, s. 36) definuji talent jako zaméstnance, ktery vyuziva svij vysoky
potencidl pro naplnéni cili a navySeni vykonnosti organizace. Dale uvadi, Ze talentovany
zaméstnanec je schopen neustale dosahovat vykonu nad standardem. Vék neni pro talent
omezenim. Hlavnimi posuzovanymi kritérii jsou respekt, vykonnost, a predev§im budouci
perspektiva navySovani této vykonnosti.

Dle Armstronga a Taylora (2015, s. 317) je talent nutnosti k tomu, aby jedinec mohl dosahnout
uspéchu na svém pracovnim miste €i v pracovni roli. Talentovani lidé uméji prosazovat zmény
ajsou nadgji pro budouci rozvoj. Rizeni talentd se snazi tyto jedince rozpoznat, ziskat
a nasledné je spravné vyuzit, udrzet a napomoci jim k rozvoji.

Collings et al. (2018, s. 36) uvadi, ze talent je Casto chapan jako vyjimecna nebo zvlastni
vlastnost zaméstnancti. Je to souhrn schopnosti ¢lovéka — jeho vnitfni nadani, dovednosti,
znalosti, zkuSenosti, inteligence, usudek, postoje, charakter a zdpal. Ddle zahrnuje schopnost
ucit se a rozvijet se. Autofi zdiraznuji dilezitost rozliSovat mezi touto smésici pojmu, protoze
by mohly manaZzery svést na scesti. Pravdou je, Ze neexistuje jediny zpusob, jak popsat talent
jako charakteristiku lidi. Collings et al. (2018) uvadi Ctyfi hlavni pfistupy, jak podstatu talentu
chépat:

- talent jako pfirozena schopnost;
- talent jako mistrovstvi;

- talent jako postoj/motivace;

- talent zavisly na prostiedi.

Zda se, ze vétSina védcl z akademické oblasti a odbornikt z persondlni praxe je presveédcena,
ze talent je vrozeny. Talent je oznaCovan jako vlastnictvi a vyuzivani vyjimecnych pfirozenych
schopnosti neboli vloh, alesponl v jedné oblasti, a to v mife, kterd danou osobu tadi alespon
mezi 10 % nejlepSich vrstevnikt. Talent jako pFirozena schopnost je chipan jako netrénované
schopnosti jedince, s nimiz se ¢loveék narodi a které ho odlisuji od ostatnich. Jejich pfitomnost
1ze tedy urcit pouze na zakladé mezilidského srovnavani. Nadani byva spojovéno s inteligenci,
¢imz se inteligence stava dulezitou slozkou talentu. Ve skutecnosti je béZnou praxi posuzovat
inteligenci pfi pfijimani zaméstnancd, pii rozhodovani o povySeni a pfi rozvoji vedoucich
pracovniki, a to pravdépodobné proto, ze obecna inteligence je povazovana za nejplatnéjsi
ptedpoklad budouciho pracovniho vykonu. Collings et al. (2018) tvrdi, ze za talenty jsou



obvykle povazovani lidé sur¢itou kombinaci inteligence, osobnosti a motivace. Tato
konceptualizace talentd by tedy vedla k diferenciaci pracovni sily na zakladé identifikace
vrozenych talentd a k zaméfeni se na ziskavani, vybér a udrzeni zaméstnancu s pfirozenymi
schopnostmi.

V kontrastu s pristupem prirozenych schopnosti jsou koncepce talentu, které zduraziuji elitni
vykon prostfednictvim zamérného tréninku. Perspektiva talentu jako mistrovstvi poukazuje
na to, ze prirozeny talent je precefiovan, protoze vyjimecny vykon zavisi do zna¢né miry na
vyjime¢ném usili. Expertniho vykonu se vzdy dosahuje prostfednictvim promysleného,
naro¢ného a motivovaného cviceni. Toto cviceni se musi zaméfovat na zlepseni vykonu, musi
dochazet k neustalé zpétné vazbé a opravam chyb. Jedinecné a vrozené schopnosti maji dle
tohoto pfistupu na vykonnost jednotlivych superhvézd maly, az zanedbatelny vliv. Dokonce
i udajné zdédeéné schopnosti jako IQ a dalsi miry chytrosti se vyrazng€ a neustale zlepsuji, pokud
lidé tvrde pracuji, maji spravné vedeni a véfi, ze se budou zlepSovat. Presto se v organizacich
ziidkakdy rozliSuje mezi vrozenymi a nau¢enymi schopnostmi, coz piedstavuje pragmatictéjsi
pristup k fizeni talentl. Rozvijejici se postoj vychazi z predpokladu, ze vSichni lidé maji nejen
schopnost pfizptisobovat se, ménit se a rast, ale také vnitini potfebu a motivaci to délat.

Collings et al. (2018, s. 39) tvrdi, Ze talent mize byt bran také jako postoj a znamena spesné
dokonceni ¢innosti, kterou by jini opustili nebo viibec nezacali. Jedinec je talentovany v néfem,
v ¢em vytrva. Talent 1ze popsat jako vnitini motivaci, ktera bude ¢loveéka pohanét k tomu, aby
délal maximum, a ktera usmériiuje soustfedéni, pozornost a odhodlani. Ackoli motivace neni
v dosud probiranych teoriich dostatecné prozkoumana, je povazovana za dulezity prvek pro
rozvoj elitnich vykonu, protoze ovliviiuje ochotu lidi vé€novat se zamérné urcitému cviceni.
Talent spociva v motivaci, kterou ma ¢lovék k tomu, aby investoval energii do né¢eho, co ma
rad a co povazuje za dalezité. K tomuto tématu uvadi Plaminek (2018, s. 88) rozdily mezi
motivaci a stimulaci. Motiv definuje jako podnét vychazejici z nitra cloveéka. Naopak stimul
ptichazi z prostiedi vnéj§iho. Stimulace je prostym jevem, kdy Cloveék dostava penize, jidlo ¢i
jinou pozadovanou hodnotu a diky tomu vykondva to, co je od né vyzadovano. Zasadni
nevyhoda stimulace je, ze v pfipadé, Ze se s ni prestane, zastavi se i vykon ¢lovéka. Naopak
motivace nabizi nad€ji, ze ¢lovék bude ve vykonu pokracovat i bez vnéjsich stimuld.

Dle Collingse et al. (2018, s. 40) se vétSina védcu i odbornika z praxe shoduje na tom, ze
kontext ma neuvéfitelny vliv na definici talentu, kterou organizace pfijima, coz znamena, zZe
vyznam talentu je spiSe relativni nez absolutni. Konceptualizace talentu se li§i v zdvislosti na
organizaCnim prostredi — napfiklad odvétvi, sektoru, trhu préace, kultufe, typu prace
a zucastnénych stranach. Lze si vSimnout, ze pracovni prostifedi vyznamné ovliviiuje postupy
identifikace talentt, které organizace zavede, a to tak, Ze je bude spiSe pouzivat pro ty jedince,
kteti odpovidaji definici talenti dané organizace. Stru¢né feCeno, identifikaci talentt lze
povazovat za selektivni a ze své podstaty subjektivni. Systém, ve kterém cCloveék pracuje, je
rozhodujici, protoze lidé mohou podavat vys§i nebo nizs§i vykony v zdvislosti na svém
bezprostiednim okoli.

Kravc¢akova et al. (2015, s. 434) popisuji dvé roviny, jak se na talent da nahlizet. Tou prvni je
oznaceni vyjimecné schopného zaméstnance s vysokym potencialem, ktery ma znacny vliv na
vykon celé organizace, kdy se jednd pouze o klicové jedince sméfujici do vysokych nebo
vrcholovych funkei. Tento pohled na talent prevlada v Ceské republice. Druhym pohledem je,
ze talentem muze byt kdokoli, kdo mize jakoukoli mérou pfispét k napliovani cilti organizace.
Rizeni talentd by se nemélo zamé&fovat jen na ndkolik vyvolenych jednotlivet. Mira, jakou
talentovany jednotlivec pfispéje k plnéni ukoli organizace, zavisi také na mife pozornosti,
kterou organizace bude vénovat rozvoji jeho talentu. Kravcakova et al. (2015, s. 434) déle
zduraznuji, ze kazda organizace by méla mit jasné stanoveny pojem talentu. Pfi urCovani talentu
je nutné zvazit nékolik aspektl, vCetné hodnoceni aktualniho vykonu, vystupt a vysledkd.



Mnoho definic také zahrnuje méfeni potencidlu. Jedna z nejbéznéjsich definic talentu popisuje
talentovaného jedince jako osobu, kterd vykazuje vysoky vykon a mé vysoky potencial.

Collings et al. (2018) se u otdzky, kdo by mél byt v organizaci povazovan za talent, shoduji
s tvrzenim Kravcakové et al. (2015), ze existuji dva pristupy. Za talent se daji povazovat vSichni
zameéstnanci, kteri pfinaseji jakoukoli hodnotu, nebo jen vyvoleni pracovnici s vysokou
vykonnosti. Collings et al. (2018, s. 42) poukazuji na fakt, zZe uspeéch organizace vychazi ze
zachyceni hodnoty vSech zaméstnanci, nikoli jen nékolika superhvézd. Ackoli tato uvaha
muze znit jako klisé, neni divod nepovazovat kazdého zaméstnance za talentovaného. Ve
znalostnich organizacich jsou lidé rozhodujicim aktivem pro generovani zisku a uspéchu
organizace. V dne$ni dobé muze ziskovy rust zajistit pfedevsim talent, nikoli technologie,
tovarny nebo kapitdl. Vzhledem k tomu, Ze dneSni trh prace je navic velmi dynamicky
a neustale se méni, pfedpovédi o konkrétnich talentech potfebnych v budoucnu by mohly byt
pouhym odhadem. Proto se zvazovani riznych forem talent( napfi¢ pracovni silou povazuje za
rozumnéjsi strategii neZ zameéteni pouze na n¢kolik malo urcitych druhti talentd. Druhy pfistup
se zamé&fuje na ty, ktefi prispivaji neumérnym mnozstvim vykonu nebo vytvafeji neamérnou
hodnotu pro strategicky uspéch firmy. Je zalozen na diferenciaci pracovni sily a vychdzi
z predpokladu, ze nékteti lidé jsou cennéjsi nez ostatni, a proto si zaslouzi pfednostni zachazeni.
Proto se talent Casto oznaCuje jako elitni podskupina jednotlivcu, ktefi mohou zménit
vykonnost organizace, a to bud’ svym okamzitym pfinosem, nebo v dlouhodobé;jsim horizontu
tim, ze prokazi nejvyssi uroven potencialu. Tato elitni skupina je Casto oznaCovéana jako
zasobarna talentl organizace. V ramci tohoto pfistupu se talent obvykle rovna vysoce
vykonnym pracovnikiim, coz znamena tém, ktefi trvale vykazuji vyssi vykonnost ve vztahu
k ostatnim.

Turner a Kalman (2015, s. 19) poukazuji na rozdilné pojeti talent managementu ve dvacatém
a jednadvacatém stoleti. Tyto odliSnosti zptisobuje fada faktord, jako je naptiklad globalizace,
strukturalni zmény organizaci ¢i demografie. VSechny tyto faktory pfimo ovlivnily vyvoj
pristupt k talent managementu. Autofi také tvrdi, ze v prabéhu prvni valky o talenty se objevil
tzv. Talent 1.0, jehoz cilem bylo planovani naslednictvi. Nasledoval Talent 2.0, ktery se
soustiedil na prilakani generalnich manazerti a manazert s vysokym postavenim. U Talentu 3.0
se Jiz organizace snazily oslovit jakékoli specialisty €i pracovniky s vysokym potencidlem.
Poslednim stadiem je Talent 4.0, ktery je multikulturni, vicegeneracni a charakterizuje se
propojenim mezi organizacemi.
Armstrong a Taylor (2015, s. 317) specifikuji pét krokut, které musi kazda organizace provést,
chce-l1i byt pfi této valce uspesna:
- sestrojit atraktivni nabidku hodnot pro zaméstnance, ktera jisté pfitdhne a oslovi
talentované lidi;
- presunout se od zisku talentl prostfednictvim napaditych reklam k jejich ziskavani
zalozeném na dlouhodobé strategii;
- vyuzit kouCovani, mentoringu a pracovnich zkusenosti k rozvoji potencialu manazeru;
- rozSifovat zasobu talentu investicemi do A hracl, rozvojem B hrach arozhodnym
pristupem k C hrac¢tm;
- sdilet ndzor, ze vyhoda oproti konkurenci vychazi z toho, ze ma organizace na vSech
svych urovnich talentované pracovniky.

Pojem vilka o talenty je v problematice fizeni talenttu velice dalezitym aspektem. Armstrong
a Taylor (2015, s. 317) uvadi, ze hlavni propagatorem této metafory je spoleCnost McKinsey
& Company.



Jak je vidét, pristupy a definice talentu se u jednotlivych autort li§i. Organizace mohou za
talenty vnimat vSechny zameéstnance, nebo jen ty s vyjimecnymi schopnostmi. Pristup
k talentovanym zaméstnancim bude v obou pfipadech rozdilny. Autofi se vSak shoduji, ze
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prave pro ni talent znamena a snazila se ho identifikovat a rozvijet.

2.1.2 Strategie talent managementu

Lawler (2017, s. 16) popisuje situaci dneSniho svéta, ve kterém dochéazi k dramatickym
zménam, které méni praci a organizace tak vyrazné€, Ze tradicni pristupy k fizeni talent jsou
v nejlepSim pripadé zastaralé. Tyto pristupy byly navrzeny pro éru stability, predvidatelnosti,
byrokratického fizeni, tradicniho finan¢niho ucetnictvi, malého mnozstvi informacénich
technologii a pomalych zmén. Dnes se nachazime ve svété rychlych zmén, rozmanitosti,
vysokého strategického vyznamu lidského kapitalu, globalizace a radikdlniho technologického
pokroku. Ve vétsiné korporaci jsou dnes pritomny vSechny tyto aspekty a mnohé z nich jsou
dominantnimi tématy. Rizeni talentd se musi zmé&nit zptisobem, ktery reaguje na to, jak se
organizace, prace a zaméstnanci zmeénili a budou meénit. K tomu je zapotiebi pouzivat jako
voditko Sest principt talent managementu, které jsou rozebrany dile v této kapitole. Tyto
principy musi byt zakladem vSech postupu a systému fizeni talentd, které organizace pouziva.

Rizeni talentt ma byt dle Lawlera (2017, s. 16):

- kompatibilni se strategii organizace;

- zalozeno na dovednostech a kompetencich;
- zameéfeno na vykon organizace;

- agilnf;

- segmentované a individualizované;

- zalozeno na datech.

Obrazek 1 Provazanost fizeni talent a strategie

Strategie

A

Y

Schopnosti

Nébor talentti

Odménovaci f \

systém

\ /

Rizeni vikonu | —— 5 | Vybér talent

Rozvoj talentl

Zdroj: Lawler (2017, s. 17), vlastni zpracovani

Jak Lawler (2017, s. 17) znazoriuje na Obrazku 1, fizeni talentd musi vychazet ze strategie
organizace a schopnosti, které vyzaduje pro jeji efektivni realizaci. Kazda strategie je tak



dobrd, jak dobra je schopnost organizace ji realizovat; a jeji realizace je tak dobrd, jak dobrd je
schopnost talentd ji provadét. Z tohoto divodu si organizace musi byt jista, ze pozadavky na
schopnosti, které jejich strategie vyzaduje, mohou byt splnény s ohledem na zpusob fizeni
talentt. Pokud je splnit nelze, je tieba strategii zménit.

vewvr

Na Obrazku 1 lze vidét pét nejdulezitéjSich oblasti fizeni talentt. Do jisté miry jsou na sobé
nezdvislé a v ndsledujicich kapitoldch jsou rozpracovany samostatné. Presto jsou v mnoha
ohledech vzajemné provazané a musi do sebe zapadat. Proto jsou také na obrazku propojeny
obousmérnymi Sipkami. Obousmérna Sipka mezi strategii a schopnostmi jen potvrzuje
dilezitost tohoto vztahu pfi fizeni talentt. Efektivni mize byt organizace pouze tehdy, kdyz
bude pouzivat postupy fizeni talentd, které odpovidaji strategii organizace, zapadaji do sebe
a vytvareji integrovany systém fizeni talentti. Skutecnost, Ze se talent stal klicovym zdrojem
mnoha korporaci, vyzaduje, aby byl hlavnim urcujicim faktorem obchodnich strategii vétSiny
korporaci a aby byl fizen zplisobem, ktery podporuje realizaci strategie.

Urbancova et al. (2016, s. 52) uvadi, Ze vytvoreni strategie je stézejni pro spravné fungovani
talent managementu. Stejné jako Lawler (2017) také Urbancova et al. vyzdvihuji daleZitost
provazanosti vytvorené strategie s celopodnikovou strategii. Az nasledné je dle autori mozna
tvorba a aplikace vybranych personalnich aktivit, které jsou pro fizeni talentt klicové.

Tradi¢ni organizace jsou postaveny na hierarchickém mysleni orientovaném na pracovni mista.
Vysledkem je, Zze zachazeni se zameéstnanci a jejich fizeni zavisi spiSe na praci, kterou
vykondvaji, nez na jejich vykonu, dovednostech, schopnostech a potfebach. V minulosti to
v tradi¢nich hierarchickych byrokratickych organizacich mohlo byt obhajitelné, ale v dnesnim
svété prace to tak neni a v budoucnu bude jesté méng. Rizeni talentti musi byt koncipovéano tak,
aby se zamérovalo na potieby, dovednosti a kompetence jednotliveu. Tim nejdualezitéjsim, co
muze systém fizeni talentd v organizaci udé€lat, je zajistit, Ze organizace bude fungovat
efektivné a bude pfipravena na dynamické prostiedi. Znamend to zaméfit se na to, jaké
dovednosti jednotlivci maji a jaké dovednosti mohou byt potfebné k tomu, aby organizace byla
efektivni a vyvijela se agilnim a strategicky vhodnym zptsobem. V organizaci zalozené na
pracovnich pozicich je zpusob, jakym se s talenty zachazi, urCovan predevsim hierarchickym
postavenim, které zaujimaji. To zahrnuje zptisob a vys$i odmén zaméstnancli, metodu jejich
vybéru, Skoleni, které realizuji, jejich mobilitu, ale také naptiklad misto, kde parkuji sva auta
nebo kde pracuji. V systému fizeni talentli zalozeném na dovednostech a kompetencich se
klicové faktory, jako jsou odmeénovani, nabor a vybér, Skoleni a rozvoj, misto, kde se kdo
nachdzi, a zpusob, jakym se s kym zachazi, méni. Takovy systém se zaméfuje na to, jaké
dovednosti ma jednotlivec ve vztahu k tomu, jaké dovednosti organizace potiebuje, aby byla
efektivni. Zvlastni pozornost je ve findle tieba vénovat ur€eni a rozvoji dovednosti, které maji
vliv na vykonnost organizace. Z téchto divodu je velmi dilezité, aby systém a postupy fizeni
talentd organizace byly zalozeny na dovednostech a kompetencich.

Systémy fizeni talenti musi byt v organizaci dle Lawlera (2017, s. 22) zaméfFeny na typ
vykonu, ktery organizace od svych talentli vyzaduje. Potfebné vykony se mohou liSit od
vynikajiciho vykonu jednotlivce az po vynikajici uroveini vykonu skupiny, jednotky nebo celé
organizace. VétSina byrokratickych systéma fizeni talentd nezohlediiuje komplexnost
a dalezitost riznych typl organizacniho vykonu. Obvykle slibuji povyseni a zvySeni platu na
zakladé€ zasluh a na zakladé sluzebniho stafi. To Casto neni spravny pristup, zejména pokud jde
o povySovani a vytvareni systému fizeni talentd, které podporuji efektivitu organizace. Tento
pfistup ignoruje nebo se nezamétuje na kritické vykonové chovani a motivatory rozvoje talenta,
jez jsou potiebné k tomu, aby byla organizace efektivni. K vytvoreni systému fizeni talentu
spravné zamérenych na vykon a rozvoj je zapottebi strategicka analyza typu vykonu, ktery
organizace potfebuje od jednotlivel, skupin a organizace jako celku k realizaci své strategie.
Poté nasleduje proces, ktery vysledky této analyzy vyuzije k motivaci a rozvoji takovych typa



chovani, které organizace potfebuje na vSech urovnich ave vSech segmentech pro svou
efektivitu. Toto chovani se pak musi stat klicem k tomu, co je odménovano, jak jsou pfijimany
talenty a jakym zpasobem jsou rozvijeny. Dulezitym rysem kazdé organizace by mélo byt
prilakani a udrzeni vysoce vykonnych jedinct s kliCovymi dovednostmi. To pfimo souvisi se
skuteCnosti, ze v dnesnim pracovnim svéte hraje individualni vykonnost kli¢ovych pracovnika
predstavovat rozdil mezi organizaci, ktera je Uspé$na a organizaci, ktera pouze preziva nebo
dokonce selhavd. U mnoha typa prace potiebuji organizace v dnesni dobé lidi, kteti odvadéji
praci na vyssi urovni, nez jakou odvadi jejich konkurenti. Toho 1ze dosdhnout pouze pomoci
systému fizeni talentl, které se selektivné a strategicky zaméfuji na vykonnost jednotlivca,
tymu a organizace jako celku.

Rychlost zmén v tom, co musi organizace d¢€lat, jak rychle a dobfe to musi dé€lat, se podle
Lawlera (2017, s. 24) neustale zvySuje. Nejlepsim feSenim, jak na tento fakt reagovat, je mit
agilni organizaci. Agilita talentd vyzaduje systémy fizeni talentt, které jsou schopny rychle
a strategicky reagovat na neustale se ménici trh prace a podminky obchodni strategie. Nejde
o to, mit jeden nebo dva postupy agility; vyzaduje to souhrn postupt fizeni, které organizacim
umoziiuji prizpisobovat druh, mnozstvi a chovani talentd na zakladé neustalych a rychlych
zmén. Existuje cela fada typua a stupnd vykonnostnich zmén, které musi organizace v rychle se
ménicim prostiedi provadét. V dasledku toho neexistuje jediny pfistup k vytvoreni agilniho
systému fizeni talentd, ktery by byl idealni pro vSechny organizace. Organizace mohou
dosahnout dostatecné urovné agility tim, ze budou své zaméstnance neustale Skolit a rozvijet.
Nejlepsi pristup organizace v oblasti zmén zavisi na charakteru jejiho podnikani, podminkéach
na trhu prace a na mife a druhu potfebnych zmén. Je zfejmé, ze postupy v oblasti fizeni talentd
se musi fidit druhem zmén a potfebami konkrétni organizace. Po jejich stanoveni je tfeba zavést
takové systémy a postupy, aby byla organizace dostatecné agilni a mohla reagovat na své
prostiedi.

Procesy a postupy fizeni talenti ve vétSin€ organizaci se fidi standardizaci a rovnym pfistupem,
ktery je orientovédn na stejné zachdzeni s lidmi na podobnych pozicich. Standardizace ma byt
klicem ke spravedInosti a k dobrému fizeni talentl. Stejnost predstavuje jeden z pristupt ke
spravedlnosti, ale neni to pfistup jediny nebo nutné€ nejlepsi. Alternativou ke stejnosti je
definovat spravedlnost jako zachdzeni s jednotlivci tak, jak je tfeba s nimi zachazet na zaklade
jejich potieb, schopnosti a vykonnosti a toho, co je potifeba k tomu, aby byla organizace
efektivni. Na zakladé toho, co vime o budoucnosti organizaci, prace a pracovnikd, je ziejmé,
ze zachazet se vSemi stejné pravdépodobné nebude nejlepsi pfistup ani z hlediska efektivity
organizace, ani z hlediska preferenci jednotlivca. Lidé se lisi a organizace se musi zaméfit na
to, jak tyto rozdily vyuzit a pfizpusobit se jim s ohledem na potieby jejich vykonnosti.
S rostouci rozmanitosti pracovni sily se myslenka podobného nebo stejného zachazeni, které je
nejlepsi pro vSechny, okamzité stava neplatnou. Co je dobré pro pétasedmdesatiletého ¢loveka,
nebude pravdépodobné stejné dobré pro pétadvacetiletého, i kdyz mohou vykonavat relativné
podobnou praci nebo pracovat ve stejné funkci. Stejné tak to, co mize byt nejlepsim kariérnim
modelem pro jedince s klicovym souborem organiza¢nich dovednosti, nemusi byt nejlepsi pro
jedince se souborem dovednosti, které nejsou pro organizaci kritickym zdrojem konkuren¢ni
vyhody. Totéz plati pro jedince skompetenci, kterd je vzdcnd azadana, oproti jedinci
s kompetenci, ktera je na trhu prace snadno dostupna. Standardizaci je tfeba nahradit rozumnym
pristupem k segmentaci a individualizaci. Vyzvou je vytvofit pfistupy k odméniovani,
zabezpecCeni pracovnich mist, rozvoji, vybéru a dal§im postuptim fizeni talentd, které budou
pravné obhajitelné a budou odpovidat rozmanitosti pracovni sily arychle se ménicimu
podnikatelskému prostiedi, které dominuje dneSnimu svétu prace.
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Vzhledem k vyznamu systému fizeni talentd v organizacich v soucasnosti a jejich vétSimu
vyznamu v budoucnosti je tfeba, aby byly zaloZeny na dikazech a datech, nikoli pouze na
zdravém rozumu a zkuSenostech. To plati v ptipadé rozhodovani o tom, jak by se mélo zachazet
s jednotlivymi talenty, pokud jde o jejich pfijimani, zvySovani platl, pracovni zafazeni
a povySovani. Plati to také v pripadé zavadéni programi a postupl pro talenty v organizaci.
Vzhledem k rostoucimu vyznamu talentti v organizacich je na Case pfekonat praxi spoléhani se
na to, co se zda spravné a co dava smysl, a fidit talenty na zadkladé evidenci a dat. Existuje
obrovské mnozstvi existujicich vyzkumu, které zjistuji, co je pro efektivni fizeni talentd
dulezité. Bohuzel se tyto poznatky piilis Casto neberou pii rozhodovani v organizacich v dvahu.
Manazeti a vedouci pracovnici predpokladaji, ze pfi pfijimani zaméstnanci a dalSich
rozhodnutich v oblasti fizeni talentd je nejlepsi fidit se zdravym rozumem a zkusenostmi. Prilis
Casto se vSak myli. Naptiklad na zakladé pohovora s uchazeci o zaméstnani je mnoho manazert
presvédceno, ze dokazi vybrat nejlepsiho kandidata. Vyzkumy vsSak ukazuji, ze naborova
rozhodnuti zalozena na nestrukturovanych pohovorech jednoduse nepredpovidaji nasledny
vykon. Kazda organizace si na zakladé vlastnich internich dat mize provést jejich analyzu,
pomoci které si ovéii své vyberové aktivity a dalsi rozhodnuti v oblasti talent managementu.

Dulezitym prvkem celého procesu je dle Urbancové et al. (2016, s. 52) podil vSech manazera
a nasledné urCeni jednotlivych roli. Prvotni a nejvyznamnéjsi fazi je identifikace talentd
pracujicich v organizaci €i pracovniku, ktefi projevuji zajem zde pracovat. Pravé u téchto
pracovnikd je povinnosti zajistit analyzu kompetenci a provést zhodnoceni situace, ktefi talenti
v organizaci jsou a ktefi jsou potieba. Nasledné je tfeba situaci vyhodnotit a prostiednictvim
novych talentl odstranit vznikly nesoulad. Klicem ke spravnému vyuziti potencialu stavajicich
pracovniku je pro kazdou organizaci jejich rozvoj. Velice dilezité je starat se o své talenty tim
zpusobem, aby nechtéli organizaci i se svymi znalostmi opustit. V kazdém prtipad€, pokud by
pracovnici sva mista z jakychkoli divoda opoustéli, je nutné postarat se o kontinuitu znalosti.
Na konci celého procesu fizeni talentti nesmi byt zapomenuto na vyhodnoceni a kontrolu.

Podle Urbancové et al. (2016, s. 52) ma spravna formulace strategie fizeni talentti obsahovat
tyto predpoklady:

- organiza¢ni kulturu podporujici rozvoj talentu;

- propojeni strategie fizeni talentd se strategii celé organizace;

- zajisténi podminek pro vzdélavani a rozvoj talentq;

- seznameni a zapojeni vysoce postavenych pracovniki a jejich ndslednou aktivni
podporu talent managementu v organizaci;

- nastaveni standardi pro vyhodnocovani chovani a dovednosti talent;

- spolupréci s HR oddélenim pfi naboru, hodnoceni, vzdélavani a rozmistovani talentu;

- nalezité vyhodnocovani vlivu fizeni talentd;

- nastaveni performance managementu pro spravnou zpétnou vazbu a vyhodnocovéni
chovéni a dovednosti talentt.

Armstrong a Taylor (2015, s. 321) uvadi, Ze strategie Fizeni talenti napomaha sladit proces
fizeni talentd s celkovym cilem fizeni talentt, kterym je uplatnit soubor postupt k ziskani
a rozvoji talentl v co nejvétsi mozné a nezbytné mire. Zdkladem takové strategie je definice
talentt z hlediska kompetenci a potencialu, identifikace cilovych skupin, na které se ma fizeni
talentd zaméfit, a na urCeni budoucich potieb talenti v organizaci. Cilem strategie je dle
Armstronga a Taylora (2015, s. 321):

- navrhnout a zavést programy naboru zaméstnancu s cilem ziskat kvalitni lidi s pfinosem
pro organizaci, ktefi v ni budou potfebnou dobu;
- navrhnout a zavést programy stabilizace a rozvoje talentd;
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- navrhnout a zavést systém odménovani, ktery umozni talenty ziskat a udrzet si je;

- rozvoj organizace jako ,preferovaného zaméstnavatele®;

- rozvijet pracovni pozice avytvaret takova pracovni mista, kterd podpoii zijem
zaméstnancu a kde mohou prokazat své schopnosti a byt samostatn;

- nabizet talentim pfilezitosti ke kariérnimu rastu,

- nachazet ty zaméstnance, kteti vykazuji vyssi vykony nez ostatni. Tyto zaméstnance
sledovat a ocefiovat jejich uspéchy a snahu;

- uvazlivé pracovat s rezervou talentd tak, aby organizace méla vzdy dostatek talentd,
a mohla tak planovat jejich ndstupnictvi ve vedeni a na dalSich pozicich.

Kravcakova et al. (2015, s. 437) souhlasi s vySe zminénymi autory a na Obrazku 2 poukazuji
na dulezitost propojeni strategie talent managementu s celopodnikovou strategii.

Obrazek 2 Vztah mezi talent poolem a strategii organizace

Podnikatelska . | Strategie fizeni .| Strategie fizeni ’

strategie | lidskych zdroji " talentt Talent pool

Zdroj: Kravcakova et al. (2015, s. 437), vlastni zpracovani

Na Obrazku 2 je mozné pozorovat vztah mezi talent poolem a podnikatelskou strategii.
Prostfednictvim této strategie ataké strategie fizeni lidskych zdroju lze ucinit dulezita
rozhodnuti o tom, zda a jakym zptisobem realizovat aktivity v oblasti talent managementu.

Autofi dale dodévaji, ze vytvareni strategie Fizeni talentii je procesem, jehoz vystupy
vychdzeji z podnikatelského planu organizace, identifikuji prvky, které jsou pro uspéch
organizace a jeji specifické potieby v oblasti lidskych zdroji rozhodujici, a navrhuji moznosti,
jak tyto potfeby naplnit. Ramec pro vypracovani strategie fizeni talentd v organizaci by mél
spocivat v provedeni nasledujicich procesnich kroku:

- na pocatku si organizace musi pro talent management vyclenit zdroje; fizeni talentu je
pro organizaci prinosem tehdy, kdyz dojde k nalezeni pfimé souvislosti mezi cili
a kompetencemi zaméstnancu, které jsou potieba k naplnéni téchto cili;

- zjisténi kompetenci a talentl stézejnich pro zajisténi budoucnosti organizace; napomuize
vymezit ty zaméstnance a oblasti, které se stanou konkurencni vyhodou, pfidanou
hodnotou a zdrojem odlisent;

- audit a pecliva kontrola procest pro hodnoceni vykonnosti a predvidani potencialu
zamestnanci. Tento krok nam napomuze k nepfehlédnuti zaméstnance s vysokym
potencidlem. Informace, které nam tyto kroky pfinesou, jsou zdkladnim stavebnim
kamenem pro budouci planovani. Dulezita je tedy jejich aktualnost a spolehlivost;

- identifikace a kontrola procest, které organizace pouzivaji k ziskdvani, rozvoji
a udrzeni talentti, pomtize do budoucna stanovit presné€jsi standardy kvality;

- dalezitym krokem je vyhnuti se byrokratizaci celého procesu — vyuzivani nadbyte¢ného
mnozstvi nepotifebnych formulatt.

Dobr4 strategie fizeni talentd je spolu s podporou tohoto pfistupu ze strany vrcholového vedeni
zakladem pro jeho spravné fungovani v organizaci. Pouze na zakladé této strategie muze
organizace spravné urCit, jaké ¢innosti by v oblasti fizeni talentd méla provadét.

2.1.3 Prinosy a limity talent managementu

Urbancova et al. (2016, s. 182) popisuji, ze talent management je potiebny pro riist organizace
jako celku, dosahovani obchodnich cilt a také pro navySovani dovednosti, schopnosti a znalost{
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jednotlivych zameéstnancu. Z tohoto divodu lze pfinosy talent managementu rozdé¢lit na ty pro
zaméstnavatele a jejich zaméstnance.

Mezi

hlavni pfinosy talent managementu pro zaméstnavatele patii podle Urbancové et al.

(2016, s. 183):

Jeste

talentovani pracovnici — napomdhaji k dosahovani cili organizace a naplnéni strategie;
snizovani ndklad( na fluktuaci a nabor novych zameéstnancii — organizace je atraktivn{
pro talentované pracovnikys;

organizace vi, kdo jsou jeji talenti, a je schopna si je udrzet;

efektivita v planovani nstupnictvi;

efektivn€j§i vyuziti potencialu talentl, minimalizovani ztrat z neobsazeni klicovych
pozic.

ze Sir§iho pohledu nahlizi na pfinosy talent managementu z pohledu zaméstnavatele

Nawaz a Prathibha (2013, s. 3), ktefi je rozdé€luji do tfi oblasti. Témito oblastmi jsou financni
stranka, budovani znacky a kompetence zameéstnancu:

snizovani odchodu talentovanych pracovnika;

navySeni schopnosti organizace udrzet si své zaméestnance;
zachovani kli¢ovych kompetenci;

navySeni angazovanosti pracovniku;

prohloubeni vztahu mezi pracovniky a cili organizace;
navySeni ziskovosti organizace a produktivity pracovniku;
snizeni nakladt na ziskani novych zaméstnancu;

zkraceni doby naboru novych zaméstnanci;

udrzeni konkurenceschopnosti organizace;

navyseni atraktivity zaméstnavatele.

Motivace byt atraktivnim zaméstnavatelem a spravné fizeni talentt pfinasi jednotlivym
zaméstnancum dle Urbancové et al. (2016, s. 184) tyto vyhody:

zaméstnanci mohou v takové organizaci ocekavat dobré pracovni podminky, kvalitn{
fizeni, zdravé hodnoty a spravné nastaveny systém odmeéfiovani;

organizace zaméstnanctim zafidi vhodné pfilezitosti a podminky k rozvoji, vzdélavani
a naslednému kariérnimu ristu;

zameéstnanci citi, ze si organizace vazi jejich prace a jsou pro ni na prvnim miste.

Jak bylo vySe zminéno, fizeni talentl pfinasi celou fadu vyhod nejen pro zaméstnavatele, ale
také pro samotné zameéstnance. Tyto vyhody se vztahuji predevsim k rozvoji, vzdélavacim
programum, kariérnimu rastu a vytvafeni vztahu mezi danou organizaci a jejimi zaméstnanci.

V oblasti fizeni talentl lze pozorovat také nekolik limitéi, omezeni a rizik. Urbancova et al.
(2016, s. 184) cituji ve své praci studii Deloitte (2008), ve které jsou popsdny typické chyby,
jichz se organizace pii zavadéni talent managementu dopousti:

témer 76 % organizaci vyuziva postupu talent managementu pouze u vysSich manazert
s nadstandardnim potencidlem. Jak jiz bylo zminéno, spravnym postupem je v této
problematice uvazovat napfi¢ celou organizaci a rozvijet a vyhledavat v§echny talenty;
talent management se az u tfi ¢tvrtin firem odehraval pouze v persondlnim oddéleni. Pro
spravné fungovani fizeni talentd je nutné zapojeni vSech oddéleni vCetné nejvyssiho
vedeni;
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- v 80 % organizaci neexistuje specialni odméniovaci systém urceny pro talenty. Diky
takovému systému by mohlo dojit k odliSeni od konkurence a zvySeni atraktivity orga-
nizace pro talentované pracovniky.

Nejpodstatnéjsi chybou je dle Urbancové et al. (2016, s. 185) to, ze organizace nemaji
vytvoreny a zavedeny jednotny systém fizeni talentt, ktery by braly v potaz a fidily se jim
vSechny zainteresované strany. Pokud budou mit organizace o jednotlivych limitech povédomi
anasledné se jim vyhnou, budou moci Cerpat z prevladajicich pozitiv a pfinost talent
managementu.

Mezi dalsi uskali 1ze podle Urbancové (2016, s. 186) zaradit:

- situace, kdy je talent management vyuzivan pouze jako marketingovy nastroj, pomoci
néhoz je podporovana znacka a image organizace, aniz by skutecné¢ dochézelo
k implementaci procesu talent managementu,

- neschopnost talenty vyhledavat — efektivni identifikovani talentd je velice slozity pro-
ces. Ne kazdy vedouci pracovnik je schopen tento proces vykonavat spravné. Dulezité
je vzdélavani vedoucich pracovnikli v oblastech, které se zabyvaji leadershipem,
fizenim lidskych zdroju ¢i talent managementem;

- talent management jako statickd aktivita — po implementaci talent managementu
nedochazi ke sledovani, rozvoji, vyhodnocovani a apravé téchto procesu;

- nespravnd formulace kompetenci — nejasna ¢i nedostate¢nd formulace kompetence
talentt, na zaklad¢ kterych jsou zatrazeni do talent poolu;

- talent management je bran pouze jako soucast prosté personalni prace — k uplatnéni ta-
lent managementu dochdzi vtomto pfipadé pouze na operativni Grovni a chybi
zakofenéni v mysleni a kultufe organizace.

2.2 Proces talent managementu

Proces talent managementu lze podle Urbancové et al. (2016, s. 44) rozdélit na Sirokou Skalu
aktivit. Kazda organizace pristupuje k tomuto procesu odlisSnym zptsobem. Vétsina z nich vSak
spojuje tento proces s naborem pracovniku, strategii nastupnictvi ¢i s celkovym pfistupem od
ptichodu zameéstnanct az po jejich odchod.

Proces fizeni talenti Armstrong a Taylor (2015, s. 319) popisuji na Obrazku 3 vice ze §iroka,
a to jako sérii ¢innosti, které zahrnuji planovani, ziskavani a rozvoj talent a probihaji v ramci
strategie a politiky fizeni talentd, jejichz cilem je zajistit pfiliv a zasobarnu talentd.

Obrazek 3 Zabezpeceni prilivu a zasobarny talentt

strategie fizeni talentu

planovani ziskavani rozvijeni zasobarna
talentd talentt talentd talentl

politika fizeni talentu

Zdroj: Armstrong, Taylor (2015, s. 320)

Na Obrazku 3 lze pozorovat Cinnosti, které jsou potiebné pro zabezpeCeni pfilivu talentd
a vytvoreni zasobarny talentu.
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Obrazek 4 Proces fizeni talentu

planovani

talentd

ziskavani N piliv ziskavani
z vnitfnich zdroju talentd z vnéjsich zdrojl
Fizeni vztaht rozpoznavani
‘ s talenty ] talentu
rozvijeni
talenta
‘ stabilizovani zésobarna
‘a‘enh]
Fizeni
¢ kariéry
planovani
] naslednictvi
manazeru
Zdroj: Armstrong, Taylor (2015, s. 321)

Na Obrazku 4 je vidét podrobnéjsi vyjadieni procesu talent managementu. Cely tento proces
obsahuje podle Armstronga a Taylora (2015, s. 320) tyto ¢innosti:

planovani talenta — proces urCovani toho, jaké typy talentd a kolik jich organizace
potfebuje nyni a bude potiebovat v budoucnosti. Cilem planovani je vypracovat politiky
pro zajisténi, stabilizaci a odhad budoucich potfeb talentovanych pracovniki
prostfednictvim auditu talentd;

ziskavani talenta — planovani talentd je zakladem pro jejich ziskavani, a to z externich
¢i internich zdroja. Zisk talentd z internich zdroju je spojen s jejich rozpoznavanim,
rozvojem a fizenim kariéry. Zisk z externich zdroju je spojen s provadénim postupti pro
zisk téch nejlepsich jedinci;

rozpoznavani talentat — dochazi k auditim talentd, jejichz cilem je identifikovat
talentované osoby, na které by se mohly zaméfit programy Skoleni, rozvoje a fizeni
kariéry. Informace pro audit lze ziskat prostfednictvim procesu fizeni pracovni
vykonnosti, ktery napomdhd nalézt jedince s potfebnymi  schopnostmi
a nadstandardnim potencidlem;

Fizeni vztahu s talenty — budovani kvalitnich vztahti se zaméstnanci. Je snazsi navazat
na stavajici vztahy nez se snazit budovat upln€ novy v pripadé odchodu zaméstnance.
Cilem je pochopit hodnotu jednotlivych zaméstnanci a vytvofit jim takové prostiedi,
které bude spravedlivé, bude nabizet moznosti rastu a budou diky nému zaméstnanci
projevovat oddanost prici a celé organizaci;

rozvijeni talentu — jednim z klicovych prvka fizeni talentd jsou politiky a programy
vzdélavani arozvoje. Cilem téchto programu je zajistit, aby lidé ziskali a rozvijeli
potfebné dovednosti, znalosti a kompetence. Zasady vzdélavani a rozvoje by meély byt
koncipovany s ohledem na profil uspéSného zaméstnance. Tyto profily urcuji, které
kompetence a dovednosti je potieba rozvijet. Velice dilezity je také rozvoj vedoucich
pracovnik a lidra;
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- stabilizovani talentu — zavedeni postupt, které zajisti, Ze talentovani lidé nebudou
organizaci opoustét a zlistanou jejimi Cleny;

- f¥izeni Kariéry — zaméstnancim jsou umoznény prilezitosti k rozvoji dovednosti
a znalosti abudovani kariéry. Tento proces piinasi organizaci potiebné talenty
a zaméstnanci jsou oddani, spokojeni a napliuji své touhy;

- planovani naslednictvi manazeru — dosazeni toho, aby méla organizace dostatek
vedoucich pracovniku, ktefi jsou nezbytni pro naplnéni cilii organizace;

- zasobarna talentu — zasoba talentd, které ma organizace k dispozici.

Jak uvadi Armstrong a Taylor (2015), vychodiskem pro talent management je konkurencni
strategie organizace. Ta stanovuje budouci ndroky organizace po talentech.

Cela tada dalsich autort déli talent management na tfi zakladni skupiny procest, a to ziskavani
talentu, rozvoj talentu a jejich udrzeni v organizaci. Témto oblastem se vénuji nasledujici
podkapitoly.

2.2.1 Ziskavani talentu

Lawler (2017, s. 32) popisuje dulezitost naboru talentd, ktery musi byt strukturovan
a provozovan tak, aby prildkal talenty, ktefi jsou v souladu se strategii organizace, ato
zpusobem, ktery pfipravi pfijimané pracovniky na to, aby se stali efektivnimi zaméstnanci.
Dosazeni tohoto cile vyzaduje integrované procesy naboru, vybéru a ndstupu, které jsou
zaméfeny na ziskani, udrzeni a motivaci osob, jez mohou realizovat obchodni strategii.
Nejdulezitéjsim krokem v procesu budovani systému fizeni talentt, ktery dokaze prilakat
a udrzet ty spravné talenty, je budovani organizacni znacky. Na zakladé své povésti, viditelnosti
a stavu na trhu prace musi organizace vytvofit znacku a proces naboru, ktery talenty prilaka,
udrzi a umozni jim byt efektivni. Autor dale dodava, Ze neexistuje znacka zaméstnavatele, ktera
by byla tou pravou pro kazdou organizaci. Vybér spravné znacky se musi fidit obchodni
strategii organizace a typem zameéstnanct, které k realizaci této strategie potiebuje. Muze se
jednat o obchodni strategii, ktera vyzaduje relativné homogenni skupinu zaméstnancti, nebo
naopak Sirokou Skalu zaméstnancu s ohledem na vék, demografii, narodni umisténi ¢i typ
pracovniho poméru. Stézejnim je v celém procesu ziskavani talentd identifikovat klicové
skupiny talentd, které organizace potiebuje pro svou efektivitu, a na tyto skupiny se zaméfit.
Potencialni zaméstnanci musi dostat jasné sdé€leni o silnych a slabych strankach organizace, se
zvlastnim dirazem na to, jak a pro¢ hraji rozhodujici roli v jejim uspéchu a jak bude se
zameéstnanci zachazeno, pokud nastoupi.

Urbancova et al. (2016, s. 78) a Kravcakova et al. (2015, s. 438) roz€letu;ji proces ziskavani
talentd do né€kolika kroku, které jsou popsany na Obrazku 5 niZe (s. 17). Na obrazku je
ilustrovdn navod, jak by mély jednotlivé organizace v problematice zisku talentovanych
zaméstnancu postupovat. Jednotlivé kroky jsou blize specifikovany a vysvétleny nize.

Prvnim krokem je identifikace klicovych roli. Vymezit si tyto role, popiipadé také konkrétni
klicové zaméstnance, je stéZejni k zachovani rustu celé organizace. Organizace si dale musi
pfipravit plan pro piipad, ze se ji nektery z téchto kli¢ovych pracovniku rozhodne opustit.
Pracovnici s ozna¢enim kliCovi ovladaji unikatni dovednosti nebo znalosti a diky tomu se
stavaji té€zko =zastupitelnymi. Vhodnym a efektivnim zptusobem, jak tyto pracovniky
v organizaci identifikovat, je rozhovor s jejich nadfizenymi ¢i vyuziti vystuptd z hodnoceni
pracovniho vykonu.

Dal§im krokem v procesu je vymezeni potieby ziskani talentovanych pracovniku.
Organizace tedy musi vyhodnotit, zda disponuje pracovniky s potiebnymi kli¢ovymi
kompetencemi.
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Na Obrazku 5 je roz¢lenéni procesu ziskavani talentd do jednotlivych kroku.

Obrazek 5 Proces ziskavani talentu

| identifikace kliovych roli |

\

| vymezeni potfeby ziskani talentii |

\

identifikace kli¢ovych kompetenci
+

vytvofeni hodnotici stupnice

\

hodnoceni vykonu a pfedpovéd’ potencidlu
+
vytvofeni méficich stupnic

\

identifikace talentii

Zdroj: Urbancova et al. (2016, s. 78), vlastni zpracovani

talent pool |

Klicové kompetence definuje Urbancova et al. (2016, s. 80) jako kombinaci faktort, které
zajistuji organizaci odliSeni, vyhodu oproti konkurenci a diky tomu dlouhodoby uspéch. Urceni
téchto kompetenci napomaha organizacim k formovani talentd tak, aby to bylo uzitecné pro
vSechny zucastnéné strany. Takovy kompetencni pristup je stale dulezitéjsi a fada organizaci se
pokousi o sestrojeni vlastnich kompetencnich matic a modelt.

Hodnoceni vykonu popisuji Kravéakova et al. (2015, s. 440) jako méfeni vysledkd, kterych
konkrétni jednotlivec aktualné€ dosahuje v ramci oblasti, za kterou zodpovidd, a schopnosti,
které jsou povazovany za kliCové pro vykonavanou praci a uspéch organizace jako celku.
Charakteristikou zaméstnance s nadstandardnim vykonem je dle autord Cclovek, ktery
dlouhodobé dosahuje nad ocekavani dobrych vysledkt. Tento jedinec se sam fidi principy, jako
je napiiklad spokojenost zakaznikl, spravné a ucinné vedeni tymu, podpora nadstandardniho
vykonu a uceni, efektivni prace se zdroji organizace a loajalita. Vykon se d4 dle Urbancové et
al. (2016, s. 82) méfit ve tfech rovinach, a to na vstupu, pfi procesu a na vystupu. Vstupem jsou
mySleny dovednosti, znalosti a schopnosti zaméstnanct. Procesem je pracovni chovani nebo
ptistup daného zameéstnanci k jeho praci. NejjednoduSeji zmétfime vystup, kterym jsou
vysledky.

Kravcakova et al. (2015, s. 440) popisuji predpovéd’ potencialu zaméstnanct jako jakousi
predikci, o kolik se miize zaméstnanec v organizaci posunout, vezme-li se v potaz hodnocen{
jeho vykonu. Zaroveii musi byt povédomi o drovni jeho vycviku arozvoje, kariérnich
preferencich, schopnostech a dovednostech. Zameéstnance s vysokym potencidlem lze
charakterizovat jako jedince srespektem a duvérou kolegl, ato jak nadfizenych, tak
podiizenych. Tento jedinec na své pozici vykazuje vysokou uroven kompetenci, je kreativni,
naslouchd konstruktivni kritice a je rdd za jakoukoli zpétnou vazbu; ma zdjem o neustdly
rozvoj, je nositelem zmény v organizaci a ma také dobré povédomi o cilech celé organizace
a své roli v naplnéni téchto cild.

Po predpovédi potencidlu a hodnoceni vykonu dochdzi k vlastnimu urCeni talentovanych
zamestnancu — k vytvoreni talent-poolu. Jedinci, ktefi vyhovuji pfedem urenym kritériim,
jsou oznacCeni za talenty. Tyto jednotlivce lze jesté rozdélit na tfi skupiny, ato top talenty,
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talenty a mozné talenty. To, jestli organizace do programu fizeni talentd zafadi pouze top
talenty, nebo idalsi skupiny, je pouze na ni. Top talenti jsou charakteristiCti tim, ze maji
vysoky potencidl a zaroveni podéavaji nadstandardni vykony. Za talenty se oznacuji ti, ktefi maji
vyhovujici vykon, ov§em s omezenym potencidlem. Naopak ti jedinci, ktefi oplyvaji vysokym
potencidlem, ale poddvaji pouze omezeny vykon, jsou nazyvani moznymi talenty.

Jak lze vidét, k ziskani talentovanych zaméstnanci a vytvoreni talent-poolu, at’ uz z vnitinich,
¢i vnéjsich zdroji, vede velice klikata cesta. Zakladem je v tomto procesu po identifikaci
stézejnich kompetenci spravné vyhodnotit soucasny vykon a nasledné predpoveédét budouci
potencial zaméstnanct.

2.2.2 Rozvoj talenta

Rozvijet spravné talenty a délat to spravnym zpusobem je podle Lawlera (2017, s. 60) klicové
pro efektivitu kazdé organizace. Clanky a knihy o lidskych zdrojich byly v minulosti plné
programii provozovanych spoleCnostmi AT&T, General Electric, IBM, Procter & Gamble
a dalSimi korporacemi, které mely dobie propracované modely kariérnitho rozvoje. Tyto
organizace odvedly vynikajici praci pti identifikaci talentd, které je tfeba rozvijet, specifikaci
dovednosti, které je tfeba se naucit, a pii poskytovani takovych programu, které potiebné
dovednosti rozvijeji. Tim poskytly meéfitko, podle kterého mnoho spole¢nosti nasledné
hodnotilo své programy rozvoje talenti. V dneSni dobé se situace v oblasti rozvoje talentd
vyrazné zménila. Na modely rozvoje talentd, které diive slouzily za méfitka, se jiz nepohlizi
jako na osvédCené postupy a dnes jsou povazovany za zastaralé. Hlavnim divodem je mnoho
zmeén, které nastaly v oblasti pracovni sily, a také rozvoj novych technologii a potieba, aby
organizace byly agilni. Jednoduse feCeno, dlouhodobé celopodnikové programy kariérniho
rozvoje nedokazou poskytnout motivaci a agilitu talentti, které organizace potrebuji. Lawler
(2017, s. 74) poklada otazku, jak efektivni programy rozvoje talentti jsou. Mnoho organizaci
vynaklada miliony dolard na rozvoj, aniz by mélo k dispozici spolehlivé tdaje o tom, jaké jsou
naklady a pfinosy téchto programi. Spravné rozhodovani o rozvoji talentd vyzaduje dobré
podklady o tom, co funguje a co ne, kolik to stoji a jak to podporuje ¢i nepodporuje obchodni
strategii organizace.

Studii o rozvoji talentt je dle McDonnella a Wiblen (2020, s. 69) nedostatek, pfestoze panuje
jednomyslna shoda, Ze je nedilnou soucasti systému fizeni talenti v organizaci. Rozvoj talentu
je podle autoru strategicky postup, pii kterém jsou investice smeéfovany do Cinnosti, které budou
mit vétsi dopad na realizaci strategie. Rozvoj talentd zahrnuje nerovnomérné rozdélovani zdroji
(napf. Casu, pozornosti, pfistupu, vytvareni siti, specifickych tkol). Organizace se rozhoduji,
zda budou investovat do konkrétnich jednotlivet, skupin talentli, nebo do kombinace obojiho.

Moon et al. (2019, s. 167) nahlizi na rozvoj talentu jako takového z jiné perspektivy nez vétSina
ostatnich autort. Podle Moon et al. existuji Ctyfi principy pro rozvoj talentu; jsou jimi pfinos,
divéra, synergie aempatie. U pfinosu hovoii o pfidané hodnoté a pozitivnim piistupu.
Dulezitost shledavaji také v divéryhodnosti a tvorbé a naplnéni zavazkd. Synergii poukazuji
na silu celku a spojeni rozdilnosti do jednoty, coz vzdy piekona silu jednotlivcd. V neposledni
fadé zminuji vyznam naslouchdni jako nastroje k porozuméni.

Cilem rozvoje talentt je dle Kravcakové et al. (2015, s. 445) zajistit podminky, ve kterych
talentovani jedinci rozvijeji své silné stranky, zlepSuji své kompetence, pracuji na svych
kvalitach a nabyvaji pocitu, ze jsou pro organizaci cennym piinosem. Kravcakova et al. (2015,
s. 444) uvadi, ze v dneSnim rychle se ménicim svété jsou kratkodobé a spravné zacilené
programy pro rozvoj talenti mnohem ucinnéjsi nez ty dlouhodobé. Obecné charakterizuji dva
zakladni typy téchto programa:
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- trainee programy — jsou zaméfeny na absolventy Skol, ucastnici se béhem programi
vétsinou stavaji zaméstnanci organizace. Pro kazdého jedince je vytvoren plan rozvoje,
ktery mize mit razné formy. Typicka doba trvani programu je Sest mésict az jeden rok.
Po uspésném absolvovani se absolventim nabizi moznost budouci spoluprace a setrvani
Vv organizaci;

- talent development — tento program se soustiedi na zaméstnance na zacatku své kariéry
v organizaci, ve které v§ak uz néjaky ¢as pracuji a maji za sebou urcitou historii a kredit.

Nastrojem pro rozvoj talentll nejsou pouze rozvojové programy. Mize jim byt také koucink,
mentoring, kariérni management & planovani nastupnictvi. Casto vyuzivanym zptisobem je
v této oblasti spoluprice organizaci s agenturami, které se pfimo specializuji na identifikaci
talentovanych studentt. Poradenska firma i agentura je schopna prostfednictvim auditu
ptipravit navrh programu rozvoje, ale také se podilet na zodpovédnosti za ocekavané vysledky.

2.2.3 Udrzeni talentu

Udrzeni talentovanych zameéstnanct a ¢innosti k tomu urcené popisuje Urbancova et al. (2016,
s. 149) jako velice dilezitou soucast fizeni talentti. Autorka chape lidské zdroje jako nejvétsi
konkurenéni vyhodu, a proto musi byt pro kazdou organizaci prioritou si talenty udrzet. Tuto
skuteCnost musi vedeni organizace podporovat rozvojem zaméstnancl, navySovanim jejich
loajality, spravnymi motiva¢nimi programy a prilezitostmi ke spolupraci a rustu jejich kariér.
Spokojeni a loajalni zaméstnanci nemaji divod organizaci opoustét a posilovat tak konkurenci.
Kazda organizace by si méla byt védoma toho, ze nalezeni a zapracovani novych talentti neni
jednoduché a jejich odliv bude mit obrovsky dopad na chod celé organizace.

Cilem udrzeni talentd je podle Kravcakové et al. (2015, s. 445) zajistit, aby talentovani
zameéstnanci projevovali oddanost, angazovanost a nenachazeli divod organizaci opustit. Odliv
talentd ma na chod celé organizace, jeji strategii a plnéni cilti ¢asto zasadni dopad. Ruku v ruce
s tim, aby talenti méli motivaci pro vybranou organizaci pracovat, jde atraktivita dané
organizace jako zameéstnavatele. Dulezité je, aby se organizace stala mistem, kde lidé pracuji
radi. Autofiuvadi neékolik vlastnosti, které napomahaji k tomu, aby byla organizace atraktivnim
zaméstnavatelem:

- zajimava a spravné ocefiovana prace;

- zabezpeCeni moznosti rozvoje, vzdélani a kariérniho ristu;

- zaméstnavatel bere ohled na balanc mezi pracovnim zivotem a soukromim;
- flexibilita pracovnich roli;

- zajisténi kvalitniho vybaveni s dirazem na pracovni prostiedi;

- zastdvani hodnot uznani, respektu a tcty;

- spravedlivy odménovaci systém;

- spolecensky odpovédna organizace.

Urbancova et al. (2016, s. 153) vyzdvihuje v oblasti udrzeni talentt také dilezitost budovani
znaCky zaméstnavatele. Tuto Cinnost popisuje jako efektivni marketingovy ndstroj. Budovani
znacky je dlouhodobou systematickou praci, pfi které dochdzi ke kombinaci hmotnych
a nehmotnych faktori. Mezi tyto faktory se fadi napfiklad zaméstnanecké vyhody, pracovni
prostredi €i vySe zminény respekt a uctu. Nutno podotknout, ze loajalni zaméstnanci dokazi byt
sami pfi budovani a rozvoji znacky napomocni.

Pro udrzeni talentli v organizaci specifikuje Urbancova et al. (2016, s. 151) pét zakladnich
pravidel. Prvnim pravidlem je vytvofeni systému bonust a odmeén, ktery bude pusobit jako

lakadlo pro potencialni talentované pracovniky. Druhym dulezitym krokem je zajisténi
efektivniho naboru talentil prostfednictvim propracované dlouhodobé naborové strategie.
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Tretim pravidlem je vyuzivani pracovnich zkusSenosti, zazitkd a tréninkovych programi pro
rast potencialu vedoucich pracovnikd. Predposlednim pravidlem je upevnéni talent poolu
prostfednictvim investic do prvoligovych, rozvojem druholigovych a jednoznacnym rozhodo-
v organizaci budou o procesech talent managementu presvédceni a budou véfit, ze prave diky
témto procestim je organizace konkurenceschopnéjsi.

2.3 Age management

Rizeni na viech trovnich podle Tokaréikové (2019, s.2) vytvaii zakladni predpoklady pro
planovani, organizovani, personalni zajisténi, vedeni a kontrolu ¢innosti podniku. Vzhledem ke
stale se prodluzujicimu dichodovému véku, naslednym problémim se zajisténim udrzitelnosti
dichodovych systéml a problémim na trhu prace nemohou v manazerském rozhodovacim
a koordinacnim procesu chybét nastroje podnikového fizeni zaméfené na starnuti lidského
kapitalu. Age management je nastroj, ktery mohou manazefi vyuzivat k fizeni kazdodennich
¢innosti pracovnika s ohledem na jejich ménici se potteby s prihlédnutim k jejich véku. Podle
Tokarc¢ikové (2019) lze age management chéapat také jako personalni fizeni, které podporuje
podnik v dosahovani jeho vizi, strategickych cila a prosazovani persondln{ strategie s ohledem
na silné stranky a problémy spojené s riznym veékem zaméstnanci. EU vytvofila v roce 2006
pruvodce osvédCenymi postupy v oblasti age managementu s cilem zvySit zaméstnanost
starSich lidi. Tato pfirucka zahrnuje osm dimenzi, a to napfiklad pozadavky na pracovni misto,
odbornou piipravu a celozivotni vzdélavani, kariérni rozvoj, pruznou pracovni dobu, ochranu
zdravi nebo prechod zaméstnance do dichodu.

Urbancové (2017, s. 41) uvadi, e pojem age management je v Ceské republice pomérné
kratkou dobu. K jeho zviditelnéni doslo prevazné diky mezinarodnimu projektu, ktery provadél
Finsky institut pracovniho zdravi v letech 2010-2012. Ugelem tohoto projektu bylo rozsitit
povédomi o problematice age managementu mezi dalsi evropské zemé. Age management lze
chdpat jako zpusob fizeni organizace zohlednujici vék zaméstnanct. Pristup age managementu
by meél nabidnout feSeni nepfiznivé situace demografického vyvoje napfic vSemi
ekonomickymi odvétvimi. Stejnd autorka dale tvrdi, Ze v Ceské republice bude stale ménd
mladych lidi, které bude mozné zaméstnat, a naopak upozoriiuje na pribyvani téch starsich.
Koncepce celého age managmentu neni tedy dualezita pouze na Grovni spoleCenské, ale také
organizacni. Age management, jeho principy a zaméfeni je dle Urbancové (2017, s. 41) mozné
popsat Ctyfmi zakladnimi predpoklady:

- povédomi o véku zaméstnanct v rdmci organizace;
- spravedlnost vi¢i starnoucim zaméstnancim;

- individualni pfistup ke kazdému zaméstnanci,

- duraz na strategické mysleni a rozmanitost.

Urbancova (2017, s. 42) dodéava, ze procesy age managementu mohou byt uplatfiovany ve vsech
oblastech ekonomiky, tedy i podnikdni. I pfes skuteCnost, ze ve vyspelych spolecnostech je
pojem age management velice Casto vyuzivan, doposud neexistuje jednotnd definice.

Novotny (2014, s. 56) definuje age management jako vytvareni podminek pro pracovniky vSech
veékovych kategorii a zejména star§i pracovniky tak, aby byli pln€ vyuzivani v pracovnim
procesu. Autor dale popisuje rozsahlejsi definici Baseline Study sité ESF Age, ktera zni: ,, Age
management, nebo také age diversity management je zastreSujici termin pro dynamicky soubor
zasad, pravidel, postupii, nastrojii, rezerva investic tykajici se uplatnitelnosti a zaméstnatelnosti
Jednotlivcii, pritom podporuje optimum ekonomické a spolecenské produktivity v prithéhu
celého Zivota, a umoziiuje pracovnikiim vSech vékovych kategorii vést produktivni, smyslupiny
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a zdravy zivot, véetné obdobi odchodu do ditchodu. “ Age management se poji s celou fadou
koncepci a oblasti, mezi které lze zaradit naptiklad zdravou organizaci, socialni odpovédnost,
diversity management nebo aktivni starnuti. V této problematice nehleddme jednotlivd
opatfeni, ale komplexni a celistvé feSeni. VySe zmiriovana sit ESF Age network rozcleriuje age
management do dvou hlavnich témat (Novotny, 2014). Prvnim z nich je pracovni schopnost
a udrzitelna nezaméstnanost, kam patfi:

- Work Ability Index, management zdravi a bezpe¢nost na pracovisti;
- celozivotni ptistup ke vzdélavani, rozvoji a ueni,

- Tizeni lidskych zdroji a poradenstvi v oblasti kariéry;

- vyvazenost mezi osobnim a pracovnim zivotem;

- priprava na odchod do dichodu.

Druhé téma je charakterizovano jako prechod z nezaméstnanosti do prace. K tomuto tématu
nalezi nasledujici podtémata:

- sluzby vefejné zaméstnanosti;

- sluzby soukromych agentur se zaméfenim na umistovani pracovniklli ve vys§sim véku;

- predchazeni nezameéstnanosti pomoci prechodt mezi zameéstnanimi,

- podnikani seniort;

- alternativni formy zaméstnani.
K oblasti age managementu patfi celd fada opatfeni, mezi které se fadi naptiklad péce o zdravi
a rozvoj zaméstnancu, investice do ergonomickych feseni, podpora mezigeneracni spoluprace
nebo podpora psychické a fyzické odolnosti zaméstnanct. Tato opatfeni vSak nemusi nutné
znamenat zvyhodnovani starSich pracovniku, ¢i dokonce souboj generaci. Naopak v piipade¢,
ze maji vSechny veékové skupiny stejné prilezitosti, té€zi z této skutecnosti vSichni bez ohledu na
vek.

Storova (2016, s. 7) definuje age management jako typ fizeni organizace, ktery bere ohled na
vek zaméstnancli, bere v Gvahu prabéh zivotnich fazi Clovéka a v§ima si zmény ve zdrojich
(kompetence, motivace, zdravi, hodnoty). Age management se zabyva vSemi vékovymi
skupinami. Tyto skupiny tvofi napfiklad generace absolventt Skol, starnouci zaméstnanci ¢i
rodice s malymi détmi. Autorka dale zminuje fakt, ze zdkladnim stavebnim kamenem celého
procesu age managementu je pracovni schopnost. Tento pojem je tvofen propojenim
individualnich zdroju jednotlivce s praci, kterou ma vykondvat. Oba tyto faktory se v priabéhu
zivota méni. Stézejnim je nachazet po celou dobu zivota jednotlivce ur¢itou harmonii, tedy
optimalni pracovni schopnost. Délka pracovniho zivota se stale prodluzuje, coz zapfiiuje
které pomohou s uplatnénim téchto pracovnikd na trhu prace, patii dobry zdravotni stav,
schopnost ucit se areagovat na zmeény, ale také hodnoty, postoje a motivace jednotlivce
k vykonavané praci. Jako dalsi dulezity faktor se v posledni dobé uvadi také spokojenost
zaméstnance s vykondvanou praci a dobra atmosféra na pracovisti. Storova (2016, s. 31) déle
popisuje plan pro uspésnou aplikaci opatfeni age managementu. Prvnim krokem pfii zavadéni
principt age managementu je zisk relevantnich informaci. V této fazi je cilem identifikovat ty
oblasti, na které se organizace musi primarn¢ zaméfit. Pomocnikem v tomto procesu mize byt
vstupni audit, ktery bere v potaz jednotlivé pilife age managementu (viz kapitola 2.3.3).
Druhym krokem je realizace vzdélavacich aktivit pro zaméstnance a manazery. Vzdélavani
manazer je dilezité pro jejich porozuméni vsem vékovym skupinam a jejich jednotlivym
aspektim. Zaméstnanecké vzdélavaci aktivity by mély brat v potaz podporu jednotlivych
oblasti pracovni schopnosti jednotlivet. Tietim krokem je zisk informaci o stavu pracovni
schopnosti zaméstnancti. Tato ¢ast procesu vyuziva metody Work Ability Index, ke které se
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blize vyjadfuje kapitola 2.3.2. Predposlednim krokem je aplikace konkrétniho navrhu na
opatfeni age managementu. Tento krok vychazi ze vstupniho auditu a vysledkt ziskanych pfi
méfeni pracovni schopnosti, diky kterému doslo k identifikaci problémovych oblasti. V této
fazi je zdsadni podpora firemni strategie v oblastech vékové riznorodosti a navySovani
povédomi o pfinosu zaméstnanct ruznych vékovych skupin. Poslednim krokem celého procesu
je pravidelny monitoring. Tento krok je nezbytny pro uspesné zavedeni jednotlivych opatieni.
Efektivitu pfijatych opatfeni je potieba méfit pomoci kontrolniho auditu a samoziejmé takeé
opakovanym métfenim pracovni schopnosti.

Storova (2016) ve svém &lanku dopliuje definici o ddlezitost individualniho pfistupu
k pracovnikim. Uvadi, Ze srostoucim veékem rostou také rozdily mezi jednotlivymi
zaméstnanci. Tyto rozdily jsou jak v oblasti télesného, tak duSevniho zdravi a vykonnosti.
Zameéstnavatel by tedy mél hledat silné stranky jednotlivych generaci a podporovat spolupréci
generaci, ktera muze pro organizaci predstavovat konkuren¢ni vyhodu. Neexistuje jedno
spravné feSeni Ci postup fizeni age managementu. Schopnosti kazdého jedince jsou velmi
specifické stejné tak, jako je specificka kazda organizace.

Pristupy k age managmentu se u jednotlivych autort li§i ajinak tomu nebude ani
v organizacich. Storova (2016), Novotny (2014), Urbancova et al. (2016) i Tokarc¢ikova (2019)
vSak uvadeji, ze tato oblast managementu ma velky potencial, ktery bude v budoucnosti jesté
silit. Autofi kladou diraz na individualizaci celého procesu a skutecnost, Ze age management
neni pouze ojedné vékové skupiné zaméstnanci. Organizace musi byt informovany
o jednotlivych veékovych skupinach zaméstnanc a musi se snazit o rovnovahu, harmonii
a spokojenost téchto skupin.

2.3.1 Vznik a vyvoj age managementu

Finsko patfilo dle Storové (2016) mezi prvni staty, které se jiz v 80. letech minulého stoleti
zaCaly oblasti age managementu zabyvat. Profesor Juhani Ilmarinen a skupina vyzkumnika
z Finského institutu pracovniho zdravi si kladli za cil odpovédét na otazku, jaké zmény
nastdvaji u lidi béhem procesu starnuti a jak tyto zmény ovliviiuji jejich pracovni schopnost.
Dale uvazovali, pomoci kterych faktort uréit spravny dichodovy veék Clovéka. Vychozim
bodem odpovédi byla dlouhodoba vyzkumna studie provadéna pomoci nove vytvorené metody
Indexu pracovni schopnosti WAI. Metoda byla pouzita k méfeni pracovniho vykonu
u 6500 statnich a vladnich zaméstnanci ve véku 45 avice let. Pro hledani odpovédi na
polozené otazky byl vybran pozitivni ptistup. Méfila se schopnost jedince pracovat, nikoli
nepracovat. Cilem této studie bylo studovat nejen zmény, které se objevuji béhem starnuti, ale
také vlivy pracovniho prostfedi a stresu, zejména v oblasti zdravi a funkéni kapacity
pracovnikii. Po Ctyfech a jedenacti letech této studie doslo k vyhodnoceni vysledkt, které
pfineslo zajimava zjisténi:

- pracovni schopnosti zistaly u 60 % méfenych zaméstnancii na dobré trovni;

- pracovni schopnosti se u 10 % oproti pavodnimu stavu zlepsily;

- u 30 % zaméstnancu doslo k vyraznému zhorseni.

Vysledky studie prokézaly, ze hlavni roli v oblasti ovliviiovani pracovni schopnosti hraji
vedouci pracovnici a manazefi organizaci. Velice dulezita je v celém procesu jejich ochota
vyhledavat feSeni, ktera podpoii pracovni schopnosti jejich podiizenych. Vysledky také
poukazuji na vyznamnou provazanost mezi zivotnim stylem jednotlivel, ergonomii pracovisté
a zpusobem organizace prace. Vysledky studie pfinesly finské vlade zajimavé poznatky, které
byly nasledné vyuzity pfi legislativnich zménach a zménach dichodové reformy. Po této studii
a uspésich finské vlady v feSeni problematiky starnoucich pracovnikt doslo k velkému rozvoji
tohoto tématu v ostatnich evropskych zemich. Metoda méfeni pracovni schopnosti byla
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dokonce prelozena do 29 jazykl, diky cemuz mohou jednotlivé zemé pfijimat opatieni tykajici
se pracovni schopnosti.

V Ceské republice se koncept age managementu dostal do povédomi predevsim diky iniciative
Asociace instituci vzd&lavani dospélych CR, ktera ve spolupraci s Masarykovou univerzitou,
Univerzitou Palackého v Olomouci a Ufadem prace CR realizovala fadu mezinarodnich
projekti.

Server Age Management (n.d.a) uvadi, Ze v roce 2013 vznikla v Ceské republice neziskova
organizace zabyvajici se vyhradné tématem age managementu. Cilem této organizace je
podpotit koncept o védecké zaklady a prinaset zkusenosti a poznatky ze zahrani&i. Clenové
organizace napomdhali k uplatnéni vysledkd jiz zmifiované finské studie na tzemi Ceské
republiky. Dale se organizace zabyva publikacni Cinnosti, propagaci age managementu
v mediich & sdruzovanim odbornik(. Od roku 2017 je organizace soudasti Ceské a Slovenské
asociace age managementu.

Ceska a Slovenska asociace age managementu vznikla na prelomu let 2016 a 2017 (Ceska
a Slovenskd asociace age managementu, n.d.). Mezi hlavni cile této organizace patii naptiklad:

~ podpora a rozvoj principti age managementu v Ceské republice;

- spolupréce s dalSimi regionalnimi, nairodnimi a mezindrodnimi asociacemi;

- vyvoj a realizace vzdelavani v oblasti age managementu;

- realizace projekt ve spolupraci s privatnim a vefejnym sektorem ¢i organy Evropské
unie;

- zastupovani zajmu Clenil asociace;

- sdruzovani fyzickych a pravnickych osob, zabyvajicich se danou problematikou;

- poskytovani poradenstvi a konzultacf;

- navrhovat a podilet se na tvorbé legislativnich opatfenich (Ceska a Slovenska asociace
age managementu, n.d.).

Asociace chce podporovat a §ifit inovace v oblasti zaméstnavani pracovnikti v klicovych
segmentech primyslu, obchodu a sluzeb v CR. Dale se snazi §ifit koncept pracovni schopnosti
a metodu Work Ability Index do firem i vefejnych instituci. Stézejni je navazani spoluprice
a koordinace trendi age managementu s ¢lenskymi zemémi EU. V neposledni fadé musi dojit
k nabidce vzdé€lavacich programii se zaméfenim na rozvoj pracovnich schopnosti, ato jak
v ramci privatniho, tak vefejného sektoru. Asociace chce vyuzivat vSechna tato opatfeni
k podpofe arozvoji zaméstnancti, zvySovani konkurenceschopnosti zaméstnanct a ¢eskych
firem a také udrzitelnosti Ceského hospodarstvi.

Se vznikem a vyvojem age managementu se poji také pojem ageismus. Vidovicova (n.d.)
charakterizuje ageismus jako ,, sdilené presvédceni o kvalitativni nerovnosti jednotlivych fdazi
lidského Zivotiho cyklu. Projevuje se skrze proces systematické, symbolické i redlné
stereotypizace a diskriminace osob a skupin na zdkladé jejich chronologického véku a/nebo na
Jejich prislusnosti k urcité generaci.“ Vidovicova (n.d.) poukazuje také na globdlni zpravu
o ageismu, ktera obsahuje dikazy o jeho dopadu arozsahu. Ruzné spoleCnosti, vlady,
soukromy sektor ¢i agentury OSN, ve zpravé najdou opatfeni a doporuceni, jak se s ageismem
vyportadat.

2.3.2 Work Ability Index

Storova (2015, s. 25) popisuje Work Ability Index (WAI) neboli index pracovni schopnosti
jako nastroj, pomoci kterého jsme schopni meéfit pracovni schopnosti. Hodnoceni probiha
pomoci dotazniku, ktery obsahuje 7 oblasti. Rozdilem od klasickych dotaznikovych Setfeni je
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jeho raznorodost. Pii dotazovani dochazi k charakteristice pracovnika, hodnoceni jeho zdravi
a predpokladii k plnéni pracovnich narokd. Tento dotaznik muaze byt vyuzivan jak pro
hodnoceni skupin, tak jednotlivcd. Autorka pfipomina dualezitost spoluprace s lékafem a piisné
ochrany osobnich udaji. Zminénych sedm oblasti dotazniku charakterizuje Storova (2015,
s. 26) jako:

1. aktudlni pracovni schopnost;

vztah mezi pracovnimi naroky a pracovni schopnostf;
aktualni onemocnénti;

dopad onemocnéni na vykonavanou praci;

délku absence v praci z divodu nemoci;

predpoveéd pracovni schopnosti na ndsledujici dva roky;
7. duSevni zdravi.

AR

Vysledky hodnoceni jsou interpretovany individualn€, nebo sumarn¢. Individualni interpretace
je popisovana jako zpé€tna vazba tcastnikim daného méfeni s naslednym doporucenim na
podporu pracovni schopnosti. U sumdrni interpretace dostava zpétnou vazbu zaméstnavatel
a tyto vysledky obsahuji identifikaci problematickych oblasti a statistické vyhodnoceni.

Na serveru Age Management (n.d.b) najdeme informaci, ze dotaznik WAI byl ptelozen do vice
nez 30 jazykt. Validitu tohoto nastroje dokazuji po celém svéte vznikajici studie tykajici se této
problematiky. Hodnoceni pracovni schopnosti pomoci WAI je v dneSni dob¢ brano jako jeden
z nejlepsich zpsobti komplexniho nestranného vicefaktorového vyhodnoceni pracovni
schopnosti s ohledem na vék, zdravotni stav a zpiisob prace zaméstnancti. Hlavnim ucelem
daného hodnoceni je nalezeni problematickych oblasti pracovnich schopnosti zaméstnanca
s ndslednou podporou a udrzenim vybranych schopnosti po dobu starnuti. Age Management
(n.d.b) a Storova (2015, s. 25) uvadi, ze vysledkem mé&feni je hodnota na skale od 7 do 50 bodii;
¢im vyssi hodnotu zaméstnanec ma, tim lepsi je jeho pracovni schopnost.

Tabulka 1 nize ukazuje konkrétni rozdéleni kategorii hodnot WAI. Vysledkem muze byt Spatna,
prumérna, dobra nebo vynikajici pracovni schopnost. Ziskana hodnota WAI se nasledné
porovnava s referen¢ni hodnotou, coz je primérna hodnota pracovni schopnosti u zaméstnance
stejného pohlavi, ktery vykonava stejny typ prace. Referencni hodnoty byly ziskany pomoci
zahrani¢nich studii, které zkoumaly zaméstnance z odliSnych obord a riznych vékovych
skupin. Tyto studie zabyvajici se WAI pozorovaly také trendy v raznych odvétvich. Vysledkem
byl fakt, ze pokles hodnot WAI v disledku starnuti je pro kazdé odvétvi specificky.

Tabulka 1 Rozd¢leni kategorii WAI

g)‘:}?}gﬁ WAl Katesgc(l)lljle););':govni Cilem naslednych opatfeni je
7-27 nizka obnoveni nyni §patné schopnosti
26-36 prumeérna zaji§téni zlepSeni pracovni schopnosti
37-43 dobra podpora dobré pracovni schopnosti
44-50 vynikajici udrzeni vynikajici pracovni schopnosti

Zdroj: Rautio, Michelsen (2013)

Novotny (2014, s. 82) k problematice WAI dodéava, ze s pfibyvajicim vékem rapidné roste
rozdil v pracovni schopnosti jednotlived. Pokud budeme porovnavat mladsi zaméstnance
s vékovou skupinou 45 a vice, vysledkem bude velka riznorodost. WAI na urovni Spatny ¢i
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prumérny ma piiblizné 15-30 % zameéstnancu starsich 45 let. Pokud podniky, které davaji témto
zamestnancim praci, nepfijmou podpiirna a preventivni opatfeni, hrozi u danych jedincu ztrata
pracovni schopnosti.

2.3.3 Urovné a pilife age managementu

Obsah koncepce age managementu lze dle Urbancové (2017, s. 42) popsat tfemi urovnémi.
Mezi tyto urovné se fadi individualni, organizacni a spoleCensko-politicka (narodni urover).
Pfi definici danych urovni jde o postup, jak u vybrané skupiny dospét k tispéchu. Novotny
(2014, s. 59) popisuje organizacni uroveri jako tu rozhodujici. V navaznosti vSak dodéava, ze na
tom, co se v jednotlivych organizacich odehrava, ma podil kazdy jeden zaméstnanec, a nenf tak
mozné urcit, ktera z urovni je za age management zodpoveédna.

Individualni droven age managementu se zaméfuje na jednotlivé zameéstnance a jejich zdravi,
pracovni schopnosti, osobni zivot a celkovy pfinos star§ich zaméstnanci pro organizace.
K tomu Novotny (2014, s. 68) dopliluje, Ze zdjmem v pracovnim zivoté kazdého jednotlivce je
udrzeni zameéstnani, popfipadé obnova vlastni zaméstnatelnosti v pfipadé zmény zamestnani.
Proto musi kazdy zaméstnanec premyslet orozvoji audrzeni takovych predpoklada
a schopnosti, které mu pfipadné mohou pomoci ke zméné pracovni pozice ¢i zaméstnani.
Nejvétsi vyzvou pro starnouci pracovniky je pravé zména zaméstnani. Podobnou
charakteristiku této irovné popisuje tym projektu Work Ability Management (2021, s. 48). Na
hrozbu poklesu nebo ztraty pracovni schopnosti zameéstnance je dle autortit mozné reagovat na
individudlni drovni pomoci persondlniho age managementu. Jde o podporu preventivnich
a intervencnich opatfeni, jejichz cilem je podpofit pracovni schopnost jedince a vytvofit
podminky nejen pro jeho uplatnéni na trhu prace, ale zejména pro jeho delsi a kvalitné&;jsi zivot.
Posilovani pracovni schopnosti jednotlivce 1ze realizovat prostfednictvim aktivit v oblasti
zdravi a pracovni schopnosti, posilovani osobnich kompetenci, pracovni motivace zameéstnanct
a zlepSovani jejich pracovniho prostiedi.

U organiza¢ni urovné age managementu ma strategie dle Urbancové (2017, s. 42) za cil udrzet
dovednosti a pracovni silu, plynule pfedavat znalosti a fidit zmény v pracovni dob¢€ a organizaci
prace. Work Ability Management (2021, s. 48) dodavaji, ze hodnota lidské prace je klicovym
aspektem uspéchu zaméstnavatele. Zachovani pracovni schopnosti predstavuje piijimani
opatfeni zalozenych na spolupraci mezi pracovnikem a zaméstnavatelem, ale také mezi
spolupracujicimi organizacemi v ramci trhu prace. Tato opatfeni vyzaduji dobrou spolupraci
mezi zaméstnanci a vedenim. Vedouci pracovnici maji pravomoc vytvaret a ménit pracovni
podminky a hraji kliCovou roli pfi zajiStovani a prosazovani vhodnych nastroji age
managementu. Velky vliv na pracovni schopnost ma také uroven péCe o zdravi pii praci
a organizace bezpecnosti prace, kde kliCovou roli hraje prevence a eliminace pracovnich rizik
na pracovisti. Novotny (2014, s. 60) dodava, ze hlavnimi davody, pro¢ se zaméstnavatelé age
managementem zabyvaji, jsou rozvoj lidského potencialu, navySovani vykonnosti jedinca
a neustalé prizpusobovani se potiebam podniku. VSechny tyto Cinnosti age managementu
vedou ke zvySovani produktivity organizace.

Narodni uroven age managementu je podle Urbancové (2017, s. 42) vrukou vlad
jednotlivych statd. Ty se zabyvaji strategiemi tykajicimi se oblasti aktivniho starnuti, zlepSeni
kvality Zzivota a zdravi, a pfedevSim snizovani nakladi na dichody, potazmo socialni
a zdravotni péci. Novotny (2014, s. 60) dopliuje, ze na této urovni jde predev§im o co nejveétsi
pfinos pracovnikl vSech generaci pro ekonomiku a spolecnost. O tuto problematiku se zajimaji
také ndrodni, mezinarodni a nadnarodni organizace. Age management vyzaduje vefejnou
intervenci i z toho divodu, ze samotny trh prace nedokaze tuto oblast sam vyfesit.
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Pro dosazeni uspé$né, komplexni a kontrolovatelné implementace age managementu se
samotny koncept podle Vrariakové a Starecka (2022) a Hlatké et al. (2021) sklddd z osmi
zakladnich piliFa, které popisuji jeho podstatu. Tyto pilife fesi nasledujici otazky:

1. Znalost problematiky véku — jak vysoka je fluktuace zaméstnanct v organizaci? Jak
dlouho trva zaskoleni novych zaméstnancti na mista, ktera opustili z divodu odchodu
do diuchodu? Jaka je vékova struktura organizace?

2. Pozitivni pristup k véku — jsou zaméstnanci spokojeni s podminkami na pracovisti?
Jak se zaméstnanci chovaji k mlad$im a starnoucim zaméstnancim? Zohledruje firemni
kultura na pracovisti vSechny generace?

3. Rizeni zaméFené na individualitu a odli§nosti — co je pro zaméstnance nejddlezit&jsi?
Jak vedeni organizace zohledriuje individualni potieby jednotlivych zaméstnanca?

4. Strategie zamérena na vék, efektivitu a kvalitu — zohledriuji manazefi rizné vékové
kategorie zaméstnancti? Je s témito lidmi ve firmé zachazeno stejne?

5. Dobra pracovni schopnost — maji zaméstnanci zajem o dalsi vzdélavani a rozvoj? Jaka
je pracovni schopnost zaméstnanci v ruznych vékovych skupinach? Jaké aktivity
organizace uplatiiuje pro udrzZeni pracovni schopnosti?

6. Vysoka uroven kompetenci — maji zaméstnanci moznost se profesné rozvijet?
Uvédomuje si organizace vyznam celozivotniho vzdélavani? Maji star§i pracovnici
stejny pristup ke vzdelavani jako ti mladsi?

7. Zaméreni na efektivni organizaci prace a pracovni prostrredi — které vedlejsi vyhody
zameéstnance nejvice zajimaji? Jaky vliv maji jednotlivé aspekty na jejich pracovni
vykon? Zohledrtiuji se ve firmé pfi organizaci prace predpoklady a potfeby zaméstnanca
razného véku?

8. Stastny Zivot — jaké jsou v organizaci pracovni podminky? Bere organizace vék
zaméstnancu v ivahu? Je mozné ziskat v organizaci pracovni pozici, ktera zohledriuje
moznosti star§ich pracovnikt?

Idedlni stav age managementu predstavuje podle Vrariakové a Starecka (2022) komplexni
pfistup a implementaci vSech osmi pilift, protoze kazdy z nich je stejné dulezity a zaujima
podstatnou cast celého konceptu. V celém kontextu je velmi dilezité, Ze age management neni
spojen pouze se star§imi zaméstnanci, ale je zaméfen na vSechny vé€kové skupiny zaméstnanct,
nebot’ jeho cilem je nediskriminaéni pfistup k zaméstnancim razného véku.

2.3.4 Prinosy a cile age managementu

Urbancova (2017, s. 149) tvrdi, ze nedostatek lidi s potfebnou kvalifikaci na trhu prace, starnuti
populace a neustalé prodluzovani zivota ¢loveéka nuti organizace zaméstnavat vSechny vékové
skupiny pracovniki. Demografické zmény v populaci nuti organizace zaméstnavat starsi
pracovniky. Zaméstnavateli vSak tato skutecnost pfinasi celou fadu vyhod. Mezi hlavni vyhody
patfi odbornost, kontakty, znalost pracovniho prostiedi, a predevSim praxe a zkuSenosti
v oboru. Mezi vyhody, které se fadi spiSe do osobnostnich charakteristik, patii naptiklad
spolehlivost, serioznost, zralost ¢i zodpoveédnost a zvladani emoci. Respekt mladsich kolegt,
loajalita a pfirozena autorita mohou byt pro zaméstnavatele dalSimi ptinosy. S loajalitou se také
poji motivace starSich zameéstnanct spojena s udrzenim si prace pred odchodem do dichodu.
Storova (2015, s. 10) popisuje Sest oblasti tykajicich se jednotlivych vyhod:

- udrzeni konkurenceschopnosti — planovani age managementu napomahd organizacim
ke konkurenceschopnosti a uspéchu v konkurenci globélniho trhu;

- snizeni financ¢nich nakladu - snizeni absenci, fluktuace a nakladi na odchody
zameéstnancu,
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- vytvoreni kvalitniho pracovniho tymu — opatfeni, kterd pomohou k zisku a udrzeni
nejlepsich a nejzkusengjsich jedinca;

- zajiSténi potiebnych dovednosti a kompetenci pro budoucnost — optimalizace
v planovani kvalifika¢nich pozadavka, které jsou potiebné pro reagovani na jakékoli
zmeny;

- image organizace — organizace muize byt diky age managementu brana jako prvotfidni,
a predevsim socialn¢€ odpovédny zaméstnavatel;

- spokojenost zaméstnancu a lepsi vztahy na pracovisti.

Na dulezitost zlepSeni problému fluktuace upozoriiuje Novotny (2014, s. 70) a dodava, ze
z internich vyzkumi spolecnosti vyplyva, ze rozdil ve fluktuaci mladych a starsich pracovnikti
je markantni. Konkrétnim pfikladem mutze byt vyzkum Komercni banky (2013), ktery
poukazuje na pouze tfetinovou fluktuaci starSich zaméstnanct ve srovnani s t€mi mladymi.

Storova (2015, s. 31) dopliiuje, e nezbytnou podminkou pro zavedeni age managementu do
organizace je podpora od vrcholového vedeni. Opatfeni age managementu silné ovliviiuji
kulturu celé organizace, kde hraji hlavni roli pravé predstavitelé firmy. Vytvoreni spravné
vekové kultury musi brat v potaz silné stranky jednotlivych veékovych skupin. Zakladni
hodnotou firmy a také cilem firemni kultury musi byt vytvoteni atmosféry vzajemné spoluprace
mezi témito skupinami. Cilem age managementu je podle Storové (2015, s. 2) udrzeni
konkurenceschopnosti firem. Z dvodu stale se prodluzujici délky pracovniho zivota budou
firmy nuceny zaméstnavat vice starSich pracovnikd, protoze téch mladsich bude na trhu prace
nedostatek. Tato situace vyvola celou fadu zmén v oblastech, jako jsou napfiklad organizace
prace, firemni kultura ¢i nastaveni mezigenera¢ni spoluprace na pracovisti. Firmy se spravné
nastavenymi procesy age managementu mohou pocitat s udrzovanim kontinuity znalosti
a urovné odbornosti v organizaci. V budoucnosti budou opatfeni age managementu zalozena
na podpofte pracovni schopnosti klicem k uspéchu firem.
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2.4 Trendy v oblasti talent a age managementu

Organizace dosud kladly znaCny ddraz na vekové a generacni rozlozeni zaméstnancu.
Urbancova (2017) povazuje celou oblast age managmentu za dulezity a moderni trend, kterym
by se organizace mély rozhodné zabyvat. Dle autorky by organizace mély tento trend zaclenit
do svych strategii, vyhnout se tak negativnim dopadiim ageismu, a tim ovlivnit budouci pfijmy
a uspéch organizace. Potieby mileniald a generace Z urCily smér talentovych strategii, rozvoje
vedoucich pracovniki a vzdélavani. V soucasné dobé€ je vSak struktura zaméstnanca tak
komplexni, ze zavedend optika demografie nefunguje. Post generani pohled tak nabizi
prilezitost zcela nové definovat pfistupy k zaméstnancim. Cilem pro organizace je tak
personalizovany pristup, ktery bere ohled na potieby jednotlivych zaméstnancti. Podle Deloitte
(2020, s. 10) pouze 25 % organizaci tvrdi, ze jejich vedouci pracovnici maji zdroje pro efektivni
fizeni takto ruznorodych tymua. Stézejni roli by v budoucnosti mély hrat osobnostni
charakteristiky zaméstnanci. Personalizovany pfistup dokaze velkou mérou pfispét k nartstu
vykonu jednotlivce i organizace, a to napiiklad skrze:

- vzdélavaci programy upravené s ohledem na vybrany styl uceni, ktery napomaha
k efektivnimu rozvoji klicovych dovednosti;

- nabor talentu, ato nejen na zakladé shody s vybranym profilem, ale také
s prihlédnutim k jejich preferencim v otazce dalSiho kariérniho ristu. Tento pfistup
pomuze organizacim s diverzifikovanim tymu ¢i vyplnénim mezer v kompetencich
a dovednostech;

- manazerské rozvojové programy, které berou ohled na osobnostni charakteristiku
daného jedince, a to, zda je naptiklad dusledny realizator, ¢i kreativni iniciator. Takovy
pristup pomtze k vyssi retenci talentovanych lidi.

Personalizovany pfistup napomize lidem s maximalizaci jejich pfinosu pro organizace.
Umozni jim také kariérn€ rust a najit lepSi rovnovahu mezi potifebami organizace a svymi
vlastnimi. Na cesté k nalezeni téchto potieb vSak budou potiebovat velké osobni usili.

Lavri (2022) ve svém clanku uvadi pét hlavnich trendl, které by naborafi, personalisté,
manazefi a vedouci pracovnici méli brat v potaz:

- Virtualni HR oddéleni — umoziiuje spolecnosti spravovat slozky svych zaméstnancd,
benefity a mzdy mimo HR oddé€leni. Virtualni HR umoziuje zaméstnancim spravovat
vlastni zdznamy, benefity a mzdové informace, coz usnadfiuje aktualizaci a spravu
zmeén. Mezi hlavni divody pro vyuzivani virtualnich HR patfi uspora nakladi, moznost
najimat zaméstnance z celého svéta a moznost vyhnout se nakladim na zaméstnavani
HR manazera na plny uvazek.

- HR zalozené na datech je budoucnosti pro fizeni talentt. Pfechod k datim umozni
personalnimu oddéleni efektivnéjsi interakci a sdileni dat se vSemi ostatnimi oddélenimi
organizace. Personalni oddéleni bude Iépe rozumét svym vlastnim potfebam
a poskytovat lepsi sluzby vSem ostatnim oddélenim. Velké podniky vyuzivaji tento
trend fizeni talentd k predvidani globalnich trend, ale stale Casté&ji analyzu dat vyuzivaji
imalé a stfedni podniky. Kdyz je HR fizené daty, mohou personalisté ukazat, jaké
strategické obchodni cile jsou jejich praci pfimo ovlivnény.

- Organizace budou vénovat vétSi pozornost mladym zaméstnancum. To ztoho
divodu, ze milenialové budou v blizké budoucnosti tvofit vétSinu pracovni sily
a organizace budou chtit ziskat a nasledné si udrzet co nejlepsi odborniky. Za timto
ucelem by mély nabizet flexibiln€j$§i pracovni podminky, které milenialové preferuji.
Dalsi strategii je rozvijet dovednosti a kariérni drahu mladsich zaméstnanca.
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- Organizace kladou stale vétsi diiraz na Skoleni a zvySovani kvalifikace zaméstnancu
pfimo na pracovisti. Duvodem je skuteCnost, ze tradiCni vzd€lavani jiz neni
povazovano za dostate¢né pro pifipravu lidi na moderni praci. V disledku toho
organizace vice investuji do vzdélavacich programa pro zaméstnance, od online kurzi
az po mentoring na pracovisti. Timto zptisobem mohou firmy zajistit, ze ze svych
zamestnancu dostanou maximum.

- Moznosti Skoleni, rozvoje, rozmanitost a firemni udrzitelnost zlepSuji pracovni
kulturu a strategie fizeni talentd. Organizace s dobrou kulturou maji nizsi miru tbytku
zaméstnancu, coz snizuje naklady na nabor a zvySuje produktivitu.

Stejné jako Lavri (2022), i Urbancovd et al. (2016, s. 56) vidi jako hlavni trend talent
managementu technologicky pokrok. Vyzkum spolecnosti Capterra poukazuje na dvacet
nejpouzivanéjsich softwarti pro ziskavani, odménovani a hodnoceni zaméstnanci, tedy i pro
fizeni talentd. Hodnoceni softwar vychazelo ze tii ukazateld, ato mnozstvi uzivateld,
mnozstvi zakaznik( a pozice daného softwaru na socialnich sitich. Na prvnim misté skoncil
software Kenexa od spolecnosti IBM. Mezi dalsi hojné vyuzivané softwary patii Saba nebo
PeopleFluent. Nejvétsi dosah na socialnich sitich mél software SuccessFactors.

Urbancova et al. (2016) a Lavri (2022) se shoduji, ze fizeni talentd je tématem, kterému by se
v dneSni dobé mély veénovat vSechny organizace, protoze pracovni sila je stale vice
globalizovana, technologicky vyspéla a konkurenceschopnd. Vzhledem k tomu, ze se tyto
faktory dale projevi v pfistim desetileti, bude pro organizace velice dulezité sledovat zmény
a déni kolem nich.

2.5 Metodika

Tato Cast prace se zabyva metodami, které se vyuzivaji pro sbér dat pii kvantitativnim
a kvalitativnim vyzkumu. Ugelem vyzkumné &asti prace je zhodnotit talent a age management
ve fotbalovém prostiedi v Ceské republice a navrhnout doporuéeni pro efektivni fizeni talentd
v riznych vékovych skupinach. Ve vyzkumné Casti bylo zvoleno déleni dle Foreta s Melasem
(2021, s. 19), ktefi vyzkum dé€li na pét specifickych kroku:

1. definice problému a cili vyzkumu,

2. sestaveni planu vyzkumu;

3. shromazdéni informaci a dat;

4. statistické zpracovani dat a jejich analyza;

5. prezentace vysledkt vcetné navrhu doporuceni.

Foret a Melas (2021, s. 19) dale popisuji rozdil mezi primdrnim a sekundarnim vyzkumem.
U primarniho vyzkumu jde o sbér informaci pfimo v terénu, a to nehled¢ na to, zda realizator
provadi vyzkum sdm, nebo spolupracuje s instituci ¢i tazateli. Primarni vyzkum, ktery je
provadén v terénu, se déli na kvalitativni a kvantitativni. Sekundarni vyzkum je dle Foreta
s Melasem (2021, s. 20) charakteristicky dodateCnym vyuzitim jiz dfive shromazdénych
a zpracovanych dat. Velice ¢astym je u sekundarniho vyzkumu vyuziti idaja z externich ¢i
internich databazi i systéma. Vyzkum ma dvé hlavni faze, a to fazi ptipravnou a fazi realizace.

Tato diplomova prace je tvofena primarnimi zdroji informaci, které byly ziskany ve fotbalovém
klubu SK Slavia Praha a ve Fotbalové asociaci Ceské republiky. Primarni zdroje byly ziskany
prostiednictvim vedoucich jednotlivych subjektt a pomoci dotaznikového Setfeni pro samotné
hra¢e RFA. Pro vymezeni teoretickych vychodisek problematiky je vyuzit sekundarni zdroj
informaci, ktery se sklada z odbornych clanki, monografii a internetovych zdroji. Diky
sekunddrnim informacim je mozné porovnat teorii s praxi ve fotbalové mladezi. Sekundarni
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informace slouzi jako navod, se kterym lze nasledné porovnavat aktualni situaci v jednotlivych
zkoumanych subjektech.

V praci nejdfive doslo k definovani problému, ktery vzesel ze zhodnoceni situace talent a age
managementu Vv jednotlivych subjektech. Naésleduje stanoveni cile vyzkumu, kterym je
porovnat postupy Fizeni talentd a fizeni véku ve fotbalovém prostiedi v Ceské republice. Pro
sbér primarnich dat je vyuzit jak kvalitativni, tak kvantitativni vyzkum. Z cile vychézi plan
vyzkumu, ktery se sklddd z hloubkovych polostrukturovanych rozhovora s vedoucimi
pracovniky jednotlivych subjektd; tyto subjekty jsou blize popsany v kapitole 2.5.1. Na
rozhovory navazuje dotaznikové Setfeni pro hrace Regiondlni fotbalové akademie
Moravskoslezského kraje. Postup tohoto kvantitativnitho vyzkumu je zpracovén v kapi-
tole 2.5.2. Nosnym clankem sbéru dat jsou individudlni hloubkové rozhovory — konkrétné
polostrukturované rozhovory s vedoucim regionalnich akademii FACR a vedoucim mladeZe
klubu SK Slavia Praha. Po ziskani potfebnych informaci a dat tykajicich se aktualni situace
talent a age managementu v jednotlivych subjektech doslo v pfilohach k jejich zpracovani.
V Priloze 1 se nachazi scénaf s prepisem hloubkového rozhovoru s vedoucim projektu RFA.
V Priloze 2 je scénaf s prepisem hloubkového rozhovoru s vedoucim mladeze SK Slavia Praha.
V Priloze 3 je zpracovano dotaznikové Setfeni pro hrace RFA Moravskoslezského kraje. Po
ziskani informaci a dat nasleduje jejich zpracovani. Zpracovani informaci ziskanych
zrozhovoru s vedoucim RFA se nachdzi v kapitole 3.2.2. V kapitole 3.2.5 se nachdzi
zpracovani informaci z rozhovoru s vedoucim mladeze SK Slavia Praha. Zpracovani dat
z dotaznikového Setfeni pro hraCe RFA Moravskoslezského kraje obsahuje kapitola 3.2.3. Po
zpracovani jednotlivych vyzkumnych casti doslo v kapitole 3.2.6 ke shrnuti vSech poznatka.
Z tohoto shrnuti vychazi kapitola 3.3, ktera obsahuje feSeni identifikovanych problému
a jednotlivé navrhy doporuceni.

2.5.1 Kbyalitativni vyzkum

Foret a Melas (2021, s. 21) tvrdi, Ze pomoci kvalitativnich vyzkumu lze dojit k hlub§imu
poznani motiva lidi. Tyto typy vyzkumu také lépe odhaluji povahu a souvislosti nazort,
preference a postoje a mohou se pokusit o nalezeni jejich pfi¢iny. Mezi zakladni techniky
kvalitativniho marketingového vyzkumu fadime individuélni hloubkovy rozhovor a skupinovy
rozhovor. Ke kvalitativnimu vyzkumu dodéava Tahal (2017, s. 31) to, ze jeho cilem je odpovéd’
na otazku proc.

U individudlnich hloubkovych rozhovort jde pfedevsim o nalezeni prament urcitych nazora
a chovani respondentd. Tazatel skrze jasné definované a oteviené otazky podnécuje
respondenta k jeho vlastnim vypovédim. Pozorné posloucha odpovédi jeho volného vypraveéni,
které si postupné zaznamendva. Ndsleduje zpracovani, vyhodnoceni a sumarizace pomoci
velmi jednoduchych postupti bez jakéhokoli slozitého statistického aparatu. K tomu Tahal
(2017, s. 31) uvadi, ze je potreba data usporadat, kategorizovat a nalézt v nich potfebné
souvislosti. Ve skupinovych rozhovorech jde podle Foreta s Melasem (2021, s. 21) naopak
o fizenou diskusi ve skupiné 10 az 20 lidi, ktera je fizena moderatorem. Tito lidé jsou vybirani
s ohledem na cilovou populaci. U takového typu rozhovort jde predevs§im o formovani
a konfrontaci nazoru jednotlivca. Stejn€ jako u individualnich rozhovora nasleduje pouze
jednoducha sumarizace bez statistickych vypocta.

Pro ucely analytické Casti prace je vyuzito metody individualnich hloubkovych rozhovoru
s vedoucim projektu RFA a vedoucim klubové akademie. Konkrétné se jedna
o polostrukturovany rozhovor, ktery byl nahridvan na diktafon a nasledné zpracovin
v kapitolach 3.2.2 a 3.2.5. Pomoci volnych odpovédi respondenti bylo cilem zjistit, jak probiha
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v danych organizacich prace s talentovanymi mladezniky. Na zaklad¢ jejich odpovédi je mozné
zhodnotit aktualni stav talent a age managementu, porovnat odliSné pfistupy obou organizaci a
zjistit jejich vyhody a nevyhody. Pfedem stanovené otazky se tykaji obecnych informaci o
postupech prace s mladezi, identifikaci talentl, jejich rozvoji a v neposledni fade také jejich
udrZeni. K témto otazkam pfibyly v pribéhu rozhovoru dal$i dopliujici otazky, které
napomohly k lep§imu pochopeni problematiky. Rozhovor s vedoucim mladeze probihal uvnitt
stadionu SK Slavia Praha a trval pfiblizné 35 minut. Rozhovor obsahuje pouze oteviené otazky,
protoze pouze tak je mozné zaznamenat vlastni poznatky, zkuSenosti a nazory respondenta.
Rozhovor s vedoucim Regiondlnich fotbalovych akademii probihal v budové Fotbalové
asociace Ceské republiky a trval 45 minut.

2.5.2 Kvantitativni vyzkum

U kvantitativnich vyzkumu je podle Foreta s Melasem (2021, s. 21) dulezité zasahnout co
nejvetsi reprezentativni vzorek. Z toho duvodu tyto vyzkumy zkoumaji klidné i tisice
respondentt. Snazi se standardizovat a zachytit chovani a nazory lidi. Poznatky ziskané pomoci
téchto vyzkumu se nasledné zpracovavaji prostiednictvim statistickych postupti a zobeciuji na
zakladni soubor. Kvantitativni vyzkumy jsou financné i Casové narocnéjsi nez ty kvalitativni.
Kvantitativni marketingovy vyzkum podle Tahala (2017, s. 31) odpovidd na otdzku kolik.
Ptichazi se na to, kolik jednotek (naptiklad domacnosti ¢i jednotlivctl) zastava urCity nazor a ma
urcity vzorec chovani. Disman (2021, s. 126) definuje tento typ vyzkumu jako ,,testovdni
hypotéz o skupindch, a ne o jedincich. Analyza je provadéna na kumulovanych datech o mnoha
Jedincich a data miizeme kumulovat jen tehdy, jsou-li totoznd. Nezbytnou podminkou pro to je,
aby alespon stimuly byly totozné. *

Pro kvantitativni vyzkum je v praci vyuzito dotaznikového Setfeni, kterého se zucastnilo
18 hraca Regionalni fotbalové akademie Moravskoslezského kraje. V Moravskoslezském kraji
funguje akademie bez dominantniho klubu. Z toho diivodu je tento kraj idealni pro porovnani
dat. Dotaznikové Setfeni bylo vypracovano na zakladé studia teoretickych poznatka
a praktickych zkuSenosti a mezi respondenty rozeslano v podobé internetového formulare.
Mezi oblasti, kterymi se dotaznik zabyva, patii kvalita servisu pro hrace, moznosti vyuziti
tohoto servisu ¢i kvalita a naro¢nost tréninkového procesu. Na zacatku dotaznikového Setfeni
byli respondenti sezndmeni s cilem vyzkumu a také informovani o tom, ze bude zachovana
jejich anonymita. Vyzkum obsahuje oteviené i uzaviené otazky a jeho cilem je zjistit pohled
hraca na projekt akademii RFA. Otazky se tykaji kvality a naro¢nosti tréninka, kvality servisu
pro hrace, ale také toho, zda by hraci akademii doporucili ostatnim spoluhraciim. Dotaznikové
Setfeni prob&hlo az po zpracovani hloubkovych rozhovort. Snahou autora je doplnit, potvrdit
¢i vyvratit ziskané informace z hloubkovych rozhovori s vedoucimi pracovniky, a tak utvofit
celkovy pohled na problematiku rozvoje talentd. Dotaznikové Setieni se sklada z 10 otazek,
které jsou v oteviené i1 uzaviené formé. Pro dopovédi bylo také vyuzito bodové skaly.
Vyzkumnou otazkou dotaznikového Setfeni je to, zda REA pomahaji k rozvoji talentd v Ceské
republice. Pfed spusténim dotaznikového Setfeni probehlo otestovani daného vyzkumu na
skupiné péti respondentti. Testovanim doslo ke zjisténi, Ze jsou otazky srozumitelné a Setfeni
neobsahuje zadné nejasnosti. Navratnost dotazniku byla 100 %.

Foret s Melasem (2021, s. 41) upozorfiuji na dilezitost spravného sestaveni dotazniku. Dobry
dotaznik podle nich musi spliiovat tfi hlavni pozadavky:

- ucelove technické pozadavky — sestaveni a formulace otdzek by méla byt vedena tak,
aby se autor od dotazovaného dozvédél to, co pottebuje;
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- psychologické pozadavky — vytvoreni takovych podminek, aby respondent vnimal kol
jako chtény, snadny a zadouci,

- pozadavky na srozumitelnost — dulezité je, aby respondent védél, jak ma postupovat,
dotaznik pro néj byl srozumitelny, a aby pochopil, co se po ném zada.

K naplnéni vySe zminénych pozadavki napomaha predevsim formulace otazek, typy otazek,
manipulace s dotaznikem a jeho celkovy dojem. Otdzky dotazniku, ktery vypliiovalo celkem
18 respondent, jsou spolu s odpovéd'mi v Priloze 3.
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3 Analyticka ¢ast prace

Analyticka Cast prace se zabyva problematikou rozvoje mladych talentovanych fotbalista
v Ceské republice. Analyticka Gast prace je rozdélena na tii &asti. V prvni &asti je piedstavena
Fotbalova asociace Ceské republiky a klub SK Slavia Praha. V ramci predstaveni fotbalové
asociace jsou z divodu lepsiho pochopeni problematiky také vymezena pravidla pro projekty
na podporu talentované mladeze. Ve druhé Casti je vymezena aktudlni situace talent a age
managementu u téchto dvou subjekti. V roce 2015 vznikl ve spolupraci Fotbalové asociace
Ceské republiky, Ministerstva $kolstvi, mladeZe a t&lovychovy Ceské republiky a Nadaéniho
fondu FACR projekt na podporu talentovanych hragt. Tento projekt s nizvem Regiondlni
fotbalova akademie byl vytvoren za ucelem podpory talentovanych fotbalista a zvySeni jejich
konkurenceschopnosti na mezindrodni drovni. V soucasné dobé se do projektu zapojilo jiz
9 krajii. Mezi témito kraji nefiguruje Praha. Z toho divodu doslo také k popisu situace talent
a age managementu v klubu SK Slavia Praha, kterd ma statut klubové akademie a funguje
samostatné mimo projekt RFA. Popis aktudlni situace v obou subjektech je podpoten
o rozhovory s vedoucim projektu RFA a vedoucim mladeze klubu SK Slavia Praha. Pro ziskan{
uplného obrazku o rozvoji mladeze jsou do vyzkumu zapojeni také samotni uc¢astnici projektu,
jejichz pohled byl ziskan prostfednictvim dotaznikového Setteni. Posledni ¢asti analytické prace
je navrh doporuCeni. Navrh porovnava oba zminéné pristupy k talentim, bere v potaz
zkuSenosti a nazory vSech stran a nabizi feSeni pro praci s talentovanou fotbalovou mladezi
v Ceské republice.

3.1 Predstaveni vybrané organizace

V této Gasti prace dojde k predstaveni klubu SK Slavia Praha a Fotbalové asociace Ceské
republiky. V ramci predstaveni fotbalové asociace dojde také k vymezeni pravidel pro projekty
na podporu talentované mladeze. Tato pravidla stanovuji vysi financni podpory pro jednotlivé
kluby a projekty. Oba piedstavené subjekty se aktivné podili na rozvoji talentovanych
fotbalista.

3.1.1 Fotbalova asociace Ceské republiky

Fotbalova asociace Ceské republiky (FACR) je organ organizujici vedle fotbalu také futsal
a plazovy fotbal. Podle portdlu Fotbal.cz (2021), ktery funguje jako webové ustiedi Cinnosti
FACR, vznikla asociace v roce 1901 v podob& Ceského svazu footballového (CSF). V prabéhu
historie se jeji jméno, vliv a rozsah ménily v zdvislosti na narodnim 1 svétovém déni. Prvni
impuls ke vzniku CSF dalo pfedstavenstvo klubu S. K. Slavia v roce 1900 a k samotnému
zalozeni CSF doslo pak 19. fijna 1901. Do mezinarodni fotbalové federace FIFA byl svaz piijat
v roce 1906. V roce 1921 byl ndzev svazu zm&nén na Ceskoslovensky svaz fotbalovy, ktery se
v nasledujicim roce stal zakladatelem Ceskoslovenské fotbalové asociace. Soudasti tehdy pravé
vzniklé UEFA je asociace od roku 1954. Po rozdé&leni CSFR doglo ke vzniku Ceskomoravského
fotbalového svazu, ktery nese od roku 2011 nazev Fotbalova asociace Ceské republiky.

Asociace ma bezmdla 360 000 ¢lenti (Fotbal.cz, n.d.c) a v Ceské republice je vedle prvni ligy
organizatorem niz8ich soutézi a narodniho pohdru. FACR se miize chlubit celou fadou uspécht
na mezinarodnim poli. Mezi ty nejvétsi patfi naptiklad 2. misto na Mistrovstvi svéta v Italii
zroku 1934 nebo 1. misto z Mistrovstvi Evropy z Jugoslavie v roce 1976. K novodobé&jsim
uspéchtim patfi urCité 1. misto reprezentace U21 z Mistrovstvi Evropy z roku 2002 ¢i ¢tvrtfinale
posledniho Evropského sampionatu A tymu (Fotbal.cz, n.d.c; FACR, n.d.).

Fotbalova asociace Ceské republiky je spolek, ktery se vedle dalSich ¢innosti stara o propagaci
a komplexni rozvoj fotbalu v Ceské republice. FACR podporuje profesionalni i amatérsky
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fotbal s velkym ddrazem na rozvoj mladeze. Rozvojem mladeznického fotbalu je mysSlena
predevsim pfiprava talentovanych fotbalisti pro dosazeni nejvyssi vykonnosti. K dosazeni
tohoto cile sestavila FACR dokument Pravidla pro projekty na podporu talentované
mlideze (FACR, 2022). Jednd se o kategorizaci Glenskych klubd, které maji uréité predpoklady
pro rozvoj talentd. S témito kluby FACR navazuje uzkou spolupraci a v ramci projektd je
finan¢né podporuje. V praci je porovnan pristup klubové akademie SK Slavia Praha a projektu
Regionalnich fotbalovych akademii. Tento projekt nespada do vySe zminénych pravidel
a funguje samostatné pod zastitou fotbalové asociace.

Cilem projektt na podporu mladeze je:

- vychova talentd a podpora jejich sportovni ptipravy;

- rozvoj infrastruktury ¢lenskych klubi;

- maximalizace kvality péce o talenty, podpora zlepSovani standarda a kvalitniho fizeni;
— poskytovéni informaci o praci s talenty v ramci regionu (FACR, 2022).

Pravidla vymezuji prava a povinnosti jednotlivych statuti mladeze. Kluby mohou v ptipadé
splnéni podminek zazadat o financni podporu, jejiz vyse se pro jednotlivé statuty lisi.
V Priloze 4 se nachazi vyse finan¢ni podpory pro jednotlivé statuty pro rok 2020. Mezi kritéria,
kterd se posuzuji, patfi kritéria sportovni, pro infrastrukturu, persondlni, legislativni a financni.
Statut udélovany fotbalovou asociaci ma nasledujicich 5 stupit:

1. Klubova akademie;

2. Sportovni centrum mladeze;

3. Sportovni stfedisko mlddeze Krajského fotbalového svazu;
4. Sportovni stfedisko mladeze Okresniho fotbalového svazu;
5. Divéi akademie (FACR, 2022, s. 7).

Statut se vybranym klubim udé€luje na 18 meésici. Nasleduje pravidelny prezkum a v pfipadé
nesplnéni kritérii mize dojit k jeho odebrani. V zavislosti na typu statutu je uzaviena smlouva
o spolupraci pfi rozvoji fotbalu mezi klubem a asociaci, ktera obsahuje podminky vcetné vyse
finan¢ni podpory. Vyse financni podpory pro jednotlivé statuty na prislusny kalendaini rok je
oznamena na zacatku roku, nejdrive vSak po rozhodnuti pfislusného narodniho tradu. Kluby
mohou o podporu zadat prostfednictvim komunikacniho systému Safe. Po podani zadosti
probéhne kontrola plnéni podminek a v pfipadé pozitivniho vysledku kluby ziskaji statut
a finan¢ni podporu.

Zadatel o statut klubové akademie musi vypracovat pisemny program pro rozvoj mladeze.
Fotbalova asociace Ceské republiky tento program schvaluje, ovefuje jeho plnéni
a vyhodnocuje jeho kvalitu. Program musi zahrnovat tyto oblasti:

- cile a filozofii rozvoje mladeze;

- organizaci mladeznického fotbalu;

- persondl;

- infrastrukturu;

- fotbalovy vzdélavaci program pro rizné vékové skupiny hract a programy pro rozvoj
trenéra a Clent realizacniho tymu;

- financ¢ni zdroje;

- vzdélavaci program o pravidlech fotbalu, vzdélavaci program o dopingu, moralnich
zésadach a boji proti rasismu;

- zdravotnické zabezpeceni mladeznickych hracu;

~  spoluprici s ostatnimi drziteli statutu a kluby v daném regionu (FACR, 2022, s. 12).
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Zadatel o statut klubové akademie musi ddle zajistit, aby mé&l kazdy mladeznicky hra& moznost
ucastnit se povinné Skolni dochazky a nebylo mu branéno v dal§im nefotbalovém vzdélani. Jak
je uvedeno v Pravidlech pro projekty na podporu talentované mladeze (FACR, 2022, s. 20),
zadatel musi déle splnit podminku poc¢tu mladeznickych tymt. Klub musi mit nejméné Ctyfi
mladeznickd muzstva do vékové kategorie Ul1 s minimalné 64 hraci, nebo dolozit, ze jeho
trenéfi aktivné pusobi v minimaln€ 6 klubech v pfislusném kraji, a ucastni se tak rozvoje
mladych hract v regionu. Dale musi klub disponovat minimalné 4 druzstvy v kategoriich U12
az U15 s minimalné 64 hraci zakovského véku. Dalsi podminkou je 60 hract dorosteneckého
véku (minimaln€ 3 druzstva) v kategoriich U16 az U19. Dulezitym bodem je, Ze vSechna
mladeznickd druZstva se musi udastnit soutdi pofadanych Fotbalovou asociaci Ceské
republiky. Klub se statutem akademie musi zprostfedkovat spolupraci se zakladni Skolou, ve
které bude pro mladezniky zajiSt€éna rozSifena vyuka télesné vychovy, ato minimalné
0 2 hodiny tydné. Klub musi dale zajistit spolupraci se stfednimi Skolami, ato predevsim
z divodu uvoliiovani hract na dopoledni tréninkové jednotky. Drzitel statutu je dale povinen
vést evidenci poCtu tréninkovych jednotek, zapast, evidovat tréninkové plany a také plochy.
Zadatel je povinen zajistovat mladeznikéim lékaiskou pééi. Kritériem infrastruktury je stadion
pro pofadani klubovych soutézi FACR. V piipadé, Ze zadatel neni vlastnikem stadionu, musi
dolozit smlouvu s vlastnikem o jeho uzivani. Stadion musi spliiovat klasifikaci podle Komise
pro stadiony FACR. Stejné podminky plati také pro tréninkové zazemi. Jako u stadionu musi
zadatel v pfipad€, ze neni vlastnikem tréninkového zazemi, dolozit smlouvu o uzivani ciziho
zdzemi a zarudit, 7e bude moci toto zazemi vyuZivat po celou dobu platnosti statutu (FACR,
2022, s. 21-22). Do persondlnich povinnosti patfi mimo jiné zajisténi klubového sekretariatu.
Dale musi klub jmenovat §éftrenéra s minimdlnim vzdelanim v podobé UEFA Pro licence nebo
UEFA Elitni trenér mladeze. Klub musi také pro jednotlivé mladeznické tymy disponovat
hlavnimi trenéry, asistenty trenéra, trenérem brankaii, kondicnim trenérem, lékarem
a fyzioterapeutem (FACR, 2022, s. 22-23). U jednotlivych trenérd je stanoveno, jakou licenci
musi disponovat, aby mohli funkci vykonavat. Posledni polozkou, kterou musi zadatel o statut
splnit, jsou finan¢ni kritéria. Klub je povinen zpracovat a pfedlozit vyro€ni ucetni zavérku.
Vyrocni financni vykazy museji byt oveéfeny nezavislym auditorem a soucasti musi byt
posouzeni zavazku vuci hracam, klubim, asociaci a organim statni spravy. Tyto vykazy musi
tvofit:

- rozvaha;

- vykaz zisku a ztraty;

- rozbor zavazku vici klubim, hra¢tm, asociaci a organiim statni spravy;

~  skute&nost finanénich dat (FACR, 2022, s. 25).

V neposledni fadé musi zadatel o statut prokazat, ze nema vuci fotbalovym subjektiim,
dafiovym organiim a organum socialniho zabezpeceni zadné zavazky po splatnosti. Soucasti
povinnosti zadatele je také predlozeni budoucich finan¢nich informaci. Jde pfedevsim
o prokazani poskytovateli statutu, ze je zadatel schopen pokracovat ve své ¢innosti az do konce
platnosti statutu.

Niz$i urovné statutu se od klubové akademie lisi naptiklad niz§imi naroky na personalni kritéria
a licence trenérii. Prikladem muze byt sportovni stiedisko mladeze okresniho fotbalového
svazu, kde neni vyzadovan trenér brankaiu Ci fyzioterapeut. Dalsi odliSnosti klubt zadajicich
0 nizs§i stupen statutu je pocet mladeznickych tyma a hraca v téchto tymech.

3.1.2 SK Slavia Praha

SK Slavia Praha je fotbalovy klub pusobici v ¢eské nejvyssi soutézi, zalozeny v roce 1892. SK
Slavia Praha existovala podle webu SK Slavia Praha (n.d.a) ve svych pocatcich pfedevsim jako
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cyklisticky klub. Az v roce 1896 vznikl fotbalovy odbor, ato z divodu neustale rostouciho
zajmu o tento sport. Jednim z nejvétsich aspéchu v pocatcich klubu je vyhra nad profesionalnim
klubem Southampton v roce 1906. Od roku 1925 se hrdla mistrovska liga a Slavii se tuto soutéz
podarilo v letech 1930, 1933, 1934 vyhrat. Klubové barvy Cervena a bila byly odsouhlaseny jiz
v podatcich klubu na prvni schiizi vyboru. Dresy Slavie jsou nejstar$imi dresy v Ceské
republice a také jedny z nejstarSich drest viubec. Slavia je témto barvam vérna od prvniho
zapasu vroce 1896 az do dnesniho dne. Bild barva dresu symbolizuje Cistotu sportovni
myslenky a estny boj. Cervena barva je symbolem srdce, které hraci vkladaji do zapasi.
Znakem klubu, ktery je na Obrazku 6, je Cervena péticipa hvézda s hrotem dola.

Obrazek 6 Logo SK Slavia Praha

Zdroj: SK Slavia Praha (n.d.b)

V roce 2022 doslo k vyrazné zméné loga. Hlavnim symbolem vsak stale zistala péticipa
hvézda, ktera ma symbolizovat skutecnost, ze Slavia je slovansky klub.

Majitelem klubu je dle webu SK Slavia Praha (n.d.d) ¢inska akciova spolecnost CITIC Europe
Holdings (viz obrazek 7). Tato spolecnost vlastni 99,98 % akcii. CITIC Europe je investicni
platformou holdingu pro aktivity v Evropé. Tato spoleCnost je vlastnéna hongkongskou
spolecnosti Rainbow Wisdom Investments, ktera patti do skupiny CITIC Group. CITIC Europe
je vyznamnou spole¢nosti v Ceské republice. Spole¢nost nevlastni pouze fotbalovy klub, ale
podnika v fadé dalSich oborti, mezi néz spada naptiklad strojirenstvi, pivovarnictvi, hotelnictvi
nebo turisticky ruch.

Obrazek 7 Logo spolecnosti CITIC Europe Holdings

Hh {5 B 9

CITIC Europe Holdings

Zdroj: SK Slavia Praha (n.d.d)

Logo spolecnosti z Obrazku 7 se nachdzi na domaci i venkovni sadé dresi. CITIC Europe
vlastni vedle Slavie také pivovary Lobkowicz, podil v letecké spole¢nosti Smartwings, strojirny
ZDAS ¢i nékolik hotelt v Praze.
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Klub hraje svd domdci utkdni ve Fortuna Arené, kterd md podle SK Slavia Praha (n.d.c)
kapacitu 19 370 sedicich divakd. Ke slavnostnimu otevieni stadionu doslo 7. kvétna 2008.
Aktudlné jde o nejvétsi stadion v Ceské republice.

3.2 Zhodnoceni talent a age managementu ve vybrané organizaci

V této cCasti prace jsou charakterizovany pristupy ktalent a age managementu vyse
predstavenych organizaci. Je zde do detailu popsan projekt Regiondlnich fotbalovych akademif
a rozvoj talentd v klubové akademii SK Slavia Praha. Tato ¢ast prace popisuje nejen podminky,
které jsou pro talenty v jednotlivych pfistupech k dispozici, ale také financovéni, persondlni
obsazeni i tréninkovy proces. Zhodnoceni situace je podpofeno o vySe specifikované
hloubkové rozhovory s vedoucimi obou subjektti a dotaznikové Setieni pro hrace RFA.

3.2.1 Projekt Regionalnich fotbalovych akademii

V roce 2015 vznikl v Ceské republice projekt Regiondlnich fotbalovych akademii, ktery je
urCen pro rozvoj mladych talentovanych hrac¢t ve véku 14 a 15 let. Jednotlivé fotbalové
akademie jsou urCeny pro 25 hraca, mohou jich vSak pojmout az 50. Akademie se vztahuje na
zaky 7., 8., a 9. tfid zakladnich Skol. Na Obrazku 8 je vidét, ze v souCasné dobé funguje
akademie v deviti krajich.

Obréizek 8 Mapa RFA
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Zdroj: Fotbal.cz (n.d.a)

Na Obrazku 8 jsou také zndzornéna sidla akademii. Momentaln€ se nachdzi v Pardubicich,
Ostrave, Karving, Plzni, Brnu, Olomouci, Jihlave, Ceskych Budé¢jovicich a Teplicich. Hlavnim
zamérem fotbalové asociace je mit akademii v kazdém kraji Ceské republiky. Od zaii 2021 je
nové oteviena akademie v Hradci Krdlové. VétSina regionalnich akademii je navdzdna na
dominantni klub v kraji. Jedinou vyjimkou je kraj Moravskoslezsky, kde se hraci do RFA
kraje. Hlavnim cilem celého projektu je vytvoreni nadstandardnich podminek pro talentované
a pohybové nadané jedince, jejich centralizace a osobnostni, sportovni a spolecensky rozvoj.
Dil¢im cilem je zlepSeni konkurenceschopnosti mladeznickych reprezentaci na mezinarodni
trovni a navySeni ¢lent akademii v mladeznickych reprezentacich.
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Vybér hracu do regionalni akademie probiha jiz dva roky pfed tim, nez dojde k findlnimu
rozhodnuti, ktefi talenti do akademie vstoupi. Tento kontinualni proces je podpoten o fotbalové
festivaly potradané fotbalovou asociaci, kde dojde k pfimé konfrontaci hraci ve véku
12 a 13 let, atrenéfi tak maji moznost porovnat jejich schopnosti. Trenéii také za ucelem
pozorovani prubézné€ navstévuji velky pocet mensich klubti v regionu. V tomto obdobi maji
trenéfi moznost sledovat az 250 hract. Hlavnim kritériem pro vybér hrace je arover jeho
inteligence v hernich situacich. Charakteristikou tohoto kritéria je sprdvnost arychlost
taktického provedeni podpofené spravnym provedenim pohybu. Podpturnou formou hodnoceni
talenta je ohodnoceni jeho hernich dovednosti pfimo v tréninku ¢€i porovndni rychlosti
a obratnosti. Dal§i moznosti, jak talenty identifikovat, je moznost otevienych regionalnich
tréninkt. Finalni rozhodnuti o tom, jaci talenti budou soucasti regionalni akademie, probiha ve
druhé poloviné sezony kategorie U13. Po identifikaci a vybéru talenti dochazi ke schizce
s rodi¢i vybranych hract, ktefi jsou informovani o struktufe a organizacnich pozadavcich RFA.

Hraci maji diky spolupraci akademie se zakladnimi $kolami rozsifenou télesnou vychovu,
kde je cilem rozvoj jejich pohybovych dovednosti. Cilem této spoluprdce je obrana proti
jednostrannému zatéZzovani mladych fotbalistd. V piipadé spravného pohybového rozvoje
dojde ke zlepSeni ekonomiky pohybu a koordinace jednotlivet. Tyto atributy nasledné
pomohou talentovi v budouci konfrontaci s konkurenci a snizi riziko zranéni. Mezi aktivity,
které se do dopolednich hodin zatazuji, patfi naptiklad plavani, apolové hry, gymnastika nebo
kompenzacni cviceni. Vyhodou je také to, ze cely tento proces probiha ve spolupraci hlavniho
trenéra, ucitele télesné vychovy a fyzioterapeuta.

Tréninkovy proces hracti akademie je veden jako periodizaéni model. Tento model je
pfipraven jako ro¢ni plan rozdéleny do Sesti- az sedmitydennich mezocykll slozenych
z 28 tréninkovych jednotek. Hraci v kazdém tydnu absolvuji 4 tréninkové jednotky. Zakladnim
principem periodizace je zaméfeni se na vybrané herni principy, ¢innosti a dovednosti, které
maji byt v konkrétnim ¢asovém useku zdokonaleny. Pti kazdém Sestitydennim cyklu tak hraci
dostavaji opakujici se tréninkové stimuly vybrané cCinnosti, coz vede k jejich rychlejsimu
rozvoji. Struktura tréninkové jednotky (viz Graf 1 nize) obsahuje vzdy tfi zakladni indikatory
vykonu. Tyto indikdtory jsou:

- dominantné individudlni ito¢né a obranné herni ¢innosti;
- dominantné skupinové/tymoveé herni innosti;
- rozvoj télesnych kapacit.

Graf 1 Struktura tréninkové jednotky
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Zdroj: FACR (n.d.), vlastni zpracovani
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U prvniho indikétoru je cilem neustdlé opakovani spradvného provedeni jednotlivych hernich
¢innosti. U druhého indikdtoru jde o tymovou potazmo skupinovou soucinnost v hernich
podminkach. Rozvojem té€lesnych kapacit je myslena predevsim kondi¢ni ptiprava hracu.

Na Grafu 1 (s. 38) je znazornéno, jak by méla vypadat struktura ideélni tréninkové jednotky
v Regiondlni fotbalové akademii. Ddle je na grafu vyobrazeno, kolik ¢asu by mélo byt
vénovano jednotlivym Castem tréninkové jednotky. Kazda Cast tréninkové jednotky ma svuj cil,
kterym by se trenéfi méli fidit. U rozcvi€eni jde o aktivaci organismu pro pohybové zatizeni
auceni se dovednostem. U dominantné skupinovych hernich ¢innosti se jedna o adaptaci
hernich ¢innosti pro vysoké herni tempo v podminkach herniho dé&e ve vsech jeho fazich
a podle hracské funkce. Cilem osobniho rozvoje je pracovat na odstranéni nejvétSich deficitt
hrace ¢i naopak zdokonalovani jeho silnych vlastnosti.

Organizacni struktura (viz obrizek 9 nize) jednotlivych akademii obsahuje desetiClenny
realizaGni tym. Séftrenér, trenér brankard, fyzioterapeut a manazer jsou zaméstnanci Fotbalové
asociace. Dale je realizacni tym doplnén o hlavniho trenéra, trenéra a asistenta trenéra. Garanty
vyuky télesné vychovy jsou ti trenéfi, ktefi maji pedagogické vzdélani.

Obrazek 9 Organizacni struktura jednotlivych akademii

Séftrenér
HPP (UEFA Pro, Elite Youth)
Hlavni trenér U14 Hlavni trenér U15
0SVC (UEFA Pro, Elite Youth) 0SVC (UEFA Pro, Elite Youth)
Trenér Ul4 Trenér U15
0SVC (UEFA A) OSVC (UEFA A)
Asistent trenéra U14 Asistent trenéra U15
0SVC (UEFA B) 0SVC (UEFA B)
Trenér brankaitt HPP Fyzioterapeut HPP Vykonny feditel HPP

Zdroj: Fotbal.cz (n.d.b), vlastni zpracovani

Na Obrazku 9 lze vidét, kdo se v akademiich podili na rozvoji talentd. Tii trenéfi u kazdé
kategorie pracuji jako osoby samostatné vydélecné ¢inné. U jednotlivych pozic lze také vidét
minimalni aroven vzdélani jednotlivych trenérti. Hraciim jsou diky vysoké odbornosti trenérti
zaji§tovany perfektni podminky pro rozvoj. Nadstandardem akademii je pisobeni psychologa,
fyzioterapeuta a nutri¢niho specialisty. Psycholog napomaha hracim ke zvySovani mentalni
odolnosti, podpoie samostatnosti a k pozitivnimu pfistupu k zivotu. Dulezitou oblasti je také
motivace. Hraci podstupuji dvakrat v roce motivacni screening, ktery je nasledné za pomoci
psychologa vyhodnocovan. Nedilnou soucasti realizacniho tymu RFA je fyzioterapeut. Ten ma
na starosti za pomoci diagnostickych systému objevit piipadné slabiny jednotlivet vzniklé
zatizenim rustem i vyvojem a tyto slabiny nasledné ve spolupraci s trenéry a dal§imi odborniky
odstranit ¢i minimalizovat jejich dopad na rozvoj hrace. Odpovédnosti fyzioterapeuta je faze
rekonvalescence po zranéni hrace. Pro tplnost celého systému rozvoje talentt je dilezité vést
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hrace ke spravnym stravovacim navykim. Dopliiovani energie a spravnych zivin hraje pfi
vysokém zatizeni v ramci tréninkového procesu a hodin télesné vychovy spojené s fazi ristu
mladeznikl zdsadni roli. Z toho divodu jsou hraci rozvijeni v oblasti stravovaciho rezimu
a spravnych navykd. Hracim akademie je také k dispozici internat, na kterém je pfitomen
vychovatel, ktery dohlizi na jejich spravny rezim.

Tabulka 2 Néklady na vybaveni RFA

Naklady Vybaveni Vypocetni . Odrazové
RFA Puma technika InBody Fotobuiky desky
Cceaﬂsi‘; 10 943 203 K& | 839 832 K& | 1383 030 K& | 603 840 K& | 127 500 K&

Zdroj: FACR (n.d.)

Z vyse uvedené Tabulky 2 lze vyc¢ist, ze RFA vyuzivaji k rozvoji talentd nejlepsi vybaveni na
vS§ech tirovnich, a to at’ uz se jedna o zdravotnické potieby, tréninkové pomiicky, ¢i technologie
pro analyzu sportovniho progresu hract. Tabulka 2 pfedstavuje naklady vynalozené na
jednotlivé polozky vybaveni. Nejvétsim ndkladem bylo pro akademie vybaveni od hlavniho
sponzora Puma. Dale lze vidét, jaké castky mifily do vypocetni techniky i pfistrojua, které jsou
zminény dale. Pro datovou analyzu je vyuzivano softwaru XPS, ktery slouzi pro fizeni
a planovani tréninkového cyklu. Tento software nabizi tvorbu cviCeni, pland, méfeni
vykonnosti, a to napfi¢ vSemi uzivateli. Akademie se snazi tento software koncepcné zaclenit
do vSech mladeznickych reprezentaci a také mensSich klubt, aby vznikla velka databaze, ze
které mohou vSechny tyto subjekty Cerpat. Diky tomuto softwaru dochazi k navySovani irovné
tréninkovych jednotek. V roce 2019 doslo k vytvoreni jednotné metodiky kondicnich testd pro
vSechny hrace akademie. Tento proces vznikl pfedev§im z divodu budouciho porovnani
vysledkt s kondicni pfipravenosti talenti z fotbalové vyspélych zemi. V navaznosti na oblast
stravovani maji v akademii k dispozici pfistroj InBody. Tento pfistroj vyhodnocuje télesné
slozeni hrac¢t. Po méfeni je mozné urCit napiiklad mnozstvi t€lesného tuku, svalové tkan€,
hydrataci organismu nebo rozlozeni svalové hmoty. Diky pravidelnému vyhodnocovani téchto
aspektd mohou fyzioterapeuti ve spolupraci s nutriénim specialistou individualné pracovat na
odstranéni jakychkoli dysbalanci hrace. Diky témto moznostem se vyrazné snizuje riziko
svalovych zranéni a dalSich zdravotnich omezeni. Samoziejmosti je fotbalové vybaveni, jako
jsou mice, pomucky Ci tréninkové a volnocasové obleceni.

Graf 2 Néklady dle akademii 2016-2019

Teplice Brno
15932 210 K¢ 16 752 012 K¢
Plzen Ceské Budgjovice
18 822 401 K¢ 16 662 523 K&
Pardubice Jihlava
16 973 200 K& 16 565 952 K&
Olomouc Karvina
16 210 202 K¢ 17 797 458 K&

Zdroj: FACR (n.d.), vlastni zpracovani
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Na financovani projektu RFA se podili nékolik subjektti. Nejvice prispiva Fotbalova asociace
Ceské republiky, ktera se podili napiiklad na platech trenérd &i sportovnim vybaveni. Zdrojem
financi je dotacni program Narodni sportovni agentury. DalSimi subjekty jsou jednotlivé kraje
a mésta, ktera vyuzivaji dotacnich programu vyplyvajicich z podepsanych memorand. Na vyse
uvedeném Grafu 2 (s. 40) je vidét, kolik penéz bylo z téchto zdroju investovano do jednotlivych
RFA; jsou zde zobrazeny ndklady jednotlivych akademii od doby jejich vzniku az po fijen roku
2019. Na Grafu 3 nize jsou zobrazeny druhy nakladi a jejich vyse od roku 2016 do fijna 2019.

Z Grafu 3 lze vypozorovat, ze jednoznacné nejvétsi nakladovou polozkou akademii RFA jsou
trenéfi, s Castkou presahujici 105 mil. korun. Dal§imi nakladnymi polozkami jsou sluzby, které
¢ini vice nez 13 mil. korun, a materidly, s Castkou pies 14 mil. korun.

Graf 3 Druhy nakladi RFA 2016-2019

Opravy a udrZzovani
416 535 K¢

Naklady na sluzby
13 253 626 K&

Naklady na material
14 743 486 K&

Ostatni naklady
1283 261 K&

Zdroj: FACR (n.d.), vlastni zpracovani
Graf 4 Naklady FACR na RFA v roce 2018
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Zdroj: FACR (n.d.), vlastni zpracovani
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Na Grafu 4 (s. 41) jsou vidét naklady vynalozené na jednotlivé RFA v roce 2018. V pfipade, ze
maji dominantni kluby, ke kterym je RFA pfidruzena, statut klubové akademie, mohou kazdy
rok Cerpat jak nize uvedenou castku, tak podporu pro dany statut uvedenou v Ptiloze 4.

3.2.2 Hloubkovy rozhovor s vedoucim projektu Regionalnich fotbalovych akademii

Pro ziskani kompletniho obrazku o prabéhu a jednotlivych ¢innostech projektu RFA je vyuzito
kvalitativnitho vyzkumu v podobé polostrukturovaného rozhovoru s vedoucim tohoto projektu.
Prepis rozhovoru vcetné vsech otazek a odpovédi je v Priloze 1. Dalsi informace o tomto typu
vyzkumu jsou popsany v metodice prace. Cilem vyzkumu je zjistit, jakym zptasobem projekt
RFA napomdhd k feSeni oblasti talent a age managementu v mladeznickém fotbale. Diky
postojim a nazoram samotného vedouciho projektu, ktery fidi jednotlivé procesy a je
v kazdodennim kontaktu s jednotlivymi zainteresovanymi stranami, je mozné lépe pochopit,
jaka je hlavni myslenka projektu ajak prispiva k rozvoji talentovanych fotbalistd v Ceské
republice. ZkuSenosti a nazory vedouciho projektu jsou dalSim dilkem do skladacky pro
vyhodnoceni price s mladymi fotbalisty v Ceské republice a ndsledny navrh doporudeni.
Rozhovor se sklada ze tii okruht.

Prvni okruh se vénuje vyhodam a nevyhodam projektu RFA oproti klubovym akademiim
a smyslu jeho vzniku. Prvni otdzka (Okruh 1, Otazka 1, Priloha 1) se zabyva smyslem vzniku
projektu. Soucasny vedouci mladeze, ktery u vzniku projektu nebyl, popisuje, ze puvodni
myslenkou bylo, Ze bude v Ceské republice 14 klubovych akademif, které se budou starat o top
talent. Vysledkem byl vSak projekt RFA, ktery se stal jakymsi mezi¢lankem. V RFA se staraji
pouze o hrace ve véku 14 a 15 let, coz podle aktualniho vedouciho projektu neni dobie, protoze
je to vytrzeno z kontextu vychovy hrade. Dale popisuje, co projekt ptinesl klubtim v Ceské
republice. Klubim na Moravé to spiSe nez zménu pfineslo vice penéz do mladeznického
fotbalu. Pro Ceské kluby nebyla dfive mladez prioritou, takze projekt napomohl zkvalitnit
a nastartovat praci s mladezi. V otdzce tykajici se nevyhod projektu (Okruh 1, Otdzka 2,
Ptiloha 1) zminuje vedouci nejdiive to, ze mySlenka kvalitnich trenérti, dobrého zazemi
a spravného fungovani mladeze je spravna. Zasadnim problémem, a tudiz nevyhodou, je
skutecnost, ze vSechny zdroje jsou investovany do vychovy 25 hraca v dané RFA. Investice
Casu a penéz do takto malého poctu talentti neni podle vedouciho spravna. V dopliujici otazce
dodava, ze v budoucnu by mélo dojit k prerozdéleni financi, kdy penize ptijdou na rozvoj
minimaln€ 60 hract. Spravna cesta je podle vedouciho projektu zuzit pocet akademii, ve
kterych bude dochazet ke koncentraci téch nejlepsich talentt, a zbytek penéz vyuzit na rozvoj
a vzdélavani trenéri. Cilem je, aby mél kvalitni tréninkovy proces co nejvétsi pocet hracu.
Na otazku (Okruh 1, Otazka 3, Priloha 1), jaka zména by tedy meéla probéhnout, odpovida
vedouci tim, ze v celkovém budgetu musi dojit k pferozdéleni financi tak, aby se zmensil
nepomér mezi financemi proudicimi do RFA a mensSich regionalnich klub. V odpovédi na
dopliujici otazku vedouci popisuje, jak mohou mensi kluby na finance dosahnout. Existuji
razné arovné (viz kap. 3.1.1), podle nichz maji kluby na finan¢ni podporu narok. Jednotlivé
urovné maji odlisné pozadavky a v ptfipad¢, ze je kluby splni, ziskaji podporu odpovidajici této
urovni. Prerozdélenim financi by doSlo k tomu, ze tymy s nizsi arovni ziskaji znatelné vyssi
podporu, nez na jakou mély nirok doposud. V posledni otdzce prvniho okruhu (Okruh 1,
Otazka 4, Priloha 1) vedouci reaguje na to, pro¢ byli pro projekt vybrani pravé hraci ve véku
14 a 15 let. Podle n¢j to neni spravny roc¢nik, protoze hraci nejsou v nijak senzitivnim obdobi.
Smyslem mohlo byt pfi vzniku projektu to, ze v tomto véku hraci rostou a pottebuji co nejlepsi
péci.

Shrnutim prvni ¢asti rozhovoru je, ze puvodni myslenka projektu tykajici se zlepSeni
podminek pro préici s mladezi byla spravna. Projekt je vSak podle aktualniho manazera vytrzeny
z kontextu rozvoje talentt. Zasadni problém vidi v poctu hraca, o které je v RFA postarano.
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Muze se stat, ze hra¢ prokaze svij potencial pozd€ji nez ve vé€ku 14 a 15 let. Z toho divodu je
pro cely systém rozvoje stézejnim prerozdéleni financi, coz pomtize ke vzdélani dalSich trenéru,
a zajisti tak kvalitni tréninkovy proces mnohem veétsi skupiné fotbalista.

Druhy okruh otazek je zaméren na identifikaci talenti. V prvni otdzce druhého okruhu
(Okruh 2, Otédzka 5, Priloha 1) Slo o vymezeni pojmu talent. Vedouci projektu RFA popisuje
situaci ve Fotbalové asociaci Ceské republiky, kde talent d&li na tii vétve. Prvni vétvi je
reprezentace, kam spadaji okresni a krajské vybéry, a nasledné reprezentace az do kategorie
U19. Druhou vétvi talentu jsou kluby se statutem. Tyto kluby maji urcité povinnosti tykajici se
tréninkového procesu a regionu, ve kterém pusobi. Treti vétvi jsou RFA, kam by se méli dostat
hra¢i mimo top kluby, a po absolvovani pokracovat v klubové akademii. RFA ma byt pro hrace
mezikrokem a nasledné zajistit jejich zapracovani do celého systému rozvoje. Dopliujici
otazka se tykala toho, zda hraci trénujici v RFA a nasledné se vracejici do svych matefskych
klubt nejsou od svych kluba odtrzeni. Vedouci projektu s timto problémem souhlasi a uvadi,
Ze to neni problém pouze pro hrace, ale také pro trenéry. V RFA potom chybi ovéfeni celého
procesu zapasem. V otazce (Okruh 2, Otazka 6, Priloha 1) identifikace talentti uvadi vedouci,
ze aktualn€ dochazi k identifikaci pouze uzké skupiny hract, coz by se v budoucnu mélo zménit
roz§itenim zakladny talenti. V odpoveédi na dalsi otazku (Okruh 2, Otazka 7, Priloha 1)
vysvétluje, Ze v Ceské republice je problém s rozpoznavanim talentd. Hodné odbornikd vybira
v daném véku nejlepsiho a nejsilngjsiho jedince. Casto se stava, ze pokud je jedinec v daném
kolektivu mensi Ci slab$i nez ostatni a neni dostatecné vytrvaly, s fotbalem skonci. Tato témata
jsou podle vedouciho RFA velice aktudlni a jsou fotbalovou asociaci aktivné feSena. Diky tomu
vznikl dotaznik, ktery popisuje primarni aspekty, jimiz by se mél kazdy, kdo talenty
identifikuje, ridit. Otazka (Okruh 2, Otazka 8, Priloha 1) mifila na to, jak tézké je v mladém
veku talenty identifikovat. Podle vedouciho projektu je to velice slozity proces a existuje jen
malo odbornikt, ktefi jsou schopni predpoveédét budouci potencial hrace. Vedouci popisuje
zajimavy postup, ktery byl zaveden u pfipravek. Nejmladsi hraci jiz nejsou rozdéleni podle
veku, ale podle vyspélosti ¢i dovednosti. Tento postup ma mensi dopad na v tu chvili slabsi
hrace, ktefi vS§ak mohou prokazat sviij potencial v pozdé€jsim veéku. V odpovedi na dopliujici
otazku vedouci zmiriuje, ze k identifikaci a koncentraci talentli by urcité nemélo dochazet ve
veku pripravek. Dalsi otazka (Okruh 2, Otazka 9, Priloha 1) je mifena na spravny zpusob prace
s kategorii ptipravek. Vedouci popisuje vyvoj prace s touto kategorii tak, ze dfive kluby tuto
kategorii moc nefeSily a hraCe vybiraly az ve 12 letech. Nasledovalo obdobi, ve kterém svazy
zacCaly poradat nabory jiz od utlého véku, coz podle vedouciho projektu RFA nebyl spravny
krok. Dle jeho nazoru je dilezité, aby kvalitni trenéfi vyjizdeli do mensich klubt v regionu,
a rozsifovala se tak zdkladna hracu. V dopliiujici otazce na to, co je tedy v této kategorii cilem,
odpovedel vedouci tim, ze dulezité je mit dobré povédomi o regionu a zajistit co nejlepsi
tréninkovy proces pro co nejvétsi pocet hracu v piipravkach. Posledni otdzka (Okruh 2,
Otazka 10, Priloha 1) tohoto okruhu se zabyva tim, kdy k identifikaci a koncentraci talentt
dochdzi. Prvni zlom podle vedouciho pfichazi ve 12 letech, kdy FACR pro hrace této kategorie
porada okresni vybéry. Téchto vybéra se ucastni hra¢i mimo nejlepsi kluby a RFA a jedna se
o jakysi dovybér hraci. Ve 14 a 15 letech probihaji krajské vybéry, které vyvrcholi celostatnim
turnajem a olympiadou déti a mladeze. Na téchto turnajich se vybiraji hraci do reprezentace
uUl6.

Shrnutim druhé &isti rozhovoru je, ze FACR pracuje se tiemi vétvemi talentu, mezi které
spadaji reprezentace, klubové akademie a RFA. Aktualné dochazi k identifikaci pouze tuzké
skupiny hracu, coz by se v budoucnosti mélo diky rozsireni zakladny hract zménit. Rozpoznani
talentt v mladém veku je velice slozité a nemélo by k nému dochazet v kategorii pfipravek.
Dulezité je, aby hraci v této kategorii trénovali ve skupinach spiSe podle dovednosti
a schopnosti nez podle véku, ato z davodu jejich motivace fotbal dale hrat. Cilem celého
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rozvoje by mélo byt dostat kvalitni tréninkovy proces k co nejvétsimu poctu hraca, ze kterych
pak nejdfive ve 12 letech lze vybirat ty nejlepsi talenty a konfrontovat je mezi sebou.

Treti okruh otazek je zaméfen na zhodnoceni servisu a podminek, ktery je hracum v RFA
k dispozici. Nejvétsi vyhodu podminek v RFA popisuje vedouci projektu v odpovédi na
jedendctou otazku (Okruh 3, Otazka 11, Priloha 1). Diky financim, které do RFA proudi, je
v kazdé akademii 10 trenérti na dva tymy. Moznost takové koncentrace trenért je podle néj
velkou vyhodou oproti ostatnim klubum. V odpovédi na dalsi otazku (Okruh 3, Otazka 12,
Priloha 1) vedouci zminuje, ze hrai v RFA nedostavaji zadné smlouvy ani vyplaty. Je jim
zajistén kompletni servis v¢etné obleCeni a veskerého potiebného vybaveni. Navazujici otazkou
(Okruh 3, Otazka 13, Priloha 1) je, jakym stylem probiha hodnoceni a testovani talentd. V RFA
probiha centralni testovani kondi¢nich parametra. Testovani technickych parametri je dle
Ptiloha 1), zda hra¢i mimo akademie nejsou znevyhodnéni, odpovida vedouci tim, ze pokud
pujde dostatek financi i do dalSich klubu, tak by se tento rozdil mél minimalizovat. Posledni
otazka (Okruh 3, Otazka 15, Ptiloha 1) rozhovoru se zabyva tématem ndvaznosti. Cilem bylo
dle vedouciho to, aby jednotlivé klubové akademie navédzaly na priaci v RFA. K tomu ovSem
nedoslo a kromé nejvétSich Ceskych klubi ma navaznost systému stale své mezery.
V dopliujici otazce tykajici se cile celého rozvoje odpovida vedouci takto: ,, Cilem middeze by
mélo byt dostat kvaliti tréninkovy proces k co nejvétsimu poctu déti s perspektivou. Méli jsme
tu obdobi, kdy se jen malé procento hracu, kteri odesli z velkych klubii, dokazalo vratit zpét.
Takze dnes je snaha takovd, aby ty podminky do urcitého véku byly vSude v podobné kvalite,
a hrdci tak méli Sanci se zlepSovat na vSech irovnich.

Shrnutim tieti ¢asti rozhovoru je, Ze nejvétsi vyhodou pro hrace RFA je mnoZzstvi trenért,
ktefi jsou jim k dispozici. Hraci maji k dispozici kompletni servis vCetné potfebného vybaveni
a oblecCeni, ale smlouvy a penize nedostdvaji. V akademiich probihd centrdlni testovani
kondicnich a technickych parametri talentd. Navaznost RFA podle vedouciho projektu
pokulhdvi, a je tak otazkou, jak tuto oblast vylepsit. Cilem by mélo byt, aby méli hraci nejlepsi
mozny servis po celou dobu svého rozvoje.

3.2.3 Dotaznikové Setireni pro hrace RFA Moravskoslezského kraje

Pro vyobrazeni realného fungovani projektu RFA je vyuzito kvantitativniho vyzkumu,
konkrétn¢ dotaznikového Setfeni pro samotné ucastniky projektu. Vice o tomto typu vyzkumu
je v metodice prace. Otazky a odpoveédi dotaznikového Setfeni se nachazi v Priloze 3.
Respondenty kvantitativniho vyzkumu jsou hraci RFA Moravskoslezského kraje. Tento kraj je
vybran z divodu zachovani pivodni myslenky projektu. V Moravskoslezském kraji neni RFA
divodu je mozné ziskat zajimavé informace tykajici se toho, jakou zménu to jednotlivym
hradtim piinasi. V ostatnich krajich Ceské republiky je akademie navazana na dominantni klub
a vétsina hraci patii mezi kmenové hrace klubu. Z toho diivodu neni mozné spravné urcit, zda
k n¢jaké zméné doslo, protoze hrai jsou na podminky v dominantnim klubu zvykli.
Dotaznikové Setfeni se sklada z 10 otazek, které se tykaji raznych oblasti popisovanych
v rozhovoru s vedoucim projektu. Na dotaznikové Setfeni odpoveédelo 18 hracu akademie.

Prvni otazka (Otazka 1, Priloha 3) se tykala matefského klubu jednotlivych hraca. Cilem bylo
zjistit, z kolika a jakého typu klubt jsou hraci do akademie vybrani. V akademii Moravsko-
slezského kraje jsou hraci z klubi MFK Vitkovice, FC Banik Ostrava, FK Fotbal Ttinec, 1. FC
Poruba, SK Jiskra Rymarov, MFK Karvina a FK Frydek Mistek. Prvni otdzkou se potvrdil fakt,
Ze v této akademii jsou hraci z riznych koutt kraje, coz pomuze k relevantnosti a vyhodnoceni
dalSich otazek dotazniku. Dalsi otazka (Otézka 2, Ptiloha 3) vyzkumu sméfovala na to, zda maji
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hraci pocit, ze maji v RFA k dispozici lep§i podminky nez ve svém matefském klubu. 89 %
respondent odpovédélo, Ze ano, a 11 % respondentt zvolilo odpovéd spise ano. Odpovéd na
tuto otazku potvrzuje hlavni myslenku projektu RFA, kterou bylo zlepSeni podminek pro rozvoj
talentd v Ceské republice. Dalsi otazka (Otazka 3, Piiloha 3) je mifena na porovnani kvality
spoluhraca v RFA oproti tém v matefském klubu. 78 % respondentti odpovédélo, ze spoluhraci
v akademii maji vyssi fotbalovou kvalitu, a 11 % volilo odpovéd spiSe ano. Zbylych 11 %
respondentt zvolilo odpoveéd’ spiSe ne. Z odpovédi na tfeti otazku vyplyva, ze pro vétsinu
respondentil znamenal pfesun do RFA zvysSeni konkurenc¢niho boje, coz pfispiva k jejich
rychlej$imu rozvoji. Z divodu vice klub, ze kterych se hraci do RFA sjizdéji, se nabizi otazka
(Otazka 4, Priloha 3) tykajici se problému s navratem a zaclenénim se zpét do matefského
klubu. Tento problém hraci RFA Moravskoslezského kraje nepocituji a 67 % z nich odpovida
rezolutnim ne. Zbylych 33 % volilo odpovéd’ spiSe ne. V odpovédich na otazku (Otazka 5,
Priloha 3) tykajici se kvality tréninkd si respondenti lehce odporovali. 89 % z nich si mysli, ze
tréninky v RFA jsou kvalitnéjsi nez ty v matefském klubu. 11 % respondentd zvySeni kvality
tréninkt nepocituje a volilo odpovéd’ spise ne. Vétsina respondentti si mysli, Ze kvalita tréninka
je vySsi nez v matefském klubu, coz spliiuje dalsi z cild projektu Regionédlnich fotbalovych
akademii. V otdzce (Otazka 6, Ptiloha 3) naro¢nosti tréninka volili hraci na skale od 1 do 10
nejcastéji hodnoty 7 a 8, coz odpovida tomu, ze tréninkovy proces je spravné nastaveny,
dostatecné naro¢ny a spolu s hodnocenim kvality spliiuje veskeré pozadavky pro rozvoj hraci.
Dalsi otazka (Otazka 7, Priloha 3) byla sméfovana na vyuzivani specialistd, konkrétné
fyzioterapeuta. V rozvoji mladého hrate muze byt navstévovani fyzioterapeuta kliCovym
prvkem v jeho budoucim uspéchu ¢i neuspéchu. Z odpoveédi vyplyva, ze hra¢i RFA maji
moznost navstévovat tohoto odbornika 4-5krat tydné. Moznosti vyuziti fyzioterapeuta tak patri
k dalsi velké vyhodé pro hraCe RFA, protoze v porovnani s klubovou akademii je Cetnost
navstév mnohem vyssi. Nasleduje oteviena otazka (Otazka 8, Priloha 3) tykajici se toho, zda
by jednotlivi hrac¢i chtéli na regionalni akademii néco zménit. Nejcastéji se vyskytujici
odpovédi je zadost o zvySeni volnosti na internatu. Hraci maji pocit, ze je jejich rezim moc
prisny a nemaji dostatek volnosti. Pfisny rezim a dodrzovani zivotospravy je vSak v tomto
kritickém véku stézejni pro jejich rozvoj a budouci Sance stat se profesionaly. 100 %
respondentt se v odpoveédich na otazku (Otazka 9, Priloha 3) tykajici se toho, zda by doporucili
RFA svym kamaradim, vyjadfilo kladn€. V posledni otdzce (Otdzka 10, Pfiloha 3)
dotaznikového Setfeni mohli hraci zaskrtnout oblasti, které mély pro né osobné nejvetsi prinos.
16 z 18 respondentii pocitovalo pii pfichodu do RFA zlepSeni zivotospravy, tréninkt a zdzemi.
83 % respondentli povazuje za nejvetsi piinos moznost vyuziti specialistd. Dalsi odpovédi
obsahovaly nové tréninkové metody, zlepSeni péce ze strany trenéru Ci zlepSeni samostatnosti
hrace. Vsechny tyto faktory poukazuji na to, ze hraci projektu véfi a rozumi tomu, ze kvalitni
trenéfi, dobré zazemi a kvalitni tréninkovy proces je spravnd cesta k jejich rozvoji.

3.2.4 Talent a age management v klubu SK Slavia Praha

Nedilnou soucasti klubu SK Slavia Praha je jeji mladeznicka akademie. Zamérem klubové
akademie je vychova talentovanych fotbalistt a fotbalistek pro Cesky fotbal. Hlavnim cilem je
produkce konkurenceschopnych hract pro A tym, prvni ligu a reprezentacni vybéry.

Vedle hlavniho stadionu ma Slavia k dispozici aredl Eden, ktery funguje jako zdzemi pro
chlapecké idiv¢i Zzakovské kategorie a trénuje zde pfiblizné 8 mladeznickych tymu. Slavia
vyuziva také sportovni aredl Na Chvalech, ktery se nachazi v Hornich Pocernicich. Tento areal
je vyuzivan kategoriemi U16-U19 ataké slavistickym B tymem. Mladeznikim jsou zde
k dispozici dvé travnata hiisté a jedno s umélym povrchem tfeti generace. V tomto sportovnim
aredlu se nachdzi stadion o kapacit¢ 1503 mist. Domovem pro vSechny zenské kategorie
a chlapecké ptipravky je areal Horni Mécholupy, ktery se nachazi v méstské Casti Praha 15.
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V aredlu se nachazi dvé hristé ataké zazemi pro hrace atrenéry vCetné vefejné piistupné
restaurace.

Identifikace talentu probiha ve Slavii jiz od velmi mladého véku hraca. Klub ma diky projektu
partnerskych klubti hned né€kolik zakladen a pripravek, kam na denni bazi dochazi profesionalni
trenéfi, ktefi s ptipravkami pracuji. Cilem této spoluprace je rozsifeni zakladny talentovanych
déti, ze které mohou nasledné trenéfi a skauti vybirat pro kategorie U9—U11. Smyslem celého
procesu je ponechat takto mladé hrace v jejich dobfe znamém prostiedi. Skautské oddéleni
samoziejmé& funguje ipro star§i roCniky a snazi se objevit ty nejtalentovanéjsi jedince
v okolnich méstech a krajich. Slavia je diky svému postaveni velice oblibenou adresou, a neni
tak problém premluvit k pfichodu hrace v zakovské ¢i dorostenecké kategorii.

7 w0

Spolu s vychovou kvalitnich hrac¢i klade klub velky diraz na jejich vzdélani. Cilem je
skloubeni intenzivniho rozvoje hraci prostiednictvim kvalitniho tréninkového procesu
s kvalitni vyukou. Toho se klub snazi dosdhnout ve spoluprici s partnerskymi Skolami. Pro
zakladni vzdé€lani spolupracuje klub se zakladni Skolou Eden, kde ma akademie své sportovni
tfidy. Hlavni vyhodou sportovnich tfid je umoznéni nespecifickych rannich tréninki, jako je
plavani, gymnastika Ci atletika. Moznost skloubeni fotbalového rozvoje a stfedoskolského
studia nabizi stiedni odborna kola Jarov a Sportovni gymnazium Pfipotoéni. Na SOS Jarov je
pro hrace k dispozici sportovni tfida oboru Sportovni management. Také zde hraci maji
specialni rezim a mohou do svého rozvrhu jednoduse zakomponovat specialni a individualni
tréninky. Dulezitymi partnery v rozvoji, vydelavani, ale i servisu hraci jsou také Vysoka skola
télesné vychovy a sportu Palestra a FTVS Univerzity Karlovy.

Organiza¢ni struktura mladeze SK Slavia Praha je vidét na Obrazku 10. Oproti regiondlnim
akademiim FACR je tato struktura Sirsi, a to z toho divodu, ze mladeznické celky zacinaji
ptipravkou a kon¢i B tymem.

Obrazek 10 Organizaéni struktura mladeze SK Slavia Praha

Piedstavenstvo

Sportovni Feditel

Manazer akademie

| Management akademie |

l Fotbal

|—| Skauting

|—| Zdravotni ’J—( Skola-interndt H Administrativa H Podpiirny tym I

l B tym+ U19 | | Tuzemsky | | Doktofi 78 Eden | | Sekretariat | | Pedagog I
| | | | | |

I U17-U15 | | Zahrani¢ni | I Fyzioterapeuti SOS Jarov I | Ekonom | | Psycholog l

[ ueus | | Externi | | Maséfi | | mtemaTrebesin | | SoftwarexPs | | Videoanalytik |

l Ul2-Ull | | Partnerské kluby | | Vyzivovy poradce I | Hotel Slavia I Marketing & PR

I

T

Zdroj: vlastni zpracovéani

Obchod

Jak lze vycist z Obrazku 10, i mladez v klubu SK Slavia Praha ma k dispozici fyzioterapeuty,
maséry, vyzivové poradce Ci sportovniho psychologa. Také ve Slavii je vyuzivan vySe
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zminovany software pro fizeni a pldnovéni tréninkového cyklu XPS. Co se tyce trenérského
tymu, kazda kategorie ma k dispozici hlavniho trenéra, ktery ptisobi v klubu na hlavni pracovni
pomeér a ma potiebnou licenci. Trenérsky tym je tak srovnatelny s kvalitou trenéri v RFA.

Tréninkovy proces ma také v klubu svou pevnou strukturu a metodiku. Metodika je pfipravena
pro vSechny kategorie mladeze. Cilem metodiky je navazovat na praci v jednotlivych
kategoriich tak, aby hrac¢ byl pti pfichodu do A dorostu komplexni a mél vSechny piedpoklady
pro profesionalni fotbal. Pro mladez je zpracovan herni model, ktery tvofi oblasti ofenzivy,
defenzivy ajejich pfepinani. V mladSich kategoriich jde pfedev§im o rozvoj dovednosti
a schopnosti jednotliveti a naslednou spolupraci tymu. Tlak na vysledek ptichazi ptiblizné
v 18 letech hrace, kdy by mély byt jeho dovednosti jiz rozvinuty. Klub si v mladezi zaklada na
periodizaci a v kazdém dni je pro talenty pfipraven specificky program. Mezi oblasti, které se
v jednotlivych dnech rozviji, patii napriklad rozvoj technického provedeni, uceni se hrou ¢i
opakovani izolovanych situaci v hernich souvislostech. Klub ma ddle vlastni systém rozvoje
individualnich dovednosti jednotlivci. Tento systém je zaméfen na tfi oblasti, a to technicko-
taktickou, silové-kondi¢ni a socidlni. V technicko-taktické oblasti jde napiiklad o navyk
vyvazeni mi¢e na utocnou polovinu ¢i trénink delSich prihravek slabsi nohou. U kondi¢nich
dovednosti jde naptiklad o posileni horni Casti téla Ci trénink bézeckych souboji s protihraci.
Velky diraz je kladen na socialni oblast, kde se kontroluje $kolni prospéch nebo pozoruje
hraCova reakce na chybu. Vizi klubu v préci s mladezi je pracovat systematicky a koncepcné.
Trenéti maji za ukol pracovat s detaily a hledat kreativni feseni. Vysledkem této prace by mela
byt inspirace pro ostatni kluby v Ceské republice.

SK Slavia Praha je inicidtorem projektu partnerskych klubu. Inspiraci pro tento projekt jsou
zahrani¢ni velkokluby, kde je spoluprace klubu s okolnimi mensimi kluby velice ¢asta. Projekt
je nastaven tak, aby se rozSifovala zakladna talentovanych hraca, ktefi maji diky projektu
moznost kvalitné trénovat, coz jim pomutze v posunu do lepsiho klubu. Diky projektu dochazi
k rozvoji nejen samotnych hraca, ale také jejich trenéra, a dochazi k lepsi informovanosti jejich
rodi¢t. Nejtalentovanéjsi jedinci se poté piesouvaji do akademie SK Slavia Praha. Pilifem celé
spoluprice je dobrd komunikace mezi trenéry Slavie a trenéry v partnerskych klubech. Mezi
partnerské kluby Slavie se fadi naptiklad Spartak Kbely, ABC Branik, FC Haje, SK Zbraslav,
TJ Biezinéves & CAFC Praha. Pro déti je za Glasti partnerskych trenérd dvakrat rocné
ptipraven nabor, kde mohou prokazat své dovednosti a stat se soucasti projektu. Trenéfi SK
Slavia Praha potadaji kazdy mésic ukazkové tréninky pro rozvoj partnerskych trenéri. Pro co
nejefektivnéjsi rozvoj hrac¢li a vyhodnoceni celého projektu jsou kazdy rok organizovany
turnaje, kde mohou vSechny kluby, které se ho ti€astni, poméfit své sily. Pro nejmladsi hrace je
v klubu projekt Skolitka, ktery byl spustén v roce 2018. Tréninky nejmladsich jsou vedeny
trenéry Slavie a jsou zaméfeny predev§im na pohybovou pripravu a seznameni s fotbalovym
micem. Déti ze Skolicek nasledné pokracuji do kategorie U7 v partnerskych klubech a ty
nejtalentovanéjsi zustavaji v pripravce SK Slavia Praha.

Financovani mladeze SK Slavia Praha probiha pomoci né€kolika pilifi. Rozpocet akademie
¢inil v roce 2020 pfiblizné 40 miliont korun. Klub ziskal diky grantiim, dotacim a ¢lenskym
ptispévkiam 10 miliont korun. Zbylych 30 milionti korun §lo do mladeze z klubového rozpoctu.
Tato ¢astka predstavuje piiblizn€ 3—5 % rozpoctu klubu. V Pfiloze 4 1ze vidét vysi podpory pro
jednotlivé statuty pro rok 2020. Z tohoto dokumentu vychazi, ze klubova akademie Slavie
obdrzela v tomto roce podporu ve vysi 3 012 000 korun.

3.2.5 Hloubkovy rozhovor s vedoucim mladeze SK Slavia Praha

Pro ziskani kompletniho obrazku o situaci v klubu bylo vyuzito kvalitativniho vyzkumu
v podobé polostrukturovaného rozhovoru s vedoucim mladeze klubu SK Slavia Praha. Prepis
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rozhovoru vcetné vSech otazek a odpovédi je v Priloze 2. Dalsi informace o tomto typu
vyzkumu jsou zminény v metodice prace. Cilem vyzkumu je doplnéni informaci tykajicich se
talent a age managementu v klubu SK Slavia Praha. K dokreslenf situace je nutné ziskat postoje
a nazory vedouciho, ktery fidi jednotlivé procesy a je v kazdodennim kontaktu s jednotlivymi
mladeznickymi celky a jejich trenéry. Jeho zkuSenosti a poznatky jsou stézejnim prvkem pro
vyhodnoceni rozvoje mladeze v Ceské republice a nasledném navrhu doporugeni. Rozhovor se
sklada ze ¢ty okruht.

Prvnim okruhem jsou otazky tykajici se vyhod a nevyhod klubové akademie oproti RFA.
Na otazku, pro¢ neni v Praze Regionalni fotbalova akademie (Okruh 1, Otazka 1, Ptiloha 2),
odpovida vedouci mladeze klubu tim, ze si prazské kluby chtély zachovat vlastni identitu
a starat se o vlastni talenty samy. Vedouci si nedokaze ptedstavit, ze by hraci z klubové
akademie navstévovali regionalni akademii a pak se vraceli zpét na zapasy. V dal§i otazce
(Okruh 1, Otazka 2, Ptiloha 2) tykajici se porovndni s RFA vedouci mladeze dodava, ze
vyhodou mladeze Slavie je jeji statut klubové akademie, kde diky podminkdm, které jsou
mladezi k dispozici, klub dosahne na podobnou finan¢ni podporu jako RFA. Hlavni vyhodu
RFA oproti mladezi Slavie spatfuje manazer v infrastruktufe Regionalnich fotbalovych
akademii. Konkrétné uvadi fakt, ze hra¢i RFA maji vSe na jednom misté. Pokud jde o mladez
Slavie, tak ti naptiklad nemaji vlastni internat a maji vice tréninkovych arealt po Praze. Mladez
tak neni na jednom mist€, coz muze zpusobovat logistické problémy. Vedoucimu mladeze byla
dale polozena otazka (Okruh 1, Otazka 3, Priloha 2), pro¢ jsou RFA urcené pravé pro hrace ve
veéku 14 a 15 let. Vedouci poukazuje na skuteCnost, ze v tomto véku zaCinaji byt hraci vice
samostatni, a mohou se tak na vétsi ¢ast tydne prestéhovat mimo domov. Pro porovnani klubové
akademie a RFA byla polozena otazka (Okruh 1, Otazka 4, Ptiloha 2), zda maji mladeznici
v klubu také moznost vyuzivat specialistt, jako naptiklad fyzioterapeuta ¢i sluzeb psychologa.
Odpoved navazovala na predchozi skutecnost toho, ze ma Slavia vice areald. V klubu jsou pro
mladez tito specialisté k dispozici, avSak ne vzdy a vSude z divodu roztiisténosti areald. Z dalsi
dopliujici otazky vyplyva, ze manazer akademie pozoruje velké rozdily mezi jednotlivymi
akademiemi v republice. Popisuje skutecnost, ze jsou akademie jako naptiklad ta v Plzeriském
kraji, ktera funguje na vyborné urovni, hraci maji k dispozici skvélé trenéry a perfektné funguje
navaznost jednotlivych kategorii. Na druhou stranu vSak zmifiuje dalsi kraje, kde kluby
nefunguji tak dobfe a nadstandardni servis je tam pro hrace k dispozici pouze v kategoriich U14
az U15, kdy navstévuji RFA. Navaznost v téchto klubech mize byt podle vedouciho mladeze
horsi, coz nasledné zpusobuje upadek v rozvoji talentd. V odpovédi opét zminuje vyhodu
finan¢ni sily Slavie a fakt, Ze talenti v klubu maji k dispozici nadstandardni servis po celou
dobu putisobeni.

Shrnutim prvni ¢asti rozhovoru je, Ze existuji nuance mezi vychovou talentti v klubu a ve
vychové prostiednictvim Regionalni fotbalové akademie. Hlavni vyhodu RFA shleddva
manazer mladeze Slavie v kompletnim servisu pro hrace na jednom misté. Jako hlavni
nevyhodu pak popisuje situaci v krajich, kde je RFA navazana na méné finan¢né silny klub.
V téchto krajich mize podle manazera dochazet ke Spatné navaznosti systému a upadku
rozvoje.

Druhy okruh otazek se zabyva identifikaci talentu. Na otazku (Okruh 2, Otazka 5, Ptiloha 2),
jak probihd identifikace v klubu, odpovédel manazer popisem zmény, kterd nastane v bieznu
roku 2023. Vtomto roce probéhne revize partnerskych klubti, do nichz bude dochazet
akreditovany trenér, ktery bude placen klubem. Cilem je, aby hraci nemuseli s rodi¢i absolvovat
dlouhé trasy kvili kvalitnimu tréninkovému procesu. V dopliiujici otazce manazer upiesnil cely
proces a popisuje postupné zrusSeni kategorii U6—US8. Do kategorie U9 budou hraci vybrani
z partnerskych klubt a diky neustalé pritomnosti klubovych trenérti v partnerskych klubech
bude mit klub moznost hrace l1épe poznat a také vybirat z mnohem Sirsi zakladny hract. Dalsi
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otazka (Okruh 2, Otazka 6, Pfiloha 2) sméfovala na to, jak na tento model v klubu pfisli.
Vedouci mladeze odpovedel nasledovné: ,,inspirovali jsme se v zahranici, kde napriklad ve
Stuttgartu nebo Salzburgu tyto tymy zacinaji s kategorii az 1l1letych hrdciu. Maji také svij
zpiisob partnerskych klubii a Skol a talenty si vybiraji v pozdéjSim véku. “ Z dopliujici otazky
vyplyva, ze koncentrace talentd v utlém veéku neni nutna. Dulezity je rozvoj pohybové
vSestrannosti a lasky k fotbalu. Podle vedouciho mladeze se klub snazi navést rodiCe
k takovému pfistupu, aby své déti ve volném Case vedli k dal§im sportim. V posledni otdzce
(Okruh 2, Otazka 7, Ptiloha 2) tohoto okruhu bylo ukolem zjistit cil vybéru talentd. Cilem je
dle vedouciho mladeze to, ze kdyz uz klub investuje penize icas a talenta si vybere do
kategorie U9, tak chce pracovat s jednotlivei, ktefi jsou jiz vyzkouSeni a panuje u nich
presvédCeni, ze pravée tito talenti jsou ti spravni a vydrzi v mladezi az do dorosteneckych
kategorii, ¢i nejlépe az do A tymu. V dopliiujici otdzce popisuje vedouci mladeze problém velké
fluktuace hracu v pfipravkach. Revize partnerskych klubt a celého pfistupu k takto mladym
hra¢tim by podle né€j méla prinést snizeni této fluktuace a navyseni procenta hract, ktefi projdou
vSemi kategoriemi mladeze.

Shrnutim druhé casti rozhovoru je, Ze identifikace talentd v klubové akademii dfive
probihala jiz u déti ve véku 5-6 let. Po inspiraci v zahranici se tento proces posouva a v klubové
akademii budou nové talenty identifikovat az ve véku 9 let. Cilem je pomoci revize projektu
partnerskych klubti nabidnout kvalitni tréninkovy proces vétSimu poctu déti, ze kterych si klub
nasledné bude moci vybrat ty opravdu nejlepsi. Ve finale tento proces snizi fluktuaci hracu
v mlddeznickych kategoriich a investované zdroje budou vyuzivany mnohem efektivnéji.

Tématem tietiho okruhu otizek je proces rozvoje talentii. Na otdzku (Okruh 3, Otdzka 8,
Ptiloha 2), zda jsou podminky a servis pro rozvoj talenti v klubu podobné jako v RFA,
odpovéedél vedouci mladeze souhlasné. Klub musel podle néj splnit urcity licen¢ni manual, aby
ziskal statut klubové akademie (viz kap. 3.1.1). Klub tak musi mit podobné jako RFA urcity
pocet specializovanych pracovnikii. Mladez Slavie ma k dispozici napiiklad fyzioterapeuty,
kondi¢ni trenéry, nutri¢niho specialistu i psychologa. V dalsi odpovédi na otazku (Okruh 3,
Otazka 9, Pfiloha 2) se vedouci mladeze klubu vyjadifuje k ndvaznosti Regiondlnich
fotbalovych akademii. Zminuje myS$lenku celého projektu, ze se v jednotlivych klubech mélo
navdzat na praci v RFA a posunout servis pro talentované hrace. Podle néj se tak z financnich
divodu nestalo a hraci se po absolvovani RFA vraci do svého klubu, kde jiz podminky nejsou
takové. Odpovédi na otazku (Okruh 3, Otazka 10, Pfiloha 2) na cile rozvoje je to, ze
u nejmladsich fotbalisti jde predevsim o podporu lasky ke sportu. Az nasledné se jedna
o rozvoj] konkrétnich fotbalovych dovednosti. Naptiklad v 6 letech se podle n& urcité
nerozhoduje, zda se z jedince stane profesiondl, ¢i nikoliv. V posledni otdzce tfetiho okruhu
(Okruh 3, Otazka 11, Priloha 2) se vedouci vyjadfuje ke srovnani kvality trenérskych tymu
klubové akademie a RFA. Poukazuje na fakt, ze ve Slavii jsou profesionalni trenéfi od
kategorie U12 az do B tymu. Zarucuje se za kvalitu trenérského tymu a popisuje ji jako
obdobnou ve srovnani s RFA.

Shrnutim tfeti ¢asti rozhovoru je, Ze rozvoj talentu je v klubové akademii velice podobny
jako v Regiondlni fotbalové akademii. Klub disponuje podobnou skalou odbornika jako RFA
anelisi se ani kvalita trenérského tymu. Zajimavy je pohled vedouciho mladeze Slavie na
navaznost projektu RFA, kde popisuje, Ze pivodni myslenka nebyla zcela naplnéna a ndvaznost
systému nepozoruje.

Ctvrty okruh otizek je zaméfen na udrzeni talentii. Prvni otizka (Okruh 4, Otdzka 12,
Ptiloha 2) tohoto okruhu sméfuje na kroky, které v klubu podnikaji pro to, aby talenti neutikali
ke konkurenci. V této problematice je podle vedouciho mladeze vyhodou klubu jeho znacka
a renomé v Ceské republice. Diky dobré povésti se nestava, ze by hraci chtéli klub opoustét.
Hlavnim faktorem jsou podminky, které klub mladeznikiim poskytuje. Klub se tyto podminky
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snazi nastavovat tak, aby patfil k nejlep§im v republice, a hra¢i tak neméli zadny davod
k odchodu. V doplijici otazce vedouci mladeze dodava, ze klub mize hrace udrzet také pravné
pomoci profesionalni smlouvy. Tuto cestu v§ak klub podnika v minimu pfipadd, protoze se mu
v minulosti nevyplatila a efektivita vynalozenych prostfedku byla velice nizkd. Cilem je tedy
podle néj vytvoreni takového prostfedi a podminek, aby byli talenti spokojeni a chtéli se do
profesionalniho fotbalu dostat praveé skrze klubovou akademii Slavie. Posledni otazka celého
rozhovoru (Okruh 4, Otazka 13, Priloha 2) se tyka smluv pro mladé hrace a toho, zda smlouva
hrace jakkoli ovliviiuje. Vedouci mladeze podotkl, ze to hrace témét vzdy ovlivni a trochu
zkazi. Ve Slavii maji naptiklad zkuSenost s hra€em rocniku 2007, o kterého byl zdjem
v zahrani€i, a z toho divodu mu klub nabidl profesionalni smlouvu. Po pul roce pfisla jeho
vlastni matka s prosbou, aby mu klub smlouvu odebral, protoze vSechny strany citily, ze to
hrace negativné€ poznamenalo.

Shrnutim ¢tvrté casti rozhovoru je, Ze pro udrzeni talentd v klubové akademii Slavie je
nezbytné, aby klub nabizel co nejlepsi prostiedi a podminky pro rozvoj hract. Pokud budou
hraci spokojeni, nebudou mit jakékoli nutkani klub opoustét. Dalsi moznosti je profesionalni
smlouva, ktera je vSak z vice diivodi nevhodnym feSenim. V téchto pfipadech Casto dochazi
k negativnimu ovlivnéni hraCe a efektivita takto vynalozenych prostiedki byva velice nizka.

3.2.6 Shrnuti poznatku z jednotlivych vyzkumu

Diky wvysledkiim jednotlivych vyzkuml je mozné popsat aktualni situaci talent a age
managementu ve fotbalovém prostiedi v Ceské republice. Rozhovory s jednotlivymi
vedoucimi, podporené o dotaznikové Setfeni hra¢i Regiondlni fotbalové akademie Moravsko-
slezského kraje, nabizi obrazek o rozvoji talentti a podklady pro navrh doporuceni. Z praniku
vyzkumut vychazi nasledujici 3 problémy:

1. kvalitni trenéfi a tréninkovy proces jsou dostupné pouze pro uzkou skupinu hraci;
2. nedostatecna navaznost systému prace s talentovanymi fotbalisty;
3. nespravné prerozdélovani finanéni podpory.

Oba vedouci se déle shoduji, ze k identifikaci talentd by nemélo dochazet v nejmladsim véku
a ze hlavnim cilem by v téchto kategoriich mélo byt rozvijet pohybové dovednosti a ldsku ke
sportu. U nemladsich kategorii také panuje shoda vtom, Ze dulezité je zajistit kvalitni
tréninkovy proces pro co nejvice déti prostiednictvim vzdélanych trenéra v okoli bydlisté
hraca. Stézejni je, aby se rozsifila zakladna nejmladSich hract, coz vyusti v leps§i mozZnosti
identifikace talenti v budoucnosti. Tuto skuteCnost zminuje jak vedouci mladeze Slavie
(Okruh 2, Otazka 5, Priloha 2), tak vedouci projektu RFA (Okruh 2, Otazka 8, Ptiloha 1).
Vedouci klubové akademie dale popisuje dilezitost snizeni fluktuace hraci v mladeznickych
kategoriich (Okruh 2, Otazka 7, Piiloha 2). Identifikace talenti v pozdé€j§im véku je snazsi
améla by vést k efektivnéjsimu vybéru téch nejlepsich, a tim ke snizeni fluktuace hracu
v mladeznickych kategoriich. Oba vedouci a také samotni hraci souhlasi, ze vznikem projektu
RFA se zvysila uroven rozvoje a podminek pro fotbalové talenty (Otazka 2, Ptiloha 3). Tento
fakt potvrzuje také to, ze hraci by témét v 90 % doporucili ucast v RFA Moravskoslezského
kraje svym kamaradam.

U otazky podminek pro talenty je velice dilezité porovnani moznosti nav§tévovani specialista
(Okruh 1, Otédzka 4, Priloha 2; Otazka 7, Priloha 3). Specialisty, konkrétné fyzioterapeuta,
mohou navstévovat jak hraci moravskoslezské Regionalni fotbalové akademie, tak hraci
v klubové akademii SK Slavia Praha. Hlavni nevyhodou pro hrace klubové akademie je podle
vedouctho mladeze to, ze SK Slavia Praha nema pro mladez pouze jeden, ustfedni aredl,
a specialisté tak nejsou pro vSechny talenty k dispozici na denni bazi (Okruh 1, Otazka 4,
Ptiloha 2). Vyhodu zde maji hrai RFA, ktefi ve svych odpovédich uvadi, ze mohou
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fyzioterapeuta navstévovat Ctyfi- az petkrat tydné. Z tohoto faktu vychazi dalsi vyhoda RFA,
kterou pozoruje vedouci klubové akademie, a to moznosti infrastruktury (Okruh 1, Otazka 2,
Priloha 2). Jak lze pozorovat v kapitoldch 3.2.1 a 3.2.4, v obou organizacich je tréninkovy
proces peclivé sledovan a vyhodnocovan. Duraz je kladen na kazdou tréninkovou jednotku,
kterd ma vzdy svou strukturu a cil. Hra¢i RFA Moravskoslezského kraje pocituji nejen zlepSeni
urovné tréninkového procesu, ale také zazemi a vlastni zivotospravy. Dale uvadéji (Otazka 3,
Ptiloha 3), ze pfesunem do regiondlni akademie se zvysil konkuren¢ni boj a spoluhraci v RFA
Moravskoslezského kraje maji vyS$Si fotbalovou kvalitu nez ti v matefském klubu
dotazovanych. Vedouci mladeze Slavie uvadi, ze hraci v klubové akademii maji podminky
podobné, coz v§ak mize byt zptisobeno velkou financni silou prazského klubu; podminky pro
hrace v jinych krajskych klubech bez RFA nemusi byt tak kvalitni. Hlavni vyhodou RFA tak
na 2 kategorie si nemohou dovolit ani ty finanén& nejsilngjsi kluby v Ceské republice.
Z odpovédi vedouciho mladeze Slavie vsak plyne (Okruh 3, Otazka 11, Priloha 2), ze kvalita
trenérskych tyma se nijak zvlast nelisi a v klubové akademii maji trenéfi stejné vzdélani
a kvalitu jako v RFA. Ostatni vyhody jsou zavislé na statutu, na ktery dany klub muze
dosahnout. Klubové akademie dostavaji podobnou finan¢ni podporu jako RFA a podminky se
diky tomu tolik neli§i (Okruh 1, Otéazka 2, Pfiloha 2). Pokud vSak hrac¢i do RFA dojizdé&ji
z mensich, regionalnich klubd, v odpovédich (Otazka 2, Priloha 3) vyrazné zlepSeni podminek
pro rozvoj potvrzuji.

Vsechny zainteresované strany popisuji dulezitost navaznosti v procesu rozvoje mladych
fotbalovych talentt. StéZejni je v této problematice to, aby po absolvovani RFA hra¢ mohl
navéazat na odvedenou prici a mohl se déle rozvijet v podobnych tréninkovych podminkach.
Vedouci mladeze klubu popisuje velké rozdily mezi jednotlivymi RFA. Jako ptiklad uvadi RFA
v Plzeniském kraji, kde jsou podminky pro talenty idealni po celou dobu rozvoje. Na druhou
stranu zminuje, ze v jinych krajich dochazi ke zlepSeni podminek pouze pro kategorie Ul4
a U15 a ndvaznost na tuto préci postradd. S navaznosti souvisi také mozny problém zaclenéni
hraci RF A po navratu z akademie do matef'ského klubu. Tento problém vnima vedouci projektu
a zmituje, ze cilem musi byt udrzeni vysoké tirovné podminek pro talenty po celou dobu jejich
rozvoje. Samotni hraci problém zaclenéni po navratu z akademie v odpovédich na dotaznikové
Setfeni vyvraceji. V otazce udrzeni talentd se oba vedouci shoduji, Ze cesta vede skrze
spokojenost hracu a jejich viru v nastoleny postup rozvoje jejich talentu (Okruh 4, Otdzka 12,
Priloha 2). Oba jsou piesvédCeni, Ze nabizeni profesionalnich smluv mladym hra¢im neni tou
spravnou cestou a hrace to ve vétSiné piipadi negativné poznamena (Okruh 4, Otazka 13,
Ptiloha 2), (Okruh 3, Otazka 12, Ptiloha 1).

3.3 Navrh doporuceni

Névrh doporu€eni vznikl na zakladé prostudovani teoretickych vychodisek problematiky,
propojenych s praktickymi skute¢nostmi v analytické Casti prace. Tento navrh se sklada
z n&kolika praktickych krokd, které pomohou k rozvoji talentovanych fotbalistd v Ceské
republice. Doporuceni pro jednotlivé faze rozvoje talenti obsahuje feseni pro zjisténé problémy
z kapitoly 3.2.6. Toto doporuceni obsahuje dva navrhy feSeni pro tfi identifikované problémy,
a to z diivodu souvislosti prvnich dvou problému. Vsechny tfi problémy pak souvisi se Spatnym
délenim financni podpory. V kapitole 3.3.2 se nachdzi feSeni problému v podobé lepSiho
prerozdéleni financni podpory.
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3.3.1 Doporuceni pro jednotlivé faze rozvoje

ReSenim prvniho problému z kapitoly 3.2.6 je zajisténi kvalitniho tréninkového procesu pro
co nejvetsi pocet talentovanych fotbalistd. Rozvoj fotbalovych talentd zacina jiz v utlém véku.
Z rozhovoru jasné vyplyva, ze hraci by v mladém véku méli rozvijet predevsim svoje pohybové
dovednosti, a nikoli se soustfedit pouze na fotbal. Vybornou iniciativou, kterou do kategorie
piipravek piinesly piedevsim nejvétsi kluby v Ceské republice, a to SK Slavia Praha a AC
Sparta Praha, je systém partnerskych klubd. Systém partnerskych klubt, zpracovany
v kap. 3.2.4, rozsifuje zakladnu déti, které maji Sanci se po absolvovani ptipravek posunout dale
arozvijet svijj talent. Cilem by tedy mé&lo byt zavedeni tohoto konceptu do ostatnich kraji Ceské
republiky. Konceptem partnerskych klubl je mysleno zaplaceni kvalitnich trenért, a to at’ uz
dominantnim klubem, & Fotbalovou asociaci Ceské republiky. Tito trenéfi nemohou byt
k dispozici pouze pro 40 hract v dominantnim klubu, ale musi se Gi¢astnit dalSich tréninkovych
jednotek mimo dominantni klub. Diky tomuto systému je zajistén kvalitni tréninkovy proces
a rozvoj pro mnohem vice hraci a dominantni klub, ze kterého trenéfi pochazi, ma mnohem
vetsi moznosti identifikace talentti. Cely tento koncept je také dulezity z hlediska nevytrhavani
déti z jejich piirozeného prostiedi. Casto se stava, ze déti musi s rodi¢i kvali kvalitnimu
tréninkovému procesu absolvovat dlouhé cesty. Cilem tedy je to, aby kvalitni tréninkovy proces
v podobé trenért piijel za détmi, nez aby museli dojizdét déti s rodici. Dalsim feSenim prvniho
problému je podpora vzdélavani trenérti v jednotlivych regionech pod zastitou Fotbalova
asociace Ceské republiky. Cilem vzd&lavacich programd pro trenéry je zajisténi kvalitniho
tréninkového procesu pro co nejvice fotbalistd. V zakovské kategorii by jiz mélo dochazet ke
koncentraci talentii. Existuji ptipady, kdy nekolik hraca, ktefi se dnes fotbalem Zzivi, pfislo do
velkych klubt az v dorosteneckych kategoriich. Z toho davodu je dilezité, aby se rozdil mezi
tréninkovym procesem v dominantnim klubu a v okolnich mensich klubech co nejvice
zmenSoval. To zajisti, ze hra¢i mimo dominantni klub budou schopni kvalitné trénovat a dostat
se do dominantniho klubu v pozdéjsim véku.

S prvnim problémem souvisi také projekt Regiondlnich fotbalovych akademii. Tento projekt si
dava za cil zajistit co nejlepsi podminky pro hrace kategorii U14 a U15. At uz jde o personalni
obsazend, infrastrukturu, ¢i tréninkovy proces, vSechny tyto oblasti jsou v RFA feseny kvalitné.
Problémem je zde opét fakt, ze v jednotlivych regiondlnich akademiich je 25—50 hracu a ostatni
hraci, ktefi mohou prokazat svij potencial pozdéji, takové podminky nemaji. Myslenka
projektu RFA o zkvalitiiovani podminek pro zakovské kategorie by méla byt zachovana, ale
musi dojit k lepS§imu prerozdéleni financnich prostfedkd. Navrh pierozdéleni financi je
zpracovan v kap. 3.3.2. Pivodni myslenkou bylo, Zze se do akademie budou sjizdét hraci ze
vSech koutl jednotlivych kraji. To se ovSem aktualné déje pouze v malém poctu kraju.
V ostatnich krajich je akademie pfidruzena k dominantnimu klubu, ve kterém je vétsina hract
pravé z daného klubu. Jen malé procento hraci z okolnich klubti ma tak moznost poméfovat
sily s témi nejleps§imi a jsou tim pro budoucnost znevyhodnéni.

ReSenim druhého problému z kapitoly 3.2.6 je zlepSeni navaznosti systému rozvoje talenttl.
Cilem musi byt, aby hraci, ktefi projdou akademii, méli stejny, ne-li lepsi servis, a mohli se déle
rozvijet. Diky finan¢ni sile prazskych kluba, konkrétné popisované Slavii, maji hraci takové
moznosti. Jak je vidét v kap. 3.2.4, ve Slavii je servis i pfes nizsi finanéni podporu podobny
jako v RFA a hraci maji pro svij rozvoj perfektni podminky. Jinak je tomu vSak v mensSich
klubech Ceské republiky, kde mladez nehraje tak velkou roli a kluby nemaji tolik finanénich
prostiedkt, aby podminky udrzely. V menSich klubech se pak stava, ze hracim
v dorosteneckém véku klesa uroveri tréninkového procesu, a jejich rozvoj se tak v kritickém
veéku nikam neposouva. Provazanost jednotlivych kategorii souvisi také s kvalitou trenér,
tréninkového procesu a infrastruktury. Reseni druhého problému souvisi jak se vzd&lavanim
trenért v menSich klubech, tak s prerozdélenim financi. S feSenim problému navaznosti
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systému je spojeno obecné zkvalitiovani fotbalového prostiedi v Ceské republice. FACR se
musi snazit zkvalitiovat podminky v menSich klubech, aby hraci, ktefi vypadnou
z dominantniho klubu ¢i RFA, méli moznost trénovat v kvalitnich podminkach a meli Sanci se
na nejlepsi uroven vratit.

3.3.2 Doporuceni pro financovani

Ceska republika ma bohatou fotbalovou historii a vychovala jiz celou fadu talentd svétové
urovng, ktefi dosahuji vyznamnych uspéchti na mezinarodni scéné. Pro udrzeni této skutecnosti
a pro vychovu dalsi generace fotbalovych hvézd je vSak zasadni feSit soucasné rozdéleni
financnich prostfedkt v mladeznickém fotbale. V soucasné dobe¢ je financovani mladeznického
fotbalu v Ceské republice smé&fovano piedeviim do vétsich klubg, které se mohou pochlubit
lepSim zazemim, trenérskym personalem a celkové lepsimi podminkami pro rozvoj talentované
mladeze. Tento pfistup sice pfinesl pozoruhodné hrace, ale zaroven vedl ke zna¢nému rozdilu
mezi Spickovymi kluby a menSimi, regionalnimi tymy. Tento rozdil brani rozvoji mladych
talentd v celé zemi, protoZze mnoho potencialnich hvézd zistava neobjeveno nebo nema pristup
ke kvalitnimu tréninkovému procesu. ReSenim tietiho problému z kapitoly 3.2.6 je zména
v prerozdélovani finanéni podpory pro jednotlivé statuty. Projekt RFA pojmul velkou ¢ast
dotaci pro mladeznicky fotbal, coz neni spravna cesta. Pravidla pro projekty na podporu
talentové mladeze z kapitoly 2.6.1 urcuji, na jakou financni podporu mohou jednotlivé kluby
dosédhnout. Tato pravidla jsou sestavena velice spravng, jenze pomér mezi financemi pro projekt
RFA, dominantni krajské kluby a ostatni kluby se statutem je nepfiméteny. Piikladem muze
byt Plzen. V kapitole 3.2.1 v Grafu 4 je uvedena vyse podpory pro plzeiiskou RFA, ktera v roce
2018 dosahovala castky 5 889 440 K¢&. Mistni RFA je ptfidruzena ke klubu FC Viktoria Plzer.
Tento klub disponuje statutem klubové akademie. V roce 2020 byla dle Ptilohy 4 vySe podpory
pro klubové akademie napojené na RFA stanovena na 2 712 000 K¢. V souctu tedy maze klub
FC Viktoria Plzeni pocitat s podporou pres osm a pul milionu korun. Mensi regionalni kluby,
které diky pravidlim pro podporu talentované mladeze dosahnou jen na statut Sportovniho
sttediska mladeze, obdrzely v roce 2020 dle Ptilohy 4 podporu ve vysi 1 368 000 K¢. Na tomto
prikladu je dobfe vidét obrovsky nepomér v podpofe dominantnich a mensich regionalnich
klubt. Pomoci prerozdéleni prostiedk mensim klubim mtze Ceska republika rozsitit okruh
a zakladnu talentl a vytvorit konkurenceschopnéjsi prostiedi pro rozvoj tohoto sportu. Po
konzultaci s vedoucim mladeze Fotbalové asociace Ceské republiky doslo v podpoie
talentované mladeze k zasadnim zménam. Néavrh doporuCeni pro rok 2024 nasleduje
v Tabulce 3.

Tabulka 3 Navrh finan¢ni podpory 2024

. . Sportovni Sportovni
Statut If(héb(;\]]ji cent?’ﬁ)?nnr?l\llgclieze stredisko stredisko
akade mladeze KFS | mladeze OFS
Vyse financni 3370 000 K& 2 400 000 K& 550 000 K& 300 000 K&
podpory 2024

Zdroj: vlastni zpracovéani

V porovnani s podporou v roce 2020 je z podpory odebrdna kategorie klubové akademie
s navaznosti na RFA. Tato kategorie je odebrana z duvodu jiz vysoké podpory pro jednotliva
RFA. Regionalni fotbalové akademie maji ve vétSin€ pripadu také statut klubové akademie
a diky tomu vznika, jak jiz bylo vySe popsano na prikladu Plzng, obrovsky nepomér v podpore
téchto vybranych tyma oproti jinym klubim. Konkrétné osm Regiondlnich fotbalovych
akademii pobiralo v roce 2020 podporu také pro klubové akademie. RFA by podle autora price
meéla Cerpat pouze podporu pro RFA, ktera je vymezena v Grafu 4 a je sama o sobé vyssi nez
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podpora pro klubové akademie. V roce 2020 dostdvaly dle Prilohy 4 klubové akademie
s ndvaznosti na RFA 2 712 000 K¢. Diky zruSeni této kategorie podpory dojde k usetfeni
necelych 22 milion korun. Usetfené penize budou vyuzity k nasledujicim ucelim:

1. vzdé€lavaci program pro trenéry mensich klubt (25 %);

2. zvySeni podpory pro nizsi statuty (25 %, viz tab. 3);

3. finan¢ni podpora pro projekt partnerskych klubt (25 %);

4. zvySeni financni podpory pro trenéry v mensich klubech (25 %).

Vyuziti usetfenych penéz navazuje na kapitolu 3.3.1 a slouzi jako feSeni pro vSechny zminéné
problémy. Diky vzdé€lavacim programim pro trenéry mensich klubi dojde ke zvySeni jejich
kvality, a tim i zvySeni kvality tréninkového procesu v téchto klubech. Toto feseni napomuize
hracim, jejichz rozvoj mize byt opozdény a jejichz fotbalovy potencial se mize rozvinout az
v pozdé€jsim veéku. V dasledku tito hraci nebudou oproti tém v dominantnich klubech
v nevyhod¢ a budou schopni se v pozdéjsim véku do stejnych klubt pfipojit a plné prokazat
svij potencial. Tomuto kroku napomize také zvySeni podpory pro nizsi statuty. Diky vyssi
podpote dojde k vylepSovani nejen kvality trenért, ale také napfiklad infrastruktury v danych
klubech. Kombinaci téchto krokt se bude pomalu smazavat aktudlni velky rozdil v podminkéch
pro rozvoj talentd. Diky financni podpofe pro kluby, které zavedou do kategorie pfipravek
projekt partnerskych klubid, dojde ke zvySeni poctu nejmladSich fotbalistt, kterym bude
poskytnut kvalitni rozvoj jiz od utlého véku. Tento krok je velice dilezity pro zvySovani
konkurence v zakovskych a dorosteneckych kategoriich.

Se vSemi jiz popsanymi feSenimi souvisi zvySeni finan¢ni podpory pro trenéry v menSich
klubech. Diky tomuto navyseni nebudou kvalitni trenéfi nuceni odchazet do vétich krajskych
klubt, coz opét povede k hlavnimu cili rozvoje, kterym je zajisténi kvalitniho tréninkového
procesu pro co nejvetsi pocet mladych fotbalisti. Toto feSeni umozni mensim klubiim po celé
republice investovat do mladeze a rozvijet mistni talenty. Tim se vytvoii rozmanitéjsi nabidka
hracd, z niz budou tézit dominantni kluby, kde bude v pozdéjsim véku koncentrace talentd
vrcholit. Cesky fotbal se diky tomu posili jako celek.

Soucasny systém vytvoril situaci, kdy vétsi kluby maji vétSinu finan¢nich prostfedkti a mensi
kluby maji omezené moznosti. Tato skuteCnost ma za nasledek nedostatek konkurence, coz
v kone¢ném dusledku poskozuje rozvoj celého Ceského fotbalu. Prerozdélenim finanénich
prostiedk do mensich klubd moze Ceska republika vytvofit rozmanit&j§i prostfedi pro
mladeznicky fotbal. Tento pfistup pifinese fadu vyhod, mezi které patfi predevsim:

- §irsi okruh talenta — diky investicim do mensSich klubi bude mit vice mladych hraca
moznost rozvijet své dovednosti a soutézit na vys§i arovni. Tim se zvysi celkova
nabidka talentd, takze vétsi kluby budou mit k dispozici Sir§i vybér hracu;

- vySsi konkurence — diky tomu, Ze vice kluba obdrzi odpovidajici finanéni prostiedky,
se zvysi uroven soutézi v ramci mladeznickych lig. To podpofi rozvoj hracli a zvysi
uroven fotbalu v celé zemi;

- zlepseni infrastruktury — ptidéleni finan¢nich prostfedk mensim klubiim jim umozni
zlep$it zazemi a trenérsky personal. Tim se vytvofi profesionalnéjsi prosttedi pro mladé
hrace, které jim umozni naplno rozvinout jejich potencial.

Je dulezité poznamenat, ze prerozd€lovani financnich prostiedki se neobejde bez problémi.
Muze dojit k odporu ze strany vétSich klubd, které jsou zvyklé dostavat nejvétsi podil
prostiedku. Je vSak dulezité, aby si tyto kluby uvédomily, Ze se jedna o dlouhodobé feseni, které
bude pfinosem pro vSechny, kdo se na Ceském fotbale podileji. Velké kluby budou tézit
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z mnohem $irsi zakladny talentovanych hract, jejichz finalni koncentrace bude stejné nejvyssi
praveé v nejlepsich klubech.

Pro uspésné prerozdélovani finanCnich prostiedku je nezbytné, aby vSechny zucastnéné strany,
véetné Fotbalové asociace Ceské republiky a viech klubl, spolupracovaly a vytvorily
komplexni plan rozvoje. Tato strategie musi zahrnovat oblasti zlepSeni infrastruktury,
tréninkového procesu a identifikaci talentli. Pferozdélenim zdroji mensim klubiim mutize zemé
vytvorit konkurenceschopnéjsi prostiedi, které pomiize vychovat novou generaci fotbalovych
hvézd. Toto spolecné usili prispéje k dlouhodobému uspéchu Ceského fotbalu a zajisti tomuto
sportu lepsi budoucnost.
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4 Zavér

Cilem diplomové préace je zhodnotit talent management a age management ve fotbalovém
prostiedi v Ceské republice a navrhnout doporudeni pro efektivni fizeni talentd v raznych
veékovych skupinach. Prostfednictvim smiSeného pfistupu, zahrnujiciho systematicky piehled
literatury, kvalitativni vyzkum s vedoucimi pracovniky projektu RFA a klubové akademie SK
Slavia Praha a kvantitativni prizkum mezi hra¢i Regiondlni fotbalové akademie
Moravskoslezského kraje, poskytuje tato prace dilezité poznatky o vyzvach a prilezitostech
spojenych s postupy fizeni talenti a age managementu v kontextu fotbalového prostiedi.
Vysledky této prace naznacuji, ze postupy fizeni talentd a age managementu ve fotbalovych
klubech musi byt pfizpusobeny jedineCnym charakteristikam tohoto sportu a pozadavkim
tohoto specifického odvétvi. Na zakladé provedenych vyzkuma a analyzy aktualni situace
v jednotlivych organizacich, které se rozvojem talentd zabyvaji, 1ze konstatovat, Ze existuji tfi
hlavni problémy. Prvnim z nich je Gzka zakladna talentd. Systém rozvoje se snazi poskytovat
nadstandardni servis pouze Uzké skupiné hracl, na coz doplaci cely Cesky fotbal tim, Ze je
talenttl nedostatek. Druhym zjisténym problémem je Spatné feseni financni podpory ze strany
Fotbalové asociace Ceské republiky. Velka &ast finanénich prostiedkd mii do velkych klubt
a projektt, které jsou schopné se starat jen o omezeny pocet hrac¢u. Diky velkému nepoméru
finan¢ni podpory pro velké kluby a mensi regionalni kluby dochdzi k upadku kvality podminek
pro rozvoj talenti a zmenSovani jejich zakladny. Poslednim problémem, opét souvisejicim
s predeslymi dvéma, je nedostateCna kvalita a ndvaznost tréninkového procesu v mensich
klubech. Tento problém souvisi s nedostatecnym vzdelanim trenérd. VSechny tyto problémy
maji negativni dopad na efektivni rozvoj talentovanych hratt v Ceské republice nebo mu,
v hor§im ptipadé, pfimo brani.

Na zji§téni podoby problémd talent a age managementu ve fotbalovém prostiedi v Ceské
republice navazuje ndvrh doporuCeni, posledni a nejdalezitéjsi Cast prace, ve které jsou
rozpracovana feSeni identifikovanych problému. Navrh doporuceni slouzi jako predloha pro
zlepseni fungovani prace s talentovanymi fotbalisty v Ceské republice. Zaprvé je nutné rozsitit
zakladnu talentd, coz pifimo souvisi s finan¢ni podporou i vzdé€lanim trenéri. Finance by
u nejmladsich mély mifit do kvality trenéri, ktefi budou nasledné navstévovat vétsi pocet klubt
v regionu. Tim se zajisti kvalitni tréninkovy proces pro vétsi poCet hract. Trenéti by méli byt
vyskoleni pro praci s mladymi hraci a pro identifikaci a rozvoj jejich talentu. Toho Ize
dosahnout prostiednictvim vzdélavacich programui a seminafi, které by mél iniciovat fotbalovy
svaz €1 dominantni kluby v jednotlivych krajich. Tyto kroky budou mit za nasledek zvySeni
poctu talentd, a tim zlepSeni konkurence ve starSich kategoriich. Dalsim doporu¢enim je zména
pomeéru finan¢ni podpory od velkych klubti k mensim regionalnim tymam. Timto krokem dojde
ke zlepSeni infrastruktury a podminek v menSich klubech, diky ¢emuz bude systém rozvoje
schopen zajistit kvalitni tréninkovy proces pro vétsi pocet hrac¢t. V navrhu doporuceni pro rok
2024 je uSetieno 22 miliont korun, které mohou byt vyuzity pro feSeni vSech zminovanych
problémi. Predloha pro rok 2024 uvazuje s rovhomérnym rozdélenim této aspory do 4 oblasti,
které nabizeji jednoduché feseni identifikovanych problému. 25 % uSetienych prostfedka se
investuje do vzdélavacich programu pro trenéry mensich klubti. Druha ¢tvrtina prostiedkd bude
investovana do podpory projektu partnerskych klubi. Na tuto podporu budou mit narok kluby,
které do kategorie pfipravek zavedou projekt partnerskych klubd, coz povede k rozsifeni
zakladny talentt. DalSich 25 % usetfenych financi bude vyuzito pro zménu poméru financni
podpory mezi velkymi a mensimi regiondlnimi kluby. Posledni Ctvrtina financnich prostfedku
zvy$i podporu trenéri v mensich klubech, coz povede ke zvyseni jejich kvality. Prerozdéleni
finanénich prostfedkd v mladeznickém fotbale v Ceské republice je nezbytnym krokem
k vytvoteni konkurenceschopnéj§iho a rozmanitéjsiho fotbalového prostfedi. Toho Ize
dosahnout lepsi spolupraci mezi dominantnimi a regionalnimi kluby. Na této spolupraci se
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samoziejmé musi podilet také Fotbalova asociace Ceské republiky. Navazanim tzké spoluprace
mohou kluby ziskat pfistup k §irsi skale talentovanym hract z regiond. Spoluprace jednotlivych
klub s Fotbalovou asociaci Ceské republiky na vySe zminénych doporugenich povede
k pozitivnim dopadtim na celé fotbalové prostiedi v Ceské republice.

Je dulezité zdlraznit, ze cilem mladeznického fotbalu neni pouze rozvoj nejlepsich talentd, ale
predevsim zajisténi kvalitni pfipravy pro co nejvétsi pocet hraci. Tento systém bude mit za
nasledek mnohem lep§i moznosti pro trenéry a kluby v nasledné identifikaci téch nejlepSich.
Rozvoj talentovanych hrac¢i je tfeba vnimat jako soucast Sirsiho cile, kterym je podpora fotbalu
v Ceské republice, a vytvoreni silné a udrzitelné fotbalové infrastruktury. Cilem celého procesu
musi byt zlepSeni konkurenceschopnosti Ceskych talentl ve srovnani se zahrani¢nimi hraci.

Zavérem lze Fici, Ze rozvoji talentovanych fotbalistd v Ceské republice se vénuje &im dal, tim
vetsi pozornost a usili. Za posledni dekadu doslo ke znacnému posunu, a to jak ve vnimani
klubt a svazu, tak co se tyCe financni podpory mifici do mladeznického fotbalu. Pokud bude
tento trend pokracovat a prace s mladezi bude pro jednotlivé zainteresované strany prioritou,
dojde zlepSeni vSech reprezenta¢nich tymt a navazani na asp€$nou minulost.
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Piilohy

Ptiloha 1 Scénaf s prepisem hloubkového rozhovoru s vedoucim projektu RFA

Okruh 1: Smysl vzniku projektu RFA a jeho vvhody anevvhody oproti klubovym
akademiim

1. Pro¢ vznikl projekt akademii?

., Ditve byl projekt mysien tak, Ze se kluby budou starat o hrdce od 6 let a bude to véetné naborii
okresnich a krajskych vybérii a vSe to bude zastitovat klubova akademie. Bude jen 14 klubii
v republice, kteri se budou starat o ten top talent. Pak priSel projekt Regiondlnich fotbalovych
akademii, ktery byl jakymsi meziclankem. Vynal se z toho tréninkovy proces pro 14- a 15leté
kluky. Ti maji kompletni servis, ale miij nazor je, Ze je to vytriené z celého kontextu systému
vychovy hrace. Kluby na Moravé nemaji tolik penéz jako kluby v Cechdch, takze pordd
dodrzovaly ten proces celé mladeze, takzZe jim to mozna zkvalitnilo a prineslo penize pro
kategorie Ul4 a U 15. V Cechdch to tak dobre nefungovalo a mldadez pred spusténim projektu
nebyla priorita a tento projekt na Ceské strané nastartoval trochu lepsi pristup a zkvalitnil prdci
s mlddezi.

2. Jaké jsou nevyhody projektu?

., Projekt byl nastaven sprdavné v tom, Ze jsou v ném skvéli trenéri, dobré zdzemi, sprdavné
Jungovani mlddeze a dobré financovdni. Zdsadni problém byl v tom, Ze vSechny zdroje byly
investovany jen pro centrdlni klub, takzZe jsme se starali o 25 hracu a investovali v§echen cas
a penize pouze do takto malého poctu hracu. *

- Doplnujici otazka: Jak by to mélo byt spravné?
,Myslenka je takova, aby ty finance byly v budoucnu Iépe rozdéleny a nesly jen do tak
uzkého segmentu hrdaci, ale nejlépe do alespon 60 hrdcii.

- Dopliujici otazka: Jak je to dnes?
,,Dneska se bavime o tom, Ze ten talent a projekt akademii by mél byt mnohem uzsi, ze
by to mélo byt maximdlné 15 klubu se statutem akademie. Tam by mélo dochazet ke
koncentraci téch nejlepsich talentu. 'V ostatnich klubech by Slo predevsim o podporu
a vzdélavdni trenérii tak, aby mél kvalitni tréninkovy proces co nejvétsi pocet hrdci.

3. Méla by probéhnout néjaka zména?

., V celkovém budgetu by mélo dojit k prerozdéleni financi a chtéli bychom dosahnout toho, aby
se zmensil ten velky nepomér mezi financemi do RFA a financemi, na které si mohou sdhnout
mensi regiondlni kluby.

- Dopliujici otdzka: Jakym stylem mohou ostatni kluby na ty finance dosdhnout?
., Existuji ruzné urovné, podle kterych jsou penize prerozdélovany. Prvni urovni jsou
Regiondlni fotbalové akademie. Ndsleduje statut Klubové akademie, ktery ma napriklad
Slavia. Pak jsou Sportovni centra mlddezZe a pak Krajska okresni strediska. Pro kaZdou
uroven jsou riizné podminky a riizné cdstky, na které mohou kluby dosdhnout. Takto to
Jje nastavené a podle téch podminek, které spliuji, dostavaji penize.
4. Proc byli pro RFA vybrani pravé 14- a 15leti hraci?
. Myslim si, Ze je to nesprdavny rocnik, protoze hrdci nejsou v nijak senzitivnim obdobi. Jediny
pohled, ktery mi ddvd smysl, je ten, Ze v tomto véku hrdci rostou a potrebuji ten servis okolo,
Jako je napriklad fyzioterapie.

Okruh 2: Identifikace talentu




5. Co je talent?

., Popisujeme tii vétve talentu. 1alent je reprezentace, coz je okresni a krajsky vybér, a pak
reprezentace az do Ul9. Druhd vétev talentu jsou kluby se statutem. Tyto kluby maji néjaké
povinnosti Viici klubu, regionu a viici tréninkovému procesu. 1reti vétev jsou RFA, kde asociace
podporuje pripravky a poradaji se turnaje. Odtud by pak méli ti nejlepsi kluci, kteri nejsou v top
klubech, pokracovat do akademie, kde budou mit kvalitni tréninkovy proces. Budou zde od
pondéli do ctvrtka a pak se vrdti do svého klubu na zdpas. Je to takovy mezikrok a postupné
zapracovani hrdce do toho systému. *

- Doplnujici otazka: Nejsou hraci odtrzeni od svych matetskych klubi?
,.Jsou a stavd se to casto. Je to problém a negativum toho procesu jak pro trenéry, tak
pro hrace. Chybi tam v tom RFA ovéreni toho procesu tim zdpasem.

6. Dokazete spravné identifikovat talenty?
,, Chceme to zménit, ale aktudlné dochazi k identifikaci pouze z uzké skupiny hraci, coz by se
rozsirenim zdkladny sledovanych hracit mélo vylepsit.

7. Jak spravné rozpoznat talent?

., To je pravé to, co v Ceské republice moc neumime a nedélame to. Hodné klubii a trenérii
vybiraji v daném véku nejlepsiho a nejsilnéjsiho. Pokud je hrac v daném obdobi mensi ¢i slabsi,
Jje znevyhodnén vuci ostatnim, a pokud neni dostatecné vytrvaly, tak s fotbalem konci. Tyto
témata aktudlné intenzivné resime a nastavili jsme si dotaznik, ve kterém jsou primdrni véci,
které budeme u hrdacii sledovat.

8. Jak tézké je identifikovat talent v mladém véku?

,,Je to sloZity proces a je velice mdlo lidi, kteri jsou schopni v mladém véku hrace rozeznat jeho
budouci potencial. Dnes se napriklad snazime, aby hraci v pripravkach netrénovali podle véku,
ale podle vyspélosti nebo dovednosti. To ma potom mensi dopad na v tu chvili slabsi jedince,
Jejichz talent se miize rozvinout pozdéji. *

- Dopliujici otazka: V jakém veéku by mélo dochazet k identifikaci talentti?
,, K identifikaci a koncentraci talentu by urcité nemélo dochazet ve véku pripravek. Tam
by mél spise dojizdeét trenér za hrdaci nez hrdci nékam daleko do lepsiho klubu.

9. Jaky by tedy mél byt spravny pristup k pripravkam?

., Vyvoj byl takovy, Ze pripravky byly jen okrajové a kluby to moc neresily a vybiraly si hrdace az
ve 12 letech. Potom prislo obdobi, kdy kluby a svazy zacaly shromazdovat a resit nabory od
utlého véku, coz bylo za mé az moc brzo. Po nékolika letech se zjistilo, Ze je to moc a Ze
v 15 letech jsou déti vyhorely. Miij nazor je, Ze diilezité je dostat kvalitni trenéry z velkych klubii
do vice mensSich klubu a tim rozsirit zakladnu hracu. Hrdcii v pripravkach ve velkych klubech
Jje méné, ale trenéri jsou vyuzivani pro vétsi pocet hrdaci a pak je z ceho vybirat. Hrdci
z partnerskych klubii se pak napriklad jednou za mésic sejdou a hraji turnaje proti sobé, aby
tam byla ta konfrontace.

- Dopliujici otazka: Co je tedy u pripravek cilem?
., Cilem je, abys mél co nejlepsi povédomi o tom daném regionu a zajistil kvalitni
tréninkovy proces pro co nejvétSi mnozstvi fotbalistit v pripravkdch. Ndsledné miizes
z téch deéti vybirat.

10. Kdy tedy k identifikaci a koncentraci talenti dochazi?

., Prvni zlom prijde po starsi pripravce ve 12 letech, kdy jsou okresni vybéry. Téchto vybérii se
ucastni déti mimo top kluby a mimo akademie a je to takovy dovybér hracu. Ve 14 a 15 letech
probihaji krajské vybéry, které porada FACR. Cely tento proces vyvrcholi olympiddou deéti
a mladeze nebo Couba cupem, kde hraji vSichni nejlepsi proti sobé, a na téchto turnajich se
ndasledné vybiraji hrdci do reprezentaci U16.
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OKkruh 3: Servis pro hrace

11. Jaka je hlavni vyhoda servisu pro hrace?
., Nejvétsi vyhoda byla diky financim takova, Ze v RFA bylo na 2 tymy 10 trenérii, coz nemd
v jinych tymech obdoby. To je obrovsky rozdil oproti okoli.

12. Dostavaji hraci v Regionalnich fotbalovych akademiich smlouvy?
,, Penize hrdci v RFA nemaji. Dostavaji obleceni a kompletni servis vcetné ubytovani a stravy.

13. Jak probiha hodnoceni a testovani talentu?

vvvvvv

existuji. Nemozné je jakkoliv vvhodnocovat taktickou vyspélost.

14. Nejsou kluci, ktefi nejdou do akademie z diuvodu aktualni vykonnosti, pozdéji
znevyhodnéni?

,, 1oto je urcité problém. Kdyz puijdou finance i do jinych klubii a budou tam kvalitni trenéri

a hrdci budou mit dobry tréninkovy proces, tak ty rozdily nebudou takové.

- Dopliujici otazka: Jak toho docilit?
., Pozvat si trenéry a obohacovat je. Napriklad poradat Skoleni, pomoci kterych se ta
kvalita tréninkového procesu dostane k vice détem.

15. Jaka je nasledna navaznost potom, co hrac opusti Regionalni fotbalovou akademii?
., 1a tam pravé méla byt a z téch klubii se mély stdt klubové akademie a navdzat na ten servis
v RFA praci predtim a potom, ale vnimdm, Ze kdyz se podivam na vétsinu klubii v Ceské
republice, tak tam ta ndvaznost neni a neni to tak precizni. Nejvétsi Ceské kluby funguji spravné,
ale ty mensi kluby vcetné mensich akademii tam tu ndvaznost nemaji.

- Dopliujici otazka: Co by tedy melo byt cilem?
,, Cilem mladeze by mélo byt dostat kvalitni tréninkovy proces k co nejvétsimu poctu déti
s perspektivou. Méli jsme tu obdobi, kdy se jen malé procento hrdci, kteri odesli
z velkych klubii, dokdzalo vratit zpét. TakzZe dnes je snaha takovd, aby ty podminky do
urcitého véku byly vsude v podobné kvalité, a hraci tak méli Sanci se zlepSovat na vsech
urovnich. “

Zdroj: vlastni zpracovéani
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Ptiloha 2 Scénai s piepisem hloubkového rozhovoru s vedoucim mladeze SK Slavia
Praha

Okruh 1: Vyvhody a nevvhody klubové akademie oproti RFA

1. Proc se Slavia rozhodla jit vlastni cestou? Pro¢ v Praze neni akademie RFA?

,, Lenkrat jsem u toho nebyl, ale Sparta a Slavia si chtéla zachovat svoji viastni identitu, protoze
neddva smysl, aby nejlepsi hraci Sparty a Slavie chodili trénovat nékam mimo klub a trénoval
Jje trenér FACR, takze pro Prahu to bylo neuchopitelné. *

2. Jaké jsou hlavni vyhody a nevyhody RFA?

, Mladeznici Slavie Zdadnou vyraznou nevyhodu nemaji, protoZe Sparta a Sldvie se staly
klubovymi akademiemi a ty finance a podpora, kterou dostdvd to RFA, dostaly tyto kluby také.
Takze co se tyce penéz, tak mame stejnou podporu pro mlddez, jako maji RFA. Takze pro Slavii
je to vyhodny v tom, Ze je samostatnd a zdroveri néjakou podporu na prdci s talentovanymi
hraci dostava taky.

- Dopliujici otdzka: Jaké je tedy hlavni vyhoda RFA oproti mladezi Slavie?
,, Nejvétsi vvhodu akademii RFA spatiuji v tom, Ze hrdci maji vSe na jednom misté. To
my ve Slavii bohuzel nemame a mdme v tom nejvétsi rezervy. Co se tyce napriklad
ubytovdni, tak miiZeme dat hrdce na interndt, ktery ale bohuzel nebude primo
v akademii. Stejné tak je to s kontrolou stravy. Interndt je stdtni, a kontrola stravy tak
neni moznd.

- Dopliujici otdzka: Spatiujete velké rozdily mezi jednotlivymi akademiemi?
Ano, presné tak, napriklad v Plzni je ten klub profi, jsou tam skvéli trenéri a ta
navaznost funguje vyborné. Naopak napriklad v Jihlavé nebo napriklad v Hradci, si
nejsem jist, zda jsou tam potom nasledné top trenéri, hrdaci maji k dispozici
Jyzioterapeuty ci psychologa. Vyhodou Slavie je to, Ze ty prostredky tady jsou a my pro
kluky, kteri jsou starsi, mame servis uplné stejny, jako je v akademiich. TakzZe vie je
viastné o ndvaznosti a to je vyvhodou akademie Slavie.

3. Proc jsou RFA pravé pro 14- a 15leté hrace?

., Logiku ddva to, Ze 14- a 15lety hrdc uz je castecné samostatny a miizeme [ho] ubytovat pryc
od jeho domova. To mi ddvd smysl hlavné kvili tomu, Ze to nenuizes délat s hracem ve 12 letech,
protoze to pro toho kluka bude na interndtu problematické. Takze dava smysl vychovavat hrdace
v okresech a nevytrhovat je z viastniho prostiedi. Pak v urcitém véku, napriklad 14 a 15 let, kdy
uz jsou schopnmi prejit na interndat do vétsiho mésta, to uskutecnit. Proto funguji vstupni
pohovory s psycholoZkou a rodici, zda je ten kluk pripraveny, a nékteri kluci ani ve 14 letech
nejsou, a proto ho potom vezmeme az v 15, kdyz uz je vyspélejsi.

4. Pokud budeme porovnavat rozvoj hracu, maji hraci ve Slavii také moznost vyuzit
psychologu, fyzioterapeutu a dalSich sluzeb?
,,MozZnost vyuziti specialistit hraci maji, ale moznosti jsou z ditvodu vice aredlii omezené. *

Okruh 2: Identifikace talentu

5. Jak ve Slavii probiha identifikace talentu?

.,V breznu tohoto roku probéhne revize partnerskych klubu a Slavie vyjde s kampani pro
nejmladsi fotbalisty. Pokud budou bydlet napriklad ve VrSovicich, tak tam také budou trénovat.
Pokud bydlite na severu Prahy, tak tam budou trénovat v partnerském klubu. Do téch klubi
chodi nas akreditovany trenér, kterého plati Slavia, takzZe se pro mladé fotbalisty, co se tyka
kvality tréninku, nic neméni. Diilezité je, aby hrdc v 5 letech nejezdil piil hodiny pres Prahu
kviili trénovdni.
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- Dopliujici otdzka: Jak to tedy bude s nejmlads$imi fungovat?
,,Chceme to posunout tak, Ze kategorie U6, U7, U8 postupné ve Slavii zrusSime a tyto
kategorie budeme opecovavat v partnerskych klubech. Slavia si toho kluka vybere az do
kategorie U9 a budeme mit dva az 3 roky [Cas] hrace navnimat. Trenéri Slavie budou
dochdzet do vybranych partnerskych klubu na kazdodenni bazi. Trenér by mél také
prinést osvétu do mensi[ch] klubu. Zdaroven je diilezité, Ze nebudeme mladé fotbalisty
demotivovat tim, Ze je v 6 letech vezmeme a v 8 vyhodime, protoze nejsou dost dobry.

- Dopliujici otdzka: Takze se vlastné zvysi efektivita identifikace?
., Presné tak, budeme pracovat v 6 klubech, ¢imz se zvysi zdkladna talentii, a do Slavie
poté prijde opravdu nékdo, ktery mezi ostatnimi vynikd a je nejlepsi.

6. Jak jste na tento zpusob prace s mladymi hraci prisli?

,, Inspirovali jsme se v zahranici, kde napr. ve Stuttgartu nebo Salcburku tyto tymy zacinaji

s kategorii az 11letych hrdci. Maji také sviij zpusob partnerskych klubii a Skol a talenty si

vybiraji v pozdéjsim véku.

- Doplnujici otazka: TakZe to neni tak, Ze koncentrace nejlepSich talent by méla

probihat jiz od utlého véku?
., Presné tak, kdyz Sestileti nebudou trénovat s témi nejlepsimi, tak se vitbec nic nestane.
DiileZitd je predevsim ldska k fotbalu a pohybova vestrannost. Snazime se inspirovat
rodice k tomu, aby kdyz md Sestilety kluk dvakrat tydné trénink, tak ve zbytku casu chodil
plavat, jezdil na kole, délal horolezeni nebo cokoliv, co ho bude v§eobecné rozvijet.

7. Co je cilem spravného vybéru talentu?

,, Cilem je, Ze kdyz uz do toho Slavia investuje cas a hrdce si vybere do U9, tak chceme pracovat
s hracem, kterého mame vyzkouSeného dlouhodobé a jsme presvédceni o tom, Ze ten
investovany cas, energie a finance md smysl, a ze kdyz kluka v 9 letech vezmeme, tak Ze tady
vydrzi do dorostu a nejlépe samoziejmé az do A tymu.

- Dopliujici otazka: Jak Casto se stava, ze hrac vydrzi v klubu a projde vSemi
mladeznickymi kategoriemi?
., 1o je problém, ktery dlouhodobé reSime. Pri priizkumu jsme zjistili, Ze fluktuace takto
mladych hrdcii je vysoka, a procento téch, kteri v klubu od utlého véku vydrzi, je velmi
malé. Pravé z tohoto ditvodu probéhne revize partnerskych klubii s cilem sniZit tuto
Sfluktuaci.

Okruh 3: Rozvoj talentu

8. Je servis pro hrace stejny jako v RFA?

,Myslim, Ze ano, museli jsme splnit urcity licencni manual, musime mit trenéry s urcitou
licenci, musime mit kondicni trenéry, fyzioterapeuty, psychologa a musime splnit také pocet
hrist a dalsi zdleZitosti. 'V licencnim manudlu byl také nutricni specialista, kterého v klubu
mdme. V podstaté musime splnit presné to, co spliuje RFA, abychom tu financni podporu mohli
dostat.

9. Jaka je podle Vas navaznost RFA?

., Myslenka byla od zacdtku takovd, Ze se to bude délat pro hrace 14 a 15 let, a pak to mélo
néjak pokracovat v téch jednotlivych klubech a zase posunout tu péci a ten systém ddl. Jenze to
uz se pak nikdy nestalo. Myslim si, Ze to byla otdazka penéz a v téch jednotlivych klubech uz to
bylo neuskutecnitelné, takze hrdci maji top servis ve véku 14 a 15 let a pak se vrdti do svych
klubii, kde uz ten servis takovy nent.

10. Co je cilem rozvoje?



,, Cilem je u nejmladsich fotbalistu vytvorit predevsim ldsku k fotbalu a ke sportu obecné a az
poté pracovat na konkrétni[ch] fotbalovych dovednostech, protoze v 6 letech se o tom, zda to
nékam ve fotbale dotahne, nerozhoduje. “

11. Jaké je srovnani kvality trenéru v klubu a v akademiich RFA?
,, Ve Slavii mdme profesiondlni trenéry od U2 az do B tymu. Hlavni trenéri jsou tady opravdu
kvalitni. Myslim si, Ze kvalita trenérského tymu je obdobnd jako v RFA. “

Okruh 4: Udrzeni talentu

12. Co délate pro to, aby talenti zustavali ve Slavii a neutikali ke konkurenci?

., Vyhodou Slavie je jeji znacka a postaveni a diky tomu hrdci nemaji o odchod z klubu zdjem.
Hrace se snazZime udrzet predevsim podminkami, které jsou pro né k dispozici. Myslime si, Ze
prostredi Slavie je jedno z nejlepSich v republice pro rozvoj jejich talentu a diky tomu nemaji
zZdadny ditvod klub opoustét.

- Dopliujici otazka: Jakym stylem muzete hrace udrzet, aby neodesel do zahranici?
,, UdrZet hrdce miiZeme samoziejmé i pravné, a to profesiondlni smlouvou. V minulosti
se nam ale tato cesta moc nevyplatila, protoze efektivita vynaloZenych penéz byla
mizivd. Cestou je tedy spokojenost hracii. Vytvorit jim takové prostredi, aby byli
spokojeni a citili, Ze cesta do profi fotbalu vede pravé skrze mldadeznickou akademii
Slavie.

13. Kazi hrace, pokud dostanou profesionalni smlouvu mladém véku?
,, Urcité kazi. ZkuSenosti jsou takové, zZe ve Slavii jsme podepsali hrace [rocnik] 2007, o kterého
byl zdjem ze zahranici. Bavili jsme se o tom i s rodici, kluk byl spravné nastaveny a po puil roce
prisla jeho matka, Ze mu smlouvu mame vzit. Mladého hrdce smlouva prosté poznamend. *
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Piiloha 3 Dotaznikové 3etfeni pro hra¢ée RFA Moravskoslezského kraje

Otédzka 1: Jaky je tvij matetsky klub?
Graf 5 Druhy klubu

FK Frydek Mistek
FC Banik Ostrava
MFK Karvina

FK Fotbal Tfinec
MFK Vitkovice
1.FC Poruba

SK Jiskra Rymarov

Zdroj: vlastni zpracovani

Otézka 2: Pfijde ti, Ze ma§ v akademii lepsi servis nez v matefském klubu?

Graf 6 Porovnani podminek

® Ano
© Spise ano
@ Ne
. Spise ne

Zdroj: vlastni zpracovani
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Otdzka 3: Maji spoluhrac¢i v RFA vyssi fotbalovou kvalitu, nez ti ve tvém matetském klubu?

Graf 7 Porovnani fotbalové kvality

® Ano

@ Spi&e ano
® Ne

(. Spige ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Otézka 4: Mds na konci tydne po navratu do svého klubu problém se zaclenénim?

Graf 8 Problém se za¢lenénim

® Ano
@ Spise ano
® Ne
 Spise ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka 5: Maji tréninky v akademii vétsi kvalitu nez ty ve tvém mateiském klubu?

Graf 9 Kvalita tréninku

® Ano
@ Spige ano
® Ne
( Spise ne

Zdroj: vlastni zpracovani
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Otdzka 6: Jaka je naroCnost tréninkt1?

Graf 10 Naroc¢nost tréninku

oooo.o 0
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Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka 7: Kolikrat tydné mas v RFA moznost navstivit fyzioterapeuta?

Graf 11 MozZnosti navstévy fyzioterapeuta
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Zdroj: vlastni zpracovani

Otézka 8: Existuje néco, co bys na akademii rad zménil?

Respondent 1: Volnost na interndtu.

Respondent 2: Internat.

Respondent 3: Asi nic.

Respondent 4: Moznost odehrat se spoluhraci RFA néjaké zapasy.
Respondent 5: Volnost na interndtu.

Respondent 6: Volnost na interndtu.
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Respondent 7: Volnost na interndtu.
Respondent 8: Volnost na interndtu.
Respondent 9: Volnost na interndtu.
Respondent 10: Volnost na internatu.
Respondent 11: Volnost na internatu.
Respondent 12: Volnost na internatu.
Respondent 13: Volnost na internatu.
Respondent 14: Nechtél bych ménit nic.
Respondent 15: Nic bych neménil. Ve mi vyhovuje tak, jak to je.
Respondent 16: Ne.

Respondent 17: Ne.

Respondent 18: Ne.

Otazka 9: Doporucil bys ucast v akademii svym kamaradim?
Graf 12 Doporuceni RFA

® Ano
@ Spise ano
® Ne
__Spise ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka 10: Jaky je pro tebe osobné nejvétsi pfinos Regiondlni fotbalové akademie?

Graf 13 Nejvétsi prinos RFA
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Zdroj: vlastni zpracovani
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"Stupné podpory"” (talentovana mladez, rok 2020)
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Talent a age management ve sportovnim prostredi
Lukas Provod, PEMMAO04 '



Regena

problematika

cil prace

Cilem diplomové prace

je zhodnotit talent a
age management ve
fotbalovém prostredi
v Ceské republice a

navrhnout doporuceni

pro efektivni rizeni
talentd v rlznych
vékovych skupinach.

Vysoka Skola ekonomie a managementu

problém

Kvalitni trenéri a
tréninkovy proces je
dostupny pouze pro
Uzkou skupinu hra&d
Nedostatecna
navaznost sytému
prace s talenty
Nespravné
prerozdélovani
finanéni podpory

VSEM

pristup

Porovnavani a vyhodnoceni
informaci ziskanych od
vedoucich zkoumanych
subjektl a hra¢d RFA
Moravskoslezského kraje
Vyhodnoceni aktualni
situace u obou organizaci
Porovnani aktualniho stavu
a teoretického idealu




VSEM

« Vedouci projektu RFA « Hloubkovy rozhovor s « Porovnavani ziskanych
« Vedouci mladeze klubu vedoucim projektu informaci
SK Slavia Praha RFA . Identifikace problému
. Hraci Regionalni . Hloubkovy rozhovor s a zpUsobU jejich Fedeni
fotbalové akademie vedoucim mladeze - Implementace téchto
Moravskoslezského kraje SK Slavia Praha reseni
- FACR - Dotaznikové Setteni . Formulace doporudeni
. Klub SK Slavia Praha pro 18 hra¢i RFA

Moravskoslezského
kraje

Vysoka Skola ekonomie a managementu



VSEM
y 4 ry
Vysledky prace
Diky zméné v prerozdélovani financni podpory dojde k usetreni necelych 22

miliond korun, které budou vyuzZity na feseni identifikovanych problémi
systému rozvoje talentovanych fotbalistli v Ceské republice

Reseni:
« Kvalita tréninkového procesu musi byt poskytnuta co nejvét§imu poctu talentl
» Diky vzdé&lavacim programUm pro trenéry dojde k lepsi provdzanosti systému

« Diky uSetfenym financim dojde ke zlepseni podminek v mensich fotbalovych

klubech a tim ke zlepseni fotbalové infrastruktury

- . 4
Vysoka Skola ekonomie a managementu



Navrh vyuziti usetrenych VSEM
financnich prostredkt

1. Pomoci projektu partnerskych klubu zajistit kvalitni trenéry co nejvétSimu poctu
déti a tim zvétsovat zakladnu talentti (25 %);

2. Diky vzdélavacim programiim Fotbalové asociace Ceské republiky dostat kvalitni
tréninkovy proces i mimo dominantni krajské kluby (25 %);

3. Prerozdélenim financni podpory zlepsit podminky a infrastrukturu v mensich
klubech a tim zajistit lepsi navaznost systému rozvoje talentti (25 %);

4. Zvysit financni podporu pro nizsi statuty (25 %).

Vysoka skola ekonomie a managementu



VSEM
ry \'4
Zaver
Diky praci bylo mozné identifikovat problémy spojené se systemem rozv01e

g talentovanych fotbalistti v Ceské republice. Diky navrhovanym resenim dojde ke
zlepseni konkurenceschopnosti ceského fotbalu na mezinarodni Grovni.

Cilem mladeZnického fotbalu neni pouze rozvoj nejlepsich talentd, ale
v 7 R4 v r " r N4 0 v 7 v lvO
predevsim zajisteni kvalitni pripravy pro co nejvetsi pocet hracu.

@ Pokud bude trend podpory mladeznického fotbalu pokracovat a prace

s mladezi bude pro jednotlivé zainteresované strany prioritou dojde ke
zlepSeni reprezentace a navazani na jeji UspésSnou minulost.

‘ Systém rozvoje byl posunut dlky ochoté vSech zapOJenych subjektu ktefi se
podileli na identifikaci problému a nasledném navrhu feseni.

Vysoka skola ekonomie a managementu
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