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Anotéacia

Bakalarska praca je zamerand na problematiku telanagementu v organizaciach.
Cielom bakalarskej prace je rozbor a zhodnotenigastieho stavu riadenia talentov
v konkrétnej spolénosti a identifikacia jeho slabych miest. Na zakladysledkov
analyzy a v pripade zistenia nedostatkov je napledn zamerom kvalifikénej prace
formulacia odporéani pre zlepSeniedalSie smerovanie vyvoja v tejto oblasti.

Prva ¢ag’ prace je zamerana na vymedzenie z&kladnych popuwisiacich so
skdamanou problematikou. C@m je formulacia teoretickych vychodisk pre praidic
¢ag’ prace.

V praktickej ¢asti bude za pouZitia auditu riadenia talentov ywmlany systém
talent managementu vo vybranej sgolosti. GGakavanym prinosom je diagnostika
stavu riadenia talentov v spétwsti Faurecia. Na zaklade auditu riadenia talebtale
posudené, ako sa teoretické poznatky zhodujdzchadzaju s firemnou praxou. Praca

bude obohatena o vlastné navrhy zlepSenia aktudksedsobu prace s talentami.

Kruéové slova

Audit riadenia talentov, identifikacia talentov/'lkova kompetencia, IKicova
pozicia, riadenidudskych zdrojov, rozvoj talentov, stratégia riadetalentov, talent,

talent management, talent pool, vojna o talengkaianie talentov



Annotation

Bachelor's thesis is focused on problematic of ntalenanagement in the
organizations. The aim of the paper is analysis\aidation of current status of talent
management in particular company and identificatbiits weaknesses. Based on the
results of analysis and in the case of determinagfonegatives, the consequent goal of
this paper is definition of recommendations for im@ment and next direction of
development in this area.

First part of the paper is aimed on demarcatiobasic terms related to explored
problem. The aim is definition of theoretical scdpepractical part of the paper.

In practical part, the system of talent managenergarticular company will be
analyzed by using of audit of talent managemenpeEted gain is diagnosis of talent
management status in Faurecia company. It willelveewed based on the audit of talent
management how the theoretical knowledge correspanddiffers from company
practice. The paper will be enriched with own siggiges to improve actual way of
talent management.

Keywords

Human resources management, key competence, kegioppstalent, talent
acquisition, talent development, talent identificat talent management, talent
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UvOoD

Talent management sa v priebehu poslednych rokavrekventovanym pojmom,
sklohovanym ako v odbornych publikaciach, tak iv podwij praxi. Mnoho
organizacii pochopilo, Ze spravne nastaveny progratent managementu ich
v pozitivnom smere odliSuje od ostatnych spobsti, pretoZze su to pravedia s ich
znalog'ami, schopna&mi a skisendami, ktori im davaju punc vynintoosti.

Vychodiskom talent managementu je talent, ktorfvéiéSa asociujeme s jedincami,
ktori v istej oblasti pésobnosti dosahuju mimori@drysledky. Talent davaloveku
moznos vykondva slahkosou ¢innosti, ktoré by mohli by pre ostatnych za
rovnakych okolnosti problematické. Je zdrojom ire@Ajeho nositbom byvajucasto
vel'mi kreativni jedinci. Preto sa talentovani pracovrstali v poslednych rokoch v
podnikovej sfére vyfadavanym artiklom.

Talentovani zamestnanci su waénosti poth mnohych odbornikov povaZovani sa
nesmierne vyznamnu konkuteml vyhodu. Ma talentovanych pracovnikov
v kl'd¢ovych pozicidch je nespornou devizou. Organizadiesis tejto skut®nosti
vedomé a preto mnohé z nich povySili talent managgma strategickd prioritu
v ramci riadenidudskych zdrojov.

Ciel'om bakalarskej prace je rozbor a zhodnotentasiého stavu riadenia talentov
v konkrétnej spolénosti a identifikacia jeho slabych miest za poazZiiuditu talent
management a nasledne SWOT analyzy. Na zakladedkml rozboru a v pripade
zZistenia nedostatkowi odchylok je nasledujacim zadmerom kvalifidceej prace navrh
napravnych opatreni a odpoani pre zlepSenie dalSie smerovanie vyvoja v tejto
oblasti.

Bakalarska praca je rozdelena na desti: teoretickl a praktickl. Préag’ je
zamerand na vymedzenie zakladnych pojmov suvisiesn skimanou problematikou.
Ciel'om je formulacia teoretickych vychodisk pre anakficag’ prace.

KedZe témou bakalarskej prace je talent management stdabegicka priorita
v riadeni Tudskych zdrojov a zakladnym stavebnym prvkom prolaliky talent
managementu je pojem talent, je pfalSie smerovanie kvalifikaej prace hné na

z&iatku nevyhnutna jeho nalezitd definicia. Pretopjea kapitola venovana prave



terminu talent, jeho etymoldgii a analyze pristypwv zaklade ktorych jednotlivi autori
vyraz talent definuju, ako aj charakteristike tabeanych jedincov.

V druhej kapitole je pozornéssustredend na pojem talent managementomri
zdmerom je jeho definicia arozbor jednotlivychspupov a zakladnych modelov.
Zarovei je kapitola venovand i aspektom savisiacim so demén talent managementu
v organizaciach. Vramci tejta¢asti prace su prezentované dbévody, ktoré vedu
organizacie kjeho zavedeniu anasledne i prinasy,vyhody plynace zjeho
implementécie.

Tretia kapitola je zamerana na charakteristikuzhoo suvislosti vzniku terminu
»vojna o talenty“, ktory je s talent managementoenazluine spaty.

Poslednd kapitola teoretickefasti praci je zamerana na stratégiu talent
managementu a jeho zakladné piliere, ktorymi sikaxinie, rozvoj a udrZanie
talentovanych pracovnikov. Teoretickéas’® prace vychadza zo Stadia odbornej
literatury.

V druhej ¢asti prace autorka najskor stne charakterizuje vybranl spoimg’

a nasledne zhodnoti &sny stav spdsobu prace s talentami. Diagnostiakgstrojom

je audit riadenia talentov, ktorého otazky formuallay autorka bakalarskej prace na
z&klade teoretickych vychodisk a poznatkov nadobtyain pri koncipovani prvejasti
prace. Stag’ou auditu je ianalyza vnatropodnikovej dokumergadhutorka prace
zZistenia auditu nasledne prenesie do SWOT analyzgwaitovym otazkam, ktoré budu

Pri pisani kvalifikénej budd vyuzité logické metédy analyzy, syntézysteakcie,
komparacie a indukcie.



TEORETICKA CAST

1 TALENT A JEHO VYMEDZENIE

V beZznom Zivote vyrazom talent ozmgeme vyniménych jedincov, ktori sa od
ostatnych odliSuju tym, Ze dosiahli v oblasti iabspbnosti nig¢o jedingné. Zv&Sa si
ho asociujeme s vynikajucimi Sportovcami, genialnyomelcami a vedcamici
mimoriadne nadanymi dmi. Ale ¢o to vlastne je? Narodime sa s nim, alebo ho
moéZzeme ziskapoias Zivota? Ako sa prejavuje? Ma ho kazdy z ndsodiet niektori
vyvoleni jedinci? Tieto otazky su tie daptejSie, s ktorymi sa mozno stretmpii Stadiu
odbornej literatury zameranej na problematiku talemtalent managementu. Zarave
su hlavnym zdrojom diskusii a pinou rozmanitosti pristupov k pojmu talent na
akademickej pbéde. Vysledkom spomenutej nejedndtnma@storov je skuténos’, Ze
napriek tomu, Ze sa talent stal v poslednych rokesimi frekventovanym vyrazom,
neexistuje v stasnosti jeho univerzalna definicia. Snahu o jejdedie prirovnava
Honey k otvoreniu Pandorinej skrinkyPod’a Ulricha moZe dokonca talent znamiena
cokal'vek ¢o chceme, pretoze kazdy z nds ma vlastni predsidem, ¢o by jeho
definicia mala a nemala obsahtva

Cielom (vodnej kapitoly bakalarskej prace je vymedzep@mu talent ako
z hradiska autorov odbornej literatary, tak ilabiska praxe. ESte predtym je vSak
dolezité priblizi si jeho etymoldgiu, pretoZze vyznam terminu talpraSiel pdas
historie rozmanitym vyvojomg¢o mozno hodnofi ako jeden z dévodov &asnej
nejednotnosti ndzorov na otazkyi, je talent vrodeny, alebo ziskanyiaho mame

vSetci, alebo nim disponuju len niektori z nas.

! Honey vThe Essential Guide to Managing Taldoslovne pige,...asking for a definition of talent
is the equivalent of opening a can of wornf@td’a Longman dictionary of contemporary English slovné
spojenie,can of worms" predstavuje vo Mmom preklade vgni komplikovanu situaciu, ktord spésobi
mnoho problémov, ki sanou z&neme zaobera (,A very complicated situation that causes a lot of
problems when you start to deal with it.Yy tomto pripade by sme teda mohli vyraz ,a cawofms"
nahradf slovnym spojenim Pandorina skrinka.
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1.1 Etymoldgia pojmu talent

Pojem talent je stary niekko tisic rokov a jeho vyznam sadas tejto doby menil.
Pévodne sa nim oz#avala jednotka hmotnosti vo vtedajSich starovekyghch. Poth
Gallardo bol v starovekom Grécku ekvivalentom pre88 kg. Citujuc autorov
Howatson a Knowles Gallardtalej uvadza, Ze grécka menova jednotka niesla kyvna
nazov ako jednotka hmotnosti, pretoZze v tej dobeplsdilo vzacnymi kovmi ako
striebro a zlato. Talent ako #§@na jednotka vznikol teda normovanim kuaskov
vzacnych kovov, aby ich nebolo potrebné vapricom jeden talent predstavoval 6 000
drachieni, ,c¢o bolo vtedy obrovské mnoZstvoigs, pretoze suma 3,5 drachmy
predstavovala beZnl ty#uv(i mzdu za pracu®V tej dobe, aj k& este v pévodnom
vyznamne pgaznej jednotky, bol talent skuime exkluzivny — disponovala nim len
vySSia, bohaté vrstva obyvéstva.

Do anglttiny a ostatnych jazykov sa pojem talent fedTansley dostal
prostrednictvom Biblie. Novy Zakon, ato konkrétrfeodobenstvo o talentoch
v Evanjeliu podla MatiSa, pokh Gallardo potvrdzuje hodnotu pripisovanu talentu.
.Bude to tak, ako ke sa istyclovek chystal na cestu. Zavolal si sluhov a zueribvoj
majetok. Jednému dal ptalentov, druhému dvadialSiemu jeden, kazdému gadeho
schopnosti a odcestoval.“Pribeh potom poktaje zhodnotenim hospodéarenia
jednotlivych sluhov, ptiom odmeneni boli ti, ktori kazdy z talentov usilourpracou
zurcaiili. Sluha, ktory nevyvinul Ziadnu aktivitu a svigidiny talent zo strachu pred jeho
moznou stratou a pripadnym hnevom svojho pana zdkiipzeme a tym zmaril Sancu
ho d’alej zur@it, bol potrestany a musel svoj talent odovwzdmhovi, ktory si psinal
najlepsSie., Talent je v novozdkonnych textoch nazyvany akeniari ku ktorej sa viaze

jedno z najkraj&ich podobenstiev, ktoré &dgim, Ze kto ma, dostane este pridané.”

2 GALLARDO,E. What is the meaning of ‘talent’ in the world of W8fonline]. © 2013 [cit. 2014-
11-10]. Dostupné avww.researchgate.net/...What_is_the_meaning.ntalsvorld_of work/.../
0deec528e09d5009¢7000000.pdf

® DARWILL,T. In: GALLARDO,E. What is the meaning of ‘talent’ in the world of w@fonline]. ©
2013 [cit. 2014-11-10]. Dostupné z: www.researtbgeet/...What_is_the_meaning...talent'...world_of
work/.../0deec528e09d5009c¢7000000. pdf

* HERIBAN, J.Uvody k jednotlivym spisom .Svété Pismoyd. Trnava: Spolok Svatého Vojtecha,
1996, s. 2177. ISBN 80-716-2152-8.

® HRONIK, F.Rozvoj a vz#lavani pracovnik. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, s.108. ISBN 978-8D-24
1457-8.
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Pod’a Tansley niektoré anglické preklady biblie naheqdzvyraz talent pojmom
kapital, co méze by, ako uvadza Gallardo jednym z dévodov,¢prge v s@dasnosti
slovné spojenidudsky kapital povazované za synonymum slova talent.

V trindstom stordi sa vyraz talent pouzival vo fahu k povaheiloveka a jeho
sklonom k utitému spravaniu a konaniu. V patnastom a Sestnaststorai
predstavoval pdé Gallardo zvlasStne schopnosti, ktoré bidiveku zverené Bohom
aby ich uzival afalej zdokon#oval. ,Uvedené vnimanie pojmu talent bolo vyrazne
ovplyvnené kreanskou interpretaciou MatuSovho Podobenstva o tatdn ktoré
zdéraznilo nielen vrodeny charakter talentu, alktieZ fakt, Ze je povinndmu ¢loveka
uziva’ adalej zdokon&va’ talent zvereny do jeho rik Bohofh.Tento koncept
vhimania talentu ako vrodenych schopnosti armsti, ktorymi disponuju len vybrani
jedinci, poda Gallardo do zriaej miery ovplyvnil exkluzivnu interpretéciu talent
a pretrval az do sedemnasteho stiao V devatnastom stafbsa vyraz talent zal
pod’a Tansley pouZita pre oznaenie ni€oho, ¢o je vlastné schopnym, teda
talentovanym jedincom.

Z vySSie uvedeného stmeho historického pré&hdu je zrejmé, Ze vyznam pojmu
talent sa v priebehu statiovyrazne zmenil. Od hmotnostnej anpénej jednotky az po
schopnos robit’ nieco dobre. MoZzno konStato¥aze ito je jednou z pfin sltasnej
r6znorodosti nazorov na pristupy k definicii pojtalent ako v odbornej literatlire tak

i V praxi.

1.2 Pristupy k vymedzeniu pojmu talent v odbornej literattre

Autori odbornej literatary venujaci sa problematiiadentu a talent managementu vo
vSeobecnosti operuju s dvomi zakladnymi pristupmibjnu talent. Prvym z nich je
vhimanie talentu ako vroden&jdskej vlastnosti, zatfiato tym druhym je jeho pmtie

ako majstrovstva, resp. dokonalého ovladantitejréinnosti nadobudnutého cielenym

® GALLARDO,E. What is the meaning of ‘talent’ in the world of W®jfonline]. © 2013 [cit. 2014-
11-10]. Dostupné avww.researchgate.net/...What_is_the_meaning.ntalsvorld_of work/.../
0deec528e09d5009¢7000000.pdf

12



ucenim a praxou. Ako uvadza Gallardo, obe spomenoiedpcie pristupuju k talentu
ako k objektu a charakterizuju ho ako mimoriadriwogpnos ¢loveka pre isté€innosti.

Zakladnym vychodiskom pristupu, ktory spaja taleprirodzenymi schopntami
jednotlivcov je predpoklad, Zgalent je vrodené nadanie, ktoré sa prejavuje vitdj
oblasti snaZenia a je spojené s dosiahnutim vyiniiet vysledkov.” Pod’a Hinrichsa
predstavuje talenjedinecny mix vrodenej inteligencie a mentélnych schoprestte]
miery kreativity alebo schopnosti prekeraanice zauzivanych stereotypov a poskytnu
tak inovativne rieSenia problémov kaZzdodennéhdaivo®

Na druhej strane vSak existuje i iny pristup, ktagstava ideu, Ze talent sa da
nawit, osvojt v priebehu Zivota, aZe jeho nadobudnutie ¢B@o v cielenom,
uvedomenom &eni a praxi. Pdéh autorov Pfeffer a Sutton je talent vzdy vysledkom
vynaloZeného Usilia a skdsenosti¢pm Gallardo uvadza, Z& tomu, abyclovek ziskal
talent v uritej oblasti je potrebnych minimalne 10 000 hodigleného a uvedomeného
cvicenia.“?

Ako piSe Coyle, w&ina z nas Zzije vdomnienke, Ze talent &p® vyluine
v genetike a dedhosti a jeho najsgahlivejSim prejavom jedasny a okamzity aspech.
V skutainosti vSak poth jeho nadzoru vyskumy poukazuju na to, Ze ranyalspée je
smerodajnym ukazovdiem pre dlhodoby Uspech a z mnohych, ktori sucisgiu
nevyrazni, @waka ueniu, cvieniu a opakovaniu vyrastd hviezdyNech uz sa
rozhodnete rozvijaakykdvek talent — od hrania golfu, cez zvladnutie cudeéj ci
hrania na gitaru az po vedeniecdaajucej firmy — budte si isti jednou vecou: narodili
ste sa vybaveni aparatom, s ktorého pomocou dakapetmeni zadiatocnicku
neohrabanosv rychlu a plynullvinnog’. Tento aparat nekontroluju gény, ale vy sami.

KaZdy dé& a kazdé vaSe aignie st krokom k inej budtcnost?

" TANSLEY, C.What do we mean by the term “talent” in talentmagement?Ponline]. [cit. 2014-
11-10]. Dostupné z: http://origin.library.constamtact.com/download/get/file/1101509651656
204/What+do +we +mean +by+the +term+talent%5B1%8D.p

8 HINRICHS, J. R. In: GALLARDO,EWhat is the meaning of ‘talent’ in the world of W®@r
[online]. © 2013 [cit. 2014-11-10]. Dostupné z:
http://origin.library.constantcontact.com/downloget/file/1101509651656 204/What+do +we +mean
+by+the +term+talent%5B1%5D.pdf

® GALLARDO,E. What is the meaning of ‘talent’ in the world of W8fonline]. © 2013 [cit. 2014-
11-10]. Dostupné avww.researchgate.net/...What_is_the_meaning.ntalsvorld_of work/.../
0deec528e09d5009¢7000000.pdf

9 COYLE, D.Prodejte sj talent 1. vyd. Brno: BizBooks, 2013, s.15. ISBN 978-850074-2.
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Oba uvedené aspekty zohravaju nepochybne vyznanmoldu.a Tvrdenie, Ze
vyluénym zdrojom talentu je len jeden alebo druhy z nidak povaZujeme za
preexponované. Domnievame sa, Ze lepSim variantorsppjenie oboch pristupov
a nazeranie na talent ako gestaine vrodeny a’alej formovany v ramci procesu
uc¢enia.,Die fa si neprinaSa schopnosti a tym menej talent aajiémj na svet hotove.
Tieto vlastnosti sa tloveka postupne vyvijajdt* Tento pristup rozliSuje dva pojmy
ato nadanie atalent. R@d Vacinovej, ,nadanim su oznéované skér vrodené
predpoklady a talentom potom ziskané schopnd&tPtoces formovania vrodenych
schopnosti v talent vystizne popisal vo svojegqrii diferencovaného modelu nadania
atalentu™® Gagné. Vjeho pamti predstavuje nadanie prirodzené a nerozvijané
schopnosti minimalne v jednej oblasti, ktoré jedirmard’uju0 medzi najlepSich 10%
jeho rovesnikov. Na z&klade pdsobenia tzv. intsp®lnych a environmentalnych
katalyzatorov mézu hy tieto vrodené schopnosti premenené nétyurtalent. Pod
pojmom talent potom Gagné vnim$pickové majstrovstvo systematicky rozvijanych
schopnosti a znalosti aspw jednej oblastiiudskejcinnosti, ktoré jedinca zaréuje
medzi minimalne 10% najlepSich rovesnikov, ktoli bebo su aktivni v rovnakej
oblasti.”'* Na zaklade Gagného modelu je teda talentovana ogbiy nadana, to
znamena, Zze ma isty vrodeny potencial a doklaceme, aby sa rozvinul v skdity
talent, musi sal’alej systematicky rozvijaa budovd. Z uvedenej premisy sa bude

odvija’ i d’alSie smerovanie kvalifikmej prace.

1.3 Pristupy k vymedzeniu pojmu talent v praxi

Rovnako ako v odbornej literatare, tak i v praxi y@imanie terminu talent
roznorodé a do zwaej miery ovplyvnené druhontinnog’ou a oblagou pdsobnosti

organizacie,V ramci kazdej organizacie si mozno tento pojerwoiy inymi slovami,

/ACINOVA, M., D. TRPISOVSKA a M. FARKOVA Psychologie2. vyd. Praha: Univerzita Jana
Amose Komenského, 2010, s.57. ISBN 978-80-7452008-

2 Tamtiez, s. 56
13 A Differentiated Model of Giftedness and TalenMBT)

4 Gagné, FA Differentiated Model of Giftedness and Talent (®N). [online]. © 2004 [cit. 2014-
12-12]. Dostupné z: http://nswagtc.org.au/informatgeneral-reference/262-gagn-differentiated-model-
of-giftedness-and-talent.html
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pretoze kazda organizacia moéze za talent povaZoiego iné v slvislosti so svojou
dinnogou, zameranim a prostredim, v ktorom sa nachadz@éfinicia pojmu talent je
pritom pre kazdu organizaciullcova, pretoze je zakladnym stavebnym kaome
stratégie talent managementZjednotenie sa na definicii terminu talent je pmvy
zasadnym krokom k tomu, ako ho spravne riatfi

Z hradiska praxe riadenifudskych zdrojov a talentov su délezité dva pristupy
Prvym z nich je pristup inkluzivny, ptalktorého patria medzi talenty vSetci pracovnici
organizacie. V druhom pripade, ktorym je pristupklezivny, sa medzi talenty
v organiz&cii zamduje len ist&as’ zamestnancov, @om sa jedn& hil o pracovnikov
s najvyssou vykonndsu, alebo najvys§sim potencialom.

Inkluzivny pristup, na zaklade ktorého sa talenabimje ku vSetkym pracovnikom
v organizcii, sa odvolava na tvrdenie,,¥eznalostnej ekonomike nemézu spolasti
bez svojichiudi dosiahnt Ziadny zisk.*” Ako uvadza Gallardo, inkluzivny pristup
predpoklada, Ze vSetci pracovnici v sgolosti maju svoje silné stranky a teda mézu
prispieva k vytvaraniu pridanej hodnoty, a ze praiedia so svojimi znalaami,
skiusenotami a zrgnog'ami su hlavnym determinantom UspeSnosti organizacie
JInkluzivny pristup zarduje rovnostarske rozdelenie zdrojov medzi vSetkych
zamestnancov podniku a nezameriava sa len na nealénpozinu elitnych pracovnikov
a tymto spbsobom zabimaje poklesu moralky lojalnych zamestnancov, ktoei su
povaZovani za superstar§®Mozno teda konstatovaZe inkluzivny pristup podporuje
rozvoj sudrzného, kolegialneho a motimého pracovného prostredia a prispieva tak
k budovaniu pozitivnych ¥ahov na pracovisku.

Na druhej strane je vSak nutné podotkniie inkluzivny pristup stiera rozdiely
medzi riadenimludskych zdrojov a riadenim talentov. V tejto koraiega zakladné

procesy talent managementwim neliSia od beZznych personalnych procesgow

1S LUKAC, M. Talent manaZment z ptatuu riadenia vykonnosti zamestnandmnline]. [cit. 2014-
10-11]. Dostupné zittp://www.jeneweingroup.com/dokumenty/raabe/taler@nazment.pdf

16 Study On Talent Management DNA Business Egsaline]. [cit. 2014-10-11]. Dostupné z:
http://www.ukessays.com/essays/business/studylenttenanagement-dna-business-essay.php

" GALLARDO,E. What is the meaning of ‘talent’ in the world of W8{fonline]. © 2013 [cit. 2014-
12-10]. Dostupné avww.researchgate.net/...What_is_the_meaning.ntalsvorld_of work/.../
0deec528e09d5009¢7000000.pdf

8 GROYSBERG, B. In: GALLARDO,EWhat is the meaning of ‘talent’ in the world of \&®r
[online]. © 2013 [cit.2014-12-10]. Dostupné z: www.researtbgeet/
...What_is_the_meaning..."talent'...world_of_workQideec528e09d5009c7000000.pdf
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riadenie talentov straca svoju vynitmos’. Domnievame sa, Ze egalitarizmus ma svoje
opodstatnené miesto v riaddhidskych zdrojov ale v Zziadnom pripade by nemal by
sikkag’ou talent managementu. Talentovani jedinci sa Wggaistymi Specifickymi
vlastnosami, ktoré ich odliSujd od ostatnych pracovnikowprato si vyzaduju
Specificky pristup.

VySSie uvedeny predpoklad o Specifickom pristupgldntovanym jedincom je
zarovéi hlavnym argumentom pristupu exkluzivneho, na zfkl&torého su za
talentovanych povaZovani len vybrani jedingNiektori odbornici, napriklad
Smilansky, za talent povaZuju mimoriadne schopné&amestnanca s fkeym
potencialom, ktory méze mayznamny vplyv na vykon organizacie a domnievajde
talent management sa tyka lefidovych jedincov, teda schopnykidi smerujucich do
vySSichi vrcholovych funkcii. Tento péid na to, kto je ozr@@avany za talent previada
i u nas, vCeskej republike

DalSia skupina odbornikov vSak tvrdi, Ze za taleffenby povaZovany prakticky
ktokolvek, kto mdZze prispie k dosahovaniu clev organizacie Preto by sa talent
management nemal obmedztvan na favorizovanu skupinu manazérov. Talentovani
pracovnici sa nachadzaju nagrieelou organizaciou. A to, v akej miere spolog’
vyuZzije ich talent vo svoj prospech zavisi Wie od snahy, ktoru vyvinie kjeho

rozvoju.

1.4 Znaky talentovanych pracovnikov

Mnoho autorov odbornych prac spadajucich do probtéy talentov a talent
managementu je toho nazoru, Ze okrem jednej zaggjédy vliastnej vSetkym talentom,
ktorou je schopnasvykondva slahkos'ou a nadpriemernymi vysledkami & je pre
inych problematické, maju spaloé id'alSie vlastnosti, ktoré jednak dotvaraju osolnos
talentovaného jedinca a zardvenu Wwahiuju vykonavaniec¢innosti v rdmci oblasti

svojho pdsobenia.

* Horvathova,P. Talent Managemeht: BLAHA, J. Pokra:ilé rizeni lidskych zdréj 1. vyd. Brno:
Edika, 2013, s.175. ISBN 978-80-266-0374-0.
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Ako uvadza Davis, skutme talentovani jedinci sa vyzhgua istymi
charakteristickymi znakmi, ktoré ich diferencuju @dtatnych pracovnikov. Prvou
Z nich je podia neho jedingna schopnasdosahové vynimaené vysledky v akejkivek
zverenej Ulohe. Davis tuto schoptiazazyva ,capability in the role¢o vo vd’nom
preklade znamend ,spbsobifospre ulohu“. Vychadza pritom z diferencicie
talentovanych a Specializovanych jedincov a uvadeaprave tato vlastnoodliSuje
talentovanych pracovnikov od pracovnikov Speciagbarych, pretoZze Specialisti 2&a
podavaju dobré vysledky len vo svojej pracovnejastl Kef'Ze predpokladdme, Ze
talent je suborom istych vrodenychdalej systematicky rozvijanych predispozicii
¢loveka v aspd jednej oblastiludskej aktivity, dovolime si s tvrdenim Davisa
polemizovd. Poda jeho koncepcie by talentovarfudia mali by kategoricky
vSestranni. My sa vSak domnievame, Ze Specializi@dingénog’ v istej¢innosti alebo
¢innostiach by mala jednym zo zakladnych spoyah znakov talentu.

V poradi druhou vlastngsu talentovanych jedincov je, ako uvadza Dauvis,
schopnos zvlada zmeny. Talentovani jedinci nevnimaju zmenu akazlwo ale ako
prileZzitog’ demonsStrové svoje schopnosti a spbsobilosfllalentovani /udia nemaju
strach zo zmien av pristupe k novym vyzvam s(rapepi zvazi r6zne spdsoby
dosiahnutia Zelanych vysledkof‘Su kreativni a snaZia sa nachatizavé vychodiska
a inovativne metody rieSenia problémov.

Predposlednourtou je podla Davisa schopnéswit sa. Ako uvadza, schopnos
zvladnut’ a osvoji’ si nové zrdnosti je nevyhnutnou gas’ou ich osobného rozvoja.
.ralentovani /udia sU zvedavi asnhaZia sa rozSisvoje znalosti a zemosti
prostrednictvom forméalneho i neformélneho vzdel&@aaf' Maju verku intelektuélnu
kapacitu a dokdZu befaZkosti absorbovanové koncepty a techniky. NavySe su
schopni vémi rychlo uplatni nadobudnuté znalosti v praxi.

Na zaver Davis uvadza poslednu charakteristikurdkje vlastna talentovanym
jedincom atou je osobnpdidra. Podla naSho nazoru vSak nie kazdy talentovany
jedinec disponuje vlastntemi lidra. Odhliadnuc od organiase] problematiky, vo

svete umenidi Sportu najdeme mnoho prikladov podporujucich ragenie.

20DAVIS, T. Talent assessment: a new strategy for talent memegt Burlington, VT: Gower,
2007, p.11. ISBN 05-660-8731-6.
I Tamtiez, s.11
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Dalsi autori sa zhoduji na tom, Ze talentovany mlimusi mé vélu, vytrvalos
a motivaciu. Weiss a Mckay uvadzaju dval'me dolezité atributy talentov m@iom
prvym z nich je va3ek vykonavaneginnosti.,Vasei je jeden z rozhodujucich faktorov
uspechu top talentov. Ak méate vaSeozviniete schopnosti k splneniu obchodnych
ciefov adosiahnutiu vynindaych vysledkov? Ako druhy vyznamny znak
talentovanych jedincov definuji entuziazmyZamestnaj ¢loveka s entuziazmom
a obsah ho natiS. Ale ak zamestnas obsah bez entuziazmu, nikadgkag talent®
Podobny nazor zdfaju i Thorne a Pellant, ktori uvadzajéde organizacie majiasto
snahu zavadzapostupy, ako rozvijanadanie, ale skutmy Uspech prinesie to, ak sa
vam podari zaujasrdce a hlavy jednotlivcov?

Ako bolo spomenuté #asti venovanej definicii pojmu talent, kazda orgénia si
pod spojenim talentovany jedinec predstavuj€émi@é, pretoZze kazdej vyhovuje iny
profil pracovnikov v zavislosti od jej zameranieoldlasti v ktorej pbésobi. Vase
entuziazmus, motivacia, V@ a schopnasuwit sa sU vSak atribaty, ktoré mézeme
generalizovd, a ktoré sa uplatnia v kazdej organizécii befadio na charakter jej

ginnosti.

22Z\WEISS, A. a N. MACKAY .TheTalent Advantage: How to Attract and Retain thetBesl the
Brightest.New Jersey: John Wiley & Sons, Inc., 2009, p. G&-0-470-49854-5.

23 Tamtiez, s. 68

% Thorne, K. a A. PellanRozvijime a motivujeme zasmance: Vy#r, trénink a podpora rozvoje
nejlepSichl. vydani. Brno: Computer Press, 2007, s. 6. I9BBF80-251-1689-0.
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2 TALENT MANAGEMENT A JEHO VYMEDZENIE

Talent management je slovné spojenie pozostavalbeoch vyrazov — talent a
management. Vyznam slova talent, vratane jeho dbgie bol predmetom Gvodnej
Casti kapitoly, pdom pre w@ely bakalarskej prace je talent vnimany ako suhrn
vrodenych a v procese&enia d’alej systematicky rozvijanych schopnosti jedincad P
vyznamom management rozumiengibor pristupov, nazorov, dopafeni a metod,
ktoré vyuZzivaju veduci pracovnici — manaZéri kdmidiu Specifickychéinnosti —
manazérskychiinnosti — smerujlcich k dosiahnutiu sustavy podeiklych cigov
organizéacie.?® Vo vSeobecnosti je vSak beZne pouZivany vo vyznastwa
management pojem riadenie a preto sa v ptasto stretneme s terminom riadenie
talentov ako synonymom k talent managementu.

Najg’ univerzalne akceptovdial definiciu terminu talent management je rovnako
zlozité ako v pripade pojmu talent. Jedna sa odgndktory ma mnoho aspektov a ako
v odbornej literature, tak i v praxi sa stretdvasnméznymi pokusmi o jeho vymedzenie.
Pod'a Lewisa a Heckmangprieskum odbornej literatry zameranej na talent
management poukazuje na znepokojujuce nejasnosidiod definicie, obsahu
a celkovych citov talent managementd®

Pod’a Armstronga su talentovani zamestnanci hlavnynivaikt a konkuretnou
vyhodou organizacie, a preto by lmen talent managementu mala’hyodpora talentov
za elom maximélneho vyuZitia ich potenciélu pri dosadrd podnikatéskych cid¢ov.
Talent management definuje algmouzivanie vzajomne prepojeného subdmnosti,
ktoré maju zabezp®, aby organizacia prahovala, udrziavala si, motivovala
a rozvijala talentovanyckudi, ktorych potrebuje v gasnosti i v buddcnosti. Qiem je
zaisti’ tok talentov a uvedomowai, Ze talenty st hlavnym zdrojom podnik(.*

Rovnako ako Armstrong, i Hronik povaZuje talentiglent management za hlavny

zdroj konkureninej vyhody podniku atalent management vnima aketroja pre

% VODACEK, L. a O. VODACKOVA. Moderni management v teorii a pragivyd. Praha:
Management Press, 2009, 324 s. ISBN 978-80-72613197

% LEWIS, R. a R.J.HECKMANTalent management: a critical reviefenline] ©20086. [cit. 2014-
12-04]. Dostupné z: http://59.67.71.237:8080/xjmjiveenxian/pdf/11.pdf

27 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrdj nejnowjsi trendy a postupyl. ceské vyd. Praha:
Grada, 2007, s.327. ISBN 978-80-247-1407-3.
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riadenie kariéry a zvySovanie vykonnosti talentoian jedincov,, Talent management
je nastrojom riadenia kariéry vybranyéhdi.“®

Pod’a Davisa je,talent management ndébor, rozvijanie a udrZzaniengovanych
jedincov konstantne podavajlcich prvotriedny vykohRiadenie talentovanycfudi,
ako pokr&uje, nie je jednoduché, pretoZe tvoria & skupinu zamestnancov, ktora
potrebuje spravnu stimulaciu aby mohot’ bgzvinuty a vyuZity ich viky potencial.

Bartdk uvadza, Ze riadenie talentov znamenhapar kazdého jedinca ako
jedine’nd, nezamenifeal osobnog ktora disponuje okrem iného i predpokladmi,
s ktorymi sice zaZltnuté personélne normativy digglg avSak predstavuju vyrazny
vklad, ktory madra firma dokaZe vytidioceni. *°

Collings a Mellahi definuju talent management alaktivity a procesy, ktoré
zah/iaju systematicku identifikciu/Uc¢ovych pozicii, ktoré rozdielne prispievaju
k trvalej konkuretinej vyhode organizacie, rozvoj talent poolu plnékigsoko
potencialnych a vykonnych adeptov vhodnych pre feticie a rozvoj diferencovanej
architektury /udskych zdrojov s diem zjednodus&i obsadzovanie /kcovych pozicii
kompetentnymi jedincami a zaistich oddanos organizacii.®* Je v8ak doleZité
zdérazni, Ze Kucové pozicie nie su nevyhnutne spojené len s topagenentom, ale
zahmajl i pozicie na nizSich drovniach.

Eisel vymedzuje dve matia talent managementu: uzSie a SirSie. V pripgd&ho
poinatia talent managementu sa sgale’ pod’a Eisla zameriava nallcovych
zamestnancov aich ziskavanie z vonkajSieho trhdéiceprato jednak do pozicii
manazérskych, ako i do pozicii Specialistov. Ak&dra, toto je charakteristické zga

pre medzinarodné spaioosti. SirSie ppatie je potom zamerané na interné zdroje

8 HRONIK, F.Rozvoj a vz#élavani pracovnik. 1.vyd. Praha: Grada, 2007, s.110. ISBN 978-80-
247-1457-8.

29 DAVIS, T. Talent assessment: a new strategy for talent memegt Burlington, VT: Gower,
c2007, p.1. ISBN 05-660-8731-6.

30 BARTAK, J. Quo vadis, personalistikoP. vyd. Alfa Nakladatelstvi, 2010, s. 91. ISBN 95&
87197-35-6.

3L COLLINGS, D. a K. MELLAHI.Strategic talent management: A review and reseagenda.
[online] © 2009.[cit. 2014-12-04]. Dostupné z:
https://www1.ethz.ch/entrepreneurship/educatiotles/dm/DM.ST12/HRM_ABB_Article_Collings_2
009.pdf
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a znamena,ze uUlohou manazéra by malo bpbjavie urcity potencial a tym i talent
idealne v kazdom zamestnancoti.“

KaZda organizacia je Specificka a preto je samogejze i pobfady na talent sa
r6znia a jedinec, ktory pre jednu firmu predstawipeovsky talent by pre druhd firmu
nemusel by az tak vékym prinosom. Z tohto dévodu sa liSia i pristupylegnosti
v oblasti riadenia talentov. Napriek vSetkym re@tdim je vSak nevyhnutné, aby kazdy
z pristupov zdital z&kladnu ideu celého konceptu talent managemento vytvor?
talent pool zamestnancov, ktorych vynitné schopnosti firma potrebuje alebo bude
potrebovd v budlcnosti a zaobchadza nimi takym spdsobom, ktory ich bude
motivova’ k vyuZitiu celého potencialu svojho talentu a kl@eaniu nadStandardnych

vykonov.

2.1 Modely talent management

Pri Stadiu odbornej literatiry zameranej na prolalgku talent managementu sa vo
vSeobecnosti mbéZzeme strefns dvomi zakladnymi modelmi riadenia talentov v

organizaciach. Patria medzi ne:

- tradicny linearny model,

- model Develop-Deploy-Connect.

Tradicny linearny model je jednoduchS$i. Pad Studie spoknosti Deloitte,
organizacie, ktoré ho vyuZivajl, sa sustredia najendva procesy talent managementu,
ato na ziskavanie a udrzanid¢Uéovych talentov, obzvl&S pokid’ pocituju ich
nedostatok. Tento model absolUtne nereflektuje Ztdle vhodného umiestnenia
a potrebud’alSieho rozvoja talentov. Ako uvadzaju autori SU@ieloitte, po ziskani
zamestnancov do organizacig, projektu su titod’alej ignorovani a su ponechani na

mieste, na ktoré boli pévodne prijati bez moznmstenyci d'alSieho rozvoja.

%2 Eisel, J.Talent management na pozadi ekonomické Kirgine]. [cit. 2014-12-01]. Dostupné z:
http://www.mediasres.cz/personalistika/1887-juligagktalent-management-na-pozadi-ekonomicke-
krize.htm
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Obrazok 1: Tradiny linearny model talent managementu

Rozmiestn® = Rozvijat’

Udrzat’

Ziskat’

Zdroj*

Na druhej strane, ako uvadza té ista Stgdayelop-Deploy-Connect model by mal
byr jadrom stratégie talent managementu v organiz&tii. Tento model prezentuje
talent management ako celok vzajomne prepojenytd seba nadvéazujucicginnosti.
Na rozdiel od modelu linearneho sa subtje nad’alSi rozvoj schopnosti talentovanych
pracovnikov, ich rozmiesbvanie v ramci organizacie tak, aby bol maximalgazity
ich talent a potencial a aby doslo k prepojenistatnymi pracovnikmi v organizacii za
cielom synergického dinku a efektivnejSieho dosahovania podnikovychiaie Poda
Horvéathovej vychadza uvedeny model ako z potrigfaoizicie, tak z potrieb jedinca
a snazi sa ich efektivne prepojPodporuje stotoZnenie zamestnancov s ich préicou
prispieva k rastu angaZzovanosti pracovnikov. Jéid@obblasti modelu su vzajomne

previazané¢o znamena, Ze akcia v jednej z nich automatickgaipireakciu v druhe;j.

%3 Deloitte It's 2008: Do you know, where your tales® Why acquisition and retention strategies don’t
work. [online]. © 2008[cit. 2015-02-02]. Dostupné z: http://www.deloittem/assets/Dcom-
Venezuela/Local%20Assets/Documents/VE_Consulting_¢t@nect_talentmgmt_Feb07.pdf
34 sy

Tamtiez
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Obrazok 2: Develop-Deploy-Connect model

Oddanost

Prepojenie

Rozmiestnenie

Zdroj*®

Po komparacii oboch modelov sa domnievame, Ze piavey uvedeny, t. z. model
Develop-Deploy-Connect disponuje vSetkymi potrebnymedpokladmi k tomu, aby
talent management efektivne plnil v organizacii jgvéunkciu. Pokid spol@nog’

nebude svoje talentyalej rozvij@ a nebude dha na ich spravne umiestnenie
v podniku, nikdy sa jej nepodari premgénich jedin€ny potencial v skutnd

konkurernu vyhodu.

% Deloitte It's 2008: Do you know, where your tale® Why acquisition and retention strategies
don’t work [online]. © 2008 [cit. 2015-02-02]. Dostupné ztght/www.deloitte.com/assets/Dcom-
Venezuela/Local%20Assets/Documents/VE_Consulting_¢t@nect_talentmgmt_Feb07.pdf
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2.2 Aspekty aplikacie talent managementu v organizacidc doévody

a prinosy implementéacie

Dnesné organizacie pdsobia vd@'we turbulentnom prostredi. Okolity svet sa rychlo
meni a spolénosti su neustale konfrontované s novymi vyzvarai,ktoré musia ki
schopné adekvéatne a flexibilne reagyvanak v konkuretinom boji nemaju Sancu
prezt. Aby na trhu obstali, alebo eSte lepSie boli jedrgjeho lidrov, musia bynielen
pasivnym pozorovafem a @astnikom tychto zmien, ale musia sa i aktivhe Zépoj
vstupova& do diania, predvidasituaciu a by schopné ju ako ovplyvtii tak z nej o
najviac vyazi'.

Tym najdéleZitejSim tromfom v boji na konkutgrom poli sa stalfudia so svojimi
znalogami, schopna@mi, sklisena®mmi, zriénog'ami a darom ¢&it sa atym sa
neustale zlepSova rozvij@ atvort’ pridand hodnotu. PretoZe,nig finar‘né
prostriedky, moderné a vykonna technika a techneléigkvalitné stratégie, aléudia,
efektivni zamestnanci s hlavnou konkdnem vyhodou.®

Ako uvadza Horvathova citujuc Financial Times zuoR006, ,talent je tym
najvzacnejsim zdrojom vyskytujicim sa v dne$nomemorh svete® Preto s nim
treba zaobchad2azodpovedne a planovite. Je potrebné ho vedentifikova, ziska,
rozvija’, udrza a zarové ho premeni vo svoju konkuretnu vyhodu. O to by sa mal
postard spravne nastaveny systém riadenia talentov.lo@ie nasledujlucejcasti
kvalifika¢nej prace je predstavenie dévodov, ktoré vedu spokti k zavedeniu talent
managementu, ako i prinosov plynucich z jeho apika

Mat’ spravnych’udi na spravnych miestach a eSte k tomu i v spréesyje alfou
a omegou Uspechu spdimsti. Toto je jeden z hlavnych dévodov, quéy spol@nosti
mali investovd do systému talent managementWudia su srdcom obchodného
ispechu.® Sila organizacie sgitva v sile jej zamestnancov, v ich silnych stramkac
v ich vynima:nosti. .V dnesnej globalnej, konkurénej ekonomike sa talent stal dae

dolezZitejSim, nez kapitél, stratégie alebo vyskuwynaj. Kapitalu je das stratégie sa

% Horvathova,P. Talent Managemelnt. BLAHA, J. Pokrailé fizeni lidskych zdrgj 1. vyd. Brno:
Edika, 2013, s.172. ISBN 978-80-266-0374-0.

37 Tamtiez, s. 173

% DEB, T. A conceptual approach to strategic talent managemilew Delhi: Indus Pub, 2005,
p.12. ISBN 81-738-7178-7.
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daju skopirovd a technolégie maju stéle kratSiu a kratSiu Zivethd'o znamena, Ze
Iudia sa stali primarnym zdrojom konkuteej vyhody.

DalSou skutdnog’ou, ktord by si mali organizacie pri rozhodovantavedeni
konceptu talent managementu uvedojaj Ze talent je nedostatkovou komoditou. Ako
uvadza Hronik a ini autori, pet talentovanych jedincov je ztree obmedzeny, gfom
organizacie by si mali by vedomé tohto nedostatku talentov a mali by z talen
managementu spra\prioritu na vSetkych stiymch organizacie.

Horvathova prezentuje nasledujuce dovody, respektiioblémy, ktoré mézu by

prostrednictvom systematickej prace s talentaréenié:

- v organizacii nebola dopogiaieSend otadzka identifikacie a potreby talentov
v suvislosti s obchodnymi prioritami,

- v organizacii sa vyskytuju problémy s obsadzovan&udlezitejSich pozicii, na
trhu i v ramci organizacie existuje nedostatok Kikalvanychludi,

- proces ziskavania zamestnancov v organizacii jeedigp ale talentovanych
zamestnancov sa nedari v organizacii ugjrza

- vorganizacii nie je mozZzné néjstalenty a identifikov zamestnancov
Z vysokym potencialom,

- vorganizacii sa len taZkosami Had& rovnovdha medzi udrZzanim
zamestnancov Vv ich poziciach a poskytovanim ptdetiipre ichd’alSi rozvoj,

- v organizacii existuje vysoka fluktuacia, najmaajddlezitejSich segmentoch

pracovnej sily.

Ako uvadza Horvathov4, na zaklade vyskumu Inteonati Learning and Talent
Development, ktory realizovala organizacia CHPv roku 2011 boli definované

nasledujuce prinosy aplikacie talent managemewtganizaciach:

- talentovani pracovnici prispievaju ¢&bu mierou k nagibvaniu stratégie
a ekonomickych ci®v organizacie,

%9 DEB, T.A conceptual approach to strategic talent managegmilew Delhi: Indus Pub, 2005,
p.12. ISBN 81-738-7178-7.
40 Chartered Institute of Personnel and Development
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- klesaju naklady na fluktuaciu a ndbor novych pragkov,

- organizicia sa pre talenty stava kgtlavanym a atraktivnym zamestnatate,

- sU identifikovani a stabilizovani talentovani zamenci,

- planovanie nastupnictvald¢ovych pozicii je efektivnejSie, rovnako ako
zaig’ovanie zamestnancov z internych zdrojov,

- talentovani zamestnanci st umiestneni na vhodngzfciach a ich potencial je
lepSie vyuZity,

- st minimalizované straty spojené s neobsadetiitokych pozicii.

K vysSie uvedenému zoznamu prinosov talent managenmmeozno eSte dodaze
aktivity spojené srozvojom talentov v organizaakceleruju ich kariéru a zvysuju
vykonnos. Zarovéi moZe spravne nastaveny program riadenia talentiont p
funkciu istého stabilizmého faktora, ktory motivuje talentovanych pracaeni
k lojalite a k zotrvaniu v organizacii. Pri tomterdeni vychddzame z predpokladu, Ze
existuje vémi Uzka suvislos medzi talent managementom a Maslowovou pyramidou
potrieb, pretoZe rozvoj potenciélu jednotlivcov §&ag’ou jej najvySSieho stuia -
sebarealizicie. Organizacie spravnou stratégioenttalmanagementu pomahaju
zamestnancom tato potrebu pokrg preto by pri jej formulovani mala byvedena
skut@nog’ zoh’adnend a mala by sa sti@dnou z hnacich sil celého konceptu talent

managementu.
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3 VOJNA O TALENTY

Koncept talent managementu je Uzko spojeny s ideoma o talenty”, ktora bola
prvy krat prezentovana skupinou konzultantov sgmdsti McKinsey v roku 1997.
V roku 2001 rovnaki autori vydali aktualizovanua zier Studie, v ktorej jednoztine
poukazali na to, Ze vojna o talenty a potreba éfekho systému riadenia talentov je
viac neZ aktualna. Z tohto dévodu povaZujeme zezi@ uvedeny koncept v ramci
bakalérskej prace zmieha zamerésa na jeho najdélezitejSie aspekty.

LV roku 1997 sme v McKinseyho inStitute stvoriérrhin ,vojna o talenty”
a vzapati sme si uvedomili, Ze sme dali meno femonséktorym sa stretlo ke /udi,
ale nikto ho dovtedy nevedel spravne pomendyidy formujdce tato vojnu nejakias
dozrievali a potom nahle kulminovali. Zoiad na dé zacal kazdy hovori o vojne
o talenty.“*

Tato koncepcia reflektovala potrebu zmeny v riadexskych zdrojov v suvislosti
so vznikom nového konkuréného a dynamického podnikés&ého prostredia. ,Vojna
o talenty” je skutdnou vojnou, ktora z@la v devédesiatych rokoch minulého stéia
medzi organizaciami s diem prilaka, rozvija’, motivova’ a udrz& talentovanych
jedincov. Samotné slovné spojenie ,vojna o talenty“v roku 1997 poukazovalo na
krdacovy vyznam talentovanych jedincov pre dosahovanielinjkatéskych ci€ov
organizacie. Pdi autorov Studie to boli najma tri zakladné silyork cely proces
vojny o talenty iniciovali al'alej udrziavali.

Prvou z nich bol nezvratny prechod zo spolusti priemyselnej do spainosti
informatnej. Podla autorov sa vojna o talenty¢zda v osemdesiatych rokoch minulého
storctia, kedy si spolénosti z&ali uvedomova rastuci vyznam’udského kapitélu a
talentu. ,Prechod do informénej spol@nosti z/aleka nekodi. KedZe sa ekonomika
stava stale viac znalostnou, vyznam pridanej hodntlentovanych jedincov
neprestava ras" *?

Druhou silou bol zintenzivheny dopyt po vysoko kvgich manazérskych

talentoch. ,N&S vyskum spojeny s problematikou vojny o talentijazuje ako

41 MICHAELS, E., H. HANDFIELD-JONES a B. AXELRODThe war for talentBoston, Mass.:
Harvard Business School Press, 2001, p.1. ISBN881459-2.
42 Tamtiez, s. 3
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spola’hosti baZia po silnych manazérskych talentoch. 88&stnikov nasho prieskumu
v roku 2000 uviedlo, Ze ich manaZérsky talent pachusi do troch rokov positti*®

Pod’a autorov, spoknosti potrebuju lidrov inSpirujacich ostatnycfudi a
manazérov schopnych adekvatne reagovea vyzvy spoldnosti, mysliac tym
globalizaciu, deregulaciu a rychly technicky rozvoj

Poslednou uvedenou silou bol rastici skltudi migrova z organizacie do
organizacie.,Rovnako ako si spolmosti uvedomili ich potrebu po vysoko amyuch
manazéroch, uvedomili si i manazéri vyhodu prechadjednej spolénosti do
druhej.“** Tradiéna koncepcia vymeny lojality pracovnikov za istptacovného miesta
bola poda autorov naruSena koncom osemdesiatych rokov #&fiouktordia, kedy
zaalo masivne firemné zoStibvanie. Toto smerovanie sa rozSirilo v diésiatych
rokoch, pretoZe sadiaka rozvoju internetu stald’ddanie vénych pracovnych miest
ovel'a transparentnejSie a ponuky pristupnejSie.

Ked’Ze autori nebadaju Ziadne nadznaky zniZzenia intenzedenych sil, domnievaju
sa, Ze,vojna o manazérske talenty budecujicou crtou podnikatéského prostredia
pre mnohodalich rokov.*> NavySe, ako uvadzaji, vojna o talenty vytvara novi
podnikat&sku reality s ktorou sa budl musispola@nosti vyrovnd.

“3 MICHAELS, E., H. HANDFIELD-JONES a B. AXELRODThe war for talentBoston, Mass.:
Harvard Business School Press, 2001, p. 4. ISBN851459-2.

4 Tamtiez, s. 5

*® Tamtiez, s. 3
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Tabuka 1: Stara verzus nova realita

Staré realita Nova realita

LCudia potrebuju organizacie. Organizacie potrebujiudi.

Stroje, kapitdl a geografickd poloha | Talentovaniudia st konkurefnou

konkurertnou vyhodou. vyhodou.

Talent vytvara rozdiely. Talent vytvara vyznamné rozdiely.
Nedostatok pracovnych miest. Nedostatok talentovanydiudi.
Lojalnog’ pracovnikov a istota Pracovnici st mobilni a ich oddarios
pracovného miesta. firme je kratkodoba.

Pracovnici akceptuju Standardné Pracovnici Zziadaju ova viac.

podmienky, ktoré im firma ponuka.

Zdroj*

Nova realita, respektive zmeny v podnikat@m prostredi vyZaduju adekvéatnu
a pruznu reakciu. Nl6Zete vyhra vojnu o talenty, ale v prvom rade musite z talent
managementu spravioriacu prioritu organizacie.*” Organizécie by mali prehodnoti
sitasné koncepcie talent managementu a 2wblpostupy a metddy diaka ktorym sa

im podari ,vojnu o talenty” vyhta

46 MICHAELS, E., H. HANDFIELD-JONES a B. AXELRODThe war for talentBoston, Mass.:
Harvard Business School Press, 2001, p.6. ISBM881459-2.

*" CHAMBERS,E., M. FOULON, H.HANDFIELD-JONES, S.M.HAKIN a E.G. MICHAELS.The
war for talent. Tell me again: Why would someonglyegood want to join your company? And how will
you keep them for more than few years? Yes, maresyrdatter[online]. [cit. 2014-12-01]. Dostupné z:
http://www.executivesondemand.net/managementsayficiages/stories/artigos_pdf/gestao/
The_war_for_talent.pdf
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3.1 Ako vyhrat’ vojnu o talenty?

Na zaklade rozsiahleho vyskumu, ktory trvaf pékov autori Studie identifikovali

zakladné prvky, respektive pravidla, ktoré musial®@mosti zavie§ a dodrZiavg,

pokia’ chca vo vojne o talenty nielen Zakit, ale zaroveé transformova svoje talenty

v skut@nu konkuremint vyhodu. V tonkase tieto pravidla predstavovali Uplne novy

spOsob riadenia talentovanych pracovnikov.

Zakladom vSetkého je pta autorov publikidcie navodenie prestemia zdiganého

celou organizaciou, Ze dosiahnutie konkdres) vyhody zavisi od miery talentovanych

pracovnikov na vSetkych drovniach organizécie. dgav autori publikacie nazyvaju

ako ,talent mindset; ¢im myslia,hlboko zakorenenu vieru v to, Ze mapSie talenty

na vSetkych Urovniach je spésob ako prekdmamkurentov. Je to zarov@resvedenie,

7e talenty st/Kicovym zdrojom konkurénej vyhody podniku?®

Tabu’ka 2: Staré verzus novéimtie riadenidudi

Staré paiatie 'udi v organizacii

Talent mindset

Povrchné konstatovanie, Zzd&udia sU

najdélezitejSim aktivom podniku.

Hiboké presvetknie, Ze talenty zlepSufu

vykonnos' podniku.

HR je zodpovedné za riaderiadi.

VSetci manazéri su0 zodpovedni

posilhovanie talent poolu.

Organizacia ma raz &oe dvojciovy

tréning zamerany na  planovar

nastupnictva.

Talent management je zakladom riadg
organizacie.

nia

Podnikam odvazne kroky, aby som

Si

vybudoval talent pool, ktory potrebujem

Zdroj*

48 MICHAELS, E., H. HANDFIELD-JONES a B. AXELRODThe war for talentBoston, Mass.:
Harvard Business School Press, 2001, p.22. ISBR8B51459-2.

4 Tamtiez, s. 6
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Druhym pravidlom je vytvorenie hodnotného systéramestnaneckych vyhod, aby
bola organizacia obzvlé&Satraktivha pre talentovanych pracovnikov. Tentstéw
zamestnaneckych vyhod autori definuju ako Empldyakie Proposition, mysliac tym
jasny a neprekondtey dévod, préo sa chce potencidlny zamestnaned si@as’ou
organizacie. Je to ponuka akejsi pridanej hodnotgto ¢im sa podnik stava pre
potencidlneho talentovaného zamestnanca lakavyto ho definitivne presved
o spravnosti jeho vyberu. Employee value propasitipe spojend s konceptom tzv.
employer brandingu, ktorého t@m je sprawi z organizicie pre talentovanych
pracovnikov ¢o najprt'azlivejSieho zamestnavéite

Za (&elom ziskania vytipovaného talentovaného zamestnanasi organizécia
svoju ponuku benefitov prispés@bmusi mu doslova ,uSiponuku na mieru®, tak aby
zodpovedala jeho poZiadavkdm a potrebam. Must zisiitalentovani jedinci lladaju
a adekvatne na to reagdvabko uvadzaju autori Studigznamena to urohi cokavek
¢o je potrebné k ziskaniu a udrzaniu tych najschisjicte zamestnancov®

Tretim pravidlom je prehodnotenie stratégie zisk&vgracovnikov. Ako uvadzaju
autori Studie, vojna o talenty prinatila organizcod zékladov prehodnétia
prepracova stratégie ziskavania pracovnikov, ale aj talent@pbsob ziskavania
pracovnikov sa dramaticky zmenil. UZ to nie je devybere toho najlepSieho z dihej
rady kandidatov, je to o najdeni jedimych kandidatov® Sitasna doba vyZaduje
aktivne vyltadavanie novych zdrojov talentov a ich nepretradpor do podniku a to
na vSetkych drovniach, gom prave toto je pda autorov podstatny spdsob, ako do
organizacie neustale prin&Saové zrénosti a perspektivy. Podniky musia jasne
definova’, aké talenty potrebuji a nespoliélea na staré metddy. Musidiada’ na
doteraz nezwajnych miestach,¢asto ivo vzdialenych¢i zdanlivo s oborom
nesuvisiacich oblastiach a odvetviach a z&tovausia liada’ a ziskava talenty

nepretrzite, nielen v pripade nutnosti zaplnenimgppracovnej pozicie.

** CHAMBERS,E., M. FOULON, H.HANDFIELD-JONES, S.M.HAXIN a E.G. MICHAELS.The
war for talent. Tell me again: Why would someonglyegood want to join your company? And how will
you keep them for more than few years? Yes, maresyrdatter[online]. [cit. 2014-12-01]. Dostupné z:
http://www.executivesondemand.net/managementsayficiages/stories/artigos_pdf/gestao/
The_war_for_talent.pdf

*L MICHAELS, E., H. HANDFIELD-JONES a B. AXELRODThe war for talentBoston, Mass.:
Harvard Business School Press, 2001, p.13. ISBR8B51459-2.
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Pod’a autorov Studie,vyhra vo vojne o talenty vyZzaduje daeviac, ako len
virazstvo v nédborovej bitke*Preto definovali Stvrté pravidlo a to rozvoj talevanych
pracovnikov, ktory musi bysag’ou SirSej podnikovej stratégigRozvoj je Kucovy
i v pripade ziskavania a udrzaniadi v organizacii. Talentovani jedinci maju tendenc
odig, ak maji pocit, e sa nerozvijaji a nepostupdja.

Ako uvadzaju autori, k rozvoju nesgta len Skolenia, rozvoj sa ma usktitova
predovSetkym prostrednictvontania pri praci, kotingu a mentoringu. Zarovieautori
povazuju za délezité, aby bol rozvoj kazdodennodas@u pracovného Zzivota
v organiz&cii, aby sa nedial len prileZitostne mea naplanovanych SkolenjKazdy
lider na akejkévek Grovni v podniku méze rozvijstatnychiudi.“>*

Poslednym pravidlom, ktoré autori identifikovali jeliferencovany pristup
k pracovnikom, ktory by mal tvatizéklad stratégie talent managementu. Organizécia
,AKko mbze organizacia podporowa udrza si svojich najtalentovanejSiciudi kel
systematicky nerozpoznava, o ktorych pracovnikovjesma? Ako méze pombc
podpriemernym pracovnikom, pokiaie st identifikovani??

Autori rozliSuju tri kategorie pracovnikov: A, B,. @-pracovnici su najvykonnejSi
zamestnanci a podnik by mal do tejto kategérie stows’ najviac. B-pracovnici
nepatria medzi najvykonnejSich, ich vykony su gitemerné, ale stabilné. Preto by im
organizicia mala pomfcdosta ich vykonnos na vySSiu Urove V pripade C-
pracovnikov, tzv. slabych hidv, by mal podnik rAzne zakiio.

Uvedené pravidla formuju Uplne odliSny spdsob nmae talentov a predstavuju
akysi navod pre organizacie, ktorych systém talaahagementu nie je efektivny,
respektive su v Stadiu rozhodovania o jeho zaved@&mdto imperativy by mali

predstavové zakladna kostru stratégie talent managementu.

%2 MICHAELS, E., H. HANDFIELD-JONES a B. AXELRODThe war for talentBoston, Mass.:
Harvard Business School Press, 2001, p.14. ISBR8B51459-2.

53 Tamtiez, s. 14

*Tamtiez, s. 14

5 Tamtiez, s. 15
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Tabuka 3: Stary verzus novy sp6sob riadenia talentov

Stary sposob

Oddelenie HR je zodpovedné za riad
Tudi.

Ponukame dobré platové ohodnoteni
vyhody.

Nabor pracovnikov ako ,nakup“.

Rozvijame pracovnikov prostrednictv

Skoliacich programov.

Ku vSetkym pracovnikom pristupujeme
jednotnym spésobom a sme presiasd,
Ze vSetci zamestnanci su rovnako

spbsobili.

Zdroj®’

*® Chief Executive Officer
5" MICHAELS, E., H. HANDFIELD-JONES a B. AXELRODThe war for talentBoston, Mass.:
Harvard Business School Press, 2001, p.16. ISBR8B51459-2.
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4 ZAKLADNE PILIERE TALENT MANAGEMENTU

T a4

nalezitosti. Zakladom je vytvorenie stratégie talemanagementu, ktora bude
vyhovova® ako siasnym, tak ibudicim potrebdm spolosti. Stratégia talent
managementu musi vychadzao stratégie riadenidudskych zdrojov a celkovej
stratégie podniku. Jej logickym vyustenim je vybmie kvalifikovaného talent poolu,
ktory bude pre organizaciu podstatnou konkanen vyhodou. V#ah medzi celkovou
stratégiou podniku a vytvorenim talent poolu moZmmd’a Horvathovej znézorni

nasledovne:

Obrazok 3: VZah medzi celkovou stratégiou podniku a talent pmolo

stratégia

celkova 3 4 stratégia
stratégia l’rlljé:icéekglc% riadenia talent pool
podniku zdrojov talentov

Zdroj®

V rdmci vytvérania stratégie je nevyhnutn&lepenie zdrojov a to ako finanych,
tak i personalnych. Je potrebné definbvpracovnika, resp. tim pracovnikov
zodpovednych za koordinaciu aktivit spojenych srtblmanagementom. Zaravge
dolezité zisk& podporu najvysSieho vedenia a vybudbv@ovedomie o talent
managemente a o potrebe systematickej prace samlemedzi vSetkymi pracovnikmi
organizacie.

Stratégia talent managementu musf’ llalej rozvinutd do stratégie ziskavania,
rozvoja a stabilizacie pracovnikov. Ako uvadza Ammsg, aktivity riadenia talentov
musia by vzajomne prepojené a zladené tak, aby tvorili migcelok,,ktory méze by

prostriedkom k vytvaraniu a realizécii koordinovahya vzajomne sa podporujucich

*8 Horvathova,P. Talent Managemeint. BLAHA, J. Pokrailé #zenf lidskych zdréj 1. vyd. Brno:
Edika, 2013, s.183. ISBN 978-80-266-0374-0.
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pristupov, pomahajacich organizécii zigska udrza si potrebnych talentovanych
ludi.*>®

Obrazok 4: ZloZzky stratégie talent managementu

Stratégia
ziskavania

Stratégia

Stratégia
stabilizacie

Efektivny systém talent
managementu

Zdroj: autor prace, 2015

Uspednos talent managementu nezavisi len od schopnostin@égcie talenty
identifikova’ a ziskdl. Skut@&nod’, Ze organizacia talent ziska eSte neznamena,d& bu
jeho potencial plne vyuzity. Organizacia musi thlatialej cielene rozvija Musi dba
na ich sprvne umiestnenie a vytvopodmienky vhodné k tomu, aby sa ich talent
transformoval v skutnl, stabilnd a dlhodobd konkukenmi vyhodu. Ciéom

nasledujlcefasti prace je charakteristika zakladnych proceat®ant managementu.

* ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrdj nejnowjsi trendy a postupyl. ceské vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 327. ISBN 978-80-247-1407-3.
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4.1 Ziskavanie talentovanych pracovnikov

Zakladom celého systému talent managementu’uslia — talentovani jedinci,
ktorych musi firma vedigidentifikova® pod’a vopred stanovenych kritérii. Spohmg’
si musi sama dit, kto je preiu talentom, pretoZe, ako uz bolo spomenuté vdasii
prace, neexistuje univerzalna definicia talentoliang¢edinca. Kucovym krokom
v procese ziskavania je teda stanovenie jasnydhpm&nych a merataych kritérii,
pod’a ktorych si podnik bude pracovnikov do svojho rtalpoolu vyberé. Poda

Bartdka by sa mal vyber orientaviaa osobnosti, pre ktoré je charakteristické, Ze:

- maju vynikajuce pracovné vysledky,

- disponuju vysokym potencialom,

- vlastnia strategicky déleZité informécie,

- maju zasadny vplyv na obchodné vysledky,
- st vémi tazko nahraditni na trhu préace,

- sU objektom neZiaducej pozornosti konkurerech firiem.

Po tom, ako organizacia zodpovie na zakladné gtazkz. kto je talent a pdd
akych kritérii ho rozpozna, musi defindyado akych pozicii planuje v budicnosti
talenty dosadi V spojitosti s tym je nevyhnutna definiciiikovych roli a Ku¢ovych
kompetencii.,Specifikacia kompetencii umadje organizaciam nadefinogaktorym
smerom by sa mal talent jednotlivych zamestnarmondva’ tak, aby to viedlo k GzZitku
organizécie.®°

Organizacia moZe talenty vkddava nielen medzi svojimi  kmevymi
zamestnancami, ale iz externych zdrojov. MedziaaetpouZivane k wvylladavaniu
talentov z vonkajSieho prostredia Horvathova daja nasledujuce:

- vyhladavanie medzi zamestnancami konkdnguh firiemgci v

dodavatéskych organizaciach,

- identifikovanie talentov medzi stazistami,

- vyhradavanie talentovanych Studentoabsolventov vysokych Skél,

* Horvathova,P. Talent Managemelnt. BLAHA, J. Pokrailé fizeni lidskych zdréj 1. vyd. Brno:
Edika, 2013, s.183. ISBN 978-80-266-0374-0.
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- vyhradavanie medzi byvalymi zamestnancami,

- vyhladavanie medzi znAmymi&snych zamestnancov organizacie,
- vyhladavanie v databazach agentur,

- vyhradavanie prostrednictvom headhunterov,

- VyuZitie inzeratov¢i veltrhov.

Daldim krokom je definicia nastrojov, prostrednictvcktorych bude podnik
potencialnych talentovanych pracovnikow?z externych alebo internych identifikava
Hronik uvadza nasledovné néstroje pouZivané gdieddmie talentov z internych

zdrojov:

- fungujuci systém hodnotenia,
- u¢ag’ v projektoch,

- Development Centre,

- 360° spatna vazba,

- meranie potencidlu,

- nominécia.

Pri identifik4cii talentov z externych zdrojov sé&Sa pouzivané tieto nastroje:
- testy pracovnej sposobilosti,
- assessment centre,

- behavioralne rozhovory.

Vyustenim vy3Sie uvedenych aktivit je vytvorenidemd poolu, z ktorého by

organizacia mohla vybetgracovnikov do neobsadenychukovych pozicii.
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Obréazok 5: Proces identifikacie a ziskavania talent

Talent pool

Zdroj: autor prace, 2015

Horvathova popisuje tri zakladné typy talent poolu:

- vS8eobecny talent pool,
- vodcovsky talent pool,
- technicky talent pool.

Do vSeobecného talent poolu mdézet,byako uvadza Horvathova, zaradeny
jednotlivec, ktory sa vyzraje akymikdvek zrienog’ami, ktoré by mohla organizacia
v buducnosti efektivne vyuzi Na druhej straneilenovia vodcovského a technického
talent poolu by mali disponova istymi vopred vymedzenymi Specifickymi
kompetenciami a to kilvodcovskymi alebo technickymi.
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Délezitym bodom vramci stratégie ziskavania tadenfje budovanie zriky
atraktivneho zamestnavéige, Jeden zo spbésobov, ako mbZu organizacie zaajanty,
je sta’ sa Ziaducim zamestnavéten a jednym zo spésobov ako to urgbizamerd sa
na rozvoj svojej zamestnavitkej znaky.“®* Pod vytvaranim zrky atraktivneho
zamestnavata je poda Armstronga potrebné rozurtiigytvaranie priaznivej povesti
organizacie pre buducich pracovnikov. Budovanintiyatraktivneho zamestnavéde
sa organizacia stava falivou nielen pre potencialnych, ale taénych pracovnikov.
»Ludia t0Zia std sa c¢lenmi organizacie a s@sni pracovnici v nej tlzZia osta
Pracovnici st oddani organizacii a angaZovani vojejvpraci. Ziskanie celoStatnej
a dokonca i lokalnej povesti dobrého zamestndgatgzaduje‘as. Ale stoji to za to*

Spravne nastaveny proces identifikacie a ziskaveadantovanych pracovnikov je
jeden zo z&kladnych pilierov efektivneho systémienta managementu. Definicia
talentu, identifikacia Ki¢covych roli a vymedzenie nastrojov \gdavania a ziskavania
talentovanych jedincov organizacii zabedpaby mala spravne talenty na spravnych
miestach. Tymto momentom vSak myslienka talent mamentu nekati. Aby sa stali
talentovani pracovnici dlhodobou konkuteau vyhodou podniku, musia tylalej
rozvijani a musia im hy zo strany organizicie poskytnuté také podmienkgrék

konkurergné organizacie v boji o talenty nebudud schopnéqrak

4.2 Rozvoj talentovanych pracovnikov

Organizacia by mala talentovanym zamestnancom putiliknoznos dalSieho
rozvoja. Je to jeden Z’'&Covych momentov ako zabrd&niich stagnacii a strate
motivacie. Talentovani jedinci z&#8a pocdiuju ve’ka potrebu sebarealizacie, ktoru
mo6Zu organizacie uspokojs vhodne Struktdrovanym rozvojovym programom.

Rozvojovy program musi Isyysledkom désledného planovania¢prm musia by
zoladnené ako potreby jednotlivca, tak icelej orgaciz. Mal by sledowarozvoj

silnych stranok talentovanych jedincov ako irozvkpmpetencii  spojenych

®1 Thorne, K.. a A. PellanRozvijime a motivujeme zasmance: Vyér, trénink a podpora rozvoje
nejlepSichl. vydani. Brno: Computer Press, 2007, s. 25. I9B880-251-1689-0.

62 ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdréj nejnowjsi trendy a postupyl. eské vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 327. ISBN 978-80-247-1407-3.
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s K’Géovymi poziciami v podniku. Organizacia musi talembzvija® cielene, t. z.
spbésobom aby ich schopnosti a potencial vedela dadnosti vyuz. Je
kontraproduktivne planova rozvojovy program bez zhodnotenia jej aktuélnych
i buducich potrieb.

Hronik diferencuje dva typy rozvojovych programov:

- Trainee programy, ktoré su utené pre absolventov Skél. IcRastnici sa
stavaju zamestnancami organizacie len na dobu kapaogramu. Pre kazdého
Gcastnika je vytvoreny Specialny rozvojovy plan &&ina 6 aZz 12 mesiacov.
Uspednym absolventom obvykle podnik pontkne diheftkontrak.

- Talent development ktory je uteny ,pre ludi, ktori maju uz svoju historiu
a kredit, zarove stoja na pdiatku svojej kariéry vo firme a potrebuju néjsj

smer.®®

Struktara talentového programu, ako uvadza HrosdkljSi v zavislosti od &osti
organizacii. V pripade menSich a strednych spamlsti bude m& formu jedného
programu s jednoduchou Struktdrou, Zatio v pripade vikych medzinarodnych

podnikov mdZe nasledovnu podobu:

Obréazok 6: Struktira talentového programu

) Specialny
Gene’ralny : Zamerany na rozvoj
Zamerany na rozvoj odbornostigi skupiny

manazérskych ztmogi odbornosti, ku ktorej ma

Medzinarodny Lokalny

Zdroj®*

63 HRONIK, F. Rozvoj a vzédlavani pracovnik. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, s.114. ISBN 978-80-

247-1457-8.
8 Tamtiez, s.114
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Pod’a Hronika méZu nastad kombinacie podoby talent managementu vikyeh

medzinarodnych firmach:

- medzinarodny program zamerany na rozvoj generalkgatpetencii,
- lokalny program zamerany na rozvoj generalnych ketencii,
- medzinarodny program so zameranim na rozvgjéiro odborného zamerania,

- lokalny program so zameranimitého odborného zamerania.

Ako uvadza Horvathovd, rozvojovy program mbéze rah kombinéciu
najroznejSich metdd, aktivit a nastrojov, vzdy [aodpecifickych potrieb konkrétnej
organizacie. RozliSuje tzv. ,On-the-job“ metddy vom na pracovisku pri vykone
prace a ,Off-the-job" metddy pouzivané k rozvojumoi pracoviska.

Metddy rozvoja na pracovisku vyZaduju individudprystup a s@astokrat zaloZzené
na vz'ahu medzi vzdelavanym a vzdelavai®. Do tejto skupiny metdd zafajeme
kowiing, mentoring, tigovanie, poverenie ulohou, rotaciu prace, pracu nogektoch,
plnenie délezitych uloh, staz, ¢ksné preloZeni& zdielanie poznatkov.

Do skupiny metdd vzdeldvania mimo pracoviska surna® prednasky, seminére,
rieSenie pripadovych Studii, simulacie, workshopyanazérske hry, development
centre, outdoor training / learning, e-learningamestudium. Na rozdiel od metéd
pouzivanych na pracovisku slizia &8a k hromadnému vzdelavaniu pracovnikov.

Pod’a prieskumu spotmosti Deloitte su za najefektivnejSi spdsob rozvajantov
povaZzované metody rozvoja priamo na pracoviskesRem vyzdvihuje najma rotéciu
prace a zapojenie sa do projektov s podporou phanmadriadeného, kéa alebo
mentora. Uvedeny spdsob zardygodporuje rozvoj socialnych véazieb vo vnatri timu.
V tejto suvislosti je prinosnd i spatna vazbytahov tymu.

V praxi sa vémi ¢asto stava, Ze rozvojovy plan je zostaveny, agtého dévodu sa
neuskutdni. Zarove je bezné, Ze sa rozvojové aktivity uskirtia, nie su vSak naleZite
ohodnotené. Hodnotenie by malotbyeoddeliténou s@ag’ou kazdého rozvojového
programu. Je to doéleZité ako pre zamestnanca,gek érganizaciu, ktor4d musi vetie
Ze boli u zamestnancov rozvinuté prave tie schaprideré su preiu Ziaduce.

Ako uvadza Horvathov4, rozvoj talentovi'w@ Uzko suvisi s riadenim kariéry, teda

s planovanim kariéry a nastupnicty®iadenie kariéry spéiva vtom, Ze sdudom
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poskytuju prilezitosti k postupu vo funkciach akvijaniu ich kariéry a zabezfige sa
tak, aby organizacia mala prisun talentov, aké e@btje.“®> Pod’a Armstronga,
riadenie kariéry vyZaduje pristup, ktory reflektajeo potreby organizacie, tak i zaujmy
pracovnikov,VyZaduje kreativitu v rozpoznavani spésobov, aiskgtova prilezitosti

k rozvoju a zvySovdojalitu pracovnikov.?®

Talentovani pracovnici by pta Horvathovej,mali prejst istym sledom skisenosti
doplnenych katovanim a rozvojovymi programami, ktoré ich pripeawa to, aby boli
v budtcnosti schopni zastavaarachejsie pracovné role® Planovanie néstupnictva
ma potom zabezp#’, aby organizdcia mala k dispozicii talenty, ktbtéle potrebova
k uspokojeniu svojich podnikdigkych potrieb.

Je evidentné, Ze polfiachce organizacia naplno vytdZpotencial talentovaného
pracovnika a zérovesi ho udrzd, musi mu ponukrtu moznog dalSieho rozvoja
a rastu. Tento moment sa moze’ $ticovym pri jeho rozhodovani o tord, v podniku
d’alej zotrva alebo sa presunie ku konkurencii. Rgmo program by mal sledova
rozvoj silnych strdnok a Iicovych kompetencii a tym prispievak zlepSovaniu
vykonnosti. Zarovié by mal vytvaré motivujlce a inSpirativne prostredie pre rozvoj

a budovanie kariéry.

4.3 UdrZanie talentovanych pracovnikov

Udrzanie a stabilizacia talentovanych pracovnikowrganizacii je nesmierne
dbélezitym momentom systému talent manageme@dchody Kucovych pracovnikov
mo&zu mad mimoriadny, ich p&tu neprimerany dopad na chod podniktiugia, ktorych
si organizacie Zelaju udrZabyvaju obvykle tymi, ktori s naj&bu pravdepodobndsu

odchadzaju.?®

5 ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj nejnojsi trendy a postupyl. eské vyd. Praha:
Grada, 2007, s.335. ISBN 978-80-247-1407-3.

® Tamtiez, s. 335

®” Horvathova, PTalent management a jeho vyuZiti fizeni lidskych zdrdjv organizacifonline].
© 2010 [cit. 2014-12-12]. Dostupné z: http://wwwf.ekb.cz/export/sites/ekf/cerei/cs/ Papers/ VOL13
NUMO2PAPO2.pdf

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrdj nejnowjsi trendy a postupyl. ceské vyd. Praha:
Grada, 2007, s.332. ISBN 978-80-247-1407-3.
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Armstrong uvadza nasledujuce faktory, ktoré ovplyu udrzanie a stabilizaciu

pracovnikov:

- poves podniku,

- ziskavanie, vyber a rozmiéstvanie pracovnikov,
- Styl a aroveé vedenia,

- prilezitosti k vzdelavaniu aceniu,

- uznavanie, oa®vanie a odmigvanie vykonu.

Pod’a Horvathovej sa organizcia pre zamestnancov staaktivnou vtedy, ké
bude ponuké zaujimavld a oag®vanu pracu, zafeva' prilezitosti k ¢eniu, rozvoju
a postupu v kariére pre talenty. Zarbwvausi reSpektovarovnovdhu medzi pracovnym
a sutkromnym Zivotom zamestnancov a zdistkvalitné pracovné podmienky
a vybavenie. DdleZitym je pocit uznania, Ucty geddu a v neposlednom rade ponuka
nalezitej odmeny.

V ramci stratégie stabilizacie a udrzania talentgea jedincov musi organizacia
pod’a Armstronga zvofi diferencovany pristup k pracovnikom v zavislasti Stadia
kariéry, v ktorom sa aktualne nachadzaja, pretoZzacqvnici v kazdej z nizSie

uvedenych kariérnych etdp maju rozdielne prefeeenci

- pracovnici v ranej faze kariéry (30 rokov a meneghclu zvyajne postup
v kariére,

- pracovnici v strednej faze kariéry (31 — 50 rokaWicu zvgajne moznod
riadit’ svoju kariéru a mapocit uspokojenia z vykonavanej prace,

- pracovnici v neskorej faze kariéry (nad 50 rokdw(cistotu.

Stratégia stabilizacie by mala vydstido planu stabilizacie talentovanych
pracovnikov. Ako uvadza Armstrong, v prvom kroku byali by identifikovani
kracovi jedinci, u ktorych je riziko odchodu vySSie akastatnych. \@alSom kroku by
mali byt vymedzené oblasti, na ktoré by sa organizacia rmafeerd. Ako nastroj

moéZe organizdcia Vvtejto suavislosti vytiZianalyzu dobvodov odchodu. Hed
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Armstronga by sa plan stabilizacie mal zaniera kazdu oblas v ktorej by sa mohol
objavit nedostatok oddanosti a narast nespokojnosti.

Bartdk zdoraiuje, Ze je nesmierne dblezité pestbvaamestnancoch presveaie
o zmysluplnosti ich prace. Je potreba’ liwdsky a zaroue otvoreny a vnimavy b
potrebam pracovnikov. To znamengchadza' im v Ustrety najma tym, Ze vSade, kde
to bude mozné a‘é@lné, budeme prispésobavaracu c¢loveku a niecloveka praci.
Uvedomme si, Ze mnoliadi m& pocit (nezriedka opravneny), Ze maju na,wssZ
vykonévaju. Davajme im teda prileZifoZverujme im postupne nafejSie Ulohy, na
ktorych mozu ras* *°

Ak organizdcia nemd& vypracovanu kvalitna stratégtabilizdcie a udrzania
talentovanych pracovnikov a nevyvija v tomto smgieduce aktivity, méze nasta
situacia, Ze o svoje talenty pride. Preto by jedatize definované nastroje stabilizacie
a udrZzania talentov mali By neoddeliténou s@as’ou celého systému talent
managementu. Vychova talentov jelwe nakladna zaleZitd's preto by organizacie
mali podniknd’ vSetky moZné kroky, aby ich vychovavali pre svbjedlce potreby
a nie pre potreby konkurenciu.

4.4 Hodnotenie systému talent managementu

Nevyhnutnou stag’ou systému talent managementu je hodnotenie jeho
efektivnosti. Jednym z nastrojov, ktory mdze orgaaia pri hodnoteni vyuZije audit
talent managementu.

Audit je komplexnym nastrojom, ktory, ak je spravnastaveny a pouZzivany,
pomdZe organizacii identifikovaslabé, ale i silné strdnky talent managementukdutai
na oblasti, ktoré nie su dost&te oSetrené a zarav@redostrie spdsoby, ako mdzwhby
identifikované nedostatky odstranené. Ako uvadzavétbova, mal by by vykonany

po implementacii celkovej stratégie talent managemeesp. jej jednotlivych etap.

9 BARTAK, Jan.Quo vadis, personalistiko®. vyd. Praha: Alfa Nakladatelstvi, 2010, s. BN
978-80-87197-35-6.
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Zarover je vhodné, aby organizicia nastavila a zameralaasayhodnocovanie
kracovych ukazovatéov, bez ktorych nie je moZna identifikacia gmi pripadného

zlyhania. Horvathova navrhuje sledovanie nasledolrnjkazovatkov:

- rozpga:et talent managementu,

- naklady na ziskanie talentov,

- naklady na rozvoj talentov,

- naklady na udrzanie talentov,

- diverzita talent managementu (vek, pohlavie),

- profil skupiny talentov (top talenty, talenty, méztalenty),
- rychlog’ v kariére,

- percento Ric¢ovych pozicii pokrytych talentami,

- percento neobsadenych pozicii,

- ¢as obsadenia dolezitych neobsadenych pozicii,
- fluktuacia talentovanych zamestnancov,

- pomer internych a externych kandidatov,

- miera navratnosti investicii.

Hodnotenie sa musi staagd’ou systému talent managementu. Je potrebné, aby
organizacia mala stanovené ukazovateltgaka sledovaniu ktorych bude thare’ad
do akej miery s nastavené procesy uspesné awfekDptimalne je po implementacii
talent managementu v organizacii vykonawaudit 1x r@éne a vybrané ukazovatele

sledova na mesénej baze.
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PRAKTICKA CAST

5 TALENT MANAGEMENT V SPOLO CNOSTI
FAURECIA

Predmetom praktickejcasti bakalarskej prace je rozbor realizicie talent
managementu v konkrétnej organizécii. Za tymteldm bola vybranad spaloog’
Faurecia, ktora pdsobi v automobilovom priemyskavnym cid¢'om praktickejéasti
zavereéne] prace je identifikdcia silnych a slabych st#anaplikacie talent
managementu v uvedenej spolosti a v pripade zistenia nedostatkov néasledne
formulécia odporéani pre zlepSenie dalSi vyvoj. Vychodiskovym bodom analytickej
Casti prace a zarowediagnostickym nastrojom je interny audit riadetsientovanych
pracovnikov.

Pod pojmom audit rozumiemgystematicky, nezavisly a zdokumentovany proces
ziskavania informacii z roziych zdrojov.”° Vo v&eobecnosti audit predstavuje
detailné skimanie alebo podrobné preverovanigéino stavu. Je toladanie zhody,
respektive nezhody s vopred Specifikovanymi poZikalai. Zamerom kazdého auditu
musi by zis‘ovanie faktov. Audit pre organizaciu predstavujedtep vézbu
poskytujucu informacie o jej aktualnom stave, jedwslym zdrojom informécii a
v konegnom désledku i iniciatorom zmien.

Napriek tomu, Ze existuje pomerne k& mnoZstvo literatiry venujlcej sa
problematike talent managementu, v Ziadnej z pébliksa autorka bakalarskej prace
nestretla s komplexnym spracovanim otdzky auditiava procesov talent
managementu. Z tohto dévodu boli otazky a poZiagadditu formulované autorkou
bakalarskej prace, a to na zaklade poznatkov nathlych Stidiom odbornej
literatUry pri koncipovani teoretickeasti zaverénej prace.

Audit riadenia talentovanych pracovnikov bol vykoyav spol@nosti Faurecia
Mlada Boleslav v doch 2.2. — 4.2. 2015. Hlavhym auditorom bola awddrkkalarskej

prace a koauditorom bola pracoskd oddelenia kvality, zodpovedna za oBI&&C

" MATEIDES, A. ManaZzérstvo kvality: histéria, koncepty, met6Byatislava: Epos, 2006, s. 216.
ISBN 80-805-7656-4.
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(Conformity and Certification). Obe auditorky patw spol@nosti do timu internych
procesnych auditorov. Auditované bolo personalradethie spolénosti (HR manager,
HR coordinator, HR specialist, Training and deveitept coordinator). Clem auditu
bolo posudenie miery zhody, respektive nezhody &hkélno stavu prace
s talentovanymi pracovnikmi s vopred stanovanyniig@avkami pre obl@sriadenia

talentov. Sdag’ou auditu bola i nizSie uvedena interna dokumeataci

Tabu’ka 4: Preliad auditovanej internej dokumentacie

1. Group Employee Referral Policy FAU-S-EEG-6000
2. Employee On-boarding Process FAU-S-EEG-6000
3. Roe¢ni hodnoceni vykonu a rozvoje FAU-F-EEG-1300/CZ
4. HR Reporting Definition FAU-S-EEG-1801
6. PIMS Policy FAU-S-EEG-1400
7. Induction plan - project MBV-F-EES-4085/CZ
8. Develop People — Career Management FAU-P-EEC-2400/EN
9. TFA promotion to M&P position FAU-S-EEG-2410/EN
10. | Experts Management Policy FAU-S-EEG-1500/EN
12. | Group Recruitment Guide FAU-S-EEG-0012/EN
13. | Training Plan Process FAU-S-EEG-0005
14. | Develop Manager and Professional Careers FAU-P-EEC-2400
15. | Staff Managers and Professionals Position FAU-P-EEC-2800
16. | Technical Competence Assessment FAU-F-EEG-2400
17. | Position Description FAU-F-EEG-2500

Zdroj: autorka prace, 2015

5.1 Charakteristika spolo¢nosti

Faurecia (Faurecia Group) je Siestym celosvetovymobcom automobilovych

komponentov. Jedno zo Styroch aut je vybavené angkt z produktov Faurecie.
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Faurecia sa Specializuje na vyvoj a vyrobu autofoefch sedaiek, vyfukovych
systémov, interiérovych komponentov (pristrojovydosiek, stredovych konzol,
dvernych panelov a akustickych modulov), exterigobv modulov a dekorativnych
komponentov. Medzi najdélezitejSich z&kaznikov ipatvolkswagen Group, PSA
Peugeot Citroén, Renault-Nissan, Ford, General Mp®MW, Daimler, Fiat/Chrysler,
Toyota a Hyundai-Kia. Clmm spol@nosti Faurecia je hylidrom medzi dodavatei
komponentov do automobilového priemyslu. A to miele oblasti vyrobnej, ale i
vyvojovej. Faurecia mé 278 vyrobnych zavodov a y@ojovych centier v 34 krajinach
sveta. PribliZzne polovica z vyrobnych zavodov fuegua principe just-in-time. Aj kié
francuzsky vyrobca automobilov PSA Peugeot Citrgén s podielom 57,4 %
majoritnym vlastnikom spotmosti, Faurecia pOsobi ako nezavisl4 organizacia.

Centréla spolénosti je vo francizskom Nanterre. Je riadend vgkarradou.

Tabuka 5: Faurecia vo svete

Pocet Pocet
vaet 7 4 7 - 7
Obrat v % vyrobnych | vyvojovych
zamestnancov 5 _
zavodov centier
Eurdpa 54% 55 000 160 15

Severna Amerika 27% 21 000 41 6
Juzna Amerika 5% 6 100 32 3
Azia 13% 13 500 45 6

Zdroj: autor prace, 2015

Faurecia Group je tvorena Styrmi zakladnymi obclyotinskupinami (Business
Groups):
- automobilové sedky (Automotive Seating),

- interiéry automobilov (Interior Systems),
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- vyfukové systémy (Emissions Control Technologies),

- exteriéry automobilov (Automotive Exteriors).

Ako je zrejmé z vySSie uvedeného rozdelenia, kadékupin je zameran& na iny
druh produkcie. Obchodné skupiny dalej delia na regionalne zoskupenia fsd
geografickej polohy.

Faurecia Mlada Boleslav je &#’ou obchodnej skupiny Interior Systems a patri do
regionalneho zoskupenia NER — Northeastern regignobny zavod Faurecia Mlada
Boleslav bol zaloZeny v roku 1995. Pévodnym zameboio vybudovéd dodavatésky
zavod interiérovych automobilovych komponentov prdadoboleslavski Skodu.
V sikasnosti patria do zakaznického portfélia Faurecigadél Boleslav svetové
automobilové zn&ky ako Daimler, koncern VW, GM, Ford a PSA.

Faurecia Mlada Boleslav je vyrobnym zavodom Spiriglcim sa na produkciu
pristrojovych dosiek, dvernych vyplni, PVC félii paistrojové dosky ako i plastovych
a lakovanych dielov. Jej jeditreos’ spaiva v Sirokej Skéle rbéznych vyrobnych
technoldgii, len maloktory z ostatnych Faureciaobjrych zvodov sa jej rozsiahlym
spektrom produkcie vyrovna. Medzi najdoblezitejSexhinolégie patri vstrekovanie
plastovych dielov, penovanie, kaSirovanie, vyrobh&CFfolii, zvaranie, zoslabovanie
(airbagovej oblasti) horicm noZzom a laserom, théommoing (tvarovanie folii),
flambovanie, flokovanie, vysekavanie, frézovanidakovanie. Vyrobny zévod je
zaroveéi vynimoeny itym, Ze disponuje laboratériom na vykonavaaiebagovych
testov.

Produkcia je rozdelené do piatich vyrobnych segmentzv. UAP!. Kazdy
z vyrobnych segmentov vedie jeden vyrobny mana2éjrobné segmenty su
podporované oddeleniami kvalititydskych zdrojov, logistiky, technického planovania
a udrzby, nakupu a kontrolingu. Kazdé z podporngddeleni m& svojho manazéra.
V cele zavodu stoji vykonny riadite

Vyrobna hala ma rozlohu 25 000°ra sklada sa z dvoatasti: pdvodnej a novej.

Nova hala bola pristavena v roku 2005 z dévodustara@tu projektov. Napriek tomu

"L Unité Autonome de Production — samostatna vyrgbddotka

49



su priestory nedostatné a zdvod musi prenajithaniekd’ko externych skladov.

Faurecia Mlada Boleslav ma 1069 zamestnancov.

5.2 Priprava auditu

Prvym krokom v ramci praktickefasti prace bola priprava auditu, to znamena
formulédcia auditovych poZiadaviek. Ako uz bolo spomté vysSSie, poziadavky boli
zostavené autorkou bakalarskej prace a vychadzatizmatkov nadobudnutych pri
tvorbe teoretickej ¢asti prace. Ciom auditu bolo preverenie konformity
so stanovenymi poziadavkami v oblasti stratégiedetiga talentov a jednotlivych
procesov talent managementu a to identifikciekaxi@nia, rozvoja a stabilizacie
talentovanych pracovnikov. Bol rozdeleny do troéRladnych okruhov, ptom kazdy
z nich mal tri otazky.

Prvou auditovanou oblésu bola stratégia riadenia talentov, pretoze prijokom,
ktory musi organizicia v zaujme vybudovania silnéhefektivneho systému talent
managementu spravije vytvorenie stratégie. Stratégia talent managem by mala
vychadzé z celopodnikovej stratégie. P@d Horvathovej, len ztejto stratégie,
prostrednictvom stratégiéudskych zdrojov, méZzu vychadadlcové rozhodnutia¢i
a ktoré aktivity talent managementu realizoV& Cielom stratégie riadenia talentov je,
akodalej uvaddza Horvathova, zabezpaie zasoby (talent pool) vysoko talentovanych,
kvalifikovanych, angaZzovanych a oddanych jedincktgri st schopni pldi jednak
aktualne ako i buduce poziadavky organizacie.

V ramci budovania stratégie je nutné v prvom rageélenit’ financné iludské
zdroje, préom odpordaju vytvorenie Specialneho timu. Zodpovedhas iniciaciu
aktivit musi pris od najvySSieho vedenia spéimsti. Aj kel hlavni ulohu v celom
procese by malo hfanajmd oddelenig’udskych zdrojov, autori zdéraaju, Ze je
dolezité zapojenie vSetkych manazérovcqam kazdy z nich by mal identifikova

a stard sa o talenty vo svojej oblasti zodpovednosti.

2 Horvathova, PTalent management a jeho vyuZiti fizenf lidskych zdrdjv organizaci.[online].
© 2010 [cit. 2014-12-12]. Dostupné z: http://wwwi.ekb.cz/export/sites/ekf/cerei/cs/ Papers/ VOL13
NUMO2PAPO2.pdf
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Na zaklade vySSie uvedeného boloToe auditu pre oblas stratégie talent
managementu identifikovaci ma organizacia stanovenu stratégiu pre aebialenia
talentov podporovanu najvy$Sim vedenim s@obsti, do akej miery zodpoveda jej
aktuadlnym potrebam &i stratégia riadenia talentov je’alej rozpracovand do
jednotlivych politik ziskavania, rozvoja a stahkilize talentov s clem zaisti’ ich
plynuly tok organizaciou. Audit bol’alej zamerany na preskimanie disponibility
finanénych aludskych zdrojov potrebnych k naplneniu stratégéro¥er bolo cid'om
zistit’ ¢i a akym spdsobom organizécia budujecknazamestnavata. PoZiadavky boli

formulované nasledovnym sp6sobom:
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Tabuka 6: Auditové otazky: stratégia talent managementu

Otazka PozZiadavky / Idealny stav
Ma organizacia jasne Stratégia talent managementu vychadza zo stratégle
stanovenu stratégiu talent riadenialudskych zdrojov a celkovej stratégie
managementu? podniku. Stratégia talent managementu mé podporu
L najvysSieho vedenia organizécie. Bireosti spojené $
- talent managementom ma organizacidewyené
E adekvétne finatné zdroje.
('-'2; Ma organizéacia k dispozicii | Pre efektivhe vykonavaniénnosti spojenych s talent
<ZE adekvatné'udské zdroje a managementom je v organizacii k dispozicii Spegialn
<§E jasne definované tim pracovnikov zodpovednych za oblaalent
E = zodpovednosti? managementu. Oddelenie HR plIni funkciu
IZI::IJ koordinatora. Riadenie talentov mé podporu veducich
: pracovnikov na vSetkych drovniach.
8 Ma organizacia vybudovani | Organizacia podnika kroky smerujlce k vytvoreniu
E znaku atraktivneho pracovného prostredia, ktoré bude pre talentovanych
('T) zamestnavata? zamestnancov atraktivne. Organizacia vytvara také
3. podmienky, ktoré daji Sancu prejasvoj potencial a
skryty talent vSetkym jednotlivcom, bezlaldu na ich
odliSnosti. Talentovani jedinci st viddavani a
ocaiovani na akejkivek Urovni v rdmci organizacie.

Zdroj: autor prace, 2015

V ramci druhej oblasti bol

auditovany proces idikdicie a ziskavania

talentovanych pracovnikov. Cmm bolo zistf, kto je v organizacii povaZzovany za

talentovaného pracovnika ¢a organizdcia za tymto ¢élom stanovila jasne,

zrozumiténé a meratné kritéria. Tento bod mozno povazévaza jeden

z najdolezitejSich, pretoZe poRiarganizécia nevie spravne identifikovalentovanych

jedincov, Uspech celej stratégie talent managenmadtie by ohrozeny. Prvym krokom

v tomto procese je identifikacia’¢ovych roli. ,Tvrdime, Ze identifikacia Kicovych
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roli by mala by prvym stupom v ramci akéholoek systému strategického talent

managementu’®

Su to také pozicie v organizacijktorych neobsadenie vedie
k vdZnemu naruSeniu fungovania organizacie. S0 dte majviac kritické pre
dosiahnutie jej tspechu/*

Pod pojmom Ra¢ové role si vS8ak mnoho organizacii predstavujetzaévybrané
pozicie v ramci top managementu. Ale nie je to kdkollings a Mellahi uvadzaju, Ze sa
nejedna len o pozicie nachadzajuce sa na vrchgénma&nej Struktlry spolénosti, ale
moZu to by i pozicie umiestnené nizSie, resp. napielym podnikom. Organizécia
musi vedié akych pracovnikov a aké zmosti a schopnosti potrebuje najméa z toho
dévodu, aby si do talent poolu vybrala tych spr&myudi. Preto si musi sama
definova’, aky talent poZzaduje a kam ho umiestni. Zafiojgenevyhnutné si uvedomi
Ze nie kazdy talent méZe organizécia vyullepotrebuje akyKiek talent, ale len
talent, ktory sfia isté spoldnogou definované predpoklady. Tieto predpoklady by
mali vzig’ prave z identifikacie lkicovych roli a nasledne ’kcovych kompetencii.

Okrem iného je vS8ak namieste upozérnina skuténog’, Ze naklady spojené so
zavedenim d’alSim fungovanim talent managementu vonkoncomtinigizke. Collings
a Mellahi sa domnievajq, Ze investicie daidovych pozicii su tie, ktoré sa organizacii
vratia, pretoze pravelacové pozicie su tie, ktoré organizaciu odliSuju adiojom jej
konkurergnej vyhody. Preto musi diferencava zvolt' ten spravny smer pre tok
zdrojov. Domnievame sa, Ze identifikacifiGkovych roli je skuténe nevyhnutnym
krokom, ktory musi organizacia podnikih(pokid’ chce, aby bol zavedeny systém
talent managementu efektivny a prospeSny. Ako ud bpomenuté v prvej kapitole,
egalitarizmus by v Ziadnom pripade nemat Isytag’ou talent managementu a patri
skér do oblasti riadeniBudskych zdrojov. Talent management vyZaduje difeyeany
pristup a nembZe sa tighova ku vSetkym pracovnikom organizacie, pretoZe tak by
cely jeho koncept splynul s beznymi personalnyneicesmi,éim by v podstate stratil

svoj zmysel.

3 COLLINGS, D. a K. MELLAHI.Strategic talent management: A review and reseagemda.
[online] © 2009.[cit. 2014-12-04]. Dostupné z:
https://www1.ethz.ch/entrepreneurship/educatiotles/dm/DM.ST12/HRM_ABB_Article_Collings_2
009.pdf

"4 Horvathova,P. Talent Managemelnt. BLAHA, J. Pokrailé Fizenti lidskych zdrgj 1. vyd. Brno:
Edika, 2013, s.182. ISBN 978-80-266-0374-0.
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Okrem identifikdcie Riucovych roli je dalSim potrebnym krokom, ako uvadza
Horvathova, identifikacia IKicovych kompetencii. K [Ucové kompetencie su
kombinaciou faktorov, ktoré vedu k zaisteniu #&hal Gspechu organizacie na trhu,
k jej odliseniu sa od konkurento{"“Pod’a Bergera su to kompetencie kritické pre
uspech kazdého zamestnanca a teda i organizaciealade vysledkov vykonaného
vyskumu Berger tvrdi, Ze existuje okolo trids&lacovych kompetencii, a ze
organizacie ich v rdmci talent managementu poudiday& az jeden&$ pricom medzi
ne patri orientacia n&innog’, komunikacia, kreativita, schopnog&ritického Usudku,
orientacia na zakaznika, intrapersonalne ¢rasti, vodcovstvo a timova praca.
.Jednoznénd Specifikacia Kicovych kompetencij* ako uvadza Horvathova,
L=umoZiuje organizaciam nadefino¥aktorym smerom by sa mal talent jednotlivych
zamestnancov formowaak, aby to viedlo k UZitku organizacie a zarbwemozuje
jednoduchSie porovma a zhodnoti, do akej miery sU nastavenécaBavania
naplnené.’® Vychadzajic z vy3sie uvedeného boli poziadavkyitaugre oblag

identifik&cie a ziskavania pracovnikov stanoversauovne:

S Horvathova,P. Talent Managemelmt BLAHA, J. Pokrazilé fizeni lidskych zdrgj 1. vyd. Brno:
Edika, 2013, s.183. ISBN 978-80-266-0374-0.
® Tamtiez, s. 183
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Tabu’ka 7: Auditové otazky: identifikacia a ziskavanie

Otazka

PozZiadavky / Idealny stav

-

P

IDENTIFIKACIA A ZISKAVANIE

S0 v organizacii
identifikované Kucové role

a K’'acové kompetencie?

Organizacia identifikuje licové role.
Organizécia identifikuje Kicové role naprié
celou organizénou Struktdrou. S talentovanymi
pracovnikmi sa p#ita pri planovani nastupnictva
kracovych roli a st za tymtocdlomd’alej

rozvijani.

Je v organizcii explicitne
stanovené, kto je
povaZovany za

talentovaného pracovnika?

V organizacii existuje jednoztia4 a meratna
definicia talentovaného pracovnika. Su stanove
zrozumiténé kritéria pre zaradenie pracovnikov
do kategérie talentov. Struktira talentovane;

pracovnej sily v organizacii je réznoroda.

rne

M4 organizacia k dispozicii
adekvatne nastroje na
identifikaciu a ziskavanie
talentovanych pracovnikov
Z internych i externych

zdrojov?

V organizacii su zavedené metody pre
identifikaciu a ziskavanie talentovanych
pracovnikov z internych i externych zdrojov.
Zodpovedni pracovnici su sposobili tieto metoad

nastroje efektivne pouzitia

y a

Zdroj: autor prace, 2015

Posledna ¢ag’ auditu bola zamerana na rozvoj a stabilizaciu ntaleanych

zamestnancov. ldentifikacia a zaradenie talentdwargracovnika do talent poolu by

mala by len prvym krokom v rdmci prace s talentami v oigaacii. Pokid ma by

systém talent managementu efektivny a talentovatiopnici skutdnou konkuretnou

vyhodou, musi sa o nich organizacia adekvatnetstitaznamena, Ze ich musi vedie

vhodne umiesttii a najmadalej rozvija. Pre talentovanych pracovnikov by mala

organizacia pripravi individualny rozvojovy program, ktory zabezperozvoj ich
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silnych stranok. Rozvojovy program musi Pathiova® ako potreby organizacie, tak
i jednotlivca. Musi vychadzra z analyzy vzdelavacich potrieb abyysledkom

désledného planovania. Organizacia by mala podpdronternid  mobilitu

a rozmiesiova’ talentovanych pracovnikov tak, aby b&b najlepSie vyuzity ich

potencidl. Zarowe musi vytvorf také podmienky, daka ktorym bude pre
talentovanych pracovnikoyatraktivnym zamestnavalem, zamestnavatem vysokej

kvality, miestom, kdéudia radi pracuju, skvelym pracoviskom a skvelyrastom pre

pracu.“’" Preto boli poZiadavky auditu pre tito ohla®rmulované nasledovnym
spésobom:

""Horvathova,P. Talent Managemelnt. BLAHA, J. Pokrailé fizenti lidskych zdrgj 1. vyd. Brno:
Edika, 2013, s.187. ISBN 978-80-266-0374-0.
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Tabu’ka 8: Auditové otazky: rozvoj a stabilizacia

Otazka

Poziadavky / ideélny stav

-

ROZVOJ A STABILIZACIA TALENTOVANYCH PRACOVNIKOV

Pripravuje organizacia prd
talentovanych pracovniko
Specialny rozvojovy

program?

> Rozvojovy program podporuje vynirfrmos’ a

Rozvojovy program je vysledkom ddsledného
planovania. Reaguje na potreby jednotlivca

i podniku. Pri priprave rozvojového programu
organizacia ku kazdému talentovanému
pracovnikovi pristupuje individualne. V rdmci
programu organizacia umiadje talentovanym
pracovnikom rozvoj schopnosti a @nosti napr.
prostrednictvom mentoringu, job rotatiéin

pridel’ovania Specialnych uloh, resp. projektov.

vrozvoj silnych stranok talentovanych pracovnikoy.

Rozmiestiuje organizacia
efektivne talentovanych

pracovnikov?

Organizacia podporuje interni mobilitu a
rozmiestiuje talentovanych pracovnikov tak, aby

bol ¢o najlepSie vyuzity ich potencial.

Ma organizacia stanoveng
ukazovatele pre
hodnotenie efektivnosti

talent managementu?

2 Organizacia ma stanovené ukazovatele pre
hodnotenie efektivnosti talent managementu, ak
napr. naklady na ziskanie talentov, naklady na
rozvoj talentov, naklady na udrzanie talentov,
diverzita talent managementu (vek, pohlavie),
percento Ricovych pozicii pokrytych talentami,
¢as obsadenia Vaych K'U¢ovych pozicii.
Organizacia tieto ukazovatele sleduje, vyhodnoc

a reportuje.

O

uje

Zdroj: autor prace, 2015
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Po formulacii otdzok a definicii poZiadaviek - d@feeho stavu bol vytvoreny systém
hodnotenia auditovych otdzok. Miera plnenia poAalabude posudzovana na zaklade
trojaroviiovej hodnotiacej Skaly.

Tabuka 9: Spésob hodnotenia auditovych otazok

l Poziadavky nesplnené.

1 Poziadavky splnen&astaine, je potrebné zlepSenie.

2 PoZiadavky splnené.

Zdroj: autorka prace, 2015

Kazda auditovd otdzka bola hodnotena samostatr@ipsede, Ze aktualny stav
zodpovedal alebo dokonca prevySoval definovanéagaXiky - ideélny stav, ziskala
auditovd otazka maximélny pet bodov, a to konkrétne 2. Pokiaoli pozZiadavky
splnené lertiastane bol auditovej otdzke prideleny len 1 bod. Pbkiaditori nenasli
Ziadnu zhodu medzi stanovenymi pozZiadavkami a &kgoé stavom, auditova otazka
neziskala Ziadny bod.

5.3 Vysledky auditu a komentare k hodnoteniu

V nasledujucej ¢asti prace budu prezentované vysledky auditu pastupo
jednotlivych oblastiach. Pre lepSiu pfabnos bude hodnotenie i zakladny komentar
k zisteniam z auditu znovu zobrazeny v ey VdalSom texte bude komentar k
jednotlivym otazkam rozSireny o poznatky a pozoniwa ktoré boli auditormi pri
hodnoteni zofadiované.

Prvou hodnotenou oblésu je stratégia riadenia talentov. Z celkového nébin

poctu 6 bodov stratégia ziskala 4 body, to znamefé&. 67
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Tabu’ka 10: Vysledky auditu — stratégia talent managemen

Otazka Body Komentar
M4 organizacia jasne Organizacia ma stanovenu stratégiu
stanovenu stratégiu talent managementu na Grovni Faurecia
talent managementu.? Group. Stratégia je podporovapa
1. 1 | najvySSim vedenim. Stratédia

dostaténe nereflektuje potreby [

Specifika  jednotlivych  vyrobnyc

-

zavodov. Rozpeet je vileneny.

Ma organizacia k Na urovni Faurecia Group ma

dispozicii adekvéatne organizacia vytvoreny Specialny Talent

ludské zdroje a jasne Acquisition Team. Nie je vSak

definované dostat@dne zabezp&né prepojenie na
2. | zodpovednosti? 1 | jednotlivé vyrobné zavody. Vo

vyrobnom zavode Faurecia Mlada
Boleslav nie je definovany Ziadny tim

ani pracovnik zodpovedny prioritne za

STRATEGIA TALENT MANAGEMNTU

oblag’ talent managementu.

Ma organizacia Organizacia v stasnosti rozbieha
vybudovanu zné&u projekt budovania zrsky

> atraktivneho . zamestnavata. Projekt sa nachadza
zamestnavata? v 1. faze realizacie.

Zdroj: autor prace, 2015

Komentér otdzka¢. 1
Otazka¢. 1 zamerana na stratégiu riadenia talentov boledbtend 1 bodom.
Organizacia ma vypracovanu stratégiu riadenia talentato vSak dostatoe

nereflektuje Specifika a potreby jednotlivych vyngloh zavodov. Jeden z jej najgich
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nedostatkov je priliSna byrokratizacia a centrali@aaktivit spojenych s talent
managementom na UraveFaurecia Group, pfom nie je zabezgené efektivne

prepojenie s vyrobnymi zavodmi. Stratégia riadeaientov ma Styri zakladné ciele:

1. Zabezpeit kvalitny a efektivny nabor (uryclili proces naboru, ziskava
»Spravne talenty“, investovado zapracovania no#ikov).

2. Napinit talent pool (n&borcerstvych absolventov, uprednigva’ internu
mobilitu).

3. Zvysit ROI / navratnaginvesticii.

4. Sta’ sa atraktivnym zamestnaviden.

Z vySSie uvedeného je evidentné, Ze Faurecia piefdradény linearny model
riadenia talentov. To znamena, Ze sa sdsfe najma na dva procesy talent
managementu ato na ziskavanie a udrZzanie talemtola pracovnikov. Oblads

d’alSieho rozvoja talentovanych pracovnikov nie gratégii vbbec spomenuta.

Komentar otazka¢. 2

Otazkac¢. 2 vz'ahujuca sa na personalne zabéepe ziskala pri hodnoteni 1 bod.
Vo Faurecii Mlada Boleslav nie je Ziadny pracovnikory by sa venoval vyltne
aktivitam talent managementu a bol za tuto ablasdpovedny. Na nadzéavodovej
arovni bol sice vytvoreny Specialny , Talent acqtinsi team”, ktorého ulohou ma by
zjednoduSenie a urychlenie néboru talentovanyctcoprdkov. V skuténosti vSak
chyba @inna koordinacia spoluprace jetitenov tzv. ,Country Talent Acquisition

Managers"” s jednotlivymi vyrobnymi zavodmi.

Komentér otazka¢. 3

Otazkac¢. 3 tykajuca sa budovania zthg atraktivneho zamestnavbde ziskala
maximalny pdet bodov, t. z. 2. V siasnosti Faurecia rozbieha I'kg projekt
budovania zn&ky zamestnavata. Projekt s ndzvom ,HRte s nami®* ma za cfe
prilaka’ kvalifikovanych pracovnikov, Specialistov a mladéenty. Hlavnym zamerom

je, aby sa Faurecia stala znamym a atraktivnym g@raeatéom, ako pre vlastnych
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internychTudi, tak i pre talentovanych pracovnikov na trhécer Projekt sa usiluje

n4js’ odpovede na Styri nasledujuce otazky:

Aké su silné a slabé stranky zamestndizakaurecia?

Pod’a ¢oho si talentovaniudia vyberaju zamestnavéa®

Kto su nasi hlavni konkurenti v ndbore zamestnahcov

Ako je dnes Faurecia ako zamestnavdig’mi vnimana a ako by mala by

vnimana v budicnosti?

Projekt je rozdeleny do troch zakladnych etap. Baoich je etapa poznania, ktorej

hlavnou naplou je zber informécii o tom, ako Faureciu vidia eatmanci, ako a pdd
¢oho si svojho zamestnavéige vyberaju kandidati a kde su silné a slabé stranky
naborového procesu v porovnani s konkurenciou. 8téade vysledkov etapy poznania

bude vypracovana stratégia a nasledne plan reigizac

Obrazok 7: Etapy projektu budovania Zkyazamestnavata

Zdroj: autor prace, 2015
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Skag'ou projektu je ikampa s pracovnym nazvom ,Cesta do hlav rdcs
vysokoSkolakov“. Je zamerana na Studentov vysol§ldi a to najma technického
zamerania. Jej ciem je zvysf povedomie Studentov o Faurecii a 0 moZnostiaarekt
im praca vo Faurecii pontka. Ako uvadza Jana Patk@ountry Human Resources
Director Faurecia CZtalentovani absolventi, najma technicky zameranygbokych
Skol, su pre buducndg-aurecie nesmierne doéleziti. BohuZiaas vémi nepoznaj,
nevedia,co robime a aké prileZitosti na nich u néskaju. Ato je Skoda, pretoZze
mladym talentovanyrfudom rozhodne mam# ponuknd.“ Stredobodom kampane sa
ma std kariérny web srbéznorodym obsahom. Zaujemcovianoa néjdu osobné
pribehy mladych inZinierov z Faurecie oich pdsdéb&n spol@nosti, informécie
o Faurecii, jej histérii a hlavnych iimikoch a o zaujimavych projektoch, ktorych
sitag’ou sa mdzu sta Zarover budl prostrednictvom kariérneho webu z\ereané

vol'né pozicie.
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Druhou hodnotenou oblsu je

identifikacia a ziskavanie talentovanych

pracovnikov. Z celkového mozného¢po 6 bodov tat@éas’ ziskala 3 body, to znamena

50%.
Tabuka 11: Vysledky auditu — identifikacia a ziskavanie
Otazka Body Komentar
Su v organizacii 1 | Kracové role su definované len na
identifikované Kacové arovni najvysSieho managementu.
role a Kucové Kracové kompetencie su definované.
kompetencie? talentovanymi pracovnikmi sa gita pri
planovani naslednictva, nie su vSak
systematicky za tymto¢é@lom rozvijani.
Je v organizcii V organizacii existuje definicia
L explicitne stanovené, talentovaného pracovnika, nie je v3ak
z . . , . . . -
<>t kto je povazovany za jednozna&na a merata. Pravidla pre
§ talentovaného zaral’ovanie do skupiny talentovanych
n o )
N pracovnika? pracovnikov nie su upkabvané
<
< rovnocenne.
@)
<
X
L
|_
E M4 organizacia ma k 2 | V organizacii je zavedené kazdemé
o

dispozicii adekvatne
nastroje na
identifikaciu a
ziskavanie
talentovanych
pracovnikov z
internych i externych

zdrojov?

hodnotenie pracovnika, ktoré je
nastrojom k identifikacii talentovanych
pracovnikov z internych zdrojov.
Nastroje pre identifikiciu a ziskavanie
talentovanych pracovnikov z externyc

zdrojov su adekvatne.

Zdroj: autor prace, 2015
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Komentar otazka¢. 4

Napriek tomu, Ze licové role su vo Faurecii definované, bola tato awditotazka
ohodnotend len 1 bodom ato ztoho dbvodu, Ze smedyené iba na Udrovni
najvysSieho managementu. Tato skotw’ vSak nekoreSponduje s aktualnymi
potrebami vyrobného zavodu Faurecia Mladd BoledRokid’ chapeme kicoveé role
ako tie, ktorych neobsadenie vedie k podstatnémuSeaiu chodu organizacie, potom
by spol@nog’, ktord pdsobi v automobilovom priemysle mala med#z radf
i Specialistov, ktorych zmmosti, skisenosti a znalosti si nevyhnutné pre tiefek
fungovanie vyrobného zavodu. Fadinformacii z personalneho oddelenia, ktoré vSak
z dévodu citlivosti a ochrany internych (dajov neeie podloZi merat&nymi
datami, su prave pozicie Specialistov tymi, ktorptisadzovanie trva najdlhSie a ktoré

v pripade ukoenia pracovného pomeru zostavaju dlhodobo neob&aden

Komentar otdzka¢. 5

Otazkac¢. 5 zamerana na definiciu talentovaného pracoumézéskala pri hodnoteni
Ziadny bod. Vo vSeobecnosti sa za talentovanycimges v ramci Faurecie povazuju
pracovnici pripraveni na kariérny postup. Tito siberani zo skupiny pracovnikov
ozna&ovanej ako M&P (Managers & Professionals). Rothternej smernice FAU-S-
EEG-1801 sa medzi M&P zamestnancov daja manageri, experti, inzinieri
a Specialisti, ktori ukdfili minimélne bakalarske Stadium. V ojedinelych gafioch
mozZu by vynimoiné zrénosti a sklsenosti pracovnika povaZzované za elenval
poZadovaného stiip vzdelania.

Vo vyrobnom zavode Faurecia Mlada Boleslav je 51RMi&amestnancov. 20 z nich
nema pozadovany stup&zdelania. Po déslednej analyze potrebnej dokuieénbolo
zistené, Ze pravidla zafavania pracovnikov do tejto zamestnaneckej kategdg su
uplatiované rovnocenne. Ako nazorny priklad mozno dviepracovnikov oddelenia
kvality pracujucich na rovnakej pozicii t. z. Cusier relation. Pracovidka, ktord ma
ukontené 5 réné magisterské Stadium a pracuje na pozicii custoelation uz 8. rok
do kategdérie M&P zamestnancov zaradena nebolarotiafpmu, jej kolega bez
ukonteného minimalneho poZadovaného vzdelania, ktorgupgana rovnakej pozicii

eSte len dva roky bol Zeneny medzi M&P zamestnancov uZ pri svojom nastupe
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Po porovnani aktualneho stavu s vopred definovanypoZiadavkami na
jednozn&nu, zrozumiténd a meratéa definiciu talentovaného pracovnika bola preto
auditova otazka. 5 hodnotena 0 bodmi.

Komentér otazka¢. 6

Otazka¢. 6 vz'ahujuca sa k nastrojom identifikacie a ziskavamigntovanych
pracovnikov bola ohodnotena 2 bodmi. Na identifikda ziskavanie talentovanych
pracovnikov z internych zdrojov Faurecia vyuZivaavidelné réné hodnotenie
zamestnancov, tzv. APDR - Annual Performance & Dmweaent Review a People
review. APDR je kazdokmé stretnutie managera a zamestnanca&agpdktorého
spolatne zhodnotia pésobenie a vykon zamestnanca, zamsasiapa analyzu silnych
a slabych stranok a dohodnu sa na mozZnostiachdjat¥&eho rozvoja. Kazdy pracovnik

je hodnoteny v troch oblastiach:

1. vysledky va@i stanovenym cigom,
2. technické kompetencie,

3. pozadované prejavy chovania.

Sag’ou APDR je ihodnotenie pripravenosti na postuparédie. Pokid je
zamestnanec pripraveny na postup v kariére, jeldriageny pri hodnoteni ozéia
policko RCD, ¢o znamena Ready For Career Development a nasledneavrhne
v rAmci People review HR managerovi ako vhodnéhodkiita na kariérny postup.
V praxi to znamena, Ze ku kariérnemu presunu byrdéjs’ v priebehu nasledujdcich
12 mesiacov. Hodnotenie pripravenosti ha postuariéke sa wahuje spravidla len na
vySSie spomenutych M&P zamestnancov. Prave M&P gamaaci hodnoteni ako RCD
su povaZovani za talentovanych pracovnikov.

Na identifikdciu a ziskavanie talentovanych pradkewm z externych zdrojov
Faurecia vyuziva 3 zakladné nastroje medzi ktoré&i pgpolupraca s kariérnymi
portalmi, agentirami a mechanizmus zamestnaneakgpbr&ani.

Faurecia Uzko spolupracuje s kariérnymi portalmi wacerych krajinach sveta.
Existuje priame prepojenie medzi Taleom — HR syst@mFaurecie a kariérnymi

portalmi. V praxi to znamena, Ze v okamihud’kedborovy Specialista uverejni inzerat
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o0 vo’nom pracovnom mieste vo vySSie uvedenom Taleu,azblsa automaticky i na
kariérnom portdli, pokiapatri medzi tie, s ktorymi Faurecia spolupracuje.

Dalsim zavedenym a osvahym nastrojom je mechanizmus zamestnaneckych
odportani. Pre tento nastroj ma Faurecia vypracovaninatemernicu FAU-S-EEG-
6000 Group Employee Referral Policy. Kazdy zamestnaktory UspeSne odpeéfu
jedného alebo viacerych kandidatov ddéngech M&P pozicii je finatine odmeneny.

Z dévodu redukcie nakladov, rozhodnutie o vyuiitzeb agentiry k vyfadavaniu
talentovanych kandidatov prichddza az paerpani vSetkych ostatnych mozZnosti.
Naborovi Specialisti mdZu oslavien agentary, ktoré boli schvélené a stias’bu tzv.
panelu dodavatev.

V rdmci auditu bola pozitivne hodnotend uz vySSiedena prave prebiehajluca
kampa s pracovnym nazvom ,Cesta do hlavidcsvysokoSkolakov”, ktorej clem
okrem iného je i zintenzivnenie spoluprace s vysakygkolami pri identifikacii
a ziskavani mladych talentovanych absolventov te&fioh oborov.

Po zhodnoteni aktualneho stavu a porovnani zistembpred stanovenymi
poziadavkami bola auditova otdzk#® ohodnotena 2 bodmi. Napriek tomu, Ze otazka
bola hodnotena maximalnym moznym ¢fmm bodov, v nasledujlucefasti prace
zameranej na navrh dopéani k vybranym bodom z auditu budd prezentovanéehgm
ako swasny proces identifikacie a ziskavania talentovhngracovnikov zefektivii

a zdokonali.
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Poslednou hodnotenou

obfas bol rozvoj a stabilizacia talentovanych

pracovnikov. Z celkového mozného¢po 6 bodov tat@das’ ziskala 2 body, to znamena

33%.

Tabuka 12: Vysledky auditu — rozvoj a stabilizacia

Otazka Body Komentar
Pripravuje organizéacia Organizacia nepripravuje pre
pre talentovanych talentovanych pracovnikov Specialny
: 7 pracovnikov Specialny rozvojovy program. Pristup k
rozvojovy program? rozvojovym potrebam je reaktivny.
~ Rozmiesiuje 2 Podpora internej mobility je jeden z
organizéacia efektivne hlavnych bodov stratégie riadenia
talentovanych Tudskych zdrojov.

pracovnikov?

M4 organizacia

9. | pre hodnotenie

ROZVOJ A STABILIZACIA TALENTOVANYCH PRACOVNIKOV
0

managementu?

stanovené ukazovatel ukazovatele pre hodnotenie efektivnosti

efektivnosti talent

Organizacia nema stanovené Ziadne

talent managementu.

Komentar otazka¢. 7

Zdroj: autor prace, 2015

Otazka ¢. 7 bola hodnotena 0 bodmi, pretoZe organizaciariprepuje pre

talentovanych pracovnikov Ziadny Specialny rozvgjpwogram. Pristup k vzdelavacim

potrebdm je reaktivny. Organizicia systematicky raege s talentovanymi
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pracovnikmi, nepripravuje ich na ich pripadny presio Kuc¢ovych pozicii. Ak je
talentovany pracovnik v rdmci APDR procesu idekdiiany ako vhodny kandidat na
kariérny posun, absolvuje len Skolenia nevyhnutné yykonavanie novej funkcie
pod’a Skoliaceho planu.

V pripade talentov z externych zdrojov plati rowadostup. V rdmci adaptaého
procesu su zaSkoleni len na poziciu, do ktorej fghti.

Co v3ak mozno hodndative’mi pozitivne, je online nastroj Nelly, ktory pomaha
urychlit a zjednodu$i Skoliaci proces. Nelly je aplikacia, ktora pomahavému
pracovnikovi v deni a ziskavani novych znalosti. Nelly posiela nmwépracovnikovi
prostrednictvom e-mailu 3-6 otazok tyZzdenne v 2éstsod jeho vysledkov. Pracovnik
moZe odpovedakedykd'vek, priemernyas straveny s Nelly za tyziige maximéalne 3
min. V pripade nespravnej odpovedi, Nelly zamestognporadi, kde urobil chybu.
Pracovnik ma moznésledovd svoje skére a trend.

Obrazok 8: UkéZka z aplikacie Nelly

The Faurecia Excellence Systems drives us favurecia

towards the fellowing for our products and our
development programs except

r %

Excellence im commergiad PELUITIS: Eacellence in cussomer delivery | @ I

Encelience in Safety Ewcellence inguality

6

CLICK HERE FOR ¥OLS LATEST SCORE

Elephants don't forget

Zdroj’®

8 Training materials HR department Faurecfanline]. [cit. 2015-03-03]Dostupné z:
http://group.intranet.faurecia/sites/human_ resesltalent_sourcing/WebPartPages/On-
boarding%20toolkit.aspx?PageView=Shared
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Komentér otédzka¢. 8

Otazka¢. 8 zamerana na internd mobilitu bola ohodnoten&imé@nym p@&tom
bodov. Podpora internej mobility je jednym zo zaklych bodov stratégie talent
managementu vo Faurecii. Politika internej mobijaéydélezity spésob ako pritiahtiu
a udrzd krucoveé talentyPracovnici ozngeni p@as APDR ako ,pripraveni na kariérny
postup“ by mali by povaZzovany za zakladny zdroj internej mobility.

Zamestnanci sU o V¥oych pracovnych miestach informovani prostrednitivo
intranetovych stranok. V gésnosti, v rdmci projektu budovania Zkyzamestnavata
vo Faurecii prebieha vystavba tzv. komurik@ho kuatika, kde budd mb@racovnici
najg’ aktualnu ponuku vmych pozicii zo v3etkych zavodov Faureci@R. Zarove
budd v komuniké&nom kuatiku prezentované inové projekty a s nimojespé nové

pozicie.

Komentar otazka¢. 9
Otazka¢. 9 zamerana na ukazovatele merania efektivnolginttananagementu
neziskala ani jeden bod. Organizacia nema stanov@adne ukazovatele pre

hodnotenie efektivnosti talent managementu.
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5.4 Celkové hodnotenie auditu

Audit riadenia talentov ziskal v kotreom hodnoteni 56%. NajlepSie zo vSetkych
bola hodnotena obléstratégie talent managementu a to na 67%. Drutmaradi bola
s 50% oblas identifikacie a ziskavania talentovanych zamestoanNa poslednom
mieste sa umiestnil rozvoj a stabilizacia talentged zamestnancov s celkovym

ziskom 33%.

Graf 1: Vysledky auditu talent managementu

Rozvoj a
stabilizacia
33%

Stratégia
67%

Identifikacia
a ziskavanie
50%

Zdroj: autor prace, 2015

Zaverénym krokom v rdmci hodnotenia auditu talent managemon v spoloénosti
Faurecia bolo vypracovanie SWOT analyzy. Na zakiasteni z auditu boli definované
silné aslabé stranky ako i prilezitosti a hroztktualneho stavu programu talent

managementu.
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Tabuka 13: SWOT analyza talent managementu vo Faurecii

Silné stranky

Slabé stranky

Podpora najvysSieho vedenia.
Podpora internej mobility.

Podpora diverzity.

Projekt budovania zi&y atraktivneho
zamestnavata.

Nastroje na identifikaciu a ziskavanie
talentovanych pracovnikov.
Inovativne nastroje pouzivané

v Skoliacom procese.

Stratégia je zamerana len na ziskavanie

a udrzanie talentovanych zamestnanco
Stratégia talent management dostato
nereflektuje potreby a Specifika
vyrobnych zavodov.

Rozp@et pre talent management je’mre
obmedzeny.

Chyba jednoznma a merafina definicia

talentovaného pracovnika.

Krucové role definované len pre najvyss

management.

Vo vyrobnom zavode chyba pracovnik
zodpovedny prioritne za obkas
koordinaciu talent managementu.
Talentovani pracovnici nie su cielene
rozvijani, chybaju rozvojové programy.
Reaktivny pristup k vzdelavacim
potrebam.

Centralizacia aktivit spojenych s talent
managementom na UravE&aurecia
Group + neefektivne prepojenie

s vyrobnymi zavodmi

Prilezitosti

Hrozby

MoZnog’ internacionalnej mobility.
Moznog’ spoluprace pri rozvojovych
programoch s FaureciamiGR , ale

i celosvetovo.

Dobré lokalita, koncentracia technicky
zameranych talentovanych pracovnikoy

Blizkost' VS — zdroj mladych talentov.

Z dévodu nevyjasnenej definicie
talentovaného pracovnika riziko vyberu
nespravnychiudi do talent poolu.
Pokles vykonnosti prip. odchod
talentovanych pracovnikov v dosledku
nedostaténej motivacie zapéinenej
neexistujlcim rozvojovym programom.
Chybajuce ukazovatele hodnotenia
efektivnosti programu talent

managementu.

Zdroj: autor prace, 2015
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Napriek tomu, Ze celkovy vysledok auditu je len 5@%a prvy pofad vyzera
neuspokojivo, nemozno ho hodnoken negativne. Ras auditu bolo identifikovanych
viacero pozitivnych zisteni, ktoré méze organizactaudicnosti vyu¥i a ktoré moézu
sluzit ako zaklad pri formul&cii inovativnych opatrenie@m auditu bola identifikacia
slabych miest, mal by sondou stasnej situacie v oblasti talent managementu

v spola@nosti Faurecia. MozZzno konStatayae zamer tejtéasti prace bol splneny.

5.5 Doporuéenia k zisteniam z auditu

Posledna ¢ag’ bakalarskej prace bude zamerand na formuléciu rdégai
k zisteniam z auditu. Kie z Wadiska obmedzeného rozsahu bakalarskej prace nie je
mozné prezentovYadoporwenia ku vSetkym bodom z auditu, autorka sa budewagn
tym otadzkam, ktoré g@s auditu neziskali Ziadne body, resp. pri ktonyebola najdena
Ziadna zhoda v porovnani so stanovenymi poZiadavkkhadzi tieto otazky patria
nasledujlce:
1. Je v organizacii explicitne stanovené, kto je povahy za talentovaného
pracovnika?
2. Pripravuje organizacia pre talentovanych pracowngqecialny rozvojovy
program?
3. Méa organizacia stanovené ukazovatele pre hodnoteféétivnosti talent

managementu?

Doporuéenie 1:

Patas auditu bolo zistené, Ze v spmlosti je stanovené, koho mozno povaZoxa
talentovaného jedinca, existujuca definicia odvajdesa sa na stupedosiahnutého
vzdelania v spojeni s prislusnou poziciou (manageraxperta, inZiniera
alebo Specialistu), je prili§ vagna a nereflektygetreby a Specifikd jednotlivych
vyrobnych z&vodov. Okrem toho nie je mefate a nediferencuje pracovnikov
z hradiska vykonnosti, potencialii miery invencie. NavySe, vyrobné zavody definiciu

nereSpektuja.
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Faurecia Mlada Boleslav je vyrobnym zavodom pésoiyiav automobilovom
priemysle, jej Uspech stoji na zvladnuti rozmaritgicuhov technoldgii. Potrebujadi
vykonnych, flexibilnych, rychlo sa diacich a disponujucich vysokym potencialom.
Z tejto skut@nosti je potreba vychadgari definicii talentovaného pracovnika. Preto
navrhujeme Upravu definicie takym sp&sobom, abyafentovaného pracovnika bol
povazovany ten, ktory jednak dosahuje nadpriemem§on a zarovié disponuje
vysokym potencialom. Za tymto ¢élom navrhujeme zmethi spésob stasného
hodnotenia, ktoré je pouZzivané k identifikacii tatey z internych zdrojov tak, aby
nebol v budicnosti prehliadnuty Ziadny talent disgaci oboma vySSie uvedenymi
charakteristikami. Zakladom hodnotenia vykonu alpovedi potencialu bude definicia

krdacovych kompetencii.

Tabu’ka 14: Priklad hodnotenia vykonu a predpovede padén

Hodnotitel’: Pozicia: Datum:

Hodnoteny: Pozicia:

Kracové kompetencie Potencial Vykon na st€asnej pozicii
Orientacia n&innog’ 2 pod @akavanim 2
Komunikéacia 1 hlboko poddakavanim 1
Kreativita 2 sna atakavanie 3
Orientacia na zdkaznika 2 15p actakavanie 3
Intrapersonélne ztmosti 3 sia azakavanie 3
Vodcovstvo 3 pod gakdvanim 2
Timova praca 3 $pa atakavanie 3
Technick& kvalifikacia 1 dpa atakavanie 3
Celkom: 17 20

Vysledny index: 2,1 2,5

Zdroj’®

"9 Horvathova,P. Talent Managemeint. BLAHA, J. Pokrailé #zenf lidskych zdréj 1. vyd. Brno:
Edika, 2013, s.186. ISBN 978-80-266-0374-0.
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Predpove’ potencialu je vlastne odhad toho, ko Urovni méZze zamestnanec este
v budlcnosti v rdmci organizacie postipVo vySSie uvedenom pripade je pouZzita

nasledujlica meracia stupnica:

Tabu’ka 15: Stupnica potencialu

Stupeii potencialu: MoZno povyst’ o:

5 / vysoky potencial viac ako 2 urovne

4 | vySSi potencial 0 maximalne 2 arovne

3 / priemerny potencial o 1 drave

2 | obmedzeny potencial pripraveny na lateralngymme

1/ Ziadny potencial v ¢asnej dobe nie je mozné powuysi

Zdroj: autor prace, 2015

Hodnotenie vykonu je, ako uvadza Horvathova, meraitualne dosiahnutych
vysledkov vramci tych oblasti, za ktoré je danyinetlivec zodpovedny, resp.
kompetencii povaZzovanych za kritické jednak preebprykonavanej zverenej funkcie,

ale i celej organizécie. Spdioosti nafastejSie pouZivaju nasledovnu stupnicu:

Tabu’ka 16: Stupnica vykonnosti

Stupei vykonu:

5 velmi prekrauje atakavanie
4 prekrauje atakavanie

3 spina atakavanie

2 pod @&akavanim

1 hiboko pod ¢akavanim

Zdroj: autor prace, 2015

Informacie ziskané v procese hodnotenia vykonedpmvede potencialu (vysledny

index) prenesieme do tzv. klasifikeej mriezky talentov.

74



Tabuka 17: Klasifik&na mriezka talentov

nizky Vykon vysoky
nizky 1 2 3 4 5
1
Potencial | 2 mozny
talent
vysoky 3 mozny mozny
talent
talent talent
4 mozny mozny
talent
talent talent
5 talent
Zdroj®

Na zaklade spojenia vysledkov hodnotenia vykonuredpovede potencialu
s klasifikatnou mrieZkou talentov ziskame pomerne jednoducbi’ad o tom ¢i dany
pracovnik spha pozadované kritéria¢ je mozné zaradiho do talent poolu. Okrem
toho ndm klasifikéna mriezka umozni talentalej klasifikova’, a to na top talenty,
talenty a mozné talenty a méze’lpodpornym prostriedkom pri planovani investicii do

rozvojovych programov pre jednotlivyetenov talent poolu.

Doporuéenie 2:

Druh& otazka, ktora vramci auditu neziskala zZiatlodové ohodnotenie bola
zamerana na rozvoj talentovanych pracovnikovéaBoauditu bolo zistené, Ze
organizacia nepripravuje pre talentovanych pradaniziadny Specialny rozvojovy
program a k vzdeldvacim potrebam pristupuje skéktfene. Ak je talentovany
pracovnik v ramci APDR procesu identifikovany akbotiny kandidat na kariérny
posun, absolvuje len Skolenia nevyhnutné pre vykani& novej funkcie pda

Skoliaceho planu.

8 Horvathova,P. Talent Managemet: BLAHA, J. Pokrailé Fizeni lidskych zdrdj 1. vyd. Brno:
Edika, 2013, 5.187. ISBN 978-80-266-0374-0.
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KedZe rozvojovy talentovy program predstavuje ficraa naréna zalezitos,
navrhujeme, aby do neho boli zaradeni len ti pnaimdy ktori poda klasifikanej
mriezky spnaja kritéria pre top talenty. Zarody mali ma ukortent skasobni dobu
a by’ v organizacii minimélne 1 rok. NavySe by sa maldna o pracovnikov, ktori sa
talentového programu eSte v minulosti v ramci sfrmbsti nezdastnili. Pred’alSi rozvoj
talentov, ktory sa uz programucastnili by mali by planované aktivity individualneho
rozvoja, ktoré by vSak prebiehali mimo rdmec talgého programu.

Talentovy program by mal By¢asovo ohrageny, najlepSie na 12 mesiacov. Mal
by byt verejne komunikovany a zamerany na cieleny rozRtnovaniu jednotlivych
rozvojovych aktivit musi predchadzpodrobné osobné diagnostika. KaZzdéftenovi
talentového programu musitbyypracovany individualny rozvojovy plan.

Talentovy program navrhujeme tbenit’ do 3 etap. Prvou z nich je pripravné faza,
v ramci ktorej sa analyzuju potreby jednotlivyckastnikov. V tejtocasti sa dastnici
programu podrobia osobnej diagnostike, najlepSstpednictvom DC (Development
centre). Vysledkom pripravnej fazy je vypracovamsebného rozvojového planu.

Druha etapa je realizaa, co znamend, Ze dochadza k absolvovaniu naplanovanych
rozvojovych aktivit. Tie mézZzu ntar6zne formy. Od Skoleni, cez rotécie, e-learniag a
po mentoring a iné. V ramci Faurecie je mozné masspolupraci uz v ramciCR,
ale icelosvetovo a organizavgpre &astnikov talentového programu staze, resp.
vymenné pobyty.

Zavere€na, tretia faza bude zamerana na hodnotenie a reemfiektivnosti

rozvojového programu.

Doporuéenie 3:

Posledna otazka ohodnotend vrédmci auditu O bodmivzahuje k meraniu
efektivnosti procesov talent managementu. Na tg,sae mohli hodnoti efektivnog
talent managementu musime definbvd'Gcové ukazovatele. Navrhujeme, aby sa

organizacia zamerala na nasledujuce indikéatory:

- rozpaet talent managementu,
- naklady na ziskanie talentov,

- naklady na rozvoj talentov,
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- naklady na udrzanie talentov,
- percento Racovych pozicii pokrytych talentami,
- ¢as obsadenia Voych Kacovych pozicii,

- fluktuacia talentovanych pracovnikov.

Vysledky hodnotenia by mali Byprezentované najvysSiemu vedeniu 1x niesa

Hlavnym cidom praktickejcasti zaverénej prace bol rozbor realizacie talent
managementu v spalposti Faurecia a identifikacia silnych a slabyatarsbk aplikacie
talent managementu v uvedenej spolusti. V pripade zistenia nedostatkov bola
zamerom formulécia odpa¥ani pre zlepSenid¢alSieho vyvoja.

Ako diagnosticky nastroj bol zvoleny audit riadert@entov, ktorého otazky
formulovala autorka bakalarskej prace na zékladengikov nadobudnutych pri
koncipovani teoretickefasti prace. Na zaklade zisteni z auditu boli detme silné
a slabé stranky talent managementu vo Faureci&erénom kroku boli formulované
doporienia k najhorSie hodnotenym otazkam auditu riadedéntov. Z toho Fadiska

povaZzujeme ciepraktickejcasti bakalarskej prace uvedeny v Gvode za splneny.
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ZAVER

Bakalarska praca sa zaoberala problematikou tatemagementu. Bola rozdelena
do dvoch casti: teoretickej a praktickej. Zadmerom teoretickgisti prace bolo
vymedzenie zakladnych pojmov slvisiacich s dldas riadenia talentov
v organizaciach.

Prva kapitola bola zamerand na etymolégiu a rozbdnotlivych pristupov k
vymedzeniu pojmu talent. V &gdisnosti neexistuje jeho univerzalna defini¢iaje do
znanej miery sposobené diskusiou vyvolanou otazkaine talent vrodeny, alebo
ziskany &i ho mame vsetci, alebo nim disponuju len niektgnioleni jedinci. Pre
Ucely bakalarskej prace bol ako najvhodnejSi ¢eng pristup vychadzajuci z modelu
F. Gagného, na zaklade ktorého je talentovana ogibdyanadand, to znamena, Ze ma
isty vrodeny potencial a poKi@hceme, aby sa rozvinul v skahy talent, musi sdalej
systematicky rozvijaa budova.

V suvislosti s vymedzenim vnimania pojmu talentgamizaciach bolo zdéraznené,
Ze kazda organizacia je Specifickd a preto je sammog, Ze i pofady na talent sa
r6znia. Kazda organizacia si pod spojenim talemg\adinec predstavuje riie iné,
pretoZze kazdej vyhovuje iny profil pracovnikov wigdosti od jej zamerania a oblasti
v ktorej pbésobi.

V ramci prvej kapitoly bola prezentovana i charaiktéka talentovaného jedinca,
pricom boli uvedené znaky, ktoré autori odbornych pkddii definuju ako vlastné
vSetkym talentovanym jedincom. Napriek tomu, Zeektorych pripadoch bolo mozné
s autormi o univerzalnosti uvedenych charakterigitkemizova, existuju atributy,
ktoré moZno generalizova a ktoré sa uplatnia v kaZzdej organizacii befadh na
charakter jejc¢innosti. Do tejto skupiny charakteristik patri v@Seentuziazmus,
motivacia, v@a a schopnasit’ sa.

Druha kapitola bola zamerana na definiciu talenhagamentu. Boli predstavené
jednotlivé pristupy, ktoré su, rovnako ako v pripaalentu réznorodé. Vo vSeobecnosti
vSak riadenie talentov predstavuje systematickéliedsorganizacie smerujlce
k identifikacii, ziskavaniu, rozvoju a udrZaniu eatovanych pracovnikov, ktorého
cielom je vybudovanie kvalitného talent poolu, z ktarddy organizacia v buducnosti

mohla vyberd zastupcov do Vimych Kacovych pozicii.
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V ramci druhej kapitoly bol priestor venovany i netaim talent managementu,
pricom boli predstavené dva zakladné, s ktorymi sa méZstretnti v organizaciach.
Tradiiny linearny model je jednoduchS$i a sustredi sa &ajm ziskavanie a udrzanie
talentovanych pracovnikov. Druhy z modelov, tzvvElep-Deploy-Connect sa navyse
od tradéného linedrneho sustfeje i nad’alSi rozvoj a rozmiegbvanie talentovanych
pracovnikov s cigom maximalizacie vyuZitia ich potencialu. Nasledrmli
prezentované dovody, ktoré vedd organizacie k zaviedtalent management ako
i vyhody plynuce z jeho UspeSnej implementécie.

Tretia kapitola bola venovana suvislostiam vzni&ntinu ,vojna o talenty”, ktory
je s talent managementom nercne spaty. Tato koncepcia reflektovala potrebu zmeny
v riadeni Tudskych zdrojov v slvislosti so vznikom nového kamgného
a dynamického podnikdiského prostredia. Napriek tomu, Ze tento termiriketruz
koncom devédesiatych rokoch minulého stdia, je stale aktualny a poukazuje na
nevyhnutnos systematickej prace s talentami.

Zaver teoretickefasti prace pojednaval o zakladnych pilieroch tatleahagementu.
Bola zdbéraznena délezitdsstratégie talent managementu, ktora musi vychadza
z celkovej stratégie podniku. Nasledne boli analpr@ zakladné procesy riadenia
talentov v organizaciach, medzi ktoré patri idékdifia a ziskavanie, rozvoj a udrzanie
talentovanych pracovnikov.

Praktickacag’ prace vychadzala z poznatkov nadobudnutych v r&amtipovania
teoretickejcasti prace. V tomto smere mozno povazocal teoretickej prace, ato
formulaciu teoretickych vychodisk pre praktickag’ prace, za spineny.

Z&akladom praktickej¢asti prace bol audit riadenia talentov, ktoréhozkya
a poziadavky boli formulované autorkou bakalargk@jce. Audit riadenia talentov bol
diagnostickym nastrojom k rozboru prace s talentansipol@nosti Faurecia. Bol
rozdeleny do troch oblasti. Prva z nich bola zamérsa stratégiu talent managementu,
druhd na identifikdciu a ziskavanie a tretia navepza stabilizaciu talentovanych
pracovnikov. Kazda z uvedenych oblasti auditu oineaha tri otazky.

Audit riadenia talentov ziskal v kofreom hodnoteni 56%. Napriek tomu nemozno
tento vysledok vnimalen negativne. V rdmci auditu bolo identifikovahyaiekd’ko
pozitivnych bodov, ktoré mbze organizacia v ranmtiroalizacie jednotlivych procesov

talent managementu v buddcnosti vyuMajlepSie zo vSetkych bola hodnotena ablas
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stratégie talent managementu, druhou v poradi bblas’ identifikacie a ziskavania
talentovanych zamestnancov a na poslednom miestengsstnil rozvoj a stabilizacia
talentovanych zamestnancov. NajhorSie zo vSetkydhdhodnotené otazky zamerané
na definiciu talentovaného pracovnika, rozvojovggoam a hodnotenie efektivnosti
talent management. i€e organizdcia nema jednoZna stanovenu definiciu
talentovaného pracovnika, ani Specialny talentosyvejovy program a nevyuziva
Ziadne néstroje k vyhodnocovaniu efektivnosti systéalent managementu, boli tieto
otdzky ohodnotené nulovym @gom bodov. Ku kazdej z vySSie uvedenych otdzok
autorka kvalifik&nej prace formulovala odpafénia pre zlepSenie aktualneho stavu.

Cielom bakalarskej prace bol rozbor realizicie taleahagementu vo vybranej
spolanosti a identifikacia jeho slabych miest. K pripgeinnedostatkom bola dalSom
kroku planovanéa formulécia napravnych opatreniy@ie uvedenéhd’adiska bol cigé
bakalarskej prace splneny.

Za pridanu hodnotu kvalifikanej prace mozno povazavaudit riadenia talentov.
Formular auditu ako i jeho vysledky boli prezento&aredeniu spotmosti. Po menSich
korekciach je planované formular Standardizova vyuZzivd ho ako nastroj

k pravideInému hodnoteniu systému talent managemnspol@nosti Faurecia.
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