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SOUHRN

1. Cil prace:

Cilem této diplomové prace je identifikovat klady a zapory talent managementu v konkrétni pobocce
nadnarodni spole¢nosti XY, dale zhodnotit soucasny pfistup vrcholového managementu ke stavajicimu
procesu a navrhnout doporuceni pro zlepSeni prace s talenty.

Mezi diléi cile této prace patii kromé vymezeni zakladnich a kliCovych pojmu talent managementu,
vypracovat a porovnat prehled talentovanych zaméstnancti v pribéhu poslednich dvou let ze zvolenych
hledisek (narodnost, pohlavi, potencial, pocet pracovnich zkuSenosti, v€k); zjistit a porovnat podle
teoretického doporuceni pocet zaméstnancl, ktefi jsou spoleCnosti povazovani za talentované;
a v neposledni fad¢ zjistit, zda povédomi o zatfazeni do talent managementu programu je zaddouci ¢i ne.
Tato prace rovnéz zkoumala odpovéd na dvé vyzkumné otazky: 1) Ma Spolecnost XY dostatecny talent
pool, vcetné talent poolu pro velmi kritické pozice?; 2) Ma skupina manazert a HR pracovnikli stejny
pohled na talent management?.

2. Vyzkumné metody:

V této praci bylo provedeno kvalitativni a kvantitativni Setfeni za pomoci 3 vyzkumnych metod.
Skupinovy strukturovany rozhovor o rozsahu 10 otazek, byl realizovan s vedoucimi manazery vybrané
poboc¢ky spoleénosti XY. Dalsi zvolenou metodou byl expertni polo-strukturovany rozhovor o 4
otazkach, ktery probehl s hlavnim manazerem Ceské pobocky a dvou zastupci HR oddéleni. Posledni
pouzitd metoda provedena s talentovanymi zaméstnanci spolecnosti, bylo dotaznikové Setfeni obsahujici
5 otazek.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Talent management ve vybrané spolecnosti je z velké Casti v souladu s popsanymi teoretickymi poznatky
(talent management, definované klicové pozice, vybrany talent pool, ur¢ené kompetence apod.).
Provedeny prizkum ukézal, Ze nadzorové je skupina vysoce postavenych manaZerti s reprezentanty
oddéleni HR ve vétsing diskutovanych otazek v souladu. Déle bylo zjisténo, Ze obsazovani kritickych roli
nema vzdy hladky prubéh navzdory existujicim nastupnickym planim a moznosti vybirat z velké
zakladny talentovanych zaméstnanci. Z dotaznikového Setfeni a strukturovanych rozhovortu vyplynulo,
ze je zadouci zvefejnéni informace o talent management programu klicovym zaméstnanctim.

Spole¢nost XY ma také propracovany systém obsazovani pozic a planovani rozvoje zaméstnanci.
Spoluprace s HR oddélenim velice dobie funguje, pravidelné setkavani manazert je uc¢inné a ma rovnéz
logickou navaznost na dalsi interni procesy spolecnosti XY. Za hlavni nespokojenost je povazovana
nedostatecna technicka vybavenost, kterd je podplirnym pilifem celého procesu.

4. Zavéry a doporuceni:

V procesu talent management v konkrétni pobo¢ce nadnarodni spole¢nosti XY nebyly nalezeny zadvazné
nedostatky v nastaveni celého programu, brénici efektivnimu fungovéani dle stanovenych pravidel.
Z vysledki Setfeni je vhodné doporucit podniknout detailnéjsi studii, zda talent management program
uvefejnit, protoze v soucasné dobé je feSeny na manazerské Grovni bez znalosti zaméstnancti o jejich
zaClenéni do tohoto programu. Dals§i z doporuceni je provedeni revize klicovych pozic a jejich
pozadavkl, vcetné€ planovanych dosavadnich ndstupct. Jako nutnost se ukdzalo organizovat meeting
o klicovych talentech alesponi 2x rocné ainvestovat do zlepSeni technického teSeni. Dalsi dil¢i
doporuceni jsou soucéasti této prace.

KLICOVA SLOVA

Rizeni lidskych zdroja, Talent, Talent management, Talent Management proces
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SUMMARY

1. Main objective:

The aim of this thesis is to identify positive and negative components of the talent management in the
branch of one particular multinational company XY, to evaluate the current approach of the top
management to the process and to propose recommendations to improve the work with talented
employees. The partial goal of this study is following: to define the terms of talent management, evaluate
talented groups of employees from various points of view (nationality, gender, potential, years of
experience, age), to determine and to compare with theoretical recommendation the number of employees
who are considered as talented and to determine whether awareness of being part of talent management
program is desirable or not. There has been also conducted a research to find out answers to the following
questions: 1) Does the company XY have sufficient talent pool, including a talent pool for very critical
positions?; 2) Does the group of managers and HR representatives have the same view of talent
management?

2. Research methods:

In this thesis, there has been conducted qualitative and quantitative research.

The first group of respondents were top managers of the Czech branch. They were asked 10 questions by
group structured interview. The second group of respondents were talented employees. They were asked
5 questions through survey.

An expert semi - structured interview was used for quantitative research, where the General Manager of
the Czech branch and two representatives of the HR department were inquired 4 questions.

3. Result of research:

The talent management process in the selected company is connected with the described theoretical
knowledge (talent management, key positions, selected talent pool, competences, etc...). The survey
showed that the attitude of the group of senior managers and representatives of the HR department
towards talent management is approximately the same. It was also proved that filling the critical roles is
rather complicated and lengthy process despite the existence of successor plans, including the options to
choose from a large pool of talented employees. The survey and structured interviews showed that it is
desirable to go ahead with the publication of the talent management program towards the key employees.
Company XY has also well-developed system of filling the work positions and plans for employee’s
development. Cooperation with the HR department is working very well, regular managerial meetings are
effective. All processes of selected company have logical relation to other internal processes. The main
dissatisfaction is related to insufficient technical equipment, which is supposed to support the whole
process.

4. Conclusions and recommendation:

To conclude, in the talent management in selected branch of the international corporation XY has not
been found any serious deficiency causing ineffective work according to the set rules. Based on the
survey results it is recommended to execute detailed study related to the publication of talent management
program. Another recommendation is to revise the key positions and its requirements, including current
planned successor’s pool. The recommended necessity is to organize key talents meetings at least twice
a year and to invest in the technology improvements. Further partial recommendations are part of this
work.
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JEL CLASSIFICATION

X, 124, M10, M24

Vysoka skola ekonomie a managementu

info@vsem.cz / www.vsem.cz




VYSOKA SKOLA EKONOMIE a MANAGEMENTU
Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

Jmeno a pﬁ?men i Radka Pechancova Andélova

Studijni program: Master of Business Administration (MBA)
Studijni obor: Master of Business Administration

Studijni skupina: MBA 31

Mazev DP: Talent management v konkrétni spolednosti XY

Zasady pro vypracevani | 1. Uved [vietné cile prace, dil€ich <ili).

{struéna osnova prace): | 2. Teoreticko-metodologicksd cast - zaméreni se na teareticky
zaklad zkoumané problematiky (vyswvétlenl zakladnich
pojml talent managementu a jeho procesu, uvedenl
souvztaZnost), popis pouZité metodiky prace.

3. Prakticka cast/Analyticka &ast prace - charakteristika
wyhrang organizace, pravadeni  a zhodnoceni
dotaznikového Setfeni & rozhowvoru, rozhor stavajiciho
procesu talent managementu v konkrétni organizaci,

4. Formulace doporufeni pro organizacl  wyplyvajici ze
zhadnoceni vysladkd wyzkumu.

5. Zavér (zodpovézeni cile prace).

Seznam literatury: « HORVATHOVA, P. Talent managemeni. Praha: Wolters

{alespor 4 zdroje) Kiuwer CR 2011. ISBN 978-80-7357-665-3.

= KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manaferskd
kompetence. Zplsobilosti vyjimednych manafer, Praha:
Grada Publishing, 2004, ISBN 80-247-0698-9.

« ULRICH, D. Mistrovské fizeni hdskych zdrojd, Praha:
Grada Publishing, 2009, 1SBN $78-80-247-3058-5,

«  URBAMCOVA, M, Kontinuita znalgsti: Jak uchovat znalost
kiifowyeh  pracovnikd v orgenizaci, 1. wydani.  Praha;
ADART, 2013, 168 5. ISBN 978-80-87829-01-1,

» HRONIK, F. Rozvaj & wzdéldvani pracownikd, Vyd, 1.
Praha: Grada, 2007. 233 5. ISBN 978-80-247-1457-8.

Harmonogram: = Zpracovani ofld a metodiky do 30.06.2014
« Zpracovani teoreticks £dsti do 31.7.2014
» Zpracovani vysledkd do 20.08,2014
» Finaini verze do 01.09.2014

Vedouci BP; Ing, Hana Urbancova, Ph.D,

Prof. Ing. Milan Z&k, CSe.

rektor
W Praze dne 19, 8. 2014

Milan =™

ITRRB TR, 0 B,

v e isiasre o
E & k sk - D
a vy M |9 | RS
BT



VYSOKA SKOLA EKONOMIE a MANAGEMENTU
Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

SEZNAM ZKRATEK

APJR — Asian Pacific Journal of Research

CEB - Corporate Executive Board Company (Learning & Development Leadership
Council)

CL — classification level

EADS — Employee Assessment & Development Summary

HIPO — zaméstnanci s vysokym potencidlem (High potentional employees)
HR — Human Resources, personalni oddéleni

HRM — HR Management (magazin)

S&D — Staffing and developement

TM — Talent Management



VYSOKA SKOLA EKONOMIE a MANAGEMENTU
Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

SEZNAM OBRAZKU

Obréazek 1 Model HIPO zZameEStNance ..........cc.eeeuieriiiiiiieniieeiieiie et 6
Obrazek 2 Matice talentll ........c.eeiiriiiiiieiieee e 7
Obréazek 3 Talent PIPEIINE .....cccueeeuiiiiieiieeiieie ettt et e ssaeebeenenas 8
Obrazek 4 Pocet talentll v primerné OrganizZaci .........c.eeeeeeeveereeeiueenveenseeneeesieesreenseennnes 9
Obrazek 5 Tradicni linedrni model ...........ccoooiiiiiiiii e 13
Obrazek 6 Model Develop —Deploy - CONNEC........c.veeeceiieeciieeeiieeeee et 13
Obrazek 7 Proces talent managementu ............cocveerueerieeniieeieerieeeieeiee e e e seneeseeeeeeenne 15
Obrazek 8 Proces talent managementu ............cccveerueerieeniieeieeiie e eiee e e e seeeesee e enne 15
Obrézek 9 Proces ziskavani talentil...........ccoooiiiiiiiiiiiie e 17
Obrazek 10 Obecna metodika VyzKUuMU .......cocoiiiiiiiiiiiiiccceceececeee 23
Obrazek 11 Metodika VYZKUMU .......c.ooiiiiiiieiieeiieieece e 23
Obrazek 12 Pocet talentli ve vybrané spolecnosti XY  ....cccocvievviieriieniiienieenieeieeeeeeenn, 31
Obrazek 13 Schéma talent management spolecnosti XY ......ccoceveevervinieneniicnicneenen. 37
Obrazek 14 Kompetenni model..........coooiiiiiiiiiiiieieeee e 37
Obrazek 15 Schéma rozvoje ZamEStNANCE ..........c.ecoueeeieeriieeiieiiecie e eee e seeereeeeee e 40
Obrazek 16 Planovani individualniho 10ZVOjJe.........ccccvieeiieeiieiiieiiiciiecieeeeeee e 42
ObIazek 17 UTOVIE S&D .....c.coumuvermriirnriereeiieseeseseise e ssssssssesssssessses e esses e 44

Obrazek 18 Data 0 ZamESTNANCICH .. ... eeeeeeeeeeas 47



VYSOKA SKOLA EKONOMIE a MANAGEMENTU
Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

SEZNAM GRAFU

Graf 1 Dtilezitosti mit TM v OTZaNiZaCT ..........oviieiiieeiieeecieeeeieeeeieeeevee e eeeaee e 11
Graf 2 Organizace majici technologicke feSeni TM ..........cocvvevciiiieiieeciie e 11
Graf 3 Vysledky prizkumu Talent Management............cc.eecveerueerieeniieniieeneenneenieeeneenne 20
Graf 4 Prehled talentll dle NArOdNOS .......cc.eeuirieriiiiiiiieieeceeeee e 31
Graf 5 Prehled talentl dle pohlavi .........c.cooiiiiiiiiiieeee e 32
Graf 6 Prehled talentl dle potencCialu...........cc.oeeviieeiiiiieiiieceeee e 33
Graf 7 Ptehled talentl dle pracovnich roKil ..........ccceevevieriieeiieriieiiicieeceeeee e 34
Graf 8 Piehled talentll dle VEKU.......cc.oooiiiiiiiiiee e 35
Graf 9 Vyhodnoceni otazky €. 1 .....coooiiiiiiiiiiiiiiiceeeee e 49
Graf 10 Vyhodnoceni OtAzKy €. 2 ......cocuiiiiiiiiiiiniiniiieeiceceseseeeeeeee e 50
Graf 11 Vyhodnoceni 0tAZKY €. 3 ...coioiiiiiiiiieeieeieece et 51
Graf 12 Vyhodnoceni OtAZKY €. 4 ......oooviiiiiiiieeiieeecee et 51
Graf 13 Vyhodnoceni 0tAzKy €. 5 ...cc.cooiiiiiiiiiiiiiiiicieecece e 52
Graf 14 Vyhodnoceni OtAZKY €. 6 ......cocueeiiriiiiiiiiiiiiiieiceecieet et 53
Graf 15 Vyhodnoceni OtAZKY €. 7 ..ccouvvieiiiieiieeeeeceeee et 53
Graf 16 Vyhodnoceni OtAzKy €. 8 ...c..oviiiiiieiieeeeeeeeeeee et e 54
Graf 17 Vyhodnoceni 0tAZKY €. 9 ..oc.eiiiiiiiiiiieeeee e 55
Graf 18 Vyhodnoceni 0tdzKy €. 10 .....ocoiiiiiiiiiiiiieiee e 55
Graf 19 Vyhodnoceni otAzKy €. 1 ...ccoiiiiiiiieiieeieeeeeeeeee e e 56
Graf 20 Vyhodnoceni OtAZKY €. 2 ...cc.vviiiiiieiieceeceeee et e 57
Graf 21 Vyhodnoceni 0tAZKY €. 3 ....oiiiiiiiiiiieeeee e e 58
Graf 22 Vyhodnoceni OtAZKY €. 4 ......ooiiiiiiiiieeeee e 58

Graf 23 Vyhodnoceni OtAZKY €. 5 ..ooviiiiiiieeeeeeeee e 59



VYSOKA SKOLA EKONOMIE a MANAGEMENTU
Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

SEZNAM TABULEK

Tabulka 1 Kompetencni MIAZKa ........c.cceveviiiiiiiiiiie et 21

Tabulka 2 Struktura reSpondentil ............cociiiiiiiiiiiiiiee e 26



VYSOKA SKOLA EKONOMIE a MANAGEMENTU
Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

OBSAH
LUV ettt 1
2 Teoreticko-metodologiCKA CASE .......ooiiiiiiiiieciieie e 3
2.1 Rizeni ASKYCh ZATOTEL ... 3
2.2 Zakladni pojmy talent managementu..........ccueeeeuveeereieeeiieeeiie e eereeesveeeeeeeeenees 4
2.2.1 DefiNice tal@ntU ...c.eeeiuieiiiiiieeie ettt 4
2.2.2 Matice TaleNtU ....cc.eeiiiiiiiiiieieicee ettt 6
2.2.3 TaleNt POOL ...evieniiieiiieieee ettt ettt et e naeeraens 8
2.2.4 Talent ManagemMENt ...........cccveeruierieeriieeieerteeeieesiieereesteeebeesseeenseessreeseesaseenne 10
2.2.5 Podminky talent managementu...........eeoueeriieriieniienieeie e 12
2.2.6 Modely talent managementu..........ceeueeeueeriierieeniieeeeeree et esiee e seee e e 12
2.3 Proces talent managementU...........cccveeeveerieeieeneeesieeneeesseesseeeseesseeeseessneeseessseenne 15
2.3.1 Ziskavani talentil .........cceeierieiiieieieieee e 16
2.3.2 ROZVOJ tAl@NTT ..ottt et et 17
2.3.3 Udrzeni talentli..........ccooueeeiiieeiiieeciee et 18
2.3.4 PIANOVANT KATTETY ....eeviieiiieiiieiiecie ettt ettt eve et eseessaeensaesane e 19
2.3.5 KIICOVE KOMPELEINCE......ccuveeiiieniieiiieiieeieeite ettt eve e e ssne e e sane e 20
2.4 Shrnuti tEOTEtICKE CAStI....uviiiiiiiieiiieeiiee et ettt e e e sere e e sebeeeanee e 22
2.5 MEtOAIKA PIACE......eeeciieeiiieeeieeeeiee et e et eetee e et e e et e e e e e e e bee e abeeesaseeeaseeenneeennns 22
2.5.1 Obecnad MetodiKa........cocuevieriiiiieieiieieee e 23
2.5.2 Charakteristika kvantitativniho Setient ..........cceevveevieerieeiiieniieiiecie e 24
2.5.3 Charakteristika kvalitativniho Setfeni ............cccoooieiiiiiiiiiiiniceee e 26
2.5.4 LIMILY PIACE .veeeiieniieiieetteeiee ettt et ettt e st et e st e e sete e bt e sateenbeesseeenseenaeeenne 27
3 Praktickd / ANalytiCka CASt.......oovviiiiiiieiiie et 28
3.1 Charakteristika SpoleCnostis XY .....cccuieriiieiiieeiiee et e e 28
3.1.1 Organizacéni struktura spoleCnosti XY ......ccocceevieriiiiieniieeiienieeeeeee e, 29
3.1.2 Prazské pobocka spoleCnostis XY ......cccveeiiiiriieiiienie et 29
3.2 Talentovani zaméstnanci SPoleCnosts XY .......ccccveevieeeiieeniieeniieeeie e e 30
3.2.1 POCEE tal@Ntll...ccueeiieiieiieiietcee ettt 30
3.2.2 Piehled talentli dle NArodnOSti.......cccueeruieriiieiiieiieie e 31
3.2.3 Piehled talentli dle pohlavi..........coeouieniiiiiiiiiiiee e 32
3.2.4 Pichled talentll dle potenCialu.........c.eeviieiiiiiiieiiieie e 32
3.2.5 Prehled talentl dle pracovnich ZKuSenosti........cccueeevuveeeciieinciieenie e 33
3.2.6 Piehled talentd dle VEKU ........ccevieriiiiinieieieeiece e 34
3.3 Proces talent managementu Spolecnosti XY ......cccceevieriienienieenienieeee e 36
3.3.1 Schéma talent ManagemMeENtU. ...........cccuereriieerieeeiiieeiieeeeeeereeesreeeeeaee e ens 36
3.3.2 Kompetentni model .........c..oooiiiiiiiiiiiiiciieeeeeeeee e 37
3.3.3 Vykonnost a ur€eni potencidlu...........ccceevuieriieiiienieeiieeieeieee e 38
3.3.4 Planovani 10zvoje ZameEStNANCT .........ccveeiieruieeieenieeieeeieeeieesire e see e 40
3.3.5 UdrZeni talentovanych zamestnancil...........ccccueeereveeeieieeeiieeniieenieeeeveeeeneeens 42
3.3.6 Obsazovanich pracovniCh POZIC.........cceevviieiiieeiiieeie et 43
3.3.7 Manazerska diskuze o talentech...........c.occoeviieiiiniiiiie e, 45

3.4 Vysledky kvantitativiniho Setieni........c.ccccveriiiiiiniieieiie et 49



VYSOKA SKOLA EKONOMIE a MANAGEMENTU
Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

3.4.1 Vysledky manazersk€ho Setfeni...........coeeveviieiiienieeiiecieeieee e 49
3.4.2 Vysledky zaméstnaneckého Setfeni..........ccevveeviierieeiiieniieiiecie e 56
3.5 Vysledky kvalitativiiho SEtfent ..........ccooouiiiiiiiiiiiieieeeeeeeee e 60

4. Formulace a doporuceni pro organizaci XY vyplyvajici ze zhodnoceni vyzkumu .....64
5 Zavér



VYSOKA SKOLA EKONOMIE a MANAGEMENTU
Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

1 Uvod

V dnes$nim silném konkurenénim prostfedi neni jednoduché pro firmu byt ispésny a byt
schopen udrZet se ¢i prorazit najiz tak pfeplnéném trhu. VétSina podnikd bohuzel
nedokaze drzet krok s rychle se ménicimi trendy a technologiemi, a proto zacinaji hrat
dulezitou roli nova feSeni vedouci ke zvySovani efektivity. Krom¢ dilezitosti dané¢ho
Praveé ¢lovék je nositelem znalosti, ndpadii a stoji za rozvojem a kvalitou firmy samotné.
Proto v poslednich desetiletich dochazi ke zméné¢ vniméani pravé tohoto vzacného
kapitalu. Zastaralé chapani, Ze zaméstnanec je pouze jeden z vyrobnich faktori, ktery
nepotiebuje osobni pristup, se dramaticky méni. Od neosobniho, mnohdy pojimano
pouze jako nutnd administrativni Cinnost, se za¢ina mluvit o fizeni lidskych zdroja,
Casto oznacovano synonymem persondlni fizeni. Pojem rozvoje zaméstnancii a zejména
téch talentovanych, v poslednich letech nabyva stale vétSitho vyznamu a mnoho firem
se aktivnéji zacina touto problematikou zabyvat.

Uspéiné organizace spojuje jeden spoleény faktor ato jsou kvalitni zaméstnanci.
Kvalitni lidsky kapital, je totiz jednou z nejdulezitéjSich majetkti, kterym firma
disponuje. Ale jak tyto perspektivni zaméstnance spravné identifikovat mezi ostatnimi?
Jak by se méli tidit? Jak by se méli spravné rozvijet a hlavné udrzet, aby vlozena
investice nebyla ztracena? To jsou velmi ¢asto kladené otdzky managementem. Cim
dal vice je ukazuje nutnost promyslené koncepce a zapasovani do strategie firmy je ten
spravny zacatek. V dusledku toho vznikaji specializované useky Human Resources
(HR) oddéleni a po€et HR specialistl vénujici se této problematice.

Zaméstnanci jsou fizeni zaméstnanci a velice dobfi manaZefi mohou z velké casti
ovlivnit divody, aby zaméstnanci neodchazeli z firmy. Proto dilezitost umét vybirat
vhodné a talentované leadery, je pro budoucnost a dobry rozvoj firmy kli¢ové. Pokud
jsou tito vybrani jedinci zaroven modelem a inspiraci pro ostatni, podporuji rust
arozvoj jejich podfizenych, tak pravdépodobnost, Ze bude na pracovisti panovat vétsi
spokojenost a odchody zaméstnancti budou nizké, je velika.

Teoreticka Cast této diplomové prace se zabyva nejen samotnym pojmem talent a talent
management, jeho rozpoznani a fizeni a rozvoj, ale zahrnuje i rizné piistupy a procesy,
které se za posledni roky osvédc¢ily. Tyto poznatky jsou doplnény o vysledky vyzkumi
institutu  Corporate Executive Board Company (CEB), provedené s riznymi
korporacemi po svété. Ddéle je nastinén irozvoj avzdélavani talentovanych
zaméstnanci, ktefi jsou velmi cennou soucasti kazdé spolec¢nosti. Zavér teoretické ¢asti
se vénuje planovani kariéry a klicovym kompetencim, jejichz definovani slouzi
k budoucimu rozvoji zaméstnance, tak zaméstnavateli k definovani pozadavki
vazanych na konkrétni roli.

Praktickd cast prace se tyka konkrétni nadnédrodni spolecnosti XY. Prostfednictvim
poznatki z teoretické ¢asti, byl pomoci empirickych metod zmapovan soucasny pristup
a pohled na talent management pravé v této spoleCnosti. Soucasti praktické casti je
seznameni s konkrétni spoleCnosti, piehled talentované populace na zdklad¢ dil¢ich

kritérii a seznameni s vysledky dotaznikového Setfeni na talent management, provedené
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s nejvyssimi manazery, vybranymi pracovniky HR a talentovanymi zameéstnanci této
spole¢nosti.

Cil prace:

Hlavnim cilem této prace je identifikovat klady a zapory talent managementu
v konkrétni pobocce nadndrodni spolecnosti XY, déale zhodnotit soucasny pftistup
vrcholového managementu ke stavajicimu procesu talent managementu a navrzeni
feSeni pro zlepSeni prace s talentovanymi zaméstnanci.

Diléi cile:

1. vymezit zdkladni a klicové pojmy talent managementu;
vypracovat a porovnat piehled talentovanych zaméstnancti v pritbéhu poslednich
dvou let zezvolenych hledisek (narodnost, pohlavi, potencial, pocet
odpracovanych let ve spole¢nosti XY, vék);

3. zjistit a porovnat podle teoretického doporuceni pocet zaméstnancu, kteti jsou
spolecnosti povazovani za talentované;

4. zjistit, zda povédomi o zatazeni do talent managementu programu je zadouci ¢i
ne.

Metodika prace:

V teoretick¢ ¢asti této prace byly popsany poznatky jinych autori o talent
managementu, tzv. sekundarni data. Tyto ziskané informace byly vyuZity pro
zpracovani praktické ¢asti, kde je predstaven talent management vybrané spolecnosti
XY. Pomoci kvalitativniho a kvantitativniho Setfeni s vybranymi skupinami
zaméstnanct spolecnosti XY, bylo mozno nalézt odpovéd’ na cil, dil¢i cile a vyzkumné
otazky této prace. Kvantitativni Setfeni bylo provedeno s dvéma soubory respondenti.
Prvni soubor respondentli byli vedouci manazefi této spolecnosti, se kterymi byl
proveden skupinovy strukturovany rozhovor o rozsahu 10 otazek. Druhym souborem
respondentti byli talentovani zaméstnanci, ktefi byli pomoci dotazniku pozéadani
o zodpovézeni 5 otazek.

Pro kvantitativni Setfeni byla zvolena metoda expertniho polo-strukturovaného
rozhovoru o 4 otazkach, kterd byla realizovdna s hlavnim manaZerem ceské pobocky
a dvéma zastupci HR oddéleni.

Podrobny popis celé metodiky, véetné charakteristiky vSech respondentl je obsahem
kapitoly €. 2.5.
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2 Teoreticko-metodologicka ¢ast

V této kapitole diplomové prace je popsan soucasny stav védeckého poznani tykajici se
talent managementu. Teoretické nazory jsou Cerpany z odbornych knih, relevantnich
elektronickych zdroji a védeckych ¢lankd. Soustava poznatkil je zaméfena na vymezeni
pojmu talent, talent managementu a jeho procesu. Na tivod problematiky je vysvétleno
fizeni lidskych zdrojii ajeho pfemény v Case, které se vyznamné odrazi na chapani
afizeni talentovanych zaméstnanci. Poté nasleduje vysvétleni hlavnich pojmu
a jednotlivych prvkl procesu talent management. Soucasti této kapitoly je rovnéz
metodika této prace. Zavérem kapitoly je shrnuti teoretickych poznatkli a stanoveni
vyzkumnych otazek.

2.1 Rizeni lidskych zdroju

Armstrong (2014, str. 27) definuje tizeni lidskych zdroju jako ,.strategicky a logicky
promysleny pristup k rizeni lidi“. K dosazeni cili je zapottebi lidi a pravé ty jsou tim
nejcennéjSim bohatstvim co organizace ma, jak tento autor dale popisuje.

Neustalé zmény prostiedi a zavadéni novych trendd v obchodnim svété vyzaduje
nepietrzité se prizpiisobovani spole¢nosti novym podminkam a vhodné na né reagovat.
kapitalu, které jde velmi obtizn€ se naucit (Thomson, 2007, str. 17). Autor dale
zdlraziiuje nutnost kontinuity a souvislosti v této oblasti. Podle Horvathové (2011,
str. 14) je fizeni lidskych zdroji podstatou a nejvyznamnéjSi oblasti celého fizeni
organizace, na ¢emz se viceméné shoduji vSichni citovani autofi této kapitoly.

Z diivodu rozdilné koncepce ¢i vyvojové faze se Casto v praxi i literatufe oznacuji
nasledujici terminy (persondlni prace, personalistika, persondlni administrativa,
persondlni fizeni a fizeni lidskych zdrojit) jako synonyma, ale kazdé z nich mé ponékud
jiny vyznam, ikdyz vSechna souviseji s lidskym kapitalem (Koubek, 2007, str. 14).
Autor vysvétluje vyvojove tyto pojmy takto:

— personalni prace a administrativa — oznacuji zpravidla nejobecnéjsi formu fizeni
organizace anebere zietel nakoncepci ¢i systém fizeni narozdil od
nasledujicich pojmii;

— personalni administrativa — povaZovéana za nejstars$i koncepci persondlni prace,
kterd souvisi primarn¢ s administrativnim charakterem zaméstnavani lidi (tj.
pofizovani, uchovavani a aktualizace dokumentii apod.);

— personalni fizeni — orientace na problémy zaméstnavani lidi a jeho hospodareni
vramci organizace, kde je stadle malo pozornosti vénované dlouhodobym
a strategickym otazkam. Charakter fizeni je spiSe organiza¢ni, kde na vyznamu
nabyva peclivé vybrany a zformovany kolektiv, ktery zarucoval konkurenc¢ni
vyhodu;

— fizeni lidskych zdroji — vyznam clovéka jako pracovni sily, povazuje
za nejdulezitéjsi vyrobni faktor a srdce chodu organizace. Jeho podstatou je

vvvvvv

vskutku tidici a ma koncepéni charakter.

3
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Podobné jako Koubek (2007), popisuje a dale rozvadi iautor Ulrich (2009, str. 44)
nutnost zmény fungovani utvaru HR aupravu ¢i pfeménu pracovni ndplné pro jeho
zamestnance. Tento autor pozoruje tyto zmény HR roli v poslednich letech v podobé
prechodu od:
,,operativniho ke strategickém;,

— dozoru k partnerstvi;

—  kratkodobéemu k dlouhodobému;

— administrativniho ke konzultativnimu;

— reagujictho na ¢innost k zameéreni na reseni;

— reagujictho k iniciativnimu, proaktivnimu a dalsi .

Stejny autor vSak upozoriiuje, zZe popsané zmény v predchozim odstavci nelze pouze
chépat jako posun role z bodu A do bodu B, ale Ze personalisté musi zvladat ob¢ role,
mluvi se o tzv. smiSené roli. Timto pozadavkem nartsta slozitost a komplexnost HR
pozice, vyZadujici vysoké ndroky na jednotlivee (Ulrich, 2009, str. 44). Autor dale
rozviji myslenku na zaklad€ svych zkusenosti, ze je nutné se zaméfit a definovat, co HR
prace piinasi a jaka je jeji podstata, nikoliv jaka je to konkrétni ¢innost. Pokud tak firma
ucini, lze ocekavat tizeny vysledek a personalisté budou podniku pfinaSet hodnotu.
Autorka této prace souhlasi s citovanymi myslenkami autort Koubka a Ulricha. Ze
svych zkuSenosti muze potvrdit, ze zména fungovani HR oddéleni a nardst
komplexnosti roli za poslednich 5 let ve vybrané firm& spolecnosti XY ptedstavené
v praktické ¢asti se dramaticky zménila.

2.2 Zakladni pojmy talent managementu

Vyraz talent a talent management jsou v dnesni dobé€ hodné diskutovanymi pojmy mezi
vedoucimi manazery, pracovniky HR oddéleni, ale i mezi odborniky vénujici se této
problematice. Stejné tak jako neni jednotny ndzor na fizeni lidskych zdroji, neni ani
jednoznacny vyklad tykajici se talentu atalent managementu. Co serozumi pod
pojmem talent? Koho je moZno povazovat za talentovaného zaméstnance? Tyto
odpovédi lze nalézt v nasledujicich kapitolach, kde jsou tyto pojmy detailnéji
vysvétleny.

2.2.1 Definice talentu

Rada odbornych publikaci povaZzuje obecné talent za soubor schopnosti, zpravidla
vnimany za vrozeny, umoziujici dosdhnout v urcité oblasti nadprimérnych vykont
nebo také jako mimotadné nadéani (napt. hudebni ¢i pohybové apod.). Samotny talent
vSak nestaci, musi se vhodnymi podnéty rozvijet.

Samotna definice talentu neni Uplné jednoznacnd alze se setkat s rliznymi pohledy.
Nékteti odbornici pod slovem talent chapou mimoiadné schopného jedince s velkym
potencialem, ktery je svym vykonem velmi vyznamny pro organizaci a fizeni talentl
se tyka tedy pouze téchto zaméstnanct (Koubek, 2007, str. 29). Autor dale popisuje jiny
pohled odborniki, ktefi mini, Ze kazdy zaméstnanec ma vice ¢i mén¢ talentu a je pro
organizaci dilezity, zalezi vSak na mife pozornosti vrozvijeni jeho kvalit. Hronik
(2007, str. 109) vnima talent, jako Cloveka s perspektivou zvysit dosavadni vysokou

4
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vykonnost. Autor upozoriiuje, ze je na kazdé firmé si definovat, koho bude povazovat
za talent. Je tfeba vzit v ivahu, Ze se mize jednat o talentovaného ¢lovéka, ktery ovsem
vykazuje zndmky nepfizpusobivosti a miizou se u n¢j vyskytovat i problémy adaptace
(Horvathova, 2011, str. 24).

V literatuie se také lze setkat sterminem talentovany ¢i znalostni pracovnik, které
se v mnohych charakteristikach piekryvaji. Autofi Mladkova (2005, str. 2), Trunecek
(2004, str. 83) se shoduji, Ze pro organizaci jsou tyto pracovnici velké nehmotné
aktivum, kteti rozhoduji o uspéchu ¢i netispéchu podniku, protoze se perfektné vyznaji
ve svém oboru, jsou nejen velice inteligentni, ale vyznacuji se vysokou motivaci,
energic¢nosti a touzi po osobnim rozvoji. Mladkova (2005, str. 2) uvadi, ze znalostni
pracovnik pievazné upfednostituje samostatnou praci narozdil od talentovaného
zameéstnance, ktery je spise tymovy hrac (Trunecek, 2004, str. 83).

Trunecek (2004, str. 81) vSak jeste¢ uvadi, Ze vzacnéjSim zdrojem konkurencni vyhody
firmy nejsou ani tak znalosti jako talent, i kdyz ziskani talentovaného jedince zaruceny
uspéch a vysledek pfinést nemusi.

Institut CEB (2013) po nékolikaletém zkoumdni tohoto jevu, vytvofil urcity model
talentovaného pracovnika (tzv. HIPO') zobrazeného na obrazku &. 1. CEB popisuje
talentovaného zameéstnance jako jedince prokazujici vysoky vykon, ktery zaroven
dosahuje vysokych hodnot ve tfech atributech:
e Aspirace — Talent musi mit aspiraci posunout se na seniorngjsi roli. Touzi po
povinnostech a odménég, ze které plyne prestiZ a uznéani, finanéni odména
a kariérni postup (CEB 2013). Spousta zaméstnanct je Sikovnych a schopnych,
ale talent navic musi mit tuZbu, motivaci a snahu zastavat kli¢ové pozice (nazor
autorky).
e Schopnost — Je kombinaci vrozenych vlastnosti (mentalni/kognitivni schopnosti
a emocni inteligence) adovednosti jedince, které senaucil (technické
schopnosti, interpersondlni dovednosti) aumozni mu tak vykonéavat jeho
kazdodenni ¢&innosti. Usp&né vykonavani seniornich pozic vyzaduje nejen
intelekt a znalost odvétvi, ale vhodné rozvinuté tzv. soft skills (ndzor autorky).
e AngazZovanost — Talent musi projevovat loajalitu spolecnosti, pro kterou pracuje
a ochotu vykonavat seniorni role. CEB dale popisuje, ze jednani kazdého
zaméstnance je zaloZeno na vnimani zkuSenosti u byvalého zaméstnavatele,
soucasné zkuSenosti a budouci ocekavani pracovnich zkuSenosti. AngaZovanost
je do jist¢ miry pro zaméstnavatele dilezita, protoze potitebuje jistou miru
jistoty, ze vlozené investice se v budoucnu vrati (ndzor autorky).

'v cizojazycné literatufe jsou talentovani zaméstnanci oznacovani jako High potentials (HIPO).

5
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Obrazek 1 Model HIPO zaméstnance

ASPIRATION | | ENGAGEMENT

ABILITY

Zdroj: CEB (2013)

Prinikem téchto vlastnosti zobrazenych vlastnosti nelze zarucit, ze mame skute¢né
talentovaného zaméstnance, ale zaméstnance, ktery ma proto ty spravné piedpoklady.
Vétsina lidi s vysokym potencidlem podava i vysoky vykon, ale existuje mnozstvi
pracovniki, ktefi maji vysoky vykon, ale nemaji vysoky potencidl. Proto pii hledani
talenti by m¢l byt bran zfetel na oba Cinitele (ndzor autorky).

Shrnuti:
Obecné se da shrnout, ze hlavnim rozdil mezi znalostmi a talentem je ten, Ze znalostem
se d4 naucit, avSak talentu ne, ten musi ¢lovék mit. Z uvedenych citaci autord se da
sumarizovat o talentovaném ¢lovéku nasledujici:
— Clovek, ktery ma nezameénitelnou kombinaci schopnosti a individuélnich ryst;
— je to clovek, ktery svym vykonem firmé piinaSi nejvétsi ptidanou hodnotu,
avSak musi byt spravné rozvijen.

2.2.2 Matice Talentu

Za matici talentu lze oznadit grafické znazornéni (obr. €. 2) na zdklad€ propojeni dvou
parametril - vykonnosti a potencidlu, ktery byl zminovan v definici talentu uvedené
v pfedchozi kapitole. Horizontalni osa piedstavuje potencial a vertikalni osa vykonnost,
kde kazdy zaméstnanec muze byt zafazen do jednoho ze ¢tyt kvadrant dle dosahované
urovné, nachazejici se mezi nizkou ¢i vysokou intenzitou vyskytu obou parametra.
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Obrazek 2 Matice talentu

vysoky
talent top talent
VYKON
mozny talent
nizky
nizky POTENCIAL vysoky

Zdroj: Horvatova (2011, str. 75; citovan Cannon, McGEE, str. 406)

Pomoci této matice dojde k rozdéleni zaméstnancti do skupin a k vymezeni skupiny
talentovanych zaméstnancl — vytvofeni talent poolu (Horvéathova, 2011, str. 73):

- top talent - jednotlivec majici vysoky vykon a soucasné¢ vysoky potencial. Snaha
spole€nosti by méla byt si tyto zaméstnance udrzet a vénovat jim patfiénou pozornost;
- talent — jednotlivec vyznacujici se vysokym vykonem, ale jeho potencial je omezeny.
Spole¢nost by jim méla vénovat pozornost a rozvijet je;

- mozny talent — jednotlivec, ktery ma sice vysoky potencial, ale jeho vykon je
ponc¢kud omezeny. Spolecnost si obvykle neni jista jejich talentem, ale diky vysokému
potencialu jsou ptesto tyto jedinci monitorovani.

Posledni skupinou jsou zaméstnanci, ktefi jsou charakterizovani malou vykonnosti,
stejné tak jako malym potencidlem.

Kdo bude do skupiny nesouci nazev talent zatazen, zalezi pouze na pfistupu organizace.
Horvathova (2011, str. 75) doporucuje organizacim, aby dali jasné najevo svym
zam&stnancim, Ze pokud splni poZadovana kritéria, mohou byt zafazeny mezi
talentované zaméstnance. Autorka dale piSe, Ze by talenti méli byt obeznameni s tim, ze
pfestanou-li spliiovat poZadovana kritéria, mohou byt z programu vyfazeni a nahrazeni
nékym jinym, coz zarucuje zdravé soupeteni a udrzuje motivaci k vykonu.

Horvathova (2011, str. 24) dale vysvétluje, Ze nékteré spolecnosti povazuji
za talentovaného zaméstnance takového jedince, ktery ma vysokou vykonnost a je ho
také mozno snadno a vysoko povysit; jiné organizace jsou diilezit¢é kompetence apod.
Autorka odpovida na otazku, pro¢ je nutné, aby organizaci mé&li vlastni definici talentu
nasledujicimi divody:

— zajistit, Ze je presné stanoveno, ¢eho se talent management snazi dosahnout;

— zaméFit pozornost na rozmisteni zdrojii;

— pomoci stanovit rozvoj zaméstnancii jako prioritu,

— objasnit zaméstnancim smysluplnost samohodnoceni;

— presné hodnotit/klasifikovat zaméstnance;

— srovmat organizaci s ostatnimi.
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S obecné vnimanym ndzorem ,jen potencial ajen vykon nestaci” plné souhlasi
iautorka této prace, kterd si mysli, ze se vzdy musi jednat o kombinaci ve spojeni
s dal§imi faktory a osobnostni povahou, v€etné pracovni ambice jednotlivce.

V nékteré literatufe se lze setkat s matici talentll rozdélené do 9 kvadrantii. Toto ¢lenéni
umoznuje detailnéjsi rozdéleni nez uvedend matice talentli v této praci. Jinou variantou
zobrazeni klasifikace talentd na zdkladé¢ jejich vykonu a potencidlu je pomoci
klasifika¢ni miizky talentd. Zplisobu zobrazeni existuje vice, ale principidlné jsou tyto
metody velmi podobné.

2.2.3 Talent pool

Skupina talentovanych jednotlivet tvofici talent pool, je rozdélena pomoci matice
talentdl na zéklad€ predpovédi potencialu a vykonu uvedeného v piedchézejici kapitole
(2.2.2). Talentovani jedinci byvaji charakterové odlisni. Horvathova (2011, str. 76) je
rozde€luje do tii skupin a doporucuje organizace pro Uspé$né fizeni téchto talentl védet,
jaky typ potiebuje:

— vSeobecny talent-pool — ¢lenem se stane jednotlivec s jakymikoliv rozmanitymi
dovednostmi, v organizaci mlize rizn¢ rotovat;

— vadcovsky talent-pool — organizace ma definovany viudcovské kompetence,
jedinec je zatazen, pokud je ma nebo je povazovan za nékoho, kdo je schopen
tuto kompetenci zvladnout;

— technicky talent-pool - organizace vyzaduje specifické dovednosti, které
vyzaduji od jednotlivce technické dovednosti na vysoké trovni.

S pojmem talent management (vysvétlen v nasledujici kapitole), velmi tizce souvisi
i pojem talent pipeline (obrazek ¢. 3). Vyznam talent pipeline vysvétluje Horvatova
(2011, str. 76) jako snahu organizace udrzet sizaméstnance nariiznych urovnich
pfipravenosti pro ndstupnictvi nebo povySeni do vice seniorni role. Jedna
se o strategické fizeni toku talentl vramci organizace, které =zajisti vytvafeni

vvvvvv

talent pipeline nez samotny talent pool.

Obrazek 3 Talent pipeline

Nejdiilezitéiki pozice

A o

Zdroj: Horvatova (2011, str. 77; citovan Cannon, McGEE, str. 406), volny pieklad
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Talent pipeline se zobrazuje ve form¢ pyramidy slozené z nékolika urovni, Clenici
se podle potencidlu. Nejvétsi podet zaméstnanct je pii zdkladné pyramidy. Cim vyse
se v pyramidé stoupd, tim klesa pocet jedinct kvili vy$sim pozadavkiim na jejich talent
a také se jednd o vice seniorngjsi pozice.

Jednotlivé urovné talent poolu, kde zaméstnanci maji trvale vysoky nebo velmi vysoky
vykon a rostouci potencial, jsou definovany takto (Horvathova, 2011, str. 76):
— vysoky potencial (High-potentionals) — zaméstnanci majici obvykle 5 let praxi,
mozny posun do vedouci pozice;
— top potencial (Top potentials) - zaméstnanci majici obvykle 10 let praxi, mozny
posun do vedoucich vykonnych pozic;
— exekutivni potencial (Senior Executive potentionals) - mozny posun do
vedoucich vykonnych a vyssich pozic.

Prizkum spolecnosti CEB (2014, a) ukéazal, ze spole¢nosti mnohdy nemaji
identifikovanou dostatecné Sirokou skupinu talentovanych zaméstnanct, ktera by mohla
nahradit v budoucnu klicové manazery. Primérnd organizace, ktera ma 2000
zaméstnancl, mé pfiblizné¢ 200 vedoucich na rGznych urovnich. Z prizkumu vyslo
nasledujici:

— 10 % zaméstnanct je povazovano za talenty = 200 kandidatu;

— 7 % talentli je vyfazeno ze skupiny kvili nizkym schopnostem = 14 kandidati;

— 20 % talentii je vylouceno kvuli diky nizké aspiraci v pribéhu 5 let = 40

kandidatu;
— 25 % talentil v péti letech piejde ke konkurenci = 50 kandidati;
— 2,5 % talenti nedobrovolné opusti organizaci = 5 kandidati.

Z cisel uvedenych v prechozim odstavci, autorka této prace graficky zpracovala vysledy
prizkumu zobrazenych na obr. ¢. 4. Lze vyvodit, ze z plivodné 200 identifikovanych
talentovanych zaméstnanci jich 55 %, tj. 109, kteti by mohli v budoucnu zastavat
vysoké manaZerské pozice, opusti spolenost v pribéhu péti let. Organizaci zistane
pouze 91 talentli. Toto ¢islo je alarmujici, spolecnosti by tedy mély rozsitit portfolio
talentovanych zameéstnancti, aby mohlo dochazet k plynulé a bezproblémové néhradé
klicovych zaméstnanci (ndzor autorky).

Obrazek 4 Pocet talentll v primérmé organizaci

aitalents

109 (55 %) odejde
v 5letech

200 talentl

Zdroj: Zpracovani vlastni
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Definovani talentu poolu je pocatecni fazi. Velmi dilezitd je pak prace s témito
zaméstnanci, jedna se hlavné o jejich rozvoj a udrzeni talentd. Zminénd témata jsou
detailnéji rozepsana v kapitole 2.3.2. a 2.3.3.

2.2.4 Talent management

Talent management dle Cheese a kol. (2007, str. 82) je stale nedokoncena evoluce.
Autofi zdlraznuji fakt, Ze talent management neni pouze zalezitosti oddéleni HR, ale
mélo by dochazet ke vétsi spolupraci a zapojeni celé organizace v této Cinnosti. Jak dale
autofi uvadégji, je nutné definovat, co talent management pro spole¢nost znamena a jak
by mél v dané organizaci vypadat. Autofi upozoriuji, Ze je shodnout se a dohodnout
se na téchto klicovych predmétech zlstava pro spolecnosti stale vyzva.

Talent management dle Smilansky (2006, str. 7) je integrovany soubor podnikovych
iniciativ zaméfenych na zlepSeni kvality za vyuziti mimofadné¢ schopnych (HiPo)
pracovniki, ktefi mohou mit pozitivni dopad na vykonnost podniku. S podobnou
definici se Ize setkat u Armstrong (2014, str. 264), ktery talent management popisuje
jako proces zajiSténi, kde mé organizace dostatek talentovanych lidi, které potiebuje
k dosazeni svych obchodnich cild. Hronik (2007, str. 110) mluvi o talent managementu
jako nastroji fizeni kariéry vybranych lidi.

Moderni chapani, které se pouzivd od roku 2000 v oblasti fizeni talentd, se podle
Armstronga (2007, str. 327) skldda z planovani arozvoje talentu. Autor vysvétluje
problematickou situaci z konce devadesatych let, kdy spoleCnosti Celily problému
ziskavani ahlavné udrzovani si talentovanych zameéstnancl, piSe otzv. ,, vdlce
o talenty”. Armstrong (2007, str. 327) dale zminuje myslenky autorti O 'Reilly a Pfeffer
(2000), jez upozorniovali nazrddny zpusob mysleni firem v této oblasti, které
nedocenuji a pfiliS se nestaraji o talenty, které jiz maji a ptikladaji velky vyznam
talentim mimo podnik. Armstrong (2007, str. 327) definuje fizeni talentu jako
pouzivani vzdjemné propojeného souboru cinnosti, které maji zabezpecit, aby
organizace pritahovala, udriovala si, motivovala a rozvijela talentované lidi, které
potiebuje v soucasnosti i v budoucnosti. ** a zdiraziuje propojeni a sladéni vSech téchto
aktivit v kompaktngjsi celek. Autor dale upozoriiuje na dilleZitost zajiSténi toku talentl
a nezapominat, Ze talentovani zaméstnanci jsou jednim z nejvyznamnéjSich zdroji
podniku. Stejného nazoru a velmi podobné definice talent managementu mé i Koubek
(2007, str. 29).

Rizeni talent managementu, jak uvadi Horvathova (2011, str. 125), klade vysoké naroky
na schopnost uplatnéni mnoha kompetenci v mnoha procesech (interpersondlnich,
technickych a mnohdy i matematickych). Autorka dale podotykd, Ze neni jednoduché
fidit tok talentd tak, aby ve spravny ¢as byly v dané funkci ti spravni lidé. Uvedeni
autofi zastavaji nazor kontinuity a hledani souvislosti v fizeni lidi, nejen talentovanych
zameéstnancl, s ¢imz zcela souhlasi i autorka této prace. Dale se shoduji, ze by se fizeni
talenti nemélo omezovat pouze natzce vybranou skupinu zaméstnancl, vyjma
Smilankeho (2006, s. 7), ktery nepovazuje vSechny zaméstnance za talentované
a s mySlenkou ostatnich autorl se neztotoziuje.
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Cinnosti fizeni lidskych zdrojii uvedenych v kapitole 2.1, se nepochybné odrazeji
a uplatnuji v systému talent managementu (Horvathova, 2011, str. 18). Autorka dale
uvadi, Ze, se jedna predevsim o dobie zndmé prvky jako: planovéni pracovni sily, ndbor
avybér novych zaméstnancl, fizeni kariery a nastupnictvi, vzdélavani arozvoj,
odménovani apod. Déle dle nazoru autorky to ale neznamend, ze pfitomnost téchto
prvkil zaruci, ze talentovani zaméstnanci nebudou odchazet. Dilezita je ona souvislost
a provazanost ¢innosti zminované v kapitole 2.1 (fizeni lidskych zdrojit).

Talent management vyzaduje dobrou souc¢innost HR oddéleni a manazerského vedeni.
Nejkritictéjsi €innost talent managementu je pro dané oddéleni ve spolupraci s HR
odd¢lenim, identifikovat a vhodné fidit zaméstnance s vysokym potencidlem (HIPOs).
Podle spole¢nosti CEB (2013), HIPOs maji 0 21 % vyssi vykon a o 50 % vétsi hodnotu
nez kmenovy zaméstnanci. Spolecnost dale zjistila, ze HIPOs maji 3x vétsi Sanci
na uspéch jako budouci vedouci pracovnici.

Organizace CEB (2014, a) provedla prizkum na talent management (TM) se 118
globalnimi firmami majici nékolik tisic zaméstnanct rzné€ po svéteé. VEtSina organizaci
(80 %) véri, Ze k dosazeni podnikovych cilll je tfeba mit vyvinuty a u¢inny zptsob
fizeni talentovanych zameéstnanct, jak ukazuje graf ¢. 1. Talent management je jednou
z priorit managementu, protoZe podporuje zajiStovat budoucnost firmy. Spole¢nosti
tudiz vice investuji do technologického fteSeni, které by usnadnilo praci s daty.
K relativné velkému nartistu (o 10 %) investic v této oblasti doSlo mezi lety 2012
a 2013 u 60 % firem, jak ukazuje graf ¢. 2.

Graf 1 Dilezitosti mit TM v organizaci Graf 2 Organizace majici technologické feSeni TM

B0 %
B0 % 515
40 %
20 %
0 %
2012 2013

Zdroj: CEB (2014, a)

Navzdory tomuto pifesvédCeni bylo zjiSténo, ze ndvratnost atizené benefity tohoto
uceleného systému selhdvaji. Z Setfeni spolecnosti CEB (2014, a) vyslo, Ze pouze 1 ze 4
HR organizaci v ramci firmy, umi efektivné sjednocovat své postupy fizeni talenth
a vhodné je propojit a navazat na strategické obchodni cile. Tyto problémy prameni
prevazné ze tfi novych skuteCnosti, které hybou nejen globalnim prostiedim. Jedna
se predevsim o neschopnost vedeni s kooperaci HR oddéleni v:

e rozSifeni distribuce fizeni talentd;
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e nalezeni vazby na pracovni ¢innost;
e predvidatelnosti obchodnich zmén.

Pievazujici nazor v Ceské republice ohledné skupiny zaméstnancti fazenych do talent
management je takovy, ze se jedna pouze o par klicovych jedinci schopnych vyssich
a vrcholovych pozic (Horvathova, 2011, str. 22). Autorka této prace vnima tento nazor
podobné, ackoliv doufa, ze nejen Ceské firmy Cekd nova etapa, ktera svij talent
management pool rozsiii a bude tak mit SirSi zdkladnu, ze které bude moct vybirat. Je
rovnéz tfeba lIépe nastavit fungujici procesy, které by co nejvice napomohly rozeznat ty
nejlepsi zaméstnance z nejlepSich. Dullezitost autorka vidi téz v dodrzovani stanovenych
pravidel ve vétSich organizacich.

Talent management Ize tedy chépat jako proces, jehoz vysledkem by mélo byt vhodné
vyuziti talentovanych zaméstnanct, které spolecnost ma. Spravna identifikace, fizeni
a rozvijeni téchto kli¢ovych lidi znamena v budoucnu pfislib vysokého vykonu, ktery je
spole€nosti pfinosem. Zaroven je ale nutné nastavit péci o né tak, aby doslo k jejich
udrZeni.

2.2.5 Podminky talent managementu

Hronik (2007, str. 110) definuje hned né¢kolik piedpokladd nutnych pro spravnou
funkénost talent managementu, ktery podporuje ,otevieny systém®. Mezi tyto
podminky fadi:

e nevytvaret z talentd privilegovany elitni klub;

e nabidnout redlny vyhled kariéry za predpokladu udrZenti si talentu;

e komunikace ,,zbytku* firmy;

e ziskat vybraného zaméstnance pro program.
Stejného nazoru je 1 Horvathova (2011, str. 75), ktera jesté¢ dodava, ze talentem se maze
stat kdokoliv, splnili pfedem stanovend kritéria. Autorka se zmifluje, Ze zdrava
soupefivost motivuje jak stdvajici zaméestnance programu, tak 1 potencionalni ucastniky.

2.2.6 Modely talent managementu

Horvatova (2011, str. 33) a Hronik (2007, str. 68) chapou néavaznost talent
managementu na business a personalni strategii jako podminkou efektivniho fungovani
prace s talenty. Koncepce talent managementu je dle Horvatové (2011, str. 20)
., praktické vyusteni (v urcitém ohledu) pojeti intelektualniho a lidského kapitalu“.
Stejnd autorka poukazuje narGzné pfistupy k talent managementu, ale mezi dva
nejcastéji v praxi pouzivané modely povazuje tradicni linearni model (obr. €. 5) a model
Develop-Deploy-Connect (obr. €. 6), které jsou blize vysvétleny takto.

Tradiéni linearni model

Nejhlavngj$imi ¢innostmi tradiéniho linedrniho modelu (obr. €. 5) je soustfedi
se na ziskavani audrzovani talentovanych zaméstnancli aje vyuzivan predevSim
organizacemi, které nemaji téchto zaméstnancti dostatek (Horvatova, 2011, str. 35).
Linearnost tohoto modelu méa hned nékolik nevyhod. Mezi hlavni patii nedostate¢na
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navaznost na strategické hodnoty a cile spolecnosti, finan¢né naro¢ny a neflexibilni viici
zaméstnanciim a v neposledni fad€ nesleduje vykonost zaméstnance (Horvatova, 2011,
str. 35). Tento vycet negativ zohlednuje nasledujici model Develop-Deploy-Conect.

Obrazek 5 Tradi¢ni linearni model

rozmistit
(deploy)
ziskat (acquire) | udrZet (retain)

rozvijet (develop)

Zdroj: Horvatova (2011, str. 35; citovan Deloitte,2004)

Model Develop-Deploy-Connect

Model Rozvijet-Deploy-Connect by mél byt zdkladem talent strategie organizace
(APJR, 2014, str. 8). Model je zaloZen na principu neustdlého sledovani pracovniho
vykonu s maximalnim vyuziti vykonu apotencidlu talentovanych zaméstnancii
(Horvathova, 2011, str. 34). Pokud se organizace zaméfi natyto tfi komponenty,
rozmisti spravné své kliCové zaméstnance, které bude ndlezité rozvijet, tak jejich
pomoci bude dosazeno vytyCenych cilt a zlepsi se vykonnost podniku (APJR, 2014, str.
8), (Horvathova, 2011, str. 36). Pokud tohoto organizace docili, roste i pravdépodobnost
udrzeni klicovych talentd, jak tvrdi oba uvedené literarni zdroje. Vysledkem je tedy
hledani harmonie mezi tim, po ¢em talenti touzi, co je motivuje a tim co organizace
vyzaduje (obr. €. 6).

Obrazek 6 Model Develop —Deploy - Connect

Ztotoinéni

Propojeni

Zdroj: Horvatova (2011, str. 36; citovan Deloitte, 2004)

e Rozvoj (DEVELOP) - Horvathova (2011, str. 36) i APJR (2014, str. 8)
vyzdvihuji kromé tradi¢nich metod Skoleni dal$i metody rozvoje, kde dochazi
k ziskavani dalSich zkuSenosti pfimo pifi vykonu prace. Jednd se o ucast
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na projektech, spoluprace se zkuSené¢jSimi kolegy, podpora nadiizeného nebo
vyuziti kouCe nebo mentora. Pravé tyto formy ziskdvani novych zkuSenosti
pfimo vykonem prace, jsou tim nejlepsSim zplisobem rozvoje schopnosti (nazor
autorky).

e Rozmisténi (DEPLOY) — je zaloZzeno na nalezené takové pozice, kde muize
dochazet k dalSimu rozvoji stavajicich schopnosti auceni se ze spoluprace
s nejlepSimi specialisty (Horvathova, 2011, str. 36). APJR (2014, str. 8) zminuji
také dulezitost pracovnich podminek, které pomahaji pii vykonu prace.

e Propojeni (CONNECT) — poskytnuti néstrojii a rad umoznuje vybudovani sité,
které ma za nasledek zlepsi kvality vzajemné interakce a komunikace mezi
zaméstnanci. Tzv. networking je dle praxe autorky této prace nezbytnou soucasti
kazdodenni prace ve velké firme.

V talent management reportu Dave Waller (2013) popisuje, Ze stavajici model talent
managementu, kde zaméstnanec postupuje od pozice k pozici, v riznych rovnich - je
zastaraly a nereflektuje soucasné dynamické prostfedi, i kdyZz by se mohlo zdat, ze
¢asem proverené metody mohou byt spolehlivé. Autor dale rozviji myslenku, kde dle
starcho modelu Cerstvé piijaty zaméstnanec, majici 40- letou kariéru s jednou
organizaci, muze témeér s presnosti fici, jak jeho kariéra bude vypadat. Menici
se pozadavky prostiedi nejsou typické pouze pro firmy, ale izaméstnanci se méni
a s nimi i jejich pozadavky. S timto vyrokem souhlasi i autorka této prace. Nesouhlasi
vSak snazorem autora Wallera o zastaralé metod¢ postupu od pozice k pozici pro
korporatni typ spole¢nosti. Pravé takovéto riznorodé nabyvani zkuSenosti je piinosem
pro obé€ strany a pracovnici vybrané spolecnosti XY, popsané v praktické ¢asti prace,
velmi cenéno.
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2.3 Proces talent managementu

Kazdd organizace ma osobity piistup k hleddni talentli V odborné literatufe jsou
uvedeny nasledujici zminéné kroky procesu. Nalezity talent pool v organizaci je
zabezpeCen pomoci tfi zdkladnich procesi talent managementu zobrazenych
na nasledujicim obrazku ¢. 7; jedna seo: ziskavéani, rozvoj audrzeni talenta
(Horvathova, 2011, str. 48) V  této praci je pouzito ¢lenéni dle této autorky.

Obrazek 7 Proces talent managementu

| ziskdvani il rozvoj

Zdroj: vlastni zpracovani, Horvathova (2011, str. 48)

Hronik (2007, s. 110) definuje proces talent managementu velmi podobné. Autor vSak
zacina s identifikaci talentovaného zaméstnance a celé schéma zobrazené na obr. ¢. 8
kon¢i vyuzitim. Mezi rozvijenim a vyuzitim zaméstnance tento autor zdlraziuje
dulezitou fazi udrzeni.

Obrazek 8 Proces talent managementu
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Zdroj: Hronik (2007, str. 110)

Jauhari a kol (2013) cituji ve svém ¢lanku Forman (2005), ktery navrhuje kroky proces
talent management velmi podobné jako Hronik (2007, str. 110) s malym rozdilem, ze
prvni krok nazyva persondlni pldnovéani, coz lze prenesené¢ chdpat jako identifikaci.
Dalsi kroky nasleduji potfadi: ziskavani talentu, vyvoj arozvoj talentl, jeho talent
udrzeni a v neposledni fadé€ jeho hodnoceni.

Rozdéleni uvedenych autorti je témét identické. Neékteré kroky Formana (2005)

a Hronika (2007) jsou vice clenité, nez Horvathova (2011), kterd je ma jako soucast
uvedenych hlavnich kroka (nazor autorky).

15



VYSOKA SKOLA EKONOMIE a MANAGEMENTU
Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

2.3.1 Ziskavani talentu

V prvni fazi v ziskavéani talentl je nutné, aby organizace identifikovala klicové role
a posoudila, zda ma k dispozici takové zaméstnance s klicovymi kompetencemi v rdmci
vnitinich zdroji nebo zda bude muset vyuzit zdroji vné&jsich (Horvathova, 2011, str.
48). Autorka dale uvadi nasledujici moznosti, kde 1ze talenty ziskat:

— identifikace mezi stavajicimi zamé&stnanci;

— osloveni zaméstnancti konkuren¢nich organizaci;

— osloveni byvalych zaméstnanct;

— mezi zamé&stnanci, ktefi jsou u organizace na stazi;

— vyhleddvanim talentovanych studentt a absolventt;

— pomoci persondlnich agentur ¢i headhuntert;

— vlastni inzerce na internetu ¢i v odbornych ¢asopisech apod.

Smilansky (2007, str. 7) mini, Ze tyto procesy by mély byt integrovany do ,,béznych*
procesu fizeni lidskych zdroji, kde procesy fizeni talentli jsou navrzeny tak, aby bylo
zajisténo, ze podnik zvySuje svoji konkurenéni vyhodu prostfednictvim efektivniho
vyuziti malého poctu vyjimecnych jedinct v klicovych vedoucich pozicich.

Horvathova (2011, str. 50; citovana studie Mdte dostatek talentovanych pracovnikii,
Deloitte, 2008) uvadi, Ze identifikace talentli byvéa jedna z rozvinutych oblasti talent
managementu v organizacich. Horvathova (2011, str. 50 dale déli cely proces do tfi
zakladnich kroku:

— identifikace rozhodujicich kompetenci a vytvofeni hodnotici stupnice;

— evaluace vykonu zaméstnance spolu s pfedpovédi potencidlu

na vytvofené skale;

— vytvofeni talent poolu.

Cely proces od zacatku az do konce autorka zobrazila nasledovné (obr. €. 9):
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Obrazek 9 Proces ziskavani talenta
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Zdroj: Horvathova (2011, str. 51)

Proces ziskavani talentl zobrazenych na obrazku €. 9 ma logicky sled na sebe
navazujicich ¢innosti. Je nutno mit na paméti, ze pouziti tohoto modelu pouze usnadni
samotnou selekci, nezaru¢i tak spoleCnosti 100% spravny vybér talentovanych
zamestnancu (nazor autorky).

2.3.2 Rozvoj talentu

Rozvoj talentll je dalsim navazujicim krokem po ziskani talentu. Podniky schopné
pfijmout talentované lidi sije musi umét udrzet a podilet se na jejich dal§im rozvoji
(Trunecek, 2008, str. 81). Planovani persondlniho rozvoje zameéstnance je nedilnou
soucasti kariérniho planu zamé&stnance, véetné planii naslednictvi, protoze karierni plan
stanovuje moznosti odborného rozvoje a funkéniho postupu zaméstnance v organizaci
(Sikyt, 2014, str. 95).
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Rozvoj zaméstnance dle Horvathové (2011, str. 81) zahrnuje rozvoj silnych a slabych
stranek za Ttcelem celkového individudlniho rozvoje, za pomoci kombinace
nejruznéjSich metod, aktivit a nastroji. Tyto metody déli na on-the-job (d¢&ji se piimo
pfi vykonu prace) nebo off-the-job (mimo vykon prace). Horvathova (2011, str. 81-85)
fadi mezi on —the- job - kouCink, mentoring, stinovani, povéfeni ukolem, rotace prace,
prace na projektech, mini projekty, sdileni poznatkd nebo staz; mezi off- the- job tadi
seminaf, prednasku, ptipadové studie, workshopy, manazerské hry, e-learning
a samostudium. Ob¢ metody jsou uzite¢né, ale diraz je kladen predev§im na metodu on
— the- job, ktera je efektivnéjsi pro zvySovani vykonnosti mj. diky okamzité zpétné
vazbé, sebereflexi, kterd vede nasledné ke zméné postojl, chovani a mysleni (Hronik,
2007; Horvathova, 2011). Zakladni koncept zmény pfistupu (postoje, mysleni)
v oblastech, kde je Zadouci, vyzaduje nutnost naucit se jinému mySleni a tzn., Ze
se Clovek rozviji (Vnouckovd, 2013, str. 38). Tato autorka zminuje nékolik zasad
uspésného rozvoje talentll v organizaci. Jednd se o motivaci, zpétnou vazbu, podporu
a vnéjsi podminky. Autorka této prace povazuje tyto 4 faktory za integrovany systém,
jehoz soucasti jsou vzajemné propojené a jako celek umozni zaméstnanci ten spravny
rozvoj.

2.3.3 UdrzZeni talentu

Cilem organizace je, aby nedochéazelo k odchodu talentovanych zameéstnancti a zaroven
je optimalni, aby pfichéazeli i novi (Vnouckova, 2013, str. 44). HRM magazin (HRM,
2013, b) popisuje zplisob jak udrzet lidi: ,,nabidnéte rozvoj a kariérovy rist®. S timto
souhlasi 1 Hronik (2007, str. 115), ktery dopliuje tento vyrok o sdileni hodnot v¢etné
vize spolecnosti a rozvoj commitmentu”. V zdjmu zachovéni talentll v organizaci je
dilezitd angazovanost zaméstnanctly, jak ve svém c¢lanku uvadi Jauhari a kol. (2013),
kterd nesouvisi pouze s odvedenou praci, ale jednd se o silnou, osobnéjsi vazbu
se spolecnosti, coz ma za nasledek vyssi produktivitu zaméstnance a snazsi dosahovani
urcenych cilu.

Jednim z vyznamnych dGvodi pro¢ by si mél zaméstnavatel udrzet kvalitni
zaméstnance, je kvili jeho znalostem. Jak bylo jiz n€kolikrat zminéno, lidsky kapital je
to nejvzacnéjs$i ¢im spolecnost disponuje. Kontinuita a nutnost pireddvani znalosti
ovliviiuje vykonnost organizace a ma tak vliv na jeji strategii a jeji fizeni (Urbancova,

2013, str. 128).

Pozadavky a ocekavani zaméstnancli jsou rozmanitd. Spole¢nost by méla naslouchat,
aby byla Zadoucim, atraktivhim zaméstnavatelem, kde lidé budou radi pracovat
(Horvathova, 2011, str. 116). Mezi Zadouci prvky fadi tato autorka nabidku zajimavé
a ocenované prace, piilezitost vzdélavani, rozvoj a postup v kariéfe, flexibilni role,
odpovidajici odmeéna, pocit uznani a mnoho dalSich. Vnouckova (2013, str. 45) uvadi
vycet nevhodnych prvkd, které k udrzeni zaméstnance nepfispivaji. Jednd se napf.
o direktivni styl fizeni, politikafeni, nedostatecna ¢i neefektivni komunikace, strach i
stres v pracovnim prostiedi.

* Commitment se preklada jako vérnost, oddanost &i zdvazek.
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Snaha o vytvofeni idedlnich podminek ur¢it€¢ napomahd k udrzeni zaméstnanct
ve firmé, ale firma je fizena lidmi a lidsky element je tim, co déla firmu piijemnym
pracovnim mistem a jednim z diivodt pro¢ lidé ziistavaji (nazor autorky).

2.3.4 Planovani kariéry

Hlavnim dtvodem, proC se vlastné¢ talent management fesi je planovani kariéry
a nastupnictvi. Spole¢nost musi byt pfipravena na odchod klicovych osob v organizaci,
které¢ zastavaji kliCové pozice. M¢la by mit k dispozici nové nastupce vcas tak, aby
nevznikl dopad na vysledky a chod spolecnosti.

Pti postupu kariéry je nevyhnutelné rozvijet nové dovednosti a stavét na téch, které jiz
byly ziskany (Pannet, 2013, str. 4). Autor je nazoru, ze dilezité je rozvijet technické
znalosti stejné tak jako pochopeni zakladnich obchodnich principi, které se stahuji
k danému predmétu podnikani.

Pochopeni dynamiky kariéry je stézejni ptedpoklad pro jeji planovéani (Horvatova,
2011, str. 94). Odbornému rozvoji a kariernimu postupu napoméha dobie zpracovany
plan kariéry pro konkrétniho zaméstnance (Siky¥, 2014, str. 93). Tento autor popisuje
nutnost existence planu hlavné pro manazerské a vysoce specializované pozice
a zdUraziiuje zajiSténi kariéry perspektivnim zaméstnancim, ¢imz organizace
zhodnocuje investice vlozené do téchto zaméstnanci. Koubek (2012, str. 119) sdili
tento nazor a dopliuje, Ze plan kariéry obsahuje rozvojové aktivity, vzdélavani a hlavné
osvojovani takovych znalosti a dovednosti, které zaméstnanci zaro¢i v nové,
prestiznéjsi pozici. Stejny autor rozdéluje planovani na 4 kroky:

1. pracovnik ohodnoti sdm sebe a stanovi své pracovni cile;

2. organizace ohodnoti pracovnika, v¢etn¢ urceni potencialu;

3. pracovnik je informovan o kariérnich moZnostech;

4. pracovnik, jeho nadfizeny s pomoci HR oddéleni planuji kariéru.

Spolecnost CEB (2014, a) v talent management reportu prezentovala priazkum, ktery
provedla s 16.000 vysoce postavenymi manazery ve vice nez s 6.000 organizacemi.
Vysledky zobrazené na grafu €. 3 ukazuji nasledujici:

— 55 % talentovanych zaméstnancli opusti organizace diive neZ se na planované
misto vitbec dostanou. Veskeré investice a Gsili vénované této konkrétni osobé
nebudou tak nikdy zuroc¢eny; Toto ¢islo je alarmujici a z toho diivodu spravné
planovani a fizeni kariéry je zasadni;

— 13 % vedoucich pozic bylo zruseno;

— 31 % pozic bylo nové vytvoienych pro Cerstvé povySenych talentt;

— Témeét 75 % identifikovanych talentl nevnima vyznamnou pfileZitost jejich
kariérniho riistu v dané organizaci;

— 32 % organizaci by vymeénilo ¢leny vedeni, pokud by dostali takovou pfilezitost,
z ¢ehoz vyplyva, ze se vzdy nepodafi vybrat vhodného kandidata;

— pouze 14 % organizaci bylo presvédCeno, zZe jejich vedeni je pfipraveno
na budoucnost.
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Graf 3 Vysledky prizkumu Talent Management
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Zdroj: CEB (2014, a)

Z priazkumu tak vyplyva, ze pravé spravné fizeni a pldnovani kariéry, zejména pro
talentované zaméstnance, musi byt pro jejich nadfizené jedna z hlavnich priorit
persondlni ¢innosti proto, aby odchoda identifikovanych talentii z dané firmy bylo co
nejménc.

S planovanim kariéry izce souvisi 1 plany naslednictvi. Nejcastéji se 1ze setkat s dvéma
typy planu naslednictvi, a to typ fetézce, ktery je spiSe vyuzivan v urCitém utvaru
a druhy je nazyvan pyramida, ktery svoji komplexnosti pokryva potieby pracovnikl
v celé organizaci (Koubek, 2011, str. 121). Pro typ pyramida tento autor doporucuje,
kazdé funkci pfifadit dva aZ tii ndhradnici bez nutnosti pofadi mezi nimi. Toto schéma
obsahuje u kazdého zaméstnance pozadované informace. Pro efektivitu celého procesu
hledani spravného naslednika, je ptehlednost a ucelenost informaci o talentovanych
zaméstnancich velmi podstatné (nazor autorky).

2.3.5 Klicové kompetence

Havlickova (2015, str. 14) definuje kli¢ové kompetence jako ,,soubor znalosti,
dovednosti, zkusenosti, metod a postupii, které jednotlivec vyuziva k uspésnému reseni
nejruznéjsich ukolii, které umoznuji osobni rozvoj ““. Horvathova (2011, str. 51) popisuje
klicové kompetence jako kombinace prvkua, které zajisti uspéch organizaci a jeji
diferenciaci od konkurence. Déle uvadi, ze kazda organizace si musi nadefinovat své
kompetence. Ob¢ autorky zminuji, Ze by kompetence méla byt jasn¢ definovana, méla
by byt sledovatelnd, méfitelnd a s moznosti tréninku. Obvykle se hodnoti pomoci
Ciselné hodnoty akazda role musi mit definovanou uroven kompetence. Stupnice
vytvofend ze vSech klicovych kompetenci a riiznych pozic vytvari tzv. kompetencni
miizku neboli kompetenéni model (Horvathova, 2011, str. 57). V tabulce €. 1 je uveden
ptiklad kompetencni mtizky, kde ¢islo 6 reprezentuje nejvyssi moznou hodnotu.
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Tabulka 1 Kompeten¢ni miizka

kompetence pozice
feditel | manazer | prodejce | ufednik

Komunikace 6 4 3 1
Vudcovstvi 6 4 2 1
Technicka 6 4 3 1
kvalifikace

Dalsi | | s | ]
kompetence ....

Zdroj: Vlastni zpracovani (Horvathova, 2011, str. 58)

Kubes a spol. (2004, str. 60) vymezuji kompetencni model jako konkrétni kombinaci
védomosti, dovednosti a dalsi charakteristické rysy osobnosti nutné k fadnému plnéni
pracovnich ukolt. Havlickova (2015, str. 15) definuje kompetence v tomto modelu na:
- Mekké kompetence — vychézeji z charakteristiky ¢lovéka, jsou tedy pfenositelné
a uplatnitelné napfic¢ obory (napt. komunikace);
- Tvrdé (technické, odborné) dovednosti — jsou znalosti ziskdvané specialnim
vzdélavanim, daji se relativné jednodusSe a jednoznacné zméfit a ovéEfit testem
(napf. technicka zptisobilost).

Kubes a spol. (2004, str. 60) vidi velké pozitivum v seznamu kompetenci
v kompetencnim modelu, protoze firma muze shledat rozdily v tom, co prohlasuje
a co od zaméstnanct ve skutecnosti pozaduje a ofekdva. S timto ndzorem autorka této
prace souhlasi a dodava, ze mnohdy zaméstnance mtizou tyto pozadavky motivovat ke
zlepsSeni dovednosti a dosavadniho tak, aby dosahly vysnéné pozice.
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2.4 Shrnuti teoretické casti

Talent management v oblasti personalistiky neni pouze moédnim slovem poslednich let.
V této kapitole je uvedeno par zakladnich divodl, pro¢ je talent management tak
vyznamny a neustale diskutovany pojem mezi HR oddélenim a vedoucimi manaZzery.
Jeho hlavnim divodem je mit obsazené dulezité¢ pozice témi nejlepSimi lidmi, coz
ovliviiyje 1 fungovani a hospodaiské vysledky dané spolecnosti.

Spravna identifikace a obsazenost téchto kritickych pozic spravnymi talenty
s pozadovanym profilem a trovni kompetenci, patii mezi sté¢Zejni ¢innost manazera.
Jasnd definice klicovych kompetenci a dalSich pozadavki, zejména na kritické pozice,
usnadni hledani toho nejvhodnéjsiho jedince a tim i efektivitu fungovani celého procesu
talent managementu. Dillezitym faktorem je mit zvladnuté naslednictvi téchto kritickych
pozic. Je nutné mit na paméti, ze vyhledavani talentl je nikdy nekoncici proces a tak
vhodné zvolend zdkladna téchto talentll je nezbytnd. Existuje totiz mnoho pficin, za
jakych muze firma o talentovaného zameéstnance pftijit. Jak bylo uvedeno ve vyzkumu
spole¢nosti CEB, v pritb¢hu 5 let je to az 55 % talentti, se kterymi firma pocita, ale oni
se rozhodnou odejit. Z toho vyplyva, ze je nutné soustfedit se nejen na neustaly rozvoj
a udrzeni talentovanych zaméstnanci, ale i fadovych zaméstnanct, kteti v budoucnu
mohou byt za talenty povazovani. Jednd se pfedevsim o nové pracovniky v prvnich
letech jejich zaméstnani, nez je firma s urcitou jistotou schopna ucit maximalni
potencial tohoto zaméstnance.

Vysvétleni kompetenéniho modelu tak dalo uceleny pohled provazanosti strategie,
pracovniho vykonu a rozvoje majici vliv na udrZzeni zamé&stnance. Teoreticka ¢ast této
prace poskytla dobry zaklad a rozhled na co se v praktické casti zaméfit a co
prozkoumat ve vybrané spolecnosti XY. Z vySe popsaného tak byly stanoveny
vyzkumné otazky, otazky do dotaznikového Setfeni a otazky pro rozhovory, reflektujici
také potieby a poZadavky dané spolecnosti. Dotaznik a seznam otazek pro skupinovy
strukturovany rozhovor a polo-strukturovany rozhovor jsou soucasti ptilohy. Vyzkumné
otazky pro tuto diplomovou praci znéji takto:

VOI1: Ma Spolecnost XY dostatecny talent pool, vcéetné talent poolu pro velmi kritické
pozice?

VO2: Ma skupina manazerii a HR pracovnikui stejny pohled na talent management?
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2.5 Metodika prace

Pocatecnim impulsem pro sepsani této diplomové prace byl podnét vychazejici
z pracovni potieby firmy, ve které autorka této prace pracuje. Cil, dil¢i cile a vyzkumné
otazky byly tak vytvofeny pro praktické upotiebeni této konkrétni spole¢nosti.
Soucasny proces talent managementu vznikl z potfeby rostouci pobocky na zékladé
zkusenosti z jinych pobocek korporace XY. Bylo tfeba detailnéji prozkoumat teoreticky
zaklad tohoto tématu, byl proveden rozbor stavajicitho procesu, vcetné talentované
populace a navrhnuta zlepSeni pro stavajici proces. Souhlas s pouzitim internich dat
byl podminén tim, ze spole¢nost bude anonymizovana a v textu bude pouzito oznaceni
spole¢nost XY.

2.5.1 Obecna metodika

Metodika povedeného Setfeni, jez je popsdna v této praci, nasleduje logiku popsanou
autorkou Urbancovou (2013, str. 169). Pracovni postup se sklddal se ztfi na sebe
navazujicich ¢asti uvedené na obrazku ¢. 10.

Obrazek 10 Obecna metodika vyzkumu

Literarni vychodiska Vyzkum

Zdroj: Vlastni zpracovani (upraveno dle Urbancova 2013, str. 169)

Tento sled aktivit vede ke splnéni urceného cile. Kazda z téchto jednotlivych ¢innosti
(literarni vychodiska, vyzkum, zavér) zahrnuje dalsi dil¢i kroky, které byly v této praci
rovnéz zachovany a jsou predmétem obrazku ¢. 11.

Obrazek 11 Metodika vyzkumu
Oblast vyzkumu

i Vyzkumna otazka
Literarni vychodiska

Cile prace

Shér dat

Vyhodnoceni vysledki prace

Vyvozeni zavéra

Zdroj: Vlastni zpracovani (upraveno dle Urbancova 2013, str. 169)
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Pti sbéru dat této prace bylo pouzito n¢kolik metod. Mezi néz patii nasledujici:
e indukce a dedukce;
e syntéza a analyza;
e komparativni analyza (srovnavani).

V teoretické ¢asti byla vyuzita sekundarni data, tj. poznatky jinych autort.
Ke zpracovani teoretické cCasti byly pouzity knizni publikace, Casopisy a ¢lanky
nalezené v databdzi Pro-quest. Dalsi poznatky byly doplnény o informace z rtiznych
vyzkumu provedenych spole¢nosti CEB, ke kterym méla autorka této prace umoznén
ptistup pfes svého zaméstnavatele.

V praktické Casti této prace bylo vyuzito internich materialii (prezentace, dokumenty a
ruzné informace na intranetu spolecnosti) k popsani talent managementu procesu a k
ptehledu talentované populace za rok 2013 a 2014. Pfi zpracovani tohoto ptehledu bylo
vyuzito osobnich a internich dat o zaméstnancich z programu SHARP, ktery spole¢nost
XY pouziva. Odpovédi na dil¢i cile a vyzkumné otazky, byly zjiStény pomoci
kvalitativniho a kvantitativniho Setfeni, které je detailnéji rozebrano v kapitole 2.5.2 a
2.5.3. Soucasti téchto kapitol je i identifikace pouzitého vzorku respondentii. Sbér tidajli
zacal vprvnim ctvrtleti roku 2014 a skoncil sbérem dotaznikového Setfeni se
zaméstnanci v prvnim Ctvrtleti 2015. Dotaznik a otazky pro rozhovory jsou soucésti
ptiloh.

Zaveérecna doporuceni na zaklad¢ ziskanych vysledkt a celkové shrnuti této prace je
pfedmétem poslednich kapitol 4 a 5. Celkové hodnoceni a splnéni vytycenych cilii 1ze
taktéz nalézt v zavérecné kapitole.

2.5.2 Charakteristika kvantitativniho Setreni

Kvantitativni Setfeni této prace probihalo ve dvou trovnich. Dotazované skupiny byly
jak samotni talentovani zaméstnanci, tak i skupina manazert. S kli¢ovymi zaméstnanci
bylo vyuzito metody dotaznikového Setfeni. S vybranymi vedoucimi manaZery
spolecnosti XY byl realizovan skupinovy strukturovany rozhovor. Ugelovost otazek
byla konzultovdna s HR manaZerem a srozumitelnost otazek byla otestovdna v ramci
HR tymu na ostatnich HR advisorech a HR specialistech. To umoznilo provedeni
drobnych uprav pfed samotnou distribuci vybranym skupinam.

Skupina manaZeri

Pro potiebu této prace, byl soubor respondentii pro manaZerskou skupinu ve spole¢nosti
XY vybran uceloveé. Jednalo se o Sest nejvySSich manazerti z kazdého oddéleni
reprezentovaného v prazské pobocce, na zéklad¢ téchto kritérii:

— nejvyssi manazefi zodpoveédni za chod celého oddéleni (velikost od 100 do 400
zaméstnanctl), vyslani do CR zriznych zemi, kde ma spoleénost XY své
pobocky;

— hlavni Gcastnici procesu talent managementu;

— nejvyznamnéjSi zodpovédnost za talentované zaméstnance, jejich vykonnost,
rozvoj a kariérni postup;

24



VYSOKA SKOLA EKONOMIE a MANAGEMENTU
Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

— manazefi s kontakty na tradi¢ni filidlky v rdmci korporace, schopni zafidit pro
talenty zahranicni staz;

— nckolikaleté teoretické i praktické znalosti specifické pro své oddéleni, vcetné
zkuSenosti s fizeni lidi;

— kontaktni 0osoby pro tzv. job rotation® do jiného odd&leni v prazské pobocce;

— zkuSenost z talent managementu ze svych domovskych pobocek.

Dale do této skupiny byly zafazeny tii pracovnici HR odd¢leni, ktefi se celého procesu
castni. Byl to HR manazer, HR advisor’ a HR supervisor. HR advisor vede cely
meeting a fidi diskuzi po strance procesni, odpovida za jeho piipravu a prabéh, nikoliv
vSak za vysledek. V osloveném souboru tedy byly 2 (22 %) zeny a7 (78 %) muz.
Z celkového poctu 9 respondentd, byli 2 respondenti (22 %) ceské narodnosti
a 7 (78 %) cizinci riznych narodnosti.

V tomto slozeni se vybrana skupina setkava kazdy meésic na ptildenni meeting. Pravé na
jednom ztéchto meetingl, byli tito manaZefi obeznameni s planem a principem
provedeni strukturovaného kolektivniho rozhovoru a dotaznikového Setfeni pro
talentované zaméstnance. Tento zdmér byl schvélen.

Samotny rozhovor probihal nasledujici mésic. V tivodni fazi byl skupiné znovu
pfipomenut divod tohoto Setfeni. Kazdy ucastnik meetingu obdrzel vytistény formulaf,
ktery si procetl a v ptfipad¢ nejasnosti mohl vznést otdzku na autorku této prace. 10
pevné stanovenych otdzek suvedenymi variantami odpovédi bylo také promitnuto
na platno v meetingové mistnosti. Kazda otazka byla pfectena nahlas. Respondenti poté
vybrali jednu zuvedenych moznosti, kterou zakrouzkovali. Kazdy manazer vyplnil
pozadovany formulaf a odevzdal ho. Celkové Setfeni probéhlo béhem 20 — 25 min
a jeho navratnost byla 100 %. Tento maly vzorek respondentl zajistil hladky pribéh
celého Setfeni. Respondenti byli disciplinovani a chéapali dilezitost vyplnéni nejen pro
ucely této prace, ale 1 pro zlepSeni samotného procesu v budoucnosti ve spolecnosti XY.
Nabitd agenda na cely meeting taktéz prispéla k rychlému pribehu.

K vyhodnoceni vysledkli byl pouZzit program MS Excel. Odpovédi na dotazovany typ
problému byly pomoci jednoduché komparativni analyzy zpracovany ve formé
grafického znazornéni a slovniho popisu, uvedené v kapitole 3.4.1. To umozZnilo
stanovit nazorové shody ¢i rozdily téchto dvou skupin. Vysledky dotaznikové Setfeni
nelze zevSeobecnit na vSechny podniky podobného typu. Tento dotaznik byl sestaven
pouze pro ucely spole¢nosti XY.

Skupina talentovanych zaméstnanci
Cilovou skupinou pro dotaznikové Setfeni byli kliCovy zaméstnanci, ktefi spliiuji dana

kritéria spolecnosti XY. Zamér tohoto Setfeni byl schvdlen manaZery na jejich
pravidelném mési¢nim meetingu.

3 . o ‘< . L o . o
Job rotation — oznacuje zménu pozice v ramci oddéleni nebo mimo néj
4 . o . . o . o . .
HR advisor a HR supervisor je nazev pozice v ramci HR oddélené vybrané spolecnosti. Role advisora lze chapat
jako zaméstnance, ktery je expertnim poradcem pro vybrané oddéleni. HR supervisor je nadfizeny vSem advisorim.
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Pocet téchto zameéstnanci vroce 2014 dosahoval poctu 108. Celému tomuto
reprezentativnimu vzorku bylo zaslano emailem dotaznikové Setfeni, které obsahovalo
5 otazek® tykajicich se talent managementu. Dotaznik obsahoval pevn& stanovené
otazky, u kterych respondenti vybirali z uvedenych variant odpovédi. Ziskané odpovédi
byly zpracovany ve form¢ grafického znézornéni a slovniho popisu. Navratnost
zaslaného dotazniku c¢inila 54,6 %, to je celkem 59 vracenych dotaznikﬁ6, z toho
odpovédélo 66 % muzi a 34 % Zen a 36 % Cechii a 69 % cizinct. V tabulce &. 2 je
znazornéna struktura respondentl dle véku a poctu let odpracovanych ve spolecnosti
XY. Nejcastéji byli respondenti zastoupeni s5 az 8 pracovnimi lety a s vékem
v rozmezi 31-35.

Tabulka 2 Struktura respondentti

Pofet respondenti | Poéet respondenti %
<4 7 12 %
Pocet let ve - ) -3 %
spoleénosti = —
Xy 8.-10 15 25%
=10 3 5%
<30 3 14 %
= 2 |:.|___/
Vel 31-35 26 44 %a
36-40 19 32 %
<41 6 10 %

Zdroj: Zpracovani vlastni

V praktické ¢asti je také rozebran vyvoj talentovanych zaméstnanci v dvouletém cyklu
(rok 2013 a2014) nazékladé¢ pohlavi, narodnosti aveku, ktefi byly porovnani
s celkovou populaci spolecnosti. Pro tento ucel poslouzil opét jednoduchy typ
komparativni analyzy, kde byla uvedena cetnost zkoumanych jevli nachazejicich
se v kapitole 3.2. Potfebna data byla stazena z programu SHARP, ktery slouzi v celé
korporaci pro evidenci veSkerych informaci o zaméstnancich. Report byl pieveden
do programu MS Excel a nasledn& zpracovan. Udaje jsou aktualni ke dni zpracovani
a jsou specifické pro demografické rozloZeni spole¢nosti XY.

2.5.3 Charakteristika kvalitativniho Setfeni

Kyvalitativni vyzkum této prace byl proveden pomoci expertniho polo strukturovaného
rozhovoru. Stejné tak jako u kvantitativniho Setfeni, 1zde byly otdzky vytvofeny
autorkou této prace ve spolupraci s HR manaZerem. Tyto otdzky byly zaméfeny

> Vysvétleni potu otazek je blize uvedeno v kapitole 2.4.5 limity prace
% Ve spoletnosti XY vétsina zaméstnanct ochotné vyplni zaslané dotazniky. Obvykle byva navratnost
velmi vysokad, neni tak vyjimkou ani navratnost vyssi nez 75%.
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na ziskani pohledu slab¢ a silné stranky procesu, spolu s navrhy na zlepSeni, které¢ maji
praktické vyuziti ve vybrané spolecnosti. Posledni otdzka byla vénovana kritickym
pozicim a jejich obsazovani. Zaznamovy arch je soucasti této piilohy ¢. 2.

Ugelovy vybér vzorku respondentii vychazel z podminek, které nastavila spole¢nost XY
pro ziskdvani udaju prezentovanych v této praci. V osloveném souboru tedy byly 2 (67
%) muzi a 1 (33 %) Zena. Z toho byli 2 respondenti (67 %) cizinci riiznych narodnosti
al (33 %) cCeské narodnosti. Jednalo se o HR Manazera, HR advisorku a hlavniho
manazera ¢eské pobocky. Tito tfi respondenti zapojeni do expertnich rozhovort maji
moznost ovlivnit proces talent managementu ve vybrané spole¢nosti nejvice.

Sbér udajii probihal nasledujicim zplisobem. Jednalo se o fizeny polo strukturovany
rozhovor, ktery umoziuje dotazovani otazek nad rdmec pfipravenych, jejichz cilem je
detailngjsi informace na danou problematiku. Na tivod rozhovoru, byla ucinéna kratka
rekapitulace ditvodu sbéru dat. Zvolené otdzky byly formulovany v tdzaci véte tak, aby
umoznili respondentim vzdy odpovédét a aby bylo mozné tyto odpovédi nasledné
vyhodnotit. Rozhovory trvaly pfiblizn¢ 30 minut. Otazky byly kladeny postupné
a zapis z jednotlivych rozhovort byl délan autorkou této prace.

2.5.4 Limity prace

Tato prace byla zpracovana pro potieby konkrétni spole¢nosti XY a nelze tak vyslovit
obecné platna doporuceni pro dalsi spolecnosti ani pro dal§i pobocky spolecnosti XY.
Dalsi omezeni spocivalo v kratkosti dotaznikového Setfeni (pouze 5 otazek) mezi
talentovanymi zaméstnanci. Tyto otazky byly sestaveny tak, aby zjistily pohled
zaméstnancll s manazerskym potencidlem na dil¢i prvky talent managementu. Tato
skupina disponuje informaci o svém potencidlu, ale nevi, jak talent management v této
spolecnosti funguje a ani to, Ze jsou povazovani za talentované¢ zameéstnance. Tuto
informaci zna pouze vysoky management a pracovnici oddéleni HR, ktefi se na celém
procesu podili. Spole€nost XY nerada sdéluje a rozSifuje mezi zaméstnance informace
¢1 procesy, které se feSi na urovni vedoucich manaZert a které se tykaji zké skupiny
zaméstnancl. Z tohoto divodu tedy nebylo schvéaleno autorce této prace detailnéjsi
Setfeni po prvotnim pfislibu.
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3 Prakticka ¢ast / Analyticka Cast

V praktické casti je predstavena vybrand konkrétni spolecnost XY, naniz jsou
aplikovany teoretické poznatky této prace. Na tivod je uvedena zakladni charakteristika
spoleCnosti. Nasleduje grafické zobrazeni talentovanych zaméstnanct za posledni dva
roky (2013 a 2014) z raznych Ghli pohledu. Nékteré parametry jsou tak pro nazornost
porovnany se stavajici populaci zaméstnancli spolecnosti. Déle je popsdn soucasny
proces talent managementu. Zavérecnd cCast prace je zaméfena na vysledky
kvalitativniho a kvantitativniho Setfeni na téma talent management, které¢ probéhlo jak
s klicovymi manazery, tak talentovanymi zameéstnanci. Soucasti je také odpovéd
na vyzkumné otazky a navrzeni zlepSeni a doporuceni pro tuto konkrétni spolecnost.

3.1 Charakteristika spole¢nosti XY

Spole¢nost XY je jednou znejvyznamnéjSich a ekonomicky nejsilnéjSich globalni
spoleCnosti pusobici v oblasti petrochemického primyslu (Spolecnost XY, 2014, d).
Informace ze stejného zdroje zminuji i fakt, Ze tato spole¢nost podnikd na trhu jiz vice
nez sto let, pti¢emz prakticky po celou dobu svého puasobeni patii k leaderim svého
oboru. Tato spolecnost zaméstnava celosvétoveé vice nez 80 tisic zaméstnanct a sidlo
spoleCnosti se nachazi v americkém Houstonu (Spole¢nost XY, 2015, d). Vedeni
spolecnosti deklaruje svym zaméstnanclim, ze podnikatelské aktivity jsou tvofeny
s diirazem na dlouhodobou strategii, coz je jednou z charakteristik podnikani v oblasti
petrochemického primyslu. Tento pfistup plati i v pfipadé svych zaméstnanci, které
peclivé vybira apecuje oné tak, aby zlstali zaméstnanci spolecnosti po cely svij
produktivni zivot. Tato firma sije plné védoma faktu, Ze bez kvalitnich, loajalnich
a motivovanych zaméstnanci by si nebyla schopna v dnesnim globalni hospodaiské
soutéZzi dlouhodobé udrzet své vynikajici ekonomické vysledky. Jako kvalitni
zameéstnavatel poskytuje zaméstnancim podminky k neustalému profesnimu rozvoji
tak, aby zajistil udrZzeni soucasnych vynikajicich ekonomickych vysledkl
1 v budoucnosti.  Z celkového pohledu fungovéani firmy ma nezastupitelnou roli
samoziejmé¢ kazdy jedinec, nicméné v ramci spolecnosti existuji klicové pozice, pro
které je tieba peclivé vybirat ty nejlepsi zaméstnance a jejich schopnosti maximalné
rozvijet. Podrobnéjsi popis, jak jsou tito zaméstnanci vybirani a jak se s nimi v ramci
talent managementu pracuje, je popsan v nasledujicich kapitolach.

Podnikatelsky uspéch korporace XY do znacné miry zavisi na vyuziti a spojeni talentu,
dovednosti  aznalosti cel¢é pracovni populace spoleCnosti. Jako jedna
z nejvyznamngjSich firem na svété ve svém oboru, vyzaduje takovy vykon kazdého
ze svych zaméstnanct, aby 1nadale soustavné svymi vysledky ptfekracovala moznosti
svych konkurent. ManaZefi a vedouci pracovnici, maji za ukol podporovat prostiedi,
ve kterém maji zaméstnanci kontinudlni osobni i profesni rist. Jiz v prvnich dnech po
nastupu do spole¢nosti jsou pracovnici béhem nékolikadenniho Skoleni obeznameni
s o¢ekavanim vysokého vykonu a individudlniho rozvoje. Spolecnost v&fi v myslenku,
ze vykonnost firmy se bude jen zlepSovat, pokud se dany zaméstnanec bude ucit, rust,
rozvijet, jak osobnostné tak profesné.
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3.1.1 Organiza¢éni struktura spolecnosti XY

Spole¢nost XY ma velmi sloZzitou a rozsdhlou organiza¢ni strukturu, coz je dano jak jeji
velikosti, tak zabérem podnikani, které zahrnuje velmi Siroké spektrum cCinnosti.
Nékolik desitek nadnarodnich divizi je slouc¢eno do ¢tyt zakladnich skupin:
1. Upstream - se zabyva prizkumem novych nalezist, téZbou ropy a zemniho
plynu a také pfepravou na misto zpracovani;

2. Downstream - sezabyva samotnym zpracovanim ropy azemniho plynu
a prodejem ropnych produkti;
3. Chemical - divize oznaCované jako chemical, se soustfedi na produkci

chemickych a petrochemickych vyrobk;
4. Ostatni - vramci této skupiny je hlavni podnikatelskd aktivita zaméfena
na informacni technologie, védu, vyzkum a podptirnou ¢innost.

Spolecnost také operuje se sit¢émi obchodnim center po celém svété a globalné nabizi
podpiirny servis svym zékaznikim. Jedno ze svych center ma iv Ceské republice
se sidlem v Praze a zabyva se hlavné transak¢ni, finan¢ni, technickou podporou a jiz
zminénym zdkaznickym servisem. Je zde reprezentovano 10 odd¢leni, kde kazdé z nich
ma komplikovanou organizac¢ni strukturu. Nejvice ji vSak vystihuje liniové — §tabni
systém (Spolec¢nost XY, 2015, e). U vysSich Grovni fizeni mé tento systém 1 prvky
maticové organice.

3.1.2 Prazska pobocka spole¢nosti XY

Prazska pobocka spolecnosti XY byla zalozena pied 10 lety jako ,, shared service
center (XY, 2014, b). Béhem uplynul¢ dekddy pocet zaméstnanci narostl
do sou¢asnych 12007 s predpokladem, Ze v budoucich letech podet zamé&stnancil
1 nadale poroste. Prazska pobocka stihla za relativné kratkou dobu prokazat, Ze méa mezi
svymi zaméstnanci velice schopné a talentované jedince, kteti jsou jiZ schopni nahradit
impaty® z tradi¢nim filidlek, ale hlavné jsou Zadanou pracovni silou v hlavni centrale
a klicovych pobockach spolecnosti. Necekana kvalita centra, prokdzana flexibilni,
inovativni pracovni silou s vysokym potencidlem a pracovnim entusiasmem, se stala
po celém svété¢ vzorem pro tradicni filidlky. O to vice narlsta potieba realizovat
v prazské pobocce efektivni talent management proces a vytvorit dostatecny talent pool
tak, aby stavajici povést této pobocky byla zachovana i do budoucna.

Spole¢nost XY se v Praze fadi mezi vyhleddvané zaméstnavatele nabizejici rozmanité
pracovni pftilezitosti v mezindrodnim prostfedi. Polovina vSech zaméstnancl jsou
cizinci, reprezentovani 53 riznymi narodnostmi. Tato mezinarodni korporatni kultura je
siln¢ zakotfenéna 1 v prazské pobocce. Velky duraz je kladen na bezpecnost prace, rovné
prileZitosti pro vSechny zaméstnance bez ohledu na vék, pohlavi ¢i statni pfisluSnost.
Ve spolecnosti je také kladen velky dliraz na kvalitu a efektivitu procest.

7 Poget aktivnich zaméstnancii je ~1200. Dalgich ~ 200 zamé&stnancii je na matefské &i rodi¢ovské dovolené. Viechny pracovni
smlouvy jsou v soucasné dob¢ uzavirané na dobu neurcitou. Ve spolecnosti XY pracuje také ~ 50 agenturnich pracovniku.

8 Impat — oznadeni z pohledu &eské pobolky pro zaméstnance korporace XY, ktery je vyslan do CR za tcelem pracovni stiZe.
Stejny zaméstnanec je oznacen z pohledu vyslané pobocky jako expat.
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3.2 Talentovani zaméstnanci spolec¢nosti XY

Jak bylo zminéno v teoretické praci, firmy, které chtéji v rostouci konkurenci piezit
a obstat musi realizovat konkurencni vyhodu a ta spociva predevSim v ndboru, rozvoji
a udrzeni talentovanych zaméstnanct. Dosazeni dlouhodobych cilii organizace vyzaduje
jasn¢ definované schopnosti, které jsou kladeny hlavné na zaméstnance v klicovych
pozicich. Pravé jasné pochopeni ocekdvani kladené na zaméstnance ve vedoucich
funkcich, jejich neustdly rozvoj avzdélavani, pfinaSi firme¢ predpoklady pro dalsi
uspesny vyvoj a zlepseni ekonomickych vysledka. Dilezita je rovnéz sebereflexe
a analyza slabych i silnych stranek, kterd jedincim napomaha identifikovat jejich cestu
rozvoje atak zvySovat jejich potencial, vykonnost a v neposledni fadé také pocit
seberealizace v profesnim zivoté.

Nutnym ptfedpokladem kazdého manaZerského rozhodovani je mit k dispozici ¢iselné
podklady tykajici se dané¢ho problému. V této kapitole je zpracovan piehled klic¢ovych
zaméstnanci v letech 2013 av 2014’ s detailn&j$im rozd&lenim dle potencialu a véku.
Taktéz je zobrazen procentualni podil v porovnani se zbytkem zaméstnanci Ceské
pobocky dle narodnosti apohlavi. Vzhledem k relativné kratké historii meetingii
zamétenych na talentované pracovniky, je mozny rozdil tdaji zplisoben ménicim
se pohledem na to, koho ze zaméstnanct lze za talent opravdu povazovat nebo také tim,
ze doslo ke sjednoceni kritérii pro ur€ovani potencidlu napti¢ ceskou pobockou. Tim
mohlo dojit k rlistu ¢i poklesu u vybranych zaméstnanct. Jednim z diivoda zplsobujici
zménu Udaju je 1 fakt, ze zaméstnanci z této skupiny podali vypoveéd’ z riznych divodi,
mezi které patfily kariérni postup nebo finan¢ni ohodnoceni (Spole¢nost XY, 2014, d).
Tyto aspekty ovliviiuji v souasném dynamickém obchodnim svété ¢im dal vice, zda
zamé&stnanec zlistane spolecnosti loajalni ¢i ne.

Veskeré cCiselné tdaje v zobrazenych grafech zahrnuji také zeny a muze, ktefi jsou
v soucasné dob¢& na matetské ¢i rodicovské dovolené. Pro tyto pracovniky je v internim
systému upraven status na neaktivni, ale stale jsou soucasti interniho seznamu talentu,
jelikoZ se v dohledné dobé& do zamé&stnani vrati. Vykonnost a potencial zlstavaji po tuto
dobu neménné, tzn platné jsou posledni udaje, které jsou k dispozici. Jejich aktualizace
pak probéhne v dal§im hodnoticim cyklu po jejich navratu do zamé&stnani.

3.2.1 Pocet talentu

Firma XY ma v ¢eské pobocce k dispozici piiblizn€¢ 1200 zaméstnanci, ze kterych
muze vybirat ty nejschopnéjsi jedince. Nasledujici grafické znézornéni ukazuje, kolik
talentovanych zaméstnancii spole¢nost méla vroce 2013 akolik vroce 2014. Dle
principu popsané¢ho ve vyzkumu zminéného v teoretické c¢asti v kapitole 2.2.3, je
na obrazku €. 12 znazornéna progndza hodnot téchto talentovanych zaméstnancii, které
spole¢nost bude mit v budoucnu po odchodu nékterych zaméstnancti.

? Data pro rok 2015 budou zpracovana v zaii tohoto roku
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Obrazek 12 Pocet talentdl ve vybrané spolecnosti XY

60 Talents A 11 49 Talents

2013 2014
72 (55 %) fall out of A13 59 (55 %) fall out of
pipelinein5 years pipelinein5 years
m. - ‘ R

Zdroj: Zpracovani vlastni

Z uvedenych Ccisel lze vycist, Ze mezi témito lety doSlo k vyraznému poklesu
talentovanych zaméstnanct,, kdyz rozdil ¢ini 24 talenti. V  pétileté projekei vychézejici
z prezentovanych dat, a za pfedpokladu, ze 55 % téchto talentli firmu opusti, je
vysledny pocet pouze 49 talentli. To je mnozstvi téch nejlepSich zaméstnanct, které
bude mit firma k dispozici z celkového zakladniho poctu zaméstnancii. Je tedy nutné,
aby neustale dochazelo k vyhledavani novych talentt.

V dvouletém porovnavacim cyklu bylo shledano, Ze spole¢nost XY ma o 11 talentii
méné. Faktory majici za nasledek tuto zménu byly zminény v ivodni ¢asti této kapitoly.
Firma by vSak méla ulinit detailngj$i rozbor tohoto jevu, aby identifikovala Cetnost
a pri¢inu sniZzeni poctu talentovanych pracovniki.

3.2.2 Prehled talentu dle narodnosti

Ceska pobocka korporace XY je od samého po&atku budovana jako multinarodni.
O tom vypovida i procentualni rozlozeni uvedené v grafu &. 4. Pomér Cechti vs. cizincli
riznych narodnosti je rovhomérny a za posledni dva roky takika konstantni. Pomér
ve skupiné klicovych zaméstnancli kopiroval tento trend pouze v roce 2013. V roce
2014 doslo ve skupin¢ ¢eskych zaméstnanct k poklesu o 8 % na stavajici pomeér 41 %
Cechtl vs. 59 % cizinctl.

Graf 4 Piehled talentu dle narodnosti
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Zdroj: Zpracovani vlastni
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3.2.3 Prehled talenti dle pohlavi

V soucasnosti je spoleCensky velmi diskutovano nizké zastoupeni Zen ve vedoucich
pozicich. Nasledujici graf ¢. 5 ukazuje procentualni pomér zastoupeni muzii a Zen
ve skupiné kliovych zaméstnanci. Pro ilustraci je uveden také pomér celkového
rozlozeni v ¢eské pobocce, ktery je za posledni dva roky prakticky neménny, kdyz
pfevazuje nadpoloviéni podil zen (~57 %). Ve srovnani s celkovou populaci
zamestnancl, je ve skupiné klicovych zaméstnanci zastoupeni Zzen mnohem mensi
V roce 2013 to bylo 46 %, v roce 2014 vsak doslo vyraznému poklesu 09 %,
na soucasnych 37 %. V. porovnani s celkovou Zenskou populaci €ini tento rozdil 19 %.

Graf 5 Prehled talentt dle pohlavi

d Feny @ mugi

42 % 44 %
4% 63 %

58 % 56 %
46 % 37 %

|
w13 014 013 2014
key talents celkova populace

Zdroj: Zpracovani vlastni

Castou pii¢inou snizeni zastoupeni Zen ve skupiné talentovanych zaméstnancii je
odchod na matetskou / rodiCovskou dovolenou nebo zména hodnot uZen po jejich
navratu. Ambice zastavat vyss§i pozice, které jsou ¢asové vice narocné, a také je na né
kladen vyssi diiraz na vykonnost, nejsou uz pro tyto zeny tak atraktivni, jako tomu bylo
pfed odchodem na matetskou dovolenou.

3.2.4 Prehled talentt dle potencidlu

Vyznam a urceni potencidlu ve zkoumané spolecnosti jsou blize vysvétleny v kapitole
3.3.2 V naésleduyjicim grafu €. 6 je zndzornén pocet zameéstnancii ve vybranych
kategoriich (kandidati pro talent pool, talent pool, klicovi zaméstnanci, top klicovi
zamestnanci a zaméstnanci s exekutivnim potencidlem) dle potencialu. Spole¢nost XY
si neptala, aby byla konkrétni ¢isla potencidlu zvefejnéna atak byla nahrazena pro
grafické znadzornéni pismeny, kde oznafeni potencidlu A je oznaceni pro nejvyssi
potencidl. U této skupiny doSlo vroce 2014 k poklesu o3 zaméstnance. Vzhledem
k tomu, Ze jde o zaméstnance s exekutivnim potencidlem, je tento pokles pro pobocku
velmi citelny.
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K jesté vétSimu propadu doslo u potencidlu B, tj. skupina oznacovéna jako top kli¢ovi
zaméstnanci. Meziro¢ni zména o 14 zaméstnanct v této skupiné je pro spolecnost velmi
nepfijemnd, jelikoz zaméstnanci z této skupiny budou v nejbliz§i dobé zdrojem pro
obsazovani manazerskych pozic. U skupiny s potencidlem C — kli¢ovi talenti, doslo
k poklesu o 7 zaméstnanct. S ohledem na to, ze se jedna jiz o SirSi skupinu, je tento
rozdil méné patrny, avSak jakékoliv zména v poctu talentd je pro korporaci XY
samoziejme ztratou. Ve skupiné D talent pool, se zvysil pocCet zafazenych zaméstnanct
0 8, coz je pozitivni pfedpoklad pro budouci vybér pro kategorie A, B a C. Posledni
sledovanou skupinou jsou kandidati pro talent pool, ktefi jsou oznaceni potencialem E.
V roce 2014 doslo v této skupiné k nepatrnému poklesu o 12 zaméstnancii, coz je pii
takovém poctu Cislo zanedbatelné. Pozitivni je fakt, Ze ceska pobocka korporace XY
monitoruje ituto skupinu osob, ze které je v budoucnu mozné vybrat kandidaty pro
talent pool.

Graf 6 Prehled talentti dle potencidlu
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Zdroj: Zpracovani vlastni

Nedilnou soucasti fungujici spole€nosti jsou i zamé&stnanci, ktefi nemaji stejné vysoky
potenciadl jako zaméstnanci s uvedenym potencidlem A az E. Firma pecuje i o tyto
zamé&stnance, avSak jejich pfipadna ztrata neni pro firmu tak citelnd jako ztrita
kli¢ového zaméstnance, kterého sispole¢nost vychovala a do kterého investovala
nemalé penize s cilem, aby v budoucnu zastaval v podniku dulezité pozice.

3.2.5 Prehled talenti dle pracovnich zkuSenosti

Piehled talentl podle poctu let pracovnich zkuSenosti ziskanych ve spole¢nosti XY je
zobrazeno na grafu ¢. 7. Jednd se o procentualni rozlozeni ve 4 skupinach ve dvou
na sebe navazujicich letech. Do prvni skupiny O az 4 roky ziskanych pracovnich
zkuSenosti patfilo vroce 2013 15 % talentované populace. V roce 2014 toto
procentudlni zastoupeni kleslo na 10 %. Rozdil 5 % je zpusoben faktem, ze ve skupiné
nov¢ prijatych zaméstnanci bylo identifikovano méné pracovnikli, kteii splnovali
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kritéria talent managementu definované touto konkrétni spole¢nosti. Druhd skupina
zahrnujici zaméstnance s 5 az 7 lety pracovnich zkusenosti je opét pocetnéji zastoupena
vroce 2013 (48 %) nez vroce 2014 (41 %). Rozdil 7 % je zplsoben tim, Ze bud’
stavajici odhadnuty potencial zaméstnancti byl snizen oproti pfedchozimu vyhodnocenti,
nebo faktem, ze spolecnost XY opustili n¢ktefi zaméstnanci, ktefi byli soucasti tohoto
uzkého vybéru. Nasledujici skupina s 8 az 10 lety pracovnich zkuSenosti naopak
posilila v roce 2014 o 13 %, z ptivodnich 23 %. Je tak mozné konstatovat, ze 8 let je
primétené dlouhd doba k tomu, aby spolecnost XY dostate¢né¢ dobife poznala své
pracovniky a byla schopna urcit nejvyssi mozny potencial vybraného jedince. Proto
s nejveétsi pravdépodobnosti doslo k naristu potencialu u téchto zkuSenych zaméstnanct
a diky tomu se procentudlni pocet zvysil. Posledni skupina jsou zaméstnanci s 10 a vice
lety pracovnich zkusSenosti. Pocet zaméstnancii zarazenych do této skupiny zistal
konstantni.

Graf 7 Ptehled talentti dle pracovnich rokti

48%
41%
36 % B O0-4roky 25%
g 5 A-7%
i |57 let :
| AB-10let 413 %
15% 13% ! 13 %
| I 10%| E>10 A 0%
2013 2014

* v roce 2013 bylo ve spolecnosti XY vybrano 132 talenti, v roce 2014 to bylo 108.
Zdroj: Zpracovani vlastni

Pfi tomto porovnani dvou let, musime brat zfetel na fakt, Ze Cast vybrané
zamé&stnanecké populace bude mit o rok pozd&ji navic 1 rok pracovnich zkuSenosti
a bude tak zaclenéna do nasledujici kategorie. Nékdo z dané skupiny odejde, nékdo
do ni bude naopak zatazen. Nikdy se vSak nejedna o celou skupinu a tento trend je tak
platny pro vSechny znazornéné kategorie. Za tohoto ptedpokladu a na této urovni
rozboru muzeme tento rozdil ignorovat. Pouze v pfipad¢€, ze by byla ¢isla diametralné
odli$nd, bylo by vhodné podniknout detailnéjsi rozbor, ktery by tento divod vysvétlil.
Vhodné je udélat podrobné;jsi rozbor u tieti skupiny 8 az 10 let.

3.2.6 Prehled talentu dle véku

Prehled talentti dle veéku je zachycen v grafu €. 8. Tento graf je rozd€len do 4 vékovych
skupin. I zde plati stejny pfedpoklad, ktery byl popsan pro pfedchozi situaci. V tomto
piipadé¢ je tato podminka jednoznacné potvrzena, jelikoz rozdil mezi dvéma lety napftic
vékovym spektrem je minimélni ¢i dokonce Zadny. Nepatrny rist o2 % nastal
ve skupin€ ve véku pod 30 let a stejné nepatrny pokles vznikl u skupiny nésledujici.
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Graf 8 Piehled talentt dle véku
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Zdroj: Zpracovani vlastni

Uvedeny graf ¢. 8 souvisi pouze ¢aste¢né s grafem predchozim. Diivodem je fakt, Ze
se jednalo o pracovni zkuSenosti ziskané pouze ve sledované korporaci nikoliv
o celkovy dosavadni pocet let ziskanych pracovnich zkuSenosti. Zalezi tedy na véku

zaméstnance, kdy zacal pracovat pro danou korporaci anelze tak hledat pfimou
souvislost mezi témito grafy.
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3.3 Proces talent managementu spole¢nosti XY

Talent management je nastrojem, diky némuz by méli byt spravni lidé dosazovani
na spravna mista ve spravny cas a to s odpovidajicim potencidlem pozadovanym k dané
pracovni pozici. Nezbytnou soucasti dobrého fungovani celého procesu je vhodné fizeni
a vedeni managementu ve spolupraci s HR odborniky dané spole¢nosti.

Cilem spolecnosti XY je udrzet zaméstnance piinasejici pifidanou hodnotu korporaci
a zaméfit se hlavné na zaméstnance s vysokym potencidlem a naty, ktefi mohou byt
povyseni a v budoucnu se dostat do vedeni spolecnosti.

Aby mohly byt naplnény cile spolecnosti, musi byt spravné nastaven proces talent
managementu, ktery zaru¢i vhodné a G¢inné rozvijeni klicovych zaméstnancti. V této
personalni strategii hraje velkou roli HR oddéleni a sami HR specialisté, kteti diky své
odbornosti pomahaji managementu zajistit hladky pribéh a efektivitu celého procesu.
Kromeé realizace a fizeni, se snazi zaméstnanci HR oddéleni spolecnosti XY o integraci
talent managementu do kazdodenniho manazerského rozhodovani. Tento krok je
naro¢ny, ale nezbytny kuspéSné praci s talentovanymi zameéstnanci spolecnosti.
Evoluce naplné prace a ¢innosti HR oddéleni prodé€lala za posledni dobu obecné velké
zmény. Soucasny trend a pojeti HR oddé€leni se vyznacuje integraci do ,,core businessu‘
spole€nosti, coz znamend, Ze jiz nestaci byt pouze dobrym business partnerem. Nova
éra talent managementu tak méni roli HR i ve spole¢nosti XY.

V nésledujicich kapitolach jsou vysvétleny pojmy vykonnost a potencial z pohledu
vybrané firmy. Dale je uvedeno, jakou metodou dochézi k obsazovani pozic a jakym
zpiisobem se diskutuje o talentovanych zaméstnancich.

3.3.1 Schéma talent managementu

lidmi, je jednim z nezbytnych predpokladi spolecnosti ke zlepSovani ekonomickych
vysledkl. Jak jiz bylo zminéno v teoretické Casti, v soucasné dobé vnimaji firmy jako
nejvétsi vyhodu oproti konkurenci obsazeni vedoucich pozic schopnymi lidmi a tento
pohled plati i pro spolecnost XY. Na nasledujicim obrazku ¢. 13 je zndzornén obecné
talent management tak, jak je v této korporaci uplatiiovan. Schéma obsahuje 4 na sebe
navazujici kroky. Aby mohlo vSe spravné fungovat, musi firma zalit s identifikaci
kli¢ovych pozic z hlediska obchodni strategie a vyznamu. Po této identifikaci je nutné
urcit, kdo z fad zaméstnancl je nositelem schopnosti, které odpovidaji pozadavkiim
klicovych pozic akdo ze zaméstnancli je schopen a ochoten se po profesni strance
hloubé&ji rozvijet. Poté co jsou klicové pozice azaméstnanci rozpozndni, je nutné
vytvofit kontinualni plan s personalnim obsazenim a c¢asovym harmonogramem.
Pro plynuly chod spole¢nosti je také dilezité, aby pozice byly obsazeny vybranymi
zaméstnanci ve spravny ¢as a v dobé, kdy je jedinec nasvou roli dobfe pfipraven.
Reaktivni, nepromyslené personalni rozhodnuti by firm& mohly naopak zptsobit mnoho
komplikaci.
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Obrazek 13 Schéma talent management spole¢nosti XY -
Identify Critical Roles = Identify Talent Pool =

roles critical to execute future leaders and senior
current and future business experts of the organization

= how do we get falents ready = who are the talents taking
for the role at right time over critical roles and when

Zdroj: Spolecnost XY (2013, a)

V pfipadég, Ze by nebyly ucinény zadné kroky v oblasti talent managementu, spole¢nost
by nasvou necinnost doplatila  poklesem  vekonomické  vykonnosti
a to ve sttednédobém 1 dlouhodobém horizontu. Nejen Ze by totiz dochdzelo k mrhéni
lidského kapitalu, ale zaroven by dochazelo ke ztraté schopnosti a znalosti, ze kterych
by navic mohl pfipadné profitovat konkurent.

3.3.2 Kompeten¢ni model

Jak je definovana kompetence ve spolecnosti XY? Kompetence je oznacovéana jako
soubor chovani, dovednosti a znalosti, které¢ se zlepSuji, ¢im Castéji se opakuji
(Spolecnost XY, 2015, a). Zjednodusend verze kompetenéniho modelu s nazornym
vysvétlenim co je kompetence, ukazuje obrazek ¢. 14.

Obrazek 14 Kompetencéni model

\ )
|

I Competency = Knowledge + Skills I

Zdroj: Spolecnost XY (2015, a)

Kompetenéni model spolecnosti XY vystihuje definici uvedeného modelu Develop-
Deploy-Connect v teoretické ¢asti této prace. Pravé vykonost, nalezeni propojeni
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avytvofeni harmonie mezi vSemi komponenty je pro vybranou spolecnost
charakteristické.

Ukazkové mapovani klicovych kompetenci pro jednu zdivizi spole¢nosti XY je
znazornéno v piiloze €. 6. Jsou zde zobrazeny pozice a k nim klicové kompetence,
vcetné pozadovaného stupné, kterého ma byt dosazeno. Ve spole¢nosti XY se pouziva
4 stupnovy model. Zameéstnanci spolecnosti XY maji také moznost za pomoci
specifického systému vytvorit self - assesment (samo hodnoceni). V. programu si zvoli
svoji pozici, poté se automaticky nactou klicové kompetence pro danou pozici, véetné
definované cilové trovné¢ pro kazdou kompetenci zvlast. Po probéhnuti samo
hodnoceni se graficky zobrazi, v jaké fazi se dany zaméstnanec nachdzi. Takto dojde
k identifikaci potieb rozvoje kompetence, kterd nedosahuje pozadované stupné¢. Ukazka,
jak to v systému vypada, je soucasti pfilohy €. 5. Posouzeni irovn¢ dané kompetence je
tak prvnim krokem v procesu neustalého rozvoje. Tento krok je pfimo navazan
na kazdoroéni vypliiovani sebehodnoceni (dokument oznadovany jako EADS', je
vysvétlen blize v kapitole 3.3.2). Vysledkem je vybér aregistrace tréninku, na ktery
se zaméstnanec bude nésledujici rok soustiedit.

3.3.3 Vykonnost a urceni potencialu

Terminy vykonnost a potencial maji pro zaméstnance v korporaci XY zasadni vyznam.
Cim vy3si bodové ocenéni'' sledovany zaméstnanec doséhne, tim vy3si platové
ohodnoceni a slibngj$i budouci kariéra ho ¢eka. V nize popsaném textu je vysvétlen
princip téchto pojmd, tak jak jsou definované touto spolecnosti.

Vykonnost
Vykonnost kazdého zaméstnance je posuzovana v soucasné pozici za uplynulé obdobi
(vzdy od 1. 4. do 31. 3. nésledujiciho roku) a obsahuje nésledujici podskupiny:

— vysledky auspéchy (kvalita a kvantita odvedené prace, schopnost reagovat
a ménit pracovni priority, odolnost viici stresu, Gi€ast na projektech apod.);

— profesiondlni a technické kompetence (znalost prace a schopnost fesit vzniklé
problémy, nachazet zlepSeni, vyuZiti technologii, komunikaéni dovednosti
apod.);

— interpersondlni efektivita (tymova prace, interakce s ostatnimi, v pfipadé
manazerll rozvoj zaméstnancil).

VSichni zaméstnanci kazdoro¢né vypliuji pfedem definovany formuldi oznacovany
jako ,,Employee Assessment & Development Summary” (EADS), ktery slouZi
k ohodnoceni jejich prace v porovnani s ostatnimi zaméstnanci. Dokument nejdiive
sepiSe sam kazdy zamé&stnanec a to na zaklad¢ vlastni sebereflexe a poté je zkontrolovan
nadfizenym s cilem zjistit, zda uvedené informace odpovidaji skute¢nosti. Formulat ma
dvé stranky rozdélené na minulost (hodnocené obdobi) abudoucnost (plany
na nasledujici obdobi). Soucasti dokumentu jsou tyto polozky:

" EADS formulaf je sougasti piiloh této prace (piiloha ¢&. 1).
" Body dle vykonnosti jsou udélovany od 0 do 100. Tato &innost je sou¢asti rankingu vysvétleného nize
v textu této kapitoly.
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— minulost - klicové pracovni uspéchy za uplynulé obdobi,
- nove osvojené dovednosti;
- silné stranky osobnosti zaméstnance;
— budoucnost - pracovni plan;
- doporucena skoleni;
- kariérni ambice.

Tento dokument slouzi jako interni zivotopis aje Casto vyzadovan, piedevSim pii
presunu talentovaného zaméstnance na novou pozici v rdmei jiného oddéleni.

Na zékladé tohoto vyplnéného formulédfe je kazdy zaméstnanec prezentovan svym
manazerem na tzv. rankingu, ktery se kond kazdy rok v kvétnu. Ranking je oznaceni
pro meeting, na kterém dochazi k setfazeni zaméstnanci od nejlepsiho k nejhorSimu.
Zameéstnanci jsou rozdéleny do skupin pro kazdé oddéleni zvlast, na zaklad¢é predem
stanovenych kritérii, definovanych ve spolupraci s HR oddélenim. Vysledek rankingu
ma pak piimy dopad na platové ohodnoceni. Soucasti tohoto meetingu je iurceni
potencialu kazdého zameéstnance.

Ur¢eni potencialu
Potencial v korporaci (Spolecnost XY, 2013, b) je definovan jako odhad nejvyssi mozné
pozice, ve které je zaméstnanec schopen kvalitniho pracovniho pfinosu pro organizaci.
Potencidl se vyznacuje touto charakteristikou:

— indikace budouci kariéry na zéklad¢ prokazanych kvalit;

— Jje kazdorocné revidovan;

— pomaha identifikovat zaméstnance pro budouci potiebu obsazovani pracovnich

mist, nejen téch klicovych.

Mezi ttemi prvky pii posuzovani potencidlu ve vybrané spolecnosti jsou jako kliCove
povazovany:
— schopnost — prokazani kompetenci a vykonnosti v soucasné pozici, schopnost
ucit se ze zkuSenosti. Tato schopnost je posuzovana nadfizenym zaméstnance
v ramci celoro¢niho hodnocent;
— ochota — vymezena elanem, ambici, flexibilitou a mobilitou;
— pravdépodobnost — vyjadfena realnou dosazitelnosti dané pozice a schopnosti
obstat v konkuren¢nim boji. Vyzaduje S$irSi znalosti manazerskych pozic
a vhodnych kandidatd, ktefi jsou schopni je vykonavat. Musi byt schvalena vyssi
urovni managementu.

Urceni potencialu je zavére€nou ¢asti pfi hodnoceni zaméstnancl (tzv. rankingu)
za uplynuly rok. Potenciadl kazdého zaméstnance musi byt vysledkem souhlasu vSech
pfitomnych osob, které se hodnoceni ucastnili. Zastupci oddéleni HR dohliZi pouze
na korektnost principu. Smyslem tohoto procesu je identifikovat budouci vedouci
pracovniky rGznych trovni a také zaméstnance, kteti jsou vhodni na pozice odbornych
poradcii ¢i specializovanych pracovnikli. Vice nez polovina pozic v prazské pobocce je
tvofena fadovymi pozicemi, pro které je samoziejm¢ nutné taktéz zajistit kontinuitu
nasledovnictvi a ur€it, kdo ze stadvajicich zaméstnancii je vhodny pouze pro tento typ
pozic napii¢ vSemi odd€lenimi, které jsou v této pobocce ztizeny.
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Hodnoceni samotného potencidlu je v prvé fadé stanoveno obecnéj$i pozici, napf.
liniovy manaZer, manazer oddéleni apod. Nasledné dle tohoto zatazeni je kazdému
zaméstnanci prifazeno Ccislo, které odpovidd pravé dané skupiné. Toto Cislo
reprezentuje budouci mozné dosaZeni pozice. Spolu s vysledkem hodnoceni je nahrano
do karty kazdého zaméstnance v systému SHARP, ktery spolecnost XY pouziva. Toto
¢islo se mize v priibéhu let zvySovat, snizovat a mize zUstat 1 na stejné hodnoté. Vse
zalezi na vykonnosti arozvoji konkrétniho zaméstnance. Tento proces identifikace
se fidi stejnym korpordtnim principem. Kazdy zaméstnanec je srozumén se svym
potencidlem pouze ve form¢ pozice (napf. manazer, poradce, specialista), nikoliv vSak
v podobé konkrétni ¢iselné hodnoty.

Pokud je zaméstnanci urCen potencial reprezentovany cislem, kterym spolecnost jiz
oznacuje talentované jedince, je tento zaméstnanec pfidan na seznam talent poolu, ktery
je kazdorocné diskutovan nejvys$Sim managementem.

Vysvétlené pojmy potencial a vykonnost ve spolecnosti XY, tak plné reflektuji princip
matice talentu uvedené v teoretické ¢ésti obr. €. 4.

3.3.4 Planovani rozvoje zaméstnanci

Rozvoj zaméstnancti ve spolecnosti XY je prezentovan jako soubor integrovanych
postupil zajistujici  vyvoj vysoce vykonnych, oddanych a motivovanych zaméstnanci,
ktery za¢ind naborem téch nejlepsich kandidati. Slozky znazornéné na obrazku ¢. 15
jsou v souladu s obchodnimi strategiemi a jsou navrZeny tak, aby usnadnily dosaZeni
pozadovanych obchodnich vysledkd. Jedna se o dlouhodoby, kariérn€ orientovany
piistup, ktery ma pfimou navaznost na individualni, kazdoroéné hodnoceny vykon'?.
Dle dosazeného vysledku je i nalezité ohodnocen. Moznost vzdélavat se a navstévovat
rizna Skoleni je nabidnuta vS§em zaméstnanciim. Rozvoj talentovanych zaméstnanct tak
primarn¢ vychazi z tohoto schématu.

Obrazek 15 Schéma rozvoje zaméstnance

Employes

Zdroj: Spolecnost XY (2013, b)

"2 Princip hodnoceni a vykonnost je popsano v piedchozi kapitole ¢. 3.3.3 vykonnost a uréeni potencialu
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Spolecnost XY klade velky diiraz na rozvoj svych pracovnikii, od kterych se o¢ekava
aktivni pfistup vtéto oblasti zapodpory piimé nadifizeného manazera. Talent
management ve spole¢nosti XY se tedy predev§im zamétuje na zvySeni potencidlu lidi
a rozvoje jejich kapacit.

Talentovani zaméstnanci ve spole¢nosti XY nejsou vadzani jen najednu pozici a ani
stejny typ prace. ZkuSenosti z riznych typl pozic pfindseji firmé¢ v budoucnu samé
vyhody. Jednd se pfedev$im o pfidanou hodnotu ve zlepSeni pozic budoucich, tak
1rozvoj osobnostni a profesni. Z téchto divodi je zaméstnanec zamérné vystaven
novym situacim, nakteré musi reagovat. Ve firm¢ XY je zazity termin, postavit
zameéstnance ,,outside of the comfort zone*.

Dalsi rozvoj klicovych zaméstnancti je podpoien i technikami zminénymi v teoretické
¢asti. Mohou pravidelné vyuzivat sluzby externiho kouce, jsou svymi manazery
zasilani na tréninky designované na rozvoj vidcich schopnosti a snahou je i zapojit tyto
zaméstnance do vyznamnych projektl a vyslat je na mezinarodni stdz. Podpora rozvoje
je nabizena iformou dobrovolné tucasti v programu mentoringu. Kromé téchto
specialnich programil vytvorené pro klicové zaméstnance, maji moznost vyuzivat pestré
nabidky Skoleni a e-learningu, kter¢ jsou nabizeny v§em zaméstnanctim.

Planovani rozvoje zaméstnanci

Planovani rozvoje zaméstnancl je ve spolecnosti XY vénovana zvlastni pozornost.
Dochézi béhem néj k pravidelnému, otevienému dialogu mezi zaméstnancem a jeho
nadfizenym. Sam zaméstnanec pak kazdorong vypliuje v dokumentu EADS" $koleni,
kter¢ by rad navstivil, aby doSlo k prohloubeni stavajicich kvalit nebo rozvoji
identifikovanych slabych stranek. Dale sam zaméstnanec také uvede svou kariérni
aspiraci s typem pozice v kratkodobém, sttednédobé a dlouhodobém horizontu. Toto je
informace pro vedouci management, ktery pak planuje personalni obsazeni pozic
ve svych oddé€lenich. Snaha je vzdy najit kompromis mezi tim, co potiebuje
zaméstnavatel a co by si pial zameéstnanec.

Individualni planovani u klicovych talentli probiha na zéklad¢ schématu na obrazku
¢. 16. Kazdy zaméstnanec ma urcen svij potencial, kterému odpovida urcita pozice.
Na zaklad€ téchto udaji se ur¢i cilova pozice, kterda by méla byt zaméstnancem
v budoucnu vykondvana. Nejprve vSak musi pracovnik ziskat dostatecné zkuSenosti
v ostatnich pozicich, kde ¢erpd ze zkuSenosti pozic minulych a ziskdva nové poznatky
pro pozice budouci. Pro kazdého klicového zaméstnance se tedy planuji dvé pozice
do budoucnosti, vcetné¢ casového planu. Toto je predmétem manazerské diskuze
o talentech, ktera je vysvétlena v kapitole 3.3.6.

5 EADS - Employee Assessment & Development Summary, blize vysvétleno v kapitole 3.3.2
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Obrazek 16 Planovani individualniho rozvoje
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Zdroj: Spolecnost XY (2014, a)

Spolecnosti XY se v praxi osvédCila tzv. job rotation napfi¢ spektrem pozic, které
se ve spolecnosti vyskytuji. Snahou je, aby klicovy zaméstnanec ziskal zkuSenosti
v riznych typech pozic:

— manazerské 1 pozice ozna¢ované jako ,,individual contributor;

— s regionalni ¢i globalni zodpovédnosti v sou¢asném oddéleni i mimo néj;

— s Ucasti na projektech a Castou spolupraci s vysokym managementem.
Takovéto rozmanité pracovni zmény pomdhaji zaméstnancim profesné dozrat.
Soucasné takovato zména muze pfispét k nové motivaci a zaroven rozviji schopnost
nahliZet na rizné situace v SirSim kontextu.

3.3.5 UdrzZeni talentovanych zaméstnanci

Podminkou ekonomického ristu kazdé spolecnosti je obsazeni predevSim
manazerskych pozic odpovidajicimi pracovniky ve spravny okamzik. Nesmi nastat
nesoulad mezi poptavkou anabidkou talentli. Pravé udrZeni talenti nebylo nikdy
naroénéjsi. Uloha HR je tedy v celém procesu talent managementu ve spolecnosti XY
klicova. HR ma v celém procesu nezastupitelnou roli, protoze talent management
se netyka pouze samotnych oddéleni. Diky rozmanitosti a narocnosti ukoll, jsou
kladeny vysoké pozadavky nacleny HR teamu, kteti pomdhaji se spravnym
fungovanim talent managementu.

Spravné vnimani a pochopeni ocekavani, poteb a chovani talentovanych zaméstnanct
nabird v dneSni dobé nastdle vétSim vyznamu. Autorka této prace vSak ze své
dosavadni praxe ve spolecnosti XY musi konstatovat, Ze firma XY  sesvym
konzervativnim piistupem toto hledisko bohuzel zatim jesté pfili§ nezohlednila ve svém
procesu talent managementu ajeji pristup je ke vSem talentim viceméné stejny.
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To se projevuje predevSim tim, Ze zaméstnanec neni obeznamen s faktem, zda je
¢i neni v talent poolu .

Jak bylo zminéno v teoretické c¢asti Davem Wallerem (2013), neméni se pouze
prostiedi, ale i pozadavky zaméstnancti. V dnes$ni dobé¢ se jiz talentovani lidé neboji
zamestnavatele pozadat o vyssi platové ohodnoceni ¢i dalsi vyhody a benefity. Filozofie
spolecnosti XY je ve vSech ohledech zaméfena s vyhledem do dlouhé budoucnosti a tak
nereaguje na nékteré pozadavky zameéstnanct dostatecné pruzné tak, jako je tomu
ujinych firem. Ve spolenosti XY je pomérné bohaty balicek benefitt, ale ten je
k dispozici pro vSechny zaméstnance, stejné tak jako kazdoro¢ni revize finan¢niho
ohodnoceni. Samoziejmé plati, ze ¢im vy$$i je vykonnost a zaméstnanec zastdvana
pozice, tim vyssi je platové ohodnoceni. Ve srovnani s konkurenci to vSak mnohdy
nestaci. Talentovanym zaméstnanciim je nabizena pestra Skala zajimavych pozic, kde
muzou ziskat rozmanité pracovni zkusenosti, véetn¢ zahranicni staze, ktera piinasi
zaméstnanci dal$i benefity, pfevazné financni. Oproti fadovym zaméstnancim vSak
nemaji zadny specidlni balicek hmotnych benefitdt. V pfipadé zajmu mohou
talentovani zaméstnanci doplnit své vzdélani, kde za né zaméstnavatel uhradi Skolné
v plné vysi. Ostatni zaméstnanci maji pouze limitovany piispévek na dalsi vzdélavani
se.

Pfestoze se spolecnost XY se snazi byt zaméstnavatelem s rovnym piistupem, ktery
zamé&stnanci nabizi jistoty a pfilezitost byt soucasti prestizni spolecnosti s moznosti
podilet se na zajimavych projektech, je tieba v oblasti talent managementu podniknout
vyrazné zmény. Cilem téchto zmé&n musi byt takovd nabidka osobniho a profesniho
rozvoje atim vzniklé spokojenosti, kterd ve spolecnosti udrzi zaméstnance zafazené
v talent poolu.

3.3.6 Obsazovani pracovnich pozic

Strategie firmy XY spocivd v ndboru novych zaméstnancli pouze na zékladni pozice.
Firma si své budouci zaméstnance peclivé vybird tak, aby je mohla pfesouvat dle
aktudlnich potfeb ahlavné tak, aby ztéchto zaméstnancti mohla vybirat kandidaty
na pozice seniorni a manaZerské. Pravé tyto pozice vyzaduji urcitou znalost, jak
spolecnost funguje, jaké jsou jeji standardy a principy. Divodem tohoto kroku je téz
benefit delSiho ¢asového obdobi, kdy lze daného zaméstnance pozorovat a lépe tak
poznat jaké ma schopnosti, jaké jsou jeho klady a zipory ajaky ma potencial.
Nedochdzi tedy k ziskdvani pracovni sily na klicové pozice z vngjSich zdrojl, jak je
znazornéno v kapitole 2.3.1 teoretické casti. Firma XY propaguje tuto mysSlenku
sloganem: ,, Tomorrow leaders have been recruited yesterday and are developed today
(Spolecnost XY, 2013, a).

Z personalniho hlediska je pro plynuly chod firmy nutné mit spravné lidi na spravnych
pozicich ve spravny Cas a to plati zejména pro kli¢ové pozice. Pro velikost firmy XY je
dalezit¢ mit propracovany a fungujici systém, ktery by tento proces zajiStoval.
Obsazovani pozic a rozvoj zaméstnancti je v této firmé nazyvano jako ,, Staffing and
developement™ déle jen (S&D). Pravidelna soucinnost manazert zajistujici zaplnéni
pracovnich pozic internimi kandidaty funguje podle nésledujiciho schématu
znazornéného na obrazku €. 17.
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Obrazek 17 Urovné S&D

Functional Cross

Functional

=R S&D

Zdroj: Spolecnost XY (2013, b)

S&D ma 4 nasebe navazujici urovné, ze kterych pak vychazi kazdorocni S&D
vénovana klicovym talentim. VSechny 4 stupné maji podobné principy a fungovani.
Blizsi specifikace je vénovana pouze prvnim dvéma stupniam, které jsou typické pro
prazskou pobocku, véetn¢ meetingu tykajici se klicovych talentt.

Jak je z nadzvu patrné, Functional S&D znamend, ze S&D probih4 na urovni daného
oddéleni. Kazdé oddé€leni zastoupené v cCeské pobocce, sizvlast se svym
managementem organizuje aftidi meetingy zabyvajici se otevienymi pozicemi
analezenim vhodného kandidata z fad stavajicich zaméstnancti. V piipadé€, Ze neni
vhodny kandidat v ramci odd¢€leni nalezen nebo zaméstnanec tohoto oddéleni potiebuje
ziskat zkuSenost v oddéleni jiném, nabidne se tato pozice ¢i zaméstnanec na tzv. Cross
Funtional S&D (spoluprace vsech oddéleni).

Cross Funtional S&D je druhou urovni S&D. Tento Cross Funtional S&D meeting
reprezentovany vedoucimi manaZery vSech oddéleni, se kazdy tteti ¢tvrtek v mésici po
dobu dvou hodin zabyva pfesuny zaméstnancii mezi funkcemi. Soucéasti meetingu je
15 minutova diskuze o kli¢ovych talentech. Clenové tohoto meetingu jsou vedouci
manazer Ceské pobocky, hlavni funkéni manazefi, HR manaZer a HR advisorka.
Hlavnimi body agendy jsou:

- navaznost na piedchozi polozky;

- nalezeni vhodného kandidéta na volnd mista mimo jejich odd¢leni;

- diskuze o zaméstnancich vracejicich se z matetské/rodiCovské dovoleng;

- rekapitulace seznamu expat kandidati;

- dalsi ad hoc polozky.

KaZzdy kandidat je prezentovan piedstavitelem daného oddéleni. PoZadované informace
jsou vyplnény ve standartnim formuléfi, ktery obsahuje nejdilezitéjsi informace, jako
jsou:

- nazev soucasné pozice a piehled predchozich pozic v ramci spolecnosti;

- vypis cizich jazykd, které kandidat ovlada;

- slabé a silné stranky jedince;

- informace v jaké tiid& se nachazi'*;

- informace vysledku rankingu za posledni 3 roky."

' Blize vysvétleno v kapitole &. 3.3.2
" Vysvétleno tamtéz
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Vedouci manazefi jednotlivych funkci maji v popsaném meetingu své role
a odpovédnost. Mezi jejich hlavni povinnosti patfi:
- representovat svou funkci;
- efektivné poskytovat relevantni vstup facilitatorovi v pozadovaném formatu
a case;
- pfijimat rozhodnuti zalozené na spole¢ném konsenzu a v obecném zajmu;
- pfiprava a realizace personalnich a rozvojovych plani zaméstnanc;
- zajistit u¢inné propojeni mezi functional S&D daného oddéleni a mezi cross
S&D s ostatnimi oddélenimi.

Nejpodstatnéjsi roli vedouciho manazera Ceské pobocky, je aktivné zasahovat podle
potteby do diskusi o zaméstnancich s cilem zajiSténi obecného zajmu, coz je jeden
z klicovych principit v soucinnosti vSech oddé€leni v pribéhu tohoto meetingu. Dale
tento manazer reprezentuje dle pozadavku zaméstnance imimo cEeskou pobocku
na regionalnich ¢i globalnich S&D.

Koordinace meetingu vyzaduje aktualizaci a poskytnuti spousty dat o zaméstnancich.
Bez stanovenych pravidel apovinnosti by byl meeting neefektivni. Proto byla
ustanovena pravidla a povinnosti kazdého ¢lena nasledovné (Spolecnost XY, 2013, a):

- kazdy clen bude poskytovat relevantni vstup v predstihu dalStho meetingu,
vcetné zpracovanych ukoll dohodnutych na meetingu piedchozim;

- kazdy nové prezentovany kandidat bude mit fadné vyplnéné vSechny informace
v ptislusSném formulaii;

- spolecné rozhodovani bude vzdy ve smyslu tzv. ,,general interest*;

- pii pfesunu do jiného oddé€leni budou vc€as poskytnuta vSechna relevantni
personalni data ovliviiujici ptipadny piestup;

- role hlavniho manaZera odd¢leni by neméla byt pienesena na trvalé stand-in.
Ve vyjimecnych ptipadech, pokud tento manaZer neni schopen se zucastnit,
bude reprezentace tohoto oddéleni zajiSténa pfitomnosti jiného manazera z dané
funkce, ktery bude obezndmen sevSemi informacemi tykajicich
se diskutovanych zaméstnancii z tohoto oddéleni. Stand-in neni moZny na key
talents meeting (blize specifikovan v nasledujici kapitole);

- vcasné oznameni veskerych piipadnych zmén tykajici se dal§tho meetingu
vs. dohodnuté ukoly;

- shromézdéni pfisluSnych pokynii kazdé funkce z regionalniho ¢i globalniho
meetingu S&D a informovat zpétné Cleny prazské pobocCky na nésledujicim
meetingu.

Dle popsaného procesu se ve spolecnosti XY rocén¢ uskutecni ptes 120 internich
pfesunll do jinych oddéleni (Spolecnost XY, 2015, b). Toto mnoZstvi je srovnatelné
s poctem vypoveédi a odchodli zaméstnancli na matetskou ¢i rodicovskou dovolenou.
Mnozstvi presuntl na urovni functional S&D neni vzhledem k soucasnym strukturalnim
zménam napfic celou spolecnosti vedeno.

3.3.7 Manazerska diskuze o talentech

Prvni meeting o klicovych pozicich a talentech byl v prazské pobocce spolecnosti XY
uspotadan v roce 2011. Nove vznikla pobocka a jeji odd€leni dospéla do faze stabilizace
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a tak mohl zapocit odliv pomémné velkého mnozstvi expatl, kteti byli ze zahraniCi
dosazovani na kli¢ové pozice. Tito zkuSeni zaméstnanci z ostatnich poboc¢ek spole¢nosti
XY mohli byt tedy nahrazovani lokdlnimi zaméstnanci. Nutnost diskutovat o téchto
zaméstnancich stdle rostla, a tak bylo rozhodnuto, ze by se m¢l uspotadat celodenni
meeting, vénovany pouze témto otazkdm. Z tohoto diivodu bylo nutné dat dohromady
informace, které v predchozich letech nebyly tteba.

Jednalo se zejména o shromézdéni téchto informaci:

- seznam klicovych pozic za kazdé oddéleni, vcetn¢ identifikace pozadovanych
kompetenci;

- seznam zameéstnanci, ktefi jsou v Ceské pobocce nejlepsi. Tento seznam byl
vygenerovan na zdkladé predpovédi potencidlu, ktery se aktualizuje pfi ro¢nim
hodnoceni vykonu;

- vytvofeni talent poolu a pfiprava informaci o téchto zaméstnancich.

Hlavnim obsahem tohoto meetingu je zaméfeni se na klicové talenty, ktefi maji
pozadovany potencidl oznacujici zaméstnance jako klicového. Rovnéz je vénovéna
pozornost formujicim se talentim, ktefi sice jesté¢ nedosahuji pozadovaného potencialu,
ale jsou blize monitorovani. Ndaplni tohoto meetingu je také diskuze o téchto
komponentech:
- bliz8i specifikace persondlniho rozvoje klicovych zaméstnancii a planovani
jejich budoucich pozic, spravné nacasovani;
- silné a slabé stranky jedince, jeho kariérni zajem a ochota st¢hovani se za praci;
- vypujceni zaméstnanci do jinych odd¢leni za telem vSeobecného rozvoje
1 pomoc s vyplnénim nabizené pozice.
Pfedmétem diskuze jsou 1 specidlni programy, prehled KPI, zamé&stnanci vracejici se
zrodicovské ¢i matefské dovolené. Dilezité je isdileni planit pro kazdou klicovou
pozici jak v prazské pobocce, tak 1 moZné pozice na zahrani¢ni angaZma tzv. expat
assigement.

Meeting o klicovych zaméstnancich je zalozen na stejnych principech a podobném
prabéhu jako S&D meeting popsany v piedchozi kapitole. Tento celodenni meeting je
ve spole€nosti XY rozdélen na 3 ¢asti:

- klicovi talenti;

- kli¢ové pozice;

- zahrani¢ni staze.

Tento meeting se kond kazdy fijen ato zdivodu pfimé navaznosti na tzv. ranking
systém, kde se hodnoti celoroéni vykonnost zam&stnance'®. Kromé vykonnosti se uréuje
¢i aktualizuje vykonnostni potencidl. Vyznam rankingu a potencidlu byl vysvétlen
detailnéji v kapitole 3.3.2. Vyhody praveé této ndvaznosti jsou uvedeny také v kapitole
3.5, kde respondenti vnimaji tuto nadvaznost jako silnou stranku celého procesu.

Soucasti meetingu je v neposledni fad€ 1identifikace top talenti s nejvySSim
potencidlem, kteti by mohli byt vhodnymi kandidaty k ptedstaveni v pribchu
regionalnich meetingt.

'V zati dochéazi ke komunikaci vysledki rankingu za piedeslé obdobi.
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Kli¢ovi zaméstnanci

Diskuze o kli¢ovych talentech zahrnuje kromé identifikace také dohodu managementu,
ze vybrani zaméstnanci jsou opravdu ti nejlepsi z nejlepSich. Pro tyto elitni zaméstnance
je nutné vytvofit, napldnovat a zajistit co mozna nejlepsi kariérni rozvoj. Nezbytnou
soucasti je tak naplanovat a fidit klicové talenty tak, aby tito zaméstnanci byli dostupni
ve spravny ¢as anaplnili tak persondlni potieby spolecnosti. Manazer, ktery
reprezentuje dané¢ho zaméstnance, obezndmi ostatni manazery, jaké plany s nim ma
dané oddéleni, vCetné priblizného nacasovani. To znamena, ze planovana zména pozice
nebo pracovni povySeni muze byt vramci oddéleni. Dalsi moznosti je poslat
zamestnance v ramci tohoto oddéleni do jinych pobocek na svéte. Posledni moznosti je
umistit kliCového zameéstnance v ¢eské pobocce do jiného oddéleni, kde ziskd nové
zkuSenosti s jinym typem cinnosti. VSechny tyto transfery mezi oddé€lenimi ¢i naptic
funkcemi se musi velmi dobfe naplanovat, protoze se musi najit vhodny nastupce
za kli¢ového zaméstnance, ktery odchazi na jinou pozici. Nejen u klicovych talentl je
zamérem posilat tyto zaméstnance do jinych oddé€leni, aby ziskali nové zkuSenosti a jiny
nahled. Firma tuto tzv. job rotation provadi ze stejnych divodi, jako bylo popsano
v teoretické casti.

Vsechna data o téchto zaméstnancich jsou v soucasné dobé vedena v programu Excel.
Udaje o kazdém zaméstnanci jsou vypsany v jednom fadku. Tato data jsou uvedena
na obr. €. 18 a obsahuji nasledujici informace:
- osobni — jméno a ¢islo zaméstnance, vek, narodnost, pohlavi;
- profesni — nazev soucasné pozice a odd¢leni; zemé, kde je prace vykonavéana
a kterd pobocka je zaméstnavatelem;
- vykonnostni — classification level CL % (vykonnostni tfida), vysledek
hodnoceni tzv. ranking za posledni 2 roky, odhadovany potencidl zaméstnance
za posledni dva roky.

Obrazek 18 Data o zaméstnancich
Personal ID | Employee | CL | CL Date | 2014 ranking | 2014 Potential | 2013 ranking | 2013 Potential
| Age{ Lengﬂl| Gender |Nationality| Position | Executive Function | Country | Work Country |

Zdroj: Spolecnost XY (2014, c)

Kli¢ové pozice

Identifikace  klicovych  pozic prochdzi kazdorocn€  aktualizaci. Z diivodu
restrukturalizace firmy se nékteré z kliCovych pozic ptesouvaji do jinych pobocek, jiné
naopak migruji do Prahy. Nejpodstatngjsi diskuze probihajici béhem meetingu je
identifikace nastupnictvi pro klicové pozice. Snahou je na tyto pozice identifikovat
miniméln¢ 2 az 3 vhodné kandidaty. Vzhledem k poctu pozic a poctu talentovanych
zaméstnancu a jejich raznorodosti, miize byt jednomu c¢lovéku piipsano vice pozic.
Timto opatfenim se snazi firma zabrénit situaci, Ze pii vypadku dvou kandidati,
by neméla pro danou pozici zaloZniho kandidata. U prvniho kandidata kazdé pozice je

uveden i casovy harmonogram tohoto pracovniho posunu, ktery se spolecnost snazi
dodrZet. Plan nevyjde vzdy na 100 % diky né€kolika moznym, nepfiznivym faktortm.
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Patti¢ny zfetel je nutno brat na velmi seniorni role, pro jejichZ obsazeni odpovidajicim
kandidatem, je nutné absolvovat vice krokl v del§im ¢asovém horizontu.

Zahraniéni staz

Posledni soucasti celodenni diskuze je kontrola aktualniho seznamu moznych kandidati
na zahrani¢ni staz, tzv. expat assignment. Ke kazdému zaméstnanci na tomto seznamu
je uveden predbézny ¢asovy harmonogram ve formatu Ctvrtleti a rok, ve kterém by mél
byt vyslan. Tento seznam osob je detailné diskutovan pouze na tomto meetingu, rychla
aktualizace vSak probiha na mési¢nim meetingu cross S&D.
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3.4 Vysledky kvantitativniho Setieni

Zkoumani ndzoru na talent management ve spolecnosti XY byl proveden ve dvou
urovnich (kvalitativni a kvantitativni Setfeni). Nasledujici kapitoly popisuji vysledky
kvantitativniho Seteni s vedoucimi manazery a také s klicovymi zaméstnanci.

3.4.1 Vysledky manazZerského Setieni

Hlavnim cilem kvantitativniho Setfeni bylo zejména urcit, zda je talent management
vniman stejn¢ vrcholovym managementem zastupujici svd oddéleni v Ceské pobocce
spoleCnosti XY a pracovniky HR oddéleni, kteti jsou do tohoto procesu zapojeni.
Z cCastych diskuzi na toto téma mezi témito skupinami mnohdy vyplynulo, Ze ptedstavy
achapani jsou rozlicné. Za tucelem zjisténi pohledu stavajici situace talent
managementu, tato skupina 09 respondentech (3 HR reprezentanti a 6 hlavnich
vedoucich manazerd oddéleni) vyplnila dotaznik o 10 otdzkéch, ktery byl specificky
sestaven pro potieby této spolecnosti a nachazi se v ptiloze této prace. Respondenti
vybirali z predem pfipravenych moznosti. Nize jsou detailnéji popsany odpovédi a také
graficky zndzornéna kazda otdzka zvlast.

Otazka ¢. 1. Spolecnost XY ma vytvoreny dostate¢ny talent pool.

Na zakladni otdzku, zda ma spolecnost XY vytvoreny dostatecny talent pool se da
konstatovat, ze v obou skupinich je nazor obdobny anedochazi tak k prezentaci
pfili§ odlisnych nazori. Ze ziskanych odpovédi vyplynulo, ze 78 % respondentl (45 %
spiSe souhlasi a33 % souhlasi) v dotazované skupin€ véfi, Ze spoleCnost XY ma
vytvoreny dostatecny talent pool. Zbylych 22 % respondent je opa¢ného nazoru, jak je
znazornéno v grafu ¢. 9. Vétsi jednotnost je ve skupiné HR, kde nikdo z dotazovanych
neodpovédel, Ze s danou otdzkou nesouhlasi nebo spiSe nesouhlasi. Oproti tomu
ve skupin€ manaZzerii 33 % respondentil spiSe nesouhlasi s danou otadzkou.

Graf 9 Vyhodnoceni otazky ¢. 1

100% —— — — —
22 %
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2
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Zdroj: Zpracovani vlastni
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Otazka ¢. 2. Spole¢nost XY ma vytvoren dostatecny talent pool pro velmi kritické
a specializované pozice.

V této otdzce bylo zjistovano, zda ve vytvoreném talent poolu existuje dostate¢ny pocet
zameéstnanct, ze kterych je mozné vybirat kandidaty pro obsazovani velmi kritickych ¢i
uzce specializovanych pozic. Z odpovédi lze vycist, ze napfi¢ skupinou neexistuje
stejny pohled na tuto problematiku. I uvnitf obou skupin byly odpovédi zna¢n¢ rozdilné.
Polovina respondentll zfad manazerti spiSe souhlasi, ze pool pro tyto pozice je
dostacujici. Druhd polovina manazeri zastdvd nazor opacny (2 spiSe nesouhlasi
a 1 nesouhlasi). Ve skupin¢ HR kazdy respondent nazird na tuto problematiku odlisné
(1 souhlasi, 1 spiSe souhlasi, 1 spiSe nesouhlasi). Celkové vnimani tohoto tématu
vypovida o faktu, Ze ndzor je nejednotny (44 % nesouhlasi/spiSe nesouhlasi s uvedenym
vyrokem a 56 % souhlasi/spiSe souhlasi). Tento vysledek lze oznacit za znepokojujici.
Pravé v takto dulezité oblasti, by mél byt nazor jednotny. Tato otazka Uizce souvisi
s dotazovanou otdzkou v ramci kvalitativniho Setfeni. Zjisténi jen potvrzuje nazorovou
nesourodost v této oblasti. Podrobnéj$i vyjadfeni manaZeri je uvedeno v kapitole
¢.3.5.

Graf 10 Vyhodnoceni otazky ¢. 2
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Zdroj: Zpracovani vlastni

Otazka €. 3. Kariérni riist opravdovych talentl ve spolecnosti XY je progresivnéjsi.
Dalsi otazka byla vénovéna talentim a jejich progresivnéjSimu kariernimu rastu.
Ze Setfeni je patrné, Ze vSichni dotazovani manazefti jsou v této otdzce jednotni, pficemz

44 % dotazovanych souhlasi a 56 % spiSe souhlasi s poloZzenou otdzkou. Nikdo
z respondenti neodpovedel na tuto otazku negativne.
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Graf 11 Vyhodnoceni otazky ¢. 3
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Otazka ¢. 4. Zaméstnanci spolecnosti XY by méli byt informovani o tom, ze jsou
zatazeni €i vyfazeni z talent management poolu.

Na otazku, zda by méli byt zaméstnanci spolecnosti XY informovani o tom, zda jsou ¢i
nejsou soucasti talent poolu, kladné odpovédélo 78 % manazert. V kazdé skuping
jeden manazer zastdva opacny nazor. Obecné¢ lze tedy fici, ze pfrevazna vétSina je
pfesvédcena, Ze vybrani zaméstnanci by o tomto faktu méli byt informovéni. To je
opacny nazor, nez je v soucasné dobé ve spolecnosti XY uplatiovan. Zajimavé na tomto
zjisténi je fakt, Ze clenové této skupiny se domnivaji, Ze by to bylo vhodné, ackoliv
v pribéhu meetingli o talentech se o této moznosti nikdo nezminil. Dosavadni postoj
korporace XY v této zaleZitosti je tyto informace zaméstnanctim piimo nesdélovat.

Graf 12 Vyhodnoceni otdzky ¢. 4
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Zdroj: Zpracovani vlastni
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Otazka ¢. 5. Vyberte 2 faktory z nasledujicich moznosti, které podle Vas nemaji vliv
na udrzeni talentované¢ho zaméstnance ve spolecnosti XY.

Zajimavost a finan¢ni ocenéni prace

MozZnost postupu a rozvoje

Moznost vzdélavani

Flexibilita prace

Pracovni role

oo oo

Dotaznikové Setfeni prokazalo, ze jeden ze dvou faktord, ktery je pro respondenty
nejméné dulezity k udrzeni talentovaného zaméstnance, je moznost vzdélavani. Toto
indikoval cely vzorek respondentd. Dé se tedy konstatovat, Ze moznost vzdélavani je
pro ob¢ skupiny nejméné dulezitd. Jako druhy faktor nemajici vliv na udrzeni talentd
byla vybrana flexibilita prace a pracovni role v poméru 78 : 22. Ve skupiné¢ manaZerii
zvolilo 5 manazert flexibilitu prace ajeden manazer pracovni roli. Ve skupiné HR
druhy vybrany faktor byla flexibilita prace, ktera byla zvolena dvéma respondenty
a jednim pracovni role. D4 se tak fici, ze ob€ skupiny vybrali stejné faktory nemajici
vliv na udrzeni talenti ve spole¢nosti XY. Zbylé dva faktory (zajimavost a finanéni
ocenéni prace a moznost postupu arozvoje) nebyly vybrany zadnym dotazovanym
a jsou tedy pro obé¢ skupiny dulezité.

Graf 13 Vyhodnoceni otazky ¢. 5
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Otazka €. 6. Spolecnost XY by méla zavést specialni benefity pro zaméstnance, kteti
jsou v talent poolu.

Z odpovédi na tuto otdzku lze vycist, Ze 77 % manazert (44 % souhlasi, 33 % spiSe
souhlasi) schvaluje spravnost zavedeni specialnich benefitl pro zaméstnance, ktefi jsou
do talent poolu zatfazeni. Pouze jeden respondent v kazdé skupiné (celkem tedy 22 %)
spiSe nesouhlasi s tim, aby specidlni benefity zavedeny nebyly. Celkovy nazor skupiny
je pro zavedeni specidlnich benefitil pro skupinu talenttl. Ctyfi manaZefi reprezentujici
sva oddéleni jsou jednoznacné pro. Pracovnici HR odpovédéli, ze spiSe souhlasi.
Seznam benefiti pro talentované zaméstnance je blize popsan v kapitole ¢. 3.3.4.
Pfevazné shodny ndzor a pfipadné zmény jsou podporovany obéma skupinami
respondentdl.
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Graf 14 Vyhodnoceni otazky ¢. 6
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Otazka €. 7. Persondlni strategie ve Vasem oddéleni je vazéna na strategii talent
managementu spole¢nosti XY.

Strategie a povédomi o ni je v korporaci XY vnimano velmi vazng. Jeji pochopeni je
zéakladem proto, aby zaméstnanci na vSech trovnich rozuméli, kam spole¢nost smétfuje
a jaka je navaznost jejich role v dané pozici. Toto Usili o nutnosti pochopeni vypovida
0 100 % souhlasnych odpovédi (44 % souhlasi, 56 % spise souhlasi) s tim, Ze personalni
strategie je ve spolenosti XY vazanad na strategii talent managementu. Moznost
nesouhlasim/spiSe nesouhlasim, nebyla vybrana Zadnym respondentem.

Graf 15 Vyhodnoceni otdzky ¢. 7
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Zdroj: Zpracovani vlastni
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Otazka ¢. 8. Implementace talent managementu spolecnosti XY vychdzi ve Vasem
oddéleni z identifikace kritickych (klicovych) pozic.

Podobné jako u otdzky ptredchozi, byly inatuto otdzku odpovédi manazerti v obou
skupinach nazorové shodné (67 % souhlasi a 33 % spise souhlasi). Nikdo ze zvolené
skupiny nevybral negativni odpovéd’. 100 % kladnych odpovédi, potvrzuje ijedno
z teoretickych vychodisek talent managementu, jenz vychazi z potfeb spolecnosti
a stim souvisejici nutnost identifikace kritickych (klicovych) roli ajejich nasledné
planovani obsazovani (blize kapitola 3.3.5 obsazovani pracovnich roli a3.3.6
manazerska diskuze o talentech). Tyto role byly identifikovany prvné v roce 2011 (blize
v tvodu kapitoly 3.3.6 manazerska diskuze o talentech).

Graf 16 Vyhodnoceni otazky ¢. 8
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Zdroj: Zpracovani vlastni

Otizka & 9. Proces talent managementu spoleénosti XY je v Ceské republice
v porovnani s Vasi doméaci pobockou.

Z tohoto Setieni vyplyva, Ze stavajici proces talent managementu je v prazské pobocce
v porovnani s jinymi pobockami korporace, na pomémé dobré urovni ato navzdory
jeho relativné kratké existenci. Pficemz 45 % dotazovanych si mysli, Ze je dokonce
na lep$i Grovni. MozZnost ,,na stejné Grovni“ vybralo 22 % ajeden manazer (11 %)
hodnoti tento proces jako horsi v porovnani sjeho doméci pobockou. Nekteii
z respondentil 22 % (2 zaméstnanci HR) nedokézali odpoveédét na tuto otazku, protoze
jsou zameéstnanci ¢eské pobocky bez zkuSenosti z jiné pobocky korporace.
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Graf 17 Vyhodnoceni otazky ¢. 9
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Otazka ¢. 10. Investovat do lepSiho technologického fteSeni v procesu talent
managementu (napf. nova databaze s vétSim mnozstvim informaci, lepSi propojeni
s ulozistém dil¢ich dokumentti apod.) je dilezité nebo neni dilezité.

Posledni otazka Setfeni setykala investice do lepSiho technologického feSeni
v uchovavani apraci sdaty vprocesu talent managementu. VSichni respondenti
se jednoznacné (100 %) shodli, ze je nutné a diilezité v této oblasti v budoucnu ucinit
zmény. Toto zjisténi potvrzuje i trend popsany v kapitole 2.2.4, graf €. 2, kdy stale vice
firem vynaklada vétsi mnozstvi financnich prostfedkti a také byl zminén v kapitole 3.5
kvalitativniho Setfeni (otazka ¢. 2), kde jeden z manazerii detailnéji popisuje tuto
potiebu zmény.

Graf 18 Vyhodnoceni otdzky ¢. 10
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Zdroj: Zpracovani vlastni
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3.4.2 Vysledky zaméstnaneckého Setieni

Dotaznikového Setfeni bylo zaslano vSem 108 talentovanych zaméstnancim, které
spolecnost XY pro rok 2014 identifikovala. Navratnost zaslaného dotazniku c¢inila
54,6 %, to je celkem 59 vracenych odpovédi respondentl. Tyto odpovédi jsou
podrobnéji popsany nize v textu.

Cilem bylo zjistit, co si respondenti (klicovy zaméstnanci) mysli o talent managementu.
Z internich divodi bylo po sléze rozhodnuto tak, Zze dotaznik obsahoval pouze
5 obecnych otazek, které v prvni fazi zjistily zékladni pohled na danou problematiku.
Dotaznik byl specificky sestaven pro potieby spolecnosti XY a nachazi se v ptiloze této
prace.

Pojem talent management je v této konkrétni spolecnosti pouzivan pouze ve vysSim
managementu. Pfi komunikaci se zaméstnanci se v soucasné dobé vyhyba oznaceni
talent pool ¢i talent management. V dotazniku pro zaméstnance je tak na pfani vedeni je
pouzit termin manazersky potencidl. Tento vykonnostni potencial v obecném pojmu je
totiz zndm vSem zaméstnancim. Dotazovani klicovy zaméstnanci jsou obeznameni
s tim, Ze maji manazersky potencial a ze jsou pro spolecnost dileziti.

Otazka €. 1: VaS kariérni rlst ve spolecnosti XY splituje Vase ocekavani.
Graf ¢. 19 znazornuje odpovédi klicovych zaméstnancti na prvni otazku tykajici
se kariérniho rastu ve spole¢nosti XY. 57 % dotazovanych odpovédélo kladné

(19 % souhlasi a 38 % spiSe souhlasi) a 43 % (31 % spiSe nesouhlasi a 12 % nesouhlasi)
neni se svou kariérni progresi spokojeno.

Graf 19 Vyhodnoceni otdzky ¢. 1
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Zdroj: Zpracovani vlastni

Stejna otdzka byla poloZzena vedoucim manazerim (kap. 3.4.1) ati souhlasné véfi, Ze
zajiStuji progresivnéjsi kariéru pravé témto talentovanym zaméstnancim. Oproti
vyzkumu zminéného v teoretické ¢asti, kde 75 % identifikovanych talentl nevnima
vyznamnou pftilezitost jejich kariérniho ristu, jsou odpovédi talentovanych zaméstnancti

v

spole€nosti XY piiznivejsi, presto vysledek neni pfili§ optimisticky. Existuje vysoké
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procento této populace, kterd neni spokojena. PfiCiny maji obvykle riznorody charakter,
proto by se vedeni spole¢nosti mélo této problematice vice vénovat a zjistit divody,
které ptfimély zaméstnance k negativni odpovédi.

Otazka €. 2: Zaméstnanci s manazerskym potencidlem by méli mit specialni benefity
oproti béZznym zaméstnancim.

Na druhou otazku ohledné¢ zavedeni specidlnich benefith pro zaméstnance
s manazerskym potencidlem, jak ukazuje graf ¢. 20, odpovédélo kladné 92 %
zaméstnancl (65 % souhlasim, 27 % spiSe souhlasim). Pouze 8 % dotazovanych si spiSe
mysli, Ze neni tfeba specialnich vyhod. Nikdo nevybral moznost ,,nesouhlasim®.

Graf 20 Vyhodnoceni otazky ¢. 2
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Zdroj: Zpracovani vlastni

Shodné otdzka byla polozena i skupiné manaZer, ktefi ze 77 % zastavaji stejny nazor,
jako vétSina téchto kli¢ovych zaméstnancii. Totozny ndzor z pohledu obou stran tak
dava firmé signal, Zze by méla v tomto sméru ucinit nova opatieni.

Otazka ¢. 3: M¢la by mit spolecnost XY specidlni program zabyvajici se skupinou
zaméstnancl majici manazersky potencial?

Z grafu €. 21 lze vycist, ze 81 % respondentli odpovédelo pozitivné na otazku, zda by

spolenost XY mély mit talent management program. Zbylych 19 % vybralo moznost
“nevim”. Nikdo z respondentl nevybral moznost “ne”.
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Graf 21 Vyhodnoceni otazky ¢. 3
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Zdroj: Zpracovani vlastni

Neni tak piekvapenim, ze talent management je nutnosti kazdé vétsi firmy, ktera si chce
vychovavat vyhradné vlastni vedouci pracovniky a ktera taktéZ napliiuje ocekavani
zaméstnancl, ktefi jsou pro spole¢nost kli¢ovi.

Otazka ¢. 4: V pfipad€, ze by spoleCnost méla takto specializovany program pro
manazery, povédomi o Vasem clenstvi by mélo pro Vas motivacni charakter.

Ve ctvrté dotazované otdzce, bylo snahou zjistit, zda pov€domi o zatfazeni do talent
management programu, by mélo pro klicové zaméstnance spolecnosti XY motivacni
charakter ¢i nikoliv. Odpovédi jsou uvedeny v grafu ¢. 22. Pievazna vétSina (71 %)
souhlasila s uvedenym vyrokem. Pro 19 % dotazanych by takovato informace, pro n¢
neméla motivacni charakter. Zbyly pocet respondentt (10 %) nedokazalo na tuto otazku
odpoveédét.

Graf 22 Vyhodnoceni otazky ¢. 4

Zdroj: Zpracovani vlastni
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V tomto stupni Setfeni se dé tvrdit, Ze informace tohoto typu by pro tuto skupinu méla
pozitivni efekt.

Otazka €. 5: V ptipadé, Ze byste byl ze specializované programu pro manazery
vyloucen, byl by to pro Vés diivod odejit ze spolecnosti.

Otéazka ¢islo 5 ma pfimou ndvaznost na otazku €. 4. Ptipadné vylouceni z programu
talent management by bylo divodem pro odchod z firmy pro 54 % dotazanych
respondentii. Ctvrtina (25 %) dotazanych nedokazalo odpovédét. Pro zbylych 21 %
zaméstnancl by ptipadné vylouceni z programu nebylo divodem k odchodu z firmy.

Graf 23 Vyhodnoceni otazky ¢. 5
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Zdroj: Zpracovani vlastni

Do programu by méli byt zafazeni jedinci, ukterych méa firma jistotu jejich
manazerského potencialu a tak pravdépodobnost, Ze by je nasledujici rok vytadila a tim
pfiSla o vétsinu svych klicovych zaméstnancli je mald, dopad je tudiz minimalni.
Neznamena to vsak, ze vylou¢eny zaméstnanec neni schopny vykonavat jiné dulezité
pozice v ramci firmy, ale ne jiz ty exekutivni.
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3.5 Vysledky kvalitativniho Setfeni

Tato kapitola obsahuje vysledky z rozhovorl, provedenych dle otdzek, které jsou
soucasti ptilohy. Ackoli rozhovor zahrnoval maly reprezentacni vzorek (3 respondenti),
autorka sivelmi ceni otevienosti dotazovanych pii rozhovoru. Ziskané névrhy
a ptipominky budou formulovany v doporuceni a v zavérecné ¢asti této prace. Nazory
a pohled soucasnych dotazovanych manazert a advisorky, je platny pro program talent
managementu hlavné po dobu jejich plisobnosti. Snaha o kontinuitu je samoziejmosti,
ale nazory a pozadavky se v budoucnu mohou meénit.

Empirické Setfeni polo strukturovanych rozhovorti mélo 4 otazky. Cilovou skupinou
byli 2 zaméstnanci HR (HR manazer a HR advisorka) a nejvy$s$i manazer zodpovédny
za celou Ceskou pobocku spolecnosti XY. Pravée tito pracovnici maji bohaté zkuSenosti
s celym procesem a také ze svych pozic mohou navrhnout a iniciovat pfipadné zmény.

Nasledujici ¢ast prace shrnuje vysledky tohoto Setieni. Jednotlivé odpovédi jsou nize
detailngji rozvedeny. Tim, ze se jednalo o rozhovory, jsou v textu uvedeny i citace
téchto respondentd.

Otazka €. 1. V ¢em vnimate silnou stranku stavajiciho procesu talent managementu
v prazské pobocce?

Odpovédi respondentil byly z velké ¢asti podobné. VSichni kladn¢ hodnoti, Ze diskuze
probihaji a v podstaté funguji dle predstav jednotlivych manazer. Spole¢né se shodli,
ze velkou vyhodou je ndvaznost fijnového meetingu o talentované populaci prave
po zafijové komunikaci vysledka rankingu'’ za uplynulé obdobi. HR advisorka, ktera
vzdy cely meeting moderuje tento nazor, podpofila slovy ,,vsichni si o lidech pamatuyji,
co bylo v diskuzi Feceno®.

Ptiznivé byla respondenty hodnocena otevienost sou¢asného vysokého managementu
a snaha kooperovat mezi sebou navzajem anejen s oddélenim HR. Mimo jin¢ HR
manazer uvedl, Ze dalsi silnou strankou je fakt, Ze po n¢kolikaleté snaze je HR oddéleni
ve fazi partnerstvi se svymi klienty. Dale HR manazer tekl, Ze ,, ndzor HR je bran
konecneé vazné*, ale zaroven si je védom faktu, Ze toto partnerstvi je ,,béhem na dlouhou
trat*.

Velké pozitivuam vSichni respondenti vidi v ochoté diskutovat o talentovanych
zaméstnancich na mési¢nich poradach, 1 kdyz i zde se shodli, ze by mélo byt vénovano
této problematice vice Casu, jak je zminéno v dotazované otdzce €. 3. Diskuze
o zaméstnancich se konaji na pravidelnych schiizich, ato jak vramci jednotlivych
oddéleni, tak vramci mési¢nich schiizi vSech oddéleni, reprezentované nejvysSim
managementem'*.  Generalni manaZer je toho nazoru, Ze ,tyto formdini diskuze
o klicovych talentech umoznuji efektivni komunikaci mezi vSemi cleny vedeni
jednotlivych oddéleni. Odpovédi HR manazer spolu s HR advisorkou byly velmi
podobné anavic tento nazor doplnili skuteCnosti, Ze cilené planovani vhodného

"7 Ranking — sestaveni zebficku zaméstnanci dle jejich vykonosti v dané skuping
'8 Podrobngjsi vysvétleni tohoto meetingu je uvedeno v kapitole &. 3.3.5
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karierniho postupu klicovych talentii zaroven pomaha s identifikaci chybéjicich talenta
v ramci stavajicich zaméstnanct.

Otazka €. 2. V ¢em vnimate slabou stranku stavajiciho procesu talent managementu
v prazské pobocce?

Kazdy respondent na tuto otazku odpoveédél ze svého thlu pohledu. Nejdetailnéjsi popis
byl ziskan od HR advisorky, kterd mé nejvétsi podil na piipravé kazdorocniho meetingu
nebo mési¢niho meetingu Cross S&D' mezi funkcemi. Jeji odpoved byla nasledujici: ,,
V soucasné dobé je priprava velmi zdlouhava, protoze je z velké casti manualni, i kdyz
pouzivany excelovy soubor je zautomatizovan, co nejvice to jde, stile se musi dodavat
data z jinych systéemu a aktualizovat je . HR advisorka dale uvedla, Ze ,, zatim neexistuje
Zadné propojeni systému, se kterymi se ve firmé pracuje, ale dle dostupnych informaci
zapocal globalni projekt, ktery ma za cil vytvorit software, ktery by umoznil ziskdavat
veSkerda HR data z jedné platformy. Implementace by méla byt hotova az v roce 2017,
coz se miize opozdit, jak to u tak velkych projektit byva “.

Odpovéd HR manazera byla pojata zSirSiho uhlu pohledu. Uvedl, ze ,, pokud
vyznamnéjsi pobocka napr. v Americe ¢i Rusku, potirebuje kandidata, kterého ma mezi
svymi talenty prazskda pobocka, musi Praha tohoto kandidata poskytnout okamZzité,
pricemz je narusen cely plan nejen pro tohoto zaméstnance, ale iplanované zmény
v pozicich ceské pobocky*. 1kdyz existuji vétSinou 2 az 3 ndhradnici na kazdou
kritickou pozici, ,,ne vzdy je nahradnik piné pripraven vykonavat novou pozici a v dany
okamzik nemusi byt pro konkrétni oddeéleni vhodny cas k poskytnuti kandidata, protoze
napr. byly provedeny velké organizacni zmény na duleZitych pozicich a vse se musi

7éc

stabilizovat tak, aby dopad na chod businessu byl minimalni*.

VSichni respondenti se shodli na nutnosti mit vice identifikovanych kandidati na velmi
klicové a kritické pozice, protoze ze zkuSenosti je nékdy velmi téZké tyto pozice zaplnit
1 s existujicim planem. Detailnéji je popsan tento problém v otazce €. 4. Déle uvedli,
ze navzdory snaze o rekapitulaci nejpodstatnéjSich zmén pii pravidelnych setkéni, je
ro¢ni meeting nedostacujici. Hodné véci se v pribéhu roku obvykle zméni. Dotazovani
se shodli se, Ze plilro¢ni frekvence by byla mnohem efektivné;si.

Nejvyssi manazer uvedl hned nékolik bodi, kde vidi nutnost zlepsSeni. Jako slabou
stranku celého procesu spatfuje vtom, Ze cely proces zavisi na lidském faktoru.
Nepopira kvalitu nejvysSich manazeri, avSak zdaraziuje, ze kazdy manazer nemusi mit
vhodnou schopnost identifikovat klicové talenty. Pravé vhodny kandidat ve spravny cas
je zasadni. Dle jeho slov ,,je situace v posledni dobé casto sklicujici“. Dle jeho ndzoru
mame dostatecny pocet osob v talent poolu, ale kdyz je tieba obsadit konkrétni pozici,
nahle neni vhodny kandidat a to vyjadftil slovy ,, tento stav mé velmi znepokojuje .
Na zavér uvedl také fakt, Ze momentalni technické feSeni procesu nijak zvlast
neusnadiiuje praci manazeriim a ,,rozhodné zaslouzi zlepsSeni “. Navrh na drobné fesent,
co nic nestoji, ilustroval slovy ,,UzZ jenom fotka daného zaméstnance by byla prospésna.
Jako hlavni manazer, ktery prijede do ceské pobocky na funkcni obdobi 3 az 5 let,

' Cross S&D — staffing and developement meeting mezi oddélenimi, princip blize vysvétlen v kapitole
¢.3.34
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nemuize prvni rok poznat viechny osoby zarazené mezi talent pool a byt schopen vybavit
si onoho zameéstnance, kdyz spatrim jeho jméno “.

Otazka €. 3. V ¢em vidite prostor pro zlepSeni vradmci procesu? Prosim, uvedte
konkrétni piiklad/y.

Respondenti na tuto otazku odpovidali rizné, avSak jedno zlepSeni zminili vSichni.
Jedna se o pravidelnéjsi meeting o klicovych talentech. Vsichni se shodli, ze frekvence
jednou za rok je nedostacujici 1 pfesto, ze nove byla zatazena 15 min diskuze o talentech
na mési¢nich schiizich S&D. Ro¢ni planovani na nasledujici rok doptedu neni pfili§
efektivni, protoze cely systém ma hodné proménnych, které se mohou zménit a narusit
tak cely fetézec planovanych zmén. Jak uvedl nejvyssi manazer ,, rocni plan je skvéla
vec, urcitée musi byt vytvoren, ale my bychom se predevsim méli soustredit na vyhled
nasledujiciho ctvrtleti, max. pololeti a aktivné a hlavné dusledné dodrzet, co jsme
si domluvili“. Déle tento manazer uvedl nutnost ziskavani vice pracovnich zkusenosti
téchto pracovnikli v rychlej§im tempu, protoze oproti ostatnim pobockam vedouci
a ostatni klicové pozice jsou v ¢eské pobocce zastavany relativné mladymi zameéstnanci.
Dle jeho slov ,, mdame hodné talentovanych zaméstnancu, ale chybi jim téch par let
v jinych pozicich, kde by ziskali tolik potrebné zkusenosti .

S poslednim vyrokem souhlasi i HR advisorka, ktera cely proces zastfeSuje. Podotyka
dale, Ze neni dostatecny ,, follow up* béhem roku na domluvené body, proto by Castejsi
diskuze byly jen pfinosem.

HR manazer spatfuje moznost zlepSeni v jasnéj$Sim definovani klicovych talent. i kdyz
definice existuji, nevidi sjednoceni v ramci celé firmy, ajak uvedl , kazdy manazer
to vidi odlisné a prizpusobuje si véci tak, aby to vyhovovalo pravé jeho oddéleni .

Dale HR manaZer zmifluje zlepSeni v planovani rozvoje klicovych zaméstnanct.
Naléhava potieba rozvijet vybraného zaméstnance tak, aby byl pfipraven na planovanou
klicovou pozici v ur¢eném case. Dle jeho slov nefunguje planovani rozvoje klicovych
zameéstnancl idedlné atak je tfeba tento proces zlepsit. Tento nazor podpoftila i HR
advisorka, kterd navrhuje vytvofit novy ¢i upravit stavajici mechanismus, ktery zajisti
rozvoj talentil v dlouhodobém horizontu. Tato koncepce je dle jejiho nadzoru zplisobena
tim, Ze neexistuje trvala kontinuita v této koncepci. Jak uvadi ,, p#i funkcnim obdobi 2-3
roky (vyjimecné 5 let) u vedoucich manazeru dochazi k neustalym zmenam, destabilizaci
celéeho procesu, protoze kazdy chce vse ménit a pri frekvenci Ix za rok to neni prilis
efektivni .

Otazka ¢. 4. Probiha dle Vas obsazeni nejkriti¢téjSich pozic bezproblémove?

Jako posledni byla dotazovana nasledujici otazka: Probiha dle Vas obsazeni
nejkritictejsich pozic bezproblémove?. Piekvapivé podle respondentl je, ze navzdory
procesu, ktery je ve spolecnosti zaveden a plant, které jsou s ndstupci pfipravené,
neprobiha nékteré obsazovani pozic bezproblémoveé. Z dosavadnich zkuSenosti
dotazované osoby li¢i podobné divody této nelehké situace. Shodli se, ze obsazovani
téchto kritickych pozic je vétSinou velmi problémové. PficemzZ zajimavé takeé je, Ze
panuje shoda v tom, ze navzdory relativné velkému talent poolu, ze kterého by nemél
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byt problém vybrat kandidaty na dalezité pozice, je pravé obtizné vhodné kandidaty
vybrat.

HR manazer zminil, ze vSe neprobiha dle ptredstav a uvedl piiklad neddvné zkuSenost
pii hledani vhodného kandidata do jeho teamu na pozici HR advisor. Jak popisuje,
nalezeni kandidata bylo velmi obtizné a trvalo 9 mésict, coz je velmi dlouha doba, ktera
zpusobila vazné problémy chodu celé skupiny a hlavné byla naruSena podpora klienti.
Vysvétluje, ze vzhledem k tomu jaké jsou kladeny pozadavky na tuto roli, pivodni HR
advisorka znald procesu, oznamila své téhotenstvi jiz v prvnim mésici, aby
zaméstnavateli dala dostatecné dlouhou dobu k nalezeni vhodného kandidata. Néstupce
se zaCal hledat v mésici bieznu. Teprve nakonci zafi byl kandidat nalezen, ale
na oddéleni HR mohl zalit pracovat az zaCatkem prosince. Divodem byl fakt,
ze prtislusné oddéleni tohoto zaméstnance nemohlo dfive uvolnit kvili dalS$im
chystanym zménam. Obsazeni této pozice tedy trvalo velmi dlouhou dobu, coZ je
neakceptovatelné. Na vybér bylo vice kandidatt dle planu piipraveného pro klicové
pozice, ale nckteré kandidaty odd€leni nemohlo pustit nebo dany kandiddt nemél
o danou pozici zdjem nebo se zjistilo, Ze ndhradnik vlastné neodpovida profilu
pozadované natuto pozici. Pfedani prace ptivodni advisorkou bylo pfed jejim
odchodem na matetskou dovolenou pfevedeno na ostatni ¢leny teamu, kteii zpét predali
tuto praci, az vybrany zaméstnanec nastoupil. Tento zplisob pfeddvani zkuSenosti byl

MV

Hlavni manaZer zminil rovnéz nedavny problémovy ptipad hledani HR advisora.
Vzhledem k tomu, Ze klicové pozice jsou obsazovany pouze interné, je identifikace
klicovych talentl stéZejni. Jak uvedl: ,, kazdy clovek je originalni jedinec, tudiz mame
rizné typy talentii, avsak urovenn by mela byt podobnd, ale ja spatruji, Ze uroven
kandidatii v této elitni skupiné je riznoroda “.

Podobny néazor sdili i HR advisorka, ktera vnimad obsazovani téchto pozic jako

problémové. Za hlavni diivod uvadi nedostate¢né mnozstvi opravdovych talentt, i kdyz
poctem ma firma identifikovany dostate¢ny pocet.
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4 Formulace doporuceni pro organizaci XY vyplyvajici ze
zhodnoceni vyzkumu

Ziskané teoretické znalosti a rozbor talent management programu vybrané spolecnosti
XY, umoznil popsat klady a zapory stavajiciho procesu, dostat dil¢im cilim, vcetné
nalezeni odpovédi navyzkumné otazky této prace. Pomoci kvalitativniho
a kvantitativniho Setfeni byla také zjiSténa potfebna data, na zdklad¢ kterych byla
formulovéana doporuceni pro tuto konkrétni organizaci.

Klady:
1. Propracovany systém obsazovani pozic a planovani rozvoje zaméstnance.

2. Celodenni meeting vénovany talentované populaci ajeho logickd navaznost
na dal$i interni procesy spolecnosti XY.

3. Vysoce cenéna spoluprace mezi HR oddélenim a vedenim spolecnosti v otazce
talent managementu.

Zapory:
1. Jednoro¢ni frekvence meetingu o talentovanych zaméstnancich nenapliiuje
potieby vybrané spolecnosti.

2. Absence znalosti a povédomi o talent management programu mezi zaméstnanci.
3. Neodpovidajici technické feSeni databaze o talentovanych zaméstnancich.

Doporuceni:

e naplanovat meeting vénovany talentované populaci min. 2x ro¢né, idealné kazdé
ctvrtleti. Na pravidelném mésiénim meetingu dohodnout terminy pro nasledujici
ro¢ni cyklus;

e realizovat detailn&j$i studii (za ucasti vSech vedoucich manazeri) se SWOT
analyzou navytvofeni otevieného talent management programu pro
zamé&stnance. Podrobnéj$i plan je uveden v doporuceni u dilcitho cile
¢. 4 na nasledujici strang;

e investovat do technického fesSeni, které by umoznilo uzivatelsky ptivétivou praci
s daty. Jeden zvedoucich manazeri zajisti spolupraci s IT oddélenim, popf.
externim dodavatelem, ktery navrhne mozné feSeni, v€etné rozpoctu.

Diléi cil &. 1:
- vymezit zakladni a klicové pojmy talent management.

Pohled nékolika autori na hlavni pojmy talent managementu, fizeni lidskych zdrojd,
matice talent managementu a kompetenéni modely byly popsany v kapitole teoreticko-
metodologicka cast. Dalsi kapitoly se tykaly véci souvisejicich s talent managementem,
jako ziskdvani, udrZeni arozvoj zaméstnancl, ureni jejich potencidlu a pracovni
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vykonost. Teoretické poznatky byly doplnény o vysledky prizkumu spolecnosti CEB
uskutecnéné v riznych korporacich.

Diléi cil €. 2:

- vypracovat a porovnat prehled talentovanych zaméstnancu v pritbéhu poslednich dvou
let ze zvolenych hledisek (narodnost, pohlavi, potencidl, pocet odpracovanych let ve
spolecnosti XY, vek.

Typickym rysem spolecnosti XY je multikulturni prostiedni. Z tohoto diivodu se jedna
podkapitola praktické ¢asti vénovala pifehledu talentovanych zaméstnanct dle
narodnosti. Bylo prokazano, Ze ve spolecnosti XY je 59 % cizincl oznacovanych jako
talentovani zaméstnanci. V  této skupin€ doslo v roce 2014 k nartstu o 8 % ve srovnani
s rokem predchézejicim.

Obecny trend reprezentace zen ve vysSich manazerskych pozicich je typicky ipro
spole¢nost XY. Jejich zastoupeni vroce 2014 nicméné kleslo 09 % nahodnotu
37 %, pricemz Zeny tvofi 56 % procent zaméstnancti prazské pobocky. Znamena to
tedy, ze muzi maji disproporéné¢ vySS$i zastoupeni ve skupiné talentovanych
zaméstnancl ve srovhani s zenami.

Rozborem z hlediska potenciadlu byl zjiStén pokles o 14 % ve skupiné¢ key talentt,
ostatni kategorie ziistaly v porovnani s pfedchozim rokem téméf neménné.

Nejvice talentovanych zaméstnancli mé pracovni zkuSenosti ziskané ve spolecnosti XY
v rozmezi 8 az 10 odpracovanych let (51 %). Druhou nejcetnéji zastoupenou skupinou
jsou zaméstnanci majici 5 az 7 let (41 %) pracovnich zkuSenosti v této korporaci.

Prazska pobocka je velmi mladou spole¢nosti, kde primérny vek je 33 let. Neni tak
divu, Ze nejvice talentovanych zaméstnanct (53 %) je ve véku 31 az 35 let. Tento trend
kopiruje béZznou populaci této pobocky korporace.

Doporucenti:

e hledat budouci talenty mezi zaméstnanci, ktefi maji ve spolecnosti XY mén¢ nez
5 let pracovnich zkuSenosti aty nalezité¢ rozvijet a pfipravovat na budouci
kariérni postup;

e zjistit hlavni divody pro¢ klesl pocet Zen ve vybéru talentii. Jeden z urcenych
¢lent HR oddéleni porovna soubor talentovanych zaméstnanct let 2013 a 2014
a identifikuje zaméstnance, ktefi nebyli pfitomni v roce 2014. Za vyuZiti
internich dat o zaméstnancich dohleda divod vyfazeni. V ptipadé€, Ze se jednalo
o ukonceni pracovniho poméru, vyhleda z exit interview hlavni diivody odchodu
téchto zaméstnancil.
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Diléi cil €. 3:

- zjistit a porovnat podle teoretického doporuceni pocet zaméstnancu, kteri jsou
spolecnosti povazovani za talentované.

Na zéklad¢ kritérii stanovenych spolecnosti XY bylo vroce 2013 identifikovano
132 talentl, vroce 2014 jich pak bylo identifikovano 108. Pii rozboru poctu
talentovanych zaméstnancti za uplynulé dva roky vyplynulo, Ze ve spolecnosti XY
doslo k poklesu o 24 vybranych talenti. Tento fakt mohl byt zplsoben sjednocenim
kritérii pro vSechna odd¢€leni, jak bylo blize popsano v kapitole 3.2.

Lze konstatovat, ze pocet identifikovanych talentovanych zaméstnanct v ¢eské pobocce
je odpovidajici jeji velikosti a odpovida tak nalezu prizkumu spole¢nosti CEB (2013)
uvedeného v teoretické Casti prace.

Doporuceni:

e provést detailnéjsi rozbor poklesu talentovanych zaméstnanci za posledni dva
roky tak, aby se identifikovala pficina tohoto jevu. HR advisor pouzije data
z dalsich HR souborti a programi a nasledné, za pomoci jednoho z vedoucich
manazerQ zpracuje tuto problematiku, kterd bude prezentovana na pravidelném
mésicnim meetingu vedoucich manazerti. V souboru budou uvedena nésledujici
data o zaméstnancich: jméno, ¢islo zamé&stnance, pohlavi, vek, funkce, pozice,
délka zaméstnani ve spoleCnosti, zahrani¢ni stdz, CL, posledni pracovni
hodnoceni, v pfipadé vypovédi zaméstnance uvést divod, uvést zda
zaméstnanec vyuzil moznosti neplaceného volna ¢i byl na matefské/rodi€ovskeé
dovolené.

Diléi cil ¢. 4:
- zjistit, zda povédomi o zarazeni do talent managementu programu je zZadouci.

Tento dil¢i cil byl zkouman jak dotdzdnim manazerské skupiny (otazka ¢. 4), tak
1 nepfimo v dotaznikovém Setieni s talentovanymi zaméstnanci (otazky €. 3, €. 4, €. 5).
Bylo zjisténo, ze 78 % reprezentanti vedeni je pro zvefejnéni této informace
zamé&stnanciim. Pfitomnost samotného talent managementu programu ve firm¢ vnima
81 % z kategorie kli¢ovych zaméstnancti jako samoziejmost. Pro 71 % zaméstnancii by
uvefejnéni skutecnosti o zafazeni do programu mélo motivacni charakter. Oproti tomu
pro 54 % zaméstnancii by vyfazeni z programu talent managementu znamenalo
vyznamny divod k opusténi spolecnosti.  Z vysledkl tohoto Setfeni tedy vychdazi, ze
informovanost o zafazeni/vyfazeni z talent management programu je Zadouci na obou
stranéach.

Doporuceni:

e vypracovat dal$i detailn&j$i studii kladl a zéporG pro zvefejnéni informace
klicovym zaméstnanclim o zafazeni/vyfazeni do/z talent management programu.
Béhem nasledujiciho Ctvrtleti HR advisor uspofada meeting za ucasti externiho
kouce, ktery bude moderovat diskuzi vedoucich manazeri na toto téma.
V pfipadé¢ opétovného potvrzeni vySe popsaného ndlezu, manazer cCeské

66



VYSOKA SKOLA EKONOMIE a MANAGEMENTU
Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

pobocky predstavi vysledek studie nadiizenému organu ceské pobocky
s zadosti o udé€leni vyjimky v této oblasti, tzn. zvefejnéni zaméstnanclim jejich
Clenstvi v talent management programu.

Vyzkumné otazky:

VOI1: Ma Spolecnost XY dostatecny talent pool, vcetné talent poolu pro velmi kritické
pozice?

Odpovéd’ na tuto vyzkumnou otdzku byla zjisStovana pomoci dvou otazek polozenych
vedoucim manaZzeriim a vybranym HR pracovnikim prazské pobocky spolecnosti XY.
Prvni otazka se tdzala piimo na pfijatelny pocet zaméstnanct zarazenych do talent poolu
a druhd byla zaméfena na talent pool velmi kritickych pozic. Na zéklad€ téchto dotazli
bylo zjisténo, ze 78 % respondentll ve skupiné manazerii veéfi v dostateCnou velikost
talent poolu. Tento vétSinovy pozitivni ndzor vSak neplati pro talent pool velmi
kritickych pozic. Z dotazované skupiny je 44 % nazoru, Ze spolecnost XY nema
dostate¢ny talent pool pro tyto klicové pozice. Rovnéz z expertnich rozhovorii vzeslo,
ze obsazovani velmi kritickych pozic je mnohdy velmi problematické, navzdory
existujicimu procesu a diskuzim vénovanych této problematice. Ipfes veskeré
ocekavani hladkého prabéhu obsazovani velmi kritickych pozic, je tfeba ucinit drobné
upravy formulované v nésledujicich doporucenich.

Doporuceni:

e definovat jasné poZadavky a profesni kritéria pro obsazeni velmi kritickych
pozic. Kazdy vedouci manaZer provede revizi velmi kritickych roli za své
oddéleni. Hlavni manazer ¢eské pobocky zatadi toto téma na nejbliZ§i meeting
vedoucich manazert vénovany talentované populaci;

e identifikovat vhodné kandidaty na zéklad€ upravenych kritérii;

e upravit stavajici ptrehled naslednictvi do schématu typu pyramida umoziujici
lepsi orientaci. HR advisor zpracuje tento piehled béhem nasledujiciho mésice a
nahraje dokument na intranet, do slozky talent management.

VO2: Ma skupina manazerii a HR pracovnikii stejny pohled na talent management?

Na tuto vyzkumnou otazku zjiStovalo odpovéd 10 otdzek detailné¢ rozebranych
v kapitole kvantitativniho manazerského Seteni. Lze shrnout, Ze prevazné stejny pohled
na talent management maji ob¢ skupiny. Nazor obou skupin se nejvice rozchézi v otazce
dostate¢ného talent poolu pro velmi kritické pozice. Nepatrnd neshoda se prokazala
1 u tématu zavedeni specidlnich benefitl pro klicové zamé&stnance.

Doporuceni:

e oveétit vhodnost identifikovanych talent pro velmi kritické pozice po provedeni
ptedchoziho doporuceni (definovat jasné pozadavky pro velmi kritické pozice).
Hlavni manaZer Ceské pobocky zatadi toto téma na nejblizs§i meeting vedoucich
manazerii vénovany talentované populaci, kde kazdy zaméstnanec bude znovu
diskutovan a rozhodne se, zda spliiuje pozadavky nasledovnictvi pro vybranou
kritickou pozici;
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e vznést pozadavek HR manazerem na kompenzacni team, s ndvrhem upravy
/zavedeni dalSich benefitl pro klicové zaméstnance:

o zavedeni mési¢niho finan¢niho pfispévku na dopravu v hodnoté alespon
5.000,- K¢&;

o navySeni finanéniho piispévku (alespoii zdvojnasobeni)”® na jiz
pouzivany portal spole¢nosti www.benenefity.cz, kde si zaméstnanec dle
vlastni preference zvoli produkt ¢i sluzbu;

o navySeni maximalni &astky pro jednorazové financni odmény®' platné
pouze pro talentované zaméstnance;

o umoznit klicovym zaméstnancim vétsi flexibilitu v moznosti prace
z domova.

Nalezy a vySe popsana doporuceni by mély pomoci k jesté lepSimu fungovani talent
management programu ve vybrané spolecnosti XY.

20V soucasné dob& zamé&stnavatel poskytuje viem zaméstnancim stejny prispévek tj. 1000,- K&, které
jsou v systému spolecnosti www.benefity.cz prevedeny na 1000 bodu.
*! Jednorazové finanéni odmény se vyuzivaji napf. za vedeni ¢ vyznamné uéasti na projektu. V soucasné
dobé nelze pouzit vyssi ¢astku nez 10 000,- K¢. Zaméstnanci spole¢nosti XY maji fixni plat bez mésicni
pohyblivé slozky.
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5 Zavér

Prestoze existuje mnozstvi autorti a spole¢nosti zabyvajicich se poradenstvim v oblasti
talent managementu, neexistuje jeden spolehlivy navod, jak talent management uspésné
realizovat. Je to aktivita, ktera je vysledkem spoluprace strategicky uvazujicich
manazerd s HR oddélenim dané spolecnosti. Jejich spolecnym cilem je, aby se Cas
a finanéni prosttedky spolecnosti vlozené do piipravy novych manazeri v budoucnu
vratily. Efektivnost celého procesu se odviji od firemnich hodnot, firemni filozofie
a také od toho, zda mé vybrana spolecnost ve funcich spravné manazery, kteti pfijali
za svij ukol rozvijet své mozné ndstupce. Pravé zaméstnavat klicové zaméstnance
s vysokym potencialem, ktefi jsou schopni napliiovat a posouvat spolecnost o krok dal,

vvvvvv

Hlavnim cilem této prace bylo identifikovat klady a zépory talent managementu v
konkrétni pobocce nadndrodni spolecnosti XY, dale zhodnotit soucasny pfistup
vrcholového managementu ke stdvajicimu procesu a navrhnout doporuceni pro zlepSeni
prace s talenty. Dil¢imi cili této prace bylo 1) vymezit zdkladni a klicové pojmy talent
managementu, 2) vypracovat a porovnat piehled talentovanych zaméstnanct v pribchu
poslednich dvou let ze zvolenych hledisek (narodnost, pohlavi, potencial, pocet
pracovnich zkuSenosti, vek), 3) zjistit a porovnat podle teoretického doporuceni pocet
zaméstnanct, kteti jsou spolecnosti povazovani za talentované, 4) zjistit, zda povédomi
o zafazeni do programu talent managementu je zaddouci. Vyzkumné otazky této prace
byly 1) Mé spolecnost XY dostatecny talent pool, véetné talent poolu pro velmi
kritické pozice?, 2) Ma skupina manaZerti a HR pracovniki stejny pohled na talent
management?.

Teoreticka ¢ast prace byla vénovana vymezeni pojmu, koncepci talent managementu
asamotné¢ metodice prace. Predstaveny byly nejCastéji  uvaddéné koncepce
s kompetenénim modelem. Dalsi teoretické kapitoly se tykaly vécem souvisejicim
s talent managementem, jako ziskavani, udrzeni arozvoj zaméstnancl, urceni jejich
potencidlu a pracovni vykonost.

Samotnd praktickd cast probéhla formou skupinového strukturovaného rozhovoru
s nejvyS$im managementem a dotaznikovym Setfeni kliCovymi zaméstnanci vybrané
spolecnosti  XY. Vysledky jsou detailnéji rozebrany v kapitole 3.4 vysledky
kvantitativniho Setfeni. Samotné kvalitativni Setfeni probéhlo formou polo-
strukturovanych expertnich rozhovorii s pracovniky HR ahlavnim manaZerem
zodpovédnym za celou prazskou pobocku. Cilem bylo ziskat cenné informace tykajici
se silné a slabé stranky celého procesu, véetné nazoru na zlepSeni a také nazor na tolik
diskutované obsazovani velmi kritickych pozic. Tomuto se vénovala kapitola
3. 5 vysledky kvalitativniho Setieni.

Reseny priizkum ukazal, Ze v ramci podniku je vhodné doporuéit zvefejnéni informace
o talent management programu kli¢ovym zaméstnancim a uspofadat meeting o téchto
klicovych talentech alespoii 2x ro¢né. Posledni z doporuceni je zlepSeni technického
feSeni, které¢ je podplirnym pilifem celého procesu. Na zaklad€é rozboru internich dat
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bylo zjisténo, ze spoleCnost v soucasnosti disponuje 108 talentovanymi zameéstnanci.
Jedna se prevazné o cizince a osoby muzského pohlavi. Nadpoloviéni vétSina klicovych
zamestnanct je ve veku 32 az 35 let, coz odpovidd mladé dynamické populaci, které ale
mnohdy chybi potfebné pracovni zkuSenosti k vykondvani velmi komplexnich
manazerskych roli, proto je nutné tyto zaméstnance nalezit¢ a cilen¢ rozvijet. PocCet
odpracovanych let ve vybrané spolecnosti je nejcastéji mezi 5 az 7 lety. Z pruizkumu
dale vyplynulo, ze co do poctu talentovanych zaméstnancti, ma korporace XY vhodnou
zakladnu. Pfesto se ukazalo, Zze pro obsazeni klicovych pozic je to pocet mnohdy
nedostatecny, coz bylo jednoznacné vyjadieno v odpovédich dotazovanych manazert.
Formulace doporuceni, ktera by mohla pomoci odstranit tento problém, jsou detailnéji
popsana v piedchozi kapitole.

Na zaklad¢ zjisténych vysledki 1ze konstatovat, ze nebyly nalezeny zdvazné nedostatky
v nastaveni celého programu, branici efektivnimu fungovani dle stanovenych pravidel.
Presto k zefektivnéni celého snazeni je tfeba podniknout patfi¢né, vyse uvedené zmeény.
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PRILOHA ¢.1 - EADS - Employee Assessment & Development Summary

PRIVATE
EMPLOYEE ASSESSMENT & DEVELOPMENT SUMMARY -EMPT (ronm EADS-EMPT 2014)

AFMAN (LEXT, FFERT, MEERE} WA EAC R AR | PP CONIED

COMPLETING THE EADS This farm should be completed initially by the smployes and used 1o Baciate dscossions with
Fesfher supservisoifuncional contact. With he exceplion of the "Employes Canser lnbenests and Ohes Persoral
Consideratiors”™ section, fhe supervisonfunciionsl contact is responsible foe Bralizing the fom.

WORK ACCOMPLIEEHMENTE = In eder of importance, oulng the main assignmenes and cbjecives sooomplshesd doning this sssessment
perind

LEARMING AND DEVELOPMENT PLAN ACCOMPLESHMENTE = Brefly describe fhe skils, knowledge ared abliiies which vere developed or

STRENGTHS - List the ey skills, knowindge and abies included in the nofable perormanos dimensions which confributed 10 he peromance
and acoompishment of work goals cring this assessment perod. Specific reference to leadership sirengths shauld be included for emoloyees in
Msoperasony

DEVELOFMENT OFPORTURNITIEE - Lisi the siis, knosledge and abiities included in e nolabie perfomanoe dimersions which, If enhanced,
woild impr i Speafic -] I erhance skils in the anes of leadership shoold be induded for omployess in

managementisperdsany poaiions.
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PRIVATE
EMPLOYEE ASSESSMENT & DEVELOPMENT SUMMARY-EMPT (Form EADS-EMPT 2014}

AN AT, EET, WO TR T P LA, PIPICK ORI

HDAIDUALSNORK GROWWF GOALS - By desorbs indididual goals for the planning peniod and Sl linkage o the business unil objactes.
Goals should be speciic, measurable, and achisvable wilhin fhe scope of the planning perios. This secSon may be omitied if indvidual
goakiplars have been documended and agreed; alfach & copy of the doocument o this fom.

RECOMMENDED TRAINING, LEARNING AND DEVELOPMENT OBJECTIVES = Desaribe cbjecives which, I achieved, would address
develpment opporunilies andior bulld upon curent stengths. Indude referenoes 1o Types of assignments o posions which may tacitate

of development ohjecives. For employees In maragemenys upeEnisarny posilions inciude speciic refenence 1o the development
of thiz keardership framework dimensions as appropeiale.

EMPLOYEE CAREER INTERESTE AND OTHER FERSOMAL CONSIDERATIONS = Looking afead, shart term and lors fenm, indicate your job
and p al afions if any such as mobdiry, dual career faciors, eic, you wish D be considened in reviews of your perinmmanoe

and development.

PRIMARY CAREER INTEREET I2 D MAMAGERA LISUFERVISORY D PROFESSIONAL D EITHER D LUNDETERMINED
INTEREST IN DOMESTIC RELOCATION IS D STROMNG D POESIELE D MOME

INTEREST IN FORENGH AESIGHMENTS I3 DETHM DF’CISEIELE DHDN.E

oOMSI’s summary of the: key nonis fom e fomal feedhack sescion wilh the sreioves.

DESCUSEON EUMBARY =

SUPTAWVERDSFUNC TIDhAL DOMTAZT FRESARATIDN DATE DESOUSSINH HELD 3 DESCLSSS0N DATE

2002

Zdroj: Spolecnost XY (2014, b)
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PRILOHA ¢&. 2. — SEZNAM OTAZEK PRO SKUPINOVY STRUKTUROVANY
ROZHOVOR S VEDOUCIMI MANAZERY

Vazeni manazeri,

Rada bych Vias pozadala o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery poslouzi jako podklad pro
zavéreCnou MBA praci na téma ,,talent management ve vybrané spolecnosti“. Seznam otazek je
vybran cilené tak, aby pomohl zlepsit a zefektivnit cely stavajici proces talent managementu.
S vysledky a navrhnutymi doporuc¢enimi budete pozdéji sezndmeni.

Rada bych Vas pozadala o co nejpiesnéjsi a pravdive vyplnéni dotazniku.
Ucast je anonymni a dobrovolna. Spravné odpovédi prosim zakrouzkujte.
Velice dékuji za spolupraci. R. Andélova, HR oddéleni a studentka univerzity VSEM, Praha.

1. Pohlavi
a) Muz
b) Zena
2. Statni ptislusnost
a) Cech
b) Cizinec
3. Pocet let ve spolecnosti XY
a) <10
b) 10-20
c) 20-30
d) >30
4. ZkuSenost v jiné pobocce korporace
a) Ano
b) Ne

1. Spole¢nost XY ma vytvotfeny dostateCny talent pool.
a) Souhlasim
b) Spise souhlasim
c) SpiSe nesouhlasim
d) Nesouhlasim

2. Spole¢nost XY ma vytvofen dostateCny talent pool pro velmi kritické
a specializované pozice.

a) Souhlasim

b) SpiSe souhlasim

c) Spise Nesouhlasim

d) Nesouhlasim

3. Kariérni riist opravdovych talentd ve spole¢nosti XY je progresivngjsi.
a) Souhlasim
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b) SpiSe souhlasim
c) Spise nesouhlasim
d) Nesouhlasim

4. Zaméstnanci spolecnosti XY by méli byt informovani o tom, Ze jsou zafazeni ¢i
vyfazeni z talent management poolu.

a) Ano

b) Ne

5. Vyberte 2 faktory zndasledujicich moznosti, které podle Vas nemaji vliv
na udrZeni talentovaného zaméstnance ve spolecnosti XY.

a) Zajimavost a financni ocenéni prace

b) Moznost postupu a rozvoje

¢) Moznost vzdelavani

d) Flexibilita prace

e) Pracovni role

6. Spolec¢nost XY by méla zavést specidlni benefity nad pro zaméstnance, ktefi jsou
v talent poolu.

a) Souhlasim

b) SpiSe souhlasim

c) Spise Nesouhlasim

d) Nesouhlasim

7. Personalni strategie ve VaSem oddéleni je vazana na strategii talent managementu
spole¢nosti XY.

a) Souhlasim

b) SpiSe souhlasim

c) Spise Nesouhlasim

d) Nesouhlasim

8. Implementace talent managementu spole¢nosti XY vychdzi ve Vasem oddé€leni
z identifikace kritickych (klicovych) pozic.

a) Souhlasim

b) SpiSe souhlasim

c) Spise Nesouhlasim

d) Nesouhlasim

9. Proces talent managementu spole¢nosti XY je v Ceské republice v porovnani s
Vasi doméci pobockou.

a) Na lepsi urovni

b) Na stejné trovni
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¢) Na horsi urovni
d) Nemohu hodnotit (jsem zaméstnanec ¢eské pobocky bez zkuSenosti
z jiné pobocky korporace)

10. Investovat do lepsiho technologického feSeni v procesu talent managementu
(napt. novéa databaze s vétSim mnozstvim informaci, lepsi propojeni s ulozistém
dil¢ich dokumentt apod.).

a) je dulezité

b) neni dalezité



VYSOKA SKOLA EKONOMIE a MANAGEMENTU
Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

PRILOHA ¢&. 3. — SEZNAM OTAZEK PRO DOTAZNIKOVE SERENI SE
ZAMESTNANCI

Vazeni zaméstnanci,
Rada bych Vias pozadala o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery poslouzi jako podklad pro
zavérecnou MBA praci s HR tématikou ve vybrané spole¢nosti.

Ucast je anonymni a dobrovolna. Z uvedenych odpovédi 1ze vybrat pouze jednu moznost.

Pohlavi

a) Muz

b) Zena

2. Statni prislusnost
a) Cech

b) Cizinec

3. Pocet let ve spolecnosti XY
a) <4

b) 5-7

c) 8-10

d) > 10

1. Vas kariérni rast ve spolecnosti XY splituje Vase ocekavani.

a) Souhlasim

b) SpiSe souhlasim
c) SpiSe nesouhlasim
d) Nesouhlasim

2. Zaméstnanci s manazerskym potencidlem by méli mit extra benefity oproti
béznym zaméstnanctim. S timto vyrokem.

a) Souhlasim

b) Spise souhlasim
c) SpiSe nesouhlasim
d) Nesouhlasim

3. Spolecnost by méla mit specialni program zabyvajici se se skupinou
zaméstnancll majici manaZzersky potencial.

a) Ano
b) Ne
c) Nevim
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4. V ptipadé, Ze by spole¢nost méla takto specializovany program pro manaZzery,
povédomi o Vasem ¢lenstvi by mélo pro Vas motivaéni charakter.

a) Ano
b) Ne
c) Nevim

5. V pfipadé¢, Ze byste byl ze specializované programu pro manazery vyloucen, byl
by to pro Véas diivod odejit ze spolecnosti.

a) Ano
b) Ne
c) Nevim

Velice dekuji za Vase odpovédi.
R. Andélova, HR oddelent a studentka univerzity VSEM, Praha.
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PRILOHA ¢&. 4. — SEZNAM OTAZEK PRO POLOSTRUKTUROVANY
EXPERTNI ROZHOVOR

Otazky:

1. V €em vnimate silnou stranku stavajiciho procesu talent managementu v prazské
pobocce?

2. Vcéem vnimate slabou stranku stavajiciho procesu talent managementu
v prazské pobocce?

3. V cem vidite prostor pro zlepSeni v ramci procesu? Prosim, uved’te konkrétni
ptiklad/y.

4. Probiha dle Vas obsazeni nejkriti¢téjsich pozic bezproblémove?
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PRILOHA ¢&. 5 — Piklad kompetenéniho modelu v internim programu ve spole¢nosti

XY

Zdroj: Spolecnost XY (2015, c)
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PRILOHA ¢&. 6. — Ptiklad definovanych kompetenci pro konkrétni oddéleni spole&nosti

XY
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