UNIVERZITA PALACKEHO V OLOMOUCI

FILOZOFICKA FAKULTA

KATEDRA SOCIOLOGIE, ANDRAGOGIKY A KULTURNI
ANTROPOLOGIE

TALENT MANAGEMENT

Bakalarska diplomova prace

Obor studia: Sociologie — Andragogika

Autor: Lucie Kimlova

Vedouci prace: Mgr. Vit Docekal Ph. D.

Olomouc 2017



Prohlasuji, Ze jsem bakalafskou diplomovou praci na téma Talent
management vypracovala samostatné a uvedla v ni veskerou literaturu a

ostatni zdroje, které jsem pouzila.

V Olomoucidne.................... Podpis ......ccoveviiniiinnnn.



Dékuji Mgr. Vitu Docekalovi, Ph.D. za cenné rady, pfipominky a cas,
které mi vénoval pfi vedeni bakalaiské prace. Taktéz dékuji organizaci XY,

predevsim oblastnimu manaZerovi poskytnuti za materiali a rozhovoru.



Anotace

Jméno a pfijmeni:

Lucie Kimlova

Katedra: Katedra sociologie, andragogiky a kulturni antropologie
Obor studia Sociologie - Andragogika

Obor obhajoby prace: | Andragogika

Vedouci prace: Mgr. Vit Docekal, Ph.D.

Rok obhajoby: 2017

Nazev prace:

Talent management

Anotace prace:

Tato bakalafskd prace analyzuje kroky ziskavani a vybéru
pracovnik z vnitinich zdroji organizace XY v rdmci talent
managementu. V prvni ¢asti prace je vysvétleno, co je to talent

a talent management, jaké jsou kroky talent managementu

a pristupy k nému. V druhé casti prace je vysvétleno, jak v
organizacich probihaji kroky ziskavani a vybéru. V tfeti casti
prace se analyzuji kroky ziskavani a vybéru talentovanych
pracovnikii v organizaci XY za pomoci metody pfipadové studie
a pomoci technik polostrukturovaného rozhovoru a analyzy
dokumentu. V této kapitole je také shrnuti vysledkti pouZziti obou

technik a tedy konecna analyza jednotlivych krokii.

Kliéova slova:

Talent, talent management, ziskavani, vybér, talentovany

pracovnik, organizace, kompetence, hodnoceni, potencial




Title of Thesis:

Talent management

Annotation:

This bachelor thesis analyses the steps of hiring and choosing the
employees from the inside sources of the company YX according
to its talent management program. The first part of the thesis
explains what is talent, talent management, what the steps taken
for talent management, and the implementation in the company.
The second part of the thesis focuses on the steps taken to hire and
choose employees in the companies. The third part of the thesis is
based on analysis of hiring and choosing the talented employees
in company XY. This was based on a case study and using the
techniques of semi structured interview and the document
analysis. This chapter summarizes the results of the case study

and key information in chapter 2.

Keywords:

Talent, talent management, hiring, choosing, talented employee,

organization, competencies, evaluation, potential

Nazvy piiloh

vazanych v praci:

Rozhovor s oblastnim manaZer organizace XY, Panacek Mrojz:
klicové kompetence organizace XY, Plan fungovani uspésnych VT
a RR, Cile a dohody na 2. - 3. mésic, Dohodnuté datum realizace

VT/Novéacek (junior), Rozvojovy plan pro novacky

Pocet literatury
a zdrojt:

50

Rozsah prace:

85 stran (113 445 znak® s mezerami)




Obsah

UVO ..ot 8
1 Zaklady talent managementu...........cccoeueuvinininininiieiiccccceceee e 10
1.1 Pojem talent......c.cooiiiiiiiiiic 10
1.2 Pojem talent management............cccooveveiiiiininiiiii 12
1.3 Kroky talent managementu ...........ccccooeiiiininiiiiiiniic e, 13
1.4 Pfistupy k talent managementu...........cccocoevriiininiiiiiinincces 18
1.5 Talent-pool ... 22

2 Ziskavani a vybér talentovanych zaméstnancti z vnitfnich zdroji

(03 e T2 T OO 24
2.1 Lidské zdroje v ramci vnitfnich zdroji organizace...........cccccceuvuevvuennnene. 24
2.2 Ziskavani a vybér zameéstnancti z vnitfnich zdroji organizace................ 26
2.3 Identifikace klicovych kompetenci.........c.cccccveciviiniiiiiniciniiciiciiccne, 31
2.4 Hodnoceni vykonu a pfedpoveéd potencidlu ..........cccevvueiviiicinicciniccnnennnes 36

3 Ziskavani a vybér talentovanych pracovnikii v rdmci talent

managementu z vnitfnich zdroji organizace XY .......cccceveeviiniinncnnccnnennes 41
3.1 Polostrukturovany rozhovor a analyza internich dokumentdi.................. 43

3.2 Analyza krokt ziskdvani a vybéru pracovnikii z vnitinich zdroji

organizace XY v ramci talent managementu...........ccccocovveeiiininnicnniiecnn 45

3.3 Shrnuti analyzy krok ziskdvani a vybéru pracovnikid do talent

programu z vnitfnich zdrojit organizace XY.........cccoevniiininnnccnniiccnn, 52
ZAVEBY .ottt 54
Literatura a Zdroje ........ccceiviiiiiiiiiniiiiiiic 56
Seznam PFION .....ccviiiii s 60






Uvod

V soucasné dobé jsou jednim z nejdulezitéjSich zdroji organizace
vedle finan¢nich, materidlnich, ¢ informacnich predevsim zdroje lidské.
Bez spravné zorganizované prace slidskymi zdroji se v soucasnych
konkurencnich podminkdach 1ze velmi tézko obejit, naopak zorganizovana,
efektivni prace slidmi a ziskdvani, vybér a udrZovani talentovanych
pracovnikil je velmi silnou konkurencéni vyhodou. V soucasné dobé se talent
management stava ¢im dal znamé&jSim, stejné tak roste vyznam pojmu valka
o talenty (Fishman, 1998; McGregor & Hamm, 2008 in Beechler a kol., 2009,
s. 273-285), ¢im dal vice lidi se specializuje na vyhledavani talentovanych
jedincti a jejich udrZeni v organizaci, objevuje se pojem headhunter (Jenn,
2005), pribyva vice odbornych clankt a publikaci na toto téma. Jelikoz je
zadjem o toto téma vysoky a hraje diileZitou roli pro fungovani organizace
jako konkurencné silné jednotky, je v zadjmu organizaci mit propracovany a
funkéni talent management. Existuje mnoho zptsobli, jakymi Ilze
s talentovanymi zaméstnanci pracovat, tyto zptsoby se v kazdé organizaci
lisi. Ve své prdci se tudiZ zaméfim na program talent management, jehoz
naplni je efektivni prace s talentovanymi zaméstnanci. Talent management je
velmi Siroky pojem, ktery se zabyva cinnostmi lidskych zdrojti, proto se
zaméfime na prvni zklicovych procesi talent managementu, a to na
ziskdvani a vybér talentovanych zaméstnanct. Existuje mnoho zptisobti, jak
ziskat zameéstnance, obecné lze uvést ziskdvani zameéstnanct z vnéjsiho
prosttedi, tudiz ndbor zcela novych pracovnikti, se kterymi jesté firma nema
zkusenosti, nebo ziskavani pracovnikti, které ma jiz firma ve svych fadach,
tudiz z vnitinich zdroja. V tomto ohledu se zaméfime na vnitini zdroje

organizace.

Cilem bakalaiské prace je analyza krokt ziskdvani a vybéru

pracovnikti z vnitfnich zdrojii organizace XY v rdmci talent managementu.
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Vyzkumna otdzka, na kterou se v rdmci cile prace snazime odpovédét,
zni: Jak probihaji jednotlivé kroky ziskavani a vybéru pracovnikti z vnitfnich

zdroji organizace XY v ramci talent managementu?

V prvni ¢asti prace si popiseme zaklady talent managementu, jejichz
znalost je nezbytnd pro orientaci vtématu a pro zabyvani se procesem
ziskavani a vybéru zaméstnancti, jako jednim z hlavnich procesi talent
managementu. V druhé ¢asti prace si vysvétlime, co jsou to lidské zdroje
v rdmci vnitfnich zdroji organizace a téma poté specifikujeme na samotné
ziskavani a vybér zaméstnancli v rdmci vnitfnich zdroja organizace. Ve treti
¢asti prace pak budeme analyzovat vSechny kroky ziskdvani a vybéru
pracovniki z vnitfnich zdrojii konkrétni organizace. Jako metoda pro
zjistovani vyse zminénych informaci byla zvolena pfipadova studie. Pro tyto
ucely byla domluvena spoluprace s organizaci, kterd bude v rdmci prace
uvadéna pod anonymnim ndzvem XY. Spoluprace s touto organizaci slouzi
pro tfeti ¢ast prace, v niZ se budeme zabyvat analyzou ziskdvani a vybéru
pracovnikti z vnitfnich zdrojii organizace XY v rdmci talent managementu.
Vramci této kapitoly tedy dojde k naplnéni cile prace a k odpovédi na

vyzkumnou otazku.



1 Zaklady talent managementu

Jak jiz bylo zminéno vuvodu prace, abychom se mohli zabyvat
ziskavanim a vybérem pracovnik(i z vnitfnich zdroji organizace v ramci
talent managementu, je nezbytné se nejdfive z odborného hlediska seznamit
se zaklady talent managementu. V nasledujicich kapitoldch si tedy popiSeme,
co je to talent a talent management, popiSeme si kroky talent managementu,
strategické pristupy k talent managementu a vysvétlime si pojem talent-pool.
Znalost téchto informaci je nezbytnd pro orientaci v tématu. Ziskdvani a
vybér pracovniktl je pouze jednim z procesti talent managementu, proto
musime chdpat samotné zaklady managementu, znichZ pak proces

ziskavani a vybéru vychazi.

1.1 Pojem talent

Pfi vymezeni pojmu talent se miZeme setkat s mnoha definicemi.
Napriklad podle Tomsika a Dudy lze talent ,definovat jako zvldstni schopnost
nebo dovednost lidi, které je cini v urcité oblasti velmi vykonnymi nebo dokonce
jedinecnymi. Talentovani lidé maji naddni” (Tomsik & Duda, 2011, s. 117). Talent
definuje jako nadani i Nakonecny, ktery uvadi definici Leyhausena, ktery
tvrdi, Ze je talent chapan ,bud jako mimofidné naddni, nebo mimofddné
schopnosti” (Leyhausen, 1987 in Nakonecny, 1995, s. 95). Hartl a Hartlova pak
definuji nadani jako ,soubor schopnosti umoziujicich dosdhnout
nadprimérnych vykoni” a uvadi, Ze talent je poklddan za vrozeny a je to
,,dovednost, schopnost, vloha” (Hartl & Hartlova, 2010,
s. 586). Na zakladé uvedenych obecnych definic talentu tedy vyplyva,

Ze talent znamenad vrozené nadani ¢i schopnost.
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V ramci vysvétleni talentu v kontextu talent managementu se dale
budeme zabyvat pojmem talent Cisté z hlediska teorie managementu. Opét se
muzeme setkat s vice definicemi, které se lisi, nicméné ve vétsSiné z nich

autofi zminuji terminy potencidl ¢i vykonnost.

Potencidl mizeme definovat podle Vodadka a Kuchacikové jako ,soubor
dispozic a predpokladii clovéka orientovanych na vykon takovych Cinnosti, které
z kvantitativniho i kvalitativniho hlediska umoZiiuji podniku postupovat vpied a
napomdhaji  zvySovdni jeho konkurenceschopnosti” (2011, s. 34). Potencial
znamena vlastnosti, schopnosti, motivaci, znalosti a dovednosti (Bélohlavek,
1994a, s. 47; Hiibkova, 2009, s. 43). Reber a Reber definuji potencidl jako

skrytou silu nebo schopnost (2001, s. 552).

Mezi autory zabyvajicimi se definici talentu v ramci managementu se
nékdy miizeme setkat v rozdilnosti jejich nazort. Podle nékterych autorti se
vyhleddvani talentd v organizaci vztahuje vyhradné na zaméstnance
zastavajici manazerské pozice. Tento nazor podle Horvathové zastava
napiiklad Smilansky, ktery tvrdi, zZe talent znamena klicového zaméstnance s
potencidlem, ktery mtize mit zdsadni vliv na vykon organizace. Tento
zaméstnanec se snazi dosdhnout vyssich funkci, z éehoz vyplyva, Ze se
v tomto ohledu talent management v rdmci firmy zaméfuje na vyhleddvani
talenti mezi zaméstnanci zastavajici manaZerské pozice. Podle Horvathové
Smilansky také uvadi, Ze toto pojeti talentu v organizacich v Ceské republice
prevldda (Smilansky, 2005 in Horvathova, 2011). Podle jinych autord,
napfiklad podle Armstronga (2007, s. 327), by vSak mélo vyhledavani talentti
probihat bez preference toho, na jak vysoké pozici se vramci firmy

zameéstnanec nachazi.

Talent tedy mtzeme shrnout jako nadani ¢i schopnost a talent v ramci
managementu jako potencidl (vlohy, schopnosti, znalosti, dovednosti

a osobnost) a vysoky vykon. Podobné talent v rdmci managementu definuje

11



Horvathovda, kterd uvadi jednu znejbéznéjsich definic, obsahujici dva
nejcastéji pouzivané terminy pro definici talentu, které jsme si uvedli vyse,
a tedy popisuje talentovaného jednotlivce jako clovéka, ktery podava

jak vysoky vykon, tak projevuje vysoky potencidl (Horvathova, 2011, s. 24).

1.2 Pojem talent management
Pojem talent management si mtizeme jednoduse odvodit sami pomoci
dvou definicc a tedy pomoci definice talentu a pomoci definice

managementu.

Definici talentu, ktera se wuziva, mluvime-li o talentu v ramci
managementu, jsme si uvedli jiz v pfedchozi kapitole, kde jsme si definovali

talentovaného clovéka jako ¢lovéka s vysokym vykonem a potencidlem.

~Management miiZeme chdpat jako proces koordinovini Cinnosti skupiny
pracovnikii, realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za vicelem dosaZeni urcitych
vysledkii, které nelze dosdhnou individudlni praci” (Donnelly a kol., 1997, s. 24),
podobné definuje management také Cimbalnikova, podle niZ je management
kromé jinych definic nejcastéji pouzivan ve smyslu procesu fizeni nebo jako

oznaceni pro skupinu vedoucich pracovnikt (2010, s. 10).

Na zakladé vysvétleni pojmili talent a management mutZeme fici,
Ze talent management znamena proces fizeni talentovanych pracovnikd,

tedy pracovnikii s vysokym vykonem a potencialem.

Pod procesem fizeni talentovanych pracovniki pak Armstrong uvadi,
Ze ,znamend pouZivini vzdjemného souboru cinnosti, které maji zabezpecit, aby
organizace pritahovala, udrZovala si, motivovala a rozvijela talentované lidi, které
potiebuje v soucasnosti i v budoucnosti. Cilem je zajistit tok talentii a uvédomovat
si, Ze talenty jsou hlavnim zdrojem podniku” (Armstrong, 2007, s. 327). Je tfeba

také upozornit na to, Ze v kazdé organizaci funguje talent management jinak
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s ohledem na specifika organizace. To také uvadi Armstrong, ktery fika, ze
,Tizeni talentii zacind v podnikové strategii a v tom, co znamend z hlediska
pozadavkii organizace na pozadované lidi” (2007, s. 328). Taktéz Kursch zminuje
Avedona a Scholese, ktefi uvadeéji, ze talent management jsou procesy a
procedury, které se v organizaci pouzivaji pro pfitahovani, nabirdni,
rozvijeni, udrZovani a rozmistovani talentovanych, a slouzi k dosazeni

strategickych cilt organizace (Avenon & Scholes, 2010 in Kursch, 2016, s. 13).

V ramci vysvétleni pojmu talent management je také duleZité si uvést,
Ze hlavni procesy talent managementu jsou ziskavani, rozvijeni a udrzovani

talentovanych pracovnikti (Horvathov4, 2011, s. 48).

Uvedli jsme si tedy zdkladni vysvétleni talent managementu a nyni
navazeme dal$imi kapitolami, v nichZ se budeme moci zabyvat konkrétnimi

pojmy talent managementu.

1.3 Kroky talent managementu
Aby bylo mozné podniknout jednotlivé kroky talent managementu, je
tteba znat podnikovou strategii, ze které talent management vychazi.! Proto

se v rdmci této kapitoly s pojmem podnikova strategie seznamime.

1 Talent management by mél ze strategie organizace vychazet. AvSak u talent managementu
se muzeme setkat s mnoha pfistupy, které se stale vyviji, jelikoz se jednd o pomérné mlady
fenomén. Neni tomu dlouho, kdy se jako o vychodisku talent managementu nemluvilo
automaticky o organizacni strategii, jeji diileZitost se nezdtraznovala, a nebo se brala
automaticky jako vychodisko pro talent management bez vétsiho zdiiraziiovani. Takto talent
management vysvétluji napfiklad Armstrong (2007) nebo Horvathova (2011). Od roku 2000
se vSak podle Kursche objevuji rtizné trendy v talent managementu, mezi néz patii i
strategicky talent management, ktery se zaméfuje na to, aby byl talent management vice

v souladu s cili organizace (2016, s. 49). V ramci vyvoje talent managementu totiz existuje
mnoho pristupti a soucasni autori, jako naptiklad praveé Kursch (2016), dokazi reflektovat a
shrnout tyto pfistupy z hlediska historie, z nichZ vyplyva, Ze ne vZdy talent management
vychazel ze strategie organizace. Tuto poznamku je tfeba uvést pro pochopeni faktu, ze
prace bere strategii organizace jako zakladni vychodisko pro dalsi kroky talent
managementu, nezabyva se tedy soucasnym trendem strategicky talent management, ktery
je typicky tim, Ze vychazi ze strategie organizace vice, nez nékteré jiné pristupy.
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Mnoho autorti uvadi, Ze soulad podnikové strategie a strategie talent
managementu je zdkladem pro zavedeni programu talent managementu
(Armstrong, 2007, s. 328; Horvathov4, 2011, s. 33; Christensen Hughes & Rog,
2008, s. 743-757). Nyni si tudiz vysvétlime, co to podnikova strategie je a
které jaké dalsi kroky talent managementu by méla organizace po jejim

stanoveni zaveést.

Sedlackova a Buchta uvadi, Ze strategie se v organizaci zavadéji za
ucelem dosazeni stanovenych cilti (2006, s. 1). Podnikatelska strategie je
také ekonomickym slovnikem definovana jako ,pfiprava podniku na
budoucnost. Stanovuje dlouhodobé cile podniku, priibéh strategickych operaci a
rozmisténi podnikovych zdrojii” (Hindls a kol., 2003, 5.392). Podle Plaminka a
FiSera pomoci podnikatelské strategie organizace vymezi trhy, na nichz se
bude pohybovat, zdkazniky a konkuren¢ni vyhodu. Od strategie pak muze

organizace odvinout firemni procesy (Plaminek & FiSer, 2005, s. 80).

Po stanoveni podnikové strategie miize organizace zvolit, jak by
v jejim ramci mél talent management vypadat, jaké aktivity v rdmci talent
managementu by méla organizace pouZzivat a co naopak neni tfeba do talent
managementu v organizaci zavadét. V kazdé organizaci totiz talent
management vypadd a funguje jinak s ohledem na specifika dané organizace,
coz si ukdZeme pozdéji, az se budeme zabyvat piistupy k talent

managementu.

Horvathova uvadi, Ze po nastaveni podnikové strategie musi

organizace provést nezbytné kroky, které se vztahuji k talent managementu:

1) Identifikace talentti — zjisténi, které talenty jiz ve firmé jsou a které
je stale potfeba ziskat
2) Zavedeni analyzy kompetenci a systémy hodnoceni stavajicich

talentovanych zaméstnancu a talentd, které je tieba ziskat
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3)

4)
5)
6)

Ziskani talentti z vnéjsiho prostfedi pro doplnéni téch, které firma
postrada v prostfedi vnitfnim

Rozvijeni soucasnych talentti a jejich vyuZziti

UdrZeni si talentti

Zhodnoceni tspésnosti predchozich kroku (2011, s. 33)

Jelikoz se prace zabyva talentovanymi pracovniky, ktefi jiz v organizaci

pracuji, je pro nas dtlezity krok 1, 2, 4. VnéjSim prostfedim se budeme

zabyvat pouze vramci vysvétleni ziskavani talentovanych zaméstnancti

obecné. Kroky 5 a 6 jsou procesy navazujici na ziskdvani, jimiz se prace

hloubéji zabyvat nebude.

Cannon a McGee charakterizuji tyto kroky nasledovné:

Vytvofeni business case pro jasné spojeni cilt organizace
s kompetencemi, potfebnymi k jejich dosazeni

Urceni klicovych kompetenci a talentu, které je tfeba udrzet;
zaméfeni se na rozvoj potencidlu stavajicich zaméstnancti

Vyvoj procesti k posuzovani vykonnosti a potencialu

Identifikace a nastaveni procest ziskavani, rozvijeni a udrzovani
talentovanych pracovnikt

Nastavit planovani, kontrolovani a rozhodovani v ramci talent

managementu (Cannon & McGee, 2007, s. 17-18)

Jednotlivé kroky se v mnohém prekryvaji a jsou si navzdjem podobné.

Na strané 14 mtizeme vidét Tabulku 1, kde jsou pro zpiehlednéni zobrazeny

pojeti krokti talent managementu obou autorti a také shrnuti téchto krokd,

z nichz budeme vychdzet v rdmci prace.

15



Vradmci této kapitoly jsme se tedy dozvédéli kroky talent
managementu, jez mtzeme vidét v Tabulce 1 na ndsledujici strané, z nichz
vyplyva, Ze si organizace nejprve musi vytvofit business case, tudiz po jejim
vytvofeni bude jasné, jakych cili chce organizace dosdhnout a jaké
kompetence k dosazeni téchto cilt potfebuje. Dale identifikuje klicové
kompetence a nastavi systémy pro hodnoceni vykonnosti a potencialu jak
pro talenty, které jiZ ma ve svych fadach, tak pro ty, které je potieba ziskat.
Po nastaveni urceni kompetenci a nastaveni téchto procesti uz se mohou
nastavit procesy samotného ziskavani, rozvoje a udrZzovani talentt. Jako
konecnou fazi organizace nastavi planovani, kontrolovani a rozhodovani
v ramci talent managementu, v jehoZ ramci mtiZe i zhodnotit pfedeslé kroky.
My se v ramci cile prace budeme zabyvat krokem Kompetence, hodnoceni
a potencidl, na jejichz zakladé dochazi k ziskavani a vybéru talentovanych
pracovnikd, a které budeme podrobnéji rozebirat v kapitole 2.2. Dostavame
se tim zaroven k ndsledujicimu oknu tabulky Procesy talent managementu,
z néjz nas zajima pouze ziskdvani. V radmci naplnéni cile prace se nebudeme
zabyvat krokem Business case, jelikoZ nespadd pod proces ziskavani
a vybéru. Z Procesti managementu se nebudeme zabyvat procesy rozvoje
a udrZeni talentovanych pracovniki, jelikoZ se jiz také jedna o procesy, které
nespadaji pro ziskavani a vybér, totéz plati pro krok Sprava talent

managementu.
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Horvatova, 2011

Cannon & McGee, 2007

Shrnuti

Business case: cile organizace a kompetence

k dosazeni

Business case
Nastaveni business case — cile organizace

a kompetence k jejich dosazeni

Identifikace talenta

Klicové kompetence a talenty, které je tfeba

udrzet; rozvoj potencidlu  stavajicich

zameéstnancu

Analyza kompetenci a systémy hodnoceni

talenti

Vyvoj procestt k posuzovani vykonnosti

a potencidlu

Kompetence, hodnoceni a potencial

Urceni klicovych kompetenci a systémii
hodnoceni vykonnosti a potencialu
stavajicich talenti a téch, co je treba

ziskat

Ziskavani talentti z vnéjsiho prostfedi pro

Identifikace a nastaveni procesti ziskavani,

Procesy talent managementu

rozvoj a udrzovani  talentovanych . ) .
doplnéni téch vnitinich Identifikace a nastaveni procest pro
zaméstnancli o ) L )
ziskavani, rozvoj a udrzeni talentovanych
Rozvoj a udrZeni talentti pracovnikti
Sprava talent managementu
Nastaveni planovani, kontrolovani a

Zhodnoceni predchozich kroki

rozhodovani v rdmci talent managementu

Planovani, rozhodovani a kontrola

v ramci talent managementu
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1.4 Pristupy k talent managementu
Pristupy k talent managementu pro nds maji stéZejni roli, jelikoz pfistup
organizace k talent managementu bude ovliviiovat i jeji pristup v ramci

ziskavani a vybéru pracovnika.

Talent management znamend fizeni talentovanych pracovnikti a tento
postoj k nému zaujimaji vSechny organizace, které jej vyuzivaji. Nicméné
kazdd organizace ma ktomuto fizeni jiny pfistup. Pristuptt k talent
managementu existuje mnoho a autofi, ktefi se jimi zabyvaji, uvadi jejich
riznd pojeti. Pristupy ktalent managementu jsou pro nas Kklicove,
jelikoZ z nich bude i ziskdvani talentovanych pracovnikti v rdmci organizace
vychazet. Uvedeme si tudiz dvé odliSna pojeti, prvni z nich se zaméfuje na
pfistup k talent managementu celkové, druhy se zaméfuje spiSe na rozdily

v pfistupech k procestim talent managementu.

Jako prvni si uvedeme pojeti pristupi ktalent managementu
dle Kursche (2016, s. 40-41), ktery uvadi ctyfi pristupy k talent

managementu:

1. Talent management jako praktické metody, cinnosti, aktivity

organizace

Zastupci tohoto pristupu mohou byt naptiklad Heinen a O’Neill, ktefi
uvadi, Ze cilem tohoto pfistupu je spravny vybér, rozvoj a udrZeni
zaméstnanct. Jedna se o tradi¢ni model chapani talent managementu. Hlavni
je vzdélavani, nastupnictvi a motivaéni programy. Tento pfistup jiz na hrané

s tradi¢nim fizenim lidskych zdroja (Heinen & O’Neill, 2004, s. 67-80).
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2. Talent management jako systematické fizeni skupin talentit

Kesler k tomuto pfistupu uvadi, Ze hlavni metoda a zdsada je v tomto
pripadé talent-pool, jehoZ clenové pak slouZzi jako zdroj pro obsazovani
klicovych pozic v organizaci. Velkou vyhodou je v tomto ohledu naslednictvi

(Kesler, 2004, s. 2-3).

3. Kazdy je talentem - model A, B, C

Tento pfistup popisuje Schweyer, ktery uvadi, Ze tento pfistup vnima
vSechny zaméstnance jako potencidlni talenty a dava jim prostor k rozvoji.
Na zdkladé hodnoceni vykonu rozcleniuje talentované do skupin A, B, C,

pricemz A znamena skupinu talentovanych (Schweyer, 2004, s. 161).

4. Talent management a strategicky program organizace

Boudreau a Ramstad vysvétluji, Ze tento pristup vychazi z predpokladu,
Ze talent management organizace vychdzi ze strategie organizace. Mélo by
dojit k dtikladné analyze organizace a na tomto zdkladé by mélo dojit
k nastaveni vhodnych méfitelnych cilii po talent management a k vylepSeni

jeho propojeni se strategickymi cili (Boudreau & Ramstad, 2006, s. 25-27).

Daldi pojeti pfistupti k talent managementu uvadi dle své studie

spolec¢nost Deloitte (2005, s. 4):
1) Konvend¢ni talent management

Horvatova vysvétluje tento model jako pfistup, ktery se vyuziva vétsinou
v pfipadech, kdy organizace nema k dispozici dostatek talentovanych
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pracovnik(l, se zaméfuje na dva procesy talent managementu, a to ziskavani
a udrZeni. Nezaméfuje se tedy tolik na rozvoj zaméstnancti nebo jejich

pripadny pfechod na jinou pozici (2011, s. 35).
2) Model Rozvoj — Rozmisténi — Propojeni

Studie Deloitte uvadi, Ze se konvencni pfistup k talent managementu,
vnémz jsou hlavnimi prioritami ziskani a udrzeni talent(i, ukazal jako ne
prilis ucinny, tudiZz stdle vétsi pocet organizaci zacind uplatniovat model
Rozvoj - Rozmisténi — Propojeni. Deloitte ve své studii uvadi, Ze tento model
by mél byt jddrem strategie talent managementu organizace. Pokud se
organizace bude soustfedit na tyto tfi slozZky modelu, bude produkovat vétsi
schopnosti, odhodlani a vyrovnanost v segmentech pracovnich sil, coz se
projevi v kone¢né vykonnosti podniku. Pokud se podafi tohoto vysledku
dosahnout, talentovani pracovnici budou motivovani a bude snazsi

dosahnout jejich udrzeni v organizaci (Deloitte, 2004, s. 8).

Pro snadnéjsi pochopeni modelu Rozvoj — Rozmisténi — Propojeni
muzeme vychdzet z nasledujiciho schématu, ktery z anglické verze studie

spolecnosti Deloitte zpracovala Horvathova (2011, s. 36):

Propojeni

Obrézek ¢. 1; Horvathova, 2011, s. 36
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Z uvedeného schématu miizeme vycist, Ze se znacné lisi od
konvenéniho pristupu, ktery se zaméfuje zejména na ziskani a udrZeni.
Vramci rozvoje se model snazi rozvijet schopnosti talentovanych
zameéstnanct, v ramci rozmisténi se snazi zameéstnance rozmistit na takové
pozice, na nichZ by dani zaméstnanci mohli nejlépe vyuzit sviij potencidl a
vramci propojovani se organizace snazi talentované zaméstnance mezi

sebou propojit, tak aby si byli navzajem napomocni.

Rozvojem se v talent managementu nemysli pouze klasické Skoleni.
Jak Deloitte ve své studii uvadi, v rozvoji by se mélo jednat o uceni se pfimo
na redlném pracovisti, kde si zaméstnanci osvoji praci. V tomto pripadé to
znamend nechat pracovniky vyzkouSet si redlné pracovni misto v dané
organizaci, kdy ziskavaji nejvice zkuSenosti testovanim svych schopnosti,
poucovanim se, uceni se od kolegli, a mohou mit k dispozici nadfizeného

pracovnika, kouce ¢i mentora (Deloitte, 2004, s. 8).

Vrdmci rozmisténi velmi zdlezi na motivovanosti a schopnostech
pracovnika, respektive v rdmci rozmistovani je tfeba zohlednit, jaka prace
zaméstnanci vyhovuje vtom ohledu, pracuje-li se mu lépe, pokud ma
dostatecné mnozstvi casu a flexibility pro svoji praci, ¢i naopak pokud
potfebuje rychlej$i pracovni tempo. Muze se také stat, ze pracovnikovi
z téchto hledisek nevyhovuje pracovni pozice viibec, a to ne z davodu,
ze postrada potfebné dovednosti, ale proto, ze ho konkrétni pozice nebavi,
¢i jiz dosahl svych ciléi a rdd by dosdhl nééeho nového. Tento pfipad neni
nikterak ojedinély, jak uvadi Ibarra, nalezeni spravného mista z hlediska
kariéry zahrnuje proces zkouSeni, a jak uvadi ve svém vyzkumu, neni
vyjimkou, Ze si jedinec musi vyzkouset nékolik pracovnich pozic, nez najde
tu, ktera mu vyhovuje (2005). Pokud zaméstnanec bude zastavat pracovni
pozici, kterd mu z téchto hledisek vyhovuje, bude posilena jeho motivace

a dojde k lepSimu vyuziti jeho schopnosti.
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Propojovdnim se vramci této problematiky mini poskytnuti
zameéstnanci bohaté, rozmanité pracovni sité. Deloitte uvadi, Ze cilem je

spojit pracovniky se spravnymi lidmi a znalostmi (2004, s. 13).

1.5 Talent-pool

Jednim z klicovych pojmt pro talent management je také talent-pool.
V mnoha organizacich talent-pool znamena cil ziskavani a vybéru
zaméstnancti. Mnoho autorti jej také uvadi jako nezbytnou soucasti talent-
managementu (Horvathov4, 2011, s. 29; Collings & Mellahi, 2009, s. 304-313),
konec koncti se talent-pool v rdmci talent programu muiZzeme identifikovat
témér ve vétsiné organizacich, i presto, Ze jej tak organizace samotna
nenazyva. Nékde se naopak s talent-poolem nesetkdme, protoze organizace
pfistupuje k talent managementu spiSe jako kftizeni lidskych zdroji
a nejednd se tolik jiz o vytvoreni talent-poolu, avSak o fizeni nastupnictvi
a rozvoj kariéry a kariérni planovani. Talent-pool je velmi obsahlé téma
a jeho detailni popis a vysvétleni neni zdmérem prace. Pojem talent-pool je
v této casti prace zpétné uveden, jelikoz se jej podafilo identifikovat
v organizaci XY a pro ucely zjiStovani krokd procesu ziskdvani zaméstnancti
z vnitinich zdroja této organizace je pro nas tedy nebytné jeho zadkladnimu

popisu rozumét.

Horvatova popisuje talent-pool jako ,fond wvysoce talentovanych,
kvalifikovanych, angazovanych a organizaci oddanych jednotlivcii schopnych prispét
k dosazeni soucasnych i budoucich poZadavkii organizace” (2011, s. 29). Collings a
Mellahi definuji talent-pool jako skupinu vysoce talentovanych pracovniki
s vysokym potencidlem, ktefi by mohli v organizaci obsadit klicové pozice
(2009,5.307). Definici uvadi podobné i Kursch, podle kterého je talent-pool je
skupina talentovanych. Tuto skupinu pak organizace rozviji a umistuje na

klicové pozice (2016, s. 42). Talent-pool miizeme tedy chapat jako fond
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talentovanych pracovnikd, jimiz organizace disponuje a se kterym dale

v rdmci talent managementu pracuje.
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2 Ziskavani a vybér talentovanych zaméstnanct

z vnitfnich zdrojii organizace

Vramci této kapitoly se budeme zabyvat samotnym ziskdvanim
talentovanych pracovniki z vnitfnich zdrojii organizace. Nejprve si tedy
vysvétlime lidské zdroje v ramci vnitfnich zdroji, dale ziskavani a vybér
zameéstnancli z vnitfnich zdrojii organizace obecné, poté si tyto procesy
specifikujeme jejich fungovani v rdmci talent managementu a budeme se

zabyvat jejich jednotlivymi kroky.

2.1 Lidské zdroje v ramci vnitfnich zdrojii organizace

Zdroje firmy muiZzeme rozdélit na vnéjsi a vnitfni, v nichZ se zdroje
samotné a pristup knim vyznamné lisi. Pro praci s témito zdroji a jejich
analyzu se pouziva jinych postupti. V ramci cile prace se nebudeme zabyvat

vnéjsimi zdroji a vysvétlime si pouze zdroje vnitini.

Dle Zlamala vnitini prostfedi firmy zahrnuje: Organizace a fizeni,
vybavenost, finanéni situace, konkurence vnitfni, technicky rozvoj, lidské

zdroje a umisténi podniku (2005, s. 48-53).

Pro tcely prace se z vySe zminénych faktorti budeme zabyvat pouze

lidskymi zdroji a stru¢né si vysvétlime, co to znamena vnitfni konkurence.

Dle Zladmala jsou lidské zdroje velmi silnym faktorem podniku,
vyznamnym faktorem konkurenceschopnosti a dale uvadi, Ze jsou ,v 7adé
oboril dokonce povazovany za rozhodujici prvek pro samu existenci instituce Ci
podniku” (2005, s. 53). Predstavime-li si napriklad persondlni agenturu, je
zcela jasné, ze lidské zdroje v této organizaci budou klicovym faktorem.
S lidskymi zdroji v rdmci vnitfnich zdrojii organizace se také silné poji
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vnitini konkurence. Talent management se zabyva rozvojem talentti, proto
bychom se za podminek zabyvani se talent managementem vseobecné
nemuseli nutné zabyvat vnitfni konkurenci. Nicméné vzhledem k nasemu
zamérfeni na ziskavani a vybér talentti v ramci vnitfntho prostredi firmy
musime zohlednit také skutecnost, Ze vybirdme mezi fadami stdvajicich
pracovnikti ty talentované, tudiZ se v rdmci procesu vybéru mizeme setkat
se situaci, vniZz si kandidati navzajem konkuruji. Vzajemna konkurence
pracovnikti je taktéZ konec koncli jednim z faktori, na jehoz zakladé
pracovniky vybirdme.? Pro nase ucely vybéru pracovniki z téch stavajicich je
pro nas dualezZité rozumét pohybtim vnitini konkurence. Dle Zldmala jsou se
v organizaci vyskytuji dva typy vnitini konkurence, tedy konkurence
horizontalni a vertikalni, kdy vertikdlni znamena stoupéani do vysSich pozic,
zatimco horizontdlni znamend zménu pozice na téze drovni (2005, s. 52).
Tento poznatek pro nas ma taktéz dtileZitou roli, jelikoZ v ramci talent
managementu a vybéru pracovniku se nezabyvdme pouze vyhleddavanim
talentt a jejich kariérni stoupdnim, zabyvame se také pfesouvanim
pracovnikti z jejich stavajicich pracovnich mist na mista, pro kterd maji vétsi
predpoklady a pro ktera, na zdkladé jejich deskripce, disponuji talentem.
Vice toho v8ak o vybéru pracovnikii v rdmci talent managementu probereme

v nasledujicich kapitolach.

V ramci této kapitoly jsme se tedy dozvédéli, co jsou to lidské zdroje
v rdmci vnitfnich zdroji organizace, dozvédéli jsme se, ze v jejich ramci se
téZ v organizaci odehrava vnitini konkurence, a to jak vertikdlni, ktera se

projevuje v procesu stoupani zaméstnancti na vyssi pozice, tak horizontalni,

2 Pojem vnitfni konkurence se v ramci talent managementu pfili§ nezminuje, obecné

programy talent management nejsou zamysleny jako spoustéc vnitfni konkurence, nicméné
v organizacich, ackoli je to nezamysleny dtisledek, se casto mohou naznaky této konkurence
projevit, coz se také pozdé&ji projevilo v ramci zjisStovani jednotlivych krokti v organizaci XY.
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ktera se projevuje pii procesech pfesunu z pracovniho mista na jiné pracovni

misto stejné tirovné.

2.2 Ziskavani a vybér zameéstnancti z vnitfnich zdroji organizace

V ramci této kapitoly si nejprve vysvétlime, co je to ziskavani a vybér
pracovniki obecné, posléze se timto tématem budeme zabyvat v ramci
vnitfnich zdroji organizace a uvedeme si podrobnéji krok, ktery je tfeba
udélat pfed samotnym ziskavanim a vybérem, tedy identifikaci klicovych
roli, dale si uvedeme kroky ziskdvani a vybéru talentovanych pracovnikd,

pricemz budeme vychazet z Tabulky 1 v kapitole 1.3.

Ziskavani pracovnikt

Nejdfive si definujeme ziskdvani pracovnikii obecné. Mnoho autorti
definuje ziskdvani zaméstnancti podobné, vétsinou jako ¢innosti osloveni a
prildkani dostatecného pocétu vhodnych uchaze¢it na volnd mista
v organizaci za vynalozeni pfiméfenych ndkladt. (Kubatova, 2013, s. 40;
Siky¥, 2016, s. 95) Sikyi také uvadi, ze ,Vhodné uchazete o zaméstndni

zameéstnavatel pozve k vybéru zaméstnancii” (2016, s. 95).

Podobné popisuje ziskdvani pracovnikit i Armstrong, ktery definuje
ziskavani a vybér pracovnikit jako =ziskani kvalitnich zaméstnancdg,
zadoucich pro uspokojeni podnikové potieby lidskych zdroj(i s vynalozenim

minimalnich naklada (2007, s. 343).

Ziskavani zaméstnanct tedy organizaci zaruci, zZe bude disponovat

dostatecnym poctem kandidatti. Z nichz poté bude moci vybirat.

Vybér pracovniki
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Po ziskani kandidati nasleduje jejich vybér. Kubatova definuje vybér
pracovnikti jako ,,rozpoznani, a ziskani toho z uchazect o praci, ktery nejlépe
vyhovuje poZadavkim obsazovaného mista zhlediska odbornosti
i osobnosti. Pritom plati zdsada, Ze vybér je oboustrannd rovnopravna
zalezitost na urovni uchazec — organizace, a Ze se tedy i uchazec rozhoduje,
zda chce sviij lidsky kapital zhodnocovat pravé u tohoto zameéstnavatele”

(Kubatova, 2013, s. 59).

Foot a Hook a taktéz Siky¥ definuji vybér jako vybér toho z vhodnych
uchazecli, ktery je pravdépodobné nejvhodnéjsi a s nejvétsi
pravdépodobnosti spliiuji poZadavky nutné pro vykon prace (Foot & Hook,
2002, s. 83; Sikyt, 2016, s. 104).

Jasné vyplyva, Ze obecné ziskdvani zaméstnanci znamend mit
dostatecné mnozZstvi kandiddtd a vybér pak znamend vybrani
nejvhodnéjsiho z nich na konkrétni pozici. Bavime-li se pouze o vnitfnich
zdrojich organizace, pak se miize zdat, Ze dostate¢nym poctem kandidatii jiz
organizace oplyva, tudiz se muze zdat, Ze ohledné programu talent
managementu v ramci vnitfnich zdroji organizace se jiz nebavime o
ziskavani, ale pouze o vybéru. My se vSak v ramci prace nebavime pouze o
vybéru, mluvime o obou procesech, jak o vybéru, tak o ziskdvani. Pro
vysvétleni této situace v kontextu této prace je tfeba uvést, Ze v ramci
vnitfnich zdrojli organizace a talent managementu ziskdvani znamena
vytvofeni prostredi, které prildkd dostateény pocet kandidat(i, ktefi maji
zdjem se do talent programu dostat, a ktefi jsou pro talent program vhodni.
Poté, co tedy organizace identifikuje vhodné kandidaty pro talent program,
ktefi maji z4jem, postoupi k vybéru, coz uz je samotné vybirdni z kandidati.
Toto shrnuti jsme si tedy uvedli, abychom porozuméli tomu, co ziskavani a
vybér znamend v ramci naseho tématu, avsak vice si o téchto procesech

povime v nasledujicich kapitolach.
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Ziskavani a vybér talentovanych pracovnik z vnitinich zdroja

organizace

Ziskavani pracovnikli z vnitfnich zdrojii vyznamné sniZuje naklady na
vybérové fizeni spojené s vyhleddvanim a ziskavanim pracovnikt z vnéjsich
zdrojii. Hlavni divod, pro¢ je ziskavani stavajicich zaméstnanct firmy do
talent programu vyhodné, neni pouze financni uspora, je to zejména
motivace zaméstnanct. Je-li zaméstnanec ziskan a posléze vybran do talent
programu organizace, ma lepsi vyhlidky v rdmci kariérniho postupu. Dalsim
neméné diileZitym divodem je, jak Koubek uvadi, ndvratnost investic (2003,
s. 121). Jestlize organizace vybere stavajictho zaméstnance do programu
talent managementu a rozviji jej, investice se pak do organizace vrati ve
formé talentovaného pracovnika, jehoz potencial byl maximdlné vyuzit, ¢imz

se prispé€lo k naplnéni strategickych cilt organizace.

Koubek uvadi, ze ,moderni ziskdvini pracovnikii usiluje nejen o ziskdvini
lidskych zdrojii z vnéjsku, ale v proni tadé o ziskdvdini lidskych zdrojii z fad
soucasnych pracovnikii organizace” (2003, s. 117). Nasim primarnim zajmem je
vysvétlit a popsat ziskdvani a posléze vybér talenti v rdmci vnitfnich zdroja
organizace, a tudiz vyhdzet ze situace, Ze organizace nemusi talenty ziskavat

externé.

Horvathovd uvadi, ze vramci ziskdvani talentovanych pracovniki
musi organizace nejprve identifikovat klicové role, coz jsou pozice
v organizaci, které jsou klicové pro jeji fungovani a pro dosazeni uspéchu
organizace jsou nejvice kritické (Horvathova, 2011, s. 48, 91). Taktéz Collings
a Mellahi uvadéji, Ze fizeni talentti jsou cinnosti a procesy, které zahrnuji

identifikaci klicovych pozic v organizaci (2009, s. 304-314). V ramci talent
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managementu se tedy organizace snazi identifikovat jednotlivce, ktefi jsou
vhodni pro obsazeni klicovych roli. Horvathova (2011, s. 92) taktéZz uvadi
priklad postupu identifikace klicovych roli: 1. brainstorming, 2. organizacni
schéma, 3. Vypravéni, 4. analyza rizik, 5. Identifikace klicovych roli.

NiZe si struéné kroky tohoto postupu popiSeme.
1. Brainstorming

Brainstorming je metoda vétSinou praktikovana ve skupiné, kdy je
cilem, aby tucastnici poskytli co nejvice ndpadli, vtomto pfipadé svoje

myslenky a vyjadfeni se k tomu, které role v organizaci jsou klicové.

Plaminek uvadi, Ze ,Ucastnici brainstormingu odpovidaji na otdzku, jak
problém vyresit. Jejich napady se zaznamendvaji formou spolecného zdpisu, ktery je
vsem na ocich. Ucastnici se pfitom nechdvaji inspirovat jak vlastnimi myslenkami,

tak i tim, co jiz bylo feceno i napsino” (1994, s. 148).
2. Organizacni schéma

Horvéathova organiza¢ni schéma vysvétluje jako schéma, z néhoz si
organizace urci, které z roli jsou klicové a jejichZ neobsazenost by mohla mit

negativni dopad na fungovani organizace (2011, s. 92).
3. Vypravéni

Pomoci pfedem stanovenych otdzek, na které ucastnici odpovidaji,
organizace zjejich vypravéni zjisti, které role byly klicové v obdobi krize
organizace a které napomohly ziddoucim vysledkiim v obdobi uspéchu

(Horvathov4, 2011, s. 92-93).
4. Analyza rizik

Horvéathova analyzu rizik vysvétluje jako situaci, v niZ se organizace
pokusi identifikovat, které role v organizaci je potfeba obsazovat. (2011,

s. 93). Cannon a McGee uvadi, Ze organizace tuto identifikaci provede
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pomoci odpovédi na otdzky tykajicich se pracovnich roli, jejich kompetenci,
dostupnosti dovednosti na trhu, svoji nezbytnosti v organizaci (Cannon &

McGee, 2007).
5. Identifikace klicovych roli

Na zdakladé uziti nékterého z uvedenych krokd, ¢i jejich kombinace,
bude organizace schopna urcit klicové role. , V souvislosti s tim musi zhodnotit,
zda disponuje zaméstnanci s klicovymi kompetencemi, ktefi budou v budoucnosti
v zdvislosti na podnikatelské strategii zapotiebi. Pokud organizace nemd dostatek
existujicich zdrojil, musi tyto talenty nalézt” (Horvathova, 2011, s. 48). Toto
zhodnoceni provedeme pomoci identifikace a vyhleddvani mezi sou¢asnymi

zameéstnanci, které uvadim v dalSim odstavci.

MozZnosti, jakymi lze ziskat talentované pracovniky existuje mnoho,
my si uvedeme nejcastéjsi z nich, mezi néz se fadi, jak uvadi Bélohlavek,
identifikace mezi soucasnymi zameéstnanci a vyhleddavani mezi nimi
(2016, s. 31), tuto identifikaci a vyhledavani lze podle Horvathové aplikovat
i na stazisty (2011, s. 48). Dalsi moznosti je identifikace mezi zaméstnanci
konkurencnich firem, vyhleddvani talentovanych studenti ¢i absolventt,
osloveni byvalych zaméstnanct nebo pratel zaméstnancti firmy, vyhledavani
v databdzich agentur ¢i ziskdvanim pomoci outplacementu® (Horvathova,
2011, s. 48). V neposledni fade uvadi Bélohlavek a Horvathova jako moznost
odborné c¢lanky, socidlni sité ¢i headhuntery* (Bélohlavek, 2016, s. 31-32;
Horvathova, 2011, s. 48).

3 outplacement Armstrong definuje jako ,, umistovini talentovanych pracovnikit mimo podnik”(...)
,,jde vlastné o pomoc nadbytecnym pracovnikiim p¥i hleddni ndhradniho zaméstndni” (2007, s. 406)
4 Podle spole¢nosti Hofirek Consulting znamena headhunting vyhleddvani a oslovovani
vhodnych kandidatti na pozice vrcholového a stfednitho managementu, jedna se o
vyhledavani profesionalti, ktefi aktivné nevyhledavaji zménu, ale jsou ochotni reagovat na
nové pfilezitosti (Hofirek Consulting, 2016).
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Pro ziskdvani a vybirani talentd z vnitfnich zdroji jsou pro nas
rozhodujici metody ziskavani identifikace mezi soucasnymi pracovniky,
popripadé stazisty.

Po identifikaci klicovych roli se proces ziskavani a vybéru talentovanych

pracovniktl sklada ze tfi hlavnich krokt, které uvadi Horvathova (2011,

s. 50):

1) Identifikace klicovych kompetenci a vytvoreni hodnotici stupnice

2) Hodnoceni vykonu a predpovéd potencidlu a vytvoreni méficich
stupnic pro jejich méfeni

3) Identifikace talentdi, ktera zahrnuje jak vnitini, tak vnéjsi zdroje a
vytvofeni talent programu - presouvame se tedy jiz k vybéru

pracovnikt

V nésledujicich  podkapitolach se budeme podrobnéji zabyvat

jednotlivymi kroky.

2.3 Identifikace klicovych kompetenci

Kompetence jsou jednim z klicovych faktorti fizeni lidskych zdroj
obecné. Zabyvame-li se problematikou lidskych zdroji, téméf vzdy se
setkame s terminem kompetence, pfipadné s terminem kompetenéni model,
nejcastéji se tyto terminy objevuji jako klicové pojmy pro pracovniky
vykondvajici manazerské funkce. Podle Prokopenka a Kubry je kompetence
,schopnost vykondvat uréitou funkci nebo soubor funkci a dosahovat pti tom urcité
urovné vykonnosti”, nejcastéjsi definice je pak vyjadfena znalostmi,
povahovymi rysy, postoji a dovednostmi pracovnika (Prokopenko & Kubr, a

kol., 1996, s. 23).

Hronik (2006, s. 29) pak uvadi, Zze kompetence se vztahuje pfedevsim

k samotné pracovni ¢innosti, nez k vlastnostem ¢i rystim pracovnika, coz
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nam muiize pripadat jako odkldnéni od definice od Prokopenka a Kubry,
nicméné i Hronik vSak uvadi, Ze ve firmach se casto jako kompetence uvadi
vlastnosti. Ostatné i mnoho dal$ich autorti se shoduje na tom, Ze kompetence
jsou schopnosti, tedy védomosti, dovednosti, zkuSenosti, ¢i pravomoc nebo
zpusobilost (Cimbalnikova, 2013, s. 55; Kocianova, 2010, s. 56; Tureckiova,
2004, s. 29-30). Mlizeme tedy vyvodit, Ze kompetence je vytvofena z vnéjsku
na zakladé pracovni ¢innosti a z vnittku na zdkladé vlastnosti, osobnostnich

ryst, postoji a dovednosti.

V anglickém jazyce (Armstrong, 2006, s. 151) se pro termin kompetence

muZeme setkat s dvéma rtiznymi slovy, z nichZ kazdé ma jiny vyznam:

1. Competence = kvalifikace, odborna zptisobilost

2. Competency = schopnost, ¢i schopnost chovani

Vodak a Kucharc¢ikova uvadi, ze , Kompetence jsou relativné stabilni sloZkou
charakteristiky osobnosti” (2011, s. 71). Podle Vodéka a Kucharcikové také do
kompetenci vstupuji nasledujici slozky osobnosti: Motivy (vnitfni pohnutky),
rysy (charakteristiky osobnosti, napfiklad temperament), vnimani sebe
samého, védomosti, dovednosti. Taktéz uvadéji, Ze se kompetence mohou

délit do skupin, a to:

Manazerské kompetence — jednd se o manaZerské schopnosti a
dovednosti, diky nimz je jedinec schopen splnit tlohy, které jsou v souladu

s vy$simi cili organizace.

Interpersondlni kompetence — jedna se o efektivni komunikace, clovék
s témito kompetencemi pak napriklad zvlada aktivnimu naslouchdni, je
empaticky, ma prezentacni schopnosti, dokdze budovat vztahy,

spolupracovat a vyjednavat.

Technické kompetence — zde se jedna o dovednosti tispésné zvladat tlohy
typické pro urcitou pozici se schopnosti odlisit se od prace jinych specialist,
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jedna se napiiklad o programovani, ¢i o sbér a analyzu dat (Voddk &

Kucharcikova, 2011, s. 71-72).

Vysvétlili jsme si tedy, co jsou to kompetence obecné a nyni se zaméfime
na klicové kompetence. Tak jako Vodak a Kucharc¢ikova (2011, s. 72), taktéz
Cimbalnikova uvadi, ze klicové kompetence ,jsou vyznamné pro vsechny
pracovniky. Vytvdreji organizacni kulturu a jsou podstatou odlisnosti organizace”
(Cimbalnikov4d, 2013, s. 58). Jsou pojimany jako univerzalni kompetence, to
znamena, Ze jsou vramci dané organizace platné pro kazdou praci
(Kocianova, 2010, s. 64; Tureckiova, 2004, s. 37). Horvathova uvadi,
Ze tyto kompetence jsou jednim zkli¢t k ispéchu organizace. Po jejich
definovani se v organizaci urci, jakym smérem by se mél talent pracovnikii

formovat (Horvathova, 2011, s. 51).

Kazdy pracovnik tedy oplyva kompetencemi, které jsou u kazdého
jedince odliSné, nicméné klicové kompetence by mély byt pro vSechny

pracovniky spolecné.

Bélohlavek uvadi, Ze v ramci urceni kompetenci musi organizace vyjit
ze svych hodnot, u pracovnika musi dojit k souladu s organiza¢nimi
hodnotami a organizacni kulturou (2016, s. 21). Totéz tvrdi i Horvathova,
ktera déle uvadi, Ze urceni klicovych kompetenci zahrnuje nékolik
zdkladnich krokti, mezi néz patfi zjistit, jakd je kompetenéni orientace
organizace, k emuz organizace dosp€je pomoci uvédoméni si svych
hybnych sil, znichz 1ze odvodit, které kompetence budou v organizaci
klicovymi.

Vysvétlime si tudiz, co jsou to hybné sily organizace a jak 1ze na jejich

zakladé urdit klicové kompetence organizace.

Styblo popisuje hybné sily jako klicové zptisobilosti a uvadi, Ze

zptisobuji konkurenceschopnost organizace. ,vytvdreji zretelné rozlisitelnou
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hodnotu pro zikaznika” (Styblo, 2005, s. 431). Horvathova v tomto pifpadé
zminuje hybné sily od Cannona a McGee, ktefi uvadi, Ze hybné sily
organizace jsou typicky klasifikovany do deviti tfid: poskytované sluzby a
vyrobky, trzni potfeby, technologie, vyrobni schopnost, zptisob prodeje ¢i
,strategie distribu¢niho kanalu”, zptisob distribuce, pfirodni zdroje, velikost
a rist organizace a mira navratnosti (Cannon & McGee, 2007 in Horvathova,
2011,

s. 52-55). Jak dale Horvathova uvadi, u danych hybnych sil organizace
zhodnoti, jak vysokou mé dana hybna sila pro organizaci dtleZitost, a tudiz
jaka je kompetencni orientace organizace (2011, s. 55). Od této kompetenéni
orientace je jiz schopna urcit klicové kompetence. Jak tvrdi Hronik, je také
dtlezité si uvédomit, Ze co se tyc¢e hybnych sil, organizace mutze byt
nadprimérna maximalné ve dvou oblastech (2007,

s. 32).

Mtizeme tedy fici, Ze ztéchto oblasti, vnichz je organizace
nadpriimérnd, vyplyva kompetencni orientace, z niZ se dale urcuji klicové

kompetence.

Horvathova zminuje Bergera a Bergera, ktefi tvrdi, Ze mtiZze existovat
maximdlné tficet klicovych kompetenci a vrdmci talent managementu
organizace pouzivda mezi deviti a jedenacti znich (Berger & Berger
in Horvathov4d, 2011, s. 55). Devét reprezentativnich kompetenci také Berger
a Berger uvadi: orientace na ¢innost, komunikace, kreativita/inovace, kriticky
usudek, orientace na zakaznika, interpersondlni dovednosti, vidcovstvi,
tymova prace a technickd/funkéni kvalifikace (Berger & Berger in
Horvathova, 2011, s. 56-57). Klicové kompetence vSak mohou byt zvoleny
jinak v zavislosti na konkrétni organizaci a jeji definici hybnych sil, tedy

kompetenéni orientace.
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Na zakladé predchozich krokii by pak organizace méla byt schopna urcit

klicové kompetence a sestavit kompetencni model.

, Kompetencni model predstavuje urcitym zpiisobem usporddané kompetence”
(Hronik, 2007, s. 30). Cimbalnikova vysvétluje kompetenéni model jako
metodu , kterd umoZiiuje identifikovat, popsat, hodnotit a rozvijet kompetence, které
organizace povazuje za rozhodujici pro kvalitni vykon v jednotlivych profesich a
soucasné je povazuje za dileZité pro budovini organizacni kultury”
(Cimbalnikova, 2013, s. 60). Pro klicové kompetence bychom potom mohli
podle Cimbalnikové pouzit kompetenéni model tstfednich kompetenci, coz
jsou kompetence, jimizZ musi disponovat vSichni pracovnici (2013, s. 60),
v tomto pripadé se tedy jedna o klicové kompetence. Kompetenéni model
zahrnuje vSechny klicové kompetence, a jak Cimbalnikova déle popisuje,
nejdfive je potfeba vytvofit stupnici, podle niZ organizace popise ,riizné
projevy kompetence podle tirovné. Kazdy stupenn musi byt zietelné odlisny od
pfedchoziho a ndsledujiciho stupné” (2013, s. 69). Taktéz uvadi, ze ,je nutné urcit
pozadovanou uroven kompetenci pro jednotlivé pozice a nastavit systém
méfeni kompetenci u jednotlivych pracovnik(i” (2013, s. 71). Taktéz
Horvathova uvadi, Ze organizace musi nastavit klicové kompetence, dale

jejich hodnotici stupnici, a nakonec sestavit kompetenéni model (2011, s. 57).

Pro snadnéjsi pochopeni kompetenéniho modelu si nyni celou kapitolu
shrneme. V ramci ziskdvani talentovanych pracovnikii musi organizace
udélat nékolik zakladnich krokd, z nichZ prvnim krokem je urceni klicovych
kompetenci, jichZ by organizace méla mit pfiblizné devét. Tyto kompetence
se zjisti na zdkladé kompetencni orientace, které organizace zjisti urceni
hybnych sil, znichz nadprimérné budou v organizaci pfiblizné dvé. Po
urceni klicovych kompetenci je ddle tfeba sestavit hodnotici stupnici pro
kazdou kompetenci. Z klicovych kompetenci a jejich hodnotici stupnice se

sestavi kompetencni model, v nasem pripadé model tstfednich kompetenci.
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2.4 Hodnoceni vykonu a predpoved potencidlu

Dal$im krokem ziskdvani a vybéru pracovniki je tedy hodnocent jejich
pracovniho vykonu a na tomto zdkladé predpovéd potencidlu. V ramci této
kapitoly si tedy nejprve vysvétlime, jak se nejcastéji vykon hodnoti, uvedeme
si typy hodnoceni a dale metody hodnoceni vykonu. V neposledni fadé si

uvedeme, jak probiha pfedpovéd potencialu.

Cannon a McGee pak uvadi, Ze pracovnika, ktery podava vysoky
vykon, miizeme charakterizovat jako jednotlivce, ktery trvale dosahuje
méfitelnych vysledki, které piekracuji ocekavani, sdm sebe dokaze fidit
zpusobem, jehoZ vysledkem je vysoky vykon, dokaze efektivné pracovat se
zdroji organizace, fidi a vede tymy, kterym dava pocit loajality a jejichz

clenové se citi byt ¢leni komunity (2007).

Hodnoceni se podle Kocianové (2010, s. 146) provadi pribézné (zpétna
vazba od nadfizeného podanad bezprostfedné), prilezitostné (jedna se o
okamzitou potfebu, naptiklad pracovni posudek, nebo systematicky (jedna

se o pravidelné hodnoceni dle presné stanovenych kritérii).

Autofi uvadi, Ze hodnotitelé pracovniho vykonu mohou byt nadfizeny,
podfizeny, spolupracovnik, tfeti osoba (napf. klient), pracovnik sam
(sebehodnoceni), psycholog, skupina hodnotitelti - napfiklad u assessment
centre (Horvathova, 2011, s. 70; Kocianova, R., 2010, s. 146; Koubek, 2007, s.
216-218; Luptakova in Bajzikova a kol., 2006, s. 88).

Pred tim, nez si uvedeme jednotlivé typy a metody hodnoceni, si
vysvétlime, co je to hodnotici stupnice. Podle Gigalové je hodnotici stupnice
,bodové vyjadreni konkrétnich aspektii pracovniho vykonu. Na hodnotici Skdlu
hodnotitel zaznamend sviij postoj k vymezenému aspektu” (Gigalova, 2013, s. 47).

Podobnou definici uvadi téz Bélohlavek (1994b, s. 100). Podle
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Horvathové (2011, s. 59), se nejcastéji pouziva nasledujici hodnotici stupnice:

- Velmi prekracuje o¢ekavani (5)
- Prekracuje ocekavani (4)

- Spliiuje ocekavani (3)

- Pod ocekavanim (2)

- Hluboce pod ocekavanim (1)

Jak dale uvadi Hornik, tyto hodnotici stupnice nemusi byt pouze
neverbalni, coz je typ stupnice, ktery jsme si uvedli vyse. MtiZe se jednat také
o verbdlni typ, vnémzZz se misto zndmek dany jev pfimo pojmenovava,
hodnotici potom tedy nepfipisuje k jednotlivym hodnocenym jevim

znamku, ale zakrouzkuje jednu z popsanych moznosti (Hronik, 2006, s. 46).
Typy hodnoceni

Horvathova (2011, s. 63-64) uvadi ¢étyfi typy hodnoceni zaméstnancti a
zaleZi na organizaci, ktery z typt pro ni bude vhodny a ¢eho se spise snazi

dosdhnout:

- Trait - based — predevsim vlastnosti — osobnost, styl nebo hodnoty

- Behaviour - based — pfistup zaloZeny na chovani

- Knowledge/skills — based - pfistup zalozeny na znalostech a
dovednostech

- Results — based — pfistup zalozeny na vysledcich

Nyni si uvedeme metody hodnoceni vykonu, jiz existuje mnoho. My si

uvedeme nékteré z nich, které se nejcastéji objevuji ve vétsiné publikaci.

Motivacné-hodnotici rozhovor — autofi uvadi, ze v tomto zptisobu

hodnoceni nejdfive pracovnik hodnoti sam sebe. Pracovnik by mél
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priblizné ¢trnact dni pfed hodnocenim obdrzet seznam otadzek a bodu
sebehodnoceni.® Ddle sdm sebe hodnoti a také nadfizeni hodnoti jej. Jedna
se o nejcastéji pouzivanou metody hodnoceni pracovnikti (Hronik, 2006,

s. 56; Kocianova, 2010, s. 153).

Hodnoceni podle stanovenych cila (MBO) — Pracovnici by se na
stanovovani cili méli podilet. Jedna se o jasné definované cile, pro néz je
stanoven termin dosaZeni, po némz se cile vyhodnocuji a nastava
stanoveni novych cilti. Cile musi byt méfitelné, kvantifikovatelné, jasné
definované a dosazitelné, mély by byt pisemné formulovany (Koubek,

2003, s. 206; Kocianova, 2010, s. 152).

Assessment (AC) a development centre (DC) — Assessment centre je
diagnosticko-vycvikovy, jednodenni ¢i vicedenni program, ktery se
pouziva jak pro hodnoceni pracovniho vykonu, tak v rdmci vybérovych
fizeni. AC zahrnuje vice metod, pomoci kterych Ize pracovniky hodnotit
a ucastni se jej vice hodnotitelti. Zpravidla se hodnoti na zdkladé pfedem
danych kritérii. Zahrnuje jak individudlni, tak skupinové ukoly
(Horvathova, 2011, s. 66; Kocianova, 2010, s. 117). Podle Kocianové AC
diagnostikuje kompetence jedinca (2010, s. 152). Development centre je
také psychodiagnostickd metoda, ktera identifikuje trovent kompetenci,
posuzuje jejich slabé a silné stranky a rozvojovy potencial (Hronik, 2006,

s. 63; Kocianova, 2010, s. 152).

Analyza kritickych situaci — V rdmci této metody si hodnotitel vede
,pisemné zdznamy o pripadech, které se udaly pti vykondvani price urcitého

pracovnika” (Koubek, 2007, s. 211). Totéz uvadi i Horvathova (2011, s. 67).

5 Nékteré organizace mohou k této metodé pfistupovat jinak. Mnohé organizace mohou

pouze pozadovat hodnoceni pracovnika sebou samym a hodnoceni nadfizenim. Krok, pfi
némz pracovnik obdrzi seznam otazek a bodti, se v praxi mnohdy pfeskakuje a pracovnik se
v tomto ohledu na hodnoceni nepfipravuje. Tento zptisob byl zaznamenan i u organizace
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Oba autofi uvadi, Ze se jedna o situace shromazdéné za urcité obdobi,
tvofi zdkladnu pro hodnoceni vykonu a je voditkem pro dalsi praci

ucastnika (Horvathova, 2011, s. 67; Koubek, 2007, s. 221).

Zpétna vazba od druhych - jak uvadi Hronik, zpétnou vazbu od
druhych si spojujeme s hodnocenim a je jednou ze zdkladnich metod
hodnoceni. Nejdulezitéjsi je zajistit pfijmuti zpétné vazby. Zpétna vazba

je jasné, primocaré sdéeleni (Hronik, 2006, s. 51-53).

360° zpétna vazba — Jedna se o hodnoceni pracovniho vykonu na
zakladé pouziti co nejSirstho mnozZstvi kritérii pfi hodnoceni vice
hodnotiteli, hodnoceni ucastnika poddva ucastnik sam, nadfizeny,
podfizeny, spolupracovnici, zdkaznici, pfipadné dodavatelé (Armstrong,

2007, s. 433; Horvathova, 2011, s. 68; Kocianova, 2010, s. 156).

Vykonavani role — , Jednotlivec piisobi v roli, o kterou se uchdzi nebo pro
/

kterou je pfipravovin, a tim md moZnost projevit své dovednosti/kompetence’

(Horvathova, 2011, s. 69).

S hodnocenim vykonu se poji predpovéd potencialu. Pojem potencidl

jsme si vysvétlili v kapitole 1.1.

Dle Hronika se hodnoceni potencidlu uzivd pro vybér pracovnika do
talent programu (2006, s. 76). Podle Horvathové je predpovéd potencidlu
,prognoza toho, o kolik tirovni miiZe zaméstnanec v ramci organizace postoupit na
zikladé jeho minulého/soucasného hodnoceni vykonu, vycviku a rozvoje, preferenci
v kariéfe a soucasnych a planovanych tirovni kompetenci” (Horvathova, 2011,

s. 59). Nejbéznéji se pouziva stupnice:

- Vysoky potencial (5)

- Vyssi potencidl (4)

- Pramérny potencidl (3)
- Omezeny potencial (2)
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- Zadny potencial (1)

Cannon a McGee uvadi, Ze zaméstnanec s vysokym potencidlem ma respekt
u svych spolupracovnikii, nadfizenych i podfizenych, dosahuje a udrzuje
vysokou uroven kompetenci, feSi problémy a pfemysli kreativné, ma velkou

kapacitu ucit se (2007).

Na zdakladé vySe zminénych kroki ziskdvani pracovnikt v rdmci
talent managementu jsme si jizZ popsali samotné ziskavani, je vSak tfeba jesté
dokonéit proces vybéru. Jak jsem uvedla v kapitole 2.2, vime, ze ziskavani
vnaSem pfipadé znamend disponovat dostatecnym poctem vhodnych
kandidati, tyto vhodné kandidaty identifikujeme na zdkladé vyse
zminénych kroki. Vybér uz je pak nasledné vybirani z vhodnych kandidatt,
které zahrnuje pfedpovéd potencidlu a souhlas pracovnika se vstupem do

talent programu, v kazdé organizaci vSak funguje konecna faze vybéru jinak.
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3 Ziskavani a vybér talentovanych pracovnikti v ramci

talent managementu z vnitfnich zdrojit organizace XY

V kapitole 3 jsme si popsali kroky ziskdvani a vybéru talentovanych
pracovnikit v ramci vnitfnich zdrojii organizace, nyni tyto teoretické
poznatky a jejich fungovani analyzujeme v organizaci XY za pomoci

pripadové studie.

Pro orientaci vnize zminénych informacich se kratce sezndmime
s organizaci XY. Jedna se o globdlni organizaci poskytujici financni sluzby.
Tyto financ¢ni sluzby jsou poskytovany za pomoci vyskolenych finanénich
poradcli. Zejména tyto pracovniky, ktefi nové nastoupili na pozici, se
organizace XY snaZzi ziskat a vybrat do talent programu. Program je v3ak

otevieny také zkuSené pro manaZzery.

Abychom si vysvétlili, co je to pfipadova studie, uvedeme si definici od
Hendla, ktery uvadi, ze ,Vyzkum pomoci ptipadové studie se zaméiuje na
podrobny popis a rozbor jednoho nebo nékolika malo ptipadil. Zakladni vyzkumnou
otdzkou je, jaké jsou charakteristiky daného p¥ipadu nebo skupiny porovndvanych
prikladii” (Hendl, 2016, s. 101). Taktéz uvadi, ze ,V pfipadové studii jde o
detailni studium jednoho ¢i nékolika mdlo pfipadii. (...) V pfipadové studii jde o
zachyceni sloZitosti pfipadu, o popis vztahil v jejich celistvosti. (...) Predpoklada se,
Ze ditkladnym prozkoumdnim jednoho p¥ipadu lépe porozumime jinym podobnym
pripadiim. Na konci studie se zkoumany pripad viazuje do Sirsich souvislosti”
(Hendl, 2016, s. 102). Pfipadovou studii, kterou provadime v ramci prace,
muiizeme identifikovat jako tzv. intrinsitni pfipadovou studii, v niz, jak Hendl
dale uvadji, jde o zkoumani piipadu do hloubky kvuli pfipadu samotnému.
Vyzkumnik chce v tomto pfipadé porozumeét danému pripadu a pochopit

propojeni jeho ¢asti (Hendl, 2016, s. 106).
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Cilem prace, jak jsme si jiz uvedli, je analyza krokt ziskavani a vybéru
pracovnikti z vnitfnich zdroji organizace XY v ramci talent managementu,
ze kterého ndm vyplynula i vyzkumna otdzka: Jak probihaji jednotlivé kroky
ziskavani a vybéru pracovnikti z vnitfnich zdrojii organizace XY v ramci

talent managementu?

Z vySe zminénych teoretickych podklada vyplyva, Ze abychom byli
schopni naplnit cil prace pripadové studie, potfebujeme zjistit a ovéfit
informace z klicové kapitoly 2. Tyto informace lze ziskat z nasledujicich

zdrojt:

1. Pfedstavitel organizace

2. Interni dokumenty

Pro tyto tucely ziskdni informaci zminénych v kapitole 2 byly zvoleny
polostrukturovany rozhovor a analyza dokumentu jako techniky sbéru dat

organizace XY.

Polostrukturovany rozhovor je podle Hendla stfedni cesta
kvalitativniho dotazovani, ktera se ,vyznacuje definovanym iicelem, urcitou
osnovou a velkou pruznosti celého procesu ziskavini zaméstnancii” (Hendl, 2016, s.

168).

Druhou metodou je analyza dokumentu. Podle Hendla se za
dokumenty ,povazuji takovd data, ktera vznikla v minulosti, byla pofizena nékym
jinym nez vyzkumnikem a pro jiny ucel, nez jaky mad aktudlni vyzkum. Vyjzkumnik
se tedy zabyvd tim, co je jiz k dispozici, ale musi to vyhledat” (Hendl, 2016, s. 208).
VSechny interni dokumenty, které jsou zminény v rdmci této kapitoly, Ize

dohledat v Prilohach.

Nyni si struéné shrneme vSechny kroky ziskdvani a vybéru
pracovnikd, které budeme v rdmci organizace XY analyzovat. Zabyvame se

vybérem a ziskdvanim talentovanych pracovnikii z vnitfnich zdroja
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organizace. Vratime-li se do kapitoly 2.2, mizZeme vidét, Ze ziskavani a
vybéru predchazi krok identifikace klicovych roli. Po identifikaci klicovych
roli organizace urci, odkud bude talentované pracovniky ziskdvat. Ke konci
kapitoly 2.2 pak muZeme vidét jednotlivé kroky samotného ziskdvani a
vybéru, coz je identifikace klicovych kompetenci a jejich ovéfovani,
hodnoceni pracovnikti, predpovéd potencialu, a tedy konec¢na identifikace a

vybér talentovanych pracovniki. Je tedy potieba se zaméfit na tyto kroky.

3.1 Polostrukturovany rozhovor a analyza internich dokumentt

Pro ziskdni vySe zminénych informaci byl uskutenén rozhovor
s predstavitelem organizace XY a analyza internich dokumentd,
poskytnutych timto predstavitelem. Jako pfedstavitel organizace XY byl
vybran oblastni manaZer disponujici informacemi, jejichz zjisténi vedlo
knaplnéni cile prdce a kzodpovézeni na vyzkumnou otdzku. V rdmci
pripravy na rozhovor a analyzu dokumentti byly pfedem stanovené okruhy.
Pouzité dokumenty a pfepis rozhovoru lze nalézt v prilohdch. Pro rozhovor
byly pfedem stanovené otazky, dalsi otazky pak byly kladeny v priibéhu
rozhovoru a byly reakcemi na sdélené informace. Pro rozhovor a analyzu

dokumentt byly pfedem stanoveny nasledujici okruhy:

1. Talent program v organizaci obecné, jak funguje a jeho cile

Snazime se od respondenta zjistit zakladni informace o talent programu
v organizaci XY, véetné pfistupu k managementu. Jednotlivé pristupy jsme si
uvedli v kapitole 1.4. Lze navic provéfit celkové kroky talent managementu
v organizaci, ¢imZ ovéfujeme informace z Tabulky 1 v kapitole 1.3 a kroky

ziskavani pracovnikii v rdmci talent managementu z kapitoly 2.2.
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2. Klicové role v organizaci XY

Ptame se pomoci otazky: Jaké jsou pozice v organizaci XY, bez nichZ by se
organizace neobesla? Ovéfujeme tim tedy, které role v organizaci ma
organizace nadefinované jako klicové a které se snazi obsadit talentovanymi
pracovniky. SnaZzime se také zjistit postup identifikace klicovych roli.

Teoretické poznatky ohledné klicovych roli jsme si uvedli v kapitole 2.2.

3. Kiritéria pro vstup do talent programu

Provéfujeme kroky ziskavani a vybéru pracovnikti do programu talent
managementu v organizaci XY, respektive jak organizace zohlednuje

kompetence a hodnoceni zaméstnancti.

4. Klicové kompetence, hodnotici stupnice, kompetencni model

Ovérfujeme informace z kapitoly 2.3 v rdmci organizace XY.

5. Typy hodnoceni, metody hodnoceni

Zkoumame, jaky ze ¢tyf typt hodnoceni uvedenych v kapitole 2.4 plati
pro ziskavani a vybér pracovnikd do talent managementu v organizaci XY,
dale ovéfujeme, které zmetod hodnoceni uvedenych v téze kapitole

organizace XY pouziva.

6. Predpovéd potencidlu

Touto otdzkou se jiz zaméfujeme na konecny krok pfi vybéru kandidata,

tento krok vyplyva z kompetenci a hodnoceni.
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7. Konecny vybér pracovnikii do talent programu

Smérujeme respondenta k takové odpovédi, kterda nam napovi, jak
organizace postupuje po ziskdvani pracovnikii az ke konecné fazi vybéru.
V kapitole 2.2 jsme si uvedli, jaky je rozdil mezi ziskdvanim a vybérem
pracovnikt do talent programu, my tedy v ramci tohoto okruhu jiz vime, jak
organizace kandidaty z vnitfnich zdrojii ziskdva a vybird, nicméné vybér
neni dokoncen, dokud se organizace i kandidat nedohodnou. Snazime se

tedy ziskat odpovéd na to, jak je vybér kandidatt zakoncen.

3.2 Analyza krokii ziskavani a vybéru pracovnikti z vnitfnich

zdroji organizace XY v ramci talent managementu®

V této kapitole si zanalyzujeme kroky ziskdvani a vybéru pracovniki
z vnitfnich zdroji organizace XY v ramci talent managementu za pomoci
analyzy rozhovoru s oblastnim manazerem a analyzy internich dokumentti,
analyzu budeme provadét v ramci okruhd, které jsme si uvedli v pfedchozi

kapitole.

1. Talent program v organizaci obecné, jak funguje a jeho cile

Oblastni manazer uvedl, Ze v organizaci XY funguje talent program, do
néhoz se dostdvaji pracovnici, ktefi jsou do organizace pfijati (dale jen
novacek) a pfedvedou oproti ostatnim pracovnikiim nadstandardni vykon
(Rozhovor..., 2017, s. 1). Na zakladé tohoto tvrzeni a taktéz faktu, Ze kapacita
talent programu v organizaci XY je omezend, miizeme uvést, Ze dilezitym

faktorem pro ziskdvani a vybér pracovnikii do talent programu je vnitini

¢ Zdrojem informaci pro zpracovani analyzy jsou interni materialy (oznacované jejich
nazvem) a rozhovor s oblastnim manazerem, ktery oznacuji jako (Rozhovor..., 2017).
Vsechny zdroje této analyzy jsou pfilohou této prace.
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konkurence, kterou jsme si vysvétlili v kapitole 2.1. Jak dale oblastni manazer
uvedl, vsituaci, kdy organizace zaregistruje u pracovnika nadstandardni
vykon oproti ostatnim, snazi se mu v jeho rastu pomoci, a to pravé vybérem
do talent programu, vjehoZ ramci si sdm pracovnik muze urdcit, jakym
smérem by se chtél déle rozvijet a posouvat. Pracovnik si je této moZnosti
védom, nebot vi, ze jakmile splni hodnotici kritérium, dostane
nadstandardni vzdélavani a pfistup k dokumentiim, které mohou nadale

velmi pozitivné ovlivnit jeho pracovni vysledky (Rozhovor..., 2017, s. 1).

Cilem talent programu organizace XY podle oblastniho manaZera je, aby
byl pracovnik jesté vice ispésny, jelikoZ dosdhl lepsiho vysledku pfedpovédi
potencidlu, nez jeho spolupracovnici (Rozhovor..., 2017, s. 2). V ramci talent
programu miiZe pracovnik dosahnout vyssi pozice (Rozhovor..., 2017, s. 1).
Jak uvedl oblastni manazer ,kdyz vedouci tymu md ambici stdit se oblastnim
reditelem, takZe pteskoCit v uvozovkdch tii pozice, tak pro¢ ne” (Rozhovor..., 2017,
s. 4). Z toho tedy vyplyva, Ze pokud ma pracovnik takové ambice, mtzZe i
nékolik pozic pieskocit, aby se dostal na tu, kterou si uréil jako cilovou, ¢i se
presunout na pozici dle svého z4jmu. Jak oblastni manaZer uvadi, pracovnik
si také v jeho rdmci mtlize vybrat ze dvou kariérnich smérdi, a to bud smér
obchodni nebo smér manazersky (Rozhovor..., 2017, s. 1). Tohle vSak uz
spadd do kariérniho systému, ktery s oblastnim manazerem dale nebyl

rozebiran, nebot nespada do cile prace.

Oblastni manazer uvadi, Ze pracovniky se organizace XY snazi do talent
programu ziskat zinterni sité, ¢emuz predchdzi nabor z vnéjSich zdrojii,
jehoz soucasti je assessment centre, na jehoz zdkladé se hodnoti kompetence.
Do talent programu muze pracovnik vstoupit po Sesti mésicich spoluprace

(Rozhovor..., 2017, s. 6-7).

Podle oblastntho manaZera muze pracovnik do talent programu

dobrovolné vstoupit i z né vystoupit (Rozhovor..., 2017, s. 1), vSichni
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pracovnici jsou vnimani jako potencidlni talenti, jak manazer uvadi ,My ve
firmé bereme vsechny jako p¥ipadné talenty, nékdo vic, nékdo min, ale my to nemame
jakoZe by byli min sikovni, ale jsou na zalitku budovdini té manaZerské kariéry”
(Rozhovor..., 2017, s. 16), n€ktefi jiz v talent programu jsou a trénuji se, ddle
oblastni manazer uvadi, Ze néktefi jsou nominovani do talent programu diky
splnéni kritérii a chtéji do né&j vstoupit (Rozhovor..., 2017, s. 11), néktefi
naopak jesté nesplnili kritéria potfebnad pro prijeti nebo se jeSté neciti na
vstup do talent programu. Na zdkladé tohoto tvrzeni mliZeme vyvodit, Ze
organizace XY zaujima k talent managementu pfistup Kazdy je talentem -
model A, B, C, ktery jsme si uvedli v kapitole 1.4, pfi¢emz pracovniky A
reprezentuji v organizaci XY pracovnici, ktefi jiz jsou soucdsti talent
programu. Pracovniky B v organizaci XY reprezentuji pracovnici, ktefi jsou
do talent programu vybirani a chtéji vstoupit, pracovniky C pak v organizaci
XY reprezentuji pracovnici, ktefi v sobé maji potencidlni talent, ale zatim se
v rdmci programu talent managementu rozvijet nechtéji a nebo jesté nesplnili
vSechna potfebna kritéria pro vstup do talent programu. Pristup k talent
programu v organizaci XY muZeme také identifikovat jako model Rozvoj -
Rozmisténi - Propojeni, tedy cilem programu neni pouze talenty ziskat a
udrzet, ale pfedevsim je v ramci programu rozvijet. Podle tvrzeni oblastniho
manazera je talent program zacileny predevsim na novacky, nezalezi na tom,
jestli do organizace pfeSel z konkurencni firmy nebo nemd s obdobnou
pracovni pozici Zddné zkusenosti, nicméné moznost do programu vstoupit
maji i manazefi (Rozhovor..., 2017, s. 4). Jak miizeme vidét v internim
dokumentu Rozvojovy plan pro novacky a jak také dale popisuje oblastni
manazer, v rdmci programu talent managementu organizace rozliSuje pojmy
Adept, coz je novacek, ktery ma minimalni zkuSenosti s praci na dané pozici,
dale Futures, coz znamend manazerskou drdhu a pracovnik s timto statusem
uz ma urcité zkuSenosti na manazerské urovni, pokud na manaZerské tirovni

pracovnik zkusSenosti jesté nemd, pak organizace pouziva termin Futures-

47



adept, pracovnik s timto statusem ma minimalni zkuSenosti s vedenim tymd,
nicméné ma jiz prodejni kompetence. DalSim pojmem je Master, coZ je
pracovnik, ktery jiz vede sviij pracovni tym, nicméné ma potencidl k dalSimu
ristu, tudiz je mozZné jej vramci talent programu posunout k vyssim
kariérnim pozicim. Poslednim pojmem je Futures-Profi, coz je pracovnik,
ktery vede tymy v fadu desitek pracovniki, ale je jesté stdle mozné, aby
dosahl jesté lepsich vysledkii (Rozhovor..., 2017, s. 14; Rozvojovy plan pro
novacky, 2017, s. 23). Na zakladé informaci, které jsme zjistili v rdmci tohoto
okruhu mtiZzeme talent program v organizaci XY identifikovat jako talent-
pool, ktery, jak jsme si vysvétlili v kapitole 1.5, se vyznacuje jako fond vysoce
talentovanych pracovnikii, se kterymi organizace vramci talent

managementu dale pracuje.

2. Kli¢ové role v organizaci XY

Za klicové role v organizace XY oblastni manaZer oznacil generalniho
feditele, pracovniky v ramci obchodni sité, coz jsou obchodni feditel za
interni sit, zemsky feditel, regiondlni feditelé, oblastni manazefi, nizsi
manazefi a obchodnici, bez nichZ by organizace neexistovala (Rozhovor...,
2017, s. 6). Postup identifikace klicovych roli se zrozhovoru, ani

z poskytnutych internich materiali nepodarilo zjistit.

3. Kritéria pro vstup do talent programu

Za kritérium pro vstup do talent managementu oblastni manazer uvedl
vydélek pracovnika. Novacek musi mit minimalni mésicni vydélek dvacet
tisic korun, tuto ¢astku lze vidét také v internim dokumentu Rozvojovy plan

pro novacky (Rozhovor..., 2017, s. 2; Rozvojovy plan pro novacky, 2017, s.
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23). Tento typ kritéria miizeme oznacit jako results-based hodnoceni, které

jsme si uvedli v kapitole 2.4.

Oblastni manazer uvadi, Ze talent program vede tzv. Akademie, coz je
vzdélavaci sektor v ramci organizace. Hlavni roli ma feditel Akademie, ktery
vybird manazerské Skolitele, Skolitele obchodnich zastupcti — tito pracovnici
maji kompetence k pfijmuti pracovnika do talent programu ¢&i kjeho
propusténi z programu. (Rozhovor..., 2017, s. 4). Oblastni manaZer dale
uvadi, Ze Akademie porada tzv. Maturitu, které se musi ztcastnit vSichni
novacci, a kterou vykovavaji po prvnim a tfetim mésici prace. V ramci
Maturity dochazi k prezkouseni znalosti a kompetenci. Na zdkladé Maturity
pracovnikti organizace XY zjistuje, zda je vhodnym kandiddtem pro vybér
do talent programu (Rozhovor...,2017, s. 9, 11). MtiZeme ¥ici, Ze v tomto bodé
pracovnik v podstaté ziskdva status pracovnika B vrdmci pfistupu

organizace XY k talent managementu.

4. Kli¢ové kompetence, hodnotici stupnice, kompetencni model

Kompetence se zjistuji v rdmci assessment centre (Rozhovor..., 2017, s. 6,
8, 11) a sledovani Novacka pfi vykonu prace (Rozhovor..., 2017, s. 8-9),
nicméné dle oblastntho manaZera v organizaci neni nastaven zadny
kompetenéni model (Rozhovor..., 2017, s. 8), nepodafilo se ani identifikovat
hybné sily organizace ¢i kompetenéni orientaci z kapitoly 2.3, avSak podaftilo
se identifikovat kli¢ové kompetence, kterymi jsou podle oblastniho manazera
orientace na obchod, orientace na zdkaznika, inovativnost a tymova prace
(Rozhovor..., 2017, s. 7-8). Podle interniho dokumentu Pandéek Mrojz:
klicové kompetence organizace XY jsou dalsimi klicovymi kompetencemi
modernost, radost, odbornost, jednoduchost, zodpovédnost v rozhodovani

(Panacek Mrojz: klicové kompetence organizace XY, 2017, s. 18).
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5. Typy hodnoceni, metody hodnoceni

V ramci kritérii pro vstup do talent programu jsme zjistili, Ze organizace
XY pouziva jako typ hodnoceni results-based, ¢ili hodnoceni zaloZené na

vysledcich.

Oblastni manazer uvadi, ze jakmile se pracovnik stane novackem,
vypracuje spolu se svym manazerem dohodu a cile, kterych by chtél
dosahnout (Rozhovor..., 2017, s. 10, 13, 17). Poznamka o dohodach je
zminéna v internim dokumentu Rozvojovy plan pro novacky (Rozvojovy
plan pro novacky, 2017, s. 23). V ramci této faze pfi vstupu do organizace
novacek podepisuje dohodu, kterou lze nalézt v internim dokumentu (Cile a
dohody na 2. — 3. Mésic, Dohodnuté datum realizace VT/Novacek (junior),
2017, s. 21-22). Tato dohoda stanovi osobni cile novacka, stanovi si vysi
vydélku, kterého by chtél dosdhnout a pocet stravenych hodin, také zahrnuje
realizaci stanovenych schiizek a telefonatti, coZz tvofi spolu se splnénim
ukolti, e-learningu a Maturity profesni cile novacka. Na zdkladé téchto
informaci jsme jiz schopni identifikovat jednu z metod hodnoceni vykonu
pracovnika v organizaci XY, a to hodnoceni podle stanovenych cilti, které

jsme si uvedli v kapitole 2.4.

V druhé tabulce interniho dokumentu (Cile a dohody na 2. — 3. Mésic,
Dohodnuté datum realizace VI/Novacek (junior), 2017, s. 22) Ize vidét, Ze
tyto cile se stanovuji v zavislosti na datu splnéni. Oblastni manazer uvadi, ze
manazer novackovi poskytuje denni podporu a sleduje novacka v terénu, to

znamena, Ze hodnoti kompetence (Rozhovor..., 2017, s. 13-14).

Z interniho dokumentu Planovani uspésnych VT a RR také vyplyva, Ze

daldi z metod hodnoceni je hodnotici rozhovor (Planovéani uspésnych VT a

50



RR, 2017, s. 19-20), ktery jsme si jiz vysvétlili v rdmci kapitoly 2.4, dochazi

také ke zpétné vazbé mezi nadfizenym pracovnikem novackem.

6. Predpovéd potenciadlu

Oblastni manazZer zminil, Ze Akademie v tomto pfipadé vydava
nominacni tabulku, ktera je zaloZena pouze na vydélku novacka ¢i provizni
tabulce, v ramci tohoto typu hodnoceni nedochdzi k pfimému kontaktu mezi
Akademii a novackem (Rozhovor..., 2017, s. 11). V této fazi muze novacek
assessment centre, které jsme si uvedli v kapitole 2.4, absolvovat jesté jednou
a je hodnocen na zdkladé percentilu, tedy hodnoceni na zakladé toho, zda je
lepsi ¢i hor$i, nez ostatni pracovnici. Na zdkladé assessment centre dochazi

k pfedpovédi potenciadlu (Rozhovor..., 2017, s. 16).

7. Kone¢ny vybér do talent programu

Na zakladé kompetenci a hodnoceni novacka ze strany jeho manaZera, na
zdkladé uspésného slozeni Maturity, a na zakladé nominacni tabulky vydané
Akademii jsou nominovani kandidati do talent programu. Dal$im krokem je
jiz samotna faze vybéru, v nizZ dochdzi ke zjiStovani novackovych ambici,
cilti, pfredpokladti — jak uvadi oblastni manazer, tato faze probiha v ramci
schiizky novacka, jeho manazera ¢i vedouciho tymu a oblastniho manazera.
Po tomto rozhovoru se uskutecni dalsi schtizka, pfi niz oblastni manaZer
Novacka pfivede k fediteli a miize vzniknout domluva a pfijeti do talent
programu Rozhovor..., 2017, s. 11). Tuto fazi lze také nalézt v internim
dokumentu Rozvojovy plan pro novacky, kde mtizeme vidét, Ze po splnéni
profesnich cilti dochdzi k zemskému setkani — tedy setkdni s feditelem a

novacek postupuje do talent programu. MtiZe se rozvijet v ramci obchodni ¢i
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manazerské kariérni drahy, obé drahy maji kroky Adept, Master a Profi

(Rozvojovy plan pro novacky, 2017, s. 23).

V ramci schiizky s feditelem se jiZ novacek do talent programu vybira na
zakladé svych kariérnich cilti popsanych na papife A4 (Rozhovor..., 2017,
s. 10). Tato schiizka zahrnuje podepsani dohody o vykonu (Rozhovor...,
2017, s. 11). Novacek v této fazi musi navysit svlij mésicni vydélek béhem

prvniho ¢i prvnich tfi mésicti.

3.3 Shrnuti analyzy krokti ziskdvani a vybéru pracovniki do

talent programu z vnitfnich zdroji organizace XY

)

Jak probihaji kroky ziskdvani a vybéru pracovnika z vnitfnich zdroji

organizace XY v ramci talent managementu?

Prvnim krokem je dle teorie identifikace klicovych roli, coz jsou
v organizaci XY podle oblastntho manaZera generdlni feditel, obchodni
feditel za interni sit, zemsky feditel, regiondlni feditelé, oblastni manazefi,
niz§i manazefi a predevSim obchodnici, bez nichZz by organizace
neexistovala. Zacinajici obchodniky uvadi jak oblastni manaZer, tak interni
dokumenty organizace XY pod ndzvem novacek. Proces identifikace

klicovych roli neni zndmy.

Dale se organizace ma zaméfit na ziskavani talentovanych pracovnikii,
v nasem piipadé z vnitfnich zdrojii organizace, kde jsou vsichni pracovnici
vramci modelu Kazdy je talentovany — model A, B, C povazovani za
pracovniky, ktefi jsou potencidlnimi talenty, tudiz kazdy pracovnik ma
moznost se do talent programu dostat na zakladé pfedem stanovenych
kritérii. Do talent programu se pracovnici vybiraji pro jejich dalsi rozvoj,

organizace tedy uplatiiuje model Rozvoj — Udrzeni — Rozmisténi uvedeny
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spolecnosti Deloitte. Organizace talentované pracovniky identifikuje

z vnitfnich zdroja.

Drive nez je pracovnik soucasti organizace, musi do ni byt néjakym
zplisobem pfijat z vnéjSich zdroji, soucasti ptijimaciho procesu je assessment

centre, jehoZ vysledky ¢i dalsi zopakovani slouZzi pro predpovéd potencialu.

Dale dochazi k identifikaci kompetenci, hodnoceni vykonu a predpovédi

potencialu.

Dal8im krokem je urceni klicovych kompetenci, coZ jsou dle oblastniho
manazera a internich dokumentit orientace na obchod, orientace na
zdkaznika, inovativhost a tymova prace, modernost, odbornost,
jednoduchost a zodpovédnost v rozhodovani. Hybné sily a kompetencni
orientace organizace XY nebyla zjisténa. Kompetenéni modely nejsou
v organizaci XY zavedeny. Dle oblastniho manazera se téchto metod v rdmci
organizace XY nepouziva a kompetence se zjistuji v ramci AC a sledovani

novacka pfi vykonu prace.

Dal$im krokem je hodnoceni pracovnikti a pfedpovéd potencidlu.
Hodnoceni pracovnika odpovidé typu hodnoceni results-based, v organizaci
XY je hlavnim kritériem pro vstup do talent programu mési¢ni vydélek.
Metody pro hodnoceni pracovniho vykonu jsou hodnotici rozhovor, zpétna

vazba, hodnoceni podle stanovenych cilii a assessment centre.

Posledni krok vybér pracovnikéi probihd na zdkladé predpovédi
potencidlu, coz je hodnoceni a kompetence pracovnika, dale probihd na
zdkladé dobrovolného znovuabsolvovani AC (dobrovolné v pripadé, ze
pracovnik AC jiz absolvoval v ramci nastupu do organizace, nemusi se jej
ucastnit znovu), dale schtizka soblastnim manazerem a feditelem a

podepsani smlouvy o vykonu.
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Zaver

V ramci prace jsme analyzovali jednotlivé kroky pro ziskavani a vybér
pracovnikti z vnitfnich zdroji organizace XY v ramci talent managementu.
Zaklady talent managementu jsme si uvedli v kapitole 1, veskeré kroky
ziskavani a vybéru pracovnikli jsme si pak uvedli v klicové kapitole 2, kde
jsme si je i podrobné rozepsali. V kapitole 3 jsme pak zjisStovali prabéh
jednotlivych krokt v ramci organizace XY za pomoci metody pfipadové
studie a pomoci rozhovoru s oblastnim manaZerem a analyzy internich

dokumentti jako technik sbéru dat.

Zjistili jsme, Ze organizace XY zaujima k talent programu pfistup
Rozvoj — Propojeni — Umisténi, a Zze vnima kazdého pracovnika jako
potencidlni talent, coz jsme si identifikovali jako pfistup Kazdy je
talentovany — model A, B, C. Také jsme zjistili Ze talent program

v organizaci XY muzeme identifikovat jako talent-pool.

)

Jak probihaji kroky ziskdvani a vybéru pracovnikii z vnitfnich zdroj

organizace XY v ramci talent managementu?

Pro realizaci krokt ziskdvani a vybéru musi dojit k identifikaci klicovych
roli vorganizaci. Dale se pak organizace miize pfesunout k samotnému
ziskdvani a vybéru, pficemz jednotlivymi kroky jsou identifikace klicovych
kompetenci, hodnoceni vykonu, hodnoceni potencidlu a na zdkladé téchto
krokti pak jiz konecny vybér. Na zdkladé vysledkti pfipadové studie jsme
dokazali identifikovat klicové role v organizaci XY, coz jsou generalni feditel,
pracovnici v rdmci obchodni sité, tedy obchodni feditel za interni sit, zemsky
feditel, regiondlni feditel, oblastni manazefi, niz§i manazefi a obchodnici.
Zjistili jsme také klicové kompetence, coZ jsou orientace na obchod, orientace
na zakaznika, inovativhost a tymova prace, modernost, odbornost,

jednoduchost a zodpovédnost v rozhodovani. Pro hodnoceni vykonu se
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v organizaci XY pouziva typ hodnoceni results-based a metody hodnoticiho
rozhovoru, zpétna vazba, hodnoceni podle stanovenych cilti a assessment
centre. Vykon pracovnika hodnoti Akademie na zakladé jeho vydélku a na
zakladé jeho vysledkt u tzv. Maturity, kde se zaroven hodnoti pracovnikovi
kompetence. Pfedpovéd potencidlu tvori i posledni fazi vybéru. Potencidl se
méfi na zdkladé assessment centre. Konecna faze vybéru probihd na zakladé

schiizky s oblastnim manaZerem a feditelem, stanoveni cilti pracovnika a

ambici a podepsani smlouvy o vykonu.

Podafilo se ndm tedy naplnit cil prace a odpovédét na vyzkumnou

otazku.

S daty z pripadové studie lze zachdzet tim zptisobem, Ze je v organizaci
XY lze pouzit v ramci pfipadného vylepSeni talent programu. Oblast, v niz
by se mohly navrhnout zmény, je napfiklad oblast kompetenci, v niZ chybi
kompetencni model, ktery by lépe zhodnocoval pracovnikovy kompetence.
Dalo by se také pracovat se systémem hodnoceni, jak totiz sam oblastni
manazer v priubéhu rozhovoru uvedl, v priabéhu prvnich mésica lze
dosdhnout takového mésiéniho vydélku, aby byl pracovnik do talent
programu pfijat, nicméné neni schopen, nebo nemd zajem, tento vydélek
udrzovat dlouhodobé. V tomto pfipadé by se tedy mély zvazit i dalsi typy

hodnoceni, nez results-based.
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Priloha P I: Rozhovor s oblastnim manaZerem organizace

XY

Mate v organizaci zavedeny talent program?

Mame, je to pro Sikovné nebo pro lidi, ktefi kdyz k ndm prijdou, maji urcity
start jako novacek a muZou se ukdzat v lepSim svéte a kdyZ pfedvedou
nadstandartni vykon oproti ostatnim souputnikiim, tak je zafazujeme do

talent programu.

Jak samotny talent program funguje?

Funguje tak, Ze kdyZ clovék splni néjaké hodnotici kritérium, tak dostava od
nas za odménu podporu nadstandartniho vzdélavani plus kontaktni material
adresni na klienty nasi spolecnosti, a dostdva vyloZené nadstandartni
pripravu k tomu, aby byl jeSté Gispésnéjsi, protoze citime, Ze ten potencidl je

v ném vétsi nez v ostatnich, takze pro ho jesté trosku nepodpofit a nepovysit.

Jaky je cil talent programu?

Zalezi na tom clovéku, jak se k tomu sam postavi, ten hlavni smysl nés je, ze
kdyzZ citime, Ze ten clovék je oproti tém primérnym vys a ma ambici nékam
riist, tak prosté se snazime maximdalné pomoct. A je to i o vyssi kariérni
pozici i o obchodni nebo manazerské pozici, je to pak na ném, jak se
rozhodné, kazdopadné je to posun vzhtru. My se se vSema snazime je praveé
dostat co nejvys. Na druhou stranu je potteba fict co nejvys tam, kam ten
ucastnik chce. A maji otevienou cestu, jak se stat bud exklusivnim
obchodnikem a mit vSechny ktomu potfebné noty, vSechna skoleni a

podporu v ramci toho kontaktniho adresniho materidlu, a nebo se ten clovék



muize rozhodnout, Ze se bude rozvijet v rdmci manazerské kariéry a zase mu

dame k tomu presné noty, které jsou k tomu potieba.

Tedy hlavnim cilem je, aby se pracovnici, ve kterych v tu chvili vidime vétsi
potencidl, rostli jesté vic, ddvame jim k dispozici vSechny dostupné
prostiedky, které mate a vSechna Skoleni a vSechen nas cas tak, aby byli jesté
uspésnéjsi, to je hlavni cil. To uzZ neumim definovat pfesné, protoze to je na
kazdém clovéku, ktery do toho talent programu pfijde, jaky cil si stanovi,
samoziejmé ja to s nim pak komunikuju, koucuju ho, ukazuju mu néjaky
smér, na druhou stranu, jsme OSVC, takZe to primarné musi vychazet
zného, protoze pokud to neni jeho cil a zaddva ho manazer, tak je to

manazer(iv cil a ten ¢lovék vétSinou neuspéje, protoze to neni jeho.

Takze ten clovek se miiZe sam rozhodnout, kterym smérem by chtél jit?

Miize se rozhodnout, urcité, vzdycky. A stejné tak, dobrovolné, z toho talent
programu, kdyZz se mineme, protoZe samozifejmé jsme lidi a ne ve 100
procentech vybereme ty spravny do talent programu, tak ten ¢lovék muze
byt budto ukoncen mnou jako manazerem nebo miize i sdm vystoupit z toho

talent programu.

Miizete popsat kritéria pro vstup do talent programu?

Tedka nové jsme hodnotici kritérium z produkce jako takové, z ¢isel hodili
vyloZené na vydélek lidi, a to hodnotici kritérium pro vstup do talent
programu je prameérny plat dvacet tisic na zacatku na vstup do talent
programu a tficet tisic pak pokracovani v tom talent programu. Na vyplatu
v Cistych penézich. Z kontaktniho programu od nds dostane podporu

nadstandartniho Skoleni a v tu chvili po ném samoziejmé chceme vyssi



vykon, protoze vtu chvili méa tohle jediné smysl, vramci toho talent
programu, pokud ten clovék stagnuje na misté, tak to smysl samoziejmé

postrada.

A co pracovnici, ktefi se do talent programu nedostanou?

Do toho talent programu se mtzZe dostat kdokoliv kdykoliv, pokud splni to
kritérium, to znamena, Ze kdyz ten novacek po piil roce se nedostane do toho
talent programu, tak to neznamend, Ze pro né jsou navzdy uzaviené dvefte,

to vabec ne.

Takze pordd funguje stejné..

Pfesné tak, funguje stejné, jenom nema nadstandartni podporu u nas. Ma
klasickou podporu, kterd neni mald v Zddném piipadé, na druhou stranu
v tom talent programu platime Skolitele v fadu desetitisici za den a je to
uplné jiny styl fungovani s tim clovékem. Je to prosté, kdyz citime ten talent,

je to intenzivnéjsi a mnohem vic penéz do ného sypeme.

Kdo rozhoduje o tom, aby se jedinec stal soucdsti talent programu?

Prvni si o tom c¢lovék rozhoduje sdm tim vykonem, ale to jesté furt
neznamend, Ze ho tam vezmeme, protoZe pak nastupuji manazefi, ktefi
prosté na zadkladé pohovort a na zdkladé akéniho planu a jeho vizi, sni a ciltt
vramci nasi spolecnosti, tak ho bud pfijmeme nebo ne, protoze talent

program m ma omezenou kapacitu, neni to pro kazdého.

Takze to znamend, Ze jen nékteri se tam miiZou dostat.
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Presné tak, ale zase zpatky, tfeba kdyz se nedostanete v té tzv. prvni viné,
kdyz jste novacek po pitl roce, tak pofad se miiZzete dostat klidné i po péti
letech do toho talent programu, o tom to neni, nékdo ma prosté pomalejsi

rozjezd.

Talent program se otvira, ta zdkladni myslenka je pro novacka, at uz od
konkurence nebo nepolibeného branzi, a na druhou stranu je to i pro
manazery. Manazer je v nasi struktufe vedouci tymu, ktery je manazer tymu
s tfemi az osmi lidmi. Manazer tymu je vyssi pozice, ten vede osm aZ patnact
lidi, oblastni manazer patnact a vys. No a pak uz nastupuje oblastni feditel,
ktery ma pod sebou padesat Sedesat lidi a pro vSechny ale tyhle lidi je talent
program urceny taky, takZe i skrz tu manazerskou strukturu taky dokaZeme
pracovniky, ktefi jiz zastdvaji néjakou pozici povznést jesté vys, to znamena,
kdyz vedouci tymu ma ambici stat se oblastnim feditelem, takze pfeskocit
v uvozovkach tfi pozice, tak pro¢ ne. Nastavime pro to jasna kritéria
hodnoceni, kariérni sytém je pfesné nastaveny, Ze vi kazdy, co ma délat,
respektive co ma délat, aby se dostal do vys$si pozice. No a ten talent
management slouzi k tomu, aby ten clovék se tam opravdu dostal, zase

v ramci nadstandartnich skoleni, uceni se vedeni a tak dale.

Kdo vede talent management

Vede to nase Akademie, kterd zastituje jakékoliv vzdélavani v ramci nasi
spolecnosti vSemi spektry, je jedno jestli je to obchoddk nebo jakykoliv
manazer stfedni, vyssi, nizsi, a jsou tam pfimo urceni lidi, ten nejhlavnéjsi je
feditel Akademie, ktery vybird manazerské skolitele, a stejné tak Skolitele
obchodakti, a tihle lidi pak maji kompetenci ty lidi bud ztoho talent
programu vyhodit, nebo je naopak jesté vic podpofit. No a pak uz je to i na

konzultaci s manaZery téch jednotlivych tymt a s feditelem, ktery ma



podpisové pravo nebo pravo veta, regiondlni a zemsky feditel, kde pokud se
jim néco nezda, tak to prijmout nemusi, na druhou stranu vétsinou je to
v tom pozitivnim, to znamend, kdyz ten clovek mda vykon, tak se snazime,
aby to dopadlo co nejlip. V Zddném prfipadé neni nasim cilem z toho talent
programu kohokoliv odstranit, ba naopak na druhou stranu nékteri
pracovnici se svym pristupem vétSinou odstrani sami, protoZe nedélaji tu

praci, na které jsme se domluvili pfi vstupu do talent programu.

A to jste nedokdzali zhodnotit v rdmci kritérii pro ziskivini a vybér do talent

programu?

To ne vzdycky se ndm to povede. Existuje hodné kniZek, jak uspét u
naborového pohovoru, takZe v tu chvili néktefi lidi se vam dokaZi prodat
takovym stylem, Ze do nich mozna vkladate i vétsi nadéje, nez si zaslouzi.
Oni se ukdzou tim vykonem, akorat ze to nedokdzeme odhalit na zacatku.
Na zacatku ten vykon wurcity je, na druhou stranu je nechci fict
podpriimérny, ale neni tak vysoky a ten clovék toho dokaze dosdhnout
klidné jen za tyden prace vydélat si téch dvacet tisic korun. Takze v tu chvili
jesté neukdzal, Ze je vylozené... Ukdzal to vstupni kritérium, ale nemtizeme
dat ruku do ohné za to, ze vydrzi v talent programu a Ze bude plnit ta dalsi

kritéria. Ten zacatek mohl byt o ndhodé, to se ukaze v case.

Takze miizete fict, Ze v tomto bodé ziskdvdini mate néjakou slabinu?

Ona to urcita slabina je, ale to nedokazete na zacatku odhalit, dokazete to
odhalit po meésici, dvou, tfech uplné v pohodé, u nastupu ne vzdy. Na
druhou stranu jak fikdm, néktefi lidi se dokazi tak prodat, Ze to nemusi byt

odhalitelné na zacatku.



Miizete mi fict, bez kterych pracovnich pozic by se organizace XY neobesla?

Tak uplné definované to nemame. Ale asi nejduleZitéjsi je generalni feditel,
na druhou stranu. Mame pfedstavenstvo, mame rozdéleny role v ramci
obchodni sité, kde je obchodni feditel za tu interni sit, vedle toho je struktura
Akademie, vzdélavani, auditofi, ti jsou spis bokem, ale kdyZ vezmu pro nas
stéZejni pozice v obchodni siti, ktera je vlastné nejbliz, tak je obchodni feditel,
pod n€j spada zemsky feditel, ktery ma na starosti bud’ zapad nasi republiky,
to md jeden, druhy ma na starost vychod nasi republiky, coZ je celkem
vtipné, a ti zabezpecuji komunikaci mezi péti regiondlnimi fediteli z toho
daného regionu, respektive z té dané zemé, a pak jsou regiondlni reditelé,
ktefi odpovidaji za chod jednotlivého mésta, tfeba brnénské feditelstvi, nas
fedite]l ma na starosti od administrativy pfes chod kancelafe jako takové,
zazemi pro ty lidi, motivace, az po ty oblastni manazery, kdy naSe role je vést
ty niz$i manazery po ¢tyrech, péti lidech, ktefi by to méli zastitovat. Oblastni
manazer nemuze vést dvacet, tficet lidi pod sebou mit napfimo, protoze

casoveé to neni zvladnutelné.

vvvvv

protoZze bez nich by ta firma vibec neexistovala a ta kompetentnost
jednotlivych pozic je dand rozdélené, co ma kdo na starosti a jakym

zpusobem.

Miizete mi tict, odkud ziskdvdte a vybirdite cleny do talent programu?

Ziskavani — talent vznikne uz z interni sité, z toho clovéka, ktery uz u nas je,
samoziejmé tomu predchazi naborové pohovory, kdy ten ¢lovék pfichazi do
firmy. Vrdmci vybéru do firmy pouZzivdme virtudlni assessment cetre na
rozklicovani, jestli ten ¢lovék je kompetentni, tedy schopny v téhle branzi

uspét. Virtudlni assessment centre vSak neni nikdy zcela vypovidajici, ba
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naopak, takZe pro mé je to jenom vylozené pomocné voditko, jestli ten ¢lovek
pro mé bude mit misto v tom talent programu. U nékterych lidi to dokaZeme
rozklicovat, zase zpatky k té predchozi otdzce, existuje spousta knizek, jak
uspét u naborového pohovoru, takZe proto je tam to hodnotici kritérium
dvacet tisic korun meési¢né na vyplatu primeérné za posledni tfi mésice, to je
to nejdaleZitéjsi pro nas, Ze ten pracovnik si vydélal néjaké normalni penize,

ale jinak predchazi tomu ten naborovy vybérovy pohovor.

Jaké jsou klicové kompetence organizace?

Klicovd kompetence jsou orientace na obchod jako takovy, to znamena
pojistovnictvi, s tim, Ze dalsi klicova kompetence je znacka jako takova, ta ma
obrovskou hodnotu a obrovskou silu a je to pro nas to nejdulezitéjsi. Vedle
obchodu jako takového. Dalsi klicova kompetence, co je potieba, aby zvladali
postupné vsichni, akorat se to rozliSuje podle jednotlivych pozic, tak je to,
tymova prace a je urcité zaméfeni na zdkaznika, samozfejmé generalni
feditel nebude u téch zdkaznikt jako takovych, ale jsme tfeba ted lidrem
v ramci pojistovnictvi v inovacich. Takze i inovace je nasi klicovou hodnotou
za nasi spolecnost, protoze tam udavame trendy tedka v pojistovnictvi jako
takovém v Ceské republice a dokonce i celosvétové naseho maticka se od nas
uéi. To zaméfeni na zdkaznika je taky stoprocentné, jenom v té inovaci je
samoziejmé ten nejdiilezitéjsi clanek ten obchodnik jako takovy, ale stejné
tak i manazefi, ktefi s nim chodi na doprovody na schiizkach, tak musi mit
tu kompetenci na nejvy$sim mozném bodé. Tymovost nebo ta spoluprace
s ostatnfm lidmi, i kdyZ jsme OSVC, je tfeba, abychom fungovali v tymu, coZ
je pro nas taky klicové v ramci sdileni best practise, protoze v tu chvili
dokaze clovék rychleji rist, kdyz vidi u toho ¢lovéka, i kdyzZ je to konkurent
v dtsledku, tak se pofdd mame co od sebe ucit a nejlepsi je prece ty

informace sdilet, takZe ta tymovost je obrovsky klicova. A velky diiraz nase
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spolecnost klade na rozvoj toho ¢lovéka jako takového, od toho je i ten talent
program, ale nejenom ten talent program, ale prosté skoleni od A do Z.
Klicové kompetence také zobrazuje panacek Mrojz — odbornost, musi to byt
racionalni. Ale u nas je blby Ze tyhle véci se u nds jako u nadnarodni
spolecnosti Uuplné nekomunikuji, takZe uplny novacek klicové hodnoty
organizace nevi, protoZe to nekomunikujeme timhle stylem, my to davame
do té praxe, takZe oni vidi, Ze jsme orientovani na zdkaznika, jak s témi
klienty pracujeme, jak spolu pracujeme vtymech. Ted jsme méli
predevéirem vyjezdni poradu. My to v ramci naseho tymu manazerti vime,

ale uz to nekomunikujeme tplné dolt.

Mite hodnotici stupnice pro kompetence?

Nevim o nich. Tohle se k ndm nekomunikuje viibec. V organizaci jsem tyhle

stupnice nikdy nevidél a nepouzival.

Takze vy pokud vybirdte do talent programu, tak kompetence viibec nehodnotite?

Hodnotime, ale ne timto zptsobem. Hodnotime kompetence nejen na
zakladé toho vysledku, ale i jak samozfejmé umi komunikovat s klientem,
protoze kdyz prochdzi Akademii jako takovou, jako novacek, tak uz mezitim
mame tzv. Maturity, kdy si zkouSime kompetentnost clovéka s klientem,
nastaveni a feSeni individudlné na miru tomu klientovi, zjiSfovani prani,
potfeb a vystupti, takZe my to zjiStujeme po cesté, akorat ne pomoci

dosazovani ¢isel do tabulek.

A jakym zpiisobem kompetence pracovnika zjistujete?



Pravé na té Maturité, tzn., ze kdyz pracovnik pfijde na pfezkousSeni, po téch
uvodnich trénincich a po tom, co uz u téch klientt byl v terénu, tak délam
tfeba ja klienta nebo Skolitel déla klienta a zkouSime toho c¢lovéka at nam

ukdze, jak prosté u toho klienta funguje.

TakzZe i na tomto zdkladé se potom rozhodujete. ..

Stoprocentné, jestli viibec do toho talent programu ptijde nebo ne, jestli ma
na to, aby komunikoval, protoze nékdy u téch nékterych talentti je to prace

tfech lidi v jednom, coZ my tplné taky nepozname.

Po jak dlouhé dobé tuto Maturitu délite?

Po prvnim mésici a po tfetim mésici.

A kdo to vsechno déla?

Regiondlni trenér a oblastni manaZer nebo vedouci tymu, vSichni tfi tam
vétSinou nejsme, je to zbyteéné. Ale minimalné je tam vedouci tymu nebo

respektive pfimy nadfizeny toho novacka plus regiondlni trenér.

Jakym zpiisobem u vis funguje predpovéd’ potencidlu?

Pred vstupem do firmy se kona virtudlni assessment centre, takze to je to

prvotni, co ndm ukdaze zakladni pfedpoklad toho ¢lovéka.

To myslite v ramci prijimani z vnéjsich zdrojii, nebo kdyz uz tam je?



Tohle funguje pro kazdého, kdo prichdzi do firmy, pro novacky. Bude se to
tedka ménit. Ja si u toho AC necham doporucit néjakeé véci, proctu si ho, ale
neni pro mé zcela vypovidajici, neni to ono z mého thlu pohledu a hlavné
jsem vidél ty vysledky... Nyni pouZivdme virtudlni assessment centre asi
devét mésicti a clovék, ktery vysel jako s nejlepsSim predpokladem, tak je

nejslabsi, protoze je liny jak ves.

To byly ty vnéjsi zdroje, coz je také dilleZité, ale ted’ ty vnitini zdroje, kdyZ uz tam

toho clovéka mate, tak na jakém zakladé. ...

Je to na zdkladé vypracovani dohody, co ten ¢lovék chce zase, jaké ma cile a
samoziejmé ten zakladni vstup je téch dvacet tisic vydélku, na druhou stranu
neni to ten jediny, protoZe ten ¢lovék pak prochdzi pohovorem se svym
manazerem a s feditelem a tam se teprve urcuje na zakladé néjaké jeho vize,
co vychazi z ného, na jednu A4 popsany, jaky je cil jeho kariérni, tak bud ho
tam ddme nebo ne. TakZe my uz po tom pohovoru dokdzeme odhadnout,

jestli se ten pracovnik muiZe posouvat.

Vy uz jste diive tekl, Ze pro hodnoceni slouzi vykon a ddle kompetence , které
ovérujete v ramci Maturity, takZe tohle jsou kritéria, na zdikladé kterych vybirdte

pracovnika do talent programu?

vvvvvv

Dobre, nejdiilezitéjsi a co ty dalsi?

Tak pak je ten pohovor s feditelem, ty jeho vize a cile. U tohoto nemame
presnou strukturu, je to schvalné, abychom toho clovéka nechali povidat,

abychom mu nedavali néjaky mustr, protoze v tu chvili je to subjektivni a
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neni to dobfe. Jsou tam tedy ty kompetence a hodnoceni, a pak na zdkladé

rozhovoru uz dokaZeme pfiblizné odhadnout, co v tom pracovnikovi je.

A miiZete mi to teda fict jako krokove?

Prvni si vSimneme toho vykonu jako takového, nebo napfed vétsinou byva ta
Maturita, kdy zjistime tu kompetentnost, protoZe ten talent program
nastartujeme po Sestém meésici spoluprace a Maturita je po prvnim a po
tretim mésici. Ale tam uz zjistime jestli s tim clovékem mame travit vice ¢asu
nez s ostatnimi, protoZe u té Maturity uz je to takovy ten prvotni projev toho
clovéka a pak ho my sméfujeme podle jeho cild. Tak kdyZ m4 minimalné
dvacet tisic vydélek v téch cilech, tak uz to minimalné sméfuje k tomu
zakladu toho talent programu a zase zpatky, talent program je dobrovolny,
nemusi tam ten ¢lovék vstoupit, tfeba se neciti, takze miize po Sestém mésici
muze, po devatém po dvandctém, je to uplné jedno a to kritérium vstupu je
dvacet tisic korun. Kdyz tohle vSechno splni, tak je nominacni tabulka, a to
vydava Akademie, jenom podle cistych dat, nevidi ty lidi tvafi v tvar, a daji
nam zpravu ve smyslu ,hele, tihle tfi jsou vhodni pro talent program, sejdéte
se snimi, vy je znate nejlip, protoZe jste stémi lidmi denné v kontaktu.
Kritérium zdkladni splnili, takZe ted je na vas, jak si to s nim dale domluvite,
jestli ho do toho talent programu chcete, jestli ma ty ambice, cile,
predpoklady nebo ne” a to uz pak probihd tak, Ze se s tim clovékem sejdeme,
napried nadfizeny, manazer nebo kdyz je to obchodni manazer, tak ma svého
vedouciho tymu a oblastniho manazera, takze takhle ve tfech s nim jdeme no
a pak ja ho vezmu jako oblastni manazer k fediteli a bud se domluvime, nebo

se nedomluvime.
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TakZe jen abych to shrnula, nejdiv pravé je ta Maturita, potom ta Akademie, nevim

teda, co to presné je...

Akademie je vzdélavaci aparat, ktery to celé ma na starosti, a oni maji

k dispozici i tabulky v ramci vydélku nebo vyloZené provizni tabulky.

TakzZe Akademie je ve firmé proto, aby spravovala talent management?

Urcité. Je za néj zodpovédna. Celkové za vzdélavani, komplet.

Takze to bude takova klicovd...
Urcité, vzdélavani je extrémné diilezité. Akademie je klicovy hlidaci aparat

celého vzdélavani vcetné talent programu.

Takze proni Maturita, potom Akademie na zakladé vysledkii, potom rozhovor

s oblastnim manaZerem.

Ano presné, ale ten rozhovor uz byva spiSe formalitou, protoze u toho
Clovéka uz vime, jestli to md smysl, protoZe ten pohovor neudéldme
s nékym, kde to necitime. Je to spi$ ujasnéni, kam se ten ¢lovék mtiZze a sam

chce dostat.

A potom je ten regiondlni feditel?

Jo, to mtize byt, nemusi, nékdy se ten krok preskakuje.

Nadsleduji pak jesté néjaké formalni naleZitosti?
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Podepisuje se dohoda o vykonu, jsou tam zase hodnotici kritéria, zZe
pracovnik musi pfi vstupu do talent programu navysit sv(ij pfijem o urcitou

castku, béhem mésice, behem tfech meésicu.

Takze talent program nebo vstupem do talent programu clovek ziskdvd vétsi rozvoj a
miize se dostat na pozice, na které chce a pak vy ziskdvdte to, Ze se pracovnik

organizaci musi zaslibit tim, Ze bude vydéldvat vice penéz.

Ano, protoZe v tu chvili jd mu vénuju vic ¢asu a min ¢asu na sviij obchod, na
svoje dalsi rozvoje, takZze do ného vkladdam jistou nadéji a hlavné svoje

prostfedky, protoze cas je k nezaplaceni.

Pokud byste si mél vybrat jen jedno kritérium, co nejvice hodnotite?

To je dobra otazka.

Na co se nevice zamétujete pti hodnoceni?

Jestli ty vydélky plni to, co ten clovék chce. Myslim tim, jestli ty vysledky pak
koresponduji s tim, co ¢lovék fekl, ze potfebuje a chce si vydélat. To je jeding,

co mé vlastné zajima.

Kromé tohoto, co by bylo jako druhé, na co se zaméfite?

Jako samoziejmé je tam ta komunikace a kompetence vzhledem ke klientim,
na druhou stranu mé jako manazera, kdyz vedu OSVC, tak mé zajim4, jestli
ti lidi si vydélali, to je prosté alfa omega. Samozrejmé pokud si nevydélali,
tak pak zjisStujeme, jestli k tomu méli spravné aktivity, jestli viibec tu praci
délali tak, jak jsme se domluvili. J& jsem s tim pracovnikem v terénu, takze to
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stejné vétsinou vidim, Ze jo. A systém denni podpory, kazdodenni baze -

telefon minimalné, nejlépe se vidét s tim clovékem.

Vy miiZete u pracovnika predpokladat, na jakou pozici se hodi, takze predpokladite,

Ze md potencidl k tomu, aby...

Urcité, akorat to nedokaZzou vSichni znas. Zalezi i na osobnim rozvoji
manazerd. TakZe ja kdyZz studuji psychologii, tak dokazu rozklicovat
mnohem rychleji a lip si troufnu fict nez drtivd vétSina kolegt. Tak je to o
téch pocitech, ale drtiva vétsina jede podle téch vysledkd, co z ale neni podle
uz pak zalezi jestli ten clovék se sdim vzdélava a sdm se rozviji a sdm dokaze
tyhle talenty rozkli¢ovat rychleji. Ano, pokud vidite u téch nékterych lidi,
ktefi dfou jako koné a maji jeSté k tomu ty vysledky, tak tam je to jasny.
Tyhle véci se projevi vramci jeho celkového vykonu a vsSechno si pak

ujasnime v ramci pohovoru s feditelem.

Mohu si s Vimi jesté ujasnit hlavni pozice v rdmeci talent programu?

U nds nemdme vramci talent programu néjakého talent manazera, to
zastituje Akademie, tam jsou rozdé€lené role v rdmci trenérd, at uz je to trenér
téch obchodnich dovednosti nadstandartnich, jakoze fakt lepsi trenéti nebo
jedni z nejlepSich, no a pak jsou manazersti trenéfi — to jsou vlastné ty klicové
postavy, které pracuji stémi talenty. Plus my do toho talent programu
vzdycky privadime lidi z interni sité, ktefi tspéch jiz zazili a jsou vidét,
takovy pracovnik ukazuje, ze talent program vazné funguje a odrazi se to na
jeho vysledcich. A pak ti klicovi jsme tam stejné my, oblastni manazefi, ktefi

mame to pravo vybéru téch lidi. A my jsme s nimi vlastné v té prvni linii,
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vvvvv

ohledu je stejné nase pozice.

Miizete jesté popsat ten samotny talent program?

V ramci talent programu je novacek na zacatku je to tzv. adept, to jsou tuplni
novacci, ktefi byli nepolibeni tou branzi a zacinaji na zelené louce. Pak je to
rozdélené jesté na futures, coz je ta manazerska draha a tam je to zase
futures-adept, to znamena minimalni zkuSenosti s vedenim tymu nebo uz
uplné na zacatku clovék, uz je ale kompetentni prodavat. Postupuje to pfes
master, kde uz ten ¢lovék ma tfeba tym patndcti lidi a jeSté tam citime
potencidl, miZeme ho posunout vys a ta posledni faze je futures-profi, kde
uz ten clovék ma klidné padesat lidi a zase snaZime se z néj dostat jesté to

nejlepsi.

A v jaké fazi se stdvaji cleny talent programu?

To pravé zalezi. To je jak jsem fikal na zacatku, tam ten vstup muze byt

bud'to od toho talenta v prvnim ptil roce...

Takze to by byl jesté adept?

Ano, to je ten talent a uz mtize byt i futures adept, takze na tu manazerskou
drahu a nebo uz jsem v ramci organizace néco dokazal a v tu chvili uz mtizu

jit na vyssi krok v rdmci talent programu.
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Vite, jakym zpiisobem se wrcilo, které z pracovnich pozic jsou v organizaci

nepostradatelné?

Jsme obchodni firma, takZe postup je jasny. Ten zdkaznik je pro nas
nejdileZitéjsi a komunikace s nim a inovace, takZe vyplyva jasné, Ze ten

obchodni manaZzer je nejdulezitéjsi.

Predpovéd’ potencidlu

Predpovéd potencidlu v ramci nasi firmy v ramci virtudlniho assessment
centre je hodnocena na zdkladé percentilu, takZe vici ostatnim lidem jestli
byli lepsi nebo horsi vtéch odpovédich. Je to na zdkladé potencidlu,

hodnotici ne jakoze jak ve skole 1 -5, ale pravé vii¢i tomu okoli.

A to délate po tom, kdyz uz je pracovnik ve firmé nebo ted mluvite jen o vnéjsich

zdrojich?

Nez jde do talent programu, tak jesté to virtudlni assessment centre muze
absolvovat zase. Protoze néktefi z nds to neabsolvovali dfiv. Zalezi pak na
rozhodnuti, kdyz uz jdete to futures profi nebo futures master, tak tam uz
stejné vSichni vi, véetné feditel(i a generalniho feditele, Ze mate kompetence

na to tam jit, protoZe jinak byste to se svou praci nedokazala se dostat.

My ve firmé bereme vSechny jako piipadné talenty, nékdo vic, nékdo min,
ale my to nemame jakoze by byli min Sikovni, ale jsou na zac¢atku budovani
té manaZerské kariéry. Tyhle tfi futures — adept, master a profi jsou hlavné
na manazerskou kariéru. Toho adepta mtizeme povazovat trochu jinak, je to
prosté Clovék na zacatku, ktery talentem mtize byt, jesté ty kompetence
nema, ale neznamend, ze je min talentovany nez pracovnici, ktefi jsou uz

profi, prosté pfisel pozdéji.
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MtiZzeme to rozdélit u toho talent programu, tak futures profi je, kdyz jde o
zkuSeného pracovnika. Master je stfedni management 10-30 lidi a ten adept
je clovek, ktery ma manazerskou ambici, ale jeSté je na zacatku, ale jesté to

nemél jak prokdzat, ale uz je v programu talentu.

Jaké dalsi metody hodnocent pracovnikii pouZzivite?

Urdité zpétnou vazbu a vyhodnocovani dohod jako takovych, pak jsou ty

Maturity a jiné asi nevyuzivame.

Zpétna vazba probiha jak?

Zpétna vazba probihd ve dvou lidech tvari v tvar na zakladé kritérii, které si

uréime predtim.

Jak casto?

Zalezi na situaci. MtiZe to byt jednou tydné, miize to byt po kazdém setkani,
KdyZz jsem snovackem, je to po kazdém setkdni, po kazdé schiizce

s klientem.
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Priloha P II: Panacek Mrojz: klicové kompetence

organizace XY

MROJZ

Radost
Odbornost

Jednoduchost

Z odpovédnost
v rozhodovani
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Piiloha P III: Plan a fungovani tispésnych VT a RR

Vazeni kolegové VT a RR,

mezi vase zakladni €innosti jako manazerl prvniho a druhého stupné patfi

fada aktivit, které je tfeba vykonavat trvale a opakované.
Takeé je tfeba mit néjaky cil a za tim si jit!

Vypracoval jsem pro vas zakladni shrnuti AKTIVIT VASEHO PRACOVNIHO
DNE a TYDNE.

Nic nesmite opomenout, pak budou i vysledky neCekané kvalitni!!!

Systém prace ktery vede k uspéchu:

1. Dohled nad tymem - celkové

2. Kontrola aktivit a vysledki (2 formulare, tydenni plan a skuteénost)
- mozno kdykoliv predlozit ke kontrole a projednani.

3. Hodnotici pohovor - zpétné vazby a cile z obou stran (v pfiloze)

4. Jak fungovat, Idealni den poradce (prosté musi védét, ze chcete vykonného

¢lovékal!)

5. Motivace ke zvysSeni kvality a vykonu produkce.

6. Kazdy den zavolat - Ranni vstavani, navec¢erni kontrola probéhlého dne.

7. Sledovani produkce, jit dobrym pfikladem.

8. Doporuduji zavést v 8:00 snidané (alespon 2 krat tydné si je prosté vytahnout)
9. Znat kariérni systém, motivovat novacky kariérou v XY.

10. Prodej je opakovany a trvaly proces. Prodej musite mit kazdy den!
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11. Nabor je opakovany a trvaly proces. Nabor musite mit kazdy den!

12. Systém a plan dne vas jako manazera:

- Ranni vstavani 8:00-9:00 (obvolat obchodniky,kolik schizek, kolik produkce,...Nebo

spole¢na snidané,motivacné!)
- Vase administartiva 9:00 - 10:00 (Intervence, potvrzeni schuizek, $koleni, kontrola aktivit,...)
- 1. schlizka 10:00 - 11:00 (napfiklad doprovod novacka)

- Obéd 11:00 - 12:00 Pokud mozno s novackem, ¢i kolegou, dat si zpétné vazby + co je

nového...

- Administrativa 12:00 - 13:00 ¢as na dochystani navrhu, pfiprava, kontrola termin schizek,

presun...

- 2. schuzka 13:00 - 14:00 naborova schiizka

- 3. schiuzka 14:00 - 15:30 vlastni obchod

- Zpétna vazba, pfesun,... 15:30 - 16:00

- 4. schlizka 16:00 - 17:00 Naborova schiizka

- 5. schlizka 17:00 - 18:00 vlastni obchod, nebo doprovod novacka

- ve€erni aktivita: (mit pfehled, noviny, internet, kontrola vysledkd novacka, kniha, motiva¢ni

nastroje, atd...)

Pro ty co chapou Zze SUCCES IS A CHOICE 19:00 - 20:00 Schuzka u klienta, ktery chodi

pozdéji z prace

A pokud jdete po takhle vytizeném dnu jesté nékam na kavu, tak nejlip s vasim kolegou ¢i

novackem.

VézZeni kolegové, pfeji vam co nejvice aktivit, pracovniho nasazeni a pfijemnou zabavu pfi

schuzkach a budovani Vasich tymu.

Je spousta pravidel a podminek, které vam pomuUzou dosahnout lepSich

vysledkd,

jednim z nich je pravidlo, Ze nabory délate vzdy dopoledne a business

odpoledne...
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Priloha P IV: Cile dohody na 2. — 3. mésic, Dohodnuté

datum realizace VT/Novacek (junior)

Cile dohody na 2.-3.meésic

Osobni cile:

Cile JUNIORA 2. mésic Cile JUNIORA 3. mésic
Ofekawany widlsk Odekavany wodlsk
Flanowsny podet schizek Plar;f’gj;ﬂ:et
Fobat hodin pro A Pofat hodin pro AZF
Profesni cile:

UzpéEné zpinéni vach dkoll a e-learningy adspéEné zhsolepvdni. ziwérefnéhn pfeckouseni
pred komisi

Reslizace stanovenych schizek a telefon &t oo
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[chocinute ditem reaizace T/ Sowcek | jumicr )

Teleormanis VT
o

Kaskehy uklent

| schutkas

d::rmlan
(ALY

1 sehikas
dogoedam

RABIDN Ay

15 5VT [OM)

\ pripadé nedodreni stanovenych bodd dohody ze strany novacka, dojdz ke krdceni (vodni financni

podpory die prawidel pokynu 7R & 3204,

...................................................................................
ohbchadnika

Datum podpisu
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Priloha P V: Rozvojovy plan pro novacky

* NAK proKARS (pfepodet Ut <
redélek), primér za kovarta = o Waslech, dohody, workshop pred spusténim VT 710OM
1.- 3. MESIC programu, aby byia jasnd role VTIOM y -
1 Z05 (pfepodet na wdélek) =min. 20 000 -/ mésic, posledni tii mésice pied vstupen
Kyvartalni vstup (4 x rok) Prace = tipaii a zdroji
TALENT PROGRAM Poradensky phistup, sebeprezentace (AZ P+)
4_ -6 MESIC Konkurence
1 MAK pro KARS (prepocet na viydélek) = min. 20 000 - / mésic
Zemske setikani
(Sebeftzeni, molivace)
L 7. MESIC
‘ Wstup: Moje podnikatelskd vize s X -
XY FINANCEPLUS Maoje XY
BUSINESS ADEPT . i FUTURES ADEPT .
8 12 mésic Firemni experti 8. — 12 mé=ic Adaptace v terenu
Intermi trénin by Interni tréninky, Workshop
i 30 000,- i VT +2
- Interni tréninky MANAZERSKY Internf trénin
OBCHODM ROAOJ BUSINESS MASTER L. ROZVOJ FUTURES MASTER -
8. — X MESIC 13 X mésc  Extemitréninky = 13 —18.mésic  Workshopy
8. - X MESIC e .
Samostudium Individudini podpora MAT
W Kmen 5.mil K& + 5P v T +3, MT + 4
Interni tréninky U 5 xzemské setkani
BUSINESSPROB  Externi tréninky 19. X mésic 1 x republikové setkani
Samostudium
W ) ) W
Kmen + SP kmen + 5P
VIP kiub — VIP kiub

23



24



25



	Úvod
	1 Základy talent managementu
	1.1 Pojem talent
	1.2 Pojem talent management
	1.3 Kroky talent managementu
	1.4 Přístupy k talent managementu
	1.5 Talent-pool

	2 Získávání a výběr talentovaných zaměstnanců z vnitřních zdrojů organizace
	2.1 Lidské zdroje v rámci vnitřních zdrojů organizace
	2.2 Získávání a výběr zaměstnanců z vnitřních zdrojů organizace
	2.3 Identifikace klíčových kompetencí
	2.4 Hodnocení výkonu a předpověď potenciálu

	3 Získávání a výběr talentovaných pracovníků v rámci talent managementu z vnitřních zdrojů organizace XY
	3.1 Polostrukturovaný rozhovor a analýza interních dokumentů
	3.2  Analýza kroků získávání a výběru pracovníků z vnitřních zdrojů organizace XY v rámci talent managementu
	3.3 Shrnutí analýzy kroků získávání a výběru pracovníků do talent programu z vnitřních zdrojů organizace XY

	Závěr
	Literatura a zdroje
	Seznam příloh

