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Souhrn

Prace se zabyva tématikou ,talent managementu“ a dulezitosti rozvoje vysoce
talentovanych pracovnikl. V teoretické Casti jsou shrnuty odborné teoretické poznatky
Vv této oblasti. Je zde vysvétleno, kdo je talent, a pro¢ je pro podnik tak dualezity. Jsou
zde popsény zpusoby, jak mlze podnik talent rozpoznat, ziskat a jak jej potom dale

motivovat a rozvijet. A samoziejmé jak si ho i udrzet.

V praktické cCasti je vénovana pozornost stavebni spofiteln¢ a konkrétnimu, prave
probihajicimu, talent programu. Jsou zde popsany uplatiiované metody rozvoje a
motivace talentd, a nasledn¢ analyzovany z pohledu jejich efektivity. Analyza vychazela
z vyzkumu mezi UCastniky programu, personalisty i zastupci vrcholového vedeni.
Autorka také zjistovala, co je cilem talent programu a jednotlivych metod, a zda jsou v

souladu se strategickymi cili stavebni spofitelny.

Summary

This work deals with topic ,.talent management* and the importance of developing of
highly talented employees. Summary of expert and theoretical findings is to be found in
theoretical part. In this section there are explanations on who the talent is and why he is
so important for his enterprise. It contains descriptions of ways how to recognize and
win a talent for an enterprise and also how to further motivate and develop him. And of

course, how to retain him.

The practical part pays attention to Building Society and its specific, currently running
talent program. In this section there are descriptions of applied methods of talent
development and motivations which are afterwards analyzed from the efficiency
perspective. The analysis was based on a research among program participants, human
resources managers as well as representatives of top management. The author was
searching for goals of the talent program and its particular methods and also whether
those are in compliance with strategic goals of the Building Society.
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1 Uvod

Poté co v roce 1997 Steven Hankin ve studii spole¢nosti McKinsey & Company poprvé
pouzil pojem ,,valka o talenty, pojem se rychle rozsifil a stal se namétem mnoha uvah.

Zrovna tak se stalo velmi popularni souslovi ,,talent management™.

I v dnesni dobé se talent management Casto spojuje s bojem o nejlepsi, pficemz toto
slovni spojeni ma poukazat na fakt, ze pokud mé organizace ptezit, je pro ni zivotné
dalezité, aby disponovala talenty. Ritz a Sinelli vSak upozoriuji, ze ten, kdo by vnimal
talent management primarné¢ pouze jako ,,valku®, prohral by ji. ,,Véalka“ je situace
vychazejici z konfliktll, coz jist¢ nemuze byt cilem strategie talent managementu. Jde
pfedevs§im o to, aby organizace realisticky posoudila, jaké ma v konkurenénim boji s
ostatnimi organizacemi na trhu prace Sance. Aby si uvédomila, Ze je odkazana na sebe,
a ze se o svou atraktivitu na trhu prace musi postarat sama. Na tomto zékladé¢ muze pak

v v v . v . . vrl
sebevédomé, odhodlané a ofenzivné ,,zabojovat® o ty nejlepsi.

Talenty je tfeba si ve firm¢ péstovat a rozvijet, nebot’ ,,v talentech ma firma nesmirné
cenné aktivum. Meéli bychom znat, jak velkou hodnotu toto aktivum ma, méli bychom
vedet, co je treba delat, aby tato hodnota rostla a aby prindsela jak efekt firme ve
vysledcich, tak i uzZitek a uspokojeni lidem. Nerozpozmnat vias vyrazny talent nebo
dokonce demotivovat talentovaného clovéka a nechat ho odejit z firmy - to bychom méli

klasifikovat jako vazny prohiesek proti manaZerské etice a hodnotam firmy. 2

Rizeni talenti neboli talent management je ve skutetnosti vlastné souhrn dobie
znamych prvki fizeni lidskych zdroji - mj. ndbor a vybér novych pracovniki, fizeni
vykonnosti, planovani kariér a nastupnictvi, vzdélavani a rozvoj... To, co odliSuje v
tomto ohledu Gsp&sné firmy od téch méné uspésnych je, zda dokazou v ramci talent
managementu vSechny tyto prvky uplatiovat disledné a komplexné, ve vzijemnych

souvislostech tak, aby napliovaly redlné potieby strategie podniku.

! RITZ, Adrian, SINNELI Peter. Talent Management - Uberblick und konzeptionelle Grundlagen. In: Ritz, A., Thom N., Talent
Management. Talente identifizieren, Kompetenzen entwickeln, Leistungstriger erhalten. \Wiesbaden : GWV Fachverlage GmbH,
2010, s. 3

2 NAHLOVSKY, P.: Management talent(: priorita roku 2011. Moderni Fizeni [online]. 14. 4. 2011, IV/2011, [cit. 2011-06-27].
Dostupny z WWW: <http://modernirizeni.ihned.cz/c1-51556690-management-talentu-priorita-roku-2011>.



1.1 Struktura a cile prace

V teoretické Casti jsou shrnuty teoretické poznatky v oblasti talent managementu.
Autorka definuje, kdo je talent, a soustfedi se na to, pro¢ je pro podnik tak dilezity.
Popisuje, jakym zpisobem ho podnik muze rozpoznat a ziskat a jak jej potom dale

motivovat a rozvijet. A v neposledni fad¢, jak si ho udrzet.

V 1Gvodu analyticko-praktické Casti jsou charakterizovany metody a postupy, které
autorka pouzila pfi vlastnim Setfeni. Jejim cilem je zhodnoceni efektivity praveé
probihajiciho pilotniho talent programu stavebni spofitelny a vypracovani doporuceni
opatieni, kterd by mohla pfipadné efektivitu programu jeste¢ zvysit. Dil¢imi kroky je
zjisténi, jaké metody rozvoje a vzdélavani talentli jsou ve stavebni spofiteln¢ vyuzivany,
co je jejich cilem a zda jsou v souladu s cili spolec¢nosti. Efektivita a pfinos programu
jsou provéfeny jak zpohledu hodnoty pro stavebni spofitelnu, tak i z pohledu

samotnych ucastniki (talentit).

1.2 Hlavni hypotézy

Autorka bude ve své praci vychéazet z nasledujicich hypotéz:

Maé-li byt talent management firmy strategicky a piinosny, musi byt jeho cil v souladu s

realnymi budoucimi potiebami podniku.

Je tieba vhodné nastavit nejen cile rozvoje talentovanych zaméstnanct, ale také stanovit
takovy pocet talentl, aby bylo mozné po skonceni rozvojového programu jejich nové

nabyté schopnosti a dovednosti uplatnit a vyuzit ve prospeéch spole€nosti.
Jasna komunikace a Casta zpétna vazba jsou dulezité pro motivaci a udrzeni talentd.

Spole¢nost realizujici nakladny talent program by si méla ,,pojistit navratnost své

investice riznymi opatenimi, kterymi si talenty zavaze a udrzi ve firmé.

Tato opatfeni nejsou finanéné€ narocna.



2 Teoreticka ¢ast

Nova doba piinasi nové situace. Predstavy o hospodaistvi a vytvareni hodnot se stale
méni. Organizaci zaloZzenych na sluzbach a znalostech razantné piibyva a bohatstvim
organizace ddvno nejsou tovarni haly, nybrz znalosti a schopnosti jejich pracovnikii.
Proto je pro organizace tak dilezité si tyto znalosti udrzet a dale je rozvijet. Talentovani
pracovnici, ktefi jsou jejich nositeli, musi byt podporovani, nebot’ vyznamné piispivaji
ke kapitalu organizace. Je tfeba vzit také v ivahu, Ze znalosti jsou vazany na konkrétni
osobu, odejde-1i osoba (ze zemé ¢i z organizace), jsou tyto znalosti (pro danou zemi ¢i
organizaci) nadobro ztraceny. Také ve vztahu mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem
dochazi ke zménam. Dfive byla zdkladem pracovniho vztahu psychologickd smlouva
mezi jmenovanymi subjekty. Byli svazdni loajalitou na jedné strané¢ a poskytnutou
jistotou zaméstndni na stran¢ druhé. Jelikoz v predchozich letech delegovali
zameéstnavatelé na své zaméstnance vice zodpoveédnosti za své vzdélavani a rozvoj, je
nyni loajalita pracovnikli odvisla pfedev§sim od nabizenych vyhlidek. Hlavné mladi
talentovani pracovnici projevuji loajalitu jen, dokud je pro n¢ nabizend préce a piidélené
ukoly atraktivni a dokud pftispiva k jejich celozivotnimu vzdélavani, zvySovani hodnoty

na trhu préce, resp. rozvoji kariéry.®

Jak tedy talent management funguje a kdo je pfedmétem jeho zajmu?

2.1 Vymezeni zikladnich pojmii
2.1.1 Kdo je talent?

Vymezeni, kdo je vlastné talent, 1ze najit v dostupné literatufe mnoho.

% RITZ, Adrian, SINNELI Peter. Talent Management - Uberblick und konzeptionelle Grundlagen. In: Ritz, A., Thom N., Talent
Management. Talente identifizieren, Kompetenzen entwickeln, Leistungstriger erhalten. \Wiesbaden : GWV Fachverlage GmbH,
2010, s. 5-6



Hronik zastdva nazor, ze talent se vyznaCuje nejen vysokou vykonnosti, ale také

perspektivou tuto vykonnost jesté zvyéovat.4

Dle Ulricha tvori talent predevsim tfi faktory: , zpiisobilost neboli kompetence,
angazovanost a potieba prispivat. ,, Zpiisobilost znamend, zZe clovek ma znalosti,
dovednosti a hodnoty pozZadované pro praci v urcité oblasti. Bez angazovanosti jsou
vSak samotné znalosti a dovednosti jen malo uzitecné. V poslednich desiti letech byly
tak za hlavni znaky talentu povazovany kompetence a angazovanost. To ale neni vse.
Zjistilo se, ze lidé mohou byt vysoce kompetentni a angazovani, ale pokud jejich prace
neprinese firmé realny prinos a pokud v této praci nenaleznou smysl a ucel, jejich
motivace slabne a jejich talent vadne. Ve vysSe uvedené rovnici se vSechny tri faktory

vzdjemné posiluji. Pokud vsak jeden ze tri faktorii chybi, zbyvajici dva ho nenahradi. “

S dalsi definici talentu pfichazi Thom. Hovoii o ,,High Potentials* jako o mladsich
osobach (bez ptresného veékového rozmezi), u kterych musi byt splnény jisté

charakteristiky:®

- vysoké odborné vzdélani
- velmi silnd motivace a radost z vyzev
- socialn¢ kompetentni vztah ke koleglim a nadfizenym

- stala potieba dal$iho osobnostniho a odborného rozvoje

Vétsina definic talentd, resp. osob s vysokym potencialem, se ubird podobnym smérem.
V otazce vzd€lani existuji prece jen rozdily. Zatimco Thom zmifiuje potiebu vysokeé
urovné formalniho vzdélani, Ulrich hovofi pfedev$im o znalostech a dovednostech a

Hronik poukazuje na potencidl i nadale zvySovat svou vykonnost. M. Stammova

* HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavdni pracovnikii. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 109

® ULRICH, D.: Not so standard deviation. Vytah. Co je vlastné talent, Moderni Fizeni [online]. 14. 4. 2011, X11/2010, [cit. 2011-06-
27]. Dostupny z WWW: <http://modernirizeni.ihned.cz/2-48711690-600000_detail-dd>.

® THOM, N.: Retention Management fiir High Potentials. In: Jahrbuch Personalentwicklung und Weiterbildung - Praxis und
Perspektiven, hrsg. v. Karlheinz Schwuchow / Joachim Gutmann, Miinchen 2003, s. 234 - 247



vyslovné zdiraziiuje, ze rovnéZ mezi ne-absolventy vysokych Skol Ize najit

nadprimérne nadané talenty.7

Zalezi tedy velmi na konkrétni organizaci a jeji obchodni strategii, jakd bude definice
talentu (na jakou konkrétni cilovou skupinu ji nastavi, ptip. rozsiti). Napt. pokud je v
centru pozornosti organizace piipravovany proces zmény, pak budou muset talenti
prokazat schopnosti potiebné pro tuto zménu, pii silném tlaku konkurence v
technickych oborech se budou u talentd hledat pro zménu technické a odborné

predpoklady.

2.1.2 Proc tidit talenty?

., Management talentii se chdpe jako manazerskd disciplina, jez se zabyva tim, jak

ziskat, udrzet a rozvijet vysoce talentované lidi, jak je co nejlépe vyuzit. 8

Objevovat talent tedy vlastné znamena rozpoznat nejlep$i praxi (best practice) v
jakékoli ¢innosti: manazerské, spravni, délnické i odborné. ,, Objevit cloveka nebo tym,
ktery déla néco nejlépe ze vsech, prostudovat, analyzovat jeho zkusenosti a pak je sdilet
a rozsirovat - tak zni ukol. Miizeme patrat i mezi delniky po talentovanych jedincich,
kteri jsou vynikajici ve své praci, pomahaji druhym a mohli by se stat vedoucimi tymii
nebo mistry. Miizeme si povsimnout talentovanych lidi mezi Fadovymi zaméstnanci, kteri
maji na to, aby se postupné stali specialisty nebo vedoucimi projektir. “ Vytvorime-li
plynulou stupnici, po které budou moci pracovnici stoupat vzhiru smérem ke $pickové
vykonnosti, mize se kazdy rozhodnout, zda bude chtit po tomto zebticku jit nahoru a na
ktery stupen si troufa. ,, Ti, u nichz prevlada pasivita, pohodlnost, neochota ucit se
nécemu novemu, zustanou tam, kde jsou, pokud neklesnou niz. Talent se ale rozhodné

nesnoubi se sklonem k pohodinosti. “9

" STAMM, M.: Kluge Képfe und goldene Hinde. Uberdurchschnittliche Begabte Lernende in der Berufsbildung. In:
News&Science, 3. Jg. 2007, S. 32-36.

8 NAHLOVSKY, P.: Management talenti: priorita roku 2011. Moderni Fizeni [online]. 14. 4. 2011, IV/2011, [cit. 2011-06-27].
Dostupny z WWW: <http://modernirizeni.ihned.cz/c1-51556690-management-talentu-priorita-roku-2011>.

° tamtéz



Dle Miky je talent management v jadru zaméfen na jediny cil: , dostat z lidi vse (to
nejlepsi), co je mozné. A dostat to z realnych lidi, kteri jsou v podniku nebo na

‘

pracovnim trhu k dispozici.“® Ptitom prostiedky, kterymi lze talenty idit, jsou z
arzenalu bézné dostupnych, mnohymi vyzkousenych praktik. Jednd se napt. o proces
planovani pracovni sily, nabor a vybér novych pracovniki, fizeni vykonnosti, planovani
kariér a nastupnictvi, vzdélavani a rozvoj i odménovani. Naprosto zasadni pro Gspésné
fungovani takového talent managementu je, aby vSechny tyto nastroje byly uplatnovany
disledné a komplexné. ,, Nikoliv nahodou se ve spojeni s talent managementem mluvi o
celopodnikové strategii. Na rovinu Feceno, veskeré aktivity spojené s talent
managementem zacinaji mit smysl teprve tehdy, kdyz jsou jasné a zietelné navdzany na

podnikatelskou strategii. “**

Ma-li byt talent management strategicky, musi byt dle Ritze a Sinelliho zaméfen na tyto
cile™:

- stanovit, co se rozumi talenty

- poukazat, jak talent management navazuje na strategii organizace
- odvodit pozadavky na talenty v souladu se strategii

- Zzajistit pottebné zdroje

Jakmile talent management takto nabude strategického vyznamu, musi byt velmi jasné
komunikovan a koordinovan. Persondlni prace musi byt fundovana a kvalifikovana.
Kompetence musi byt rozdéleny mezi persondlni a odbornd odd¢leni. Personalni
oddéleni ma centralni funkce jako napt. administraci talent managementu a planovani

tzv. talent pooli*®. Jeho zodpov&dnosti je tedy piedevsim:

- komunikace rozhodnuti, pozadavkii a procest souvisejicich s talent

managementem odpovidajici konkrétni cilové skupiné

0 MIKA, F.: CMC Graduate School of Business 0.p.s., MBA School [online]. 2006 [cit. 2011-06-07]. Talent Management. Dostupné
z WWW: <http://www.cmc.cz/manazerske-programy/rizeni-lidskych-zdroju/talent-management>.

Y tamtéz

2 RITZ, Adrian, SINNELI Peter. Talent Management - Uberblick und konzeptionelle Grundlagen. In: Ritz, A., Thom N., Talent
Management. Talente identifizieren, Kompetenzen entwickeln, Leistungstrdger erhalten. Wiesbaden : GWV Fachverlage GmbH,
2010,s.13

13 talent pool - skupina talentovanych, v ramci které spolupracuji na spolené &innosti, tkolu &i projektu



- koordinace talentt a jejich tkolt

Naproti tomu v odbornych tutvarech nachazi talenti své uplatnéni. Otazky ziskavani
talenti mohou leZet uprostted a jsou feSeny personalisty ve spolupraci s odbornymi

utvary. 14

2.2 Proces talent managementu

Ulrich navrhuje Sest zpasobu, jak ziskavat, pfipravovat, rozvijet, vyuzit a udrzet

talenty: ™

- Nakupujte: ziskavejte talenty naborem z externich zdroju.

- Rozvijejte: pomahejte talentovanym lidem z firmy k osobnimu rdstu, poskytujte
jim vzdelavani a vycvik, podnécujte je k uceni se pifi praci a v Zzivotnich
situacich.

- Pujcujte si: vyuzivejte externi poradce, ziskavejte talentované lidi jako partnery.

- Zavazujte si: povysujte talentované lidi do klicovych pozic.

- Zbavte se netalentovanych: lidé s chabou vykonnosti blokuji pracovni a fidici
pozice pro vzestup talenttl.

- Pripoutejte talenty k firmé: hledejte zpusoby, jak udrzet ve firmé zejména

Spickoveé talenty.

Pro dalsi vyklad jednotlivych etap procesu se autorka opfe o Hronikovo rozclenéni,

které je zachyceno na obrazku 1.

¥ RITZ, Adrian, SINNELI Peter. Talent Management - Uberblick und konzeptionelle Grundlagen. In: Ritz, A., Thom N., Talent
Management. Talente identifizieren, Kompetenzen entwickeln, Leistungstriger erhalten. Wiesbaden : GWV Fachverlage GmbH,
2010, s. 13

5 ULRICH, D.: Not so standard deviation. Vytah. Co je vlastng talent, Moderni Fizeni [online]. 14. 4. 2011, X11/2010, [cit. 2011-06-
27]. Dostupny z WWW: <http://modernirizeni.ihned.cz/2-48711690-600000_detail-dd>.



Obrazek 1 Proces talent managementu

Identifikace

Udrzeni

l Vyuziti

Zdroj: HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha 2007. s. 110 (upraveno)

2.2.1 ldentifikace

Jak jiz bylo uvedeno vySe, ve strategickém talent managementu jde v prvni fadé o to,
stanovit, jaké talenty bude spole¢nost v budoucnu potiebovat. ,, Misto soustiredeéni na to,
co dosud fungovalo, a porovnavani lidi s nizkou a vysokou vykonnosti a uspésnosti je
lepsi cestou predvidat a analyzovat ocekavané budouci pozadavky zdakaznikii a pak je
promitnout do novych pozadavkit na zamestnance. “ K tomu mize pomoci zodpovedét
si nasledujici otazky: , Jaké jsou socidlni a technické kompetence nasi firmy? Jaké
zmeény prostredi nas cekaji? Jaka bude strategicka odezva nasi firmy? ““ Poté se lze jesté
doptat: ,,Jaké technické a socidlni zpiusobilosti budou muset nasi zaméstnanci

projevit?

Diky témto otdzkdm mohou personalisté pomoci top manaZerim zformulovat nové

standardy vykonnosti, které definuji, co by méli zamé&stnanci znat a délat.™®

Dale se prace bude vénovat hledani talentt z vlastnich zdroju firmy.

8 ULRICH, D.: Not so standard deviation. Vytah. Co je vlastng talent, Moderni Fizeni [online]. 14. 4. 2011, X11/2010, [cit. 2011-06-
27]. Dostupny z WWW: <http://modernirizeni.ihned.cz/2-48711690-600000_detail-dd>.



Jakym zptsobem identifikujeme osoby ve firm¢, jez maji vysoky potencial rozvinout v
sob¢ pozadované vlastnosti a schopnosti? Dle Hronika se nejCastéji vyuzivaji tyto

metody:’

- Fungujici systém hodnoceni
- Utast v projektech

- Development Centre

- 360°zpétné vazba

- Méfeni potencialu

- Nominace

Takzvana vyb&rova a rozvojova stiediska (assesment centre, development centre)™®
zminuji také dalsi autofi jako metody personalniho vybéru s vysokou prognostickou

validitou, v jejichZ hodnotici fazi mohou byt vyuziti zkuseni vedouci pracovnici.™

., Identifikace talentii a jejich ndsledné zarazeni do programu je pro organizaci nejen
dillezité, ale i citlivé. Vybrani talenti nejsou pro druhé neznamymi. Vybér musi byt
vaiman jako spravedlivy. Proto se do identifikace talentii casto zahrnuji
spolupracovnici. Déje se to ve formé navrhu c¢i diskuzi nad nominaci a jejim
potvrzenim... " Dle Hronika je velmi dulezité, aby nominace do talent programu méla co
nejsirsi podporu a nebyla jen rozhodnutim pfimého nadfizeného. Nominovany se
Sirokou podporou bude s velkou pravdépodobnosti citit silngj$i zavazek nez pfi
nominaci samotnym personalnim oddélenim. Samotny proces nominace tak jiz stoji na

pomezi identifikace a ziskavani.”

Y HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 110

18 assessment a development centre = vybérové a rozvojové centrum, kdy pracovnik (manaZer) musi prokazovat pozadované
(manazerské) schopnosti prostfednictvim rtznych testd, behavioralnich rozhovort, hranim roli, feSenim konkrétnich ukold
(FOLWARCZNA, L.: Rozvoj a vzdélévani manazerii. Praha : Grada Publishing, 2010. s. 64)

¥ RITZ, Adrian, SINNELI Peter. Talent Management - Uberblick und konzeptionelle Grundlagen. In: Ritz, A., Thom N., Talent
Management. Talente identifizieren, Kompetenzen entwickeln, Leistungstrdger erhalten. Wiesbaden : GWV Fachverlage GmbH,
2010, s. 17

2 HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 113



2.2.2 Ziskavani

Poté, co jsme identifikovali talentovaného jedince, je dalSim krokem ucinéni nabidky a
sjednani kontraktu, ktery ma pfedevsim psychologickou povahu a formuje zavazky na
obou stranach. Tato psychologicka smlouva musi byt vyvazena. Jeji soucasti je ,, umluva
o tom, Ze ucast v programu neznamend jakékoliv ulevy v praci samotné a neni ani

zdrukou kariéry. Tou mohou byt jen vysledky. “**

U programi pro mladsi pracovniky se doporucuje pevné zatrazeni do kategorie talentti
omezit na stanovenou dobu. Lidé i organizace se méni. Pokud se béhem stanovené doby
zjisti, Ze konkrétni osoba nesta¢i pozadavkiim, umozni toto nastaveni po uplynuti dané
doby normalni vystoupeni z programu, a to bez vétsi ztraty image ¢i demotivace ze
sesazeni. Soucasné musi byt v ramci komunikace S talenty jasné¢ komunikovano, ze
nalezitost ke skupiné¢ talentii neni garanci kariérniho postupu, nybrz miize byt vyuzita
jako odrazovy mustek. Zde je ale nutné, aby jak talent, tak organizace tuto tmluvu brali
vazné a snazili se, sami Sebe resp. talentovanou osobu bud’ dale rozvijet, nebo -
naskytne-1i se vhodna pftilezitost - jiz pracovné nasadit. Zustane-li jen u prazdnych slov;

ztraci talent program velmi rychle na sile.??

2.2.3 Rozvoj

Profily pracovnich pozic a jejich ukoly jsou stale vice specializované. Znalosti v mnoha
obchodnich oblastech jsou mnohdy jiz béhem nékolika let piekonany. Pokud chce tedy
organizace 1 konkrétni pracovnik obstat v globalni konkurenci, je dalSi vzdélavani

Nnutnosti.

2L HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 113

2 RITZ, Adrian, SINNELI Peter. Talent Management - Uberblick und konzeptionelle Grundlagen. In: Ritz, A., Thom N., Talent
Management. Talente identifizieren, Kompetenzen entwickeln, Leistungstriger erhalten. Wiesbaden : GWV Fachverlage GmbH,
2010, s. 17
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Obecné lze fici, Ze ,,programy talent managementu sméruji predevsim k pochopeni
nejriznéjsich firemnich kontextii. Cilem je, aby ucastnik programu rozumél riiznym

. ’ .. o v ;. 23
souvislostem a provazanostem mezi jednotlivymi oddeélenimi a celou firmou.

Talent management je tzce spjat s fizenim a rozvojem kariéry osoby s vysokym
potencialem. ,, V zdsadé jsou jen tri mozné smeéry rozvoje. Prvni je postup v hierarchii.
Druhy smeér kariéry je v ziskavani dalsi ¢i dalsich odbornosti. Treti smer kariéry
spociva v prohlubovani odbornosti. Je ziejmé, Ze v ramci jedné kariéry miizeme

w24
postupovat vSemi smery.

Obrazek 2 Sméry kariéry

Postup v hierarchii

Prohlubovani
odbornosti

Ziskavani

dalsi odbornosti

Zdroj: HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha 2007. s. 100 (upraveno)

Rozvojovy (nebo také kariérovy) plan je podle Hronika zdkladni metodou planovani
kariéry. ,, Rozvojovy plan navazuje na hodnoceni pracovnikii, kde nadrizeny spolu s
hodnocenym dospéji k dohodé o rozvoji, ve které probihd zdkladni zadani - rozvojové
cile a oblasti.“ Potteby rozvoje mohou byt rovnéz definovany pomoci assessment ¢i
development centre.”® Drive mél sestaveni rozvojového planu ve své zodpovédnosti
personalista. Tuto praxi lze dle Hronika povazovat dnes za opusténou. ,, Rozvojovy pldan
si v soucasnosti kazdy vytvari sam. Ma k dispozici metodiku, podle které postupuje.

Rozvojovy plan obsahuje nejen vzdeéldavaci aktivity, soustieduje se predevsim na metodu

2 HRONIK, F.: Rozvoj a vzdéldvani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 114
% tamté

% FOLWARCZNA, L: Rozvoj a vzdéldvini manazerii. Praha : Grada Publishing, 2010. s. 64
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za chodu.“?®® Souéasti rozvojovych pland jsou obvykle také plany zastupitelnosti,

personalnich rezerv a naslednictvi.

2.2.3.1 Rozvoj manaZeri

Protoze se v praktické Casti prace bude autorka vénovat konkrétnimu talent programu,
jehoz cilem je umoZznit talentovanym pracovnikiim ziskat a rozvijet manazerské

kompetence, zaméii se prace nyni na moderni metody rozvoje manazeru.
Jesté pred tim vSak odpovi na otazku: Kdo je manazer?

Tento pojem je velmi Siroky. Zacal se pouzivat nejdiive v anglosaskych zemich k
oznaceni vSech osob, které zodpovidaji za chod organizace nebo sluzby, at’ se jedna o
podnikéni, vefejnou spravu a jiné organizace. ,, V podnikatelské sfére je za manazera
povazovan ten, kdo Fidi a provozuje podnik jménem a v zajmu vlastnika/viastniki

« 27

podniku.

Manazer tidi, tj. pracuje prostiednictvim svych podfizenych. Zaddva jim tkoly, vede je

pfi jejich plnéni, motivuje a kontroluje je.

Autorka se nyni bude vénovat typologii fidicich styli. Piestoze jsou uvedené teorie jiz
star§iho data, jsou do jisté miry stale aktualni. Popisuji nejen efektivni styly vedeni, ale

také manazerské nesvary, se kterymi je mozné se ve firmach setkat i dnes.

2.2.3.2 ManaZerské styly”
Likertovy manaZerské styly

CtyFi manazerské styly, které v roce 1967 vymezil Rensis Likert, shrnuje Strach takto:?

% HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 103
2" FOLWARCZNA, L: Rozvoj a vzdélavani manazeru. Praha : Grada Publishing, 2010. s. 14,15
% Cellerova, I.: Seminarni prace, Motivace a demotivace pracovnikil, VSEM, Praha 2010,s.4 -5

% STRACH P.: Principy managementu. 1. vyd., Praha : Vysoka $kola ekonomie a managementu, 2008. s. 69
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Autoritativné vykofistovatelsky

., Manazeri vyznavajici tento styl se jen malo zajimaji o lidi, pouzivaji metody cukru a
bice. Hrozby a strach jsou podle nich nejlepsimi zpiisoby, jak zajistit kdazen a disciplinu.

«

Komunikace probiha seshora dolii. Pracovnici jsou predevsim vykonnymi silami.*

Autoritativné benevolentni

,, Takovy vedouci pouziva spise odmény nez trestu. Prestoze se snazi naslouchat
podrizenym, obvykle tak cini jen proto, aby ,,se udelal peknym “. Mysli si, Ze podrizeni
stejné TFikaji jen to, co chce slyset. Nekterym veérnym mohou byt v omezené mire

delegovdny pravomoci.
Konzultativni

,, Komunikace zdola nahoru je porad ¢imsi omezovana, avSak vedouci se skutecné snazi
naslouchat myslenkam a nazorum podrizenych. Rozhodnuti jsou vSak stale cinéna

‘

vetsinou centralné na manazerskeé urovni.

Participativni

. Manazeri uplatiujici tento styl se snazi zapojit podrizené do rozhodovacich procesii.
Lidé v organizaci jsou si pak navzajem bliz a ochotnéji spolupracuji. Vedouci
podrizenym plné diiveruji, a proto pouzivaji delegovani. Odménovani je zdsadné

pozitivai a zahrnuje i intrinsické™ odmény. “

wrw

Manazerska mrizka

S jinym rozdélenim fidicich styli pfisli jest€ o néco diive (1964) Robert Blake a Jane
Moutonova. Vytvorili tzv. manazerskou miizku (obrazek 3) a v ni rozlisili pojeti

manazerské prace s ohledem na to, jak se manaZer zajimé o pracovniky a to, jaky

% tzn. zaméfené na vnitini motivy
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vyjadiuje zdjem o vykon. Do soufadnic manaZerské miizky lze vynést pét raznych

soutradnic definujicich pét styltt manazerské préce:31

Obrazek 3 Manazerska miizka

1,9 9,9

VYSOKE

55

1 2 3 4 5 6 7 8 9
NizKE ZAMERENINA VYSLEDKY VYSOKE

ZAMERENI NA LIDI

= N W B oY N G0 W

Zdroj: STRACH, P.: Principy managementu. 1. vyd., Praha: VSEM, 2008. s. 69 - 70 (upraveno)

1.1 Ochuzenv styl

., Manazer md nizky zdjem na lidech i vykonu. Takovy manazer deéld jen tolik, aby
uchoval své postaveni a uchranil vlastni pracovni misto. Neni pripraven nic davat, ale

‘

ani nic neocekava.

9.1 Styl délej, nebo zmiz

., Manazer, ktery se zajima pouze o vykon a vystupy. Potreby zaméstnancii vnima jako

nepodstatné. Zaméstnanci jsou nuceni k vykonu systémem pravidel a trestii.

1.9. Styl venkovského klubu

,, Manazeri se zameruji hlavné na vytvoreni pratelské atmosféry v nadeji, Ze takova
atmosféra prispéje ke zvyseni vykonu. Prdace v takovych organizacich je obvykle

‘

prijemné, avsak jejich produktivita byva diskutabilni.’

% STRACH P.: Principy managementu. 1. vyd., Praha : Vysoka $kola ekonomie a managementu, 2008. s. 69 - 70
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5.5. Styl zlaté stfedni cesty

., Manazer se snazi delat prave tolik, kolik je jeste akceptovatelné, jak pro podrizené, tak
pro nadrizené. Manazer nechce prijimat prilisna rizika, ale uvédomuje si, Ze vykonnost

‘

organizace musi dosahovat uspokojivé urovne.

9.9 Tymovy styl

. Jde o manazera profesiondla, ktery se snazi komplexné a cele se vénovat své praci.
Manazer pracuje v roli spousteciho mechanismu zmenovych akci, pro které ziskava

oddanost a podporu podrizenych. *

Jaky ma byt manaZer soucasnosti, aby obstal v globalnim svété plném zmén a rostouci

konkurence?

Na trhu je v soucasné dobé ohromné mnozstvi publikaci, které davaji ndvody a tipy, jak
byt GspéSny manazer, jak motivovat své podiizené, jak efektivn¢ delegovat, jak se dale
rozvijet apod. Kromé odbornych znalosti a dovednosti priklada fada souéasnych

odbornika velkou vahu osobnostni strance manazera.

Tuto otazku si klade také Folwarcznd a odpovédi nachazi v pojeti Di Kampoveé.

Uspé&$ny manazer pry spliuje nasledujici pozadavky:*

1. Je vzorem pro ostatni. Lidé velmi bedlivé sleduji, zda manazer sam plni to, co od

nich pozaduje.

2. Zna dobre sebe sama. Jen pokud je schopen sebereflexe, znd své silné stranky i

oblasti vhodné pro rozvoj, mize sviij tym dobie vést a motivovat.

3. Soustavné se vzdélava. Pribézné na sobé pracuje, rozviji své znalosti a dovednosti.
To se tyka jak oblasti odborné, tak vedeni lidi. Je diilezité, aby dokézal pfipustit, Ze neni
vSev€douci, a umél pfiznat chybu. Je otevieny novym myslenkdm a aktivné vyhledava

piileZitosti k dal§imu rozvoji.

2 FOLWARCZNA, L: Rozvoj a vzdélavani manazerii. Praha : Grada Publishing, 2010. s. 15 - 23

15



4. M4 potéSeni ze zmény. Rizeni zmény je nezbytnou dovednosti manazera. Je nutné
zménu piijmout a ucit se z ni. Nestac¢i na ni pasivné reagovat, je nutné ji iniciovat a

dokonce vytvaret.

5. Ma vizi. Dokaze jasné formulovat, kam jeho tym smétuje. Pro ¢leny tymu je dalezité

a motivujici védeét, ze je jejich snazeni v souladu s cili tymu.

6. Je si védom soucasného stavu véci. Aby mohl tym smétovat k dosazeni vize, musi
védet, jaka je aktualni situace a otevien¢ o ni komunikovat. Pravé rozpor mezi stavajici

situaci a cilovym stavem vytvaii zadouci energii, ktera zene vykon tymu kuptedu.

7. Chova se Cestné a eticky. ManaZer je nositelem firemnich hodnot. Dobry manazer se

chova k ostatnim s respektem a nemanipuluje jimi. VZdy cti pravidla slusného chovani.

8. Dokaze myslet systémové, tj. uvédomuje si, jak funguji jednotlivé procesy, a dokaze
oddé¢lit pri¢iny od nasledkli. Tento zptisob mysleni odstranuje kulturu obviflovani a
zaméfuje se misto toho na feSeni problému. Takto dokaze motivovat své

spolupracovniky k inovacim a experimentiim.

9. Dokaze efektivné komunikovat. Jde zaprvé o schopnost vyjadfovat své myslenky
jasné a jednoduse, zplisobem srozumitelnym pro ostatni. Soucasné by mél umét projevit
skutecny zajem o druhé. Dulezitou roli hraje také fec téla, kterd by méla byt v souladu s

obsahem sdéleni.

10. Mysli pozitivné a vnima svét pozitivné. UspéSny manazer nevidi vSude kolem jen
problémy a diivody, pro¢ néceho nelze dosahnout. Naopak vEfi, ze je mozné zmeénit véci
k lepSimu, a zaméfuje se na feSeni. | v obtiznych situacich velmi pomaha smysl pro

humor, pfedevS§im v momentech, kdy véci nejdou podle planu.

11. Umi se nadchnout a jeho nadseni pfirozené strhne i ostatni lidi. Ti se pak do
procesu zapoji nejen po strance rozumové, ale i citové. Nadseni pro véc clovéku dava

viru v to, co déla a o co usiluje. Utvrzuje to jeho viili d€lat véci nejlépe, jak dovede.

12. Je opravdovy. Manazer by mél stavét na své osobnosti, tj. osobité kombinaci kvalit,

ktera je mu dana geneticky, vychovou, vzdélanim i prostiedim, ve kterém se pohyboval,

16



atd. Pokud je pfirozeny, lidé mu uvéfi a maji ho radi, i kdyz s nim tfeba nemusi vzdy

souhlasit.

A v jakych smérech se mize manazer dale rozvijet? ManaZzerské schopnosti je mozné
rozClenit na tzv. ,hard skills a ,,soft skills“. ,,Hard skills*, tzv. tvrdé dovednosti,
predstavuji odborné znalosti, dovednosti, nadani a postoje tykajici se ekonomickych,
technologickych, strukturalnich a procesnich aspekti, napt. finan¢ni ¢i projektové
fizeni. ,,Soft skills®, neboli mékké dovednosti, zahrnuji ,, mezilidské vztahy, prdci s
lidmi, komunikaci a jednani manazera ve vztahu k jednotlivcim i skupindm v organizaci
I mimo ni.““ Pro Gspé$ného manazera jsou pravé jeho soft skills povazovany za klicové,

nebot’ ,, mistrovstvi v této oblasti je predpokladem zvlddnuti jeho viidcovské role. «33

2.2.3.3 Metody rozvoje manaZeru

(24

Prace se nyni zaméti na hlavni moderni metody rozvoje a vzdélavani manazeri. Jak jiz
bylo feceno, na pocatku vseho je definovani potieb rozvoje. Rozvojové cile a oblasti
mohou byt definovany na zakladé dohody s nadiizenym v ramci hodnoceni nebo také z
vyhodnoceni assessment ¢i development centre. Tyto pozadavky jsou pak zahrnuty do

rozvojového planu.

Pfi vybéru rozvojovych a vzdélavacich programi maji talenti pfed sebou pestrou skalu
moznosti. Nekteré se uskuteéiiuji mimo pracovisté (,,0ff the job*) a jiné na pracovisti

(,,on the job*), ptipadn¢ jde o kombinaci obou pfistupi.

. : v o vr 7 . I 17 ’ . vr. 34
Mezi nejéastéji vyuzivané rozvojové a vzdélavaci aktivity patii:®

externi vzdélavaci programy (piednasky, workshopy, seminafe...)

interni vzdelavaci programy

prace na projektech / uéeni se akci

koucink / mentorink

¥ FOLWARCZNA, L: Rozvoj a vzdéldvdani manazerii. Praha : Grada Publishing, 2010. s. 31
% HRONIK, F.: Rozvoj a vzdéldvani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 104, 105; FOLWARCZNA, 1.: Rozvoj a

vzdélavani manaZerii. Praha : Grada Publishing, 2010. s. 65
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- stinovani

- rotace funkci / geograficka rotace

- staze

- obohacovani prace

- ruzné formy zpétné vazby (360° zpétna vazba, moderovana zpétna vazba...)

- assessment a development centre

Vyse uvedenym aktivitam se bude autorka detailngji vénovat v navazujici praktické

¢asti, kde na konkrétnich ptikladech popiSe, v ¢em spocivaji a jaky maji pfinos.

At uz Ucastnik talent programu vyuzije jakékoliv z uvedenych metod a aktivit, dalSim
dialezitym prvkem rozvoje je hodnoceni. Talenti jsou hodnoceni mnohem castéji nez
ostatni pracovnici, nebot’ jejich vile dosahovat vysokych vykonl a potieba rozvoje
pozaduje Eastou zp&tnou vazbu.** Hodnoceni talentii ma byt vedeno s cilem vyuZit
vSechny moznosti rozvoje schopnosti pracovnika, s cilem optimalné utvaret Zivotni a
pracovni situaci talentu a v neposledni fadé s cilem optimalizace jeho motivace
prostfednictvim nehmotnych a hmotnych odmén za pozitivni a na vykon zamérené

chovéni.*® A pravé na motivaci se autorka zamé¥ v nasledujici kapitole.

2.2.4 Motivace

Jesté nezZ se autorka bude v€novat konkrétnim motiviim, které talenty pohanégji na jejich
kariérni draze, uvede zdékladni Cinitele procesu motivace a ve strucnosti piedstavi

nejznamejsi obecné teorie pracovni motivace.

% RITZ, Adrian, SINNELI Peter. Talent Management - Uberblick und konzeptionelle Grundlagen. In: Ritz, A., Thom N., Talent
Management. Talente identifizieren, Kompetenzen entwickeln, Leistungstriger erhalten. Wiesbaden 2010, s. 17
% THOM, N., RITZ, A.: Public Management. Innovative Konzepte zur Fiihrung im offentlichen Sektor, Wiesbaden 2008, s. 339
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2.2.4.1 Definice motivace®’

V manazerské praxi se s pojmy stimulace a motivace pracuje Casto, protoze to jsou dva
zpusoby, kterymi lze ovlivnit chovani a jednani zaméstnance tak, aby se zvysila jeho

vykonnost, efektivita a produktivita.

Dle Plaminka je to, s jakym vztahem bude pracovnik pfistupovat k zadanému ukolu,
obvykle dano nékterou z téchto dvou pficin: ,, bud’ proto, Ze je jeji splnéeni spojeno se
ziskem néjakych zvenci prichdzejicich hodnot (napriklad financni odmeény), nebo proto,
Ze jeji splnéni je v souladu s vnitrnim vyjadrenim cloveka, ktery ma ulohu vykondvat.
Uloha je tedy plnéna bud’ pod vlivem vnéjSich podnétii (stimulii), nebo pod vlivem
vnitinich pohnutek (motivii), pricemz oboji miize piisobit spolecné (a vzajemné se
posilovat). Vyvolame-li ochotu néco udelat pomoci (vnéjsich) stimulu, oznacujeme tento
deéj za stimulaci. Pokud k tomuto vyvolavani ochoty pouzivame v cloveku jiz
preexistujici (vnitini) motivy, mluvime o motivaci (obrazek 4). V prvnim pripadé hraje
pri vzniku zddouciho chovani klicovou roli vnéjsi situace, ve druhém vnitini svet

. v e« 38
motivovaného c¢lovéka.

Obrazek 4 Rozdil mezi motivaci a stimulaci

motivy

stimuly

Zdroj: PLAMINEK, J.:Tajemstvi motivace. 2. vyd., Praha : Grada Publishing, 2010. s. 14

87 Cellerova, I.: Seminarni prace, Motivace a demotivace pracovnikil, VSEM, Praha 2010, s. 1 - 2

% PLAMINEK, J.: Tajemstvi motivace. 2. vyd., Praha : Grada Publishing, 2010. s. 14
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Nekteré zdroje nazyvaji oba vySe popsané procesy motivaci a podnéty vedouci k
39

ur¢itému chovani a jednani oznacuji jako motivy. Tyto v8ak rozli$uji na:
- primé (vnitfni nebo intrinsické): napt. potfeba kontakti s druhymi lidmi,
potieba ¢innosti jako takové, vlastni rozhodovéani, motiv vykonu ¢i touha po
seberealizaci, po moci atd. - v tomto piipadé je prace zdrojem uspokojeni sama o

sobg;
- nepiimé (vnéjsi nebo extrinsické): v prvni fadé mzda slouzici k uspokojeni
jinych potieb, dale napt. potieba jistoty, potvrzeni vlastni dtlezitosti atd. - kdy je

prace prostiedkem k uspokojovani jinych potieb.

2.2.4.2 Obecné teorie motivace™

., Motivovany zaméstnanec obvykle pracuje pilné, se zdajmem, pracovni vykon nemad
’ . . . Ve v vy ’ 07 va,r ’ 41 . . ’
wkyvy a je jaksi prirozené smérovan na dilezité cile. Snaha pochopit, na jakych

principech motivace funguje, vedla odborniky k vytvoteni riznych teorii.

Jako prvni zde bude uvedena teorie hierarchie potieb Abrahama Maslowa z roku
1954, ktera se zamétuje na lidské potieby a popisuje zakladni situace, které je tfeba pti
motivacnich snahach zohlednit. Maslow lidské potfeby sestavuje hierarchicky podle
dilezitosti (obrazek 5). Podle néj motivace znamena snahu po uspokojeni téchto potieb,
pficemz se o uspokojeni vyS$i potieby usiluje az v okamziku, kdy jsou naplnény
potieby lezici v nizSich urovnich. Jinak feceno, motivace vedena na jedné urovni

nemuize byt efektivni, pokud nebudou uspokojeny potteby na tirovni nizsi.

Pokud tuto hierarchii potieb pfeneseme do pracovniho procesu, znamena to, Ze
zakladem je vydélat si dostatek penéz na uspokojeni fyziologickych potfeb (mit co jist a
pit, teplo, pfistiesi a odpocinek). Nasleduje potieba bezpeci neboli jistota zaméstnani a
bezpecné pracovni prostiedi. V praci lze uspokojit 1 potfebu navazovat a udrzovat rizné

osobni vztahy. S témi izce souvisi 1 potieba uznani, respektu a obdivu od spolecnosti a

¥ TURECKIOVA, M.: Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 1. vydani, Praha: Grada Publishing, 2004. s. 57
4 Cellerova, I.: Seminarni prace, Motivace a demotivace pracovnikil, VSEM, Praha 2010, s.2 - 4

“ STRACH P.: Principy managementu. 1. vyd., Praha : Vysoka $kola ekonomie a managementu, 2008. s. 65
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od lidi, ktefi ji tvofi. Na vrcholku se nachazi pocit sebevédomi a sebeuspokojeni, ma-li

¢lovék moznost realizovat svilj potencial.

Obrazek 5 Maslowova hierarchie potieb

R
/éal izace A

Uznani

N

Spolecenske

/ Bezpeci

Fyziologické potreby

Smér uspokojovani potieb

Zdroj: STRACH P.: Principy managementu. 1. vyd., Praha: VSEM, 2008. s. 67 (upraveno)

Dalsi koncepci lidského chovani v souvislosti s uréitym piistupem k praci, oznacovanou
jako Teorie X a teorie Y, zvefejnil v roce 1960 Dougles McGregor. , Teorie X je
zaloZena na domneénce, Ze lidé jsou lini, nemaji zdjem o praci a o zodpovédnost, a proto
musi byt nuceni ¢i premlouvani, aby néco udelali disciplinovanym zpisobem za pomoci
odmeny. Teorie Y je zaloZena na opacném ndazoru, Ze lidé chtéji pracovat. Maji radi
uspech, urcité uspokojeni ze zodpovédnosti a prirozené hledaji cesty, jak by jim prdace
prinesla pozitivni zkuSenosti. “42p jak to tedy je ve skutecnosti? McGregor popisuje dva
extrémni postoje a pracovniky neni zcela jist¢ mozné takto jednoduse ,,zaskatulkovat®.
Tato koncepce je ptfinosna pro to, abychom si uvédomili, Ze ne vSichni pracovnici se

chtéji v préci realizovat, a tudiz nejsou ochotni se nechat motivovat a spolupracovat na

*2 FORSYTH, P.: Jak motivovat sviij tym. 1. vyd., Grada Publishing, Praha 2009, s. 16, 17
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svém rozvoji. Na druhou stranu i na pozicich, které jsou objektivné nudné a obycejné,

lze na pracovniky pusobit motivacné tak, ze budou vnimat praci jako zajimavéjsi a

pokusi se z ni vytézit maximum.

Jako tfeti bude popsana Herzbergova dvoufaktorova motivaéni teorie z roku 1959.
Frederick Herzberg popsal dvé kategorie faktort, které ovliviuji pracovnika. Prvnimi
jsou hygienické (n¢kdy také environmentalni) faktory. Patfi sem napf. plat, pracovni
pozice, pracovni podminky, vztahy na pracovisti, politika spole¢nosti a administrativni
procesy, zaméstnanecké benefity. Kdyz se pracovnik setkdva s problémy v téchto
oblastech, vétsinou jej postupné zacne nahlodavat nespokojenost. Pokud jsou tyto
oblasti v pofadku, pracovnik neni nespokojeny. Druhou kategorii tvoii motivujici
faktory, tzv. motivatory, které vedou ke spokojenosti. Patii k nim mimo jiné Gspéch a
uznani, zodpovédnost, osobni rlst, moznost kariérniho vyvoje a rizné nemateridlni

odmény.

Je dobré si tento rozdil uvédomit, nebot’, jak uvadi Forsyth, jsou to pravé motivatory,
které nabizeji manazerim nejlepsi piilezitosti k tomu, aby je vyuzili ke zlepSovani

’ ’ o ’ v o 4
pracovnich vykon@ svych zamé&stnanci.*®

Do vyctu obecnych teorii motivace bude zafazena jeSté¢ teorie ofekavani Viktora
Vrooma z roku 1964. Vroom vychazi z ptedpokladu, Ze se lidé ,, v pracovnim procesu
orientuji na splneni cilii. Zaméstnanci mohou byt motivovani, pokud véri, zZe existuje
vy . .y e , Al . . .
vztah primé umérnosti mezi usilim a vykonem. " Je-1i tedy pfed zaméstnance postaven
tézky ukol, o jehoz splnitelnosti pochybuje - at’ uz z divodu nedostatku zdroji,
nediivéry ve své schopnosti apod. - nebude mu vénovat Zadné nebo jen velmi malé Usili.
,, Teorie nevylucuje, aby méli manazeri vysoka ocekavani nebo stanovili vysoke cile, ale

, . v ’ .77 v o« 45
znamend to sledovat a ovliviiovat nazor lidi na ne.

Toto tedy jsou ty nejznaméjsi teorie. Ani jednu z teorii nelze dle nazoru autorky
pokladat za univerzalni recept na motivaci v§ech zaméstnancti. Motivace je totiz souhrn

rozdilnych €innosti a miize byt ovlivnéna mnoha riznymi faktory. Ulohou manazera

* FORSYTH, P.: Jak motivovat sviij tym. 1. vyd., Grada Publishing, Praha 2009, s. 20
* STRACH P.: Principy managementu. 1. vyd., Praha : Vysoka §kola ekonomie a managementu, 2008. s. 64
*® FORSYTH, P.: Jak motivovat sviij tym. 1. vyd., Grada Publishing, Praha 2009, s. 20,21
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vSak je brat tyto faktory pii praci se svymi podiizenymi v potaz a vyuzivat ty, u kterych

zjisti, Ze mohou pfispét k dosazeni pozitivniho vysledku.

2.2.4.3 Devét pravidel motivace™®

Motivacnich teorii a teorii, jak vést lidi, existuje mnoho. V sou¢asné dob¢ je na trhu
mnoho publikaci, ve kterych lze ziskat informace, jak nejlépe motivovat tym lidi, které
schopnosti a vlastnosti mohou manazerim pomoci ¢i jaké pravidla mit pfi motivaci lidi
na paméti. Pro nastinéni sméru, kterym se oblast zkoumani motivace od dob formulace
obecnych teorii do dne$niho dne vyvijela a se kterymi poznatky pracuje, zde bude

uvedeno n&kolik obecnych pravidel pracovni motivace dle Plaminka.*’
Pravidlo 1: Motivace neni jedinou cestou ovliviiovani lidi.

Moznosti, jak ptivést lidi k tomu, aby délali, co chceme, jsou dvé - stimulace a
motivace. Vyhodou stimulace je, ze je pomémé jednoducha. Dokud kompenzujeme
nepohodli spojené s vykonem néjakymi atraktivnimi hodnotami, mizeme ocekavat, ze
prace bude probihat. V okamziku, kdy vné&jsi stimuly pfestaneme poskytovat, se vSak
prace ziejmé zastavi. U motivace je vyhodou, Ze pokud se dobie trefime do motivi,
které &lovék ma, mize prace pokratovat i bez vnégjsich podnéti. Clovék vykonava
ulohu, protoZe jej bavi nebo protoZe to povazuje za vyznamné a dualezité. Nevyhodou
motivace je, ze musime hodné védét jak o cloveku, kterého hodlame motivovat, tak o

procesu motivace samotné.

Pravidlo 2: Neprizpiusobujte lidi ukoliim, ale uikoly lidem.

v

Nejvyhodnéjsi je vybirat Gkoly lidem na miru tak, aby jim vyhovovaly svym obsahem.
Ne vzdy ovSem miZeme vybrat Ukol tak, aby svym obsahem sed¢l konkrétnimu
¢loveku, kterého mame k dispozici. Aby v takovém ptipadé pracovnik pfijal ukol za
vlastni, je velmi diilezité zvolit spravnou formu zadani. Lidé totiz velmi citlivé vnimaji,

jakym zptisobem se o tkolu dozvidaji.

“ Cellerova, I.: Seminarni prace, Motivace a demotivace pracovniku, VSEM, Praha 2010, s.6 - 8

4 PLAMINEK, J.: Tajemstvi motivace. 2. vyd., Praha : Grada Publishing, 2010. s. 15 - 24
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Pravidlo 3: Lidé museji byt spokojeni alespoi s néc¢im.

Konkrétni pfistup konkrétniho ¢lovéka ke konkrétni praci zavisi na jeho osobnosti, na
situaci, ve které Zije a pracuje, a v neposledni fad¢ i1 na Sikovnosti manazera, ktery ho
s ulohou seznamuje. Problémy vznikaji zejména tehdy, kdyz ¢lovék v praci nenajde
vubec nic, co by jej alespoii trochu bavilo. Pii zadavani prace bychom m¢li tedy myslet
na to, aby alespon ¢ast jejiho celkového objemu piinasela cloveéku, ktery ji ma
vykonavat, néjakou radost. To, co Clovéka pii praci bavi, predstavuje jakousi kotvu,
ktera jej poutd k vykonu, a diky ni se miize smifit i se zbytkem povinnosti. Zejména u
lidi, ktefi se nepotykaji se zdkladnimi existen¢nimi potizemi, je pfitomnost této

motivaéni kotvy nutnou podminkou jejich kvalitniho vykonu.
Pravidlo 4: Jini lidé mohou byt citlivi na jiné podnéty nez vy.

Lidé se lisi v citlivosti na rizné podnéty. Pro motivaci je klicové védét, na které podnéty
je konkrétni Clovek citlivy, najit takové podnéty, které¢ jsou pro n¢ho dilezité nebo

piijemné, a zacit je pouzivat. Je tedy tfeba poznavat pracovnikovo motivacni pole.

Pravidlo 5: Obava z neprijemného miiZe motivovat stejné jako touha po

prijemném.

Urcity podnét mulze Clovéka pfitahovat proto, Ze v ném generuje piijemné pocity.
Takovy vztah ¢loveéka k podnétu se nazyva apetence. Jiné podnéty ¢lovéku odpuzuji,
generuji v ném pocity nepiijemné. Tento vztah se nazyva averze. Clovék ma tendence

se nepfijemnym vécem vyhybat.

Pfirozena pritomnost apetenci a averzi v lidském chovéni se odnepaméti promita do
motivaéni praxe v podobé systémil odmén a trestd. Plaminek v této souvislosti
poukazuje na to, Ze ,,nejistota - zpochybnéni jiz dosazeného - mize zvySovat hodnotu
vnimani ziskané pozice a tim podpofit jeji motivujici roli. U nékterych osobnosti,
jejichz pozadavky dokédzou rist nad vSechny meze, je nastaveni urcit¢ dynamické
rovnovahy mezi opatrnym nabizenim hodnot a neokédzalym zpochybiiovanim jistot

jedinym funk¢énim modelem motivace, ktery miiZe obstat v realné praxi.
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Pravidlo 6: Mnohdy staci praci dobre definovat a vysvétlit

Pomérné Casto se stava, ze lidé nedélaji to, co se od nich ocekava, spise proto, ze jim to
nikdo poradné nevysvétlil, nez aby k tomu citili bytostny odpor nebo lhostejnost. Pak je
pfirozenou, snadn¢jSi a levnéj$i alternativou k motivaci poskytnuti relevantnich

informaci o ukolu, jeho smyslu, Zddoucim vysledku a poskytovani zpétné vazby.
Pravidlo 7: Pod ,,nechci“ se miize skryvat ,,neumim* nebo ,,nemohu*.

Lid¢é, kteti jsou neschopni pozadovaného vykonu pro své nedostate¢né znalosti nebo
dovednosti, mohou vypadat, Ze jim chybi motivace, protoZe mohou svou neschopnost -
védomé, nebo Castéji nevédomé - maskovat a skryvat. Snad jeSté Castéji se stava, Ze
lidem v nadSeni a motivaci brani nepiizniva firemni kultura, $patné mezilidské vztahy,
neexistujici, nezndmé nebo nefunkéni firemni hodnoty a strategie nebo zpusob

hodnoceni a odménovani ve firméach a organizacich.
Pravidlo 8: PFi motivaci myslete na druhého, ne na sebe.

Plaminek také upozoriiuje, ze mezi motivaci a manipulaci je jen Uzky prostor, ktery je
snadné v konkrétni praktické situaci piehlédnout. Piesto jde o dva zcela rozdilné svéty.
Zatimco pi1 motivaci se snazime dat do souladu zajmy clovéka a zdjmy jeho okoli
(napfiklad se z4jmy naSimi nebo se z4jmy néjakého celku), pfi manipulaci jiZ myslime
jen na zajmy okoli a zajmy objektu manipulace obchazime. Kli¢ovou podminku

uspésné motivace je nemyslet na sebe, ale na ¢loveka, kterého chceme ovlivnit.
Pravidlo 9: Aktualni motivy jsou souhrou vlivu osobnosti, prostredi a situace.

Plaminek upozorfiuje, Ze aktualni motivaéni pole konkrétniho ¢lovéka je dynamickou

souhrou tfi vyznamnych slozek, které se neustale méni a vzajemné ovliviuji:

- Mmotivaéni zaloZeni souvisi s nasi osobnosti, jde 0 osobni vlastnost, ktera je
s vysokou pravdépodobnosti zdédéna a v prubéhu zivota se jen malo méni, v
nasem chovani dominuje zejména tehdy, kdyz se dostaneme do né&jaké zatézove,
stresujici situace, ktera vyzaduje vzorce chovani, které jsme se dosud nestacili

naudit
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- motivaéni poloha souvisi s trvaleji platnymi podminkami naSeho Zivota, jde 0
naucenou slozku, kterou jsme si osvojili v reakci na obvyklé podminky, ve
kterych Zijeme a pracujeme, Souvisi pfedevsim s tim, do jaké miry jsou vétSinou
naplnény naSe Zivotni potieby a kolik nasi stdlé pozornosti jejich napliiovani
vyzaduje

- motiva¢ni naladéni je proménlivé, jeho zavislost na ménicich se podminkach

zivota je dobte viditelna, jde o okamzitou reakci na pribézné pusobici podnéty.

2.2.4.4 Motivace a talenti

A jak je to s motivaci u talenti? Na jednu stranu by bylo mozné konstatovat, ze
motivovat talenty je v porovnani s motivaci ostatnich pracovnikii snazsi. Talenti jsou
¢asto vysokou mérou sami motivovani a vyhledavaji tézké ukoly. Dalo by se fict, Ze
postaci, kdyz je vedouci pracovnici nebudou demotivovat. Avsak to se snadnéji fekne,
nez udéla. Talenti jsou totiZ ndro&ni nejen na sebe ale i na své nadiizené. Ukolem §éfil je
tedy zadavat talentim pravé takové ukoly, které pro né budou vyzvou, disledné
zajiStovat a zlepSovat pro né potiebné pracovni podminky a cinit potfebna

nebyrokraticka rozhodnuti.
Dle Ulricha pracovnici obecné projevuji vice angazovanosti, kdyz jim firma poskytne:*®

- Vizi budoucnosti

- Prilezitosti

- Odmény a stimuly (férova odména za praci)
- Moznost vidét vysledky prace

- Spolecenskou odpovédnost

- Dobrou komunikaci

- Podnikavost a pruznost (moznost volby podminek prace)

% ULRICH, D.: Not so standard deviation. V{tah. Co je vlastné talent, Moderni iizeni [online]. 14. 4. 2011, XI1/2010, [cit. 2011-06-
27]. Dostupny z WWW: <http://modernirizeni.ihned.cz/2-48711690-600000_detail-dd>.
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A v pripadé talentl to dle nazoru autorky plati dvojnasob. Talenti jsou vybrani jako
osoby s vysokou mérou vnitini motivace, které stimuluje vyzva. Snazi se tedy
dosdhnout naro¢nych cilii a prekonavat ptekdzky. Své pracovni nasazeni zvySuji, kdyz
véci, na které pracuji, opravdu véii a vidi v ni smysl. Ma proto své opodstatnéni s
talenty jasn¢ komunikovat o vizi a strategickych cilech spolecnosti a zdlraziovat

vyznam jejich prace.

2.2.5 Vyuziti a udrzeni

Rozvojovy program pro talenty byva casové omezeny. ,, Po fazi setby ndsleduje faze
sklizné. Veétsinou hranice mezi rozvijenim a vyuzitim nejsou ostré, napriklad rozvijeni
pomoci projektu je uz vyuzivanim. Vyuzivani talentii je pritbezné, nikoli az v situaci, kdy

g g e g .49
vznika naléhava potreba dosadit nalezité pripraveného cloveka na klicovou pozici.

Chceme-li si talenty udrzet, je tieba pii konkrétnim pfifazeni talenti do poolt zohlednit
kvantitativni, kvalitativni, mistni a ¢asové aspekty. Doporucuje se zadany kol obohatit
nejen o upravitelné elementy (mj. vice svobody v otazkach planovani, organizace a
kontroly), nybrz pienést na talenty plnou zodpovédnost za rozhodovani v ramci
projektl. Paralelng s tim je tfeba planovat opatfeni zvysujici kvalifikaci, aby mohla byt
piipadna uvolnéna mista aktivné vyuzita a aby se talenti mohli rozvijet a osvédc¢it se pii
konkrétni ¢innosti (,,0n the job™). Pfedevsim pro mladsi talenty je prace totizZ mimotadné
dilezita. K tomu patii reflexe a hodnoceni ukolu, kompetenci a zodpovédnosti, jakoZ i
osobnostnich kompetenci jako napf. organizace sebe sama pii plnéni Ukold nebo

vedouci chovéni.

vvvvv 4

Mnohem dulezitéjsi nez plat jsou pro udrzeni atributy prace jako napi. obsah,
zodpovédnost nebo Work-Life-Balance®. Talent stale vyhledava vyzvy, které nabizeji

moznost dalsi kvalifikace. Zde je vSak tfeba zdiraznit, Ze udrZzovaci strategie by neméla

* HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavdni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 115
% THOM, N.: Personalmanagement - Uberblick und Entwicklungstendenzen. In: Excellernce durch Personal- und Organisations-
kompetenz, hrsg. v. Norbert Thom/ Robert J. Zaugg, Bern 2001, s. 122 f

1 Work-Life-Balance = rovnovéha mezi osobnim a profesnim Zivotem
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mit za cil nulovou fluktuaci. Mladi talenti se nedaji svazat. A kdyz ziskaji pocit, Ze jinde

budou mit vice ptilezitosti uplatnit a rozvijet své schopnosti, odejdou.52

Také interni néastupnictvi ziskava pti vyuzivani talenti na vyznamu. Nelze podcenit ani
to, ze diky clenstvi v takovém talent poolu vznikd pocit dilezitosti, ktery mize béhem
doby programu snizit fluktuaci. Za ¢elem udrzeni talentl je tieba propracovat vhodné

,»povzbuzujici® systémy, které ovlivni jak extrinsickou tak intrinsickou motivaci.>®

O tom, ze charakter ¢innosti, které smétuji k udrzeni pracovnika po absolvovani talent
programu, by mé&l byt spise psychologicky nez pravni, je pifesvédéen i Hronik. Jednim z

54 X
“”. Bez n¢j a

nejdilezitéjSich zaméfeni talent programu je pry rozvoj ,,commitmentu
dalsich stabiliza¢nich opatfeni, jako napf. sdileni hodnot a vize spolecnosti ¢i redlna
perspektiva rustu, je pouze programem vychovy talentd pro konkurenci na vlastni

naklady.>

2.3 Best practice aneb jak to délaji nejlepsi

Mnoho organizaci si aktualn¢ uvédomuje dulezitost fizeni rozvoje svych talentovanych
zaméstnancll a ma vice ¢i méné propracované rozvojové programy postavené na vyse
popsanych obecnych principech a metodach. Ale jak je mozné, Ze nékteré podniky o
talenty nepiichazeji, zatimco v jinych maji nemalé potize jak talenty ziskat, tak si

udrzet?

D. A. Ready a J. A. Conger ve svém ¢lanku popisuji na piikladu Procter & Gamble a

HSBC Group, jak vytvofit z podniku takiikajic ,,tovarnu na talenty*. %

Takové ,,tovarny na talenty* se odliSuji od jinych spole¢nosti, které jen fidi talenty,

hlavné tim, ze spojuji funkcnost — pifesné¢ definované talent procesy podporujici

%2 THOM, N.: Personalmanagement - Uberblick und Entwicklungstendenzen. In: Excellernce durch Personal- und Organisations-
kompetenz, hrsg. v. Norbert Thom/ Robert J. Zaugg, Bern 2001, s. 10 f

% tamtéz, s. 11

% commitment = vazba na podnik (vérmost, loajalita)

% HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 115

% READY, D. A;; CONGER, J. A. Make Your Company a Talent Factory. Harvard Business Review [online]. June 2007, [cit.
2011-09-18]. Dostupny z WWW: <http://hbr.org/2007/06/make-your-company-a-talent-factory/ar/1>.
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strategické a kulturni cile — a vitalitu — emocionalni zaangaZovanost managementu

odrazejici se v kazdodenni ¢innosti.

Zamé&iime-li se nejprve na prvni ze jmenovanych aspektti, funkcnost, Ize talent
management spolecnosti HSBC stru¢né popsat asi takto: aby mohla mezinarodni HSBC
rozvijet lokalni manaZerské talenty pii zachovani globalnich standardd, vytvofiili jeji
personalisté centraln¢ fadu postupt a piedpist, které jsou vSak pomémné flexibilni a
mohou se objevit v lokalnich variantach. Jinak feceno, spole¢nost ma celopodnikové
nastaveny procesy vybéru, naboru, fizeni kariéry a rozvoje viid¢ich schopnosti, nicméné
tyto procesy je mozné v mistnich pobockadch do jist¢ miry pfizpasobit vlastnim
kulturnim pozadavkum. Napfiiklad pfi posuzovani uchazect si musi vzdy vybrat alespoii
dva ze stanovenych personalnich nastroji, jak jsou tfeba psychometrické testy,
individudlni motivacni pohovory nebo 360° zpétna vazba. Musi také pouzit
standardizovanou hodnotici $kalu a zahrnout vykonova data uchazece za posledni tfi
roky. Takto muze spolecnost zajistit vysoky stupeni objektivity a stanovit méfitka

vSeobecné platna ve vSech svétovych pobockach.

HSBC vytvoftila systém tzv. talent poold, ktery sleduje a tidi kariéry osob s vysokym
potencialem v ramci firmy. Poté co jsou tyto osoby identifikovany, jsou zafazeny do
talent poolll v rdmci regionu nebo v ramci dané obchodni jednotky, které jsou fizeny
mistnimi personalisty a manaZery. Po uréitém c¢ase jsou piidéleny na pozice, které
piekracuji hranice. Je na né nahliZzeno jako na potencialni budouci senior manazery. Ti,
ktefi usp¢ji 1 na téchto pozicich a maji potencial postupovat jesté dal, mohou dosdhnout
do tfi aZ péti let na vykonnou seniorskou uroven a pozd€ji i na Uroveil top

managementu.

Vedouci navazuji kontakty se ¢leny vSech pooll a velmi ¢asto s nimi osobné hovoii o
jejich rozvojovych potiebach a zajmech. Zpocatku jsou tyto rozhovory velmi Casté a
intenzivni, pozd¢€ji probihaji dvakrat az ctyfikrat rocné dle potfeby. Cilem programu je
umoznit ziskat zkuSenosti, které povedou k hluboké znalosti vSech aspektti obchodni
¢innosti, jakoZ 1 k porozuméni mnoha rozdilnym kulturnim podminkam, ve kterych

HSBC operuje.
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HSBC si velmi uvédomuje, jak je dulezité, aby do systému byli zahrnuti naprosto
vSichni, jinymi slovy aby se lidé citili byt soucasti organizace, ktera saha dal nez jejich
pobocka ¢i izemi. Podnika proto kroky, kterymi umoziuje vytvaret vztahy na vice
osobni urovni. Napfiklad potfdda konference, kterych se ucastni okolo 40 senior
manazerd, kde se z st vykonnych top manazeri dozvédi o firemnich strategickych
cilech a zamérech z ruznych kouti svéta. ManaZzeti spole¢nosti spolu sdileji zkusenosti
a mohou od sebe ziskat rizna oveéfena doporuceni a tipy. Spolecnost také podporuje tzv.

,.networking“>’

napfi¢ zemémi. Takto naptiklad feditelka finan¢nich sluzeb v Hong
Kongu zna svuij protéjsek v Mumbaji, Mexico City, Sao Paulu nebo ve Vancouvru. Tyto

,,S1t€ umoznuji manazeriim pravidelné se setkavat pii dllezitych virtualnich jednanich.

Také Procter & Gamble zahrnuje procesy talent managementu do své strategie rastu.
Aby byla spole¢nost schopna vyslySet poptavku po talentech globalné, jsou procesy
koordinovany celosvétove, ale provadény lokdlné. P&G nabizi talentim formalni
tréninkové a rozvojové programy a nékdy posila manaZery i na externi vzdélavaci
programy. AvSak lvi podil na rozvoji maji aktivity ,,on the job*, které probihaji pfimo
na pracovisti S podporou manazerti a pomoci mentorti a tymovych kolegi. Napiiklad
marketingovy manazer si vyzkousi pracovat na riznych znackach. Finan¢ni manazer
projde riznymi pozicemi od finan¢ni analyzy pfes finan¢ni audit az po Ucetnictvi.
VétSina manaZerti se také ¢as od Casu podili na dilezitych ukolech v rdmei tymovych
projekt. Tato multidisciplinarni zadani a podileni se na jejich vypracovani jsou pro

zaméstnance vyzvou a signalizuji jim, Ze P&G bude vzdy nabizet nové ptilezitosti.

Také P&G vyuzivd k fizeni talentd technologicky systém, ve kterém schraiuje
informace o vSech 135 tisicich zamé&stnanct spole¢nosti, ale ptedevsim sleduje 13 tisic
zastupct stfedniho a vy$$iho managementu. Systém zachycuje historii kariéry, vyvoj
schopnosti, vzdélavani, informace o planovaném nastupnictvi, ptislusnost ke spolkim,
identifikuje top talenty a jejich potieby rozvoje. Systém také Cini talenty ve firmé
viditelnymi pro vedouci podniku, ktetfi pti hledani vhodnych kandidatd jiz nemusi
dlouze patrat. P&G zavedlo globalni posuzovani talentd, tj. proces, kterym miize byt

kazda zemé, kazdd funkce a kazda zalezitost hodnocena z pohledu moZnosti najit,

57 networking - vytvafeni kontaktni sité vztaht
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rozvijet, angazovat a udrzet si kvalifikované osoby s ohledem na konkrétni vykonové

cile.

Zatimco funkcénost je o soustfedéni se, aby procesy talent managementu piinaSely
spole¢nosti jisté vysledky, vitalita je o pfistupu a nastaveni mysleni osob zodpovédnych
za tyto procesy. Na rozdil od procesi, které mohou byt konkurenty odkoukany, vasen
1ze kopirovat velmi tézko. Proto Ready a Conger povazuji vitalitu za tajnou zbran a
konkuren¢ni vyhodu. Na zaklad¢ vyzkumu dosli k zavéru, ze vitalita procesi talent
managementu dané spoleCnosti je dana tfemi charakteristikami. Jsou to: vérnost,

angazovanost a zodpovédnost58.

P&G péstuje ve svych talentech vérnost tim, Ze 90% svych zalinajicich manaZert
najima piimo z univerzit a v prilbé¢hu Casu rozviji jejich kariéry. Aby navézali vazbu
velmi brzy, spolecnost zalozila interni vysokoskolsky program, ktery umoziuje
studentim pfevzit redlnou zodpovédnost pii praci na dulezitych projektech se vSemi
dostupnymi firemnimi zdroji. Tyto intenzivni interni programy jsou pomérné naro¢né
na ¢as manazerl, ktefi se tak ocitaji v roli garanta, kouce a radce. AvSak v okamziku,
kdy se ze studenta stane zaméstnanec na plny tvazek (a stdva se tak ve vétsing pripadl),
spoleCnosti se jeji ,investice vrati tim, Ze novacek je jiz adaptovany, vysoce
kvalifikovany a miiZze se prakticky hned zacit vénovat svym ukolim. P&G téZ ptifazuje
studenty do viceoborovych tymi, které pracuji na obchodnich a organizacnich
problémech a nasledné predkladaji sva feSeni vedeni spole¢nosti a garantim z fad senior

manazert. Vysledkem ¢asto byva implementace téchto navrhda.

HSBC také velmi usiluje o vytvofeni vazby s talentovanymi. Pfi obsazovani dileZitych
pozic se na procesu podileji kromé centralnich a lokdlnich personalisti také liniovi

vykonni manazefi.

Angazovanost reflektuje dle autort miru, jakou je vedeni podniku zapojeno do detailt

talent managementu.

P&G zapojuje zaméstnance do jejich vlastniho kariérniho rozvoje dnem, kdy nastupuji

do spolecnosti. Spole¢né s naborovymi manazery vytvareji plan kariéry. Pro osoby s

%8 doslova "commitment, engagement and accountability"
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vysokym potencidlem P&G stanovi ,,cilovou pozici®, na kterou zaméstnanec dosdhne,
pouze kdyz bude dal vyuzivat, rozvijet a prokazovat svlj potencidl. Néabor a
vyhledéavani talentovanych studentl na univerzitach je pro P&G vyznamnou aktivitou, a

tak mnoho jejich senior manazerd vyucuje na nejlepsich svétovych vysokych skolach.

HSBC vysila nové zaméstnance za ucelem zvyseni angazovanosti do Velké Britanie na
sedmi tydenni tréninkovy program, kterého se ucastni obvykle 30 az 40 osob z piiblizné
20 zemi. Béhem téchto akci, konajicich se n¢kolikrat do roka, se novacci seznami

navzajem a také navazou kontakt s ¢leny vedeni spolecnosti.

V ,tovarnach na talenty* musi byt zcela jasné, kdo ma jakou zodpovédnost. Napiiklad v
P&G ma kazdy generalni manazer, kazdy viceprezident i kazdy ¢len talent poolu v
kariérnim planu zahrnuto, co konkrétn¢ ud¢€la pro spole¢nost. VSichni manazefi a vedeni
P&G chapou, Ze jsou zodpovédni za identifikaci a rozvoj soucasnych a budoucich
vedoucich (viidcil) spolecnosti. Jsou hodnoceni a odménovani nejen na zakladé

vykonnosti, nybrz i za sviij podil na vytvareni organizac¢nich kompetenci.

HSBC ma pro zménu manazersky vybor sloZzeny zhruba z tuctu vykonnych manaZzert,
ktefi maji na starosti talentové pooly. Maji ptehled o vSech ¢lenech a jsou zodpovédni

za to, Ze do procesu talent managementu budou zahrnuti jen ti spravni.

spolecnosti jsou jeji vlastni lidé. AvSak otazka, jak z nich ziskat to nejlepsi, je stale
naléhavéjsi. Jakakoli spolecnost usilujici o svlj rist ma jen malou nadéji dosdhnout
svého cile bez schopnosti dosadit rychle spravné lidi na sprdvnd mista. Spolec¢nosti se
soustiedi pfedev§sim na rozvoj kapitdlu, informacnich technologii, zafizeni a procest,

ale nakonec to jsou stale lidé, na kterych zalezi nejvice.

2.4 Trochu jiny pohled

V piedchazejicich kapitolach byly popsany piistupy a doporuceni, které by bylo mozné
podle autorky oznalit za vice mén€ vSeobecné pfijimané a (i pres jisté rozdily

Vv konkrétnich bodech) vybudované na velmi podobné myslenkové zakladné.
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V roce 2008 P. Cappelli zvefejnil v Harvard Business Review ¢lanek nazvany ,, Talent
management pro 21. stoleti.>® Cappeli nabizi na véc jiny pohled a svymi tvrzenimi
popira hned nékolik zékladnich myslenek talent managementu, které vétsina odborniki

I praktikti povazuje za obecné platné.

Dle Cappelliho je talent management ve své podstaté jednoduse piedvidanim potieby

lidského kapitalu a nasledné naplanovanim, jak se s touto potfebou vyrovnat.

V dnesni dobé rozsifené reakce na tuto vyzvu spadaji do dvou odlisnych (ale dle
Cappelliho stejné neefektivnich) tabort. Tou prvni, nejcastéjsi, je ,,nedé€lat nic, tj.
nepfedvidat a neplanovat. Tento reaktivni pfistup se opira piedevsim o externi nabor a
hovofit zde o talent managementu ani nelze. Druhy pfistup, béZzny pouze ve velkych,
starsich spolecnostech, je zalozen na komplexnich a byrokratickych modelech
predpovidani a planovani z 50. let, tj. systémech z éry, kdy byl obchod vysoce
predvidatelny. Jako takovy je vSak v dneSnich nestdlych podminkach neptesny,

nakladny, a tudiz selhava.

Cappelli je pfesvédéen, Ze piisel ¢as na od zakladu novy ptistup k talent managementu,
ktery bude brat v tivahu velkou nejistotu, které v soucasnosti podnikani Celi. Dle
Cappelliho byl interni rozvoj zaméstnancii v 50. letech minulého stoleti v mnoha
spolecnostech standardem a nastroje manazerského rozvoje, které se nam nyni zdaji
nové a origindlni - od koucovani, ptes 360°zpétnou vazbu a rotace, aZ po talent
programy - byly v té dobé samoziejmosti. Interni rozvoj talenti v této podob¢ se vSak
(az na n€kolik malo vyjimek) zhroutil v 70. letech a v situaci rostouci nejistoty na trhu
prace prestal oslovovat. Prudké recese na zacatku 80. let vedla k propousténi ,,bilych
limeckid*, zruSeni praxe celoZivotniho zaméstnani, restrukturalizaci jednotlivych vrstev

firemni hierarchie a odstranéni mnoha praktik rozvijejicich talent.

Na pocatku 90. let minul€ho stoleti ptevladl trend naboru talentovanych zaméstnancti z
okoli firmy. Ekonomika dale rostla, spolecnosti piebirali vice a vice talentli svym

konkurentiim, a tak vznikl problém s jejich udrZzenim ve firmé. V mnoha ptipadech tak

% CAPPELLI, P.: Talent Management for the Twenty-First Century. Harvard Business Review [online]. March 2008, [cit. 2011-09-
18]. Dostupny z WWW: <http://hbr.org/product/talent-management-for-the-twenty-first-century/an/R0803E-PDF-ENG?Ntt=
Talent%2520management&referral=00269&cm_sp=endeca-_-spotlight-_-link>.
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vlastné firmy investovali do vzd€lani zaméstnancii svych konkurenti. Na konci 90. let
si spole¢nosti uvédomily, Ze pomér mezi zkuSenymi kandidaty, které do firmy pfilakaly,
a zkuSenymi zaméstnanci, kteti byli odlakani konkuren¢nimi firmami, je vice méné
stejny. Pfi¢emz vyhledavani talenti mimo firmu bylo stile ndkladnéjs$i, nebot
zahrnovalo sluzby tzv. lovct hlav (headhunterii). Nové piichozi také branili praxi
interniho povy$ovani a stale tu byly problémy s udrzenim kli¢ovych zaméstnanct. Ukol
pfildkat a udrzet spravné lidi obsadil pfedni misto na seznamu ukoli vykonnych
manazeril mnoha spolecnosti a nachdzi se tam i dnes. Proto se tfada spolecnosti opét

vydava cestou talent managementu.

Dle Cappelliho se vsak poradenské spole¢nosti bohuzel vraci k praktikdim z 50. let
minulého stoleti. Doporucuji vytvaieni dlouhodobych plant nastupnictvi, které by se
mély pokusit zmapovat budouci vyvoj kariéry. To vSak v souCasné dobé nemize
fungovat. Predpokladané plany nastupnictvi, dlouhodoby rozvojovy plan, jakoz i
strategie, organizac¢ni schémata ¢i manazerské tymy dozndvaji v pribéhu ¢asu mnoha
zmén. Kdyz se pak uvolni dilezita pozice, stavd se pomérné Casto, ze spolecnost dojde
k zavéru, ze kandidati zahrnuti v planu ndstupnictvi nespliiuji pozadavky na pozici a
ohlizi se jinde. Takovy vysledek je jest¢ hor$i, nez kdyby spole¢nost neméla viibec
zadné plany. Zaprvé, kandidati se tak citi podvedeni - plan nastupnictvi implicitné
vytvaii pfislib. Zadruhé, investice do rozvoje kandidatl jsou timto promrhany. Za teti,
vétSina spolecnosti musi plany nastupnictvi kazdy rok aktualizovat kvili zménam u

jednotlivych pozic nebo v disledku odchodt, pfi¢emz takto promarni mnoho ¢asu a

energie. Jaky smysl ma tedy vytvaret plan, kdyz je nutné jej kazdy rok ménit?

Od 80. let minulého stoleti spolecnosti zavedly a kontinualné dotvately vyrobni procesy

,just-in-time«®°

a dalsi inovace dodavatelsko-odbératelského fetézce, které jim
umoznily pfedjimat vykyvy poptavky a ptizplisobovat ji produkty velmi piesné a
rychle. Cappelli proto navrhuje, aby se néco podobného jako just-in-time procesy ve
vyrob& vyuZivalo také v oblasti rozvoje. Novy ramec nazyva: ,talent-on-demand«®,
Tento inovativni ptistup k fizeni talent v zavislosti na predpokladané budouci poptavce

stavi Cappelli na Cctyfech zasadach pievzatych z operacniho managementu a

80 "just-in-time" - efektivni princip fizeni vyrobniho procesu zaloZzeny na aktualni potiebg

81 "talent-on-demand" - dalo by se prelozit jako "talent na objednavku"
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managementu dodavatelsko-odbératelského fetézce. Prvni dvé zasady se zaméfuji na

fizeni rizika pii odhadu poptavky a dalsi dvé se zabyvaji nejistotou nabidky.

Zasada €. 1.: Vytvofit nebo koupit

Cappeli zminuje vysledky studie spole¢nosti Watson Wyatt, které poukazuji na fakt, ze
osoby, které ptred nedavnem absolvovali rozvojovy program, jsou mnohem nachylnéjsi
k odchodu jinam, kde maji lepsi pfilezitost nové schopnosti vyuzit. Rozvoj internich
talentl ma i1 nadale smysl, nebot je to levnéjsi a méné rusivé. Ale nabor externich
talentl maze byt rychlejsi a vice odpovidajici konkrétnim pozadavkim. Optimalni tedy

je tyto dva ptistupy kombinovat.

Investice do talentii, které spolecnosti nakonec nevyuziji, jsou pftili§ drahé. Proto
Cappeli doporucuje vytvaret odhady potiebného mnozstvi talent a radéji odhad trochu
podhodnotit nez zbyte¢né predimenzovat. Pokud podnik zvoli nizsi hranici nez je pak
skute¢na poptavka, 1ze mista obsadit lidmi z venku. Nékteré pozice se dokonce obsazuji
snadnéji externimi uchazeci, proto by mély spolecnosti peclivé zvazovat, kde piesné

vkladat své zdroje do rozvoje: talent management je investice, nikoli narok.

Zasada ¢&. 2: Adaptovat se na nejistotu v poptavce po talentech

Nejistota poptavky je prosté fakt, ktery nelze zménit, a chytré spole¢nosti najdou
zpusob, jak se s ni vyrovnat. Jeden z moznych pfistupll je rozdéleni rozvojovych
programi do kratSich usekl. Naptiklad misto tfilet¢ého funkéniho manazerského
vycviku, je moZné zahrnout zaméstnance z riznych pozic do 18 mési€niho kurzu
vSeobecnych manazerskych dovednosti a pak je vyslat zpét do svych funkci, za G¢elem

dalSich specializaci. Dal§i moZnosti je vytvofit napfi¢ organizaci talent pooly, které

mohou byt vytvofeny tam, kde vznikne potieba.

Zasada €. 3: ZvvySit navratnost investic do rozvoje zaméstnancu

Jednim zptsobem, jak zvySit navratnost, je nechat zaméstnance podilet se na ndkladech
na jejich rozvoj. Pokud spolecnost nechce nebo kvili legislativé nemtze pozadat
zam&stnance o finan¢ni spoluucast, mize napiiklad u konkrétnich ukolt pozadat

zamé&stnance o praci na dobrovolnické bazi. Dale je vyhodné udrzovat vztahy s
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byvalymi zaméstnanci v nad¢ji, Ze se mohou opét vratit a pfinést zpét investici ve formé

svych znalosti a dovednosti.

Zasada €. 4: Chranit investice vyvazovanim z4jmi zaméstnance a zaméstnavatele

Hlavnim divodem, pro¢ dobii zaméstnanci odchézeji, je, Ze naleznou lepsi prilezitost
nekde jinde. Toto d€la z rozvoje talentl zbozi podléhajici rychlé zkaze. Klicem k
ochrané této investice do vzdélani a rozvoje je usilovat co nejdéle o vyvazenost mezi
zajmy zaméstnancli a z4jmy zaméstnavatele. Jednou z cest je co nejvice volnych mist
nabizet v rdmci internich vybérovych fizeni. Takto mohou zaméstnanci ménit praci v

rdmci organizace.

Zatimco v jazyce starého paradigmatu dominuji pojmy inZenyrstvi a planovani, v
novém pristupu ,talentil na objednavku* se hovoii predevSim o operaéné fizenych
nastrojich respektujicich zmény na trhu. Tento pfistup umoziuje zaméstnancim fidit
své rozvojové potieby a zajiStuje navratnost investic. Vytvaii rovnovahu mezi z4jmy
zaméstnancll a zameéstnavatele a zajiStuje zlepSovani schopnosti a znalosti celé

spolecnosti.
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3 Analyticka / prakticka cast

V této cCasti se prace bude vénovat probihajicimu talent programu ceské stavebni
spotitelny a vysledkim vyzkumu, ktery autorka provedla v fijnu 2011. V rdmci

vlastniho Setfeni byly pouzity tyto metody: pozorovani, analyza a dotazovani.

V kapitole 3.2 bude proveden popis a analyza konkrétnich metod rozvoje talentl i
celkové koncepce programu. Autorka bude vychéazet z internich materialt stavebni
spotitelny, které maji talenti k dispozici a informaci ziskanych od personalistii, vedeni
podniku i samotnych ucastnikl programu. Zaroven tyto informace doplni o své vlastni

poznatky.
V kapitole 3.3 se prace zamé&ii na vyhodnoceni dotaznikového Setteni.

V nasledujici kapitole 3.4 shrne autorka vlastni ndvrhy a doporuceni vedouci ke zvySeni

Gi¢inku a ptinosu talent programu.

3.1 Popis a struktura spolecnosti

Od kvétna roku 2007 pracuje autorka na pozici ,,specialista podpory obchodu“ ve

stavebni spofitelné, ktera ptsobi na ¢eském trhu jiz 17 let.

Spole¢nost usiluje o to byt v Ceské republice pfednim poskytovatelem finanénich
sluzeb. V uplynulém roce trzni podil spole¢nosti v oblasti stavebniho spofeni piekrocil
hranici 50% a v Gvérech se k ni velmi pftiblizil. Tato instituce vSak nenabizi pouze
stavebni spofeni, nybrz disponuje kompletni produktovou nabidkou pro zhodnocovani

uspor, financovani bydleni, zajisténi na stafi a zdkladnich bankovnich produktd.

Spole¢nost méa 635 zaméstnanci a cca 2900 obchodnich zastupct, ktefi jeji financni
produkty zprostfedkovavaji. Predstavenstvo spolecnosti se sestava ze Ctyf clend,
pricemz kazdy z ¢lenti zastituje jeden ze Ctyt usekii. Kazdy usek je rozdélen na nékolik
odbort v Cele s jejich fediteli (F1). Jim podtizeni jsou vedouci jednotlivych oddé€leni
(F2). Néktera oddéleni se déle déli na referaty. Vedouci referatii jsou manazeti na pozici

F3 a jsou pfimymi nadtizenymi referenti.
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Stavebni spoftitelna se hlasi ke spolecenské odpovédnosti a ve své Vyrocni zpravé za
rok 2010 deklaruje: ,, Zaméstanci jsou pro nas klicovi. Péce o zaméstnance je jednim
Z nejdiilezitejsich a dlouhodobych zajmii spolecnosti. Pro zaméstnance je vytvareno
prijemné pracovni prostredi a zaméstnanci jsou respektovani bez ohledu na pohlavi,
vek, rasu, vyznani, sexualni orientaci ¢i ndzory. Spolecnost nabizi zaméstnancum takée
prostor pro rozvoj jejich dovednosti, schopnosti a kompetenci prostiednictvim Sirokého
vzdelavaciho a rozvojového programu. Vedle pracovnich aktivit zajistuje pro své
zaméstnance také tymové volnocasové aktivity, ktere podporuji prirezovou komunikaci
a neformalni setkavani se s kolegy. Zaméstnanci mohou take pro lepsi skloubeni svych

, , . L, Ay . 62
pracovnich a osobnich povinnosti vyuzivat pro své déti firemni Skolku.

O vsech 635 zaméstnacii spolecnosti se stard odbor Lidské zdroje (LZ) a jeho 11
specialisttl lidskych zdroja v ¢ele s feditelem odboru. Odbor zajistuje ziskavani a vybér
zaméstnancl, pracovné-pravni problematiku, administrativni zalezitosti spojené
s dochazkou, vzdélavani, kariérové planovani, hodnoceni zaméstnancti, podporu pii
uréovani strategickych cilii, vytvafeni a realizace personalni strategie, péce o firemni

kulturu a v neposledni fadé odménovani a socialni programy.

Obrazek 6 Organigram spole¢nosti

| PREDSTAVENSTVO |
USEK 1 USEK2 USEK3 USEK4
OdborLZ —— Odbor21 — 0dbor31 Odbord41
Odbor13 —— Odbor22 —— O0dbor32 Odbord2
Odbor14 —— Odbor23 —— Odbor33 Odbor43

Zdroj: odb. Lidské zdoje

2 V/yroéni zprava za rok 2010.
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3.2 Talent program

Na konci roku 2009 se ve stavebni spofiteln¢ necekané uvolnilo nékolik manazerskych
pozic a bylo tfeba vypsat externi vybérova ftizeni. Ukazalo se, ze firma nema
zmapovany potencial svych zaméstnancii a uchazecCe musi hledat pres agentury. Na
zéklad¢ toho obdrzel odbor LZ pozadavek od predstavenstva. LZ mély vytvotit ndvrh,
jak zajistit, aby kazda manazerska pozice ve firmé méla svého nastupce. Pivodnim
zamérem byl tedy program nastupnictvi. Program byl rozpracovan. Narazil v§ak na
problém realizace. V nékterych utvarech sice m¢li manazeti své zastupce, ale nebyly to
osoby, které by piipadné obsadily manaZersky post, protoze bud’ nechtély, nebo ani
nem¢ly potiebné manazerské schopnosti. Navic LZ dosly ke zjisténi, Ze zdaleka ne
kazdy manazer je ochoten takového ¢lovéka ve svém utvaru mit a podporovat jej.
Néktefi manazefi tvrdili, Ze maji svého zéstupce, a proto zddného néstupce nepotiebuyji.

Proto se rozhodli pro jiné feSeni.

Hlavni motivaci pro vznik talent programu tedy bylo, ze bude realné existovat skupina
zameéstnanct, ktefi budou piipraveni a vybaveni kompetencemi k vykonu manazerské
pozice. Zrychli se tak proces obsazeni uvolnéné pozice kvalifikovanym, motivovanym,
kompetencné vybavenym a provéfenym pracovnikem, ktery zna dikladné prostredi

banky.

Personalisté z LZ vytvofili pracovni skupinu a v rdmci riznych workshopt a diskusi s
manazery na pozicich FI1 zacali vytvafet program pro talentované zaméstnance.
Ucastnili se riznych $koleni a zjistovali, jak to fesi v jinych firmach (napf. v obou
matefskych spolecnostech). Poté co zde nacerpali inspiraci a vytvofili si pfedstavu, jak
by mél talent program probihat, spolupracovali také s poradenskou spolecnosti a své
predstavy s ni konzultovali. Na zaklad¢ jejich doporuceni program upravili a napasovali

na podminky mensi spolecnosti, kterd ma svou firemni kulturu i konkrétni rozpocet.

Pro realizaci bylo dle vyjadieni LZ dilezité najit podporu v predstavenstvu. Ze
Ctyicleného predstavenstva byli od zacatku pro dva ¢lenové, kteti jasné davali najevo
podporu programu. Nasledné pfi prezentaci programu byl tteti ¢len také bezvyhradné
pro. Jeden z ¢lend mél konkrétni vytky, které LZ zapracovaly. S vyslednou podobou

programu nakonec souhlasili vSichni ¢tyfi.
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Poté, co personalistt z LZ vytvofili navrh konkrétnich rozvojovych aktivit, byly
vymezeny naklady, které budou na Skoleni, vycviky a stdze ucastnikli potfeba. Naklady
¢inici na celé dva roky programu zhruba 150.000 K¢ na osobu byly pfedstavenstvem
schvaleny. Dle vyjadreni LZ je tato castka 0 dost vétsi, nez je ve spolenostech, ve
kterych LZ Cerpala informace a inspiraci, obvyklé. LZ velmi stoji o to, aby prostifedky
byly vynalozeny efektivné, a chce umoznit talentim kvalitni vzdélavaci a rozvojové

programy.

Oficialnim a zvefejnénym cilem talent programu je: ,,umoznit zaméstnanciim Ziskat
takové dovednosti a zkuSenosti, které budou v budoucnu (2-3 roky) vyZadoviany pro
naplnéni kompetenci na manaZerské pozice a novych ndrokii.“ Soucasné bylo
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upfesnéno, Ze samotna ,, ucast v programu ziskani konkrétni pozice nezarucuje.

Dle vyjadieni LZ talent program dale nabizi:**

- dalsi vzdé€lavani a rozvoj

- praci na rozvoji kompetenci dulezitych pro fizeni a specializované pozice
- zapojeni do zajimavych projektl napfic spolecnosti

- sdileni zkusenosti s kolegy z jinych utvart

- Moznost stat se soucasti elitni skupiny

- networking — prostor pro budovani vztaht

Personalisté museli stanovit pozadovany pocet talenti. Dle LZ pii tom vychazeli z
celkového poctu zaméstnancli a z doporuceni poradenské spolecnosti. Byla pry
zohlednéna primérna fluktuace na manazerskych pozicich za posledni dva roky i
celkova fluktuace. Bylo vzato v potaz, Ze v této dobé probéhlo 8 vybé&rovych fizeni na
manazerské pozice. Na zaklad¢ vlastnich zkuSenosti doporucila poradenské spolecnost,
aby pocet talentd byl 20, tedy aby odpovidal zhruba 3% 2z celkového poctu

zameéstnancu.

8 Interni material

% Interni material
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Z pohledu autorky je pon¢kud zarazejici, ze se LZ nezaméfily spise na odhad budoucich
potieb a nesnazi se predpoveédét, kolik manaZerskych mist se uvolni. Z rozhovoru s LZ
totiz vyplynulo, ze v danou chvili jsou vSechny manazerské pozice obsazeny, a
neuvazuje se o aktivnim vytvareni pozic novych. Dle dostupnych informaci neplanuje
ani vrcholové vedeni ani LZ Zziddné vyznamné zmény v souCasném obsazeni
manazerskych pozic (napf. rotace manazeri). Zaroven si vSak LZ spiSe intuitivné
uvédomuji, Ze nejspi§ prichazi doba, ktera bude vice turbulentni a s jistou
pravdépodobnosti piinese potiebu zmén i na manazerskych pozicich. Dle autorky
neexistuje v tomto ohledu pfima vazba na podnikatelskou strategii firmy. Tudiz hrozi,
ze cil talent programu pfipravujiciho nové manazery nebude z velké casti naplnén.

Problematice udrzeni a vyuziti talentl se autorka vénuje v jedné z dalsich kapitol.

3.2.1 Identifikace talentt

Otazkou ,,kdo je talent“ se LZ zabyvaly pomérné dlouho. Byla pfedmétem nékolika
prezentaci a workshopi personalistli S vybranymi F1 a F2. Zde si definovali, co od
talentll pozaduji, potazmo, kdo méa byt oznacen za talenta. Dle dostupnych materidlt
dosli k zavéru, Ze talent je ¢lovek, ktery ,,pracuje na rozvoji svého potencidlu s cilem
dosahnout poZadovanych manaZerskych schopnosti a dovednosti a systematicky se

pripravuje na jakoukoliv budouci manaZerskou pozici. 05

Talenti méli byt vybrani z kandidatd, tj. ptihlaSenych zaméstnaci spliujicich tyto

podminky:®®

- ZameéstnaneC S manazerskym potencialem a ambicemi dortst do pozic liniovych
manazert

- zaméstnanec, ktery vynikd nad ostatnimi (m& mimotddnou vykonnost nebo
osobnost)

- motivovany pro profesni riist a osobnostni rozvoj

- pfinasi pfidanou hodnotu firmé

% Interni material

% Interni material
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- pusobi jiz nejméné rok ve spolecnosti
- je funkéné mobilni
- Zznalost AJ nebo NJ alespon na zakladni trovni a dle na rozvoji znalosti pracuje

(pozadovana uroven B2)
Vysokoskolské vzdélani nebylo podminkou, nicméné bylo avizovéno, Ze ucastnici
talent programu, kteti dosud nemaji VS, budou motivovani k dal§imu studiu.

Obrazek 7 Proces vybéru talentti

Assessment
centre pro
branou skupinu

Schvaleni Clentalent
predstavenstvem programu

Vyjadreni Motivaéni

nadfizeného ’ rozhovorys LZ

Zdroj: odb. Lidské zdoje

Samotny vybér byl nékolikastupniovy. Zajemci spliujici zakladni, vySe popsané,
pozadavky na kandidata zaslali piihlasku spolu s Zivotopisem a motivaénim dopisem.
Pozadali pfimého nadfizeného o zaslani vyjadieni K jejich ptipadné ucasti v talent
programu k rukdm zodpovédného personalisty. Nasledné byli pozvani k pohovoru se

zastupci odboru LZ, ktery mél provéfit predevs§im jejich motivaci.

Z obrazku 7 je patrné, ze na zékladé zivotopisu, motiva¢niho dopisu a pohovoru se

vybrané osoby zlCastnily assessment centra. Vybrana skupina ¢itala 30 kandidatu.

Assessment centre neboli AC je skupinova aktivita, kterda ma za cil zhodnoceni
aktualnich ptredpokladt, kompetenci a moznosti dal$iho rozvoje ucastniki. Program je
koncipovan tak, aby umoznil poznat vSechny potfebné charakteristiky jak v praktickych
modelovych situacich, tak i napiiklad v pisemnych studiich nebo prostfednictvim

psychodiagnostickych metod, jako jsou testy ¢i dotazniky.
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Harmonogram AC, které pro stavebni spofitelnu zajistila externi firma, vychazel z
pozadavku na talenty. Vysledky programu mély dat uceleny nahled na kandidata a tedy

fici, nakolik naplnuje pozadované kompetence (obrazek 8).

Obrazek 8 Kompetence komplexniho manazera

Koncepcni a
strategické
mysleni

Komunikace a
budovani vztahl

Podnikatelsky

pFistup Orientace na cil Reseni problém

Integrita

Sebereflexe
Rozvoj

Zdroj: odb. Lidské zdoje

Komplexni manazer by mél umét vést a motivovat své lidi, byt schopen je koucovat,
byt schopen vést tym i byt jeho soucasti a poskytovat pomoc, podporu a poradenstvi.
M¢1 by mit organizacni a fidici schopnosti a zvladat delegovani i kontrolu. Koncepéni a
strategické mysleni manazera vyzaduje schopnost zformulovat vizi a strategii, jakoz i
schopnost celostniho vidéni (v kontextu okolnosti) a uméni pfedjimat vyvoj situaci.
Manazer by mél umét komunikovat a budovat vztahy na pracovisti. To predpoklada
interpersonalni citlivost a vztah Kk podiizenym se schopnosti postihovat jejich
individualitu a efektivné jim zadavat ukoly. M¢l by komunikovat srozumitelné a
presvédciveé, umét zviditelnit a prezentovat vysledky pracovisté. Podnikatelsky pristup
znamena orientaci na klienta (interniho i externiho), obchodni a marketingové mysleni a
vidéni. Takovy manaZer se orientuje U¢inné v konkurenénim prostiedi. Také piinasi
nové myslenky a néapady, je inovativni, kreativni a podporuje z4jmy spolecnosti.
Orientace na cil u manaZera znamena, Ze je orientovany na dosahovani vysledki. Ma
schopnost modifikovat fidici styl dle potfeb firmy a umi si urcit priority. Komplexni
manazer umi FeSit problémy. To znamen4, Ze je schopny fidit zmény ve firm¢ a neboji

se jich. Dobie se rozhoduje a umi pracovat se stresem a konfli ktem. Je flexibilni a
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vnimavy. V neposledni fadé¢ by mél mit potencial k dal§imu ristu. Mél by byt schopen

se ucit, byt sebevédomy a umét se prosadit. Mél by byt schopen ovliviiovat ostatni.

Kazdy z ucastnikl obdrzel po absolvovani AC individudlni hodnoceni, jak si vedl pti

plnéni jednotlivych ukoll véetné doporuceni pro dalsi rozvoj.

Vysledky uchazec¢u byly také prezentovany piedstavenstvu. Talenty se stalo 20
uchazecu s nejlepSimi vysledky, pficemz byla splnéna podminka, ze v zadné z

klicovych kompetenci neziskal vybrany uchaze¢ nulové ohodnoceni.

Jesté nez se prace zacne podrobné vénovat prubéhu programu, chtéla by se autorka
pozastavit nad tim, jakd byla role primych nadrizenych pii vybéru talentii. Jak jiz bylo
popséano vyse, zdjemci o ucast v programu se mohli ptihlasit sami a vhodné kandidaty,
kteti absolvuji AC, vybiral odbor Lidské zdroje. Vyjadieni, které zasilal nadfizeny
manazer zéjemce, mélo pouze informativni charakter. Nazor nadtizeného nebyl pro
vybér do talent programu rozhodujici. To znamend, Ze i pies piipadny nesouhlas
pifimého nadfizeného, mohl kandidat postoupit k AC a v ptipad¢ uspésného absolvovani
se mohl stat talentem. Divodem pro takovy postup byla snaha Lidskych zdroji byt pii
program nastupnictvi mély LZ zkuSenost, Ze ne vSichni manaZeti maji k rozvoji svych

podiizenych kladny postoj. Proto se rozhodly manazery do vybéru talentti nezapojit.

Tato skute¢nost na jedné strané¢ mohla zajistit vétSi objektivitu v hodnoceni kandidata,
na stran¢ druhé mohla pfispét K relativné nizké podpote talent programu mezi zastupci
sttedniho a liniového managementu, se kterou se probihajici talent program jiz potyka.

Tomuto problému se bude prace vénovat v navazujicich kapitolach.

3.2.2 Rozvojové aktivity

Talent program byl nastaven na dva roky do konce roku 2012. Byly vybrany takové
rozvojové aktivity, které povazuji personalist¢ z LZ za nejefektivnéjsi, podporujici
rozvoj pozadovanych manazerskych kompetenci popsanych v predchozi kapitole. Na

doporuceni vedeni spolec¢nosti bylo zahrnuto také odborn€ bankovni vzdélavani.
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Obrazek 9 Harmonogram programu

o Vybér ucastnikd programu — motivacni rozhovory, AC

¢ Spusténi programu

¢ Nastaveni zavazku + obhajoba

¢ Moderovana zpétna vazba

e Zapoceti prace na spolecnych projektech
¢ Odborné-bankovni vzdélavani

o Soft skills
¢ Jednodenni staZze v materskych spole¢nostech
¢ Koucink centrum

¢ Vycvik systemického manazerského koucovani
¢ Stinovani manazeri

¢ Prednasky, workshopy

¢ Rotace/Staze

¢ Moderovana zpétna vazba
* Prezentace vysledk( projektt a zavazku

€E€C€C€CC«E

Zdroj: odb. Lidské zdoje

Talent program ma tedy podpofit jak m&kké dovednosti, tak rozvoj odbornosti v ramci
¢innosti spole¢nosti. Nedilnou souc¢asti programu je také sdileni zkusenosti a vymysleni

inovaci v ramci projektll, jakoz i samostatna prace na osobnich zavazcich.
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Obrazek 10 Ptehled internich a externich rozvojovych aktivit

* Odborné
bankovni P —
wélévém' Externi vstup

Interni vstup
Kouéovaci P

chiky

Pfednasky

Stinovani
\manaierﬂ

—

Rotace/

\Stéie / (orking
ﬁ

Prace na
spoleénych
projektech

Moderovana

(étné vazba

Zdroj: odb. Lidské zdoje

Na tplném zacatku museli vSichni talenti absolvovat tzv. moderovanou zpétnou vazbu.

Moderovana zpétna vazba je metoda, pfi které zaméstnanec pod vedenim moderatora
pfijima od svych kolegl zpétnou vazbu na své jedndni a chovani. Na rozdil od béZzné
zpétné vazby, kterou zaméstnanci poskytuje nadfizeny, je tato metoda mnohem
komplexnéjsi. Tento nastroj byl dosud ve stavebni spofiteln€ vyuzivan u manazert F1,
F2. Nyni byla vyuzita u talentii, jako vyrazné obohaceni a velmi cenny vstup pro jejich

dal$i rozvoj a praci na sobg.

Ugastniky moderované zpétné vazby jsou: piijemce zpétné vazby, poskytovatelé zpdtné
vazby a moderator. Ukolem piijemce je vybér Sesti poskytovateld zpétné vazby,
definovani oblasti zpétné vazby a naplnéni role ,,pfijimace*. Poskytovatelé maji za ukol
se na poskytnuti zpétné vazby ndlezité ptipravit a pusobit v roli ,,vysilaci*. Moderator
uvadi a ukoncuje diskusi, nastavuje jeji ramec a moderuje samotny pribéh (poklada

otazky, usmériiuje a nepfipousti kritiku). Ugast a zapojeni do diskuse je dobrovolna.
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Aby byla moderovana zpétna vazba piinosna, vyzaduje to od vSech jistou davku

otevienosti 1 odvahy a discipliny.

Piijjemce si tedy jest¢ pfed moderovanou zpétnou vazbou promysli, co se o sobé
pottebuje dozveédét, resp. vybere si oblast, ke které by rad obdrzel zpétnou vazbu. Miize
jit napi. o oblasti osobnosti, vykonu, tymové prace apod. Pti vybéru poskytovatel se
doporucuje vybrat osoby ochotné, oteviené, vyrovnan¢, davéryhodné. V priabchu
samotné moderované zpétné vazby piijemce naslouchd a nevstupuje do diskuze. Pokud
ma zajem, zapisuje si poznamky. Na zavér poskytuje vlastni zpétnou vazbu skupiné

poskytovatelt.

Poskytovatel by m¢l mit na paméti, ze hlavnim cilem je, aby piijemce ziskal konkrétni
vystupy, se kterymi muze dale pracovat. M¢l by pfemyslet 0 hodnoceném a situacich,
ve kterych jej zazil. Mé&l by uvazovat 0 jeho chovani, projevech, komunikaci, vysledcich
apod. Zpétna vazba neni hodnocenim. Vzdy jde o popis chovani, které respondenti
pozorovali, pfipadné o popis jeho dopadl. Behem moderované zpétné¢ vazby jsou
poskytovatelé moderatorem vedeni, aby hlavni sdéleni, ktera jsou podle jejich nazoru
pro piijemce dilezitd, promysleli a uvadéli v nasledujici struktufe: ,,Ceho si na
hodnoceném cenim, v ¢em by mél ur¢ité¢ pokracovat?* ,,Co bych hodnocenému
doporuéil, aby ptestal délat, v ¢em mu to pomtze? ,,Co bych hodnocenému doporuéil,
aby zacal délat a co z toho mize ziskat? ,, Jak mohu hodnoceného podpofit a v éem mu
mohu pomoci?* Jako pomucku pro pfipravu na moderovanou vazbu lze vyuzit tabulku,

ktera tvori piilohu 1.%

Pokud jsou splnény vySe popsané parametry (otevienost na stran¢ poskytovatelll i
ptijemce, kvalitni piiprava), je dle autorky moderovana zpétna vazba pro pfijemce
velmi ptinosnym zdrojem informaci o sobé samém a o tom, jak je vniman svym okolim.
Diky ni si miiZe ujasnit, kterym smérem se zaméii a které schopnosti bude chtit dale

rozvijet.

Dalsim ukolem na pocatku talent programu bylo definovani zavazku. V podstaté se
jedna o cil na libovolné téma, kterého hodla ucastnik dosahnout béhem dvouletého

programu. Cil musi mit pozitivni dopady na stavebni spofitelnu. Musi v ném byt jasné

%7 viz Ptiloha 1
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definovana role talenta a konkrétni osobni ptinos. Cil musi byt tzv. SMART®. Musi byt
jasné popsan cilovy stav i zptisob ovéfeni dosazeni cile. Talenti si mouhou vybrat téma,
proces, metodu (a podobné) v ramci spole¢nosti, na které by chtéli pracovat a podilet se
na zlepSeni soucasného stavu. Zavazek mize byt blizky oboru jejich ¢innosti, nebo se
muze tykat ¢innosti zcela jiné. Vzdy ale plati jasné definovani jejich role a moznost
danou véc ovlivnit. Je jasné, ze do procest ve firme vstupuji dalsi vlivy a ty pak mohou
ovlivnit vysledek, i s témi je nutné v zavazcich pocitat. Je tiecba mit na paméti, ze
Clenstvim v talentovém programu, talenti neziskavaji zadné nové pravomoce a vysady.

Dilezity je osobni pfinos.

Ugastnici vypracovali zavazek v pisemné podobé v rozsahu cca na 1 stranku A4.
Zmapovali postup a ptredpokladané dopady. Zavazek nakonec museli obhajit pied
predsedou predstavenstva, vedoucim odboru Lidské zdroje a ostatnimi kolegy z talent

programu. Obhajoba probihala formou cca 5 minutové prezentace a nasledné diskuze.

V té¢ samé dobé¢, kdy ucastnici definovali osobni zdvazky, byla vyhldSena témata pro
spole¢né projekty. Tématické okruhy projekti byly stanoveny odborem Lidské zdroje
na zaklad¢ pozadavkl predstavenstva a vedoucich pracovnikli na trovni F1. Byly

vybrany a nastaveny tak, aby odpovidali strategickym prioritdm spole¢nosti.

Utastnici programu se nasledné rozdélili do skupin po 2 - 4 osobéach a vybrali si jedno z

téchto témat:

1. Navrh koncepce ke zlepSeni firemni komunikace stavebni spofitelny (interni
komunikace, sdileni informaci v ramci celé spole€nosti, spoluprace mezi odbornymi

utvary, 7 pravidel chovani, aj.)

2. Navrh koncepce spolecenské odpovédnosti stavebni spofitelny (na jaké oblasti

spolecenské odpoveédnosti bychom se méli zaméfit a jakym zpliisobem)

3. Navrh koncepce zastupitelnosti ve stavebni spofitelné (jednotny postup v piipadé
nepiitomnosti pracovnika na rGznych Grovnich, zajiSténi efektivity, minimalni rozsah

zastupitelnosti, sdileni informaci - sada kritérii pravidel, kodex)

88 tzn. konkrétni (Specific), méfitelny (Measurable), dosazitelny/ptijatelny (Achievable/Acceptable), realisticky/relevantni

(Realistic/Relevant) a definovany v ¢ase (Time Specific)
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4. Jak mtzeme posilit vztah klienta ke stavebni spofitelné¢ (jak zvysit loajalitu klienta,

jak zvysit divéryhodnost a podpofit partnerstvi - navrh novych opatieni)

5. Jak muzeme posilit komunikac¢ni kandly externi komunikace stavebni spofitelny
(zmapovani a analyza stavajiciho stavu komunikac¢nich kanalti a navrh dalSich moznosti

a z nich plynoucich ptinosi)

6. Racionalizace benefitniho systému stavebni spofitelny (jak jsou benefity vyuzivany,
které benefity jsou motivacni a které nikoli, benefity - kompenza¢ni dny + zdravotni

volno - analyza, opatfeni, navrh racionalizace celého systému)

7. Podpora zmén a inovace ve stavebni spofitelné¢ (jak podporit dobré napady a
inovativni myslenky lidi a tim zajistit rychlou reakci na stile se vyvijejici potieby

zakaznika)

Dle nazoru autorky je skupinova prace talentti na projektech velmi obohacujici. Jedna se
vlastné o trénink ,,0n the job*, diky kterému mohou ziskat piehled o dané problematice
a chodu spolecnosti. Pii praci na projektech trénuji koncepcni a strategické mysleni a
musi zarovenl prokazovat, ze se orientuji na cile a sleduji ptinos pro firmu. Musi také
umét prubézné vysledky své prace prezentovat a obhdjit. Ne vzdy je to jednoduché,
nemusi se to hned povést, ale je to cennd zkuSenost. Pfi praci na projektech vedou

talenti riizné rozhovory a konzultace s mnoha lidmi napfi¢ firmou.

Nutno zdidraznit, ze témata projektd vybirali personalisté spolecné s vybranymi
manazery F1, F2 a ¢leny pfedstavenstva tak, aby byla v souladu se strategii spole¢nosti.

Je tedy pravdépodobné, Ze nékteré navrhy feSeni budou pozdéji implementovany.

U osobnich zavazki je stanoveni pfinosu pro talenta trochu slozitjsi. Jelikoz se jedna o
samostatnou praci, velmi zaleZi na spravném nastaveni cile a pfistupu talenta. Talentim
sice nebyl pfid€len zadny gestor nebo mentor, ktery by je mél pfi plnéni zdvazku vést.
Nutno v8ak podotknout, Ze vétSina talentli si vybrala cil souvisejici s jejich béZnou
pracovni agendou a proto jej konzultovala se svymi kolegy nebo nadfizenym
manazerem. V tomto bod¢ se zkuSenosti talenti mohou liSit. Nékteré talenty jejich
manazeiil pfi plnéni zavazku pfili§ nepodporuji. Jinym se podafilo u svého manaZera

ziskat podporu, mohou s nim konzultovat zvoleny postup a ziskdvat cenné rady. V

49



takovém piipad¢ talenti zaradili osobni zavazky mezi své pracovni cile a ty jsou tak
pfedmétem prabézného hodnoceni v ramci pravidelnych hodnoticich rozhovori talenta
se svym manazerem. To miize velmi pfispét k tomu, ze sviij cil neztrati ze zfetele a

dotdhnou jej v pribéhu stanovenych dvou let uspésné do konce.

Pro ucastniky programu jsou rovnéz piipraveny piednasky, které maji za cil rozsifeni

odbornych znalosti talenti:

- Makroekonomie (aktualni ekonomicka situace)
~ Uvod do bankovnictvi

- Finan¢ni fizeni

- Produktové fizeni

- Rizeni brandu

- Financ¢ni analyza a planovani

- Procesni a projektové fizeni

- Klientsky pfistup

Talenti pracuji v riznych oddélenich, proto je podle autorky piinosné, Ze maji moznost
roz8ifit si obzory v oblastech, ve kterych se bézn€ nepohybuji. Mit vS§eobecny piehled o
chodu spolecnosti je zajist¢ piedpokladem pro pozadovanou komplexnost a
,univerzalnost ucastnikli programu. Kdyz se navic ptedndSejicimu kolegovi podaii
talenty zaujmout a nadchnout pro véc, zvySuje se tak pravdépodobnost, Ze si informace

zapamatuji a budou je vyuzivat.

Pii pfipravach talent programu oslovili zastupci Lidskych zdrojii vSechny ctyfi cleny
predstavenstva, zda by byli ochotni pro skupinu talentd pfipravit workshopy tykajici se

oblasti, za kterou zodpovidaji. V§ichni souhlasili.

Ptedseda ptedstavenstva vedl workshop na téma ,Firemni kultura®“. Mistopfedseda
predstavenstva pfipravi pro talenty ,,Stavebni spofeni v CR a ve svété“. Dalii ¢len
predstavenstva je jiz sezndmil se svym pojetim ,Rizeni firmy“ a posledni &lenka

v

predstavenstva se zaméti na ,,Efektivitu procesi.
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Autorka hodnoti tyto workshopy jako velmi piinosné a zajimavé. Nejen s ohledem na
probirana témata a moznost seznamit se se strategickymi plany vedeni spole¢nosti, ale
také diky moznosti zapojit se do hledani feSeni. Navic spoluprace s vrcholovym
vedenim je vysoce motivacni. Talenti jsou s ¢leny pfedstavenstva v pfimém kontaktu a

mohou ziskat zkusSenosti od téch nejpovolanéjsich.

Talenti také absolvuji rizna Skoleni soft skills. Rozhodnuti talentli, na které¢ meckké
dovednosti se pii svém rozvoji zaméfi, vzesla z vystupni zpravy AC a z moderované
zpétné vazby. Dle nastavenych cilii mohou tcastnici vybirat 2 - 3 aktivity z téchto

dvoudennich Skoleni pfipravenych externimi firmami:

- Komunikace

- Prezentacni a sebeprezentatni dovednosti
- Vedeni lidi a styly vedeni

- Motivovani

- Vyjednavani

- Rizeni zmény, rozhodovani a stanovovani cilil

Fakt, ze talenti absolvuji Skoleni na zakladé vlastnich rozvojovych potieb, zvysuje dle
minéni autorky pravdépodobnost, ze zde ziskané védomosti opravdu vyuZziji.
Samoziejmé velmi zaleZi na daném $koliteli. Skoleni by méla byt zaméfena tak, aby co

nejvice umoznila talentim trénovat feseni modelovych situaci.

Skupin€ talentii byly pfiblizné¢ v pili prvniho roku programu také nabidnuty sluzby

internich kouc¢d a mentoru z fad zaméstnancu.

Kouc¢ink neboli koucovani je zpiisob pfistupu k vlastnimu rozvoji a také rozvoji
druhych lidi A to ne na zakladé fizeni zvenci, ale na zakladé hledani, nalezeni,
porozuméni a pouzivani vlastnich zdrojii a moznosti. Dle materidlu LZ stavebni
spotitelna koucovani potiebuje, nebot’ ,,v dnesni dobé si firmy nevystaci s direktivnim
pristupem. Prostredi je silné konkurencni, a tim padem se zmeny déji rychleji. Prave
proto, aby firmy mohly pruzné reagovat, musi byt dostatecné flexibilni a oteviené

zmeénam. Je tedy velmi nevyhodné, pokud je firma sevifena v pevné hierarchii a svazana

pevaymi pravidly. Firmy potrebuji zaméstnance, kteri jsou samostatni, kreativni,
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iniciativni a prave takovito lidé nechtéji pracovat pod direktivnim pristupem. Je pro né
69

prijemnéjsi pristup demokraticky, se kterym se koucink poji.
Mentoring piedstavuje dle Folwarczné dobrovolny vztah mezi jedincem a ,, mentorem,
ktery je velmi zkuSeny, vétsinou jiz pusobi v organizaci delsi dobu a je vyse postaven ve
firemni hierarchii. Mentor nebyva primym nadrizenym svého svérence. Pomdaha mu lépe
poznat sebe sama, vlastni potencial a schopnosti. Zakladni funkci mentoringu je
odborny a socialni rozvoj sverence v organizaci.” Cile mentoringu maji vesmes
dlouhodoby charakter a vztahuji se predevsim k rozvoji kariéry svéfence. Mentor se
vSak muze stat radcem, za kterym svéfenec piichazi i se svymi osobnimi problémy,

jejich vztah je siln€ zaloZen na principu dﬁvéry.70

Talenti by méli v prvnim pololeti druhého roku programu systemicky vycvik
koucovani v rozsahu 14 dni. Vycvik bude zaméfen na principy koucovani a jeho
praktické pouziti v praxi. Umozni talenti ziskat dovednost vedeni koucovacich
rozhovori, zménit nékteré myslenkové postupy a postoje. Orientuje se na zvySovani
manazerskych kompetenci. Po skonéeni programu by ucastnici méli rozumét zékladnim
principim koucovani a ve standardnich situacich bezpecné ovladat odpovidajici postupy

v praxi, tj. umét propojovat role tradicniho manazera a kouce.

Takovy vycvik miZe byt pro talenty velmi uZite¢ny. NejenZe rozviji pozadovadné
manazerské dovednosti, ale vede rovnéz ke zvysSené sebereflexi. Talenti se nauci hledat
efektivnéji nové moznosti a nova feSeni. Diky koucovani mize byt talent lepsi v
chapani svych potieb i potfeb ostatnich, delegovani ukoli, navazovani a udrZzovani

vztahtl 1 podpofe spokojenosti a vnitini motivace svych podiizenych.

Dalsi z aktivit, které jiz skupina talentti absolvovala, byly dvé orienta¢ni jednodenni
staze v obou matefskych spole¢nostech. Béhem navstévy té prvni méli moznost
vyslechnout rizné prezentace na téma spoluprace obou spolec¢nosti. V té druhé pro né
byl pfipraven program na téma spolecné strategie v oblasti stavebniho spofeni. Také zde

meéli moznost setkat se svymi kolegy - absolventy talent programu.

% Interni material

" FOLWARCZNA, L: Rozvoj a vzdéldvani manazersi. Praha : Grada Publishing, 2010.s. 102
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Obzvlasté druhd navstéva talenty velmi zaujala. Hlavné proto, ze méli piilezitost
porovnat fungovani obou talent programt - tedy pilotniho programu ve své firmé a
velmi propracovaného a leta zabehlého programu v matetské spolecnosti. Diky srovnani
objevili talenti n¢ktera slaba mista ,,svého* programu a ziskali motivaci o nich hovofit
se zastupci LZ s cilem zvysit jeho pfinos jak pro né samotné, tak i pro firmu. Tato akce
probéehla kratce pied tim, nez talenti odpovidali na dotaznik. Zazitky byly velmi Cerstvé,
a tak jist¢ do urcité miry ovlivnily odpovédi respondentti. Detailnimu hodnoceni

programu se vénuje autorka v kapitole 3.3.

To, zda se podaii pro talenty =zajistit v téchto spoleCnostech napt. tydenni i
¢trnactidenni staz, neni dle personalisty z LZ jesté jisté. Pokud by k tomu doslo, méli
by talenti prileZitost ziskat cenné informace a vyménit si zkuSenosti s kolegy, ktefi
pracuji na obdobnych ukolech. Nezanedbatelnym ptinosem by bylo opét navazovani

vztahtil (networking).

Rotace byly ve vy¢tu planovanych aktivit sice také uvedeny a zamérem LZ pivodné
bylo podpotit talenty, aby v ramci spole¢nosti rotovali. Nicméné uz ted” LZ piiznavaji,
ze k realizaci nejspi$ nedojde. Stavebni spofitelna zatim funkéni rotace nerealizuje. Dle
vyjadieni LZ by manazefi (nadfizeni talent() s rotacemi méli nejspi$ problém a citili by

je jako nasilnou zménu.

Stinovani manaZeri je naplanované na pfisti rok. S talenty bude dohodnuto, které
utvary by pro né byly zajimavé. LZ pak domluvi s pfislusSnym manazerem, Ze piizve
jednoho ¢i dva talenty na klicové udalosti, které se dé&ji béhem jeho pracovniho tydne
nebo ¢trnacti dni. To znamena, Ze je pfizve napt. K poraddm svého tymu, na jednani ¢i k

tvorbé prezentace, aby ziskali jasnéjsi piedstavu o konkrétni praci manazera.

Jelikoz zde bude sdm manazer posuzovat, co je vhodné a ¢eho se mohou talent spole¢né
s nim zacastnit, bude to predevsim vsticny pfistup manazerti, co rozhodne, zda bude

tato aktivita pro talenty pfinosna.

Dle autorky pfipravila stavebni spofitelna pro své talentované pracovniky opravdu

nabity a vyvazeny program. Zvolené rozvojové aktivity odpovidaji aktualnimu trendu
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manaZerského vzdélavani i firemnim pozadavkim na kompetence manazera. Uastnici
maji diky nim moznost ziskané¢ védomosti trénovat, vyuzivat pii své praci, potazmo pii
praci na projektech, a zdroven se pfipravovat na manazerskou pozici. Ziskavaji také
dialezité informace o chodu firmy. Je spravné, ze LZ védomé zatadily do talent
programu vice internich metod, které se zamétuji na zplisoby prace v dané stavebni
spofiteln¢, zohlednuji i jeji firemni Kulturu a podporuji vytvaieni vztahi mezi kolegy.

Jsou navic finanéné méné naroc¢né.

Detailni hodnoceni efektivity jednotlivych metod rozvoje i celého talent programu je

pfedmétem autoréina vyzkumu (viz kapitola 3.3).

3.2.3 Udrzeni a vyuziti talent

Na konci dvouletého programu talenti absolvuji assessment centra a moderovanou
zpétnou vazbu, aby bylo mozné porovnat, zda doslo ke zlepSeni a naplnéni cill, které si
na zacatku stanovili. Z vySe uvedenych dvou néstroji ziskaji talenti i LZ detailni

vyhodnoceni, v jakych kompetencich kazdy z talent vynika.

Dle vyjadfeni personalisty maji LZ v myslu talenty pii obsazovani volnych
manazerskych pozic podporovat. Jak? Pokud se takova pozice uvolni, budou LZ
zjistovat, zda by nebyl mezi talenty vhodny kandidat, kterého by oslovily a nabidly mu
ucast ve vybérovém fizeni. V takové situaci budou rovnéz komunikovat s manaZery
zodpov€dnymi za vybér nového pracovnika. Pokud bude talent souhlasit, mohou LZ
poskytnout manazerovi relevantni informace (napf. vysledky AC, prehled
absolvovanych Skoleni...), aby se rozhodl, zda je talent tou pravou osobou. Vybér

vhodného kandidata by tak mohl byt snazsi a rychlejsi.

LZ ptipoustéji, ze aktualn¢ je v tomto ohledu ve firm¢ pomérné nestastna situace.
Takovych vybérovych fizeni moc neni a ziejmé ani nebude. Ted’ tedy neni pro tento
zpusob podpory velky prostor. Navic, 1 kdyby k vybérovému fizeni doSlo, manaZer se
nemusi rozhodnout pro talenta, talent nemusi podstoupit vSechna jemu nabidnuta
vybérova tizeni. Problémem talent progarmu i nadale zGstava také velmi nizka fluktuace

na manazerskych pozicich.
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Uz v priabéhu programu vyuziva firma talenty v ramci tymovych projektd. | do
budoucnosti pocitaji LZ s tim, ze se talenti budou podilet na takovych aktivitach naptic¢
firmou. Pfedpokladaji, ze z nékterych projektt vzejdou zajimavé vysledky, které budou
vyuzitelné pro firmu. Tudiz takto to muze fungovat i po skoneni programu. Je také
mozné, ze nékteré ukoly pridéli konkrétnimu talentovi piedstavenstvo, které jiz nyni ma

o0 skupince talentt ptehled.

Co se tyce motivace talentd s cilem udrzet je ve firmé, LZ planuji s talenty uzavfit tzv.
zavazkové smlouvy na 3 roky od absolvovani programu. Na otdzku, co jiného chystaji,
LZ uvedly, Ze dalsi opatieni, ktera by talenty za kazdou cenu ve spole¢nosti udrzela,
realizovat nechtéji. Domnivaji se, ze sami talenti by méli mit v sob& vnitini motivaci,
aby ve firm¢ zustali. Uvédomuji si, Ze ¢loveka, ktery ve firm¢ zistat nechce, stejné
neudrzi. Predpokladaji, ze zapojeni do projekti a jejich realizace by mohla byt pro

talenty motivujici.

Dle ndzoru autorky by se dalo téma udrZeni a vyuziti talentd po skoneni programu
oznacit za jeho Achillovu patu. Také zastupce Lidskych zdroji pfipousti, Ze rozumi
tomu, Ze by se talenti m&li motivovat, ale zpasob, jak to udé€lat se pry nehleda snadno.
LZ by se rozhodné nechtély talentim podbizet a ,,uplacet” je (vZdyt do nich firma
investuje spoustu penéz), ani jim nemuze (a nechce) slibit, Ze budou mit svou pozici

jistou. A tak se vice mén¢ spoléhaji na vnitfni motivaci samotnych talentd.

Firma investuje nemalé prostiedky to toho, aby si ,,vychovala“ takové manazery, které
potiebuje. Zaroven ptipousti, ze vétSinu talentli jako manazery nejspi$ nevyuzije. Kdyz
budou talenti celé dva roky usilovné pracovat na svém rozvoji, ziskaji nové schopnosti a
dovednosti, prostiednictvim zavére¢ného AC a moderované vazby dostanou potvrzeni,
Ze byli ve svém snazeni UspéSni, Ze se na Skale hodnocenych kompetenci posunuli
pozadovanym smérem ¢i ze jejich okoli zaznamenalo v jejich chovani pozitivni zmény,
a pak nedostanou prilezitost tyto schopnosti uplatnit, mize firmé vyvstat pomérné
zavazny problém. Talenti byli totiz vybrani praveé na zaklad¢ vnitini motivace a velmi
silné potieby pracovat na sob¢ a na narocnych tkolech. Pokud vSak zjisti, Ze jejich usili
vyjde na prazdno, mé spolecnost razem misto skupiny velmi motivovanych pracovniki
pracovniky zklamané a totaln¢ demotivované. Tato ztrita hnaciho motoru a davéry

Vv zaméstnavatele by mohla mit velky dopad na vztah talentl K stavajicim pracovnim
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ukoliim, na vztah s nadfizenymi i na jejich ulohu v tymu. V nékterych piipadech by
nejspiS ani podepsand zévazkova smlouva nezabranila odchodu talentu do jiné

spole¢nosti, ktera projevi o jeho schopnosti zajem.

3.3 Vyzkum
3.3.1 Cile vyzkumu

Vyzkum probihal ve dvou fazich. V prvni fazi probéhl polostrukturovany rozhovor s
personalistou z odboru Lidské zdroje, ktery je gestorem talent programu ve stavebni
spofiteln¢. Cili polostrukturovaného rozhovoru bylo zjistit, jaké skute¢nosti vedly
vedeni k rozhodnuti vytvofit rozvojovy program pro talentované pracovniky, jak se
pilotni talent program pfipravoval, jaké jsou jeho cile a jaky od programu ocekéava
pfinos pro spolecnost. Informace ziskané z poskytnutého rozhovoru autorka prace

vyuzila v ptedchozi kapitole 3.2 Talent program.

V dalsi fazi vyzkumu byl proveden sbér dat prostfednictvim dotaznikii pro Gcastniky
talent programu’, personalisty’® i vrcholové vedeni spolecnosti’, a jejich nasledné

vyhodnoceni.

Jak jiz bylo feCeno dfive, hlavnim cilem dotaznikového Setfeni bylo zjisténi, zda je
podle dotazovanych osob probihajici talent program strategicky a pfinosny jak pro

spolecnost, tak pro ucastniky programu.
Dil¢imi cili byla snaha u talentd zjistit:

- které metody vzd€lavani a rozvoje vyuzivané v programu povazuji za efektivni,
- podle ¢eho posuzuji, zda je dana metoda rozvoje efektivni,

- jak nejcastéji identifikuji své potieby rozvoje a vzdélavanti,

- jaké jsou jejich hlavni priority v ramci talent programu,

- jak hodnoti dosavadni prab¢h talent programu,

™ viz Ptiloha 2
2 iz P¥iloha 3

" viz Ptiloha 4
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- co by podle nich mohlo zvysit efektivitu programu,

- ¢o je pfi praci nejvice motivuje,

- zda na jejich motivaci ptisobi také talent program,

- zda znaji strategii firmy a hodnoti talent program jako strategicky, zda maji
pocit, Ze v ramci talent programu ziskavaji dovednosti a zkusenosti, které¢ budou
pozadovany pro naplnéni manazerské pozice,

- zda se domnivaji, Ze do 2 - 3 let po absolvovani talent programu takovou pozici
v dané firmé obsadi,

- zda je podle nich talent program podporovan vrcholovym managementem

- zda je podle nich podporovan managementem stfednim,

V dotazniku pro personalisty a vrcholové vedeni bylo dil¢imi cili snaha zjistit:

- které metody vzdelavani a rozvoje vyuzivané v talent programu povazuji za
efektivni,

- podle ¢eho posuzuji, zda je dana metoda rozvoje efektivni,

- jak hodnoti dosavadni prub¢h talent programu,

- co by podle nich mohlo zvysit efektivitu programu,

- co dle jejich ndzoru talenty pfi praci nejvice motivuje,

- zda podle nich piisobi také talent program na jejich motivaci,

- zda jsou cile talent programu v souladu s firemni strategii,

- zda je talent program podporovan vrcholovym a stfednim managementem,

- jaka opatfeni firma vyuzije pro skonceni programu za ucelem udrzeni talenti,

3.3.2 Metodologie vyzkumu

Jak jiz bylo zminéno, nejprve absolvovala autorka (tazatelka) polostrukturovany
rozhovor s personalistou, ktery ma probihajici talent program ve své gesci
(respondentem). Respondent byl velmi sdilny, odpovédél na vSechny ptipravené otazky
a podélil se o své znalosti, zkuSenosti i ocekévani. Tazatelka me€la moznost mu také

polozit dopliiyjici dotazy a diky tomu ziskat informace §irS§iho zaméteni.
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Pro dotaznikové Setfeni byla zvolena kombinace otazek s kvantifikovatelnymi vystupy,
které umoznuji sumarizaci a srovnani dat, s otazkami otevienymi, u kterych sice nelze
vzdy provést statistickou analyzu, avSak poskytnuté odpovédi mohou ptinést hlubsi

vhled do problematiky.

Pro dotaznikové Setfeni byl zvolen vzorek vsSech 16" ucastnikd talentprogramu, 3

personalisti z odboru Lidské zdroje a 3 ¢lenii pfedstavenstva spolecnosti.

Ziskano bylo 15 vyplnénych dotazniki pro talenty (94%), 3 dotazniky pro personalisty
(100%) a 2 dotazniky pro vrcholové vedeni (67%).

Pro provedenou analyzu jsou hlavnim zdrojem dat vystupy z dotazniku pro Ucastniky
programu. Vystupy z dotaznikli pro vrcholové vedeni a personalisty jsou vyuzivany
jako dopliujici zdroj dat nabizejici zajimavé srovnani. Divodem pro jejich vytvoreni
bylo ovéfeni, zda se ndzory téch, ktefi talent program vytvofili a podporili, li§i od

nazoru téch, pro které byl vytvoren.

Co se tyce struktury dotazovanych ucastnikii programu podle pohlavi, tvofi vzorek
33,33 % muzi a 66,67 % Zen. Podle veku spadaji talenti ze 73,33 % do kategorie méné

nez 35 let, z 26,67 % do kategorie 35 - 44 let. Zadnému z talentl neni vice nez 44 let.

3.3.3 Analyza ziskanych informaci

3.3.3.1 Hodnoceni efektivity talent programu

V dotazniku byli talenti, personalisté i ptedstavitelé vrcholového vedeni pozadani o
vyjadieni efektivity konkrétnich metod na Skale od 1 do 5, kde hodnoceni 1
pfedstavovalo vysoce efektivni a 5 zcela neefektivni. S ohledem na nizky pocet
respondentll byla pro porovndni zvolena hodnota medianu (prostiedni hodnota

souboru), ktera neni ovlivnéna extrémnimi hodnotami.

™ 0d pocatku programu doglo ke snizeni poétu talentii z divodii odchodu z firmy nebo na mateiskou dovolenou.
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Efektivitou dané metody rozuméli talenti pfedevSim moZnost vyuZiti ziskanych
poznatkii a dovednosti v praxi a zacileni metody na prioritni oblasti jejich

osobniho rozvoje.

Tabulka 1 Hodnoceni efektivity metod vzdélavani a rozvoje talentti

Efektivita metod vzdélavani | Median Median
a roIvoje Talenti Personalisté a vedeni
celkem | personalisté | vedeni
Cdborné prednasky 3 2 2 3,5
Workshopy 2,5 2 1 2.5
Kurzy manaier. dovednosti 2 2 2 3
Staie 2 2 2 2,5
Koutowvani 1 1 1 1,5
Mentoring 3 2 2 1.5
Rotace 2 2 2 2.5
Stinovani manaierd 2 2 2 3
MZV 2 2 2 2,5
AC/DC 2 2 2 2,5
Seberozvojové programy 2 3 1 3,5
Uéeni se akci 2 2 2 2
Prace na tym. projekiu 2 2 2 2
Prace na vlastnim zavazku 3,5 2 2 1.5
Samostudium 3 2 2 3

Zdroj: Vlastni dotaznikové Setieni, fijen 2011

Nejlépe hodnocenou metodou bylo koucovani. Za vysoce efektivni jej povazuji nejen
talenti, ale 1 personalisté. Vrcholové vedeni jej hodnotilo také velmi pozitivné, v
medianu znadmkou 1,5. Jako dalSi efektivni metody ohodnotili talenti v medianu
znamkou 2: kurzy manazZerskych dovednosti, stiZe, rotace, stinovani manaZeru,
moderovanou zpétnou vazbu, assessment a development centra, seberozvojové

programy, uceni se akei a praci na tymovém projektu.

Z pohledu talent o trochu méné efektivni workshopy byly ozndmkovany v medianu
2,5. Nejhtie, nicméné stale jako vice méné pramémé efektivni, byl hodnocen
mentoring, odborné pirednasky a samostudium (v medianu znamka 3) a prace na

vlastnim zavazku (v medianu zndmka 3,5).
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Trochu zarazejici je nizké hodnoceni mentoringu, ktery by dle autorky s ohledem na
uptfednostniovani metod s praktickym vyuzitim a individudlnim pfistupem k ucastnikovi
mohl dosdhnout na leps$i zndmku. Dlivodem muze byt zatim jen minimalni zkuSenost
ucastniki s touto metodou. Podle vrcholového vedeni patii mentoring také k velmi

efektivnim metoddm (v medianu znamka 1,5).

Samostatna prace na vlastnim zavazku je sice u talentli navdzana na jejich pracovni
agendu a je tedy velmi praktickd. Je vSak né¢kterymi ucastniky programu vnimana spise
jako prace navic, kterd je nijak zvIast' nerozviji. Zajimavé je, ze podle vrcholového
vedeni patii tato aktivita k nejefektivnéjSim. Ohodnotili ji v medianu rovnéz znamkou

1,5 (jako koucovani a mentoring).

Podivame-li se na hodnoceni personalistii, pak se nam jevi ve srovnani s hodnocenim
talenti celkové pozitivnéjsi. Krom¢ koucovani, workshopti a seberozvojovych
programu, které ziskaly v medidnu znamku 1 (vysoce efektivni), ziskaly ostatni v rdmci
talent programu vyuzivané rozvojové metody v medianu znamku 2. Zadna z metod
nebyla oznacena za primérné ¢i méné efektivni. To mlze znamenat, Ze personalisté

jsou piesvédceni o spravnosti vybéru danych metod a jejich ptinosu pro rozvoj talentd.

Zajimavy je také fakt, ze vrcholové vedeni hodnotilo metody (kromé zminéné prace
na vlastnim zavazku a mentoringu) ve vetSin¢ pfipadech o néco hiife nez talenti.
Vzhledem k tomu, Ze vSak tyto Udaje vychézeji z odpovédi pouze 2 respondentt,

nebude je autorka zobecnovat a dale interpretovat.

Vsichni talenti (100%), ktefi dotaznik vyplnili, identifikuji své potieby vzdélavani a
rozvoje na zakladé vysledki Assessment centra a moderované zpétné vazby. Dvé
tiretiny (67%) rovnéz berou v potaz hodnoceni nadiizeného. Necela polovina talenti

(47%) se také rozhoduje na zakladé vlastnich pociti a zajmu.

Z hlediska typu metod, které povazuji talenti za efektivnéjsi, oznacilo 44% odpovedi
jako efektivngjsi metody kombinované, 33% metody zajisténé externimi dodavateli,
11% upiednostiiuje metody interni a zbylych 11% se domiva, ze toto hledisko neni pro

efektivitu samotné metody rozhodujici.
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Tabulka 2 Hlavni priority rozvoje talentii v ramci talent programu’

Hlavni oblasti rozvoje Poiet Podil
odpovédi talentd
Vedeni lidi a motivace 7 47%
Sebepoznani, zmény mysleni 4 27%
Poznani firmy, vztahy s kolegy 4 27%
Asertivni komunikace, zvladani konfliktd,
prosadit se 4 27%
Delegovani 3 20%
Ovéfit si znalosti v praxi 2 13%
Pfipravit se na postup v kariefe 2 13%
Dokonéit osobni zdvazek / projekt 2 13%
Vzdélavani 1 7%
Zlepsit jazykové schopnosti 1 7%

Celkem 30 -

Zdroj: Vlastni dotaznikové Setieni, fijen 2011

Z tabulky 2 je zfejmé, ze mezi tfemi hlavnimi prioritami rozvoje v ramci talent
programu talenti nejcastéji uvadéli schopnost vést a motivovat lidi (47%), dale
sebepoznani a zménu mysleni (27%), budovani interpersonalnich vztaht v ramci
firmy a jeji poznani (27%), jakoz i asertivni komunikaci v¢. zvladani konfliktnich
situaci a uméni se prosadit (27%). Ctvrtina talentd se zaméfi na oblast delegovani
(20%0). Shodn¢ 13% talentii pak také uvedlo n€kterou z nasledujicich priorit: ovéFit Si
své znalosti v praxi, pripravit se na postup v kariére a dokoncit osobni zavazek
nebo projekt, na kterém pracuji. Jen 7% talentd si klade jako jednu z priorit dalsi
vzdélavani nebo zlepseni jazykovych schopnosti. Prioritami talentl jsou tedy hlavné
vidcovské a komunikaéni dovednosti a networking, coz je v naprostém souladu s

cilem programu.

Nasledné autorku velmi zajimalo, jak talenti vnimaji celkovou efektivitu talent
programu. U otazky, jak hodnoti dosavadni prubéh programu, zvolilo 87% talentt
odpovéd primérné efektivni. Jako vysoce efektivni hodnoti program pouze 6% a

jako neefektivni 7% respondentd.

™ Respondenti mohli uvést az tii priority, proto je po&et odpovédi vyssi nez polet respondentd, tj. 15. Podil talenti vyjadiuje

podil osob, které uvedly danou oblast rozvoje z celkového poctu talentil, nikoliv podil z celkového poétu odpovédi. Proto je

soucet podili vyssi nez 100 %.

61



Graf 1 Hodnoceni prib&hu programu z pohledu talenti

Hodnoceni dosavadniho prubéhu talent programu

vysoce efektivni B prameérné efektivni B neefektivni

7% 6%

Zdroj: Vlastni dotaznikové Setfeni, fijen 2011

Na otevienou otdzku, co by mohlo zvysit efektivitu talent programu, zaznély u
talentd odpovédi jako napf.: lepSi komunikace a vétSi podpora ze strany LZ, jasnéjsi
koncepce programu a vétsi zacileni na trénink manazerskych dovednosti, pravidelné
schiizky ucastnikl talent programu a prubéZna zpétna vazba, zapojeni talentd do
realnych projektii a ukoli nebo také rotace ve firmé (kolecko) ¢i alespon tydenni
staZe v ramci i vné firmy. Autorka prace rozdélila poskytnuté odpovédi do 4 skupin

sdruzujicich odpovédi podobného zaméteni.

Graf 2 Doporuéeni talent vedouci ke zvySeni efektivity programu

Co by mohlo zvysit efektivitu talent programu

M vétsi podpora, lepsi organizace a
komunikace ze strany LZ

i skoleni zamérené vice na
prakticky trénink

ld rotace, staze, stinovani manazert

M zapojeni do redlnych ukold

Zdroj: Vlastni dotaznikové Setfent, fijen 2011
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Z grafu 2 je patrné, ze 43% vsech doporuceni se tykalo lepsi podpory, komunikace a
organizace programu ze strany LZ, 23% poukazovalo na nutnost orientovat
poskytovana Skoleni manaZerskych dovednosti vice na prakticky trénink, 20%
doporuceni se tykalo moznosti rotovat, stinovat manazery ¢i absolvovat vicedenni
staZz u mateiské firmy. 13% tipti vedoucich ke zvySeni efektivity programu zminilo

dilezitost zapojeni do realnych projektu a ukolt firmy.

Nutno vSak podotknout, ze v dob¢, kdy probihalo dotaznikové Setieni, absolvovali
respondenti zatim jen cast talent programu. VétSinu prakticky zaméfenych a
Htréninkovych® rozvojovych aktivit (staze, stinovani manaZzerd, systemicky vycvik

koucovani) méli teprve pred sebou.

Pro zajimavost, tfi ze dvou personalistii oznacili dosavadni pribéh talent programu
za prumérné efektivni. Jeho efektivitu by mohlo zvysit vétsi zapojeni manazeri. Treti

personalista hodnoti program jako vysoce efektivni.

Co se ty¢e vrcholového vedeni, jeden z Clent predstavenstva je S programem
spokojen a ohodnotil jeho dosavadni pribéh jako vysoce efektivni. Druhy ¢len
predstavenstva jej aktudlné vnima jako neefektivni a pfipojil rovnéz tadu
doporuceni. Talenti by se pry neméli ,,nechat plavat bez pomoci“ a méli by mit nad
sebou (jako jednotlivci 1 pfi skupinovych projektech) garanta. Vyssi efektivité by také
napomohl jasny plan rozvoje talentd, ktery by popisoval, co a kdy talent absolvuje a
jakou zménu to zpusobi. Dale také pravidelné provéfovani toho, jak talenti plni nejen
cile talent programu, ale i své ukoly na pracovisti (zda i zde patii k nejlep§im). Clen
predstavenstva by také upfednostnil kvalitu nad kvantitou a doporucil sniZzeni poctu
talentl. Podle né;j je tfeba jasné v&dét, na jaky typ pozice se talent pfipravuje. Poslednim
bodem jsou projekty, které¢ by mély vychéazet vice z praxe a byt zaméfeny na to, co

spolecnost skute¢né¢ potiebuje.

Autorka vyuzila piilezitosti a v dotaznicich se personalisti zeptala, jak probiha méreni
efektii rozvojovych aktivit ze strany Lidskych zdroji. Zjistila, Ze po kazdé
absolvované aktivité si LZ vyzadaji zpétnou vazbu od tucastniki prostfednictvim
elektronického formulaie. Na konci kazdého roku, tj. dvakrat za program, prob&hne

zjisStovani, co se jiZ talenti naucili. A na zavér programu se uskuteCni opét
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moderované zpétné vazby a assessment centra (resp. development centra), ktera

zm¢éti posun talentu v rdmci danych kompetenci. LZ si také vyzadaji zpétnou vazbu od

nadrizenych talentd.

3.3.3.2 Vliv talent programu na motivaci talenti

Autorka také zjistovala, co talenty pii praci nejvice motivuje. Respondenti méli

moznost oznacit az 3 odpovédi.

Z grafu 3 je patrné, ze 12 z 15 talentt (80%) povaZuje za hlavni zdroj své motivace
moznost vlastniho rozvoje. Na druhém misté je povaha a napli prace. Tuto moZnost
oznalilo 11 talentt (73%). O tieti piicku se déli penize a uznani Kkolegi, p¥ip.
nadiizeného. Ob¢ moznosti byly zaSkrtnuty 8 talenty (53%). PovySeni a vztahy na

pracovisti oznacili jako zdroj motivace shodné 3 talenti z celkovych 15 (20%0).

Graf 3 Pracovni motivace talentd
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Zdroj: Vlastni dotaznikové Setieni, fijen 2011
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Pro zajimavost jsou v grafu zndzornény také odpovédi personalisti a predstavitela
vedeni. Vzhledem k velmi nizkému poctu respondentii poukdze autorka jen na 2
zajimavé a snad relevantni skutecnosti. Zaprvé, Ze vSichni personalisté i zastupci vedeni
se domnivaji, ze talenty motivuje moznost se dale rozvijet. Za druhé, ze ani jeden
personalista ani Clen pfedstavenstva nepiedpokladd, Ze penize mohou byt pro talenty

jednim ze tfi nejvyznamnéjSich motivi.

Graf 4 Pasobeni talent programu na motivaci talentl

Plisobi talent program na motivaci talenta

Liano,velmi M docelaano W anine

Zdroj: Vlastni dotaznikové Setieni, fijen 2011

Jako duvody, pro¢ program na jejich motivaci pusobi, uvadéli talenti nejcastéji vlastni
rozvoj, dale pak moznost realizovat se, seznamovat se s kolegy napfi¢ firmou,
ucastnit se zajimavych aktivit. Program je pro nékteré také potvrzenim vlastniho
potencialu. Na nékteré ptisobi také podpora ze strany firmy i to, ze si ucasti v
programu pfipravuji lepSi pozici pro start kariéry. Ti, na jejichz motivaci talent
program moc nepusobi, uvadéli jako diivod, Ze program pry nema jasné definovany cil,
ani konkrétni pfinos. Také to, Ze je program spiSe zaméfen na rozvoj osobnosti, nikoliv

na kariéru.

Vrcholové vedeni bylo rovnéz dotdzano, zda si mysli, ze talent program ptisobi na
motivaci talentil. Jeden zastupce se domniva, Ze na ni velmi plisobi, protoZe spole¢nost
tak ukdzala, na kom chce stavét svou budoucnost, a umoziuje talentlim rozvoj na miru.
Druhy zastupce vedeni oznacil moznost ,docela ano“. Pripsal vsak, ze je to
individudlni. Nékterym talentd pry ,,narostl hiebinek®. Podle dvou ze tfi personalisti
talent program na motivaci Uc€astniki docela plsobi, tfeti personalista se domniva, Ze na

n¢ pusobi velmi. Jako diivody uvadéji moznost osobniho rozvoje, kterého budou moci
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talenti vyuzit pro dalsi kariéru, a moznost absolvovat fadu zajimavych aktivit. Také

Ve, Ze talenti citi, Ze i jich firma vazi a investuje do jejich rozvoje.

3.3.3.3 Je talent program strategicky?

Respondenti nejprve odpovidali, zda ma stavebni spofitelna, ve které pracuji jasné
definovanou firemni strategii. Tém¢f tfi Ctvrtiny respondentil (73%) se domniva, ze ano.
Zbytek (27%) si mysli, Ze ne. Na otazky, zda znaji hlavni pilite strategie a zda povazuji

pro sebe za dulezité znat strategii firmy, odpovedéli vSichni respondenti (100%) kladné.

Nésledovala otazka, jestli jsou cile talent programu v souladu s firemni strategii a

pro¢.

Graf 5 Soulad talent programu s firmeni strategii

Jsou cile talent programu v souladu s firemni strategii

idano
M ne
H neodpovédéli

Zdroj: Vlastni dotaznikové Setfeni, fijen 2011

Necela polovina (47%) odpovédéla ano. Jako diivody respondenti uvadéli jako duvod
napft. skutecnost, Ze kompetence manaZera, které maji v prubéhu programu ziskat, jsou
v souladu s firemni strategii. Cil talent programu je v souladu se strategii také proto,
ze spofiva v podpore zmén a rozvoje osob, které maji potencial. Mezi odpovéd'mi
také zaznélo, ze cile talent programu v souladu s firemni strategii jsou, ale jen za
predpokladu, Ze firma s talenty pocita a po skonceni programu je opravdu vyuZije.
Dle vyjadieni 40% respondentii nejsou cile talent programu v souladu s firemni

strategii. Talent program pry neni zaméren na praxi ve stavebni spofitelné. A zazn¢l
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také nazor, z¢ doslo k odklonu od puvodniho cile talent programu. Strategie firmy pry
neni zamérena na obsazovani manazZerskych pozic z vlastnich Fad, a tudiz po
skonCeni programu tcastnici nenajdou jako manaZeri v ramci firmy uplatnéni. Dva

respondenti (13%) vyuzili moznosti neodpoveédét na otazku.

Také v tomto piipadé autorku zajimalo, zda personalisté a predstavitelé vedeni vnimaji
cile talent programu jako strategické. VSichni tfi personalisté oznacili odpovéd’ ano a
jako duvod uvedli, ze plan programu vychazel ze strategie firmy a talenti diky nému
mohou posilovat a rozvijet ty manazerské kompetence, které jsou nezbytné pro roli
,,komplexniho manazera budoucnosti“. U zastupct vrcholového vedeni k takové shodé
nedoslo. Zatimco jeden ¢len pfedstavenstva uvadi, Ze talent program je v souladu se
strategii firmy, nebot’ chce podpofit ty nejlepsi a chee je vyuzit pti vedeni strategickych
projektti, druhy Clen predstavenstva si neni jist. Pfipousti, Ze vlastn€ ani pfesné nevi, zda
je cilem talent programu pfipravit pracovniky na manazerské pozice nebo vybrat

Sikovné lidi a s nimi déle pracovat. Dodava, Ze druhy bod talent program nenapliiuje.

U dalsi otazky méli talenti zodpovédét, zda maji pocit, ze v ramci talent programu
ziskaji dovednosti a zkuSenosti, které¢ budou v budoucnu pozadovany pro naplnéni
manaZerské pozice, tedy ze bude v jejich pfipadé naplnén oficialni cil talent programu.
Kladné odpovédély dvé tretiny (67%) respondentt, jedna tietina (33%) respondentl

tento pocit neméla.

Na otazku, zda se domnivaji, ze v dohledné dobé po absolvovani programu (2 - 3
roky) obsadi manaZerskou pozici v dané stavebni spotitelné, odpoveédéli pouze 2
talenti (13%) ,,ano, jsem o tom piesvédcen/a*, 5 0sob (33%) se piiklonilo k odpovédi
»mozna ano“, 4 osoby (27%) si mysli ,spiSe ne“ a 4 osoby (27%) ptipusily, Ze

aktualné nevi.

KdyZz se autorka zeptala, zda ma program dle nazoru talentd podporu ze strany
vrcholového vedeni piesveédciva vétsina (87%) odpovédélo, Ze ano. Jeden respondent
se domniva, ze ne, a jeden na otazku nedpoveédél. Na dotaz, zda jsou talenti
podporovani stfednim managementem, pouze 33% odpovédélo ano, vice nez
polovina (60%) se domniva, Ze talent program podporu stiedniho managementu

nema. Jedna osoba neodpovédela.
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Graf 6 Podpora talent programu

Je talent program podporovan  Je talent program podporovan

vrcholovym vedenim stfednim managementem
iano Ene M neodpovédéli Liano Ene M neodpovédéli
6% 7% 7%

87%

Zdroj: Vlastni dotaznikové Setfeni, fijen 2011

Dva ze tii personalisti se domnivaji, Ze predstavitelé vrcholového vedeni piijali
mysSlenku talent programu za svou a Ze talenty podporuji. Tteti si mysli, Ze jen ¢astecné.
Co se tyce podpory stfedniho a liniového managementu, shodli se vSichni tfi na

¢astecné podpore.

KdyZ odpovidali na prvni z otazek sami piedstavitelé vrcholového vedeni, jeden uvedl,

ze doufi, ze vrcholové vedeni je do programu osobné zaangazovano. Ten druhy oznadil

o6

moznost ,,¢aste¢né*. Hlfe vnimaji angazovanost stfedniho a liniového managementu.

Zde oznacili odpovédi ,,Castecné™ a ,,ne”.

Graf 7 Opatieni k udrzeni talenti ve firmé

Opatieni za ucelem udrzeni talentu

posilovani loajality

prilezitost uplatnit se v ramci projektd

redlna perspektiva postupu na manazer.pozici

sdileni hodnot a vize spolecnosti

0 1 2 3 4 5 6

M Personalisté (celkem 3 os.) M Vedeni (celkem 2 0s.)

Zdroj: Vlastni dotaznikové Setfent, fijen 2011
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V grafu 7 jsou znazornény odpovédi vedeni a personalisti na otazku, jaka opatieni
firma vyuzije po skonCeni programu za ucelem udrzeni talentl. VSichni dotazovani
pocitaji s vyuzitim talentl a jejich schopnosti v rdmci firemnich projekti. Dva ze tii
personalistli a jeden ze dvou ¢lentl predstavenstva oznacili realnou perspektivu postupu
na manazerskou pozici. Jeden s personalisti zaskrtl také sdileni hodnot a vize
spolecnosti. Ani jeden z dotazovanych nema v umyslu nijak zvlast posilovat loajalitu
talentl k firm¢. Jeden Clen predstavenstva v poznamce uvedl, Ze firma nemulze nikoho

drzet a je na talentovi, zda si svou pftilezitost najde a popere se o ni.

3.4 Navrhy a doporuceni

3.4.1 Komunikace s talenty

Z dotaznikt vyplynula vyznamna skute¢nost. Ackoli samotné rozvojové metody talent
programu byly ucastniky hodnoceny velmi pozitivné (nejcastéji znamkou 2), celkové
hodnoti vétsina talentd dosavadni pribéh programu pouze jako primérné efektivni. Jako
hlavnim z davodi uvedli (struéné feceno) nedostateCnou komunikaci organizatorti
programu (Lidskych zdrojt). Tyka se to nejen komunikace organiza¢nich zdlezitosti, ale
také cili programu a vyhledu do budoucna, jak bude s talenty naloZeno. Talenti by
uvitali v€asnéj$i informovani o dalSich krocich, pravidelné schizky talentl s LZ,

moznost Castéji dostavat 1 poskytovat zpétnou vazbu.

Toto zjisténi potvrzuje hypotézu autorky, Ze jasna komunikace a ¢asta zpétna vazba jsou
pro talenty a jejich motivaci velmi dilezité. Talenti jsou vnimavi a uz jim doslo, Ze s
postupem na manaZerskou pozici to nebude lehké. Neznaji konkrétni zaméry LZ a jsou

znejisténi, zda jejich Gsili ma smysl.

Doslo-li v prib&éhu programu ke zméné cile, méla by byt deklarovana. Piedpokladané
vyuziti talentl v rdmci projekt by bylo dle nazoru autorky také velmi motivujici, a tim,
ze o ném LZ ,,nahlas* nehovofi, obiraji se sami 0 moznost na talenty motiva¢né pusobit

a zvySovat efektivitu talent programu.
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Pozitivni je, Ze tuto chybu by mélo byt pomérné snadné napravit. Je téeba ,,jen* rychle

zacit.

Dalsi doporuceni autorky smeétuje k talentim. Dle jejiho ndzoru by neméli pasivné
vyckavat, ale informace aktivné vyzadovat. Pokud maji pocit, Ze se jim nedostdva
zpétné vazby, méli by si o ni jednoduSe fict. Také mohou pfevzit iniciativu a zacit se
(treba 1 neformaln€) schazet se svymi kolegy a vyméinovat si zkuSenosti z

absolvovanych aktivit, praci na projektech apod.

3.4.2 Zapojeni stiedniho a liniového managementu

Dalsim slabym mistem programu, které si uvédomuji jak talenti, tak i personalisté a
vrcholové vedeni, je nizkd podpora talent programu ze strany stiedniho a liniového
managementu. Pro¢ je podpora a emociondlni angazovanost manaZzerii tak dulezitd
popsali D. A. Ready a J. A. Conger ve svém ¢lanku ,,Tovarny na talenty*. Pokud
vedouci pracovnici navazuji S talenty kontakty a podporuji je ve snazeni, umozni
talentim ziskat cenné zkuSenosti a hluboké znalosti vSech aspektli obchodni Cinnosti.
Jinak feceno, diky manaZerim mohou talenti pochopit mnoho dileZitych firemnich

kontextu.

Avsak presvédcit vSechny manaZery o oboustranné ,,vyhodnosti® spoluprace s talenty,
neni viibec snadny ukol. N&ktefi ji vnimaji jen jako starost a praci navic. Jini se mohou
dokonce citit ze strany talentl ohroZeni, a proto nemaji v umyslu je v tom jesté

podporovat.

LZ se mohou snazit toto smysleni manazert pozitivné ovliviiovat predevsim tak, ze je
vice do programu zapoji. Manazery by Slo jist¢ vice vyuzit predev§im jako mentory,

pfip. gestory projektl talentl (tymovych i samostatnych). I pravidelnéjsi informovani o

pribéhu programu by mohlo pfispét k odstranéni riaznych predsudki.

Autorka se domniva, ze rovnéz jednozna¢na deklarace podpory talent programu a jeji
odiivodnéni ze strany nejvyssiho vedeni by mohlo pfistup stfedniho managementu

ovlivit. Je samoziejmé na rozhodnuti vedeni, zda a do jaké miry chce spole¢nost od
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svych vedoucich pracovnikti podporu rozvoje a motivace talentovanych pracovniki
dasledné vyzadovat a zahrnout mezi bézné ukoly. Da se vSak ptredpokladat, ze dokud
spolecnost toto nebude od manazeri pozadovat (a hodnotit), budou mit néktefi i nadale

tendenci tuto svou ulohu védomky ¢i nevédomky opomijet.

3.4.3 Udrzeni a vyuziti talentu pro skonceni talent programu

Dulezitou fazi procesu talent managementu, zmifovanou snad v kazdém pojednani, je
doba nasledujici po ukonceni casové omezeného rozvojového programu, kdy je nutné se

zaméfit na udrzeni a vyuziti talentd ve firmé.

Jak jiz autorka uvedla diive, tuto oblast by oznadila jako dalsi slabinu probihajiciho
talent programu. Jak vyplynulo z rozhovoru s personalistou i z nékterych odpovédi
vrcholového vedeni, neni zde pfili§ velké pochopeni pro fakt, Ze ty nejlepsi z talentl je
tieba si zavazat, ptipoutat k firmé a dale motivovat. Svlij zdrdhavy ptistup vysvétluji
tim, Ze do rozvoje talenti bylo vloZeno jiz mnoho prostfedkl a nyni je pry na talentech,

aby o svou moznost posunout se v kariéfe sami zabojovali.
Takové ivahy se mohou zdét na prvni pohled logické a opravnéné.

Nicméné je zde opomijeno, Ze potencial rast dal a ,,bojovat o své misto na slunci je
talentovi vlastni. Talent je zvykly pracovat na sob& i na naro¢nych ukolech. Chce
dodavat firmé ptfidanou hodnotu (viz profil kandidata). Je motivovan, kdyz mu je
umoznéno, aby pracoval na klicovych a naro¢nych ukolech vyzadujicich znacné osobni
schopnosti a zkuSenosti a moznosti samostatné prace. A na takovou motivaci nejen ze
neni tteba vynakladat zadné dalsi finan¢ni prostiedky, je to prece ucel talent programu.

O to firmé jde, dostat ze svych nejtalentované;Sich pracovnikii to nejlepsi.

Autorka souhlasi s tim, ze talenti se UcCastni opravdu mimofadné¢ hodnotného
rozvojového programu. Proto jisté neni zdjmem spolecnosti tuto investici neziskat od

talentl zpét.

Opatieni, kterd LZ planuji (zapojeni do projektii i po skonceni programu, navazani

talentd na vrcholové vedeni apod.) by mohla fungovat. Musi byt vSak realizovana
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védomé, nejen jaksi mimodék. Vzpomenime si, Zze Hronik uvadi tfi sméry kariéry. Neni
tedy nutné, aby talenti po skonceni programu postupovali pouze smérem nahoru. Talent
mize dostavat takové ukoly, pfi kterych ziska dalsi odborné znalosti nebo bude ty

stavajici prohlubovat.

Autorka je presvédcena, ze 1 tento postup by pro néj byl jisté motivujici. Vzdyt i
Branham uvadi, ze ,,sotva najdeme silnéjsi motivacni faktor nez vnitrni uspokojent
ziskané vyuzitim vlastnich motivovanych schopnosti. Manazeri mohou tento nevyuzity
zdroj motivacni sily snadno ztratit ze tretele pod vlivem zahledenosti do externich
faktorii, jako jsou plat, bonusy a zaméstnanecké vyhody. A protoze ani spousta
zaméstnancii se nikdy nesetkala se zaméstnanim, jehoZz pouhy vykon by je vnitiné
uspokojoval, i oni si zvykli prijimat externi odmény jako kompenzaci absence vnitiniho

. IANTS 76
uspokojeni.

Je tedy vyhodné pro vSechny zucastnéné strany umoznit talentovi vykon svéiené prace

pii maximalnim vyuziti jeho motivovanych schopnosti.

Dale je tfeba posilovat v talentech pocit sounaleZitosti s firmou, vérnost a oddanost,
angazovanost. Toto samo o sobé nic nestoji, jde vSak o védomy a promysleny zpusob

komunikace s touto skupinou.

® BRANHAM, L.: 7 skrytych divodii, proc¢ zaméstnanci odchdzeji z firem : Jak rozpoznat jemné signdly a jednat, dokud nent pFilis
pozdé. Prvni vydani. Praha : Grada Publishing, 2009. s. 75
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4 Zavér

Diplomova prace se vénovala talent managementu ve stavebni spofitelné. Nejprve byla
vytvofena teoretickd zakladna, ve které byly popsany zékladni pojmy a piedstaveny

jednotlivé faze procesu talent managementu.

O talentech a jejich rozvoji toho jiz bylo napsano velmi mnoho. Cilem autorky nebylo
obsahnout veskeré dostupné poznatky, nybrz vytvofit ptehledny a srozumitelny
teoreticky ramec pro praktickou cast prace. Vychazela pfitom z Ceské i svétové odborné
literatury. Vyklad doplnila rovnéZz o popis talent managementu realizovaného

vvvvvv

managementu.

V analyticko-praktické ¢asti byl analyzovan konkrétni probihajici talent program ve
stavebni spofitelné. Nejprve byly popsany okolnosti, které vedly tuto spole¢nost k
vytvofeni talent programu. Nésledné¢ se prace zaméfila na pfipravu programu,
realizované rozvojové aktivity i pfipravovana opatfeni vedouci k udrzeni a vyuziti
talentt po skonceni programu. Byly predstaveny a interpretovany vysledky
dotaznikového Setfeni, pficemz néckteré byly docela piekvapivé a jiné zas odkryly
slabiny talent programu. Autorce se podafilo ziskat hodnoceni efektivity jednotlivych
rozvojovych metod i talent programu jako celku. O toto hodnoceni se pak opirala pii
vypracovani doporuceni a navrhi opatieni, ktera by pomohla slaba mista odstranit a

efektivitu programu jesté zvysit.
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Ptiloha 2 Dotaznik pro ucastniky talent programu

Cellerov4, I.: Diplomova prace, Efektivni metody rozvoje a motivace talentl ve stavebni spofitelné

Dotaznik pro ucastniky talent programu:

Jak vyplriovat dotaznik?

Na vétsinu otdzek Ize odpovédeét pouhym zakrizkovdnim prislusného ramecku (je moZné zaskrtnout
i vice odpovédi) a ostatni otdzky vyZaduji odpoveéd’ popisem. U odpovédi popisem pisté prosim
Citelné. Nebudete-li z jakéhokoliv diivodu chtit na nékteré otdzky odpovédét, neodpovidejte.

Vyplnény dotaznik mi prosim predejte osobné nebo jej nascanujte a zaslete na emailovou adresu:
cellerova@volny.cz

Dékuji Vam mnohokrdt za prinosné informace a cas, ktery tomuto dotazniku vénujete.

1. Které z rozvojovych a vzdélavacich aktivit talent programu jste jiz absolvoval/a?

U
O
O

O 0O0ogoo

Assesment centre / Development centre
moderovanad zpétna vazba
odborné prednasky na téma

finance

management

fizeni lidskych zdroj(

marketing

dalsi

workshopy

kurzy
vedeni lidi a styly vedeni
motivovani
vyjednavani
prezenta¢ni dovednosti
komunikace
fizeni zmény
dalsi

staz

koucovani

mentoring

rotace

stinovani manazer(

uceni se akci (prace na projektu ve skupiné)



2. Jakym zpUsobem identifikujete své potreby vzdélavani a rozvoje?
0 na zakladé vysledkl Assessment centra

na zakladé vysledki Moderované zpétné vazby

na zakladé vysledkd hodnoceni nadfizenym

na zakladé nabidek vzdélavacich agentur

na zakladé doporuceni kolegl

I [ B B

jiny zpUsob:

3. Jakou metodu vzdélavani a rozvoje talentl povazujete za efektivni?

Vysoce efektivni Absolutné neefektivni

1 2 3 4 5

0 odborné prednasky O O O O O
[J workshopy O O O O O
O kurzy manaZerskych dovednosti O O O O O
[] staze O 0 O O O
[ koucovani O O O O N
[J mentoring 0 O O 0 O
LI rotace 0 0 0 O O
[ stinovani manazerd O O N N N
J moderovana zpétna vazba O O O O O
0 Assesment/Development centre 0 0 0 0 0
[0 seberozvojové programy O O O O O
[J uceni se akci O O O 0 O
prace na tymovém projektu O O O O O

prace na vlastnim zdvazku O O O O O

[J samostudium O 0 O 0 O

4. Podle ¢eho posuzujete, zda je dany vzdélavaci program &i metoda efektivni? Uvedte
maximalné tfi kritéria.

5. Které metody vzdélavani a rozvoje podle typu povaZzujete za efektivnéjsi?
O interni (na pracovisti)
[0 externi (mimo pracovisté)
[0 kombinované
[ toto hledisko neni rozhodujici



6. Jaké jsou tfi hlavni priority Vaseho rozvoje do konce talent programu?

7. Jakych dalSich vzdélavacich a rozvojovych program(, které nejsou zahrnuty v talent
programu, byste se chtél/a ziéastnit?

8. Jak hodnotite dosavadni priibéh talent programu, kterého se ucastnite?
0 wvysoce efektivni
O pramérné efektivni
0 neefektivni

9. Co by mohlo pfipadné jesté zvysit efektivitu talent programu?

10.V rdmci talent programu mate k dispozici ¢astku 20.000,- K¢ na dalSi rozvoj. Na jaké
rozvojové aktivity je vyuZijete?

11. M4 podle Vas Vase organizace jasné definovanou firemni strategii?
0 ano
J ne

12. Znate hlavni pilite firemni strategie?
J ano
0 ne

13. PovaZujete pro sebe za dllezité znat firemni strategii?
[J ano
[l ne



14. Jsou podle V3s cile talent programu v souladu s firemni strategii?
[J ano
0 ne
NapisSte prosim proc:

15. Co Vas obecné pti praci nejvice motivuje? (maximalné 2 - 3 odpovédi)
0 penize
povaha a napln prace
povyseni
vztahy na pracovisti

0

0

0

0 moznost rozvijet se
O uznani kolegl/nadfizeného
a

jiné:

16. PUsobi také talent program na Vasi motivaci:
0 ano velmi
0 docelaano
[l anine
0 vlibecne
Napiste prosim proc:

17.V ramci talent programu byste mél/a ziskat dovednosti a zkuSenosti, které budou v
budoucnu pozadovany pro naplnéni manazerské pozice. Mate pocit, Ze tomu tak skutecné
bude?

[l ano
[l ne

18.Jaké tfi klicové vlastnosti by podle Vias mél mit GspéSny manaZer, resp. Uspésna
manazerka?
1.
2.
3.




19. Myslite si, Ze talent program je podporovan vedenim spoleénosti?
[J ano
0 ne

20. Myslite si, Ze talent program je podporovan stfednim managementem spolecnosti?

[J ano
] ne

21. Domnivate se, Ze v dohledné dobé po absolvovani talent programu (2 - 3 roky) obsadite
manazerskou pozici ve Vasi firmé?
O ano, jsem o tom presvédcen/a
mozna ano
spis ne
urcité ne

I Y I B

nevim

Statistické udaje
1. Jste:

0 muz

[J Zena

2. Vasvékje:
[0 méné nez 35 let

[0 35-44|et
0 45 avice let

Dékuji Vam za vyplnéni dotazniku.



Ptiloha 3 Dotaznik pro personalisty

Cellerov4, I.: Diplomova prace, Efektivni metody rozvoje a motivace talentl ve stavebni spofitelné
Dotaznik pro personalisty/personalistky

Jak vyplriovat dotaznik?

Na vétsinu otdzek Ize odpovédeét pouhym zakrizkovdnim prislusného ramecku (je moZné zaskrtnout

i vice odpovédi) a ostatni otdzky vyZaduji odpoveéd’ popisem. U odpovédi popisem pisté prosim
Citelné. Nebudete-li z jakéhokoliv diivodu chtit na nékteré otdzky odpovédét, neodpovidejte.

Vyplnény dotaznik mi prosim predejte osobné nebo jej nascanujte a zaslete na emailovou adresu:
cellerova@volny.cz

Dékuji Vam mnohokrdt za prinosné informace a cas, ktery tomuto dotazniku vénujete.

1. Jakou z metod vzdélavani a rozvoje vyuzivanych v ramci talent programu povaZujete za

efektivni?
Vysoce efektivni Absolutné neefektivni

1 2 3 4 5

[0 odborné pfednasky N N N O O
[0 workshopy O O O O O
0 kurzy manaZerskych dovednosti O O O O O
[0 stdie O N O O O
0 koucéovani O O O O O
[J mentoring 0 0 0 O O
L] rotace 0 0 0 H O
[J stinovani manazer( O O O O O
0 moderovand zpétnda vazba O O O O O
O Assesment/Development centre 0 0 0 0 0
[J seberozvojové programy ] N N O O
O uceni se akci O O O O O
prace na tymovém projektu O O O O O

prace na vlastnim zavazku O O O O O

[J samostudium ] ] N N O

2. Podle ceho posuzujete, zda je dany vzdélavaci program ¢i metoda efektivni? Uvedte
maximalné tfi kritéria.




3. Které metody vzdélavani a rozvoje podle typu povaZujete za efektivnéjsi?
O interni (na pracovisti)
[0 externi (mimo pracovisté)
[J kombinované
[J toto hledisko neni rozhodujici

4. Jak hodnotite Vy dosavadni prlibéh talent programu?
0 wvysoce efektivni
O pramérné efektivni
[0 neefektivni

5. Co by mohlo pfipadné jesté zvysit efektivitu talent programu?

6. Jsou podle Vas cile talent programu v souladu s firemni strategii?
[J ano
[l ne

Napiste prosim proc:

7. Co podle Vas talenty obecné pfi praci nejvice motivuje? (maximalné 2 - 3 odpovédi)
0 penize

povaha a napln prace

povyseni

vztahy na pracovisti

moznost rozvijet se

uznani kolegl/nadrizeného

O 0O o0oogog o

jiné:

8. Plsobi podle Vas talent program sam na motivaci talent(?
J anovelmi
0 docelaano
(] anine
[J vulbecne



Napiste prosim proc:

9. Jaké jsou strategické priority v oblasti rozvoje a vzdélavani talentd?

10. Domnivate se na zakladé dosavadniho pribéhu talent programu, zZe bude cil programu

(umoznit talentlm ziskat dovednosti a zkuSenosti potfebné pro naplnéni pozadavk( na

manzerskou pozici) naplnén?

0

[ I R

ano
¢astecné

ne

nejsem si jist/a

11.Jakym zplsobem probiha méreni efektld vzdélavani a rozvoje talent(i? Uvedte prosim také,

jak Casto toto méreni probiha.

O

I I B |

zpétnou vazbou od Gcéastnikd programu
zjistovanim, co se naucili

posuzovanim zmén v pracovnim chovani
mérenim dopadu na dosazeni cilCi organizace
jinym zplsobem:

12.Jaké tfi klicové vlastnosti by podle Vias mél mit UspéSny manazer,

manazerka?

1.

resp. Uspésnd

2.

3.

13.Jsou dle Vaseho ndzoru predstavitelé vrcholového vedeni spole¢nosti do talent programu

osobné zaangaZzovani (tj. pfijali myslenku talent programu za svou)?

U
U
U

ano
castecné
ne



14.Jsou dle Vaseho nazoru predstavitelé stfedniho a liniového managementu spolecnosti do

talent programu osobné zaangazovani (tj. pfijali myslenku talent programu za svou)?
I ano
[J c&astecné
U ne

15. Jaka opatreni vyuZije firma po skonceni programu za Gcelem udrZeni talent(?
sdileni hodnot a vize spole¢nosti
realna perspektiva postupu na manazerskou pozici

0
O
[0 pfrileZitost uplatnit ziskané schopnosti v ramci projekt(
0 posilovani loajality

0

jina:

Statistické udaje

1. Jste:
0 muz
0 Zena

2. Vasvékje:
0 méné nez 35 let

0 35-44]let
O 45 avice let

Dékuji Vadm za vyplnéni dotazniku.



Ptiloha 4 Dotaznik pro piedstavitele vrcholového vedeni
Cellerov4, I.: Diplomova prace, Efektivni metody rozvoje a motivace talentl ve stavebni spofitelné
Dotaznik pro predstavitele vrcholového vedeni

Jak vyplniovat dotaznik?

Na vétsinu otdzek Ize odpovédét pouhym zakfizkovdnim pfislusného ramecku (je moZné zaskrtnout

i vice odpovédi) a ostatni otdzky vyZaduji odpovéd’ popisem. U odpovédi popisem pisté prosim
cCitelné. Nebudete-li z jakéhokoliv divodu chtit na nékteré otdzky odpovédeét, neodpovidejte.

Vyplnény dotaznik mi prosim predejte osobné nebo jej nascanujte a zaslete na emailovou adresu:
cellerova@volny.cz

Dékuji Vam mnohokrdt za prinosné informace a cas, ktery tomuto dotazniku vénujete.

1. Jakou z metod vzdélavani a rozvoje vyuzivanych v rdmci talent programu povazujete za

efektivni?
Vysoce efektivni Absolutné neefektivni

1 2 3 4 5

[0 odborné prednasky O O O O O
[0 workshopy O O O O O
O kurzy manazerskych dovednosti O O O O O
0 staze O O O O O
0 koucéovani O O O O O
[ mentoring 0 0 0 O O
[J rotace 0 0 0 O O
O stinovani manazer( O O O O O
0 moderovand zpétnd vazba O O O O O
[J Assesment/Development centre O O 0 O 0
J seberozvojové programy O O O O O
O uceni se akci O O O O O
prace na tymovém projektu O O O O O

prace na vlastnim zavazku O O O O O

0 samostudium O O O O O

2. Podle ¢eho posuzujete, zda je dany vzdélavaci program ¢i metoda efektivni? Uvedte
maximalné tf¥i kritéria.




Které metody vzdélavani a rozvoje podle typu povaZzujete za efektivnéjsi?
O interni (na pracovisti)
[0 externi (mimo pracovisté)
[J kombinované
[J toto hledisko neni rozhodujici

Mate k dispozici informace o prlbéhu vzdélavani a rozvoje talentd?
O ano, dostavam informace z odb. LZ
[0 ano, ziskdvam informace i jinym zplsobem
jakym:

0 ne, nemam dostatek informaci

Jak hodnotite Vy dosavadni priibéh celého talent programu?
0 wvysoce efektivni
O pramérné efektivni
0 neefektivni

Co by mohlo ptipadné jesté zvysit efektivitu talent programu?

Domnivate se na zakladé dosavadniho pribéhu talent programu, Ze bude cil programu
(umoznit talentdm ziskat dovednosti a zkuSenosti potfebné pro naplnéni pozadavki na
manazerskou pozici) naplnén?
[l ano
[J ¢&astecné
[l ne
O nejsem sijist/a
Co podle V4s talenty obecné pfti praci nejvice motivuje? (maximalné 2 - 3 odpovédi)
[J penize
povaha a napln prace
povyseni
vztahy na pracovisti
moznost rozvijet se
uznani kolegli/nadtizeného

I [ s A

jiné:




9. Pusobi podle Vas talent program sam na motivaci talent(?
[J anovelmi
[J docelaano
J anine
[J vdbecne

Napiste prosim proc:

10. Domnivate se, Ze predstavitelé vrcholového vedeni spolecnosti jsou do talent programu

osobné zaangazovani (tj. pfijali myslenku talent programu za svou)?
J ano
[J c&astecné
0 ne

11. Domnivate se, ze predstavitelé stfedniho a liniového managementu spolec¢nosti jsou do

talent programu osobné zaangazovani (tj. pfijali myslenku talent programu za svou)?
0 ano
[J castecné
0 ne

12. Jsou podle Vas cile talent programu v souladu s firemni strategii?
[J ano
0 ne

Napiste prosim proc:

13. Jaka opatreni vyuZije firma po skonceni programu za ucelem udrzZeni talent(i?
sdileni hodnot a vize spole¢nosti
redlna perspektiva postupu na manazerskou pozici

u
0
[0 prilezitost uplatnit ziskané schopnosti v ramci projekt
[0 posilovani loajality

|

jina:




14.Jaké tfi klicové vlastnosti by podle Vas mél mit UspéSny manaZer, resp. Uspésnd
manazerka?
1.
2.
3.

Statistické udaje

1. Jste:
0 muZ
0 Zena
2. Vasveékje:

[0 méné nez 35 let
[0 35-44|et
0 45 avice let

Dékuji Vam za vyplnéni dotazniku.



