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UvoD

| v dnesni dob¢ ,,pomérné vysoké nezaméstnanosti spole¢nosti tézko hledaji
vhodné kandidaty pro celou fadu pracovnich pozic“ (Rezlerova 2014, [online]).
Podle priizkumu spole¢nosti ManpowerGroup zroku 2014 se na jedné strané¢
s rostoucim technologickym pokrokem velmi rychle méni pozadavky na uchazece
0 zaméstnani, na stran¢ druhé vede demograficky vyvoj ke stale menSimu poctu
aktivni populace. ,,Lidi je tedy na trhu prace stale méné a tito lidé maji stale vice

»hevhodnou* kvalifikaci a dovednosti“ (Rezlerova 2014, [online]).

Na zakladé védomi této skuteCnosti, jsem se rozhodla ve své bakalarské
praci zaméfit na aktualni téma fizeni lidskych zdroji, talent management, jehoz
spravna implementace by firmam mohla do budoucna zajistit, Ze by se na trhu
nemusely potykat s vySe uvedenymi problémy. Cilem této prace je optimalizovat
systém talent managementu v organizaci XY. Skute¢né jméno spole¢nosti zde
nebude uvedeno z divodu ochrany know-how a internich tdajd, po celou dobu
bude oznacovana jako organizace XY. Prace je rozdélena do pomysinych dvou
Casti, které jsou pfiblizeny nize.

Prvni, teoretickou, ¢ast tvoii tii kapitoly. Jejim cilem je podat uceleny

pohled na problematiku talent managementu v organizaci.

V prvni kapitole, Vymezeni pojmit, dochazi k vymezeni tii zakladnich pojmi
vztahujicich se ktématu prace - ftizeni lidskych zdroju, talent a talent
management. Druhd Kkapitola, Koncepce talent managementu, se vénuje
okolnostem vzniku talent managementu, jednotlivym krokiim pfi tvorbé jeho
strategie, dvéma moznym piistupim a jeho piinosu pro organizaci jako celek.
Ve tieti kapitole, Implementace talent managementu, jsou za pomoci procest,
ziskéni, rozvoje, udrzeni talentd a zpusobu hodnoceni talent managementu

ptiblizeny jednotlivé kroky jeho implementace v organizaci.

Druhou, praktickou, ¢ast tvori takeé tii kapitoly. Jejim cilem je identifikovat
nedostatky talent managementu v organizaci XY na zakladé teoretického ramce
uvedeneho v prvni ¢asti prace, a navrhnout jejich moZnou optimalizaci.

Ctvrtad kapitola, Profil organizace XY, se vénuje piiblizeni konkrétni

organizace, jejiz systétm talent managementu je predmétem této prace.
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V pété kapitole, Talent program v organizaci XY, dochazi k popisu systému talent
managementu Vv organizaci XY a identifikaci jeho nedostatkt. V posledni, Sesté,

kapitole, Optimalizace systému talent managementu, jsou navrZzeny moZnosti
optimalizace identifikovanych nedostatkd.



1. VYMEZENIi POJMU
., 1 ti nejtalentovanéjsi jedinci potrebuji pri priichodu neznamym terénem sveétlo. *

Autor: Jonas Ridderstrale
1.1 Rizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdrojt lze povaZovat za ,,strategicky a logicky promysleny
ptistup k fizeni toho nejcenngjsiho, co organizace maji — lidi, kteti v organizaci
pracuji a ktefi individudlné i kolektivné pfispivaji k dosazeni cilii organizace*

(Armstrong 2007, s. 27).

Podle Vojtovice (2011, s. 163) ftidit lidské zdroje znamena piedevsim
investovat do lidi, zajistit jim moznost dal$iho rozvoje a vzdélavani. Kubatova
(2013, s. 9-10) dodava, ze mezi zakladni oblasti fizeni lidskych zdroji patii
analyza pracovnich mist, ziskavani a vybér pracovnikti, motivace pracovniho
jednani, hodnoceni pracovnikli, odménovani, pée o pracovniky a pracovni
vztahy. Nékteré z vySe uvedenych procest hraji vyznamnou roli také pfi fizeni
talentd v organizaci. Které to jsou, a jaka je jejich konkrétni role, bude dale

V této praci podrobné rozvinuto.
1.2 Talent

Aby mohla organizace efektivné pracovat s talenty, méla by si nejprve
ujasnit, koho za talent povaZzuje. Toto vymezeni je pomérné obtizné, dokonce

i autofi v odborné literatufe se ve svych stanoviscich v ur¢itém ohledu lisi.

S nejobecnéjsi  definici  pfichdzi Akademicky slovnik cizich slov,
ktery uvadi, zZe talent je ,,Clovék majici nadani* (PetraCkova a kol. 1998, s. 744).
Koubek (2007, s. 29) tvrdi, ze dle n¢kterych odborniki je talent jedinec
disponujici mimotfadnymi schopnostmi a velkym potencialem, kterymi muze
vyznamnym zpusobem ovlivnit vykon celé organizace, jini naopak tvrdi,
ze nezalezi na velikosti talentu, to, jakou mirou jedinec pfispéje k dosazeni cild,
se bude odvijet od zpusobu, jakym se organizace bude vénovat rozvoji jeho

talentu.



Talent tedy nelze omezit pouze ,,na schopnosti: tvoii jej SirSi spektrum
osobnich pfedpokladti zahrnujicich i osobni vlastnosti, pracovni postoje
a tvorivost® (Styblo a kol. 2011, s. 611). Je tedy nutné, aby si organizace nejprve
ujasnila, které schopnosti ¢i osobni piedpoklady jsou pro ni klicové k dosazeni
svych soucasnych ¢i budoucich strategickych cila (Styblo a kol. 2011, s. 611).
Cannon a McGee (2007, s. 7) z praxe dodavaji, ze velmi Casto je v organizacich
talent demonstrovan dvéma ukazateli — vysoky vykon a vysoky potencial, jejichZ
pravidelné hodnoceni je zakladem pro identifikaci a rozvoj talentt, které budou

piiblizeny niZe v kapitole 3.

Zda talent jednotlivych pracovnikii skuteéné piispé&je ke zlepSeni vykonu
organizace, se odviji predevsim od implementované strategie talent managementu,

tedy toho, jakou schopnost mé organizace fidit a rozvijet talentované pracovniky.
1.3 Talent management

Z&kladnim stavebnim kamenem talent managementu neboli fizeni talent je
ptedpoklad, Ze kazdy Clovék disponuje urcitym potencidlem, ktery by mél byt
odhalen jakymkoli vhodnym piistupem. Existuji také urcité klicové schopnosti
podnikem vyZadované, které vyznamné piispivaji k dosazeni cili organizace
a udrzeni jeji konkuren¢ni vyhody. ,,Cilem talent managementu je tyto schopnosti
najit, udrzet a dotvaret je* (Vodak, Kuchar¢ikova 2011, s. 203).

Koubek (2007, s. 29) dale uvadi, Zze podle Armstronga by m¢l talent
management piedev§im zajistit, aby ,organizace pfiitahovala, udrzovala si,
motivovala a rozvijela talentované lidi, které potfebuje v souCasnosti a bude
potiebovat i v budoucnosti.“ Strategie talent managementu vSak sama o sobé
nepiinasi Zadné nové procesy do oblasti fizeni lidskych zdroja. Jiz diive znamé
procesy jako ziskavani, motivace, rozvoj a udrzeni pracovnikli jsou pouze
vzajemné sladény a propojeny tak, aby tvofily celek, ktery napoméaha rozvoji
a udrZeni talentovanych pracovnikd a tim i dosahovani strategickych cila
organizace (Armstrong 2007, s. 327). Podle serveru Talent management férum je
V soucasnosti ,talent management celosvétové nejaktudlnéjSim tématem
fungovani organizaci a prioritni zalezitosti manazer vénujicich se fizeni lidskych

zdroju“ (Horvathova 2010, s. 80).



2. KONCEPCE TALENT MANAGEMENTU

2.1 Okolnosti vzniku

Kocianova (2010, s. 177) uvadi, Ze podle Armstronga se talent management
zacal rozvijet poc¢atkem 21. stoleti jako reakce na stale Castéji objevujici se vyraz
na poli personalistiky, ,,valka o talenty.* Armstrong tvrdi, Ze tehdejSi organizace
se dlouhodobé potykaly s problémy ziskat a udrZet si talentované pracovniky
piedevsim proto, ze ptehliZely talenty jiZ v organizaci pracujici, a také skute¢nost,

Ze by v tymu mohli pracovat efektivnéji nez samostatné (Kocianova 2010, s. 177).

S postupem cCasu si vSak organizace zacCaly uvédomovat, Ze pracovnici
a predevSim jejich schopnosti mohou byt dilezitou konkuren¢ni vyhodou,
a je tedy nutné zvolit takové prostiedky, aby byl personal podniku
co nejunikatngj$i. Zmeénil se také charakter prace, ktery kladl vétsi duraz
na znalosti, dovednosti a schopnosti jedinct, coz vedlo k rozvoji myslenky, ze je
nutné neustale rozvijet a vzdélavat pracovniky v souladu s potfebami organizace
(Koubek 2008, [online]). Proto se poc¢atkem 21. stoleti rozvinula koncepce talent
managementu zaméfena na ,,planovani, ziskavani, udrzovani, motivovani a rozvoj

talent v organizaci (Koubek 2008, [online]).

Jednim z prvnich krokt implementace talent managementu v organizaci by

m¢éla byt tvorba efektivni strategie, jejiZz postup priblizuje nasledujici podkapitola.
2.2 Strategie

Strategie talent managementu miize efektivné fungovat pouze tehdy, pokud
je vsouladu se strategii fizeni lidskych zdroju a s podnikatelskou strategii
organizace. Cilem strategie fizeni talentt je zajistit tzv. talent-pool, ktery je tvoien
vysoce talentovanymi, kvalifikovanymi a oddanymi pracovniky, ktefi jsou
schopni pfispét k dosazeni soucasnych i budoucich cilti organizace (Horvathova
2009, s. 9).

Cannon a McGee (2007, s. 17-18) definuji pét kroku, které lze povazovat

za rdmec tvorby strategie talent managementu v organizaci:

1. Business case, tj. vyclenéni vSech potfebnych zdroji pro implementaci
talent managementu v organizaci. V této fazi muze byt také uzitecné
9



vytvoifeni specidlniho tymu, ktery se bude aktivné zabyvat celou realizaci

talent managementu.

2. Identifikace klicovych kompetenci a talenti potiebnych pro jejich
zajisténi umozni organizaci zamé&fit se v budoucnu pouze na klicové talenty

a klicové kompetence, kterymi se bude odliSovat od konkurence.

3. Procesy hodnoceni vykonu a predpovédi potencidlu zaméstnanci,
které jsou kli¢ové pii identifikaci talentd do talent-poolu, by v této fazi mély
byt bud’ navrzeny, pokud v organizaci zatim neexistuji, nebo zkontrolovany,

zda jiZ stavajici procesy i nadale plni svou funkci.

4. Identifikace novych nebo prozkoumani jiz stavajicich procest pouzivanych
pro ziskani, rozvoj a udrZeni talentd Vv organizaci. Tyto z&kladni
tfi procesy vyuzivané pii fizeni talenti budou nize v této praci podrobné

rozvinuty.

5. Zavedeni cyklu planovani, hodnoceni a rozhodovani o talentu jako
soucast pravidelnych pfezkumnych procesii managementu umozni udrzet

tuto oblast neustale v centru pozornosti.

Pokud se organizace pii tvorbé strategie talent managementu bude fidit vyse
zminénymi péti kroky, méla by byt na nejlepsi cesté k tvorbé skutecné kvalitni
strategie, ktera povede k efektivnimu fungovani talent managementu v organizaci.
Na druhou stranu je také dulezité vyvarovat se nadmérné byrokratizaci, ktera by
celému procesu spiSe uskodila, nezli napomohla (Cannon a McGee 2007, s. 18).
Tohle tvrzeni dokazuje i Tim Richardson z PricewaterhouseCoopers, ktery podle
Horvéthové (2011, s. 38) tvrdi, Ze ,talent management je pravdépodobné méné
o nastrojich, systémech ¢i kompetencnich modelech, ale spise o piistupu, postoji,

citu k uceni se, k uznavani jeho smyslu.*
2.3 Pristupy

K talent managementu lze pfistupovat znékolika hledisek. Mezi dva
zékladni, pravdépodobné i nejznaméjsi pristupy, lze zaradit tradi¢ni linedrni

model a model Develop-Deploy-Connect.
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2.3.1 Tradiéni linearni model

Prvnim vySe zminénym pfistupem je tradi¢ni linearni model, ktery je
vhodny pro préaci snovymi talenty piichazejicimi do organizace z vné&jsiho
prosttedi (Vodak, Kuchar¢ikova 2011, s. 201). Tento model se vSak zamétuje
pouze ,na dv¢ zakladni Cinnosti, na ziskavani a udrzeni talentovanych
jednotlive, naprosto mu tedy unikd zaméfeni na stfedové ¢innosti
(rozmistovani, rozvijeni), které pro talentované jedince mohou hrat vyznamnou
roli (Horvathova 2011, s. 35).

Mezi dalsi negativa piistupu patii jeho finan¢ni naro¢nost, rigidita, zaméfeni
na formalni metriky, odtrzeni od $irSich podnikatelskych zaméri ¢i nesledovani

vykonu a ptinosu pracovnika pro organizaci (Horvathova 2011, s. 35).

Obr. 1: Tradi¢ni linearni model

l' Deploy ‘ Develop

Pramen: Deloitte (2004, s. 5)
2.3.2 Model Develop-Deploy-Connect

S druhym pfistupem, tzv. modelem Develop-Deploy-Connect piichazi
spole¢nost Deloitte ve své studii: It’s 2008: Do You Know Where Your Talent Is?
Why Acquisition And Retention Strategies Don’t Work. Velkym posunem
od tradiéniho pfistupu je zde neustalé sledovani vykonu jednotlivych
zaméstnancl. Model se soustiedi pfedev$im na jejich rozvoj a motivaci v téch
oblastech, které mohou v budoucnu nejvice piispét k naplnéni cili organizace
(Styblo a kol. 2011, s. 508).

Tento model se zaméfuje na nasledujici tfi oblasti (Deloitte 2004, s. 8):
teoretické vzdélavani ve tfidach ¢i v rdmci on-line vyukovych programu,
je zde predavani zkuSenosti, rozvoj schopnosti a pouceni talentli piimo

od jejich spolupracovnikli, manazerd, mentort ¢i kouct.
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= Cilem rozmisténi je identifikovat schopnosti, zajmy a znalosti
talentovanych pracovnikli a nalézt jim takovou pracovni roli v ramci
organiza¢ni struktury, ve které budou moci vyuZzit v8echny své kompetence

a efektivné plnit potiebné ukoly.

* Propojeni témto pracovnikim poskytuje potfebné nastroje a vedeni,
umoziuje jim budovat sité, které zvySuji individuélni i organiza¢ni vykon,

a také zlepsuji kvalitu interakce mezi jednotlivymi pracovniky.

Obr. 2: Model Develop-Deploy-Connect

Develop
Capability Commitment
Performance
Deploy Connect
Alignment

Pramen: Deloitte (2004, s. 6)

Kazdova (2006, [online]) uvadi, ze podle Pavly Staikové, konzultantky
Vv oblasti tizeni lidskych zdroju spole¢nosti Deloitte, je tento model neustalym
hledanim ,,rovnovahy mezi tim, po ¢em talenti ,,touzi“ a co je motivuje, a tim,
co vyzaduje spolecnost a co prispiva k plnéni jejich strategickych cili. Dochazi

zde tedy k idealnimu sladéni potieb jednotlivce s poticbami organizace.
2.4 Prinos

Spravné nastaveny systém talent managementu muize byt pro organizaci
obrovskym pfinosem. Mezi jeho hlavni pozitivni aspekty patii pokles nakladt
na fluktuaci a nabor novych zaméstnanct, efektivnéj$i planovani naslednictvi
spojené s obsazovanim pozic piedev§im =z internich zdroju, vyS8i motivace

talentovanych pracovniki a jejich sprdvné umisténi v ramci organizacni struktury
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¢1 minimalizace ztrat spojenych s dlouhodobym neobsazenim klicovych pozic

v organizaci (Horvéathova 2010, s. 80).

Amble (2008, [online]) uvadi, Ze podle mezinarodni studie, provedené
spole¢nosti Kenexa Research Institute Vv oblasti talent managementu zvySuje
spravné nastaveny systém fizeni talenti v organizaci angazovanost zaméstnancu.
Lidé jsou pysni na spoleCnost, ve které pracuji, povazuji ji za zaméstnavatele
vysoké kvality, kterého by doporucili svym znamym. Dochazi zde k lepSimu
pochopeni a uznani schopnosti manazer, ktefi napomdhaji talentovanym
pracovnikim Vv dosaZeni jejich rozvojovych cili. Obecné se tedy lidé citi
spokojengjsi, jistéjsi v otdzkach budoucnosti, a nemaji potiebu hledat si na trhu

jinou pracovni prilezitost (Amble 2008, [online]).

Jak spravné implementovat takovy systém talent managementu,
ktery skutecné organizaci pfinese vySe zminéna pozitiva, podrobn¢é popisuje

nasledujici kapitola.
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3. IMPLEMENTACE TALENT MANAGEMENTU

Implementace talent managementu Vv organizaci by se méla odvijet
od tvorby strategie fizeni talenti a volby jednoho ze dvou vySe uvedenych
modelt. Strategie pak dale usti do tfech =zakladnich skupin procesu,
které zabezpeCuji existenci talent-poolu v organizaci. Témito skupinami jsou

ziskani, rozvoj a udrzeni talentt (Horvathova 2010, s. 81).
3.1 Procesy
3.1.1 Ziskani talentt

Horvathovd (2011, s. 50) uvadi, Ze podle studie Mate dostatek
talentovanych pracovnikii? Klicovy bod na programu vedeni provedené

spole¢nosti Deloitte v roce 2008 jsou zakladnimi tfemi kroky K ziskani talenta:

1. ,lIdentifikace klicovych kompetenci a vytvofeni hodnotici stupnice

pro urceni jejich pfinosu pro organizaci,

2. hodnoceni vykonu a predpovéd’ potencialu a vytvoieni méficich

stupnic pro jejich méfeni.”

3. ldentifikace talentd - vytvofeni talent-poolu (Horvathova 2011,
s. 50).

3.1.1.1 Klic¢ové kompetence

Prvnim krokem K ziskani talenti je identifikace kli¢ovych kompetenci
organizace. Tureckiova (2004, s. 37) definuje kli¢ové kompetence jako takové
kompetence, ,které nejsou typické pro urcitou profesi, naopak jsou pouzitelné
univerzalné.” Jedna se o o¢ekavana chovani, dovednosti ¢i schopnosti, které jsou
klicové pro uspéch kazdého zaméstnance a tim i uspéch organizace jako celku.
Celkovy pocet klicovych kompetenci by pak nemél byt vétsi nez tficet, ve vétsiné

organizaci se pohybuje mezi deviti az jedenacti (Berger a Berger 2003, s. 23).

Kube$ a kol. (2004, s. 48) uvadégji, ze podle Spencera a Spencerové lze
k identifikaci klicovych kompetenci vyuzit nékteré z nasledujicich Sesti technik:
,rozhovor nebo metoda kritickych situaci, panely expertl, prizkumy, databaze

kompeten¢nich modelli, analyza pracovnich funkci/ukold, pfimé pozorovani.*
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K identifikaci klicovych kompetenci miize organizaci také pomoci uvédoméni
si svych hybnych sil. Ty mohou byt tvofeny nékterymi z nasledujicich oblasti:
»poskytované vyrobky a sluzby, trzni potieby, technologie, vyrobni schopnost,
zpusob prodeje ¢i ,strategie distribucniho kanalu®, zpisob distribuce, pfirodni

zdroje, velikost a rust, mira navratnosti“ (Horvathova 2011, s. 52-54).

Vybér jednotlivych technik zavisi predevSim na zamétfeni konkrétniho
projektu, zkuSenostech konzultanti a finanénich moznostech organizace.
Zakladnim pravidlem zde vSak zustava nutnost neuchylovat se k pouZiti pouze
jedné z vySe uvedenych technik, naopak snazit se je vzajemné kombinovat (Kube$

a kol. 2004, s. 48).

Kazdd klicova kompetence by méla byt nasledné ptesné¢ definovana.
Také by pro ni mé¢la byt vytvofena hodnotici stupnice, popisujici mozné trovné
rozvinuti této kompetence a sou¢asné i urcujici jeji relativni pfinos pro organizaci
(Berger a Berger 2003, s. 24). Sesti Groviiovou hodnotici stupnici u kompetence

komunikace popisuje nasledujici obrazek.

Obr. 3: Hodnotici stupnice pro kompetenci komunikace

Definice komunikace:
Dokaze dobie komunikovat jak ustné. tak pisemné Efektivné sdéluje informace a myslenky ostatnim. Peélivé nasloucha a
chape mizna hlediska. Myslenky podava jasné a vystizné. Umi vystihnout detaily pfedkladanych informaci.

1 2 3 4 5 ]
Komunikaci Pod )
dokaze piizpliso- i odporue T raZovan zz
Ma dobré schop- bitp oifdmiﬁm Aktivné prezentu- | oteviené vyjadio- el\i?{‘o’lilz:‘l:éloﬂ
Zietelné a vhodné nost1 v oblast1 g A je informace a vani myslenek a L
T oo . posluchact tak, . . S efektivné vysvét-
vyjadiuje sva ustni a psané by doslo k myslenky. ostatni podnécuge L e
fani a potieby komunikace. umi 3y 08 0 podnécuje k komunikaci bez Iuje a Lomum.k_‘u_]e
P b ° optimalnimu .- S | klicové/strategicke
naslouchat. pochopeni temuz. negativni zpétne informace
sdélovaného. reakce.

Pramen: Berger a Berger citovano z Horvathové (2010, s. 83)

Kazda pozice v organizaci by pak méla mit ur¢ené minimalni Grovné
jednotlivych kompetenci, které jsou nutné pro vykon dané prace. Tim vznikne
tzv. kompetencni miizka zobrazujici relativni pfinos jednotlivych pozic
pro organizaci. Napiiklad pozice generalniho feditele ma pro organizaci nejvetsi
piinos, proto i uroven jednotlivych kompetenci je nejvyssi (Berger a Berger 2003,

s. 25).
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Obr. 4: Kompetenéni miizka

Pozice
Kompetence gt:nﬂ.-ﬁlni ﬁ:ml.lé ni “](.::::-‘:Ih ‘;;]‘:::::“ opet'a-_f 1|1'_ prodejce | urednik
reditel Teditel A . manazer
zdroju | @ Vyvoje
Orientace na ¢innost 6 5 5 5 4 3 1
Komunikace 6 6 6 5 4 3 1
Kreativita/schopnost inovace 6 6 5 6 4 2 1
Kriticky usudek 6 6 6 5 4 2 1
Orientace na zakaznika 6 5 5 5 4 3 1
Interpersonilni dovednosty 6 5 6 5 4 3 1
Vidcovstvi 6 6 5 5 4 2 1
Tymova price 1] 6 6 5 4 2 1
Technickd/funkéni kvalifikace 6 6 6 5 4 3 1

Pramen: Berger a Berger citovano z Horvathové (2010, s. 83)

Kocidnova (2012, s. 111) dodava, Ze do talent-poolu mohou organizace
identifikovat talenty jak z internich, tak i z externich zdroja.

VySe uvedené spole¢nosti umozinuje prechod kdalSimu kroku,
a to k hodnoceni vykonu a ptfedpovédi potencidlu jednotlivych pracovniki,

COZ jsou procesy navazujici na jiz definované kli¢ové kompetence.
3.1.1.2 Hodnoceni vykonu a piedpovéd’ potencidlu

Hodnoceni vykonu a piedpovéd potencidlu zaméstnanci umoziuje

organizaci identifikovat talenty do talent-poolu.

Berger a Berger (2003, s. 6) definuji hodnoceni vykonu jako ,,méfeni
skutecnych dosazenych vysledki v ramci téch oblasti, za které jedinec nese
zodpovédnost, a/nebo kompetenci, které¢ jsou povazované za klicové pro danou
pozici a uspéch celé¢ organizace.” NejCastéji pouzivanou méfici stupnici
pro hodnoceni vykonu je podle Horvathové (2011, s. 59) nasledujici pétistupiiova
Skala: ,,velmi prekracuje ocekavani (5), prekracuje ocekavani (4), spliuje

o¢ekavani (3), pod o¢ekavanim (2) a hluboce pod o¢ekavanim (1).*

Piredpovéd’ potencialu pak Berger a Berger (2003, s. 6-7) definuji ,,jako
predikci, o kolik drovni (...) miZe zaméstnanec postoupit v ramci organizacni
struktury, je zaloZena na (...) minulosti, sou¢asném hodnoceni vykonu, odborné
piipravé, rozvoji, pracovnich preferencich a skutecné a planované Udrovni
kompetenci.” Nejcastéji pouzivanou méfici stupnici pro predpovéd potencidlu

je podle Horvathové (2011, s. 59) nasledujici pétistuptiova $kala: ,,vysoky

16



potencial (5), vyssi potencial (4), prumérny potencial (3), omezeny potencial (2)
a zadny potencidl (1).” Cilem hodnoceni vykonu a piedpovédi potencialu je pak
podle Armstronga (2007, s. 337) zjistit, jaké jsou potieby rozvoje a vzdélavani
jednotlivych pracovniki, jaké by mohly byt mozné sméry rozvoje jejich
individualni kariéry, a také ukazat kdo z nich je talentem vhodnym na povyseni.

Tato problematika fizeni kariéry bude pfiblizena nize v podkapitole 3.1.2.

Horvathova (2011, s. 63) uvadi, Ze obecné existuji ¢tyii druhy prFistupi

k méFeni vykonu zaméstnancti, které se lisi s ohledem na hodnocenou kategorii

zameéstnancu a konkrétni zaméreni daného hodnocent:

» Trait-based je pristup zaméfeny predevSim na hodnoceni osobnostnich
charakteristik. Posuzuje se napf. iniciativa zaméstnance, jeho loajalita
K organizaci ¢i schopnost Cinit dulezitd rozhodnuti (StudyMode 2006,
[online]). Tento piistup je vhodny pro vSechny zaméstnance V organizaci
(Berger a Berger 2003, s. 86).

» Behaviour-based hodnoti zaméstnance na zakladé toho, jak vykonavaji
svou praci. Tento pfistup je uziteCny pii podavani zpétné vazby, protoze
ukazuje, jak piesné se zaméstnanec V praci chova a v ¢em by mél své
chovani zménit (StudyMode 2006, [online]). Jedna se o piistup vyuZivany
u vedoucich pozic (Berger a Berger 2003, s. 86).

» Knowledge/skill-based je pfistup, ktery klade diraz na schopnosti
a znalosti zaméstnance, predpoklada, ze pravé ony ovliviiuji jeho vykon.
Je vhodny pro administrativni pracovniky a nékteré specialisty (Horvathova
2011, s. 64).

» Results-based se orientuje piedevsim na vysledky, jakych zaméstnanec
dosahuje (StudyMode 2006, [online]). Pfistup je vhodny pro manazery
a specialisty (Berger a Berger 2003, s. 87).

Ktery z vySe uvedenych hodnoticich pfistupti nejvice sedi organiza¢nim
a obchodnim pottebam urcité spolecnosti zavisi pfedevsim na tom, ¢eho se danym

hodnocenim snazi dosahnout. Zda je prioritou osobni rist ¢i rozvoj zaméstnancu,

jejich porozuméni praci, planovani vykonu ¢i kontrola prace. Volbu ovliviiuji
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také naptiklad strategie ¢i strategické cile organizace (Berger a Berger 2003,
S. 86).

Existuje fada metod, které lze vyuZit k zjisténi vykonu a piedpovédi

potencialu zaméstnanc. Je potieba je kombinovat takovym zplsobem,

aby soucasné odhalily jak vykon, tak i potencial (Horvathova 2010, s. 84).

Tento soubor metod, by nemél byt rigidni, je uzite¢né ho po Case obménit tak,

aby nepodléhal rutiné (Horvathova 2011, s. 70).

Talenty z vnitinich _zdroju organizace nejcastéji identifikuje na zakladé

pravidelného hodnoceni. To miize byt provadéno nejriznéjSimi metodami,

mezi nejpouzivanéjsi patii 360° zpétna vazba, development centra ¢i hodnoceni

podle stanovenych cild (MBO) (Horvathova 2010, s. 84).

360° zpétna vazba je zaloZena na vicenasobném hodnoceni, jehoz vysledek
jedince seznamuje s tim, jak ostatni vnimaji jeho chovani. Mezi hodnotiteli
jsou nejcastéji: pfimy nadfizeny, kolegové na stejné Urovni, podiizeni
a zéakaznici, se kterymi hodnoceny pfichdzi do kontaktu. Vyznamnou
slozkou 360° zpétné vazby je také sebehodnoceni. Zaméstnanci jsou
hodnoceni na zaklad¢ definovanych kompetenci, ze kterych jsou odvozeny
projevy chovani, které hodnotitelé posuzuji nej¢astéji v dotazniku. Tento typ
hodnoceni jedinci umoziuje objektivné vidét své chovani, a uéinit

tak potiebné zmény (Kubes, Sebestova 2008, s. 14).

Assessment a development centra (AC/DC) patii k nejaktualnéjsim
metodadm  skupinového hodnoceni pracovnikd. Assessment centra
se vyuzivaji pfi vybérovém fizeni, protoze dokazi velmi dobie odhalit
piedpoklady kandidati na konkrétni pracovni pozice (Kubatova 2013,
zaméstnanct (Hronik 2006, s. 63). Dokazi zhodnotit jejich pracovni vykon,
a také zjistit potencial rozvoje. Hodnotici komise je tvofena manazery
konkrétni spolec¢nosti a externimi kvalifikovanymi psychology (Kubatova
2013, s. 60). Ob¢ zminéné metody vyuZzivaji individudlnich tkolu,
skupinovych ukolii a psychodiagnostiky. Obvykle trvaji jeden den
»a vystupem (...) je podrobné zpréva o Urovni kompetenci“ (Hronik 2006,
S. 63).
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* Hodnoceni podle stanovenych cili neboli Management by Objectives
(MBO) se zaméfuje na budoucnost. Mezi jeho zakladni prvky patii:
stanoveni cilti, planovani akci ¢i Ukolid, sebefizeni a pribézna zpétna
kontrola — kouc¢ovani (Hronik 2006, s. 58). VSechny cile musi byt pfesné
a jasné definované s ohledem na pravidlo SMART. Pii jejich stanovovani
a pfi vytvafeni plani by mél byt ponech&n prostor také pro participaci
jednotlivych pracovniku (Koubek 2007, s. 219-220). Podle Horvéthové
(2011, s. 66) je dulezité pro kazdé obdobi definovat piiblizné 3-5 cilu,
piicemz ,,1-3 cile se tykaji vykonu, 1-2 cile se tykaji rozvoje potencialu

a 1-2 cile se tykaji pracovniho chovani.”

Z vnéjsich zdroji se pak k identifikaci talentd vyuzivaji assessment centra,

ktera jsou piibliZzena vySe a behavioralni rozhovory (Horvathova 2010, s. 84).

= Behavioralni rozhovor vychazi z ptedpokladu, Ze pokud se jedinec uréitym
zpusobem choval v minulosti, bude své chovani pravdépodobné opakovat
I v budoucnosti. Jedna se o pfedem pfipraveny strukturovany rozhovor,
ktery odhaluje ptedev§im mekké dovednosti. Otazky jsou konstruovany
na zakladé metody STAR, kdy se zjistuje ,.konkrétni situace (S-Situation),
konkrétni Ukoly (T-Tasks), konkrétni Cinnosti (A-Actions) a konkrétni
pracovni vysledky, ke kterym c¢innost vedla (R-Results)* (Paterova 2008,
s. 1). Pii pouziti této metody je dulezité, aby se tazatel ptal i na negativni
véci, protoze pracovnici ¢asto inklinuji pouze k pozitivnim situacim, coz by

mohlo vést ke zkresleni ziskanych informaci (Paterova 2008, s. 1).

Kromé¢ vySe uvedenych, nejéastéji pouzivanych metod se vyuzivaji
také prace na projektech, do¢asna pridéleni na jinou pracovni pozici
¢i vykonavani role, o kterou se jedinec uchazi ¢i na kterou Se pfipravuje

(Horvéathova 2011, s. 69).

Poslednim dulezitym krokem vtéto fazi je volba hodnotiteld.
Hodnotitelem je zpravidla bezprostiedni nadiizeny, protoze zna divérné veskeré
aspekty pracovniho jednani hodnoceného. V nékterych piipadech je hodnotitelem
i nadfizeny bezprostfedniho nadfizeného, aby se zabranilo subjektivité, a cely
proces tak mohl probéhnout fadnym zplisobem. Pokud hodnoceny pracovnik

pfichazi Casto do kontaktu se zakazniky spolecnosti, jsou mezi jeho hodnotiteli
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i oni. Hodnotit pracovni vykon svého kolegy mohou také jeho spolupracovnici,
ziidka kdy je pak pracovnik hodnocen svymi podiizenymi (Koubek 2007, s. 216
-217). VySe zminéné hodnotitele spojuje 360° zpétna vazba, kterd navic pridava

i sebehodnoceni konkrétniho pracovnika.
3.1.1.3 Identifikace talentt - vytvofeni talent-poolu

Na zékladé pouziti vySe uvedenych metod hodnoceni vykonu a predpovédi
potencialu mize organizace identifikovat talenty do talent-poolu. Kazdovéa (2006,
[online]) uvadi, Ze podle Pavly Stanikové, konzultantky v oblasti fizeni lidskych
zdroji spole¢nosti Deloitte, by mél byt talent program v organizaci nastaveny
motivacné, a to nejen pro jiz identifikované talenty, ale také pro mozné
potencionélni talentované pracovniky. Mezi zaméstnanci by mélo byt znamo,
ze talentem se muze stat kdokoliv, kdo splni pfedem stanovena kritéria pro vstup
do talent-poolu (Horvathova 2010, s. 85). Stejn¢ tak by podle Staiikové pracovnici
méli byt obeznameni stim, ze kdokoliv muze byt ztalent-poolu vyfazen,
pokud prestane plnit pozadovand kritéria, a mize byt nasledné nahrazen nékym

jinym (Kazdova 2006, [online]).

Aby mohl talent management uvnité organizace efektivné fungovat,
je zésadni rozhodnout se pro jeden znasledujicich tfech moznych typu
talent-poolu (Horvathova 2011, s. 76):

= Do vSeobecného talent-poolu mize byt nominovany jakykoli jedinec
disponujici riznorodymi schopnostmi. Do talent-poolu je vybran zpravidla
na zaklad¢ obecnych kompetenci. V praxi se jedna napiiklad o talent-pool

tvofeny absolventy Skol.

*  Vidcovsky talent-pool je tvofen zaméstnanci, u kterych se projevuji urcité
vudcovské kompetence piedem definované organizaci, nebo jsou
povazovani za ty, kteti v budoucnu mohou tyto kompetence zvladnout.

V praxi se muze jednat o dustojniky v ozbrojenych silach.

= Technicky talent-pool je tvoifen zaméstnanci, ktefi disponuji uréitymi
technickymi dovednostmi, které jsou dilezité pro budoucnost organizace.

V praxi se miize jednat naptiklad o védce ve vyzkumnych organizacich.
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Cannon a McGee (2007, s. 8) uvadégji, ze v n€kterych organizacich jsou
talenti na zakladé¢ hodnoceni vykonu a pfedpovédi potencialu v talent-poolu
rozdéleni jesté do tii kategorii: Top talenti jsou zaméstnanci podavajici vysoky
vykon a soucasné disponujici vysokym potencialem. Talenti podavaji vysoky
vykon, ale jejich potencidl je nizky. Ti zaméstnanci, ktefi zatim podavaji nizky

vykon, ale jejich potencial je vysoky lze oznacit za mozné talenty.

K identifikaci talentli v organizaci tedy vede pomérné dlouha cesta, skrze
definovani kli¢ovych kompetenci, nasledné hodnoceni vykonu zaméstnancu
a predpovéd’ jejich potenciali az k vytvofeni talent-poolu tvotfeného
talentovanymi pracovniky. Timto vSak prace stalenty nekon¢i. DalSim

vyznamnym krokem v systematickém piistupu k talentam je jejich rozvoj.
3.1.2 Rozvoj talenti

Rozvoj talentd je uzce spjat s fizenim kariéry, ktere Usti do dvou oblasti

- planovéni néslednictvi a planovani kariéry (Horvathova 2011, s. 91).

Rizeni kariéry podle Armstronga (2007, s. 335) spo&iva v tom, ,,Ze se lidem
poskytuji piilezitosti k postupu ve funkcich a krozvijeni jejich Kariéry

a zabezpecuje se tak, aby organizace méla piisun talentti, jaké potiebuje.”
3.1.2.1 Planovani naslednictvi

Prvni slozkou fizeni kariéry je planovani néslednictvi. Kocianova (2010,
s. 176) uvéadi, Ze podle Armstronga by planovani naslednictvi mélo zajistit,
aby byli v organizaci k dispozici vhodni pracovnici, kteti by mohli pokryt volna
pracovni mista vznikla jednim z nasledujicich duvoda: povySeni, odchod
do dtchodu, odchod zorganizace ¢i pievedeni na jinou pozici. Planovani
naslednictvi tzce souvisi s hodnocenim vykonu a predpoveédi potencialu
pracovniku, protoze tyto procesy ukazuji, jaci talenti jsou v organizaci k dispozici,
jaka je turoven jejich kompetenci, a také jaky je potencial jejich rozvoje
(Armstronga (2007, s. 338). Hronik (2007, s. 100) dodava, Zze obecné existuji
tii sméry rozvoje kariéry pracovniki - postup Vv hierarchii, ziskavani dalSi

odbornosti a prohlubovani odbornosti na stavajici pozici.
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Obr. 5: Sméry kariéry

Postup v hierarchii

Prohlubovani
odbarnosti
Ziskavani
dalii odbornosti

Pramen: Hronik (2007, s. 100)
3.1.2.2 Planovéni kariéery

Druhou slozkou fizeni kariéry je planovani kariéry. Tento proces
podle Armstronga transformuje vSechny informace ziskané v procesech
hodnoceni pracovniho vykonu a piedpovédi potencidlu do podoby individualnich
plant rozvoje jednotlivych pracovniki. Planovani kariéry v organizaci pozitivné
ovliviluje motivaci pracovniki, jejich identifikaci s organizaci, vykonnost
a stabilitu (Kocianova 2010, s. 177).

Armstrong (2007, s. 471) uvadi ¢tyfi faze planovani osobniho rozvoje:

1. ,,Analyzovat soucasny stav a potteby rozvoje
2. Stanovit cile

3. Ptipravit plan ¢innosti (akci, krokt)

4

Realizovat*

K dosaZeni stanovenych cilii Ize vyuzit fadu metod. Vodak a Kucharc¢ikova
(2011, s. 113) uvadéji, ze podle Koubka Ize tyto metody rozdé€lit do dvou skupin:
metody pouZivané na pracovisti (on-the-job) napiiklad koucink, mentoring,
instruktaz pii vykonu prace ¢&i rotace prace a metody pouzivané mimo
pracovisté (off-the-job) jako prednaska, seminaf, workshop, diskuze,

demonstrace, hrani roli, manaZzerské hry, piipadova studie ¢i assessment centra.

Kazdova (2006, [online]) uvadi, Zze podle priazkumu spole¢nosti Deloitte

a zkuSenosti mezinarodnich organizaci, které jiz realizuji talent management,
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jsou nejlepSimi metodami rozvoje talenti metody on-the-job, nejaéinngjsi
metodou pak byla oznacena priace na projektech za podpory manazera

nebo kouce.
3.1.2.3 Talent programy

Podle Hronika (2007, s. 114) mohou v organizaci talent management
reprezentovat nasledujici dva typy programi, Vramci kterych se tvoii vySe

uvedené rozvojové plany:

= Trainee program je obvykle rozvrzen na ptl roku az jeden rok. Ugastnici,
kteti jsou do programu vybrani se po dobu vySe uvedenou, stavaji
zaméstnanci organizace. Pro kazdého je vytvofeny rozmanity rozvojovy
plan. Usp&nym jedinciim je po skon¢eni nabidnuta dalsi spoluprace
(Hronik 2007, s. 114). Trainee program je V praxi vyuzivany piedev§im
pro absolventy, nékdy se ho v8ak ucastni i pracovnici, ktefi jiz kratSi dobu

v organizaci pracuji (Kocianova 2012, s. 111).

» Talent development ,,je urcen pro lidi, ktefi maji ve firm¢ jiz svou historii
a kredit, zaroven stoji na pocatku své kariéry ve firmé a potiebuji si najit jeji

smér (Hronik 2007, s. 114). Tento program je uréeny pro manazery

ay as

2012, s. 111).
Kocianova (2012, s. 111) dodava, Ze na vySe uvedenych programech by
mgéli participovat predevSim manazefi, v praxi se vyuziva také mentorti ¢i koucu.

Dalsim dtlezitym krokem v systematickém pfistupu K fizeni talentt je jejich

udrZeni neboli stabilizace v organizaci, které ptiblizuje nasledujici podkapitola.
3.1.3 Udrzeni talenta

Cilem stabilizace talentt v organizaci je zajistit, aby schopni, kvalifikovani
a oddani pracovnici byli ve spole¢nosti spokojeni, a neméli snahu hledat si jinou
pracovni pfilezitost vné organizace. Filozofie udrZeni talentd pak vychazi
z ptredpokladu, Ze talentovani pracovnici chtéji pracovat ve vefejné uznavanych

organizacich s dobrou povésti, majici svou vizi a fungujici soustavu hodnot,
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a predevsim dobré pracovni podminky pro své zaméstnance (Horvathova 2010,

s. 86).
3.1.3.1 Faktory ovliviwyjici udrzeni talentti v organizaci

Armstrong (2007, s. 333) uvadi, ze mezi faktory ovlivilujici stabilizaci
talentil v organizaci lze zafadit: ,,povést podniku, ziskavani, vybér a rozmistovani,
styl, troven vedeni (...), ptilezitost ke vzdélavani a uceni, uznavani, ocenovani
a odménovani vykonu.“ Dodava, Ze je také zasadni uvédomit si rozdilné potieby
a motivaéni faktory odliSnych vékovych skupin talenti: Pro pracovniky do tficeti
let, ktefi jsou zatim na poc¢atku své pracovni Kariéry, je vyznamny kariérni rast.
Pro pracovniky od jednatficeti do padesati let, ktefi se nachdzeji v tzv. stfedni fazi
kariéry, hraji vyznamnou roli schopnost tizeni kariéry a nalezeni uspokojeni
v praci. Pracovnici nad padesat let veéku, nachazejici se jiz v pozdni fazi

své kariéry, se orientuji pfedevs§im na jistotu (Armstrong 2007, s. 333).

V praxi je dnes bézné, ze mladsi zamé&stnanci ¢astéji méni zaméstnavatele,
stejné tak jako zaméstnanci na Castecny uvazek (Armstrong 2007, s. 333).
Pokud se tedy mezi témito pracovniky nachazeji jedinci, o které spolecnost
nechce piijit, méla by se aktivné zaméfit na jejich stabilizaci v organizaci

s ohledem na n¢ktery z vyse uvedenych faktora.
3.1.3.2 Atraktivni zam¢&stnavatel

V soucasnosti se stdle vice hovoii o nutnosti organizaci byt
tzv. atraktivnim zaméstnavatelem. JednoduSe feceno jde o to, aby méla
spole¢nost na trhu dobré jméno, reputaci a image (Styblo a kol. 2011, s. 536).
Thorne a Pellant (2007, s. 25) tvrdi, ze pravé atraktivita zaméstnavatele muize
pozitivné ovlivnit jak stabilizaci talentti v organizaci, tak i zajem potencionalnich
uchaze¢t o zaméstnani. Dulezitou roli v tom podle nich hraje predevs§im branding

neboli to, jakou znacku ma zaméstnavatel na trhu (Thorne a Pellant 2007, s. 25).

Podle Armstronga (2007, s. 332) Kk atraktivité spole¢nosti vyznamnym
zpusobem priispivaji nasledujici faktory: zajimavost prace, moznost dalSiho
rozvoje a vzd€lavani, jistota, prilezitost postupu v kariéfe, rovnovaha mezi

pracovnim a soukromym Zivotem, dobré pracovni podminky a odpovidajici
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finanéni ohodnoceni. Styblo a kol. (2011, s. 612) dodavaji i schopnost obsazovat
vedouci mista odpovidajicimi manaZery, transparentnost vSech firemnich

rozhodnuti, omezovani stresovych faktorti a zdjem o potieby zaméstnanci.

Kodpovédi na otazku, zda je konkrétni spole¢nost atraktivnim
zaméstnavatelem ¢i nikoli 1ze dojit nékolika zptisoby. Horvathova (2011, s. 119
-120) uvadi, Ze prvni metodou je podle Cannona a McGee soubor niZe uvedenych

deseti otdzek, na které si management organizace sam odpovi:

»Jak je na nasi organizaci pohlizeno zvnéjsku?
Je jméno organizace znamo zakaznikiim?
Je jméno organizace zndmo eventualnim zaméstnanciim?

Jak dobfe zndme potieby a z4jmy nasich cilovych talentt?

a w0 e

Mame jasné definovany hodnoty zakazniki ve vztahu k naSi

obchodni znacce?

6. Jak dobfi jsme v cileni na rizné segmenty?

7. Je psychologickd smlouva vrovnovaze - tzn. je piinosna
jak pro organizaci, tak pro zaméstnance?

8. Jsme jednou z organizaci vyskytujicich se v né&jakém zebficku
nejlepSich organizaci?

9. Jsme drZiteli certifikatu Investors in People?

10. Byli jsme nominovani na néjakou cenu, ocenujici vynikajici

zameéstnavatele?“

Druhou metodou muze byt dotazovani se zaméstnanct, zda vnimaji danou
spoleCnost jako zaméstnavatele vysoké kvality. To je vpraxi provadéno
napt. pravidelnymi prizkumy spokojenosti. Vyuzivat se muze dotaznikl
obsahujicich tvrzeni, se kterymi zaméstnanci bud’ velmi souhlasi, souhlasi,

nesouhlasi nebo velmi nesouhlasi (Horvathova 2010, s. 87).

V obou vyse zminénych piipadech je nutné ziskana data peclivé vyhodnotit

a v pripadé potfeby navrhnout napravna opatieni (Horvathova 2011, s. 123).
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3.1.3.3 Analyzarizik a divoda odchodu

I pfes vSechna vySe uvedena opatieni je redlnym rizikem, Ze by talentovani
pracovnici mohli organizaci opustit. Je tedy velmi dilezité, aby byl podnik

schopny tohle riziko v€as odhalit. K tomu mu poslouZzi nasledujici dvé analyzy:

Pii analyze rizik se identifikuji potencionalni talentovani pracovnici
¢1 skupiny pracovnikl, u kterych hrozi riziko, Ze by mohli organizaci opustit.
U téchto jedinct ¢i skupin se pak odhaduje ,,pravdépodobnost, ze se to stane,
jak zavazny dusledek bude mit ztrata pro podnik, snadnost s jakou lze ztratu
nahradit, a kolik to bude stat“ (Armstrong 2007, s. 333). Kazdy z vySe uvedenych
odhadl je pak méfen pomoci stupnice, ktera ve vysledku ukdze, jaka skute¢na
mira rizika organizaci hrozi, a na jaké oblasti je tedy potieba se konkrétn¢ zaméfit.
S analyzou rizik se pouZiva také analyza duvodia odchodii prinaSejici informace
od odchazejicich pracovnikti o davodech jejich odchodu. Tyto informace vSak
mohou byt zkreslené a nepiesné, proto je potieba spoléhat se v této oblasti spiSe

na vysledky Setfeni postoju ¢i nazor (Armstrong 2007, s. 333-334).
3.2 Hodnoceni

Poslednim nutnym krokem implementace talent managementu v organizaci
je nastaveni zpisobu jeho hodnoceni. Pravidelné hodnoceni talent managementu
umoziuje identifikovat, které ¢asti systému jsou nastaveny spravnég, které naopak
vyzaduji jisté zmény, a nastinuje, jak by tyto nedostatky mély byt odstranény

(Horvathova 2011, s. 142).

Podle Hyksové (2012, [online]), personalni teditelky spole¢nosti Mark?2
Corporation Czech, by mél audit talent managementu tvofit takovy pomysiny

trojuhelnik, jaky zobrazuje nasledujici obrazek.
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Obr. 6: Audit talent managementu

Specialista LZ

Talent

management

Utastnik (talent) Primy nad¥izeny

Pramen: Hyksova (2012, [online]), vlastni zpracovani

Systém fizeni talenti by mél byt tedy dle vySe uvedeného hodnocen
ze strany jeho ucastnikii (talentii), primych nadrizenych, a také specialistii
Z oblasti lidskych zdrojii (LZ). Cilem hodnoceni je zjistit, zda je realizované
vzdélavani orientovdno spravnym smérem, zda skute¢né¢ napomédha rozvoji
talenti, ktefi nasledné vyuzivaji své zkuSenosti Vv praxi a predavaji je dal
(Hyksova 2012, [online]). V idealnim piipadé by mél byt audit proveden ihned
po implementaci strategie talent managementu ¢i nckteré zdilCich etap,

a nasledn¢ opakovan jedenkrat roéné (Horvathova 2011, s. 142).

VySe uvedené tii kapitoly podrobné popsaly zpusob, jakym by organizace
méla postupovat pii implementaci talent managementu. Zasadni je tedy spravna
definice pojmu ,.talent* pro konkrétni organizaci, volba vhodného ptistupu, tvorba
efektivni strategie, nastaveni procest ziskani, rozvoje a udrzeni talentd,

a také systému hodnoceni talent managementu.

V nésledujicich kapitolach budou tyto teoretické poznatky aplikovany

do praxe v konkrétni organizaci XY, kterd vyuziva systému fizeni talentu.
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4. PROFIL ORGANIZACE XY

Uvodni kapitolou druhé &asti této prace je piiblizeni organizace XY,
jeji organizacni struktury a lidskych zdroji. K popisu spolec¢nosti 1 systému fizeni
talentd jsou vyuzity jeji interni materialy a webové stranky. Skute¢né jméno
spoleCnosti zde neni uvedeno z diivodu ochrany know-how a internich tdaju,

proto je v nasledujicich kapitolach oznacovana jako organizace XY.

Tato strojirenska spolecnost se jiZ s vice nez Sedesatiletou tradici vénuje
vyrobé Sroubovych, listovych a parabolickych pruzin pro automobilovy
a zelezni¢ni pramysl. I kdyz se jedna o ryze ceskou firmu, za dobu svého
pusobeni si ziskala pfedni postaveni na evropském trhu a k jejim vyznamnym

zakaznikiim patii napi. spolecnosti Scania, Alstom nebo DAF (Interni materialy).

Kli¢em k udrZeni tohoto postaveni mezi konkurenty je jeji propracovana
strategie tvofena misi, vizi, heslem, strategickymi cili a strategickymi projekty,
prostiednictvim kterych se téchto cili snazi dosahnout. Vyznamnou slozkou
strategie jsou i hodnoty spole¢nosti a z nich odvozené klicové kompetence
kazdého zaméstnance. V roce 2005 spoleCnost zacala implementovat projekt
,,Stihla firma, a soustiedit se tak pfedeviim na metody §tihlé vyroby za téelem

zvyseni podnikového vykonu (Interni materialy).

Obr. 7: Hodnoty spole¢nosti

Vime jak a umime

Vidy berpecné Widy vias

Vidy kvalitné Vidy hospodarmé
Widy s ohledem Vidy dtihle
a zakaznika

Stavime na lidech

Pramen: Interni materialy, upraveno
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Vize spoleCnosti, pfedevSim jeji posledni ¢ast: ...vS8eho dosahnout diky
loajalnim zaméstnancim, ktefi chapou praci v organizaci XY jako vyzvu
a zaroven Sanci, ukazuje, Ze si organizace uvédomuje dulezitost lidskych zdroji
vV dne$ni dob¢é a povazuje je za jeden z primarnich zdroji k dosaZeni svych
strategickych cili (Interni materidly). Tento piedpoklad je dulezitou podminkou

spravné implementace a fungovani talent managementu v organizaci.

Ze strategického cile, atraktivni zaméstnavatel, Ize o spole¢nosti usuzovat
i to, Ze jednim z jejich kli¢ovych zajmu je byt kvalitnim zaméstnavatelem na trhu,
a to v ocich nejenom svych stavajicich zaméstnanct, ale i potencialnich uchazecu
0 zaméstnani (Interni materialy). Jak konkrétné se tohoto strategického cile snazi

dosahnout, ptiblizuje podkapitola 5.1.3.
4.1 Organizacni struktura

Organiza¢ni strukturu spoleCnosti tvoii Sest nasledujicich oddélenti,
ktera jako celek zastfeSuje generalni teditel: oddéleni jakosti, financni oddéleni,
odd¢leni fizeni lidskych zdrojt, technické oddéleni, vyrobni oddéleni a obchodni

oddéleni (Interni materialy).

V Cele kazdého vySe zminéného oddéleni je fteditel. Za fungovani
spole¢nosti zodpovida predstavenstvo tvofené generdlni, financnim a technickym
feditelem. Cinnost celé organizace pak pravideln¢ kontroluje dozor¢i rada (Interni

materialy).

Obr. 8: Organiza¢ni schéma

DOZORCI RADA
s,
PREDSTAVENSTVO
Generdlni Feditel
1
L 1
Oddilont feditele jakost] & Oddéleni finanéniho Oddéleni fizeni lidskyeh Gddilen technickeho Oddélen| vyrobnibe Oddileni obehodniha
EMS feditele edrofl Faditele Feditele Feditele
PO, BOZP a EMS Controfling | Personallstika ] ¥yvo) produktu Wyroba Mdkup
Laboratof Ugetnictyi a pokladna hiely Investice Uidriba Prodej
Metrologie T Rizen| dokumentace Sprdva majetku Planavani Vatupnl, rekiinl & expedicnl
Technobogie sklad
fizend kvality v procesu
wyroby

Pramen: Interni materiély, upraveno
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Zamgéstnance lze ve spoleCnosti rozdélit do nasledujicich tiech kategorii:

(Interni materialy):

Obr. 9: Kategorie zaméstnanct

THP R D
operatori = délnici
technicko-hospodaisti reZijni pracovnici ve vjrob¢
pracovnici tym lidfi (TL) = vedouci

tymu operatorti

Pramen: Interni materialy, vlastni zpracovani

K 31. 12. 2014 organizace disponovala 271 zaméstnanci, konkrétné (Interni

materialy):

= 38 technicko-hospodatskymi pracovniky
= 24 rezijnimi pracovniky

= 13 tym lidry, 196 operatory.
4.2 Lidské zdroje

Lidské zdroje patfi mezi jednu z priorit této spolecnosti. Dobfe si totiz
uvédomuje, ze prave lidské zdroje skryvaji nekonecny potencidl, ktery pokud
je spravné nasmérovan muze organizaci napomoci vV dosaZzeni svych strategickych
cila. V souvislosti s modernimi principy fizeni lidskych zdroju se spole¢nost
soustiedi nejenom na rozvoj odbornosti svych zaméstnancu, ale také mékkych
dovednosti, a neustalé zlepSovani procest Vv oblastech komunikace, tymove
spoluprace, systematického vzdélavani ¢i hodnoceni zaméstnanct. Je ziejmé,
ze se ji tato Cinnost dafi, protoze jiz od roku 2007 patii pouze k 40 spolecnostem
v Ceské republice, které se mohou pysnit mezindrodnim ocenénim Investors

in People (Webové stranky).

Organizace disponuje mnozstvim dobfe nastavenych, fungujicich HR
procesi. Témi jsou napiiklad cyklus interniho vzdélavani, tzv. Akademie
vzdélavani, informovanost zaméstnanci prostfednictvim tydenikli, mésicnikt

¢i kvartalnich setkani, kazdoroéni realizace pruzkumu spokojenosti, speciélni
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webova aplikace pro hodnoceni zaméstnanct, stipendijni program pro ucné

¢i pravidelna oceniovani nejlepSich zaméstnanct (Interni materialy).

Rizeni talentdl patii v poslednich letech kjedné z oblasti, na kterou
se spolecnost snazi vice zamétit. Systém, ktery zavedla, bohuzel nepiinasi takové
vysledky, jaké by si pfedstavovala. Proto by ji tato prace, predevsim pak kapitola
6, méla napomoci optimalizovat systém fizeni talentd tak, aby i talent
management patiil mezi vySe zminéné, dobfe nastavené, fungujici HR procesy.

Jak konkrétné s talenty pracuje v soucasnosti, popisuje nasledujici kapitola.
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5. TALENT PROGRAM V ORGANIZACI XY

V teoretické Casti této prace byl zpracovan ramec pro implementaci systému
talent managementu v organizaci. Tento ramec bude niZe, v poslednich dvou
kapitolach, ptedstavovat kritérium, na zakladé kterého budou identifikovany
nedostatky systému talent managementu v organizaci XY a navrzeny moznosti

jeho optimalizace.

Talent management je v organizaci XY realizovan v ramci tzv. Talent
programu. Vedeni spolecnosti si uvédomuje, Ze systematické fizeni talentt
je aktudlnim tématem fizeni lidskych zdroji, a muze mit obrovsky piinos
pro organizaci jako celek. Proto se jiZz od roku 2011 snazi mezi svymi stavajicimi
zamé&stnanci talenty identifikovat, rozvijet je a nasledné intern¢ dosadit na jiné
pracovni pozice. I pfes jisté nedostatky tohoto systému, které budou nize
identifikovany, se organizaci podafilo v roce 2013 z 11 talentli interné¢ obsadit
5 pracovnich pozic (Interni materialy). Jakd konkrétni strategie talent
managementu je vorganizaci implementovana, pfiblizuji  nasledujici

téi podkapitoly.
5.1 Procesy talent managementu v organizace XY
5.1.1 Ziskéni talentd

Prvnim krokem Kk ziskani talentdt by méla byt identifikace klicovych
kompetenci a vytvoreni hodnotici stupnice, ktera urCuje pfinos jednotlivych
pracovnich pozic pro organizaci.

Tato spole¢nost mé identifikovanych nasledujicich 9 kli¢ovych kompetenci

kazdého zaméstnance (Interni materialy):

Obr. 10: Kli¢ové kompetence kazdého zaméstnance

ZASTANCE A TVURCE ZAMERENI NA
SPOLEHLIVOST ) i )
ZMEN ZAKAZNIKA
OSOBNi ROZVOJ TYMOVOST KOMUNIKACE

ANALYZA A RESENI TECHNICKE A ODBORNE
PROBLEMU ZNALOSTI

TAH NA BRANKU

Pramen: Interni materialy, vlastni zpracovani
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Ve spolec¢nosti existuje i desata klicova kompetence, schopnost inspirovat

a motivovat druhé, ktera je identifikovana pouze u vedoucich pozic. VSech deset

kli¢ovych kompetenci zndzorfiuje nasledujici obrazek.

Obr. 11: 10 klicovych kompetenci

— e —

__,r"d__ -\_\--"'\-\.H o . """H-.\
7" Jeschopen N, ( Jespolehlivy
4 E———
( inspirovata ) T ___---*”’_:f" .
. motivovatdruhé 7 K Je zastdncem a )
— . tvlrcemzmén S
e | e 7
¢~ Efektivné N\ @ T
. komunikuje Wy .f'/ i {g _:-/ le zaméfenyna
— | . zdkamnika /
|\\ “-\.\_H_\_\____ ___,_,--""'/
e __‘_"—u\.\_\_ - ! . _ _
r*"’/ Tymové K‘xl "KF-’M . -
™ i { a tah na Y
M____suulupracuw _,.-f-"/ Zaméstnanec organizace XY [JR% branku )
T \H““'---__ _____.,-*"
— T _ B
' Rozviji swou _H\-. [ /x-*" _ T
., JT o Analyzuje a Fedi ™
. asobnost A . .
—~ Je technicky a ) N problemy J
i odborné zdatny L — -
- -

T R

Pramen: Interni materialy, upraveno

Ve  spoleCnosti  vSak  nejsou  vytvofené  hodnotici  stupnice,
které by popisovaly mozné trovné rozvinuti jednotlivych kompetenci,
v souvislosti stim chybi také kompetenéni miizka popisujici relativni piinos
jednotlivych pracovnich pozic pro organizaci. Tohle je v procesu ziskani talent
kli¢ové, protoze jinak managementu unikd, jaky je pfinos jednotlivych pozic
pro organizaci, nevi, které z nich jsou ty klicové pro fungovani organizace,
tedy ty, jez by mély byt primarn¢ pfedmétem talent managementu. Bez vytvoreni
hodnotici stupnice organizaci unika i to, jakou minimalni urovenl jednotlivych

kompetenci musi talenti mit, aby mohli jednotlivé pracovni pozice obsadit.

DalSim krokem by v procesu ziskani talentt mélo byt hodnoceni vykonu

a predpoved’ potencidlu a vytvotreni méticich stupnic pro jejich méteni.

V organizaci XY se pravidelné realizuje hodnoceni zaméstnancu za pouZiti
specialni webové aplikace. Zaméstnanci jsou hodnoceni ze strany piimého

nadtizeného, ktery vypliuje tzv. PDS (Performance and Development Standards)
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formulaf, kde hodnoti kompetence zaméstnance a Ukoly, cile/ukazatele vykonu

(Interni materialy).

PDS formulafe jsou ¢astecné rozdilné pro jednotlivé kategorie zaméstnanct.
U kat. THP a TL se prava strana formulafe vénuje tikoltiim, cilim. Dochazi zde
ke specifikaci celofiremnich cilt, cili oddéleni, ve kterém je dany zaméstnanec
umistén, a také individualnich cili a ukolt vyplyvajicich z konkrétniho popisu
pracovniho mista. Tito zaméstnanci jsou hodnoceni jedenkrat rocné,
Vv piilce hodnoticiho obdobi vSak dochazi k pribéznému zhodnoceni stanovenych

cilti (Interni materialy).

Obr. 12: PDS formulaf kat. THP a TL

Hodnocené obdobi: [ ~|
Jméno hodnoticiho pracovnika: ]
Jména pracovnika:
Usekidivize {org. jednotka):
enoe
UKOLY, CiLE XVNNMS S VSV

XWN M MS S Ve VD

Pinénd eild na nisledujiel abdobi

. -sﬁhhlimtc Qoo | e o & (o] o [ols

Zanti Evikrge . o o
2 gff{nm.;:t E-:_‘a o |2 oo o
a Z-m-i-hmnl :ﬂ"ﬁﬂ?r-llj 3 mff- o [ale!

4 Bezpeiné chowini s o & (8] o [oNs

Tah na branku
)

5 5 Urazovost o o o [sle [ola
Pindni vybranidho ukazatele dle popisu pracovniho mista
o [Technickd ',:':'.’E",';.“f.m s ® o o (a0 [ole
7 [osetai mzvoj oo o & e o o (sle [ole
Plndini rozvojowych cild
Tymovest (tymevi
spee oo |° OO0 O
RS o o | (@ o s (o1 o [oNS
Plnéni celofiremnich cild
10 10 * @ o (o) e [sNa
o/ @ ol o [o8]
X = nehodnocen, VN= valmi nespokajen, N = nespokojen, MS = ménd spokojen, 5 = spokeojen, VS = valmi spokojen. VO = wynikd nad
ostatni

Deporuleny roxvej silnd strinky podfizendhs amdstrance (dis hodnoceni wile)

Doporufend zlepSeni slabé strinky podiizendhe zaméstnance (die hednoceni vyie)

Pramen: Interni materialy, upraveno
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U kat. D a R je prava strana formulafe piedpfipravena, kazdého pul roku

jsou hodnoceny stejné ukazatele vykonu, je tedy moZné sledovat zlepSeni

¢i zhorSeni zaméstnance v pulro¢nich intervalech (Interni materialy).

Obr. 13: PDS formulaf kat. Da R

Hodnocenéd obdobi:

Jméno hodnoticiho pracovnika: |

Jméno pracovnika:

Usekidivize (org. jednotka):

|

Kompetence
Vo

Epalehlivast
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IZamdieni na zakaznda

(Tah na bvanio

lanabiza fefeni problémd

ITechnicks & odbornd onalosti
- = .

[Osabni rozeog

T ymovost [Bimaova spoluprace)

Modmunikace

X = nehodnocen, W= velmi nespokojen; N = nespokojen,

Ubazateli wilono

M3 Vo

B na i Emuﬁhﬂ-&'mbﬂh plirs (tydenni plin)

Prindni arvkho vykonu na smdnd

Diodriovini kvalitatrenich podadaviad

IDodrivvini technologicke kiznd

fidbornost z.!ni‘lh'lm {die matice multifunkinosti)

Dodricvini pracovndhe Fldu

s

z ':ht_:'.'ini

furazovost

o o lale o0

Brindni ih‘k.m" ﬁﬁﬂnim

M5 = ménd spokojen, 5 = spokojen, V5 = velmi spokojen, VO = yynikd nad

cstaknd
Deporudeny rozvoj silnd strdnky podfizendho zamdstnance (die hoednocen ville)

Doporulend rlepteni slabé strinky podiiendhe zamdstnance (dis hodnoceni vife)

Foznidmic

Pramen: Interni materialy, upraveno

K hodnoceni se pouziva Sesti-uroviiova Skala (velmi nespokojen,

nespokojen, mén¢ spokojen, spokojen, velmi spokojen, vynikd nad ostatnimi),

kterd navic obsahuje i sedmou troven (nehodnocen). Z PDS formulafe 1ze vycist

1 to, ze se organizace nevénuje rozvoji pouze slabych stranek, tzv. oblasti

ke zlepsSenti, ale klade daraz i na posilovani silnych stranek (Interni materialy).

Hodnoty vpravé i levé strané PDS formulafe jsou zprimérovany

a vystupem je tzv. tiiceti-Sesti blok (36-blok), ktery znazorfuje individualni

umisténi kazdého zaméstnance (Interni materialy).
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Obr. 14: 36-blok

KOMPETENCEZAMESTNANCE  [odbormost, profesni stranka, chovani)
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Z 3
g — —
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E] = = El = =
Velmi
Nespokojen

Pramen: Interni materialy, upraveno

36-blok je rozdélen do &étyt oblasti (A, B, C, D). V oblasti A se zobrazuji
nejlépe hodnoceni zaméstnanci, v oblasti D pak ti nejhiife hodnoceni. Obr. 15
znazornuje i zpusoby, jakymi se shodnocenymi umisténymi v jednotlivych
oblastech pracuje. Soucasti hodnoceni zaméstnancti je individualni hodnotici
pohovor vedeny piimym nadifizenym, na kterém je hodnoceny seznamen

s vysledky hodnoceni a spole¢né s vedoucim pak participuje na stanoveni novych

rozvojovych cili (Interni materialy).

Obr. 15: 36-blok s vysvétlenim jednotlivych oblasti

{odbornost, profes nistranka, chovani)
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| kdyz vorganizaci funguje vySe uvedeny, propracovany systém
pravidelného hodnoceni zaméstnanct, tento systém, ani Zadny jiny, bohuZel neni
vyuzivany K identifikaci talentd do talent-poolu. V organizaci zcela chybi
i metody, které by objektivné ptedpoveéd€ly potencial talentd, a urcily tak mozny

smér rozvoje jejich kariéry.

Poslednim krokem by v procesu ziskani talenti méla byt jiz samotnd
identifikace talenti - vytvoreni talent-poolu. Talenti jsou v organizaci XY
do Talent programu nominovani pouze na zaklad¢ subjektivniho posouzeni
piimého nadfizeného (Interni materialy). Jak jiz bylo uvedeno vyse, chybi zde

propojeni s jakymikoli metodami pro hodnoceni vykonu a ptedpovéd’ potencialu.

Talent program by mél byt také v organizaci nastaveny motiva¢né a vsichni
zamé&stnanci spoleCnosti by méli byt sezndmeni s principy jeho fungovani.
V této organizaci jsou talenti motivovani pouze prilezitosti absolvovat vice
odbornych Skoleni neZ ostatni fadovi zaméstnanci, a moznosti budouciho obsazeni
cilové pozice, ke které sméfuje jejich rozvoj (problematiku cilovych pozic
podrobné priblizuje ndsledujici podkapitola). Problém nastava tehdy, pokud je jiz
talentovany pracovnik schopny na zakladé absolvovaného rozvoje vykonavat
praci na cilové pozici, ale ta bohuzel neni volna. ProtoZe se jedna o ¢eskou firmu
se Stihlymi procesy, neni zde napf. moznost pievést zaméstnance do jiné tuzemské
¢i zahrani¢ni pobocky nebo neustale vytvaret nova pracovni mista. JelikoZ
tato situace ve spoleCnosti skutecné nastava, mél by byt tento aspekt urcitym
zpusobem zohlednén pii optimalizaci systému v kapitole 6. Ve spole¢nosti zatim
nebyl proveden zadny prizkum vztahujici se K systému fizeni talentl, takze lze

jen tézko vyvodit, jaka je mira informovanosti zaméstnancu v této oblasti.

Tato organizace vyuZiva vSeobecného talent-poolu, ve kterém jsou

zaméstnanci rozd€leni do nasledujicich tii skupin (Interni materialy):

Obr. 16: Talent-pool v organizaci XY

KLICOVi

MANAZERI SPECIALITE PRACOVNICI

Pramen: Interni materialy, vlastni zpracovani
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Toto rozdéleni talent-poolu, Kkteré souvisi s planovanim néslednictvi,

ptiblizuje nasledujici podkapitola.
5.1.2 Rozvoj talentil

Rozvoj talentti Uzce souvisi s planovanim naslednictvi. V organizaci XY
je provadéno takovym zpusobem, Ze je kazdému talentovanému pracovnikovi
po jeho identifikaci uréena cilova pozice. Cilovou pozici urCuje jeho pifimy
nadfizeny ve spolupraci se zastupci oddéleni fizeni lidskych zdroji na zakladé
jeho pracovnich vysledki, schopnosti, postoji a chovani v zaméstnani. Jedna se
0 pozici, kterou by talent mohl v budoucnu, po absolvovani ur¢itého rozvojového
planu vykonavat (Interni materialy). Tento krok organizaci umoznuje piesné
zacilit rozvoj jednotlivych talentl v talent-poolu. Bohuzel zde opét dochazi
k posouzeni, tentokrat potencialu talentovaneho pracovnika, bez pouziti jakékoli

m¢étici metody.

Urceni cilovych pozic jednotlivych talentdi rozdéluje talent-pool do vyse
uvedenych tfech skupin. Jednd se o obdobny zpiisob trech smeri rozvoje kariéry
podle Hronika uvedeny v teoretické ¢asti. Manazeti jsou talenti, jejichZ rozvoj
vede k postupu vyse Vv hierarchii organiza¢ni struktury na pozice, ve kterych jiz
dochézi k vedeni tymu. Cilova pozice specialistii se nachazi horizontalné na stejné
urovni v organizaéni struktufe, jedna se o pfesun na pozice, U kterych

i nadale nedochazi k vedeni tymu. U klicovych pracovniki je cilem piedev§im

jejich rozvoj a stabilizace na stavajici pozici (Interni materialy).

Spravné nastaveny systém planovani néslednictvi by mél zajistit obsazovani
volnych pracovnich mist z internich zdroji. V soucasnosti se viak organizace XY
bohuzel neustale potyka s otevienymi pracovnimi pozicemi, které neni schopna
Z internich zdroji obsadit. Tato ,neschopnost® muze byt dalSim disledkem

ne zcela spravné nastaveného systému fizeni talentt.
Planovani kariéry by mélo vytvaret individudlni plany rozvoje
jednotlivych talentovanych pracovnikii na zakladé vysledki ziskanych

Vv procesech hodnoceni vykonu a ptedpovédi potencialu. Jak jiz bylo uvedeno

vySe, procesy piedpovidajici potencial talentd v organizaci nejsou zavedeny,
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za to vysledky zpravidelného hodnoceni zaméstnanci jsou zakladem

pro identifikaci rozvojovych potieb talentt (Interni materialy).

Rozvoj a vzdélavani zaméstnanci jsou Vv této organizaci realizovany

v nasledujicich krocich (Interni materialy):

1. ,,Analyza a identifikace potieb vzd¢lavani a rozvoje

2. Sestaveni ro¢niho planu a jeho aktualizace

3. Realizace

4. Hodnoceni a méteni vysledkti vzdélavani.

Rozvoj a vzd€lavani talentd probiha velmi obdobnym zpisobem jako rozvoj

a vzdé€lavani ostatnich fadovych zaméstnanct. Z velké miry je vyuZzivano metod
off-the-job, konkrétn¢ riznych externich ¢i internich odbornych skoleni. Metody
on-the-job, které patii k ttm nejaéinnéj$im, jsou zde vyuzivany pouze ziidka.
Vzdélavani a rozvoj talentt se od ostatnich liSi pouze mnozstvim a zaméfenim
odbornych Skoleni. Kazdy talentovany pracovnik ma vytvofeny individualni
rozvojovy  plan, ktery ho mé&  pfipravit pro  vykon  prace
na uréené cilové pozici. Je vSak otdzkou, zda jsou tyto plany nastaveny spravnym
zpusobem, kdyz se spolecnost neustale potyka s otevienymi pracovnimi pozicemi,

pro které hleda kandidaty z externich zdroju (Interni materialy).

O spole¢nosti 1ze usuzovat, ze vyuziva spiSe programu Talent Development,

zamé&fuje se tedy na zaméstnance jiz del$i dobu v organizaci pracujici, nikoliv

na absolventy ¢i nov¢ piichozi pracovniky (Interni materialy).
5.1.3 Udrzeni talentd

Faktory, které v této spoleCnosti mohou prispivat ke stabilizaci talentd,
jsou povést podniku, piilezitost ke vzd€lavani a uceni, uznavani, ocenovani

a odménovani vykonu.

Organizace si uvédomuje, ze povést podniku na trhu je velmi dulezita

jak pro stavajici talenty, tak i potencialni talentované uchazete o zaméstnani.
Proto chysta v roce 2015 tzv. employer branding, od kterého si slibuje ptedevsim

posileni jména, reputace a image spole¢nosti na trhu (Interni materialy).
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Na zaklad¢é principu rovnych pftilezitosti poskytuje vSem zameéstnancim

prilezitost ke vzdélavani a uceni. | kdyZz byly vySe v souvislosti s Talent

programem identifikovany ur¢it¢ nedostatky tohoto systému, piredevSim
pro talenty mtze byt moznost dal$iho rozvoje a vzdélavani klicovym faktorem
jejich stabilizace u stavajiciho zaméstnavatele. Pokud by tedy byly jiz zminéné
nedostatky téchto procesi optimalizovany, mohly by v budoucnu pravé procesy
rozvoje a vzdélavani hrat vyznamnou roli pfi stabilizaci talentd (Interni

materialy).

Spole¢nost si uvédomuje, Ze Uzndvani a ocefovani vykonu muze

vyznamnym zpusobem ovlivnit udrZeni talentd. Proto se pilroéné vyhlasuji
nejlepsi zaméstnanci a nejlepsi sdruzené linky. Nejlepsi zaméstnanci kat. THP,
TL, D a R ziskavaji body do Caféteria systému, coZ je interni systém benefitd,
piiblizeny nize. Nejlepsi sdruzené linky ziskavaji obnos penéz v hotovosti,
Ktery spole¢né vyuZivaji vétsinou na oslavu svého vitézstvi. VSichni zaméstnanci
spole¢nosti maji moznost podéavat zlepSovaci navrhy riznych internich procest.
Pokud jsou tyto ,zlepSovaky“ vyuZity v praxi, zaméstnanec ziska finan¢ni
ohodnoceni. Pokud se také nékterému ze zaméstnanct ¢i odd€leni povede néco
mimotadného, ostatni jsou o tomto Gspéchu svych spolupracovnikti informovani

prostiednictvim firemnich nastének (Interni materialy).

Pro talenty je dulezité také odménovani jejich vykonu. Tato firma patii

k zamé&stnavatelim, ktefi své zaméstnance odménuji nadprimérné v porovnani
se statistikami. Praimérna mzda v organizaci za 1.-3. kvartal 2014 byla 0 13 %
vys8i nez republikovy pramér a o 28 % vyssi nez primérna mzda v Kraji za dané

obdobi (Interni materialy).

Faktorim ziskavani, vybéru a rozmistovani, stylu a urovni vedeni,
které jsou také povazovany za ty, jez ovliviuji stabilizaci talentt, neni vénovana
vetsi pozornost. Stejné tak je obtizné posoudit, zda si spole¢nost uvédomuje

rozdilné potieby a motivacni faktory odlisnych vékovych skupin talentd.

Stabilizaci talentt ovliviiuje také skutecnost, zda ,,svou* spole¢nost povazuji
za atraktivniho zaméstnavatele. Tuto atraktivitu organizace ovliviiuji nékteré

zjiz vySe uvedenych faktori: branding, moznost dal$iho rozvoje a vzdélavani
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a odpovidajici finan¢ni ohodnoceni, ale také dalSi faktory jako: jistota, ptilezitost

postupu v kariéte, dobré pracovni podminky a zajem o potieby zaméstnancu.

Tato spolecnost si uvédomuje, jak je pro zaméstnance v dne$ni dobé
dilezita jistota zaméstnani. Z pravidelnych pruzkumut spokojenosti v organizaci
vyplyva, Ze zaméstnanci pocit'uji jistotu svého pracovniho mista. K tomu pfispiva

moznd i fakt, ze se jedna o stabilni spoleénost na trhu s vice nez Sedesétiletou

-y ==

Na zéklad¢ principu rovnych pftilezitosti spole¢nost umoziiuje vSem

zam&stnancim také piilezitost v postupu V kariéfe. Volna pracovni mista jsou

obsazovana primarné z internich zdroji a vSichni zaméstnanci spoleénosti maji

moznost se o n¢ uchéazet (Interni materialy).

Organizace klade duraz na dobré pracovni podminky. K dobrym pracovnim

podminkam piispivaji vySe zminé€né principy rovnych pfilezitosti. V materialni
oblasti bylo  vposlednich  mésicich  zlepSeno  napf.  osvétleni
na vyrobni hale, byly zavedeny nové obrazovky ve vyrobé zobrazujici pribézné
plnéni planu konkrétni smény a aktudlni dilezité informace. V letnich mésicich
jsou zaméstnancum poskytovany mineralni vody a nanuky. O piestavkach mohou

vyuZivat odpo¢inkovych mistnosti s automaty na jidlo a piti (Interni materialy).

Faktoru rovnovaha mezi soukromym a pracovnim Zivotem, kKtery muze byt
v dnesni dobé klicovy pro stabilizaci talentt, neni bohuZel v organizaci vénovana
Zadna pozornost. Faktory, schopnost obsazovat vedouci mista odpovidajicimi
manazery, transparentnost vSech firemnich rozhodnuti a omezovéani stresovych
faktorti, které také uvadi teorie, je z mého pohledu obtizné posoudit. Otazkou
zustava, zda spole¢nost dokéaze ovlivnit faktor zajimavost prace, ktery je dle mého
nazoru pomérné individuélni a zalezi zde pfedevsim na konkrétni pracovni pozici

a preferencich konkrétniho zaméstnance, ktery danou praci vykonava.

Navic mohou stabilizaci talenti v organizaci XY pozitivn¢ ovliviiovat

i nasledujici interni benefity. Spole¢nost ma zavedeny tzv. Caféteria systém,

vrdmci néhoz zaméstnanci sbiraji body, které si mohou nasledné vymeénit
za benefit dle vlastnich preferenci. Organizace jako jeden z mala zaméstnavatelt
v kraji nabizi vSem svym zaméstnancim vérnosti program, tzv. Sphere card,

v ramci néhoz mohou cerpat okamzitou slevu u vSech smluvnim prodejcii.
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Spole¢nost pravidelné¢ porada firemni akce jako lyZovani, cyklistika, turistika,
rafting, vano¢ni veéirky, a také akce pro rodinné piislusniky jako sportovni dny
a mikulaSské besidky pro déti. VSichni zaméstnanci mohou vyuzivat firemniho

parkovisté (Interni materialy).

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze se tato spole¢nost opravdu zajima o potieby

svych zaméstnancu, coZ lze povazovat za posledni faktor piispivajici k atraktivité

organizace, a tim tedy i ke stabilizaci talentd.

Teorie uvadi, jaké kroky muzZe organizace podniknout, aby zjistila, zda je
povazovana za atraktivniho zaméstnavatele ¢&i nikoli. V organizaci XY
se pravideln¢ realizuje prizkum spokojenosti mezi zaméstnanci, ktery napomaha
tuto skute¢nost odhalit a srovnat v letech. Vlastni sebereflexe managementu,

kterou takeé teorie uvadi, organizace XY nevyuziva (Interni materialy).

Spole¢nost by méla byt schopna také vcas odhalit riziko odchodu
talentovaného pracovnika. Tato organizace vyuZiva analyzu divodt odchodd,
kterou pravidelné¢ vyhodnocuje. Podle Armstronga vsak informace ziskané touto
analyzou mohou byt zkreslené. Naopak druhy zptsob v¢asného odhaleni tohoto
rizika, tzv. analyza rizik, zde neni vyuZivana vtbec, coz by mohlo organizaci

zpusobit, Ze do posledni chvile nebude védét, Ze se ji talent chysta opustit.
5.2 Pristup k talent managementu v organizaci XY

Podle vSech vysSe uvedenych principti fungovani talent managementu
v organizaci XY lze usoudit, ze tato spole¢nost nevyuziva ani jednoho ze dvou

pristupti k talent managementu. Tradiéni linearni model je vyuZivan pii praci

Snové prichazejicimi talenty zvngjSiho prostfedi, organizace XY se vSak
zaméfuje na identifikaci talenti pouze z vnitiniho prosttedi. Sice, stejné jako tento
model klade duraz na procesy udrZeni talentii, naopak v procesech ziskani byla
identifikovana tada nedostatki. Podle tohoto modelu by se organizace neméla
zaméfovat na rozmisténi ani na rozvoj talentl, kterému se vSak tato spolecnost

také vénuje. K modelu Develop-Deploy-Connect ma jiZz organizace bliZe,

protoze se zameéfuje na neustalé sledovani vykonu zameéstnanci a rozviji
je voblastech budoucich potieb firmy. Rozvoj vSak neprobiha piedevsim

on-the-job, jak by podle tohoto modelu mél, ale spiSe off-the-job. Spolecnost
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se sice snazi najit vSem talentiim optimalni pracovni roli, ne vzdy ji vSak mohou,
dle vySe uvedeného, v budoucnu obsadit. Procesu propojeni bohuZel neni

v souvislosti s fizenim talenti vénovana Z4dna pozornost.
5.3 Hodnoceni talent managementu v organizaci XY

Talent management by mél byt v organizaci také pravidelné hodnocen.
Tato spolecnost bohuzel nevyuziva zadného auditu systému fizeni talentd, unika
ji tak skuteCnost, zda jsou jednotlivé procesy nastaveny spravnym zptisobem.
Pokud by totiZz hodnoceni talent managementu pravidelné realizovala,
pravdépodobné by jiz diive zjistila, Ze v celém systému jsou jisté nedostatky,
které vyzaduji svou optimalizaci. Tuto optimalizaci systému fizeni talentl

Vv organizaci XY pfiblizuje posledni kapitola.
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6. OPTIMALIZACE SYSTEMU TALENT MANAGEMENTU

Systém fizeni talentti v organizaci XY vyZaduje dle vySe uvedeného jistou
optimalizaci. Ta bude navrZena v oblastech pFistupu a strategie, procesu

a zpusobu hodnoceni.
6.1 Pristup a strategie

V oblasti strategie talent managementu byla identifikovana fada nedostatkd.
Proto bych spole¢nosti doporucila znovu se zaméfit na svou stavajici strategii
s ohledem na rdmec uvedeny Cannonem a McGee (2007, s. 17-18), ktery by
ji mél poslouzit jako ,,pravodce celou optimalizaci systému fizeni talentd.
V souvislosti stim bych upozornila i na volbu piistupu, konkrétné modelu
Develop-Deploy-Connect, jenZz by mél byt zakladem nové strategie a tim

i spravného fungovéni talent managementu v organizaci.
6.2 Procesy

Organizaci XY bych doporucila optimalizaci vSech tfi zédkladnich procesii
talent managementu. Protoze ve spole¢nosti zatim nebyl realizovan Zadny
prizkum zjist'ujici miru informovanosti zaméstnanct v oblasti interniho Talent
programu, povazuji za Z&douci tento pruzkum zrealizovat a dle ziskanych
vysledki naplanovat optimalni kampan, ktera by identifikované nedostatky

optimalizovala.

V tomto kroku povazuji také za zasadni ujasnit si, kdo je talent.
Spole¢nosti bych zde navrhla vyuzit velmi ¢asto pouzivané demonstrace, kterou

uvadéji Cannon a McGee (2007, s. 7): TALENT = vysoky vykon a vysoky
potencial.

6.2.1 Ziskani talentt

V oblasti ziskani talentt byla identifikovana absence kompetenéni miizky
a metod pro hodnoceni vykonu i piedpovéd’ potencialu. Proto by bylo vhodné
nejprve u vSech svych identifikovanych kli¢ovych kompetenci vytvofit hodnotici
stupnici, konkrétn¢ Sesti-roviiovou tak, aby byla vsouladu se Skélou

pravidelného hodnoceni, ur¢it minimalni Groven jednotlivych kompetenci u vSech
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pracovnich pozic a nasledné vytvorit kompetenéni miizku. Tento krok ji umozni
zjistit, které pracovni pozice jsou ,ty klicové,” jez by mély byt primarné
pfedmétem talent managementu.

Navic bych zde organizaci doporucila u pozic ur¢it i cilovou uroven
jednotlivych kompetenci, ktera by umoziovala talenta rozvijet dale i po obsazeni

cilové pozice. Moznou podobu takové kompetenéni miizky zobrazuje nasledujici

obrazek.

Obr. 17: Kompeten¢ni miizka v organizaci XY

PRACOVNI POZICE
MINIMALNI/MAXIMALN{ UROVEN
KOMPETENCE Technik vyvoje | Vedouci provozu dalSi pozice
Spolehlivost 3 5 3 4
Zastance a tviirce zmeén 4 6 3 4
Zaméteni na zakaznika 3 4 5 6
Tah na branku 3 5 4 5
Analyza a FeSeni problému 2 4 3 4
Technické a odborné znalosti 3 5 2 4
Osobni rozvoj 3 5 3 4
Tymovost 2 4 2 4
Komunikace 2 4 4 6
Schopnost inspirovat a motivovat druhé - - 3 5

Pramen: Interni materialy, vlastni zpracovani

Aby se vbudoucnu nestalo, Ze by n¢ktera zkliGovych pozic byla
dlouhodobé neobsazena, navrhla bych organizaci mit v talent-poolu neustale
zasobu talentd. K jejich identifikaci by bylo vhodné vyuZivat systém
pravidelného hodnoceni zaméstnanci, kdy za jedince podavajici vysoky vykon
by bylo moZné povazovat ty, jez se umistily ,,v oblasti A.“ Ne vSichni pracovnici,
kteti se zobrazili v oblasti A, by vSak dle mého nazoru méli byt zahrnuti do Talent
programu. Proto niZze uvadim ndvrh moZného dal3iho postupu, ve kterém odliSuji
kat. THP a TL od kat. D a R.

U kat. D a R bych organizaci navrhla po identifikaci zaméstnanctu
zobrazenych voblasti A realizovat kulaty stdl svedoucimi pracovniky.
Tato metoda ,,slouzi primarn¢ k analyze nazorového pole k danému problému,
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(...) ke konzultaci a spolurozhodovani o daném problému* (Participativni metody,
[online]). Protoze systém hodnoceni umoziuje sefadit vysledky pracovnikd
umisténych v dané oblasti od nejlepSich po nejhorsi, timto zptisobem by bylo
mozné vybrat napf. 15 nejlépe umisténych zaméstnanct. V rdmci metody
kulatého stolu by vedouci obhajovali téchto 15 zaméstnanci pifed ostatnimi
scilem kalibrovat mozné subjektivni pohledy jednotlivych hodnotitelu.
Ti pracovnici, na kterych by se vedouci shodli, by byli nasledné postoupeni

k Development centru, jeZ by bylo zaméfeno na predpovéd’ jejich potencialu.

Na zékladé¢ DC by se profilovali bud’ do oblasti manazerti, nebo specialisti.
Tento postup povazuji u kat. D a R za zasadni pfedevsim z finan¢niho a ¢asového
hlediska. ProtoZe téchto zaméstnanci v organizaci pracuje vice nez 200,
je pravdépodobné, Ze se jich v oblasti A zobrazi vice nez u kat. THP a TL, kterych
je ptiblizné 50. Predpokladam, ze v zajmu efektivity procesu by pro spole¢nost

nebylo vhodné provést DC pro napi. 40 zamé&stnanct pouze této kategorie.

U kat. THP a TL bych naopak navrhla realizovat Development centrum

u vSech pracovniki, kteti se v hodnoceni umistili v oblasti A. Tento krok zde,
v této fazi, povazuji dle vySe uvedeného za mozny z finan¢niho i ¢asového
hlediska. DC by zde také slouZilo k pfedpovédi potencialu pracovniki, na zakladé
kterého by se také profilovali do oblasti manaZer nebo specialistti. Po DC bych
doporucila realizovat kulaty stl, tentokrat tvofeny ftediteli spolecnosti,
kde by diskutovali nad jednotlivymi ucastniky DC a jejich moznymi cilovymi
pozicemi v souvislosti s planovanim naslednictvi.

V této fazi by se dalo fici, Ze ma organizace na jedné stran¢ identifikované
klicové pracovni pozice, na strané¢ druhé identifikovanou skupinu

talentovanych pracovniku — talent-pool. llustrativni zobrazeni vyse uvedeného

s ndhodné¢ vybranymi pozicemi znazoriiuji nasledujici obrazky.
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Obr. 18: Kli¢ové pozice a talent-pool

KLiCOVE POZICE TALENT-POOL
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Vedouci provozu ©
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Technik vyvoje @

Vedouci udrzhy

Pramen: Interni materialy, vlastni zpracovani

Organizaci bych doporucila pokracovat v rozd€leni talentli na manazery,
specialisty a klicové pracovniky. V souvislosti s tim bych v tomto kroku navrhla
pfesn¢ si ujasnit, které z klicovych pozic lze zafadit do oblasti ,,manaZzefti

a které do oblasti ,,specialisté.”

M6

Obr. 19: Zafazeni klicovych pozic do oblasti ,,manaZefi* a ,,specialisté

KLICOVE POZICE TALENT-POOL

MANAZERI
Vedouci vyvoje @
Vedouci adrzby
Vedouci provozu ©

SPECIALISTE

Planovac @

Technik vyvoje

InZenyr kvality

Pramen: Interni materialy, vlastni zpracovani

Déle bych organizaci navrhla identifikovat ,klicové pracovniky.“
Za klicového pracovnika bych povaZovala takového jedince, ktery byl
identifikovany do talent-poolu, v souéasnosti jiZ pracuje na jedné z klicovych
pozic a spliiuje minimalni Groven kompetenci pro jeji vykon. Pokud v zajmu
spole¢nosti neni tohoto jedince dale rozvijet jako specialistu nebo manaZera,
navrhla bych ho oznadit za klicového s cilem stabilizovat ho na stavajici pozici

arozvijet k cilové arovni kompetenci.
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Obr. 20: Identifikace kli¢ovych pracovniki

KLICOVE POZICE TALENT-POOL
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PRACOVNIK
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PRACOVNIK
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Planovac

Technik vyvoje
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Pramen: Interni materialy, vlastni zpracovani

Na zéklad¢ vysledki DC by spolecnost védéla, zda se ostatni talenti
profiluji spiSe jako manazefi nebo jako specialisté. V souvislosti s ur¢enim jejich
cilovych pozic bych navrhla ucinit mens$i zménu. Nejsem si jista, nakolik
je mozné na zakladé vysledkd DC talentim urcit pouze jednu vhodnou cilovou
pozici. Proto bych je navrhla v prvnim roce sméfovat bud’ jako specialisty,
nebo jako manazery a urcit jim Vv téchto oblastech vice moznych cilovych pozic.
Teprve po ro¢nim zhodnoceni puisobeni talenta v Talent programu by se rozhodlo

pro jednu konkrétni cilovou pozici.

Obr. 21: Identifikace specialisti a manazera

KLICOVE POZICE TALENT-POOL

SPECIALISTA

MANAZERI
Vyrobni feditel <— '
Vedouci udrzby < MANAZER
SPECIALISTE
Planovac &
InZenyr kvality vd

Pramen: Interni materialy, vlastni zpracovani

Po vySe uvedené identifikaci talenta do talent-poolu by bylo vhodné
seznamit je sjejich zafazenim mezi talenty. Za zasadni zde povazuji zjistit,

zda vubec talenti chtéji byt soucasti Talent programu a zda souhlasi s moznymi
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cilovymi pozicemi. Jejich rozhodovani by mohlo vyznamnym zptusobem ovlivnit
vice motivacnich faktort, které bych organizaci v souvislosti s Talent programem

doporucila zafadit. Vénovat se jim budu vice v podkapitole 6.2.3.
6.2.2 Rozvoj talenta

V oblasti rozvoje talentli byla identifikovana absence Trainee programu,
nepifesné nastaveni individudlnich plant rozvoje, zaméteni pfedevS§im na metody

off-the-job a problematika obsazené cilové pozice.

Jak jiZz bylo uvedeno vyse, tato organizace se dlouhodobé potyka s volnymi
pracovnimi pozicemi, které nemize obsadit z internich ani externich zdroji.
Proto by bylo vhodné vedle programu Talent Development zaveést také Trainee
program, jez by mohl do budoucna napomoci tento problém zmirnit. Zavedenim
tohoto programu by doslo také k prolomeni orientace spole¢nosti na ziskavani

talentii pouze z internich zdrojt.

Zavedeni metod pro hodnoceni vykonu a piedpovéd’ potencialu,
které jsou ptiblizeny v pfedchozi podkapitole, by organizaci umoznilo v procesu
planovani kariéry vytvaiet jednotlivym talentim individualni plany rozvoje.
Nové za pouziti kompetencni miizky by organizace mohla pfesné zacilit rozvoj
talenti, protoze by védéla, v jaké konkrétni oblasti se museji jesté zlepsit,
aby mohli cilové pozice obsadit. Tento krok by ji umoziioval spravné nastavit
rozvojovy plan talentt tak, aby je pfesné piipravil pro vykon prace na cilovych
pozicich, coz by mohlo do budoucna také eliminovat problémy s nutnym

obsazovanim pozic z externich zdroju.

V oblasti jiZ samotného rozvoje bych organizaci doporucila rozvijet talenty
odliSnym zpusobem, nez ostatni fadové zaméstnance, a to tak, aby jiZz samotny
rozvoj pro né byl motiva¢nim faktorem. Jak jiZ bylo uvedeno vyse, v prvnim roce
bych je navrhla rozvijet bud’ jako specialisty nebo jako manaZery k vice cilovym
pozicim, v druhém roce, po identifikaci konkrétni cilové pozice, pak rozdilné
za pouziti individualnich plani rozvoje. K rozvoji vSech talenti bych podle
Kazdové (2006, [online]) doporucila vyuzivat pfedev§im metody on-the-job,

které¢ podle zkuSenosti mezinarodnich organizaci patii k t€m nejucinnéjSim.
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Jejich druhy podle Vodéka a Kuchar¢ikové (2011, s. 113) podrobné ptiblizuje
Koubek.

Poslednimu aspektu, kterému by v souvislosti s rozvojem talenti méla byt
vénovana veétsi pozornost je problematika obsazené cilové pozice. Je vSak
otazkou, do jake miry je tento problém v této spolecnosti feSitelny. Pokud jiZ
talentovany pracovnik disponuje minimalnimi urovnémi jednotlivych kompetenci
pro vykon cilové pozice, ale ta je obsazend, navrhla bych organizaci pokracovat
v jeho rozvoji k cilovym urovnim jednotlivych kompetenci. Pokud by vsak talent
dosahl i cilovych drovni kompetenci, a cilova pozice by i nadale nebyla volna,
bylo by vhodné zaméfit se piedevSsim na jeho stabilizaci tak, aby byl
ve spoleénosti spokojeny a nemél potiebu odejit jinam. Jaké konkrétni faktory
by v oblasti stabilizace talentt méla spole¢nost posilit, piiblizuje nasledujici

podkapitola.
6.2.3 UdrZeni talentu

Procesy pftispivajici ke stabilizaci talentli jsou v této spolecnosti nastaveny
Iépe v porovnani se dvéma predchozimi procesy. V této oblasti byl identifikovany
nedostateény diraz na rozdilné potieby a motivacni faktory odliSnych vékovych
skupin talentll. Spole¢nost nebere v tvahu dileZitost rovnovahy mezi pracovnim
a soukromym Zivotem. V Talent programu byl také identifikovany nedostatek

motivacnich faktort a absence analyzy rizik.

V souvislosti s tim by bylo vhodné do budoucna zvazovat rozdilné potieby
a motivacni faktory odliSnych vékovych skupin talentli, které podrobné ptiblizuje
Armstrong (2007, s. 333). Dale ,jit tzv. sdobou“ a zaméfit se piedevs§im
na rovnovahu mezi soukromym a pracovnim Zivotem, tzv. work-life balance,
ktery je povazovan za fenomén moderniho fizeni lidskych zdroji. Pomocna ruka
pfi skloubeni rodinného a pracovniho Zivota napt. v oblastech zkracenych tvazka

¢i home-office by mohla pozitivné piispivat k udrzeni talentd v organizaci.

Spole¢nosti bych v této oblasti navrhla posilit také motivac¢ni faktory
v Talent programu a uritym zplsobem zvyhodnovat talenty nad ostatnimi
pracovniky. Tohle by mohlo byt provaddéno za pouziti riznych benefiti,

napt. moznosti vedeni zajimavého projektu, pfidélovanim vétsiho poétu bodu
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do Caféteria systétmu aj. Prece jen se jedna o kvalitni zaméstnance,
ktefi se aktivné rozvijeji, aby mohli v budoucnu obsadit kli¢ové pracovni pozice.

Pravé proto by méli mit pocit, Ze si jich spole¢nost opravdu vazi.

Organizaci bych doporucila vyuzivat vedle analyzy divodd odchodd také
analyzu rizik, ktera ji muze predbézné¢ informovat a moznosti odchodu
talentovaného pracovnika ze spole¢nosti. Na zaklad¢ této analyzy muze firma

podniknout jisté kroky dfiv, zZe se talent skutecné rozhodne organizaci opustit.
6.3 Hodnoceni

V souvislosti s hodnocenim systému fizeni talentd by bylo vhodné
pravidelné realizovat audit talent managementu. Spole¢nost by zde mohla vyuzit
napf. zpasobu, ktery uvadi Hyksova (2012 [online]), a to hodnoceni talent
managementu ze strany jeho tcéastniku, pfimych nadfizenych, a také specialistt
z oblasti lidskych zdrojii. Tento krok ji umozni pravidelné kontrolovat systém
fizeni talentd a identifikovat dalsi mozné nedostatky s cilem nasledné

optimalizace.
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ZAVER
Ve své bakalarské praci, jejimz cilem byla optimalizace systému talent
managementu Vv organizaci XY, jsem se pokusila na zdklad¢ teoretického ramce

uvedeneého v prvni ¢asti préce, identifikovat nedostatky konkrétniho systému

talent managementu a nasledn€ navrhnout jejich moznou optimalizaci.

Jednotlivé kapitoly jsem koncipovala takovym zplisobem, aby na sebe
postupné navazovaly. V prvni kapitole jsem vymezila zakladni pojmy, jejichz
pochopeni bylo zadouci pro porozuméni celému kontextu prace. V druhé kapitole
jsem piibliZila okolnosti vzniku talent managementu a definovala ramec vhodny
pro tvorbu jeho strategie. Vymezila jsem dva pfistupy, tradi¢ni linedrni model
a model Develop-Deploy-Connect, jeZ mohou byt zakladem strategie fizeni
talenti a uvedla pfinos, ktery mize mit spravné nastaveny systém talent
managementu pro organizaci. Tyto poznatky m¢ ve tieti kapitole privedly
k popisu implementace talent managementu za pomoci procesu ziskani, rozvoje
a udrzeni talentl, a také systému hodnoceni talent managementu v organizaci.
Ctvrta kapitola byla ivodem druhé ¢asti mé bakalaiské prace a také piiblizenim
organizace XY. V paté kapitole jsem se za pouZiti teoretickeého rdmce uvedeného
v prvni Casti prdce pokusila identifikovat nedostatky systému fizeni talentt

v organizaci XY a v posledni kapitole pak navrhnout jejich moznou optimalizaci.

V systému talent managementu organizace XY byla identifikovana fada
nedostatkt.. Strategic fizeni talentd neni propojena sZadnym z teoretickych
modeltd. V procesu ziskani talentd chybi kompetenéni miizka, metody
pro hodnoceni vykonu i ptedpovéd’ potencialu. V procesu rozvoje talentli jsou
vyuzivany predev§im metody off-the-job a tento rozvoj neni nijak specificky
odlisny od rozvoje ostatnich pracovniki. V procesu udrzeni talentti spole¢nost
neklade diraz na rovnovahu mezi pracovnim a soukromym Zzivotem,
ani na rozdilné potieby a motivacni faktory odlisSnych vékovych skupin talentt.
V Talent programu byl identifikovany nedostatek motiva¢nich faktort.
Organizace nevyuzivad analyzu rizik, ani hodnoceni celého systému talent

managementu.

Pro vySe identifikované nedostatky byla navrzena nasledujici optimalizace.

Piepracovat strategii fizeni talenti V souvislosti svolbou modelu Develop-
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Deploy-Connect. Zjistit miru informovanosti zaméstnanci V oblasti Talent
programu. Presn¢ interné definovat pojem ,talent.” Posilit pfedev§im procesy
ziskani a rozvoje talentl. V oblasti ziskani talentd vytvofit kompeten¢ni miizku,
pro hodnoceni vykonu vyuzivat systém pravidelného hodnoceni zaméstnancti
a metodu kulatého stolu, pro ptedpovéd’ potencidlu pak Development centrum.
Zde byl organizaci navrzen také novy postup pro uréeni cilovych pozic a s tim
spojenou identifikaci  kli¢ovych pracovnikli, manazeri a specialistl.
V oblasti rozvoje talent bylo doporuceno zaveést Trainee program, K rozvoji
pouzivat piedevS§im metody on-the-job, talenty rozvijet odlisné v prvnim roce
jejich puasobeni v Talent programu a pak v letech nésledujicich. Zde byl
organizaci navrzen také postup pro mozné feSeni problému obsazené cilové
pozice. V oblasti udrZeni talenti spole¢nost disponuje mnozstvim dobie
nastavenych procest, zde bylo doporu¢eno pouze zvazovat rozdilné faktory
a motivaéni prvky odlisnych vékovych skupin talentli, zaméfit se na rovnovahu
mezi pracovnim a soukromym Zivotem a vyuZivat analyzu rizik. Posledni
doporuceni, které smeéfovalo korganizaci XY, bylo realizovat pravidelné

hodnoceni systému fizeni talentt.

Tuto spole¢nost pravdépodobné ceka jest¢ dlouhd cesta ktomu,
aby se interni systém fizeni talenti zafadil mezi dobfe nastavené, fungujici HR
procesy. Doufam, ze nékteré z vyse uvedenych doporuCeni organizaci skute¢né
napomohou optimalizovat svlij systém talent managementu tak, aby tato pomyslna
cesta byla zdoldna v co nejkrats§im ¢asovém meéfitku, a tento systém tedy jiz brzy

zacal ptinaset takové vysledky, jaké si organizace pieje.

53



10.

11.
12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.
19.

SEZNAM POUZITE LITERATURY A DALSICH ZDROJU

ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy.
Praha 2007.

BERGER, A. L. BERGER, R. D. The Talent Management Handbook. New
York 2003.

CANNON, J. A. McGEE, R. Talent Management and Succession Planning.
Londyn 2007.

DELOITTE. It’s 2008: Do You Know Where Your Talent Is? Why Acquisition
And Retention Strategies Don’t Work. Londyn 2004.

HORVATHOVA, P. Talent management. Praha 2011.

HORVATHOVA, P. Talent management a jeho vyuZiti pfi fizeni lidskych
zdroj v organizaci. Ekonomickd revue - Central European Review
of Economic Issues. 2010, ¢. 13, s. 77-95.

HORVATHOVA, P. Talent management jako konkurenéni vyhoda.
Zpravodaj Klubu personalistii CR. 2009, &. 7, s. 9-10.

HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha 2006.

HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha 2007.

KOCIANOVA, R. Persondlni cinnosti a metody persondlni prdce. Praha
2010.

KOCIANOVA, R. Persondini iizent. Vychodiska a vyvoj. Praha 2012.
KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zdsady moderni personalistiky. Praha
2007.

KUBATOVA, J. Management lidskych zdrojii. Olomouc 2013.

KUBES, M. a kol. Manazerské kompetence. Zpiisobilosti vyjimecnych
manazeri. Praha 2004,

KUBES, M. SEBESTOVA, L. 360° zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi.
Praha 2008.

PATEROVA, 1. Behavioralni neboli kompetenéni pohovor a metoda STAR.
HRM. 2008, ¢. 14, s. 1.

PETRACKOVA, V. a kol. Akademicky slovnik cizich slov. Praha 1998.
STYBLO, J. a kol. Personalistika. Praha 2011.

THORNE, K. PELLANT, A. Rozvijime a motivujeme zaméstnance. Vyber,
trénink a podpora rozvoje nejlepSich. Brno 2007.

54



20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

217.

28.

29.

30.
31.

TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha 2004.

VODAK, J. KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavdini zaméstnancii. Praha
2011.

VOJTOVIC, S. Koncepce persondlniho fizeni a iizeni lidskych zdrojii. Praha
2011.

AMBLE, B. WWW Benefits all round from good talent management
[online]. [cit. 2015-1-24]. Dostupné z WWW: <http://www.management
-issues.com/news/4850/benefits-all-round-from-good-talent-management/>
HYKSOVA, T. WWW Tereza Hyksova: Uspéch zavisi na talent
managementu  [online].  [cit. 2015-1-26]. Dostupné z  WWW:
<http://strategie.e15.cz/rozhovor/tereza-hyksova-uspech-zavisi-na-talent-
managementu-831640>

KAZDOVA, A. WWW Objevem talenti to nekonéi, spise zacina [online].
[cit. 2015-1-24]. Dostupné z WWW: <http://ihned.cz/c1-18950420-objevem-
talentu-to-nekonci-spise-zacina>

KOUBEK, J. WWW Rizeni talentd — nové téma personalistiky [online].
[cit. 2014-11-21]. Dostupné z WWW:
<http://frcatel.fri.uniza.sk/hrme/files/2008/2008 1 07.pdf>

Participativni metody WWW Kulaty stul [online]. [cit. 2015-3-14]. Dostupné
z WWW: <http://www.participativnimetody.cz/kulaty-stul.html?print=>
REZLEROVA, J. WWW Priizkum - Nedostatek lidi s potiebnou kvalifikaci
2014 [online]. [cit. 2015-2-10]. Dostupné z WWW:
<http://www.personalista.com/trh-prace/pruzkum-nedostatek-lidi-s-
potrebnou-kvalifikaci-2014/?poslat=1>

StudyMode WWW Performance Appraisal [online]. [cit. 2015-1-15].
Dostupné z  WWW: <http://www.studymode.com/essays/Performance-
Appraisal-93239.html>

INTERNI MATERIALY organizace XY.
WEBOVE STRANKY organizace XY.

55



Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.

SEZNAM OBRAZKU

© 00 N o o b~ W N B

T R S N T ~ T e S
b O © 00 N oo o b W N —» O

Tradi¢ni linearni model

Model Develop-Deploy-Connect

Hodnotici stupnice pro kompetenci komunikace

Kompeten¢ni miizka

Sméry kariéry

Audit talent managementu

Hodnoty spole¢nosti

Organiza¢ni schéma

Kategorie zaméstnanct

Kli¢ové kompetence kazdého zaméstnance
10 klicovych kompetenci

PDS formulaf kat. THP a TL

PDS formulafr kat. D a R

36-blok

36-blok s vysvétlenim jednotlivych oblasti
Talent-pool v organizaci XY
Kompeten¢ni mfizka v organizaci XY

Kli¢ové pozice a talent-pool

Zatazeni kli¢ovych pozic do oblasti ,,manazeti“ a ,,specialisté*

Identifikace kli¢ovych pracovnikt

Identifikace specialistll a manaZzera

56

11
12
15
16
22
27
28
29
30
32
33
34
35
36
36
37
45
47

48
48



ANOTACE

Jméno a prijmeni autora: Renata K¥izkova

Nazev katedry a fakulty: Katedra sociologie, andragogiky a kulturni

antropologie, Filozoficka fakulta Univerzity Palackého v Olomouci

Nézev préace: Talent management jako nastroj fizeni lidskych zdrojt v organizaci
Vedouci prace: Mgr. Jitka DoleZalova

Pocet znaku: 79 151

Pocet pouzitych zdroji: 31

Kli¢ova slova: Talent, talent management, fizeni talentd, fizeni lidskych zdroji

strategie

Key words: Talent, talent management, Human Resources Management, strategy

Anotace: Cilem této bakalaiské prace je optimalizovat systém talent
managementu v organizaci XY. Je pomysln¢ ¢lenéna na ¢asti teoretickou (kapitola
1-3) a ¢ast praktickou (kapitola 4-6). Obsahem prvni ¢asti je teoretické piiblizeni
problematiky talent managementu, obsahem druhé c¢asti pak identifikace
nedostatkll systému talent managementu v organizaci XY na zaklad¢ teoretického
ramce uvedeného v prvni ¢asti prace. Vystupem celé prace je kapitola 6,
ktera se podrobné¢ vénuje moznym navrhim optimalizace identifikovanych

nedostatkl tohoto systému v organizaci XY.

Abstract: The aim of this thesis is to optimize the system of talent management
in the organization XY. It is divided into two parts - theoretical part (chapter 1-3)
and practical part (chapter 4-6). First part is focused on the theoretical view
of talent management. Second part is focused on the identification of deficiencies
in the system of talent management based on the theoretical framework described
in the first part. Last chapter number 6 suggests several steps that can be used

to optimize the system of talent management in the organization XY.
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