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Souhrn

Budoucnost vétSiny spolecnosti je zavisla na integraci planovani, naboru, udrzeni,
motivovani a rozvijeni talentovanych lidi v organizaci pro vytvoteni kapacity viadci a
potiebnych talentd. Ti budou potom implementovat fidici strategie tak, aby vyhovovaly
soucasnym i budoucim pottebam podniku. Koncept fizeni talentu zdiiraziiuje, ze kazdy
ma talent, ktery je potifeba rozpoznat a rozvijet. Cilem diplomové prace je zhodnotit
soucasny pristup k fizeni talentii ve spolec¢nosti ABC a navrhnout koncept rozvoje
Vv ramci fizeni talentl. Teoretickd cast prace definuje zakladni pojmy a vénuje se
teoretickym vychodiskim spojenym s fizenim talentu. Analyticka Cast se vénuje
analyze fizeni talenti ve spoleCnosti ABC. Na zdklad¢ teoretickych vychodisek a
autorova vlastniho vyzkumu jsou spole¢nosti predlozeny névrhy a doporuceni na

zlepSeni.

Summary

The future of most businesses is reliant on an integration of planning, recruiting,
retaining, motivating and developing talented people in an organization to create
leadership capacity and needed talents. They will implement operating strategies so as
to meet current and future business needs. The concept of talent management accents
that everybody has a talent, which is necessary to recognize and develop. The aim of
diploma thesis is to evaluate a contemporary approach to the talent management in the
organization ABC and draft development concept within the framework of talent
management. The theoretical part defines basic conceptions and deals with theoretical
solutions connected with the idea of talent management. The analytical part is devoted
to the analysis of talent management in the organization ABC. Based on the theoretical
background and the author's own research, proposals and recommendations for

improvement are provided to company.
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1 Uvod

Symbolem dne$ni doby v obchodnim svété je vyhledavani novych nebo lepsich zptisobt
k dosahnuti konkuren¢ni vyhody. To vede k pfemySleni o kapacité kazdé funkéni
oblasti, ktera je soucasti celkového vykonu organizace. Snahou programu talent
managementu je vybirat, rozvijet a udrzet zaméstnance s vysokym potencialem, a tak

poskytnout organizacim talentované zdroje a konkurenéni vyhody v lidskych zdrojich.

Logika fizeni talentl je zalozena na skutecnosti, Ze podniky jsou fizeny lidmi. Procesy,
technologie, kapital jsou dulezité, ale jsou to lidé, kdo vytvareji hodnoty, produkty
a sluzby, které lidé potiebuji. To znamend, Ze ¢im lepsi pracovniky organizace ma, tim
bude vykonnéjsi. To je racionalni divod pro implementaci talent managementu, pro¢

lakat, fidit, rozvijet a vyuzivat ty nejlepsi mozky k dosazeni obchodnich uspéchu.

Budoucnost vétSiny firem je zavisla na ziskani, rozvoji a udrzeni talentovanych lidi pro
vytvofeni kapacity vad¢ich talentt. Ti budou potom implementovat fidici strategie tak,

aby vyhovovaly souc¢asnym i budoucim potiebam podniku.

Potfeba talentu a jeho odborné vedeni je vzdy obtizny ukol zahrnujici identifikaci
budouci hvézdy a zajisténi naplnéni ocekavani. Potfeba talent managementu je

zpusobena také soucasnymi trendy jako napf-.:

nové cykly obchodniho riistu, ¢asto vyzaduji rizné druhy nadani;

- demografickd zména na trhu pracovnich sil s mensi expertni zakladnou,
a proto t&€z$i podminky pro zisk experta;

- vznik mnoha malych a stfednich podnikt,, které se zaméfuji na stejné
pracovniky jako velké spole€nosti a ¢asto nabizeji takové podminky, kterym
velké spole¢nosti nemohou konkurovat;

- pracovni mobilita roste, pracovnici €astéji meéni zaméstnavatele v priabchu

jejich kariéry;

- globalni zaméteni na leadership, které prostupuje mnoho tirovni organizace.



vvvvvv

podminkadm v Usili o ziskani, udrzeni, motivovani a rozvijeni talentd. Talent je dale
potiebny k udrzeni pracovniho vykonu, ktery piisobi efektivné a kompetitivné tak, aby

vedl k dlouhodobému tspéchu organizace.

Vétsina lidra si uvédomuje, ze mit spravné lidi na spravném misté ve spravny cas
trvalého uspéchu organizace. Z fady prazkumi vyplyva, ze efektivni fizeni talentu
Vv organizaci je kritickou vyzvou pro vedouci pracovniky. Napiiklad globalni prizkum
spolecnosti Accenture zjistil, Ze pfilakani a udrzeni talentd je tieti nejvétsi obavou
u vyssich vedoucich pozic hned po obavé o zdravi globalni ekonomiky a obavé

z konkurenénich aktivit.

Efektivni feSeni téchto problémi se nachazi v planovani nastupnictvi a fizeni
systematického a dlouhodobého piistupu Kk praci s talenty, které organizace musi mit,

ma-li nadale splnovat nebo pickraovat své cile.

Lidé, intelektualni kapital a talent jsou stale diilezitéjsSim predpokladem k strategickému
uspéchu organizace. Toto prohlaseni je dnes tak bézné, Ze se stalo samozicjmosti.
Nedostatek pracovnich sil, rast prostfednictvim akvizic, zeStihlovani procesu, expanze,
demografické zmény pracovnich sil a globalizace jsou jen nekteré faktory, které ucinily

talent prioritou.

Vyzkum spolecnosti Deloite poukazuje na to, ze lidské zdroje a jejich integraci do
strategie podniku lze fidit podle propracované teorie o fizeni talenti tak, aby byly

zdrojem konkurenéni vyhody soucastné s tim, aby zaméstnanci byli spokojeni.

V reakci na nékteré z trendi uvedenych vyse, mnohé organizace se zacaly zamérovat
a rozvijet talentované zaméstnance podle kritérii, ktera jsou spojené s budoucimi
potiebami organizace. Jinymi slovy, prace s plany naslednictvi se stale vice pouziva
k usnadnéni efektivniho vyvoje organizace tak, aby zajistily, Ze v rdmci organizace

sn

budou "pravi" lidé k dispozici v "pravy" ¢as. Spole¢nosti budou muset udrzet a rozvijet



své nejcennéjsi zaméestnance, dokazat fidit talent efektivné, protoze dnes je stale t&ézsi

najit nahradu a proces zaSkoleni, které stoji organizaci €as a penize.

Prace je vztazena k prostfedi organizace ABC, kterd pied tfemi lety implementovala
nové postupy prace S talentovanymi zaméstnanci. Cilem je zlep$it vykonnost podniku,
stejné jako zleps$it podminky pro kariérni postup, povyseni a rist zaméstnanci v ramci
organizace. Tento talent management je personalni strategii, ktera se snazi identifikovat,
rozvijet, zavadét a udrzet talentované zameéstnance S vysokym potencialem v organizaci.
Prestoze praxe talent managementu mize byt pouzita v kazdé spolecnosti, k vykonnosti
firmy musi optimalné pfispivat jak top management, tak zaméstnanci, ktefi jsou
si védomi jeho cill a zpiisobt, kterym je realizovan v organizaci. Nicméné spolecnosti
Casto nevédi o rozdilech mezi vnimanim talent managementu zameéstnanci
a managementem. Identifikace téchto rozdild a jejich dosazeni do souvislosti je tedy

nezbytné pro realizaci potencialnich vyhod této persondlni strategie.

Cilem prace je posoudit a zhodnotit talent management a career management ve
spole¢nosti ABC a navrhnout opatfeni pro dal§i mozny rozvoj a profesni rlst

zaméstnancl v souladu se strategickymi cily spole¢nosti.
Dil¢im cilem je:

- posouzeni vnimani dopadu praktik talent managementu zaméstnanci ve
spole¢nosti ABC;

- zjistit ptipadné rozdily vnimani mezi zaméstnanci a managementem
spole¢nosti ABC;

- prozkoumat vnimani vlivu talent managementu na vykonnost podniku

managementem spolecnosti ABC.

Teoretickd cast vychazi zreSerSe odborné literatury a internetovych zdroji a je
rozdélena do sedmi kapitol. Hlavnimi zdroji informaci jsou prace Armstronga, Koubka
a Berger & Berger. Internetové zdroje reprezentuje predevsim web spolec¢nosti Deloitte.

V4 7w

Na zavér teoretické Casti je popsana metodika postupli pro vznik prace. Prakticka Cast je



zalozena na vlastnim vyzkumu, ktery je podrobné popsan v uvodni kapitole,
metodologii vyzkumu. Samotny vyzkum je zalozen na metodé dotaznikového Setieni
doplnéného o fizeny rozhovor s managementem spolecnosti ABC. Nasleduje
sumarizace vysledkl vyjadiend v grafické 1 slovni podob¢ a dikuse, kterd je zakladem

pro navrh moznosti pro zlepSeni prace s talentovanymi zaméstnanci.

Informace ziskané z této studie budou uzitecné pro organizaci ABC stejn¢, jako mohou
byt inspiraci pro dalsi spolecnosti. Pfedevsim by mély poméhat managementu v jeho
usili o zajisténi postupt a praktik talent managementu tak, jak jsou definovany
v internich dokumentech spolecnosti. Hlavnim smyslem je udrzet si talentované
zamé&stnance, a tim piispét k optimalnimu vykonu organizace. Zavéry této prace by
mohly pomoci pii hledani vhodnych tGprav a zmén postupt vedoucich ke zlepSeni prace

s talentovanymi zaméstnanci.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

V dnesnim podnikatelském prostiedi, kde rist je do zna¢né miry produktem tvirciho
a technologického pokroku, je lidsky kapital jednim z nejcennéjSich majetku firmy.
Chcete-li ziskat konkuren¢ni vyhodu, musite prilakat, udrzet a zapojit talentované
zameéstnance. A co vic, nesta¢i pouze prildkat a udrzet talenty, ale také vybavit je

potiebnou kvalifikaci stat se vadci.

V literatufe i praxi se ¢asto hovoii nejen o lidskych zdrojich ale 1 o lidském kapitalu.
Komplexni definici fizeni lidského kapitalu nabizi Armstrong (2007), kdyz tvrdi, Ze
fizeni lidského kapitalu se tyka ziskavani, analyzovani a piedkladani zprav
informujicich o tom, jak v oblasti fizeni lidi probiha hodnotu ptidavajici strategické
investovani a operativni rozhodovani, a to jak na celoorganizacni, tak na liniové rovni.
Charakteristickym rysem definice fizeni lidského kapitalu je pouziti néastroji méfeni
jako urcitého voditka pro fizeni lidi, které je povazuje za bohatstvi, za aktiva organizace
a zduraznuje, ze konkuren¢ni vyhody se dosahuje strategickym investovanim do tohoto
bohatstvi pomoci ziskavani a stabilizace pracovnikl, fizeni talenti a programil

vzdélavani a rozvoje.

Koubek (2007) navazuje, ze fizeni lidskych zdroji je definovano jako strategicky
a logicky promysleny piistup k fizeni toho nejcennéjsiho co organizace maji — lidi, ktefi

Vv organizaci pracuji a individualné i kolektivné pfispivaji k dosazeni cilli organizace.

Soucasné trendy v tizeni lidskych zdroji navazuji na trendy odehravajici se v minulosti.
Pro pochopeni sou€asnych trendl je tedy velmi vhodné znat jejich genezi. Ve svém
dalSim dile Armstrong (1999) rozd¢€luje vyvoj persondlniho fizeni do Sesti etap:

- péce o pracovniky (od r. 1915 a ve 20. letech);

- persondlni administrativa (30. léta);

- personalni fizeni — faze rozvoje (40. a 50. 1éta);

- persondlni fizeni — faze dospélosti (60. a 70. 1éta);

- Tizeni lidskych zdroji — prvni faze (80. 1éta);

- Tfizeni lidskych zdroji — druha faze (90. 1éta).



Talent management povazuje procesy fizeni talentl jako systém vzajemné propojenych
casti, které pomahaji spolecnostem strategicky planovat efekt talentu. Na zaklad¢ planu
a realizace fizeni talentd, jsou spole¢nosti schopni 1épe rozvijet, podporovat a udrzet

svoje talenty, aby vyhovovaly soucasnym a budouci obchodnim potiebam.

2.1 Talent management

Talent v organizaci souvisi s klicovymi zaméstnanci, ktefi stoji za GspéSnym rozvojem
podnikani (Hronik, 2007). Jsou to top pracovnici a ti inspiruji ostatni k lepsim
vykonim. Talent je jadrem kompetence organizace a piedstavuje ho malé procento

zaméstnancl (Berger & Berger, 2004).

Armstrong (2007) uvadi, ze talent management (TM) je odvozen od obratu ,,valka
o talenty*, ktery vznikl na konci devadesatych let jako prostiedek k vysvétleni
problémt, které¢ mély organizace se ziskavdnim a udrzovanim si talentovanych lidi.
Podniky, které praktikuji zpisob mysleni, valky o talenty, pfipisuji pfili§ velkou
hodnotu lidem mimo podnik a podcenuji a zanedbavaji talenty, které jiz v podniku jsou.
Autor dale uvadi, ze v zésad¢ to neni nic nového. Dulezité je, aby vSechny persondlni
definuje pouzivani vzdjemné propojené¢ho souboru Cinnosti, které maji zabezpecit, aby
organizace pritahovala, udrZzovala si, motivovala a rozvijela talentované lidi, které

potiebuje v souc¢asnosti i v budoucnosti.

TM neni jen novy pojem pro vyhleddvéani a rozvoj zaméstnanci, ale jak uvadi Hronik
(2007), talent management vyzaduje systematicky pohled, ktery znamena dynamické
interakce mezi mnoha funkcemi a procesy. Schweyer (2010) navazuje tvrzenim, ze se
jedna o kontinuélni, proaktivni ¢innost a dale myS$lenku rozvadi, Ze talent management
je o ziskavani, identifikaci, ndboru, rozvoji, motivaci, podpote a udrZeni lidi, ktefi maji

velky potencidl uspét v rdmci organizace.



Podle ¢lanku Baileyho (2012), jenz se vénuje problematice talent managementu a jeho
vlivu na podnikani, je talent management celosvétové nejaktudlnéjSim tématem
fungovani organizaci a prioritni zalezitosti manazerii vénujicich se fizeni lidskych

zdroj.
Berger & Berger (2004) ptedstavuje tii hlavni cile, strategie TM:

- zajistit, vybrat a vychovat zaméstnance, kteti dosahuji Spickového vykonu
a inspiruji ostatni k provedeni ¢innosti na stejné urovni;

- najit, vytvorit a umistit vysoce kvalifikované zalohy na klicové pozice
Vv organizaci;

- alokovat zdroje, pfidelit kompenzace, zajistit Skoleni, koucovani, atd.
smérem k zaméstnancim na zéklad¢ jejich skute¢ného nebo potencialniho

ptispévku k chodu organizace.

Podle Hronika (2007) je TM termin, ktery zahrnuje Siroky soubor aktivit, jako je
planovani naslednictvi, HR planovéni, fizeni vykonnosti zaméstnance atd. Koubek
(2007) dale definuje TM jako proces ziskavani, vedeni a udrzeni talentovanych

zaméstnancu.

Schweyer (2010) nabizi podobny vyklad pojmu, kdyz tvrdi, Ze TM je kontinualni

proces externiho naboru a vybéru a interniho vyvoje a udrZeni.

Boudreau a Ramstad (2005) propaguji termin TM jako védni obor, ktery poskytuje
logické, spolehlivé a konzistentni informace dulezité pro rozhodovani o kliCovych
lidskych zdrojich. Déle tikaji, Ze TM je pro HR to, co jsou finance pro ekonomii, nebo

co je marketing pro prode;j.

Talent management by mél byt iniciovan a podporovan tymem vedoucich pracovnik.
Dle studie “Mdte dostatek talentovanych pracovnikii?”, provedené spole¢nosti Deloitte
v roce 2008, je toto jednim z kli€ovych kritérii pro dosazeni Uspéchu talent

managementu. Programy Vv oblasti talentli, které podporuje vrcholovy management,

vvvvvv



pracovnici definuji, co je pro jejich organizaci dilezité. Vlastni realizace talent
managementu je pak v kompetenci vedouciho pracovnika zabyvajiciho se lidskymi
zdroji, samoziejmd je spoluprdce ze strany jeho podfizenych a odborniki
z oblasti informacnich technologii. Ve velkych organizacich se na celém procesu ¢asto
podileji 1 externi konzultanti, v malych firméch se vétSinou spolé€haji na zajisténi celého
procesu pouze pomoci internich zaméstnanct. Jak dale uvadi Horvathova (2010),
zakladem efektivni prace s talenty je vytvoreni strategie talent managementu, kterd bude
v souladu s podnikatelskou strategii organizace. Pouze z této strategie, prosttednictvim
strategie fizeni lidskych zdrojii, mohou vychazet kli¢ova rozhodnuti, zda a které aktivity
talent managementu realizovat. Autorka dale vymezuje cil strategie fizeni talentl, jimz
je zabezpeCit fond vysoce talentovanych, kvalifikovanych, angaZovanych
a oddanych jednotlivel schopnych pfispét k dosazeni soucasnych i budoucich

pozadavkl organizace, tzv. talent pool, viz obrazek 1.

Obrazek 1Vztah mezi podnikatelskou strategii organizace a talent poolem

odnikatelska strategie Fizeni lid- ; ie fizeni
podnikatelska g 1] strategie fizeni 5 talent - pool
strategie skych zdroju talentd

h 4
h 4

Zdroj: Horvathova (2010)

Termin TM se obecné odkazuje na zvyraznéni a podporu skupiny peclivé vybranych
zamé&stnanct - "talentované" fyzické osoby, které jsou povazovany za kriticky cenné pro
planovani a uspéch organizace. Dulezitymi kroky jsou tedy pfildkani, nabor, rozvijeni
a udrzeni si takovych jedinci, stejné jako vytvoreni koncepce, kterd propoji tyto kroky
se strategickymi cily organizace. Nasledujici kapitola je vénovana vysvétleni procesu

fizeni talentu.



2.2 Talent

Becker a kol. (2004) popisuji talent jako jednotlivce, ktery dokaze svoji organizaci
odlisit od ostatnich, jako jednotlivce, ktery vyznamnou mérou ovlivituje schopnost

organizace porazit konkurenci.

Proces fizeni talentii by se nemél omezovat jen na nékolik malo favorizovanych,
protoze kazdy ¢lovék v organizaci ma talent, i kdyz néktefi jej maji vice nez jini. Na
tuto skute¢nost poukazuji deLong a Vijayraghavan (2002) in Armstrong (2007), kdyz
zduraznili, ze neopévovanymi hrdiny podnikové vykonnosti jsou schopni, vytrvali
pracovnici. Rozpoznani talenti ma pro podnik velky vyznam, protoze umozni lépe

definovat, kam investovat Cas a zdroje tak, aby pfinosy byly co nejvétsi.

Podle Koubka (2007) fizeni talentll znamena pouzivani vzajemn¢ propojeného souboru
¢innosti, které maji zabezpecit, aby organizace pfitahovala, udrzovala si, motivovala
a rozvijela talentované lidi, které potiebuje v soucasnosti i v budoucnosti. Cilem je
zajistit tok talentd a uvédomovat si, ze talentovani pracovnici jsou hlavnim zdrojem

organizace.

Armstrong (2007) v této souvisloti uvadi slozky ftizeni talentii a zduraziuje, Ze toto
fizeni zacind ve strategii organizace a v tom, co tato strategie znamend z hlediska

pozadavkl organizace na talentované lidi. Mezi slozky fizeni talentl autor zatrazuje:

- Strategii zabezpefovani talenti ztélesnénou v podnikovém planu a na néj
navazujicim planu lidskych zdrojii, ktery definuje poZadavky na lidské
zdroje a vede k politice ziskavani a stabilizace talentovanych pracovniki
a k programim ziskdvani pracovnikli z vnitinich zdroji (rozpoznavani
talentli uvniti organizace a jejich rozvoj a povysovani);

- politiku a programy ziskavani a stabilizace talenti, které charakterizuji
pfistup k zabezpecovani toho, aby organizace ziskala potfebné talenty

a udrzela si je;
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audit talentd identifikujici lidi s potencialem a poskytujici zakladnu pro
planovani a rozvoj kariéry, popiipad¢ rozpoznavajici mozné nebezpeci, ze
talentovani lidé odejdou, a jaké kroky jsou zapotiebi k tomu, aby si je
organizace udrzela;

vytvareni pracovnich mist (roli), kterd 1lid¢é vykonavaji. Jde
o zabezpecCovani toho, aby pracovni mista (role) nabizela odpovédnost,
podnétnost a autonomii potfebné pro vytvoieni angazovanosti a potfebné
motivace, piilezitost k wuceni se a rozvoji podporované vhodnym
podnécovanim a vedenim,;

Fizeni vztahi s talenty, spocivajici v budovani efektivnich vztaht s lidmi
v jejich rolich a zvySovani a udrzovani spokojenosti s praci a pracovistém
(kvalita pracovniho zivota). Cilem je dosdhnout toho, aby lidé byli oddéani
své praci a organizaci;

Fizeni pracovniho vykonu je koncepci nabizejici nastroj pro budovani
vztahll s lidmi, pro rozpoznavani talentu a potencialu, planovani aktivit
vzdélavani a rozvoje a formovani rozhodujici masy talentl existujicich
v organizaci. Koubek (2004) v tomto bod¢ dodava, ze pokud se fizeni
pracovniho vykonu provadi spravné, je prostitedkem zvySovani
angazovanosti a motivace lidi pomoci pozitivni zpétné vazby a uznani;
strategii celkové odmény zahrnujici poskytovani jak penézni, tak nepenézni
odmény, mohou pfispét k angazovanosti a oddanosti talentovanych lidi tim,
Zze jim budou déavat najevo, jak si ceni jejich pfinosu, i tim, Ze budou
fungovat spravedlivé, zdsadové a diisledné. Nabizeni konkurenceschopnych
mezd a plati ovliviiuje schopnost organizace ptitahovat a udrzovat si lidi;
politiku a programy vzdéliavani a rozvoje, které¢ jsou podstatnymi
slozkami procesu rozvijeni talentll — zajist'uji, aby lidé ziskali, prohloubili
a rozsifili dovednosti a schopnosti, které potiebuyji;

fizeni kariéry skladajici se z procest planovani kariéry a fizeni naslednictvi

ve funkcich.



Boudreau a Ramstad (2005) tvrdi, Ze organizace podporujici procesy fizeni talentu
usp€ji nejen prostiednictvim persondlnich postupt, ale piedevsim kvality rozhodovacich
procest v celé organizaci. Cilem TM by tedy méla byt snaha o zvySeni uspéSnosti
organizace prostiednictvim spravnych a kvalitnich rozhodnuti, kterd pifimo zavisi na

talentovanych zdrojich.

V této souvislosti autofi vytvorili model mostu rozhodovaci soustavy, ktery popisuje
logické vazby talent managementu. Most rozhodovaci soustavy je zaloZzen na tfech
pilifich - uc¢inku, ucinnosti a dopadu, které jsou spolecné pro vSechny rozhodovaci védy.

Obrazek 2 znazornuje vazby rozhodnuti organizace na procesy TM.

Obrazek 2 Most rozhodovaci soustavy

Anchor Linking
Points Elements

Sustainable Strategic Success

Impact < Resources and Processes

?. Talent Pools and Structures

Aligned Actions

Effectiveness <

Human Capacity

Policies and Practices

Efficiency <

Investments

Zdroj: Boudreau a Ramstad (2005)
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Na obrazku 2 je mozné vidét, jak rozhodnuti v jednotlivych oblastech TM ovliviuji

klicové prvky v chodu oranizace. Jsou jimi:

Vykonost (efficiency)

Vykonnost se zaméfuje na to, jaké zpiisoby a zdroje jsou pouzity na uskutecnéni

personalni politiky.

Utinnost (effectiveness)

Utinnost se zamé&fuje na to, jaky mé vliv personalni politika a postupy na talentovou
zékladnu a organizaéni struktury. Uginnost se vztahuje k vysledkiim personélni politiky
a postupt na lidské kapacity (kombinace schopnosti, ptilezitosti, motivace) a vysledné

vytvoreni talentové zakladny organizace.

Dopad (impact)

YV

ovlivnit chod organizace. Dopad ukazuje, jak mohou rozdily v kvalité nebo dostupnosti

ruznych talentovanych zdroji ovlivnit strategicky tspéch organizace.

Jak tito autofi uvadéji, most rozhodovaci soustavy pieklenuje rozmanité situace
a rozhodnuti, ktera jsou soucasti celého procesu strategického planovani organizace,
s cilem zlepSit rozhodovaci procesy talent managementu tak, aby vedly k uspéchu.
Tento ramec je uZzite¢ny pro modelovani postupti zacinajicich u HR investic, jejich
zapojeni do podnikovych procest, vytvofeni potiebného lidského kapitalu az po
strategicky tUspéch. Toto paradigma zalozené na TM jako rozhodovaci védé je

vyznamnou pfilezitosti pro organizace k dosazeni trvalé konkuren¢ni vyhody

vvvvvv

2.2.1 ldentifikace talentu

Identifikace talentu je v rdamci TM prvni a nezbytny krok pro vSechny spolecnosti, které

chtgji vlastnit kvalitni lidsky kapital.
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Jak uvadi Koubek (2007), organizace by si mély uvédomovat, ze uspéSnost na poli
talent managementu nespo¢iva hlavné v tom, kolik talentd a jaké talenty ziskaji
v soutéZzi s jinymi organizacemi, ale hlavné v tom, jak budou hospodafit s talenty, které
jiz maji, jak je budou motivovat a rozvijet, jak o né¢ budou pecovat a vazit si jich, do

jaké miry si je udrzi.

Zajimavy vysledek vyzkumu publikoval Madeline (2009) a uvadi v ném, Ze ackoli 92%
spole¢nosti prohlasuje, Ze se zabyva planovanim rozvoje pracovnich sil na jisté Grovni,
pouze 21% z nich méa dlouhodoby, strategicky piistup k identifikaci potieby talentu,

zpusobu jeho ziskavani a udrzeni.

Jiny vyzkum na poli TM publikovala v roce 2008 spolecnost Deloitte. Podle této studie
pro identifikaci talentu v praxi nejvice rozhoduje ukazatel vykonnosti zaméstnanct
(78%), déale nominace liniovym manazerem (62%) ¢i assessment centrum nebo
development centrum (40%). M¢titelné finanéni ukazatele, jako jsou dosazené trzby,
vysledky prodejii obchodnich zéstupci apod.), jsou rozhodujicim faktorem pouze
2 18%. Vysledky zobrazuje Graf 1 pomoci Cetnosti nejpouzivangjsich metod pro

identifikaci talentu.

Graf 1 Na zakladé ¢eho je vymezovana Vase banka talentt (talent pool)?

Financni ukazatele, jako je plnéni cild, trzby

0,
apod. 8%

Vlastni vybér 25%

L)

Assesment centra 40%

l

Nominace liniovymi manazery 62%

|

Vykonnost 78%

|

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdroj: Deloitte (2008)
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Neni jednoduché urcit, ktera metoda je nejvhodnéjsi. Vzdy zéalezi na konkrétni situaci
v podniku ana moznostech. U nékterych profesi je velmi obtizné najit objektivni
ukazatele vykonnosti, nebot’ jejich pfinosnost se neda jednoduse kvantifikovat (Deloitte,
2008). Kazdova (2006) dodava, ze ptiprava assessment centra a jejich realizace je
Casové narotnd a ani financni stranka se nedd opomenout. V piipadé vybéru
zaméstnancll nominaci manazerem se jedna o subjektivni piistup a hrozi situace, Ze
manazer nespravn¢ identifikuje talent nebo jej zdmérné opomene, ato protoze

potencialni talent miize pro néj znamenat osobni hrozbu.

Studie Deloitte (2008) mimo jiné definovala hlavni cile iniciativ v oblasti fizeni talentu,

které jsou znazornény v obrazku 3.

Obrazek 3 Hlavni cile v oblasti fizeni talentu

Jaké jsou hlavni cile Vasich iniciativ v oblasti Fizeni talentG?

spolecnosti

Pifprava budoucich vedoucich pracovnikl
Stabilizace

Planovani nastupnictvi

Vnitini rozvoj

Celkova piitazlivost pracovni sily

Pfesun pracovnik( v rdmci pracovis
Motivace

Diverzita

Snaha pfildkat nedostateéné zastoupené skupiny

o
-t
(=]

20 30 40 50 60 70 80 90

Zdroj: Deloitte (2008)

Obrazek ukazuje, Ze podle této studie je pro spolecnosti nejdlilezitéjsim cilem pfiprava
budoucich vedoucich pracovnikl, dale pak stabilizace pracovnikli a planovani
nastupnictvi. S mirnym odstupem navazuje téma vnitinitho rozvoje zameéstnancu

a celkova pfitazlivost pracovni sily.
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Z daliho priizkumu talent managementu v CR a SR spole¢nosti Deloitte (2005)
provedeného celkem v 60zemich svéta mezi témétr 1400 ucastniky vyplyva, ze ziskani
a udrzeni talentovanych pracovniku je kritickym tématem fizeni lidskych zdroju. Jako
jeden ze tfi nejvetsSich problému, se kterymi se v podniku potykaji, 84% respondentli
uvedlo ziskdvani talentovanych pracovnikil a 58% jejich udrzeni. Vysledky ukazuje graf
2.

Graf 2 Nejvétsi problémy, se kterymi se organizace potykaji

Ziskvani novych talent( 69%
=

UdrzZeni kli¢ovych talent( 66%
58%

Nedostatec¢né dovednosti pfijimanych pracovnikd %
57%

Stéle naléhavéjsi poZadavek na rovnovahu 40%
pracovniho a osobniho Zivota
Zvyseni rznorodosti pracovni sily

Dlcodovy vék generace, ktera se vyznacovala
prudkym vzestupem porodnosti
Rizeni globalni pracovni sily

6%
Virtualni pracovni dohody, dohody o pracovni 8%

¢innosti na dalku 1%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

H Svét ECR, SR

Zdroj: Deloitte (2005)

Dv¢ tretiny dotazovanych spolec¢nosti tohoto prizkumu potvrdily, ze se obavaji toho,
ze nedostatecné dovednosti jejich pracovnikil negativné ovlivni zisky organizace a jeji
schopnosti inovace. Zajimava je i moZnost srovnani s dal§imi zemé&mi. Napiiklad
V otazce nedostateéné dovednosti piijimanych pracovniki je obava v CR vyrazné vyssi,

nez byl svétovy primér. Podobné tomu je tak i1 v otdzce zdskavani novych talenti.
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Naopak v oblasti fizeni globalni pracovni sily CeSti a slovens$ti manazefi citi Ctyfikrat

mensi problém nez jejich kolegové ve svétovém praméru.

2.2.2 Ziskavani a stabilizace talentu

Jak z ptedchozi kapitoly vyplyva, kliCovym faktorem TM je ziskavani talentd. To
potvrzuje i Armstrong (2007) ve svém prohlaSeni, ze mimotadnou roli pfi fizeni talentd

hraji dv¢ strategie: strategie ziskdvani talentl a strategie stabilizace talentt.

Strategie ziskavani talentd podle Koubka (2007) spociva ve vytvareni dobré
zamestnavatelské poveésti Organizace, v Gsili o to, aby se organizace stala atraktivnim
zaméstnavatelem. S tim souvisi 1 zvySend pozornost procesu ziskavani pracovnikl
a jeho soustavnému zefektiviiovani, naptiklad i1 pomoci aplikace nékterych
marketingovych pristupti. Je tieba analyzovat, co potencialni uchaze¢i o zaméstnani
pottebuji a chtéji a vzit to v Givahu pfi rozhodovéni, co by se mélo nabidnout a jak by se
to mélo nabidnout. To se tyka 1 hodnot organizace, zpusobu fizeni, stylu vedeni a viibec
pristupu k lidem. Dobrou povést organizace samoziejm¢ vytvareji i spravedlnost
odménovani, péfe o pracovniky a pracovni prostiedi, prilezitosti k rozvoji a rustu,
vytvafeni rovnovahy mezi pracovnim a mimopracovnim zivotem, kvalita manaZeri,
klima a mezilidské vztahy v organizaci. V této souvislosti je v zdjmu inspirace
a konkurenceschopnosti tfeba neustdle porovnavat a zkoumat pfistupy jinych
organizaci. A pfedevS§im by organizace ve svém chovdni méla byt Cestnd, poctiva
a realistickd a pfisné respektovat zdkony, zvyklosti a lidska prava. Nelze zapominat ani
na nabidku pfileZitosti pro zvySovani zamé&stnatelnosti pracovnikii pomoci rozsifovani

a prohlubovani jejich znalosti, dovednosti a schopnosti.

Proces ziskavani talentd popisuje Horvathova (2010) jako cestu od identifikace
klicovych roli a kompetenci, ptes identifikace talentu z vnitfnich nebo vnéjSich zdroj,
az po vytvafeni talentové zakladny, tzv. talent pool. Schéma této cesty je ukdzano na

obrazku 4.
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Obrazek 4 Proces ziskani talenti
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Zdroj: Horvathova (2010)

Talentova zakladna je nezbytnym ptedpokladem pro uspéch organizace. Metodami,
pomoci kterych Ize dojit k vytvofeni takového talent pool, se zabyva kapitola 2.3.

Strategie stabilizace talenti musi vychazet z toho, ze schopnych a talentovanych lidi
je nedostatek. Koubek (2007) zdiraziiuje, Ze je tieba si uvédomit, Ze odchody klicovych
pracovniki mohou mit mimotéadny, jejich poctu nepfiméteny dopad na chod organizace
a lidé, které si organizace pieje udrzet, byvaji obvykle témi, ktefi s nejvetsi
pravdépodobnosti odchazeji. Armstrong (2007) navazuje trvzenim, ze chceme-li si
udrzet talentované lidi, musime se s nimi dohodnout a musime s nimi spolupracovat, ale
existuji hranice, kam az to organizace miize dé¢lat. Je také nezbytné existujici talenty

podnécovat k nejvétsimu moznému piispéni k cilim organizace a podle toho je hodnotit
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a ocenovat. Autor dale pokracuje tvrzenim, ze strategie stabilizace by mély byt zaloZeny
na pochopeni faktort, které stabilizaci ovliviiuji. Pro pracovniky v ranych fazich kariéry
(ve veku 30 let a méné) je vyznamny postup v kariéte. Pro pracovniky ve stiednich
fazich kariéry (31-50 let) je dulezitd schopnost fidit svou kariéru a nalézat uspokojeni
v praci. Pracovnici v pozdnich fazich kariéry (nad 50 let) se budou zajimat o jistotu. Je
také bézné, ze mladsi pracovnici méni své zaméstnani a svého zaméstnavatele Castéji
nez star§i pracovnici a pracovnici na ¢astecny tivazek jsou mén¢ stabilni nez pracovnici
na plny uvazek. Konkrétnimi faktory, které ovliviiuji stabilizaci, jsou: poveést
organizace, ziskavéani, vybér a rozmistovani, styl, Groven vedeni (pracovnici se
zasnubuji s podniky, ale rozvadéji s manazery), prilezitosti ke vzdélavani a uceni,

uznavani, oceilovani a odménovani vykonu.

O uspésnosti strategie stabilizace talentti rozhoduji informace. Neznamena to jen mit
prehled o situaci na trhu prace a o systému vzdélavani v zemi, popiipad¢€ i v zahranici.
Kazd4 organizace musi soustavné zkoumat a analyzovat, co 1idé chtéji, co ocenuji a co
se jim nelibi, co nabizeji jiné organizace a jaka jsou rizika odchodi jednotlivych
pracovnikl ¢i jejich skupin z organizace a jaky by byl dopad téchto odchodii pro
organizaci. Znacny vyznam ma v téchto souvislostech analyza pfi¢in odchoda
pracovnikii z organizace. Na zdklad¢ informaci a analyz je pak tfeba podnikat
odpovidajici kroky. Ty mohou byt zaméfeny na oblast odménovéni, vytvéieni
pracovnich ukol a pracovnich mist (roli), vytvafeni pozitivniho vztahu k praci
a organizaci, vytvafeni zdravych pracovnich vztahii a socidlnich vazeb, pouzivéani
efektivnich a nediskriminujicich postupti pifi ziskdvani, vybéru, rozmistovani
(povySovani) a hodnoceni pracovnikil ¢i pouzivani efektivnich postupl ve vzdélavani
a adaptaci novych pracovnikii za ucelem omezovani ztrat lidi, ktefi se obtizné
prizptisobuji nebo dokonce nemohou prizpiisobit své nové praci. Nelze zapominat ani
na snahu o zlepSovani rovnovadhy mezi pracovnim a mimopracovnim zZivotem, a to
pomoci vytvareni politiky, obsahujici flexibilni pracovni rezimy a flexibilni zpisoby
zaméstnavani lidi, které respektuji mimopracovni potieby jednotlivych pracovniki, a na
odstrafiovani neptiznivych pracovnich podminek nebo pfiliSného vystaveni pracovnikl

stresu. Nejdilezitéjsi ze vSeho je vSak vybirat, informovat a vzdé€lavat manazery
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a vedouci tymu tak, aby si uvédomovali pozitivni ptispévek, kterym mohou pfispét ke
zlepSeni stabilizace pracovnikll tim, ze zvoli spravny zpisob vedeni svych tymu. Je
tteba si uvédomovat, ze 1idé Casto opoustéji spiSe své nadfizené nez své organizace

(Koubek, 2007).
2.3 Modely Fizeni talent managementu

Literatura a dal$i zdroje nejcastéji hovoii o tfech modelech fizeni talentu, které mohou
byt v praxi vyuzivany. Neni to uplny vycet vSech existujicich modeld, ale jsou to ty
nejzasadnéjsi, které tvori teoreticky zéklad. Dalsi modely jsou jiz obménou nebo
z téchto modelti vychazeji. Nejstar$i z nich je tradicni model, ktery sice obsahuje
zakladni myslenky fizeni talentu, ale ma spoustu nedostatkd. Tyto nedostatky se snazi
eliminovat model Deploy-Develop-Connect (DDC). Moznou alternativou mize byt

procesni piistup TM.

Tradi¢ni model talent managementu

Jestlize se v praxi mluvi o fizeni talentu a TM, Casto se jedna o tradi¢ni chapani TM. Jak
uvadi Kazdova (2006), tradicni model se zaméfuje na formélni metriky a prabézné
nesleduje vykon zaméstnanct a tudiZ jejich piinos pro spolecnost. Velka pozornost je
vénovana naboru, kdy firmy vynalozi pétkrat vice na nébor nez na vzdelavani, a jiné

¢innosti jsou provadény pouze formalné ¢i okrajoveé. Model znazoriuje obrazek 5.

Obrazek 5 Tradi¢ni model fizeni talentu

Ziskat .

Zdroj: Kazdova (2006)

Z obrazku je patrné, Ze tento tradicni model je procesem od ziskani, pies rozmisténi
a rozvijeni pracovnika, po jeho udrZeni v organizaci. Jak autorka dodava, tento model

byva staticky a jednosmérny, neumoziuje jednotliveim a organizacim flexibilni rist. Je
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Casto odtrzen od SirSich podnikatelskych zdmért spole¢nosti, jako napi. dosazeni
strategickych cili. Rizeni talentu nemé dostate¢nou piidanou hodnotu pro strategické
cile spole¢nosti.

Procesni model talent managementu

Talent management ma podle spole¢nosti Accenture (2007) Etyfi procesni oblasti:

identifikace;

ziskavani;

rozvijent;

- vyuziti.

Accenture (2007) uvadi, ze nejdiive je zapotiebi zjistit, koho podnik potiebuje, poté je
tieba zvoleného Cloveéka ziskat. Po nastupu do podniku nasleduje intenzivni rozvoj,
ktery je zaméfen na vyuziti talentu a jeho pfeménu ve vysledky. Velmi diilezitou etapou
je udrzeni a dlouhodobé vyuziti talentu uvnitt organizace. Proces fizeni talentu ukazuje

obrazek 6.

Obrazek 6 Proces fizeni talentu

Define Discover
Identifikace Ziskavani
Deploy Develop

Vyuziti Rozvoj

Zdroj: Accenture (2007)
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Obrazek odkazuje na fakt, ze ziskdvani zaméstnancl je integrovanym procesem. Je
nutné komunikovat nabizenou hodnotu pro zaméstnance a snazit se o pOzicCi
atraktivniho zameéstnavatele. Neni mozné ziskat zaméstnance dokonale pfipravené
a talentované pro konkrétni pozici konkrétniho podniku. Podnik musi pfipravit strategii
rozvoje tak, aby byl potencialni talent patficné rozvinut a stanovit vhodné cesty
kariérniho postupu, procesu nastupnictvi a nahrazovani. To tedy znamena zavést

strategii, kterd zaruci, ze talent bude dostupny na spravném misté ve spravny cas.

Accenture (2007) dale uvadi, ze identifikace talentu je souhrnem stale se opakujicich
procesu, které se snazi identifikovat potieby podniku v kazdé diilezité oblasti, zejména
u strategicky duleZzitych pozic. Je poticba neustale sledovat potieby, a to jak na strané
zamgéstnavatele, tak i zaméstnance. K tomu slouzi priibézné hodnoceni talentd jako napft.

uroven zapojeni, produktivita zaméstnance.

Model Deploy-Develop-Connect

Spole¢nost Deloitte v roce 2004 vyvinula model pro ftizeni talentu, tzv. Deploy-
Develop-Connect Management. Tento model vznikl na zakladé rozsahlého vyzkumu

a m¢l by byt jadrem talent strategie organizace.

Vyzkum Deloitte (2007) dale uvadi, ze spoleCnost nesmi byt zaméfena pouze na
metriky ziskavani a nabor pracovnich sil, ale musi se spiSe soustiedit na véci, 0 které se
zaméstnanci staraji nejvice: rozvoj jejich schopnosti, nasazeni na praci, ktera zaujme
jejich hlavy, srdce a spojovani s lidmi, ktefi jim pomohou dosdhnout jejich cild.
Vysledky vyzkumu ukazuji, Ze zamétenim na tyto klicové prvky mohou organizace
vytvaret schopnosti, odhodlani a pocit souznéni kliCovych pracovnich sil, a to pak

vyusti v lepsi podnikovy vykon. Schéma modelu je zndzornéno na obrazku 7.
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Obrazek 7 Model Deploy-Develop-Connect

Rozvoj

Rozmisténi Propojeni

Zdroj: Deloitte (2007)

Jak je vidét na obrazku, model je zaloZen na tiech hlavnich pilitich: rozvoji - develop
zaméstnancll (zahrnuje osobni a organizaéni schopnosti), rozmisténi - deploy
zamé&stnancu tak, aby mohli maximalné vyuzivat své schopnosti a rozvijet potencial
a propojeni — connect zaméstnanci s lidmi, ktefi jim mohou pomoci dosahnout
stanovenych cili. Jak dopliuje Kazdova (2006) model DDP je zalozen na principu
neustalého sledovani vykonu pracovnikll. Soustfedi se predev§im na maximalni vyuZiti
vykonnosti

a potencialu téchto zaméstnanci pro spole¢nost. Zohledituje spravné rozmisténi talentti
tak, aby mohli maximalné vyuzivat a rozvijet své schopnosti a potencial jejich propojeni

S lidmi, ktefi jim mohou pomoci dosdhnout stanovenych cili a jejich rozvoj.

Rozvoj podle Deloitte (2007) znamena proces celozivotniho uéeni vztazeného piimo
K praci a nejen tradi¢ni zaSkoleni na ucebné nebo on-line vzdélavani. Dulezité pro
rozvoj je metoda "zkouska ohném", kde pracovnik ziskava realné zkusenosti od svych

kolegli, mentorti a dalSich.
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Rozmisténi se vztahuje na praci s kliCovymi osobami a fesi nasledujici ukoly (Deloitte,
2007):

- urcit jejich klicové dovednosti, znalosti a zajmy;
- nalézt nejvhodnéjsi pozici v organizaci;
- pridélit kompetence a ptipravit podminky prace, které jim umozni dosahovat

maxima svych moznosti.

Kone¢né propojeni se podle tohoto zdroje vztahuje na poskytovani zaméstnancim
dilezité nastroje a navody, které potiebuji k budovani siti, které zvysuji individualni

a organizacni vykon a ke zlepSeni kvality jejich interakce s ostatnimi.

Jak uvadi autofi tohoto modelu, pilite DDP jsou vzdjemné propojené. ZlepSeni v jedné
oblasti pfirozené vede ke zlepSeni v jiné. Lidé mohou zlepsit své dovednosti, pokud jsou
nasazeny Vv tuseku, kde pracovni ukoly jsou spojeny s ostatnimi, od nichZ se mohou ucit
a rust. Stejné tak k efektivnimu rozmisténi dochazi, kdyz lidé maji znalosti, dovednosti

a pracovni Vztahy, které potiebuji k tispéSnému vykonu.

Zavérem Deloitte (2007) uvadi dulezité vyhody vyplyvajici z pomyslného kruhu. Prvni
z nich je procesni vykonost, ktera vyplyva ze spoleéné prace schopnych jedincu.
Druhou je spojeni, které nastane, kdyz spravni lidé jsou na spravnych mistech, a tieti je
budovani souznéni a oddanosti podniku. Lidé jsou spiSe ochotni zvladnout praci, ktera
je zajima, podporuje jejich rast a buduje produktivni vztahy. Kdyz lidé citi, Ze
organizace ma velky zajem o jejich dovednostni zajmy a spokojenost, jsou mnohem

méng vystaveni pokuseni hledat vyzvy mimo organizaci.

2.4 Kilicové faktory uspésného talent managementu
Podle Heinena a O'Neilla (2004) se techniky planovani talentu vyrazné vyvijely

v poslednim desetileti. Za G¢elem optimalizace tGspéchu jednotlivce i organizace,

spolec¢nosti obvykle spojuji praci s pracovnimi silami, planovani jejich potieby,
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planovani kariéry a udrzeni klicovych zaméstnancti do integrovanych postupti fizeni

talentt.

Vyzkum spolecnosti SHRM Research (Lockwood, 2006), globalniho lidra pro HR
management, ur¢il nékolik kliCovych faktorti uspéchu pro efektivni fizeni talentl. Ty se
pouzivaji jako voditko pfi Gsili o rozvoj TM v organizaci. Jedna se o (zpracovano podle

Lockwood, 2006):

1.CEO

CEO (generalni feditel) organizace musi byt majitel systému talent managementu a tim
fidit planovani a rozvoj talentu organizace ,,shora“, zejména tedy elitni skupinu vadct —
top manageri. Proto CEO musi vytvofit spolecnou zdkladnu hodnot vedoucich
k efektivnimu tizeni talentd a stanovi explicitni zasady pro ziskavani, fizeni, rozvoj
a odménovani talentt. CEO musi zajistit, ze vrcholovi manazefi jsou ptimo odpovédni
za zajisténi dostatecné kapacity talentovanych lidi ve svych obchodnich usecich tak, aby

mohli samostatné:

- tidit podnikani samostatng;
- nachazet zdroje pro vlastni podnikani;

- prispét k rustu talentil v celé $ifi organizace.

Petzold (2012) vidi klicovy faktor uspéchu v naprostém odhodlani generalniho feditele
a vedeni spolecnosti k implementaci Talent Managementu ve spolec¢nosti — to oni musi
investovat svilj ¢as a musi se ucastnit klicovych akci. Talent Management by mél byt
fizen jako projekt a sponzorem tohoto projektu by mél byt generalni feditel. To on musi
zajistit podporu pro implementaci Talent Managementu na vSech manaZerskych
trovnich. Reditel musi jasné demonstrovat viidcovstvi a podtrhnout vyznam Talent

Managementu pro zajisStovani dobrych vykonnovych vysledkd.

24



2. TM jako obchodni aktivita

Uspé&sné organizace vnimaji fizeni talentu jako kontinualni strategickou prioritu. Je to
dulezity obchodni proces, nikoli administrativni HR praxe. Planovani procestt TM tak

musi byt pfimo spojeno s obchodnim a strategickym planovanim procest.

Kazdy rok by mély organizace revidovat svoji dlouhodobou strategii a vyro¢ni cile
k identifikaci problémi v praci s talenty, které musi byt feSeny. Musi uréit konkrétni
kategorie talentu nebo kompetenci potfebné pro Uspéch. Jakmile je potieba talentu
identifikovana, pozornost je vénovana analyze, zda stavajici postupy TM jsou vhodné
k podpoie obchodni strategie. To vede k celkové identifikaci problémi a mezer, na

které je tieba upnout pozornost ve vztahu k jejich dopadu na podnikéni.

Sears (2003) dopliuje, ze personalni politika a rozvoj musi byt propojeny piimo
s obchodnimi cili pomoci "talent strategie". Uvadi, Ze personalni a obchodni strategie
jsou tak uzce spjaty, ze uspéch Vv jedné oblasti je piimo zavisly na oblasti druhé. Tvrdi
také, ze jediné spojeni zaméstnanecké politiky s obchodnimi cili organizace

a dlouhodobé planovani prace s talenty miize vést k budovani uspéchu spole¢nosti.

3. Rozvoj musi byt zaméien na budoucnost

TM vyzaduje planovani Cinnosti, které se soustfedi na rozvoj schopnosti a dovednosti
klicovych zaméstnancti pro budouci potieby podnikani ve stejné mite, jako pro potieby

aktualniho pracovniho vykonu.

4. Zamérit se na peclivé hodnoceni pracovniku

Zakladem uspesného rozvoje je pe€livé a ptisné hodnoceni kompetenci. To zahrnuje
posouzeni soucasného vykonu, ale také posouzeni schopnosti, kterych bude tieba
v budoucich vedoucich pozicich a také vytvoteni vyvojového planu, jenzZ ma pomoci

jedinci k dosaZeni téchto schopnosti.
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5. Organizacni a individualni potfeby musi byt v rovnovaze

Planovani a rozvoj talentu musi zvazit jak potieby organizace, tak potieby jednotlivce.
Redeni a uspokojovani individualnich potieb a zajmii je kliGovym faktorem v ziskani

a udrzeni potiebnych talentu.

6. Investovat do zaméstnancu

Zatimco generalni feditel musi hrat klicovou vedouci ulohu v fizeni talent
managementu, role klicovych zaméstnanct jsou potiebné k usnadnéni fizeni procesi

ve spolecnosti a predstavuji lidsky kapital.

7. Vytvariet talentové zakladny a kariérni plany

V dne$nim nejednoznaéném a nejistém svéteé je tieba klast veétsi diraz na rozvoj
talentové zakladny nez na konkrétniho jednotlivce, aby se zajistila dostate¢na nabidka
talentu, az vznikne potieba obsadit dilezitou pozici. Je dobré vytvorit skupinu lidi,
investovat do rozvoje jejich dovednosti, zkuSenosti, a tim je pfipravit na budouci
ptilezitosti. Organizace tak minimalizuje riziko, Ze je situace zastihne nepfipravené
vyplnit kli¢ové volné misto. V neposledni tad€ vlozena divéra a investice do

talentované skupiny zaméstnanct zvysuje jejich motivaci a souznéni s organizaci.

8. Zamérit se na On-the-Job uéeni

Pracovni ukoly a zkuSenosti z praxe jsou nejlepsi piilezitosti k rozvoji. Pokud
organizace chce obsadit klicovou pozici, je dobré, kdyZz zkusenosti kandidata jsou jiz
provéteny praxi. Organizace by proto mély umoZnovat vzdélavani pfimo na pracovisti
prostiednictvim konkrétnich pozic, které pracovnikovi umoznuji ziskat potfebné

zkuSenosti a zarovei take pfedstavuji pro spolec¢nost minimalni riziko v ptipadé€ selhani.

9. Provadét pravidelné hodnoceni prace s talenty

Spolecnosti by mély provadét pravidelné hodnoceni prace s talenty, revizi vSech jejich
kli¢ovych lidi. Na zaklad¢é toho planovat a koordinovat aktivity potiebné pro rozvoj

a udrzeni talentové zakladny.
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10. Vyuzit technologie v méreni ispéSnosti prace s talenty

V dnesni dobé je témét samoziejmosti vyuzivat modernich technologii ve vsSech
oblastech podnikani. Stejn¢ tak je pro HR nezbytné vyuzivat technologie potiebné
k ziskdvani zpétné vazby v praci s talenty. Novy webovy software usnadiiuje
manazerum | zaméstnancum piistup k on-line dokumentim, schvalovani fady

administrativnich procesu, stejné jako zisk zpétné vazby pii hodnoceni prace s talenty.
Zpusob strategie prace s talenty se podle Berger & Berger (2010) obvykle sklada ze tii
fazi. Jsou jimi:

Budovani strategie prace s talenty

Tato faze zahrnuje dokumentaci ak¢nich plani na piipravu pracovni sily vedouci
k exekuci efektivni obchodni strategie. Tento ak¢ni plan se sklada ze skupiny projektt
pro ziskavani, vyvoj, odménovani a organizovani talentu. To také zahrnuje iniciativy

potiebné k vytvoteni zakladny hodnot pro zaméstnance.

Design a implementace

Tato faze pfeménuje akéni plan do praxe a je do zna¢né miry zaméfena na navrhovéani
a realizaci projektti popsanych v ak¢énim planu.

Méfeni a monitorovani

Tato faze se sklada ze sledovani vykonu a vysledku realizace strategie prace s talenty.

2.5 Vazba mezi talent managementem a obchodnim vykonem

Mezi vyzkumnymi pracovniky plati vSeobecné pfijimany fakt, Ze udrZitelna
konkurenéni vyhoda pochdzi z vnittnich kvalit podniku, které je t€Z8i napodobit nez
naptiklad samotny produkt na trhu. Sears (2003) uvadi, Ze lidsky kapital je takovy
zdroj, ktery je zalozeny na znalostech a znalosti jsou nastrojem pro dosazeni udrzitelné

konkurenc¢ni vyhody.
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Heinen a O'Neill (2004) potvrzuji, Ze Talent Management muze byt nejlepsi zpusob, jak
vytvofit dlouhodobou konkuren¢ni vyhodu. Udrzitelna konkurenceschopnost vychazi
z cennych, pro spolecnost specifickych prostredki, které nemohou byt napodobovany
nebo byt nahrazeny substituty. Schweyer (2010) dale tvrdi, ze lidsky kapital, finan¢ni
kapital, strukturalni kapital mohou byt vSechny zdroje dlouhodobé konkuren¢ni vyhody,

ale nejvyznamnéji uptednostiiuje lidsky kapital.

Armstrong (2007) uvadi, ze spole¢nosti s propracovanymi plany talent managementu se
téSi vyssi navratnosti investic, nez ty, které tyto plany nemaji. Schéma propojeni

strategie lidskych zdroji s finanénim vykonem organizace ukazuje obrazek 8.

Obrazek 8 Vliv strategie lidskych zdrojt na finan¢ni vykon

Efektivnost
lidskych zdrojG

Podnikova \ Vysledky » [Kvalita zboZi
strategie v oblasti a sluzeb \
lidskych zdroju
:ﬂiﬁ:‘;ﬁ . ’ l Finanéni
" lidskych zdroj0 Pracovnici: vykon
= schopnosti

Strategie - + oddanost .
lidskychzdroju » flexibilita "{ Produktivita

Zdroj: Armstrong (2007)

Podle tohoto obrazku, Armastrong (2007) dal do souvislosti finanéni vykonnost
s investicemi do riznych personalnich postupt jako jsou vzdélavani, vybér a zaskolenti,
hodnoceni vykonu a odménovani. Souhrn téchto HR praktik ma vytvafet pocit

atraktivity pro zaméstnance, coz formuje jeho postoje k praci, viz. obrazek 9.
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Obrazek 9 Vliv atraktivity pracovisté na vykon organizace

Alfrakiivni pracowvisté Atraktivni nakupni misio Atraktivini misio
pro investovani
) o LZitetnost Doporuéovani
Postoj k praci ‘ sluZeb Z&kazniki
Ta 4 = Prirdistek
Chovani Dojem (| Jméni
pracovnika zakazniki * Provozni
rentabilita
v v « Rust pijma
. - Stabilizace Prosazowvani Udrzeni
Postoj k praci pracovnika Zadoucich zakazniki
hodnot

Zdroj: Armstrong (2007)

Obrazek ukazuje, ze atraktivita pro zaméstnance je predpokladem ke kvalitnimu vykonu

a potencialnim finan¢nim vysledktim.

Vyznam HR praktik na finanéni vykon potvrdila v mezinarodni studii spole¢nost
Watson Wyatt (2003), kdyz zjistila, Zze ¢im intenzivnéj§i ma spoleCnost piistup
k budovani vnitini kapacity pro klicové pozice, tim vétsi je financni navratnost
v zakladnich finan¢nich ukazatelich jako je navratnost investic pro akcionafe, rust

Cistého zisku, rist podilu na trhu a obrat v prodeji.

Podle Hronika (2007), strategické plany fizeni nastupnictvi umoznuji firmé specifikovat
manazerské funkce a vykonnostni standardy, aby byla zachovéana kontinuita procest
fizeni. Klic¢em je odhalit vhodné kandidaty pro vedouci pozice a zaroven naplnit touhy

zaméstnancl po kariérnim postupu.

Ve vyzkumné praci SHRM Research (Lockwood, 2006), ktera hodnotila finan¢ni dopad
HR postupd, vysledky vyustily v mnozstvi obecnych i specifickych poznatki o HR
obecné a zejména o vztazich mezi HR a finan¢éni vykonnosti. Tato studie popisuje

celkovy HR index kvality zalozeny na v§ech HR ¢innostech provadénych ve firmé.
HR index kvality byl vztazen na ¢tyfi finanéni opatieni, a to (Lockwood, 2006):

- trzni/UCetni hodnota - trzni hodnota firmy vypoctena na zdklad€ ceny akcii

délena aktivy firmy, coz piedstavuje "ptidanou hodnotu™” managementem;
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- index produktivity;
- trzni hodnota - ceny akcii;

- prode;j.

Zdroj dale uvadi, ze vSechny ctyfi financni aspekty dramaticky vzrostly s kvalitou HR
postupt. Tyto udaje jasn¢ ukazaly, Zze kdyz personalisté vykazuji vyssi kvalitu HR
praxe, podniky maji lepsi obchodni vysledky. Vyzkum ukazuje, ze investice do
personalnich postupti ovliviiuji hospodaiské vysledky a tim zvySuji trzni hodnotu firmy.
Spolecnosti pro blaho akcionaiti d€laji nejlépe, pokud se soustiedi na spravovani jejich

talentové zakladny.

Vysledky vyzkumu Huselid (1995) ukazuji, ze existuje pfima iméra mezi pouzitim
vykonnych postupt fizeni talenti a vys§imi ekonomickymi vynosy. Prace Heinena
a O'Neilla (2008) dale uvadi, ze ze vzorku patnacti firem, které byly vybrany pro
pouzivani vysoce vykonnych metod talent managementu v praxi byly signifikantni tyto

finan¢ni vysledky:

- v pruméru 7 procent snizeni obratu;

- pramérné zvySeni 3.800 dolart v zisku na zaméstnance;

prodeje v praméru 27.000 dolarti na zaméstnance;

- prumé&rmné zvySeni 18.600 dolart v trZzni hodnoté€ na jednoho zaméstnance.

Nutnost efektivné fidit talent je naléhavéjsi nez kdy jindy, ma-li potencial pfinasSet vétsi
hodnoty pro akcionafe a budovat trvale konkurenceschopné vyhody prostfednictvim

aplikace postupti fizeni talentli v rdmci organizace.

Literatura popisuje fadu konceptl, které mohou byt vyuzity pro hodnoceni postupti
fizeni talentll v organizaci. Podle Berger & Berger (2010) hlavnimi body, které tyto

koncepty popisuji jako zasadni pro uplatiiovani TM jsou:

- do jaké miry je praxe TM spojena se strategii podnikéni;

- mira zapojeni generalniho feditele a vrcholového vedent;
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- jaké procesy vedouci k rozvoji talentd se pouzivaji;

- vyhody podpory zavadéni postupii fizeni talent v organizaci;
- kompenzace a systém odménovani;

- fizeni vykonnosti,

- identifikace talentii a rozvoj zaméstnancu;

- transparentnost a otevienost procest.

Tyto body jsou klicem k vytvoreni konceptu efektivnich praktik pro vykon uspésného

talent managementu.

2.6 Efektivni praktiky uspéSného talent managementu

Programy ftizeni TM se zaméfuji na rozvojové procesy se snahou vytvofit jasnou
pfedstavu o existujicich lidskych zdrojich v riiznych oblastech a ptipravit tyto zdroje na
dobu, kdy jich bude potieba. Berger & Berger (2010) v této oblasti apeluje na vedeni
spolecnosti, aby se zamé&fily na planovani nastupnictvi tak, aby byl neustale zajistén

relevantni prostifedek regenerace firemniho vedeni. Koubek (2007) dale poukazal na to,

vvvvvv

Kur a Bunning (2002) déle toto tvrzeni rozviji, Ze pro uspéch spolecnosti je tieba, aby
se fizeni organizace ve svém zaméieni posunulo od uzkého cile rozvoje individualniho
vidce k rozvoji viidcovstvi a funkéniho tymu vidct, ktefi povedou organizaci pies
vyrazné zmény. Toto posunuti musi mit vliv na vSechno, od pfijimani zaméstnanci,

pies planovani nastupnictvi, mzdovou politiku aZ po vykonné fizeni.

Autofi uvadi, ze Uspésné fizeni by mélo koncepéné zahrnovat Siroky rozsah
standardizovanych metod hodnoceni vykonnosti a shromazd’ovani informaci
o vykonnosti zaméstnancli z riznych perspektiv. M¢lo by byt navrzeno tak, aby
dopliovalo subjektivni hodnoceni potencialu zaméstnancti s nezavislym objektivnim

posouzenim udaji tykajicich se klicovych nastupnickych kritérii.
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Kur a Bunning (2002) dale definovali dva procesy fizeni naslednictvi:

- identifikace;

- Vyvoj.

Ucelem pland néslednictvi podle tohoto zdroje je identifikovat lidi, ktefi mohou
v budoucnosti pracovat jako vidci tymu a poskytnout jim piileZitost. Dale rozvijet své
individualni vidci schopnosti. Proto navrhli autofi tzv. tficestny model (TTL — three

track leadership model) vedeni talentu.

TTL neni zamé&fen na vudce jako individua, ale na vidcovstvi jako proces. Proces TTL

integruje tii aspekty vyvoje vidcovstvi (Kur a Bunning ,2002):

- obchodni cesta, kde jednotlivci studuji celkovou podnikovou politiku a jeho
podnikatelské prostiedi;

- vudcovska cesta, ktera uci chovani zalozené na schopnosti ovlivnit
jednotlivce, tymy a organizaci celkem;

- osobni cesta, kde jednotlivci rozumi a neustale rozvijeji zdroje pottebné pro

sviij osobni rozvoj.

TTL mé podle Kura a Bunninga (2002) dv¢ ¢asti: ureni a rozvoj budoucich vidci.
Zaméfuje se na rozvoj vudcovstvi v kontextu tymu a celé organizace. TTL poskytuje
prilezitosti pro skupiny budoucich viidcii zdokonalit se v oblasti podnikani spole¢nosti
(obchodni cesta), naucit se vést (vidcovska cesta) a mit moznost osobniho rustu

(osobni cesta).

Piistupy k feSeni pland naslednictvi v organizaci se mohou lisit, maji-li ale spolecny
zéklad. Literatura popisuje n€kolik zisadnich krokt, které byly identifikovany jako

zasadni pro efektivni uplatnovani TM a plani naslednictvi.
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Berger & Berger (2010) nabidli nasledujici vycet t¢innych postupi, kdy uspésny talent

management by mél byt:

podporovan od generalniho feditele a top managementu;

podporovan TM liniovymi managery a vSeobecné piijiman mezi pracovniky;
jednoduchy, srozumitelny a navrzeny tak, aby byl jedine¢ny pro potieby
organizace;

flexibilni a uzce souvisejici se strategickym obchodnim planem;

aplikovan na zéklad¢ dikladné prozkoumaného procesu fizeni lidskych
zdroji;

zalozen na jasn¢ definovanych kompetencich a cilech talentovanych
pracovniki,

podporovat aktivni zapojeni zaméstnanci,

soucasti Sir§iho usili managementu 0 rozvoj organizace;

zahrnovat kariérni plany pro rozvoj pracovniki;

integrovan s jinymi systémy fizeni lidskych zdroju;

meéfitelny a umoznujici zpétnou vazbu.

Sears (2003) tento vycet podporuje, kdyz uvadi, ze vysoce efektivni fizeni TM se

vyznacuje vysokou mirou zapojeni CEO, podporou vrcholového vedeni a liniového

managementu, kvalitnim procesem identifikace talentti, pouzitim projektli zamétenych

na rozvoj talentu a v neposledni fad¢ propojeni TM s obchodni strategii organizace.

Conger a Fulmer (2003) definuji pét pravidel pro aspésny TM:
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zakladnim pravidlem, na kterém jsou stavény dalsi Ctyii je, ze TM musi byt
proces striktné orientovany na rozvoj organizace jako celku;

TM musi byt primarné¢ zaméfen na klicové pracovni pozice, které jsou
nezbytné pro dlouhodobé zdravi organizace;

proces TM musi byt transparentni;

TM musi byt métitelny;



- proces TM musi byt flexibilni a pfizptisobovat se ménicim se podminkam

trhu a obchodnim ciltim organizace.

Conger a Fulmer (2003) dale uvadi, Ze systétmy TM jsou efektivni pouze tehdy, kdyz
reaguji na ménici se potfeby uzivateli a také kdyz nastroje a procesy jsou snadno
pouzitelné a poskytuji spolehlivou a aktudlni informaci. Zakladem posunu smérem ke
kvalitnimu TM je pfesvédceni, ze prace s talenty pfimo ovliviiuje vykonnost organizace.
Armstrong (2007) doplnuje, ze pro uspésny TM je potieba, aby byl systém formalni,

kontrolovany s dostatecnymi prosttedky a s rozsahlymi informacemi.

2.7 Metodika prace

Cilem prace je posoudit vnimani dopadu praktik talent managementu zaméstnanci
spolec¢nosti ABC, zjistit rozdily ve vnimani mezi zaméstnanci a managementem, zjistit

mozny vliv na vykonnost podniku a navrhnout moznosti pro zlepseni.
Dil¢im cilem je:

- posouzeni vnimani dopadu praktik talent managementu zaméstnanci ve
spolecnosti ABC;

- zjistit pfipadné rozdily vniméni talent managementu mezi zaméstnanci
a managementem spolecnosti ABC;

- prozkoumat vnimani vlivu talent managementu na vykonnost podniku

managementem spolecnosti ABC.

Teoretickd Cast se opira o reSerSi odborné literatury a internetovych zdrojii autorit
pusobicich v oblasti fizeni lidskych zdrojt a talent managementu. V této Casti je pouzita
metoda deskripce, ktera je zakladem i pro Gvod ¢asti analytické pro popis spole¢nosti
ABC.

Vyzkum analytické ¢asti zahrnuje kvantitativni a kvalitativni vyzkumné metody.

Kvantitativni vyzkum zahrnuje prizkum pomoci dotaznikového Setieni formou PAPI,
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ktery byl distribuovdn vSem zaméstnancim v ramci sektoru podpurnych sluzeb
spolecnosti ABC. Sestaveny dotaznik je nejprve ovéfen v pilotnim vyzkumu.
Kvalitativni vyzkum pak zahrnuje osobni rozhovory s manazery pomoci semi-

strukturovaného rozhovoru.

Jak uvadi Reichel (2009), kvantitativni vyzkum pouziva deduktivni metodu.
Kvantitativni vyzkum muze nalézt feSeni jen pro takové problémy, které je mozno

popsat v terminech vztahti mezi pozorovatelnymi proménnymi.

Disman (2002) v této navaznosti uvadi, ze kvalitativni vyzkum je nenumerické Setieni
a interpretace socialni reality. Jeho cilem je odkryt vyznam podkladany sdélovanym
informacim a porozumét lidem v socidlnich situacich. Jak dale rozviji Hendl (2005),
kvalitativni vyzkum je proces hleddni a porozuméni zalozeny na ruznych
metodologickych tradicich zkoumdni daného socidlniho nebo lidského problému.
Vyzkumnik vytvaii holisticky obraz, analyzuje rizné typy textl, informuje o nazorech

ucastnikli vyzkumu a provadi zkouméni v ptirozenych podminkéch.

Disman (2002) popisuje induktivni logiku jako zaklad pro rozbor dat v kvalitativnim
vyzkumu. To znamena, ze nejprve dochdzi k pozorovani a sbéru dat. Nasledné se
vyzkumnik snazi odhalit pravidelnosti, konfigurace, struktury a vyznamy existujici
v proménnych v oblasti jeho vyzkumného zdjmu. Na zdklad¢ téchto zjisténi formuluje
pfedbézné zavéry. Vystupem takového postupu zkoumani pak mohou byt nové

formulovana teorie.

Reichel (2009) dopliuje, Ze kvalitativni rozbor dat znamena probihajici proces
zahrnujici kontinudlni reflexe o udajich, kladeni analytickych otazek a zapisovani

poznamek v pritbéhu studie.

2.7.1 Techniky sbéru dat
Jednim z hlavnich cild tohoto vyzkumu bude integrovat jak kvantitativni, tak

1 kvalitativni Setfeni S cilem piinést komplexni obrazek o procesu fizeni talentl ve

spole¢nosti ABC a vnimani navaznosti na obchodni vysledky.
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Smyslem kombinace metody dotazniku a rozhovoru je pochopit v co nejvétsim rozsahu
postupy fizeni talentu prostfednictvim triangulace, hledanim souvislosti z vice zdrojd,

aby bylo zajisténo, ze shromazd’ované informace jsou skute¢né spravné.

Dotaznik

Zéakladem vyzkumu je dotaznikové Setfeni mezi zaméstnanci spolecnosti ABC.
Samotnému dotazniku piedchédzelo pilotni Setfeni na vzorku patnacti zaméstnanct, kteti
dotaznik vyplnili na zékladé osobni prosby vyzkumnika. Dotaznik byl vypliiovan
metodou PAPI a byl distribuovan v§em zaméstnancim spole¢nosti. Harmonogram praci

je popsan v ¢asti Metodologie vyzkumu.

ManagementMania (2012) popisuje metodu PAPI jako dotaznikové Setfeni pomoci

tuzky a papiru (Pencil and Paper Interviewing).

Podle Reichla (2009) dotaznik jako nastroj méfi mnoho proménnych zaloZenych na
chovani, zkuSenostech a vlastnostech respondentd, s cilem vytvofit integrovany celek.
Obecné plati, Ze dotaznikové Setfeni je kvantitativni metodou s malym nebo Zadnym
dirazem na oteviené kvalitativni otdzky. Nicméné tento vyzkumny ndstroj umoziuje

pracovat s vétsim mnozstvim respondentd.

Ptesna formulace konkrétniho cile a ulohy dotazniku ve vztahu ke zvolenému problému
je podle Skalkové (1983) zdkladni podminkou ucelného koncipovani dotazniku.
Piispiva k cilevédomému obsahovému zaméfeni dotazniku i k jasnému zameéfeni
jednotlivych polozek na uzlové momenty. Naproti tomu nepiesné anebo pfiili§ povrchni
vymezeni problému vede obycejné k neujasnénosti celkové obsahové koncepce

dotazniku a k orientaci na ndhodné, nepodstatné stranky pii shromazd’ovani dat.
b

V této studii byl dotaznik pro zaméstnance spolecnosti ABC doplnén
0 semistruktorovany rozhor s manazery, ktery je sice ¢asové a nakladové naro¢ny, ale
umoziuje jit v problematice vice do hloubky. Jak uvadi Disman, tento typ vyzkumu je
vhodny pro mensi vyzkumny vzorek v situacich, kdy je potfeba nachazet uzsi

souvislosti.
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Rozhovor

V odborné literatufe jsou rozhovory rozliSeny podle stupné strukturovanosti, povahy
pfedmétu rozhovoru, charakteru zkoumané skupiny, poctu osob, které se ucastni

rozhovoru a stupn¢ naléhani na dotazovaného.

V praci je pouzita metoda semistrukturovaného rozhovoru. Jak uvadi Reichel (2009),
vyhodou rozhovort, kde jsou piedem piipravené otazky kladené podle planu je, ze
udaje jsou ziskany pomérn¢ systematicky. To usnadnuje analyzu dat a zajistuje, Ze

dilezité otazky nejsou zapomenuty.

Jak uvadi déale autor, vtomto druhu rozhovoru, jde o vyuziti otdzek s fixnimi
1 otevienymi odpovéd’'mi. Pfesné znéni a fazeni otdzek je urCeno predem. VSem
respondentim jsou polozeny stejné zakladni otazky ve stejném potadi. Vyhodou této
metody je moznost flexibilniho ménéni potadi otazek, a tak si ovéfit spravné chapani
odpovédi. Pripadné pouzit dopliujici otdzky. Co do c¢asové narocnosti byvaji
polostandardizované rozhovory dlouhé, oproti standardizovanym. Velikost vzorku
v tomto druhu rozhovoru je omezeny. VEtsi ¢asova narocnost ziskat a interpretovat data
znamend, ze vzorky jsou obecné mnohem mens$i. Respondentim je kladen mix
uzavienych a otevienych otazek. Tazatel uziva svuj usudek, improvizuje. Pokud jde
o validitu tohoto druhu rozhovoru, zavisi ¢astecné na kvalité¢ otazky, castecné na
kreativit¢ informatora. Obecné plati, ze rozbor né€kterych ziskanych dat je obtizny,
néktera na druhou stranu snadna. Moznosti otevienych odpovédi znamenaji, ze je
netmysiné mozné identifikovat informatory publikovanim charakteristickych pohledi
na zkuSenosti. V polostandardizovaném rozhovoru se prolinaji jak prvky

standardizovaného, tak prvky nestandardizovaného rozhovoru.

Kromé toho, Ze tazatelé nemusi byt zvlastnimi odborniky, Disman (2002) vyzdvihuje
vyhodu rozhovoru pro jeho schopnost sbirat informace, které by bylo obtizné¢ sd¢lit
v neosobnim kontextu. Zdroj dale dopliiuje, ze Ustni format kladeni otdzek umoznuje
vetsi pruznost, kdy tazatel mize preformulovat otizky nebo vysvétlit otazku dalsi,
pokud to je nutné. Vyhodou je zde také to, ze dochazi ke spojeni mezi dvéma stranami,

které¢ umoznuji rozhovor transformovat z monologu do dialogu.
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Hendl (2005) dale poukazuje na to, Ze rozhovor usnadiiuje dotazovanému vyjadiit

hodnoty a nazory.

Reichel (2009) se domniva, Ze udaje zjisténé timto typem Setfeni jSOU mimotadné

atraktivni, protoze poskytuji:

- dobry zaklad, bohaté popisy a vysvétlivky;
- konzervovani ¢asovych tokt, chronologie, pfi¢innosti;
- Sanci zjistit nové souvislosti;

- moznost prozkoumat jadro problému.

2.7.2 Interpretace dat

Dotaznikové Setreni

Dotaznikové Setfeni se skldda ze Sesti hlavnich otazek, kazd4 se zaméfi na jedno ze Sesti
témat. Polozky v kazdé ze Sesti oddilli byly méfeny na pétibodové stupnici méftitka

Likertova typu od “zcela nesouhlasim” po “zcela souhlasim”.

Podle Kotlera a Kellera (2007) jsou respondenti v tomto piipadé pozadani, aby bud’
souhlasili, nebo nesouhlasili stadou tvrzeni. Na stupnici se zpravidla vyskytuje pét
bodi. Vyhodou této stupnice je, Ze respondent je schopen okamZzité poskytnout svoji
odpovéd’ na mnoho tvrzeni za pouZiti stejného spektra ptidavnych jmen. Obrazek 10

ukazuje ptiklad Setfeni s vyuzitim Likertovy stupnice.

Obrazek 10 Ptiklad vyhodnoceni Likertovy stupnice

ani souhlasim
zcela souhlasim - souhlasim - ani nesouhlasim - nesouhlasim - zcela nesouhlasim

A B C D E
A B C D E
Milécna ¢okolada je nejlepsi: 60% 35% 3% 2% 0 %

Zdroj: vlastni zpracovani
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Obrazek je ptikladem spojeni vysledki Skal jednotlivych respondentii a pievedeni

tohoto souctu na procentualni podil vyroku na konkrétni poloze zvolené skaly.

Rozhovor

Data z osobnich rozhovorti byly pfepsany piimo z dikatafonové nahravky, soucasti dat
byly i poznamky zaznamenané tazatelem. Udaje a dopliiujici informace od zamé&stnanct
spole¢nosti ABC byly interpretovany pomoci techniky obsahové analyzy. Reichel
(2009) popisuje obsahovou analyzu jako kvazi-statistickou techniku, ktera zméni

textové udaje do kvantitativnich tidajt pro statistické testovani.

Obsahova analyza (content analysis) je podle katedry antropologic FE ZCU (2012)
metoda, kterou Ize obecné definovat jako rozbor obsahu zdznamu urcité komunikace.
Neékdy je tato metoda uzeji vymezovana jako analyza textu ¢i souboru textl. V takovém
pfipadé se lze setkat téz s oznaCenim textudlni analyza. Hlavnim tcelem této metody,
kterda vychazi ztradic pozitivistické metodologie, je vyhledavani konkrétnich slov
a konceptll v analyzované komunikaci a stanovit Cetnost jejich vyskytu, vyznamu,
vzajemné vztahu atp. NejCastéji je tato metoda vyuzivdna pii analyze medialnich

sdéleni.

oy e

statni ,,luterati, kostely, nové ueni Pietistl a provéfovali pravost jejich viry. Méfili
vyskyt urcitych klicovych religiéznich pojml v pietistickych kostelnich pisnich
a porovnavali intenzitu vyskytu s vyskytem v bibli a oficidlnich zpévnicich. Tato
epizoda vSak jeSté neni povazovdna za védecky motivovanou. Rozsahlejsi projekty
obsahové analyzy byly realizovany teprve na konci devatendcté¢ho a zaCatkem
dvacéatého stoleti. Ty jiz mély i1 znaky kontinuity a jejich cilem bylo poskytnout

odpovédi na védecké otazky (Gibarti a Kalus, 2010).

Mezi nejcastéji uznavané klady fadi Dvordkova (2010) aplikovatelnost na riiznorodé
typy (textovych) dat, pfizpisobeni vyzkumnym zdmérim (moZnost dosahnout vysoké
miry zobecnéni) aexplanace opfena o objektivni zhodnoceni (komparovatelnost).

Kazd4 ztéchto silnych stranek nese ale isvou odvracenou tvai: zminované vysoce
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vagni vymezeni metody, subjektivismus zanaSeny investigaci badatele a rizika
kvantitativnich zavért, jimz nepiedchézel kvalitativni vhled. Pies tyto nesoulady je

obsahova analyza velmi ¢astym typem Setfeni.

Tento zdroj dale uvadi, Zze v obsahové analyze dochazi ke zkoumani texti (obrazil)
s ohledem na nékolik vybranych znakt, jejichz vyskyt je zachycovan. Pro autory
zastavajici uzsi vymezeni a uziti obsahové analyzy jsou témito zaznamenavanymi znaky
koncepty, nejcastéji slova a fraze a to, co je zaznamenavano, je existence a frekvence
vyskytu. Konceptudlni rozbor, jak lze toto uzs$i pojeti oznacit, slouzi tedy

ke kvantifikaci pritomnosti ur¢itého znaku a je vhodna zejména pro komparaci jevi

(napft. vyskytu vice znakt, vyskytu téhoz znaku v ramci vice datovych soubortit).

Tradi¢ni obsahovou analyzu definoval Berelson (in Gibarti a Kalus, 2010) jako
»wvyzkumnou techniku pro objektivni, systematicky a kvantitativni popis zjevného obsahu
komunikace®. Je nejstarsi, tstfedni a stale nejpouzivanéjs$i metodou vyzkumu. Metoda je
relativné jednoduchd, vysledky, které podava, odpovidaji pfesné tomu, jak disledné je

dodrzovan zakladni postup. Ten se podle autora sestava z péti krokii:

- zvolit vzorek obsahu;

- vytvofit relevantni ramec kategorii vné&jSich referentd (jako je soubor
politickych stran nebo zemi, o kterych se mize v obsahu hovofit);

- zvolit ,jednotku analyzy* obsahu (mize to byt slovo, véta, oddil, cely
Clanek, obraz, sekvence);

- pomoci pocitani frekvence zvolenych jednotek obsahu zminujicich se
o relevantnich tématech umistit obsah do pfipraveného ramce;

- vyjadfit vysledky jako celkovou skladbu vybraného vzorku obsahu podle

frekvence vyskytu hledanych referenci.
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3 Analyticka/prakticka ¢ast prace
3.1 Charakteristika spolecnosti ABC

Spole¢nost ABC je mezindrodni organizaci, jejimz cilem je vyvijet a dodavat
zdravotnické vyrobky a prostfedky nejvyssi kvality a pfispét tak k vyléceni nebo
vyraznému zlepSeni zdravotniho stavu a kvality zivota pacientii. Nabizi rozsahly
sortiment vyrobkli pro zdravotni péci a poskytuje s tim souvisejici komplexni sluzby
v oblasti zdravotnickych prostfedkti a diagnostiky, volné¢ prodejnych piipravki a 1ékt
na predpis. Spolec¢nosti sdruzené pod znackou spolecnosti ABC plisobi v 40 zemich
svéta. Tyto spolecnosti dohromady zaméstndvaji vice nez 45 000 zaméstnancl

a prodavaji vyrobky ve vice nez 125 zemich.

V Ceské republice zahajila spoleénost ABC svou obchodni &innost v roce 1991.

V soucasné dob¢ zde ptisobi dva sektory:

- sektor obchodni;

- sektor podpirnych sluzeb.

V Ceské republice zaméstnava na 250 zaméstnancil, z nichZ zhruba polovina pracuje
vV obchodnim sektoru a druhd v podpirnych sluzbach, kdy obé& tyto linie jsou fizeny

zvl1ast'.

Tato prace vychazi z prostfedi sektoru podpirnych sluzeb spole¢nosti ABC, ktery
pfimo neprodavéa vyrobky, ale primarné poskytuje sluzby vSem divizim obchodniho
sektoru. Organiza¢ni uspofadani ma zde plochou strukturu. Management se sklada
z feditele a jemu podfizenych sedmi manazerii. Zaméstnanci jsou rozdéleni do Zebticku

kategorii specialisti S1 - S5, kdy S1 je seniorska pozice specialisty.

Praktiky talent managementu jsou v kompetenci HR, které je spole¢né pro oba sektory.
Nicmén¢ management jednotlivych sektort mé velkou pravomoc pfistupy v fizeni

talentu ovliviiovat.
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3.2 Metodologie vyzkumu

3.2.1 Vyzkumné otazky

Za ucelem dosazeni cili prace byly stanoveny nasledujici vyzkumné otazky:

Vyzkumna otazka 1

Jak vnimaji zaméstnanci pfistup organizace k praci s talentovanymi pracovniky?

Vyzkumna otazka 2

Existuje rozdil ve vnimani pfistupu organizace k praci s talentovanymi pracovniky mezi
zameéstnanci @ managementem spolec¢nosti ABC?

Vyzkumna otazka 3

Vidi management spolecnosti ABC vliv prace s talentovanymi zaméstnanci na

vykonnost podniku?

3.2.2 Vyzkumny vzorek

Jako vyzkumny vzorek byly urceni zaméstnanci sektoru podptrnych sluzeb spole¢nosti
ABC. V tomto sektoru pracuje celkem 129 pracovnikli, z toho je 7 na vedoucich

postech. NejvysSim predstavitelem managementu je pak feditel sektoru.

Dotaznikové Setfeni bylo distribuovano vSem 129 zaméstnancim a to tak, Zze
7 vedoucich pracovnikl rozdalo vzdy svym podfizenym dotaznik v papirové podobé.

Metoda vyplnéni byla paper and pencil (PAPI).
Vyzkum mé¢l dvoji charakter:

- dotaznikové Setfeni mezi zaméstnanci 1 jejich managementem,;
- semistrukturovany rozhovor s managementem spolecnosti.
Celkem se tedy prizkumu zucastnilo 122 pracovnikl a 7 jejich vedoucich — zastupct

managementu. Navratnost vyplnénych dotaznikl ukazuje graf 3.
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Graf 3 Navratnost dotaznikt

Navratnost dotazniki

B respondenti

M nezudcastnili se

Zdroj: vlastni vyzkum

Z grafu 3 je patrné, ze celkova navratnost byla 66%, coz odpovida poctu 85 vybranych
a fadné vyplnénych dotaznikl. Z celkového poctu 122 pracovnikia S1 — S5, byla

navratnost 65%, manazefi vyplnili dotaznik v poctu 6 ze 7. Navratnost dotaznikli

rozdé¢lend podle vykonu funkce je zobrazena v tabulce 1.

Tabulka 1 Dotaznikové Setieni

Dotaznikové Setreni

zaméstnanci S1 - S5 management
pocet rozdanych dotaznikl 122 7
pocet respondent 79 6
navratnost 64,75% 85,71%

Zdroj: vlastni vyzkum

Respondenti v tvodu dotazniku vyplnovali udaje o svém pohlavi, véku a délku

pusobeni u spole¢nosti ABC. Vysledky jsou vyjadieny graficky v grafu 4 a 5.
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Graf 4 Struktura respondentti podle véku a pohlavi

Struktura respondentu podle véku a
pohlavi

H muZi EZeny

do 20 let 21-30let 31-40let 41-50 let 51 avice let

Zdroj: vlastni vyzkum

Graf 5 Struktura respondentti podle délky pisobeni v podniku

Struktura respondentti podle délky plisobeni v podniku

35

30

25

20

15

10

mdo 0,5 roku m0,5-1rok m1-2roky m2-5let m5avice let

Zdroj: vlastni vyzkum
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Z grafu 4 lze vycist, ze mezi respondenty prevladaji jednoznacné Zeny a vékova
struktura je na ose x posunuta doleva, velka Cast zaméstnanct jsou ve véku do 30 let,

nejvice jich pak spada do kategorie 31 — 40 let.

V grafu 5 se odrazi skutecnost, ze sektor podpurnych sluzeb spolecnosti ABC pied
ttemi lety vyznamné rozsifil svlij tym v ramci reorganizace spoleCnosti. To ma za
nasledek vyznamné vyssi pocet pracovnikli zaméstnanych u spolecnosti kratce. Pouze

zhruba tietina respondentti uvedla, Ze je u spole¢nosti zaméstnana déle nez 2 roky.

3.2.3 Vyzkumné néstroje

Vyzkumnym néstrojem je dotaznikové Setfeni ur€ené pro zaméstnance spolecnosti na
pozicich specialista S1 — S5 a jejich manazery. Druhym nastrojem je semistrukturovany

rozhovor vedeny pouze s manazery spolec¢nosti.

Design dotazniku

Na zékladé€ pouzité literatury byl navrzen a sestaven dotaznik, ktery tvoti 6 sekci otazek.

Kazda sekce reprezentuje jedno vyzkumné téma. Jsou jimi:

- téma 1: Duvody pro pouziti talent managementu ve spole¢nosti ABC;

- téma 2: Pistup spole¢nosti ABC k fizeni prace s talenty;

- téma 3: Ptistup spolecnosti ABC k identifikaci talentu v rdmci organizace;

- téma 4: Propojeni mezi praktiky talent managementu a dalsimi HR systémy
fizeni ve spolecnosti ABC;

- téma 5: Vnimani urovné kvality prace s talentovanymi zaméstnanci ve
spole¢nosti ABC;

- téma 6: Charakteristika postupil talent managementu ve spole¢nosti ABC.

Samotnému priizkumu piedchazelo pilotni Setfeni na vzorku 15 respondenti, kterym byl

dotaznik pfedan osobné. Pilotni Setfeni bylo provedeno z nésledujicich divodi:

- Zjistit as, potfebny k vyplnéni dotazniku;
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- Zzjistit problémové oblasti dotazniku, zda jsou otdzky kladeny srozumitelné
a respondent rozumi tématu;
- zjistit ¢as potiebny k evaluaci dotazniku a ptepsani vysledki do elektronické

podoby.

Ke splnéni ucelu pilotniho Setfeni byl pilotni dotaznik rozsifen o polozku , komentar®,
kde mohl respondent zaznamenat své pfipominky a polozku ,,éas potiebny k vyplnéni®.

Polozka ,,komentai* ani ,,cas potfebny k vyplnéni ve finalnim dotazniku neni.

Zpétna vazba z pilotniho testovani byla pozitivni, nejprve bylo mozno prokazat, ze Cas
potiebny k vyplnéni dotazniku se pohybuje mezi 10 a 15 minutami. Respondenti dale ve
svych komentéafich hodnotili otdzky jako kratké a vystizné. Dvé formulace vét

Vv dotazniku byly upraveny.

Postup dotaznikového Setieni

Dotazniky byly ureny pro vSech 129 pracovnikii sektoru podplrnych sluzeb
spolecnosti ABC. Pro vyplnéni dotaznikli byla zvolena metoda PAPI. Tato metoda byla
zvolena na zékladé predpokladu vyzkumnika, Ze navratnost vyplnénych dotaznikii bude
vyssi, nez pii pouziti elektronické formy. Ve spole¢nosti ABC je béznou praxi, Ze
zameéstnanci jsou vyzyvani k nékolika dotaznikovym Setfenim za rok, a to vzdy
elektronickou formou. Podle HR oddéleni se navratnost pohybuje kolem 40%. Pfi
distribuci dotazniku mezi pracovniky prostiednictvim jejich manazerd v tist€éné podobé

vznikl predpoklad, ze motivace k vyplnéni a tudiz i ndvratnost bude vyssi.

Dotaznik byl rozdan spole¢né se struénym privodnim dopisem, ve kterém byli
respondenti ujisténi o anonymité dotazniku a také seznameni s divody vzniku Setfeni
a pouceni jak vyplnény dotaznik odevzdat. Vyplnéné dotazniky bylo mozné vhodit do
oznacené¢ho boxu. Jako upominka byl po tydnu rozeslan email s textem z pravodniho

dopisu.

46



Design rozhovoru

Rozhovory s manazery byly vedeny v kancelafich v pracovni dobé vzdy po vzajemné
dohod&. Pro zaznamendni rozhovoru byl pouzit diktafon a poznamkovy blok jako
doplnék. Z celkového poctu sedmi manazerti se vyzkumu zucastnilo Sest. Diivod

odmitnuti sedmého manazera nebyl blize specifikovan.
Téma rozhovoru bylo nasledujici:

- nazor managemnetu na vliv prace s talentovanymi zaméstnanci na vykonnost
podniku;
- vnimani Grovné kvality prace s talentovanymi zaméstnanci ve spole¢nosti

ABC.

Struktura rozhovoru zahrnuje pouze 4 hlavni otazky doplnéné o podotazky, cely proces
trval maximéaln¢ 10 minut. Cilem rozhovori bylo ziskat dopliujici odpovédi
k dotaznikovému $etieni ze strany managementu spole¢nosti a také zodpoveédét zakladni
otazku, zda management viibec vidi vliv aplikace talent managementu na vykonnost

podniku.

3.2.4 Vyzkumné omezeni a harmonogram praci

Vzhledem k tomu, ze tdaje byly ziskany z vyzkumu prostiedi spole¢nosti ABC, zavéry
z tohoto Setfeni budou specifické pouze pro tuto konkrétni organizaci a nemohou byt

zobecnitelné.

Doba na vyplnéni dotaznikd byla pouze 2 tydny. Nékteti zaméstnanci neméli moznost
dotaznik vyplnit, protoze byli na dovolené nebo sluzebni cest¢ a nedostalo se jim
prostoru Ucastnit se vyzkumu. Omezenim tohoto vyzkumu tedy je nutnost vztahnout

vysledky ke v§em pracovnikiim sektoru a povazovat navratnost 66% za uspokojivou.

47



Harmonogram praci

Harmonogram praci vyzkumu byl nésledujici:
- kvéten 2012: Projekt diplomové prace;
- Cervenec 2012 — srpen 2012: Reserse zdroju, design dotazniku a rozhovoru;
- srpen 2012: Pilotni Setfeni;

- zari 2012: Dotaznikové Setfeni a rozhovory s managementem;

- fijen 2012: Zpracovani vysledkd, diskuse, ndvrhy na zlepseni.

3.3 Vysledky

3.3.1 Duvody uziti talent managementu

Tabulka 2 ukazuje vysledky Setfeni, které se tykdji divodi préace s talentovanymi
pracovniky ve spole¢nosti. V tabulce jsou zahrnuty odpovédi jak od zaméstnanci, tak

1 od jejich nadiizenych manazeru.

Tabulka 2 Dtvody uziti talent managementu

Prace s talentovanymi pracovniky je ve spolecnosti praktikovana z téchto ddvodu:

> =}

8 S |2 |3 3
c ~N| S g O [0 N
% v , =) > c cC O
c. prohlaseni T ol | S| ==
zTe |2y g

3 3 3. § §
1 [touha zlepsit ochodni vysledky 21| 46| 10 7 1
2 |obchodni rlst vyZzaduje lepsi praci s talenty 54| 30 1 0 0
3 |potreba rliznych typa vidch na manaZerskych pozicich 11| 24| 22| 19 9
4 |rozvoj dovednosti vSech zaméstnanci 8| 36| 21| 16 4
5 |rdst spolecnosti 16| 48| 12 8 1
6 |touha generalniho reditele efektivné rozvijet talent 6/ 11| 20| 33| 15
7 |pfiprava na moZnou zménu na manazerskych pozicich 15| 21| 31 16 2
8 |potieba udriet si talentované pracovniky 18| 39| 21 6 1

Zdroj: vlastni vyzkum
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Tabulka 2 zobrazuje Cetnosti odpovedi, které jsou dale pro ptehlednost zpracovany

Vv nésledujicich grafech 6 a 7.

Graf 6 zahrnuje odpovédi pouze zaméstnancl, odpovédi manazerti jsou oddéleny

a znazornény v grafu 7.

Graf 6 Divody uziti talent managementu - zaméstnanci

Prace s talentovanymi pracovniky je ve spolecnosti
praktikovana z téchto davodu:

potfeba udrzZet si talentované pracovniky

pFiprava na moznou zménu na manazerskych
pozicich

touha generalniho reditele efektivné rozvijet
talent

rdst spolecnosti

rozvoj dovednosti vsech zaméstnancl

potfeba rliznych typl viidcd na manazerskych
pozicich

obchodni rdst vyZaduje lepsi praci s talenty

touha zlepsit ochodni vysledky

I —
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

M zcela souhlasim  ® souhlasim neutralni nesouhlasim M zcela nesouhlasim

Zdroj: vlastni vyzkum

Jak je z grafu patrné odpovédi u vétSiny zaméstnanct se pohybovaly V roviné souhlasim
nebo zcela souhlasim. Vyrazné prevazuji kladné odpovedi u tvrzeni, Ze obchodni rist

vyZaduje lepsi praci s talenty. Shoda a kladné odpovédi panuji také u tvrzeni o potiebé
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prace s talenty pro zlepSeni obchodnich vysledkt a rust spole¢nosti celkové. Naopak
spiSe negativni odpovédi se vyskytovaly u tvrzeni, Ze prace s talenty je praktikovana na
zéklad¢ touhy generalniho feditele efektivné rozvijet talent. Neutralni vysledky a velmi
pravidelné rozlozeni odpovédi na skéle bylo u tvrzeni potfeby riznych typ vidcl na
manazerskych pozicich a také u tvrzeni o pfipravé na moznou zménu na manazerskych

pozicich.

Graf 7 zobrazuje vysledky Setfeni u skupiny manaZzerii na stejnd tvrzeni jako

u predchazejiciho grafu 6.

Graf 7 Divody uziti talent managementu - manazeti

Prace s talentovanymi pracovniky je ve spolecnosti
praktikovana z téchto davodu:

M zcela souhlasim W souhlasim neutralni nesouhlasim M zcela nesouhlasim

potteba udrzZet si talentované pracovniky

pfiprava na moznou zménu na manazerskych
pozicich

touha generalniho feditele efektivné rozvijet
talent

rdst spolecnosti

rozvoj dovednosti viech zaméstnanct

potieba rliznych typl viidcd na manaZerskych
pozicich

obchodni rist vyZaduje lepsi praci s talenty

touha zlepsit ochodni vysledky

Zdroj: vlastni vyzkum
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Absolutni shoda panuje v otdzce potieby udrzet si talentované pracovniky. I v dalSich
otazkach jednozna¢né prevladaji souhlasné ndzory na potiebu fizeni talentli pro rast
spole¢nosti, rozvoj dovednosti, obchodni rist i touhu zlepsit obchodni vysledky. Snad
jen v otazce piipravy na moznou zménu na manazerskych postech je mozné vidét jisty

nazorovy nesoulad, kdy jeden manazer vyjadfil nesouhlas.

3.3.2 Pristup spolecnosti K talent managementu

Cetnosti odpovédi na tvrzeni v oblasti pfistupu spole¢nosti k praci s talentovanymi

zamé&stnanci ukazuje tabulka 3.

Tabulka 3 Piistup spole¢nosti k talent managementu

Pristup spolecnosti k prdci s talentovanymi zaméstnanci mize byt popsan jako:
» » 2 |2
S 1813 |8 R .
. prohlaeni >3z |32 |z E2
2ole (318 B°
3 3 =N Sl
1 |v souladu s obchodni strategii 13| 31| 21| 16 4
2 |ma za cil zvysit vykon organizace 12| 45| 11| 14 3
3 |je podporovan managementem spolecnosti 12| 26| 19| 16| 12
4 |neni rigidni, vyviji se podle potieb spolecnosti 10| 21 5| 26| 23
5 |vede ke zvySovani kvalifikace 15| 39| 15| 11 5
6 |podporovan generalnim reditelem 5| 13| 18| 36| 13
7 |jejasny a transparentni s rovnymi pfilezitostmi 8| 18| 22| 26| 11
8 |uZiva objektivni metody hodnoceni 8| 23| 24| 21 9
9 |bere ohled na kariérni prani pracovnika 0| 30| 35| 14 6
10 |zahrnuje jasné uréené pozadavky na schopnosti pracov. | 15| 36| 23 9 2
11 |je fizen liniovymi manazery 10| 41| 23| 10 1
12 |pouziva PC techniku (e-learning, Skoleni apod.) 49| 22| 11 3 0
13 |je fizen HR 1| 14| 25| 39 6

Zdroj: Vlastni vyzkum (2012)

Tabulka 3 zobrazuje Cetnosti odpovédi, které jsou dale pro prehlednost zpracovany

Vv nésledujicich grafech 8 a 9.
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Graf 8 zahrnuje odpovédi pouze zaméstnancu.

Graf 8 Pristup spolecnosti k talent managementu - zaméstnanci

Pristup spolecnosti k praci s talentovanymi zaméstnanci
mtuZe byt popsan jako:
| |

je fizen HR
pouziva PC techniku (e-learning, skoleni apod.)
je fizen liniovymi manazery

zahrnuje jasné urcéené pozadavky na
schopnosti pracov.

bere ohled na kariérni prani pracovnika

uziva objektivni metody hodnoceni

je jasny a transparentni s rovnymi prileZitostmi

podporovan generalnim feditelem

vede ke zvySovani kvalifikace

neni rigidni, vyviji se podle potreb spolecnosti
je podporovan managementem spolecnosti
ma za cil zvysit vykon organizace

v souladu s obchodni strategii

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

M zcela souhlasim  m souhlasim neutralni nesouhlasim M zcela nesouhlasim

Zdroj: vlastni vyzkum

Jak je na obrazku vidét odpovédi zaméstnancii se rizni. Jedina otazka, kde jednoznacné
prevazuji kladné odpovédi se tyka pouzivani PC techniky v praci s talenty. Kladné
odpovédi dale pievazuji v otdzkach fizeni prace s talenty liniovymi manaZery
a jasn¢ urCenych pozadavkll na schopnosti pracovnika. Také v tom, Ze vede ke

zvySovani kvalifikace a méa za cil zvysit vykon organizace, pfevazovaly v nazorech
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kladné odpovédi. Naopak v otazce, zda je prace s talenty fizena HR a zda je podporovan
generalnim feditele  pievazovaly odpovédi zaporné. Také v otazce objektivity
hodnoceni pracovnika, zda bere ohled na jeho kariérni pfani a zda je jasny a

transparentni se zameéstnanci vyjadtrovali spiSe negativng.

Graf 9 zobrazuje vysledky Setfeni u skupiny manaZeri na stejnd tvrzeni jako

u predchazejiciho grafu 7.

Graf 9 Pristup spole¢nosti k talent managementu - manazefi

Pristup spolecnosti k praci s talentovanymi zaméstnanci
mtuiZe byt popsan jako:

M zcela souhlasim W souhlasim neutralni nesouhlasim M zcela nesouhlasim

je fizen HR 1 0

pouziva PC techniku (e-learning, skoleni apod.) )

je Fizen liniovymi manazery 1 0

zahrnuje jasné urcéené pozadavky na schopnosti 1 0
pracov.

bere ohled na kariérni pfani pracovnika 2 1 0

uziva objektivni metody hodnoceni )

je jasny a transparentni s rovnymi pfileZitostmi 2 0

podporovan generalnim feditelem )

vede ke zvySovani kvalifikace ( 2 1 0

neni rigidni, vyviji se podle potieb spolecnosti )

je podporovan managementem spolecnosti )

ma za cil zvysit vykon organizace ) 1 0

v souladu s obchodni strategii ) 1 0

Zdroj: vlastni vyzkum
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Manazefti se ve svych odpovédich znacné liSi od zaméstnancti. Jednozna¢né prevazuji
kladné odpovédi a to i v oblastech, které zaméstnanci vnimaji negativn¢é. Napiiklad
otazka podpory generalniho feditele a managementu spolecnosti v oblasti prace s talenty
vysla v odpovédich jednoznacné kladné. Stejné tak manazeti vnimaji mnohem
vyznamnéji roli HR v procesu fizeni talenti. Otazka objektivity hodnoceni vysla na
rozdil od ptedchazejiciho grafu jednozna¢né kladné, stejné tak Vv otdzce rigidity
a vyvijeni préce s talenty na zaklad¢ potfeb spole¢nosti. Naproti tomu néktefi manazeti
souhlasi se zaméstnanci v otazce transparentnosti a rovnych pfilezitosti pro talenty

V ramci spole¢nosti, kdyz vyjadiuji sviij nesouhlas.

3.3.3 Pristup spolecnosti k identifikaci talentu

Cetnosti odpovédi na tvrzeni v oblasti pfistupu spole¢nosti k identifikaci talentu ukazuje
tabulka 4.

Tabulka 4 Piistup spole¢nosti k identifikaci talentu

Pristup spolecnosti k identifikaci talentu je:

> >

(%) (%] M D

o o = n |»
c ~| S D O |0 N
v sv , J 0O > c C 0O
¢. prohlaseni ol | S| ==
2ol |58 p°

3 3 =3 § §
1 |dédi¢ny - pozice mohou zdédit jen néktefi zaméstnanci 6| 15| 11 31| 23
buduje talentové zakladny pro rlizné pozice 9| 29| 15| 24 8
3 |reakéni - kdyz nékdo odejde, hleda se ndhrada 1| 16| 12| 41| 14

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka 4 zobrazuje Cetnosti odpovédi, které jsou dale pro piehlednost zpracovany

Vv nésledujicich grafech 10 a 11.

Graf 10 zobrazuje odpovédi pouze zaméstnancti.
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Graf 10 Piistup spolecnosti k identifikaci talentu - zaméstnanci

Pristup spolecnosti k identifikaci talentu je:

reakcni - kdyz nékdo odejde, hleda se
nahrada

buduje talentové zakladny pro rlizné pozice

dédicny - pozice mohou zdédit jen néktefi
zaméstnanci

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

M zcela souhlasim W souhlasim neutralni nesouhlasim M zcela nesouhlasim

Zdroj: vlastni vyzkum

U zamé&stnancl vyrazné pievazuji odpovédi. Za neutralni rozlozeni odpovédi miiZzeme
oznacit fakt, ze pfistup spolecnosti k identifikaci talentu buduje talentové zakladny pro

ruzné pozice. Nazory manazert shrnuje graf 11.

Graf 11 Piistup spole¢nosti k identifikaci talentu - manazefi

Pristup spolecnosti k identifikaci talentu je:

M zcela souhlasim  msouhlasim neutralni nesouhlasim M zcela nesouhlasim

reakéni - kdyz nékdo odejde, hleda se nahrada 0 2 _
buduje talentové zakladny pro rlizné pozice _ 1 0
dédicny - pozice mohou zdédit jen néktefi 0 1
zaméstnanci

Zdroj: vlastni vyzkum
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Na rozdil od zaméstnanct vidi manaZzeti pristup spole¢nosti k identifikaci talentu zcela
jasn¢ a to tak, Ze buduje talentové zadkladny pro razné pozice. To, Ze by pfistup
spolecnosti byl Vysvétleni takového rozdilu se bude prace vénovat v kapitole Diskuse

k vysledkiim.

3.3.4 Vazba mezi HR a talent managementem

Tabulka 5 zobrazuje odpovédi na otazky v oblasti vazby mezi HR a talent
managementem.

Tabulka 5: Vazba mezi HR a talent managementem

Prace s talenty ve spolecCnosti je spojena s praci HR v:
> =}
8 S |2 |8 3
SxlS |22 x
& prohlaeni =8l |2 |z 2
2®le 5|8 R°
3 3 =8 § §
1 |Skolenia kurst 18|45 |11 (11| O
2 |planovani kariéry 0 1 |21 | 35| 28
3 |naboru zaméstnancl 10| 39|17 |16 | 3
4 |zaskoleni novych zaméstnancl 0 10| 2 | 28 | 45
5 |programl rozvoje zaméstnance 9 16 | 41 | 11 8
6 |hodnoceni pracovniho vykonu 2 6 7 | 38 | 32
7 |komunikaci o moznostech kariérniho postupu 2 |16 | 16 | 37 | 14

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka 5 zobrazuje Cetnosti odpovedi, které jsou dale pro piehlednost zpracovany

Vv nésledujicich grafech 12 a 13.
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Graf 12 Vazba mezi HR a talent managementem - zamé&stnanci

Prace s talenty ve spolecnosti je spojena s praci HR v:

komunikaci o moznostech kariérniho postupu

hodnoceni pracovniho vykonu

tvorba programi rozvoje zaméstnance

zaskoleni novych zaméstnanci

naboru zaméstnanct

pldnovani kariéry

Skoleni a kurst

1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

M zcela souhlasim  ® souhlasim neutralni nesouhlasim M zcela nesouhlasim

Zdroj: vlastni vyzkum

Zaméstnanci vidi zapojeni HR do talent managementu piedevSim v otdzce Skoleni,
kursti a ndboru zaméstnancii. Prakticky ve vSech ostatnich otazkach je role HR vidéna
negativné. Pfedev§im v otdzce planovani kariéry zaméstnanci nevidi Zadnou spojitost
s praci HR, podobné je to i v hodnoceni pracovniho vykonu. Pouze 20% odpovéedi na
otazku komunikace HR o mozZnostech kariérniho postupu bylo kladnych. Vice jak 50%
zcela zépornych odpovédi bylo v otdzce zaSkoleni novych zaméstnancli. Nazory

manazeru na tuto problematiku ukazuje nasledujici graf 13.
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Graf 13 Vazba mezi HR a talent managementem - manazefi

Prace s talenty ve spolecnosti je spojena s praci HR v:

M zcela souhlasim  m souhlasim neutralni nesouhlasim M zcela nesouhlasim
komunikaci o moznostech kariérniho postupu _ 1 1 0

tvorba programd rozvoje zaméstnance _ 3 1 0
zaSkoleni novych zaméstnanci - 1 3 -
pldnovani kariéry _ 2 1 0

Zdroj: vlastni vyzkum

Manazeti vidi zapojeni HR do prace s talenty zdsadné jinak, nez zaméstnanci. V otazce
komunikace o moZnostech kariérni postupu 4 ze 6 manazeri odpoveédélo kladné, stejné
tak u hodnoceni pracovniho vykonu. I v otdzce planovani kariéry je polovina odpoveédi
kladnych. Vyznamnéjsi shoda nastala v otdzce zaSkoleni novych zaméstnancl, kde
manazefi, stejn€ jako zaméstnanci, vnimaji roli HR jako malou. Velmi podobné vnimaji

ob¢ skuiny 1 otazku tvorby programi rozvoje pro zaméstnance.
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3.3.5 Urovei talent managementu

Tabulka 6 zobrazuje odpovédi na otazky v oblasti irovné prace s talenty ve spolecnosti.

Tabulka 6 Uroveti talent managementu

Uroven préce s talenty ve spole¢nosti mGze byt popsana jako:

» » 2 |o

(o] o = 3 7

c ~| S i O [0 ~
v 252 ot > ol =T = c € o
¢. prohlaseni > el 5| S S |z o

3 3 =2 s
1 |postupy a pravidla prace s talenty jsou formalizované 12| 31| 21| 15 6
2 |manazefi maji zodpovédnost za rozvoj talentd 20| 39| 14| 11 1
3 |zaméstnanci jsou motivovani k rozvoji 11| 21| 29| 15 9
4 |kazdy ma moznost vyjadrit se k planu svého rozvoje 13| 39| 21 9 3
5 [plany rozvoje jsou pravidelné aktualizovany 27| 41| 13 3 1
6 |management je pfimo zapojen do rozvoje zaméstnanc( 14| 31| 19| 15 6
7 |manazefi jsou odménovani za rozvoj talentl 13| 15| 38| 11 8
8 [spolecnost shromazduje udaje s cilem planovani rozvoje | 12| 29| 16| 19 9
9 [povyseni je zaloZzeno na osobnich zndmostech 1| 11| 15| 39| 19
10|povyseni je zaloZzeno na vykonu 19| 38| 16 9 3
11|povyseni je zaloZeno na Urovni zkuSenosti 19| 33| 21| 11
12 |povyseni je zaloZeno na schopnostech 35( 34| 11 4
13 |generalni feditel je Uzce zapojen do prace s talenty 0 3| 15| 38| 29

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka 6 zobrazuje Cetnosti odpovedi, které jsou dale pro prehlednost zpracovany

Vv nésledujicich grafech 14 a 15.
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Graf 14 Urovei talent managementu - zaméstnanci

Uroveri prace s talenty ve spoleénosti mize byt popsana
jako:

generalni reditel je Gzce zapojen do prace s
talenty

povyseni je zalozeno na schopnostech
povyseni je zaloZzeno na Urovni zkusenosti
povyseni je zaloZzeno na vykonu

povyseni je zaloZeno na osobnich znamostech

spole¢nost shromazduje udaje s cilem
planovéni rozvoje

manazefi jsou odménovani za rozvoj talentt

management je pfimo zapojen do rozvoje
zaméstnancl

plany rozvoje jsou pravidelné aktualizovany

kazdy ma moznost vyjadfit se k planu svého
rozvoje

zameéstnanci jsou motivovani k rozvoji

manazefi maji zodpovédnost za rozvoj talent(

postupy a pravidla prace s talenty jsou
formalizované

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

M zcela souhlasim  msouhlasim neutralni nesouhlasim M zcela nesouhlasim

Zdroj: vlastni vyzkum

V oblasti urovné prace s talenty vySla velmi negativné otdzka zapojeni generalniho
reditele, téméet 80% odpovédi bylo zapornych. V otdzce povyseni vidi zaméstnanci jako
rozhodujici faktor uroven schopnosti. To je pomémé tésné nasledovano vyjadienim, ze
povySeni je zavislé na vykonu a také na urovni zkuSenosti. PovySeni zalozené na
znamostech sami zaméstnanci vyloucili témet v 70% piipadl. Kladné odpovédi ukazuji

i na fakt, ze spole¢nost pracuje s plany rozvoje svych zaméstnanci a ze tyto plany jsou
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pravidelné aktualizovany. V otdzce moznosti vyjadrfit se k planu svého rozvoje vice jak
60% uvedlo, Ze souhlasi s tim, Ze tuto moZnost ma. Neutradlné¢ s pomérné pravidelnym
rozlozenim odpovédi se jevi otdzky odménovani manazerii za rozovoj talentl a zapojeni

managementu do rozvoje zaméstnancl. Pro porovnani s odpovéd’'mi manazeri nasleduje

graf 15.

Graf 15 Urovei talent managementu - manazefi

Uroven prace s talenty ve spoleénosti mGze byt popsana
jako:

M zcela souhlasim W souhlasim neutralni nesouhlasim M zcela nesouhlasim

generalni reditel je Gzce zapojen do prace s
talenty

povyseni je zaloZeno na schopnostech )

povyseni je zaloZeno na Urovni zkusenosti 1 3 0
povyseni je zaloZeno na vykonu 3 1 -

povyseni je zaloZzeno na osobnich zndmostech 0 1 1 _

spole¢nost shromazduje udaje s cilem planovani

. 2 1 0
rozvoje

manazefi jsou odménovani za rozvoj talentd 0 1 4 -
management je pfimo zapojen do rozvoje '

zaméstnancl
pladny rozvoje jsou pravidelné aktualizovany 1 0
kazdy ma moznost vyjadfit se k planu svého '

rozvoje

zaméstnanci jsou motivovani k rozvoji 1 1 0
manazefi maji zodpovédnost za rozvoj talent( )
postupy a pravidla prace s talenty jsou 1 5 b

formalizované

Zdroj: vlastni vyzkum
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Manazeti vidi velmi rozdiln€ otazku zapojeni generalniho feditele do prace s talenty,

100% odpovédi bylo kladnych. Siln¢ také vnimaji rozdily mezi povySenim pracovnika

na zéklad¢ schopnosti, zkuSenosti, vykonu a osobnich znamostech. Zcela souhlasi

S povysSenim na zaklad¢ schopnosti 5 ze 6 manaZzerd, zkuSenosti, vykon ani osobni

znamosti mad podle manazerti na povySeni maly nebo zadny vliv. Rozpor lze vidét

V tom, ze manazery se citi zodpovédni za rozvoj talenti, ale neciti se byt za to

odménovani. Otazka formalizace postupli a pravidel prace s talenty je stejné jako

u zaméstnancu vnimana neutralné.

3.3.6 Charakteristiky prace s talentem

Tabulka 7 zobrazuje odpovédi na otazky v oblasti charakteristik prace s talentem ve

spole¢nosti.

Tabulka 7 Charakteristiky prace s talentem

Prace s talentem ve spolecnosti ma nasledujici charakteristiky:
¢. prohlageni =gl |2 |58
3 3 = |5 B

1 [plan rozvoje stanovuje jasné cile a ucel 9| 29| 26| 15 6
2 |jsou definované kompetence pro kazdou pracovni pozici 1| 15| 21| 29| 19
3 |jsou jasné kompetence potiebné k dosazeni vyssi pozice 1| 26| 15| 27| 16
4 |existuje jasny prostifedek hodnoceni pracovniho vykonu 14| 29| 27| 11 4
5 |umoZiuje planovat individudlni kariérni plan 17| 36| 21 8 3
6 |pravidelné se dokumentuje plnéni kariérniho planu 19| 41| 19 5 1
7 |systém odmén podporuje motivaci k rozvoji pracovnika 51 19 6| 34| 21
8 |umoZiuje zapojeni pracovnika do planovani rozvoje 16| 31| 18| 16 4
9 |moznost kariérniho postupu mé uspokojuje 71 26| 20| 21| 11
10|nabidka Skoleni pro rozvoj pracovnikl je dostate¢na 14| 29| 21| 16 5
11|spole¢nost motivuje k vybornému vykonu finanéné 11| 41| 19| 11 3
12 |manazer motivuje pracovniky i nefinancné (uznani) 9| 29| 19| 18| 10

Zdroj: vlastni vyzkum
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Tabulka 7 zobrazuje Cetnosti odpovédi, které jsou dale pro prehlednost zpracovany

Vv nésledujicich grafech 16 a 17.

Graf 16 Charakteristiky prace s talentem - zaméstnanci

Prace s talentem ve spolecnosti ma nasledujici
charakteristiky:

manazer motivuje pracovniky i nefinancné
(uznani)

spole¢nost motivuje k vybornému vykonu
financné
nabidka Skoleni pro rozvoj pracovnikil je
dostatecna

moznost kariérniho postupu mé uspokojuje

umoznuje zapojeni pracovnika do planovani
rozvoje

systém odmén podporuje motivaci k rozvoji
pracovnika
pravidelné se dokumentuje plnéni kariérniho
planu

umoznuje planovat individualni kariérni plan

existuje jasny prostiredek hodnoceni
pracovniho vykonu
jsou jasné kompetence potiebné k dosazeni
vyssi pozice
jsou definované kompetence pro kazdou
pracovni pozici

plan rozvoje stanovuje jasné cile a ucel

1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

M zcela souhlasim W souhlasim neutralni nesouhlasim M zcela nesouhlasim

Zdroj: vlastni vyzkum

Z grafu je patrné, ze zaméstnanci prevazné souhlasi stim, ze spolecnost motivuje
k vybornému vykonu finan¢né. V otazce nefinanéniho uznani ze strany manazera, cca
45% respondentl také odpovédélo, ze uznani citi. Presto ale vice jak 60% odpovédi

bylo zapornych v otazce systému odmén, které podporuji motivaci k rozvoji pracovnika.
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Také otazka kompetenci se ukazala problémovou, kdy vétSina respondentii udava, ze
nejsou definované kompetence pro kazdou pracovni pozici a také, Ze nejsou jasné
kompetence potiebné pro dosazeni vyssi pozice. Pozitivem pak muize byt to, Ze
zaméstnanci vnimaji, ze se pravidelné dokumentuje plnéni kariérniho planu a spole¢nost
umoznuje planovat individudlni kariérni plan. V navazujici otdzce, zda plan rozvoje
stanovuje jasné cile a Ucel se ovsem odpovédi riizni s mirnou pievahou kladnych

nazoru. Graf 17 ukazuje ndzory na manazert na stejné otazky.

Graf 17 Charakteristiky prace s talentem - manazeti

ors

Prace s talentem ve spolec¢nosti ma nasledujici
charakteristiky:

M zcela souhlasim W souhlasim neutrdlni nesouhlasim M zcela nesouhlasim

manazer motivuje pracovniky i nefinancné

(uznani)

spolec¢nost motivuje k vybornému vykonu 7 1 0
finanéné

nabidka Skoleni pro rozvoj pracovniki je 1 1 0

dostatecna

mozZnost kariérniho postupu mé uspokojuje 0 1 3 _

umozniuje zapojeni pracovnika do planovani

. 1 0

rozvoje

systém odmén podporuje motivaci k rozvoji
(
pracovnika 2 1 -
pravidelné se dokumentuje plnéni kariérniho '
planu

umozniuje planovat individualni kariérni plan 1 0

existuje jasny prostiedek hodnoceni pracovniho

N
[N
o

vykonu
jsou jasné kompetence thFebné k dosazeni vyssi 1 0
pozice
jsou definované komPeter_w'e pro kazdou 1 0
pracovni pozici
plan rozvoje stanovuje jasné cile a ucel 2 0

Zdroj: vlastni vyzkum
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Suveréni jsou manazeti v otdzce, zda motivuji své pracovniky i nefinancné, kdy vSichni
uvedli, Ze s timto tvrzenim zcela souhlasi. Neutraln€js$i v odpovédich byli u otazek, zda
spolec¢nost motivuje K vybornému vykonu finan¢né a zda nabidka Skoleni pro rozvoj je
dostate¢na. Manazery, podle jejich odpovédi, velmi neuspokojuje moznost kariérniho
postupu. Za zminku stoji 1 otazka, zda existuje jasny prostiedek hodnoceni pracovniho

vykonu, kdy jsou odpovédi z ptulky negativné a zdruhé pozitivni.

3.3.7 Rozhovor s manazery

Snahou rozhovort bylo doplnit dotaznikové Setfeni o nazary managementu spole¢nosti
ve dvou oblastech, urovni talent managementu ve spolecnsoti a vlivu TM na vykonost
organizace. Odpovédi zaznamenané na diktafon byly utfidény a pfeneseny do tabulky

rozdélené podle okruhti otazek.

Rozhovor s manazery zahrnoval 4 hlavni otazky, nékteré byly rozvinuty do dalSich
podotazek. Prvni oblast se vénovala zapojeni HR do praxe fizeni talentd a obsahovala
jednu otevienou a jednu uzavienou otazku. V pfipadé otevienych otazek byly
zaznamenany cetnosti vSech odpovédi, takze kazdy manazer mohl uvést vice jak jedno

vyjadieni.

Dalsi oblasti byla tvorba talent talentové zakladny (talent pool). Zde byly celkem
3 otazky a vSechny uzaviené. Nasledovala oteviend otazky na nejveétsSi vyzvy prace

s talentovanymi pracovniky pro manaZery.

Poslednim tématem byl nazor manazeri na vliv TM na vykonost podniku, kde

uzavienou otazku dopliovala otazka oteviena na zpiisob méfeni piipadného vlivu.

Odpovedi jsou zpracované v nasledujici tabulce 8.
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Tabulka 8 Rozhovor s manaZery spole¢nosti ABC

ROZHOVOR
Je prace s talenty ve spole¢nosti provadéna ve spolupraci s HR?
— ano ne nevim
IS 4 2
g V které oblasti talent managementu byste uvitali vétsi zapojeni HR?
N plan rozvoje pracovnika 1
£ [3koleni 3
schéma zaskoleni nového pracovnika 1
komunikace se zaméstnanci 4
Ma spolecnost plan jak v budoucnu si zajistit talentované pracovniky?
ano ne nevim
5 6 0
8_ Mate identifikované potencidlni talenty?
= ano ne nevim
= 6 0
= Jestlize ano, védi o tom?
ano ne nevim
1 4
Co je pro Vas nejvétsi vyzvou v praci s talentovanymi pracovniky?
spravné motivovat
g_ > |vybrat mladsiho, ale lepsiho pracovnika na dkor
S E) jiného, ktery je ve spole€nosti déle 1
'; 0 orientovat se na dlouhodobé cile 1
2 g spravné s talenty komunikovat, predkladat infor. 2
; udrZet talent ve spolecnosti 3
odmeénovani talentovanych pracovnik( 1
delegovat pravomoci 1
- Myslite si, Ze TM ma efekt na vykonost podniku?
3 ano ne nevim
S 6 0
~_§~ é Jak toto méfite?
© S |nevim 2
s 8_ pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu 1
|; zpétna vazba od generalniho feditele 1
= plnéni planu 1
podnik "Slape" 1

Zdroj: vlastni vyzkum
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Jak je vidét v tabulce, 4 manazefi ze 6 se domnivaji, ze prace s talenty je spojena s praci
HR, 2 manaZefi pak stimto nesouhlasi. VétSi zapojeni HR by uvitali predevSim
v komunikaci s pracovniky a v otdzce skoleni. V oblasti budovani talentové zakladny
jsou vsichni za jedno, ze spole¢nost ma plan jak v budoucnu zajistit talenty a ma je
identifikované, ovSem aniz by o tom dotycni vétSinou védéli. Nejvetsi vyzvou (tm) pro
manazery je otdzky udrzeni si talentu, dale otazka komunikace a motivace talent.
O tom, ze TM ma efekt na vykonost podniku jsou pfesvédceni vSichni manazefi, ale

2 ze 6 nevi, jak toto méfit.

3.4 Diskuse vysledki

Celkem respondenti odpovidali na otdzky v 6 oblastech. Dotaznik byl doplnén

rozhovory s manazery spole¢nosti ABC.

Mezi duvody uziti TM v organizaci zaméstnanci vnimaji potiebu prace s talenty pro
uspéch spolecnosti a jeji obchodni rist, s¢imz souhlasi ve svych odpovédich
1 manazefi. Problém ale nastava v otdzce zapojeni generalniho feditele a HR do procesu
fizeni talentl. Zaméstnanci vilbec nevnimaji vliv CEO a velmi malo HR, u skupiny
manazerl je to ovSem naopak. Divodem muze byt jednostrand komunikace pouze
V ramci managementu spole¢nosti, tzn. CEO je v tésném kontaktu s manaZery, ale
zameéstnanci o tom nejsou vibec informovani. Zde pravdépodobné selhava i role HR,
které tento informacni most nepodporuje. Tuto teorie podporuji i vysledky z dalSich
oblasti dotazniku, kdy zamé&stnanci nevidi zapojeni CEO a HR do samotného procesu
TM. Ptitom prace s talenty je dle vysledkii pro zaméstnance dulezita, nicméné se
nejednd pouze o planovani nastupnictvi na manaZzerskych postech. V této otazce davaji
zaméstnanciim za pravdu 1 manazefi a je to dano pravdépodobné tim, Zze organizacni
struktura spolecnosti je plocha a na 122 pracovnikl, pfipadd pouze 7 manaZeru.

Pracovnici maji moZnost kariérniho postupu v ramci pozic specialistit ST — S5.

Piistup spolecnosti k talent managementu je rozhodné k zamysleni, ve vysledcich se
objevuje mnoho negativnich odpovédi a rozdil ve vnimani mezi zameéstnanci

a managementem je znacny. Jedinou otdzkou, kde jednoznatné ptevazuji kladné
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odpovédi se tyka pouzivani PC techniky v praci s talenty, coz mize odrazet fakt, Ze
spolecnost pravidelné vyuziva e-learningu. Pozitivni zpétnou vazbou déle je, ze podle
zamg&stnancl 1 manazeru jsou stanoveny pozadavky na schopnosti pracovniki a v praci
s talenty dochazi ke zvySovani kvalifikace. Nicméné zasadné¢ zaméstnancim chybi
objektivita v hodnoceni a transparentnost piistupu s rovnymi piileZitostmi. Zde by stalo
za zvazeni, zda spolenost vyuziva spravnych nastroji hodnoceni a jakym zplisobem
o tom se zaméstnanci komunikuje. Tento problém podtrhuje fakt, ze neni ziejmy
managementu — z jejich odpovédi vyplyva, ze transparentnost a objektivita procesim
TM nechybi.

Nedostatek v komunikaci s talenty vyplyva i z oblasti otazek identifikace talentu.
Zaméstnanci vnimaji velmi slabé, Ze by spolecnost budovala talentovou zakladnu.
Nékdy dokonce vnimaji ndhradu na pracovni pozici jako reakéni nebo dédicny proces.
Naopak manazefi vnimaji identifikaci talentu jako proces vytvareni talentové zakladny.
Toto zjisténi vysvétlil 1épe rozhovor s manazery, kdy vSichni manazefi odpovédéli, ze
spole€nost ma identifikované talenty a plan jak je zajistit, nicméné doty¢ni o tom nevi.
Otazkou tedy je, zda by vedeni spole¢nosti nemélo s talenty 1épe komunikovat v oblasti

jejich zatazeni do skupiny talentl pro urcitou pozici jako formu jejich motivace.

V otazkach zapojeni HR do TM jsou zaméstnanci za jedno — téméf ho nevnimaji. Pokud
prece, tak v oblasti Skoleni, kursli a naboru zaméstnancii. Divodem mohou byt
zminované e-learningy, které jsou v kompetenci pravé HR. PiedevSim v otazce
planovéani kariéry zameéstnanci nevidi zadnou spojitost S praci HR, podobné je to
i S hodnoceni pracovniho vykonu. 4 ze 6 manazeru V otazce komunikace o moznostech
kariérni postupu ze strany HR odpovédélo kladné, stejn€ tak u hodnoceni pracovniho
vykonu. Rozdil mize byt dan tim, Ze pro zaméstnance je manazer tim, kdo planuje
podiizenému kariéru a pro manaZzery je to pravé HR. Nicméné to s sebou piindsi tskali,
ze pti odchodu manazera mizi 1 know how o talentovanych podfizenych. Vétsi mira
zapojeni HR pfi budovani kariérniho planu zaméstnance a jeho plnéni by byla Zadouci.

V soucasné dobé ve spolecnosti probihd hodnoceni talentu Vramci hodnoceni
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pracovniho vykonu a to je pouze jednou ro¢né a je zna¢né formalizované. Posunem by

bylo zaradit dil¢i hodnoceni napiiklad kvartalné.

V otazce urovné prace Stalenty je nejasnd opét role CEO, kdy ta neni v ocich
zamé&stnanci vidét. Pozitivem je, Ze za povySenim ob& skupiny respondentl vidi
spravné uroven schopnosti, tak jak to popisuje i literatura. Spole¢nost podle vysledkt
pracuje s plany rozvoje svych zaméstnancu a tyto plany jsou pravidelné aktualizovany.
Rozpor, ktery stoji za tivahu, Ize vidét v tom, Ze manazefi se citi zodpoveédni za rozvoj
talentdl, ale neciti se byt za to odménovani. V jejich bonusovém schématu by mohla byt
polozka odréazejici praci s talenty, napfiklad pocet nadprimérné hodnocenych

pracovnikii nebo pocet takovych pracovnikl — talentt, ktefi spolecnost opusti.

Vyse uvedené potvrzuji i vysledky z posledni oblasti dotazniku, charakteristik prace
s talenty. Spole¢nost podle nich motivuje k vybornému vykonu finanéné, coZ je nazor
jak manazeri, tak zaméstnanci. Ti citi i uzndni za odvedenou praci, coz potvrzuji
I manazefi, presto ob& skupiny nesouhlasi se systémem odmén. Opét stoji za zvazeni
revize bonusového schématu, kdy by se mohla zdiiraznit plovouci slozka platu na ukor
fixni. Také otdzka kompetenci se ukézala problémovou, kdy vétSina zaméstnanct
udava, ze nejsou definované kompetence pro kazdou pracovni pozici a také, ze nejsou
jasné kompetence potitebné pro dosazeni vyssi pozice. Zde by opét mohla piijit na fadu
role HR, kterd by takové definice kompetenci méla mit na starosti. Co je alarmujici je
vypoveéd manazerd, které velmi neuspokojuje moznost kariérniho postupu. Na rozdil od
zameéstnanct, ktefi maji moznost kariérniho postupu v ramci pozic specialistd S1 — S5
manazeti takovou moZznost nemaji. Bylo by Zadouci takovou moZnost dat i manaZerim
a zamezit tak jejich pfipadnym odchodiim z diivodu toho, Ze spole¢nost neumi pracovat

se senior manazery. Pozice manazZerit M1 — M5 by mohla byt nové zavedena.

Z rozhovoru pak lze doplnit, ze manazefi by uvitali zapojeni HR piedevsim v zlepSené
komunikaci se zameéstnanci a nabidce $koleni. Jako vyzvy pro management se ukazali
byt udrzeni, motivovani, rozvijeni, odménovani zaméstnanci. V tomto ohledu by
Manazerim mohl pomoci pravidelny koucink, kdy by méli moznost probrat své obavy a

vyzvy se tfeti osobou, odbornikem v dané oblasti. Pro tento ucel a z hlediska Setfeni
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nakladi by bylo mozné zatadit i kou¢ink pomoci modernich komunika¢nich metod,

nept. aplikace WebEx meeting, kdy by koucink probihal interaktivné na dalku ptes PC

spojeni. Lze také konstatovat, Ze manazetfi vnimaji spojitost mezi TM a vykonem

podniku, ale nedokazi ptesn¢ toto méfit.

Souhrn vysledkli v bodech, na které je tieba se zaméfit v zavérecném doporuceni, je

uveden v tabulce 9 a na tyto zjisténi navazuje souhrn doporuceni v tabulce 10.

Tabulka 9 Souhrn vysledki

spokojenost s financnim ohodnocenim

SOUHRN VYSLEDKU

systém odmén nebere v potaz préci s talenty

zameéstnanci citi i nefinan¢ni uznani

Spatné vnimani zapojeni HR a CEO

vyuZiti PC techniky

neni kam povysit manazery

povyseni zalozeno na schopnostech

problém s vnimanim objektivity a transparentnosti

existence kariérnich plant

nedostatek komunikace o kariérnich planech

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka 10 Doporuceni

DOPORUCENI

pravidelny bulentin s dvodnikem CEO

komunikace informacni emaily od HR

pravidelny Town Hall

zvysit flexibilni sloZzku platu na ukor fixni

Systém odmén |[urcit pfesné kompetence pro moznost hodnoceni

odmeény pro manazery za praci s talenty

transparentni a objektivni

Hodnoceni ———— - —
zaradit dil¢i hodnoceni kvartalné
Skoleni zaradit dotace ¢astec¢né hrazené z fond EU
Manazeri zavést seniorni pozice M1 - M5

Zdroj: vlastni vyzkum
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Jak ukazuje tabulka 10 na zakladé¢ diskuse vysledkt byly doporuceny nasledujici oblasti

ke zlepSeni prace s talentovanymi pracovniky ve spole¢nosti ABC:

Komunikace

Zlepseni ptenosu informaci mezi CEO a HR smérem ke koncovym zaméstnanciim
prostiednictvim komunikacnich medii bulentinu, informacnich emaili a pravidelnych
setkani — Town Hall meetingii, vénovanych problematice planovani kariéry, moznych

skoleni, kompetenci potfebnych pro vykon pracovnich pozic.

Systém odmén

Je potieba zvysSit vahu flexibilni slozky platu a tim motivovat zaméstnance
k vybornému vykonu. To plati i u skupiny manazerti, kdy pohybliva slozka platbu by
méla byt navdzana na vysledky prace s talenty. Ukazately takové prace by mohly byt
pocty podfizenych pracovnikd s nadprimérnym hodnocenim pfi ro¢ni revizi vykonové
dohody a dale odchody takto talentovanych pracovnikii z organizace. Z piedchoziho
odstavce je opét tieba zdiraznit pfesné urceni kompetenci tak, aby pracovnik védél,

kam ma ve své snaze smétovat (typ Skoleni apod.).

Hodnoceni

Nutnosti je zafadit dil¢i hodnoceni pracovniho vykonu na kvartalni (nebo alespon
pulro¢ni) urovni tak, aby ho zaméstnanci nevnimali pouze jako rutinni zélezitost, ale
jako transparentni a objektivni proces se snahou o rozvoj talentu s jasnym cilem. Je
dalezité pro zaméstnance urcit kam smétfuji a pravidelné tuto snahu hodnotit,

usmeérnovat.

Skoleni

Zatadit vétsi nabidku Skoleni ze strany HR. Zazddat o dotaci na Skoleni ¢astecné
hrazené z fondli EU a tim optimalizovat naklady spole¢nosti na rozvoj zaméstnanct. To
opét muze byt soucasni komunikace HR a CEO prostiednictvim vySe zminénych

nastroji.
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Manazeri

Klicové je vyporadani se se senioritou manazerti tak, aby byli neustale motivovani
k excelenci a ne k odchodiim z divodu nedostatku piilezitosti ke kariérnimu postupu.
V pfipad¢ organizacni struktury spolecnosti ABC se jevi jako idedlni zavést zebtiCek

seniornich pozic manazeria M1 — M5.
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4 Zavér

Symbolem dnesni doby v obchodnim svét€¢ je vyhledavani zphsobli dosazeni
konkuren¢ni vyhody. To vede k pfemysleni o kapacité kazdé funkcni oblasti, ktera je
soucasti celkového vykonu organizace. Snahou talent managementu je vybirat, rozvijet
a udrzet zaméstnance s vysokym potenciadlem a tak poskytnout organizacim talentované

zdroje a konkurencni vyhody v lidskych zdrojich.

Cilem prace bylo posoudit a zhodnotit talent management a ve spolecnosti ABC
a navrhnout opatfeni pro dal$i mozny rozvoj a profesni rust zaméstnanct v souladu se

strategickymi cily spole¢nosti. Dil¢im cilem bylo:

- posouzeni vnimani dopadu praktik talent managementu zaméstnanci ve
spolecnosti ABC;

- zjistit ptipadné rozdily vnimani mezi zaméstnanci a managementem
spole¢nosti ABC;

- prozkoumat vnimani vlivu talent managementu na vykonnost podniku

managementem spolecnosti ABC.

Za ucelem dosazeni cile byly stanoveny nasledujici pracovni otazky:

- jak vnimaji zaméstnanci piistup organizace k praci s talentovanymi
pracovniky?

- existuje rozdil ve vnimani pfistupu organizace k préaci s talentovanymi
pracovniky mezi zaméstnanci a managementem spole¢nosti ABC?

- vidi management spole¢nosti ABC vliv prace s talentovanymi zaméstnanci

na vykonnost podniku?

Prakticka c¢ast se zakldda na vlastnim vyzkumu, ktery je zaloZen na metodé
dotaznikového Setfeni doplnéného o fizeny rozhovor s managementem spolecnosti
ABC. Jako vyzkumny vzorek byly urCeni zaméstnanci sektoru podpiirnych sluzeb

spole¢nosti ABC. V tomto sektoru pracuje celkem 129 pracovnikli, z toho je 7 na
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vedoucich postech, zbytek jsou pracovnici zafazeni na zebticku do pozic specialistii S1

— S5. Nejvyssim predstavitelem managementu je pak feditel sektoru.

Z vysledkt vyplyva nékolik zdsadnich bodi, jenz stoji managementu spolecnosti za

zvazeni a které jsou zakladem pro nadvrh moznych zlepseni.

Mezi klady patii fakt, ze zaméstnanci S1 — S5 1 manaZzefi pocituji spokojenost s mirou
finan¢niho uznani. Zaméstnanci se citi byt odménovani i1 nefinancné, coz je ale velky
rozdil vi¢i manazerim, ktefi uvedli opak. Mezi klady patfi i pouzivani PC techniky
v talent managementu, vnimani zaméstnancti, Ze povySeni je zalozeno na schopnostech
a existence kariérnich pland, které jsou jednou rocné revidovany v ramci hodnoceni
pracovniho vykonu. Mezi dillezitd pozitiva patii i vysledek rozhovorii s manazery, ktefi
vnimaji efekt talent managementu na vykon organizace, bohuzel ale nevi ptesné, jak

toto merit.

Za nedostatky Ize povazovat, ze systém odmén nebere v potaz praci s talenty. Tim je
mySleno predev§im odménovani manazerti za vedeni, rozvoj a udrzeni talentu ve
spole€nosti. Zaméstnanci dale vitbec nevnimaji roli generdlniho feditele a HR v procesu
talent managementu, coz je piesny opak vnimani manzert. Jinymi slovy chybi
komunika¢ni most mezi snahou CEO, HR a samotnymi zaméstnanci, ktery by vnesl
veétsi miru objektivity a transparentnosti v hodnoceni talenti, naptiklad jasnou
komunikaci o kompetencich jednotlivych pracovnich pozic, nabidkou $koleni cilenych

na takové kompetence apod.
Ze zjisténych problémovych oblasti vychazi nékolik navrhl na zlepseni.

Prvnim je nastoleni lepsi komunikace mezi CEO, HR a zaméstnanci spole¢nosti pomoci
bullentinu, informaénich emaili a pravidelnych setkani — Town Hall meetingd,
vénovanych problematice planovani kariéry, moznych Skoleni a kompetenci potfebnych

pro vykon pracovnich pozic.

Dale je potifeba zvysit vahu flexibilni slozky platu a tim motivovat zaméstnance

k vybornému vykonu. To plati i u skupiny manazert, kdy pohybliva slozka platbu by
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méla byt navdzéna na vysledky prace s talenty. Ukazately takové prace by mohly byt
pocty podiizenych pracovnikli s nadprimérnym hodnocenim pii ro¢ni revizi vykonové

dohody a dale odchody takto talentovanych pracovnikti z organizace.

Nutnosti je zafadit dil¢i hodnoceni pracovniho vykonu na kvartalni (nebo alesponi
pulro¢ni) urovni tak, aby ho zaméstnanci nevnimali pouze jako rutinni zalezitost, ale
jako transparentni a objektivni proces se snahou o rozvoj talentu s jasnym cilem. Je
dilezité pro zaméstnance urcit kam sméfuji a pravidelné¢ tuto snahu hodnotit,

usmeérnovat.

Dal$im navrhem je rozSifeni a spravna komunikace nabidky Skoleni. V ramci
optimalizace nakladii zazadat o dotaci na Skoleni ¢astecné hrazené z fondi EU. To opét

muze byt souc¢asni komunikace HR a CEO prostiednictvym vyse zminénych nastroji.

Klicova je prace se senioritou manazeri tak, aby byli neustidle motivovani
k excelenci a ne k odchodiim z diivodu nedostatku pftilezitosti ke kariérnimu postupu.
V pfipad¢ organizacni struktury spole¢nosti ABC se jevi jako idedlni zavést ZebtiCek

seniornich pozic manazeria M1 — M5.

Informace ziskané z tohoto Setfeni budou uzitecné pro organizaci ABC stejné¢ jako
mohou byt inspiraci pro dalsi spolecnosti. Piedev§im by mély pomahat managementu
v jeho usili o zajisténi postupt a praktik talent managementu tak, aby vedly k rozvoji
spolecnosti. Hlavnim smyslem je udrZet si talentované zaméstnance a tim piispét
k optimalnimu vykonu organizace. Zavéry této prace by mohly pomoci pii aplikaci
vhodnych uprav a zmén postupti vedoucich ke zlepSeni prace s talentovanymi

zameéstnanci.

Jako budouci rozsifeni prace se nabizi vytvofit navrh ukazateli sledovani Uspé&Snosti
talent managementu ve vztahu k vykonosti podniku. To je nezbytnym ptedpokladem

pro obhajeni vySe investic do Skoleni a rozvoje zaméstnanct obecné.
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6 Prilohy

Priloha 1 Dotaznik pro zaméstnance spole¢nosti ABC



PRACE S TALENTY

Vazeni kolegové,

dovolte mi Vas touto cestou pozadat o vyplnéni dotazniku na téma prace
s talentovanymi zaméstnanci ve spole¢nosti ABC. Dotaznik je anonymni a slouzi pro
potieby diplomové prace na Vysoké Skole ekonomie a managementu v Praze a jeho
vysledky mohou byt prospé$né pro chod organizace. Jeho vyplnéni Vam nezabere déle
nez 15 minut. Do kazdého fadku obsahujici tvrzeni zaskrtnéte vzdy kiizek znamenajici
miru VaSeho souhlasu ¢i nesouhlasu.

Dékuji,

Martin Razi¢ka

Jak dlouho jste zaméstnan/a ve spolec¢nosti ABC?
do0,5roku |0,5-1rok |[1-2roky 2-5let 5 a vice let

Jaky je Vas vék a pohlavi?
do 20 let 21-30let |31-40let (41-50let |51 a vice let

muz
Zena

Prace s talentovanymi pracovniky je ve spolecnosti praktikovana z
téchto divodu:

O

prohlaseni

wjse|ynos e@1z
wiise|ynos
jujeJinau
wisejynosau
WISe|Yynosau e|adz

touha zlepsit ochodni vysledky

obchodni rdst vyZaduje lepsi préci s talenty

potieba rlznych typl vidci na manazerskych pozicich
rozvoj dovednosti vSech zaméstnancl

rist spoleénosti

touha generalniho reditele efektivné rozvijet talent

pfiprava na moznou zménu na manazerskych pozicich

o |vw|lo|lu|D|lw|d |-

potfeba udrzet si talentované pracovniky




Pristup spolecnosti k praci s talentovanymi zaméstnanci mize byt

popsan jako:
N
5 3
S B
> (83 (2 |3
AEERE
v v ’ = —+ (%]
C. prohlaseni S |3 |5 % o
o |32 |a|=
3
1 [v souladu s obchodni strategii
2 |ma za cil zvysit vykon organizace
3 |je podporovan managementem spole¢nosti
4 |neni rigidni, vyviji se podle potfeb spolecnosti
5 |vede ke zvySovani kvalifikace
6 |podporovan generalnim reditelem
7 |jejasny a transparentni s rovnymi pfilezitostmi
8 |uziva objektivni metody hodnoceni
9 |bere ohled na kariérni prani pracovnika
10|zahrnuje jasné urcené pozadavky na schopnosti pracov.
11|je fizen liniovymi manazery
12 |pouzivd PC techniku (e-learning, Skoleni apod.)
13|je fizen HR
Pristup spolecnosti k identifikaci talentu je:
N
o ®
S5 —_
o 81318 |3
c|® o |3
v v, BEAEE R
C. prohlaseni clz|S|=z|o
S|lw || |c
o |3 |3 |a|Z
@ 13 |2
3 @,
3

dédiény - pozice mohou zdédit jen néktefi zaméstnanci

buduje talentové zakladny pro rizné pozice

reakcni - kdyZz nékdo odejde, hleda se nahrada




Prace s talenty ve spolecnosti je spojenas praci HR v:

p<

prohlaseni

|ynos e[a3z
|ynos

wyjse
wyjse

Skoleni a kursu

planovani kariéry

naboru zaméstnancu

zaskoleni novych zaméstnancl

tvorba programui rozvoje zaméstnance

hodnoceni pracovniho vykonu
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komunikaci o moznostech kariérniho postupu

Uroveii prace s talenty ve spoleénosti miize byt popsana jako:

C. prohlaseni

wise|ynos eadz
wjse|ynos

postupy a pravidla prace s talenty jsou formalizované

manazefi maji zodpovédnost za rozvoj talentd

zaméstnanci jsou motivovani k rozvoji

kazdy ma moznost vyjadrit se k planu svého rozvoje

plany rozvoje jsou pravidelné aktualizovany

management je pfimo zapojen do rozvoje zaméstnancl

manazefi jsou odménovani za rozvoj talentu

spolecnost shromazduje udaje s cilem planovani rozvoje
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povyseni je zaloZzeno na osobnich znamostech
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povyseni je zaloZeno na vykonu
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povyseni je zaloZzeno na Urovni zkuSenosti
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povyseni je zaloZzeno na schopnostech
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generalni reditel je Uzce zapojen do prace s talenty

eJinau
[ynosau

7

wise
|ynosau e|adz

u

s

wjse

eJinau
[ynosau

Juje
wyse

wJse|ynosau eadz




Prace s talentem ve spolecnosti ma nasledujici charakteristiky:
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prohlaseni

wise|ynos eja3z

wjse|ynos

JujeJinau
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plan rozvoje stanovuje jasné cile a ucel

jsou definované kompetence pro kazdou pracovni pozici

jsou jasné kompetence potrebné k dosazeni vyssi pozice

existuje jasny prostfedek hodnoceni pracovniho vykonu

umoznuje planovat individudlni kariérni plan

pravidelné se dokumentuje plnéni kariérniho planu

systém odmeén podporuje motivaci k rozvoji pracovnika

umoznuje zapojeni pracovnika do planovani rozvoje
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moznost kariérniho postupu mé uspokojuje
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nabidka Skoleni pro rozvoj pracovniki je dostate¢na
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spolecnost motivuje k vybornému vykonu financné
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manazer motivuje pracovniky i nefinancné (uznani)




