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Uvod

V soucasnych slozZitych podminkdch se pro organizace stavaji
(Horvathov4, 2011, s. 9). Zaroven lze také ale podle Vodadka a Kucharcikové
pozorovat, Ze dochazi k velkym zménam v psychologické smlouvé mezi
zameéstnavatelem a zaméstnancem. Pro zaméstnance je totiz dileZité, aby
pracovni zafazeni odpovidalo i jeho individualnim potfebam. Pokud tomu
tak neni, zejména mladi lidé se nebrani zméné. Ztoho vyplyva, ze
talentovani lidé potfebuji organizaci méné, nez organizace potiebuje je, a
talenti se velmi snadno uplatni u konkurence nebo ve vlastnim byznysu
(Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 203). To pro organizace podle Horvathové
znamend, Ze pomoci efektivnich nastroji musi omezené zdroje talentt
nalézt, rozvijet a v organizaci udrzet. V Ceské republice se tato problematika

Vevy/s

starnuti obyvatelstva (Horvathov4, 2011, s. 9).

Jak jiz avodni odstavec napovidd, tato diplomova prace se zabyva
talent managementem. Cilem této prdce je analyzovat rozvoj a vzdélavani
talent(i v rdmci firemniho vzdélavani v konkrétnim tuseku organizace XY.
Dtivodem volby tohoto tématu je snaha o porozumeéni této diilezité oblasti,
ktera ma zdsadni vliv na uspéSné plnéni strategickych cilli organizace
nejenom v soucasnosti, ale i vbudoucnosti. V prvni kapitole se tato
diplomova prace vénuje teoretickému ukotveni talent managementu,
nejdfive budou definovany pojmy talent, potencidl a talent management,
dale budou pfedstaveny fidici role, které jsou dtilezité pro planovani a
implementaci talent managementu, popsana také budou jedndani talentd.
Nasledné se prace zaméfi na proces fizeni talenti, ktery ma zajistit
identifikaci talentf, jejich rozvoj a udrZeni v organizaci. Zavér prvni kapitoly
pak bude vénovan vyhoddm implementace talent managementu.
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Jak jiz bylo uvedeno, cilem této prace je analyzovat rozvoj a
vzdélavani talenti vramci firemniho vzdélavani v konkrétnim useku
organizace XY. Proto se pro naplnéni cile této prace druha kapitola zaméfi na
rozvoj a vzdélavani lidi v organizaci, soucasti této kapitoly je i teoretické
ukotveni firemniho vzdélavani, a to vcetné projektovani vzdélavaci akce,
ktera mulize rozvoj a vzdélavani talenti v organizaci umoznit a usnadnit.
Prvni a druhd kapitola tak tvori teoretické vychodisko pro empirickou céast

této prace.

Treti kapitola je pak jiz koncipovana jako pripadova studie, ve které je
nejdfive definovan vyzkumny cil a vyzkumnd otdzka, kterd zni: Jak probiha
akademie pro talenty v konkrétnim useku organizace XY? Ddle je urcena
metodologie vyzkumu a je proveden vybér vyzkumného vzorku. Nasledné
je pfedstavena organizace XY a konkrétni uisek této organizace, dale je také
predstavena pozice specialisty a pozice vedouciho tymu. Soudasti tfeti
kapitoly je také prezentace analyzy rozvoje a vzdélavani talentd v rdmci
firemniho vzdélavani v konkrétnim tseku organizace XY. Knaplnéni cile
této prace je pouzita explanatorni pfipadova studie, ke sbéru dat byly

zvoleny techniky rozhovor podle ndvodu a analyza dokumentt.

Magisterska prace je uzaviena diskuzi, kterd se vénuje nejenom
zhodnoceni vyzkumu, ale také moZnym nepresnostem. V ramci diskuze se
prace také zamysli nad dalSimi oblastmi, na které by se mohl dalsi vyzkum

v organizaci XY zaméfit.
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1 TALENT MANAGEMENT V ORGANIZACI

Mit spravné lidi na spravnych mistech je cil, kterého chce dosahnout
téméf kazda organizace (Hronik, 2007a, s. 15). Podle Bélohlavka tohoto
souladu mezi jedincem a obsazovanym pracovnim mistem lze docilit
vybérem pracovnikd. Druhou moZnosti je rozmistovani na zdkladé
identifikace silnych a slabych stranek a posouzeni, jaka pozice je pro
pracovnika nejvhodnéjsi. Treti cesta se zaméfuje na budoucnost. Zatimco
predchozi dvé moznosti se zaméfuji na soucasnou uroven schopnosti, tfeti
pfistup se zaméfuje na rozvoj pracovnikdi, zjiStuje jejich potencial do
budoucna a planuje jejich odborny a kariérovy rtst (Bélohlavek, 2016, s. 13).
Horvathova ktomu dodava, Ze pro organizace, které chtéji nejenom
v konkurenénim prostiedi prezit, ale také rist a uplatnit svou konkurenéni
vyhodu, je nezbytné umét prilakat, rozvijet a udrzet si talentované
zaméstnance (Horvathova, 2011, s.9). Urditym problémem je vSak rtizné
chapani toho, co to talent je (Koubek, 2012, s. 29). Kdo nebo co je talent? Co je
to talent management a co si pod tim pojmem pfedstavit? To jsou podle
Horvéathové otazky, na které najit odpovéd, a to vcetné jednoznacného
vymezeni pojmu talent a talent management, neni viibec jednoduché,
protoze v praxi i na akademické ptidé stale probiha diskuze, jak tyto pojmy
definovat a vymezit (Horvathova, 2011, s. 22). Pro efektivni fungovani talent
managementu v organizaci je vSak nezbytné, aby tyto pojmy byly
jednoznacéné definovany a spravné chdpany (Horvathova, 2011, s. 24). Cilem
této kapitoly je tak objasnit zdkladni pojmy spojené s talent managementem.
Nejdfive bude vymezen pojem talent, lidsky potencidl a talent management.
Vramci této Kkapitoly také budou definovany fidici role v talent
managementu a predstaveny typy jednani talenti. Nasledné bude popsan
proces fizeni talentd, ktery tvori tfi kroky, a to identifikace a ziskavani

talentti, rozvoj talenti a udrZeni talent(i. Zavérecna ¢ast prvni kapitoly pak
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bude vénovana vyhoddm implementace talent managementu. Prvni kapitola
je soucasti teoretického vychodiska pro empirickou cast této diplomové

prace.

1.1 Talent

S talentem nejcastéji byva spojen pojem schopnosti, kdy podle
laického minéni ¢lovék bud je nebo naopak neni néceho schopen (Dockal,
2005, s. 57). Palan definuje talent jako pfirozenou schopnost a dispozici
provadét urcité ¢innosti na vynikajici trovni. Talent je také oznacovan jako
nadani, které clovék projevuje, jde tedy o projevené nadani (Paldn, 2002,
s.210). Michaels a kol. podle Armstronga a Taylora doplnuji soubor
schopnosti daného jedince o jeho znalosti, dovednosti, zkusenosti, inteligence,
uvazovdni, postoje, charakter a hnaci sily, stejné jako jeho schopnost ucit se a riist”

(Armstrong & Taylor, 2015, s. 317).

Horvathova za talent povaZzuje takového jedince, ktery podava nejen
vysoky vykon, ale zaroven také projevuje vysoky potencial (2011, s. 26).
Takového zaméstnance Vodak a Kucharcikova popisuji jako clovéka, ktery
pracuje s nadprimeérnou vykonnosti, pfevysuje ocekdvani, ma potencial pro
zvladani naroénéjsich ukolt, projevuje skuteny zdjem o organizaci a lidi v ni
a je ostatnim koleglim vzorem (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 199-200).
DtleZitost projevu potencidlu zdiraziuji i jini autofi. Podle Huncika a
Krejcové zakonité neplati, Ze clovék s vynikajicim vykonem je zdroven i
talentem. Takovy jedinec mtize byt tispésny a vykonny v soucasné pozici a je
klicovy pro uspéch organizace pravé v tomto case, nicméné nemusi mit vzdy
potencidl pro posun do vyssich roli, které bude organizace potfebovat pro
naplnéni svych strategickych cilti v budoucnosti. Autofi vSak zdlraziuji, Ze
je nezbytné i tyto pracovniky zahrnout do péce. Nezfidka jsou tito lidé
zafazeni i do talent poolu, toto zafazeni vSak neni spojené s vizi pripravy a

planovaného posunu na dalsi pozice, jde spiSe o udrzeni motivovanosti a
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dalsiho zlepSovani vykonnosti v jejich soucasnych rolich a pozicich (Huncik
& Krejéova, 2010, s. 32-35). Dalsi pohled na to, kdo je v organizaci
povazovan za talent, doplnuje autorskd dvojice Armstrong a Taylor, ktefi
uvadéji, Ze na jedné strané existuje presvédceni, Ze péci je potieba vénovat
jen tém nejlepsim, na strané druhé také existuje minéni, ze kazdy jedinec ma
talent a fizeni talentti by tak nemélo byt jen pro uzavienou a vyvolenou
skupinu (Armstrong & Taylor, 2015, s. 318). Vodak a Kucharcikova doplnuji,
Ze podnikovi manazefi si pod pojmem talent béZné predstavuji tfi skupiny

zaméstnancu:

e zaméstnance s potencidlem
e zaméstnance s vysokou vykonnosti
e zaméstnance, se kterymi se pocitd na klicové pozice (Vodak &

Kucharcikova, 2011, s. 199).

Podle Hronika v soucasné dobé pfevazuje ndzor, Ze talent nelimituje
vek, ale méfitkem talentu je vykonnost a respekt. Dulezitd pro talent je i
perspektiva (Hronik, 2007b, s. 109). Také Styblo potvrzuje tezi, Ze pro talent
neni vék rozhodujicim méfitkem, neplati zde tedy omezeni z vékové hranice.
Organizace tak ma pracovat s rozptylem populace od mladych absolventt

po lidi ve zralém véku (Styblo, 2010, s. 131).

Lze tedy Fici, Ze v pracovnim prostiedi je za talenta povaZovan takovy
pracovnik, ktery ma dispozice k feSeni pracovnich tkold na velmi vynikajici
uarovni, podava vysoky vykon a projevuje vysoky potencidl i do budoucnosti.
V empirické ¢asti této diplomové prace bude zjistovano, kdo je v konkrétnim

useku organizace XY povazovan za pracovnika s talentem.

1.2 Lidsky potencial

Jak bylo v kapitole 1.1 (Talent) uvedeno, s talentem je casto spojovan

potencidl. Podle Bartdka disponuje kazdy c¢lovék uréitym emocnim a
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intelektudlnim potencidlem (2006, s. 25). Voddk a Kucharcikova definuji
lidsky potencidl , jako soubor dispozic a predpokladii osob orientovanych na vykon
¢innosti umoznujicich podniku postupovat vpred a napomdhajicich zvysovini jeho
konkurencni schopnosti” (Vodadk & Kucharcikova, 2011, s.200). Shodné
popisuje lidsky potencidl i Paldn a dodava, ze lidsky potencidl, jeho kvalita a
kvantita tvori zdklad bohatstvi spolec¢nosti (Palan, 2002, s. 113). Plaminek
dodava, Ze potencidl je vlastnictvim lidi, ktefi jsou jeho nositeli a jeho spravci
a ktefi ho mohou pouzivat k vykonu své prace. Za urcitych okolnosti a
vhodnych podminek mohou tento sviij zdroj svému okoli nejen nabizet, ale i
poskytovat (Plaminek, 2014, s. 19). Podobné vnimani vlastnictvi potencidlu
maji i autofi Voddk a Kucharc¢ikova. Tim, Ze potencidl je vlastnictvim
clovéka, je snahou spolec¢nosti docilit toho, aby zameéstnanec sviij potencial
vyuzil v prospéch organizace pfi dosahovani stanovenych ciltt (Vodak &
Kucharéikova, 2011, s. 200). Lidsky potencidl je mozné rozsifovat ucenim a
vzdélavanim, a tim také dochazi k rozvijeni lidskych zdroji (Plaminek, 2014,
s. 18).

V zasadé lze tedy fici, Ze lidsky potencidl je tvofen dispozicemi a
predpoklady, které mutize vyuzit jejich vlastnik a nositel k vykonu prace.
Potencidl je mozné rozvijet ucenim a vzdélavanim a v zajmu organizace je,

aby byl potencial vyuZit v jeji prospéch.

1.3 Talent management

Vétsina odborné vefejnosti se dle Horvathové shoduje na tom, Ze talent
management je systém zameéfeny na rozvoj talentd, jejich ziskani a udrzeni
(Horvathova, 2011, s. 24). Vnouckova a Urbancova dopliuji, ze talent
management predstavuje systematické fizeni rozvoje talentu v organizaci,
které se zejména soustiedi na klicové zaméstnance. Je vsak také diilezité
neopomijet moznost vyhleddvat a vychovavat talenty vramci celé

organizace (Vnouckova & Urbancova, 2015, s. 63). Podobné vnimaji talent
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management i jini autofi. Horvathova, Bldha a Copikova dodavaji, Ze
organizace by méla poskytovat zaméstnancim vhodné prileZitosti realizovat
svlj potencidl, coZ jim umozni riist nejenom v soucasnych pozicich a rolich,
ale také je pripravuje na postup do roli vyssi arovné (Horvathova, Bldha, &
Copikova, 2016, s. 42). Armstrong a Taylor charakterizuji talent management
jako proces fizeni talentti, ktery pro organizaci zajistuje talentované lidi,
které organizace potfebuje k naplnéni svych cilti. (Armstrong & Taylor, 2015,
s. 316). Jednim z krokti, jak zajistit dostatek takovych pracovniki, které
organizace potiebuije, je podle Horvathové, Bléhy a Copikové rozvoj kariéry
svych pracovnik(i. DtleZité je vSak fici, Ze ze strany organizace je nezbytna
Jkreativita a rozpozndni zpiisobii, jaké prileZitosti k rozvoji a komu poskytovat”

(Horvathova, Blaha, & éopikové, 2016, s. 42).

Hronik upozoriiuje na dtilezitost oddéleni talent managementu od
odborné piipravy, kterd ma za cil pfipravit zaméstnance na vykon urcité
¢innosti v soucasné roli, a to v co nejkratsim case. Naproti tomu talent
management pracuje s Sirsi perspektivou, jak casovou, tak i odbornou. Do
talent managementu také nepatfi adaptacni proces, ktery je orientovany na
viechny pracovniky, ktefi do organizace nastupuji. I v tomto pfipadé je
potfeba adaptacni proces od talent managementu odlisit (Hronik, 2007b,

s. 109).

Dtlezitou podminkou pro efektivni a spravné fungovani prace s
talenty je vytvofeni vhodné strategie talent managementu, kterd bude
v souladu se strategii podniku (Horvéathova, 2011, s. 33). Rizeni talentt tak
»zacind v podnikové strategii a v tom, co znamend z hlediska pozZadavkii organizace
na talentované lidi” (Armstrong, 2007, s. 328). Zaroven propojenim systému
fizeni talentti s obchodnim pldnovanim organizace bude zajisténo to, ze
strategie talent managementu ztistane s podnikovou strategii sladénd, a bude

mozné ji monitorovat a pravidelné hodnotit (Silzer & Dowell, 2010, s. 96).
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Podnikovou strategii Vodak a Kucharcikova definuji jako nastroj k zajisténi
dlouhodobého rozvoje organizace, ktery fidi aktivity sméfujici k dosazeni
stanovenych cild. Ze strategie podniku ostatni strategie vychazeji (Vodak &
Kucharéikova, 2011, s.47). Plaminek a FiSer doplniuji, Ze podnikatelska
strategie definuje strategické aktivity, které vymezuji trhy, na kterych se
bude organizace pohybovat, zdkazniky, o které bude pecovat a urcuje
odlisnosti svych produktti (Plaminek & FiSer, 2005, s. 80). Prostfednictvim
strategie fizeni lidskych zdrojii (persondlni strategie) vyjadfuje organizace
své dlouhodobé cile v persondlni oblasti, které maji pomoci k naplfiovani
strategickych cili organizace. Persondlni strategie tak vytvaii pfedpoklady
k naplnéni podnikové strategie (Kocianova, 2010, s.15-16). Ulohou této
strategie je také zjistit potfebné zmény, které je nutné uskutecnit v oblasti
lidskych zdroji pro ziskdni konkurenéni vyhody (Vodak & Kucharcikova,
2011, s. 47).

Podle Horvathové je tak cilem filozofie talent managementu zajistit
talent pool, ve kterém jsou soustfedéni vysoce talentovani jedinci. Tito
pracovnici mohou vyrazné pfispét k plnéni soucasnych i budoucich
strategickych cili organizace diky své vysoké kvalifikaci a angaZovanosti
(Horvathov4, 2011, s. 29). I pro praci s talenty je vSak nutné mit podle Stybla
jasnou strategii. Bez ni neni moZné vybrat spravné lidi, ani pripravit
odpovidajici plan pro praci s nimi. Pokud chybi jasny cil prace s talenty, efekt

se nedostavi (Styblo, 2010, s. 132).

V zasadé lze tedy frici, Ze talent management je tvofen vzijemné
propojenymi ¢innostmi, jejichz cilem je ziskat, rozvijet a udrzovat
talentované zaméstnance. Systematickym fizenim talentti si organizace zajisti
talentované zameéstnance, které potfebuje pro splnéni svych strategickych
cili. Je proto dtlezité, aby strategie talent managementu byla v souladu

s podnikovou strategii. Vzdjemny vztah mezi podnikatelskou strategii,
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persondlni strategii, strategii fizeni talentti a talent poolem je zndzornén

v schématu 1.

Schéma 1 Vztah mezi podnikatelskou strategii organizace a talent poolem

Podnikatelska
strategie

Personalni
strategie

Strategie

fizeni talentd TEEmt el

(Horvathov4, 2011, s. 33, vlastni zpracovani)

1.3.1 Ridici role v talent managementu

Pro pfipravu, tvorbu a realizaci talent managementu je dulezité mit
v organizaci ustanoveny role, které maji zodpovédnost za uspésnou
implementaci (Silzer & Dowell, 2010, s. 57). Podle Horvathové se jedna o
nékolik fidicich roli, které se mohou i nékdy prekryvat. To znamenad, ze jedna
osoba mitiZe zastdvat vice roli najednou. Mezi tyto role patfi generalni feditel,
talent manaZer, spolupracovnik talent manaZera, pfimy nadfizeny,
zameéstnanec, specialista zodpovédny za rozvoj a vzdélavani a oddéleni
lidskych =zdroja (Horvathovda, 2011, s. 41-44). Styblo dopliuje, ze
nezastupitelna role pfi fizeni prdace s talenty je urcena pfedevsim vedoucim
pracovnikiim. Specialisté z HR ptlisobi spiSe jako partnefi, poradci a
konzultanti, zodpovédnost za vlastni rozvoj ma pak primdrné talent (Styblo,
2010, s. 131). To potvrzuje i Horvathova, ktera dodava, Ze uspéch talent
managementu je podminén tim, zda je iniciovan a podporovan vedoucimi
pracovniky. Tim, Ze jsou sami prikladem a projevuji podporu, definuji, co je

pro organizaci dtilezité (Horvathova, 2011, s. 29-30).

Z uvedeného vyplyva, ze pro pripravu, tvorbu a implementaci talent

managementu je dtlezité mit wuréeny fidici role, vyznamnou a
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nezastupitelnou roli v praci s talenty je role vedouciho pracovnika. Uspéch
talent managementu tak zavisi na tom, zda je podporovan vedoucimi
pracovniky. Jednotlivé role véetné popisu jejich zodpovédnosti jsou uvedeny
v pifloze ¢ 3 (Ridici role v talent managementu), kterd je soucdsti této

diplomové prace.

1.3.2 Typy jedndni talentti

Tato podkapitola byla do teoretické casti této prace doplnéna az po
realizaci rozhovoru v organizace XY. PfestoZe ptivodné nebyly typy jednani
pfedmétem zkoumadni, z rozhovort vyplynulo, Ze tyto zplisoby jedndni u
sebe talenti vnimaji a spontdnné je popisuji.

Leary-Joyce podle Vnouckové a Urbancové hovori ve spojitosti
s uspéchem talent(i o sedmi typech jedndni, které charakterizuji tspésné
jedince. Tyto charakteristiky 1ze v pracovnim procesu podporovat a rozvijet,
k rozvoji je vSak dulezité vytvorit vhodné podminky, a to bezpedi (pracovnik
ma zazemi, ndstroje a vztahy), dtlezitd je vyzva (hleddni zmény,
neschopnost setrvat na misté) a naplnéni, které tvofi zpétnd vazba,
hodnoceni, pouceni (Vnouckova & Urbancova, 2015, s. 60-61). Uvedené typy
jednani jsou za pomoci Leary-Joyce podle Vnouckové a Urbancové
definovany v tabulce 1.

Tabulka 1 Typy jednani

Typy jednani

Soustfedéni je zaméfeni na konkrétni oblast dalSiho rozvoje a vlozeni
energie do vyzvy, védomi tcelu, ktery talenty posouva do vyssich urovni,

sestavuje plany, které predstavuje okoli s cilem ziskdni zpétné vazby a

podpory.

Uvédoméni je schopnost hodnotit vyzvy a rizika realisticky a pfipadnému
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neuspéchu predchazet véasnym ucenim nebo sbiranim zkusenosti.

Zapal je motivace a nadSeni, schopnost udélat pro cil cokoli. Jde také o dobry

pocit z prace, podporu lidi kolem, zvladani obavy z netispéchu.

Otevienost prileZitostem je schopnost vidét nové moznosti a vSimat si
novych prileZitosti. Pro tento zptisob jednani je charakteristické délat néco

navic a hledat inspiraci u ostatnich.

Preference a kladny postoj ke zménam se vyznacuje aktivnim hleddnim
novych vyzev a moznosti. Jde o uvédoméni, Ze aktivni pfistup je prinosnéjsi
zpuisob nez se branit. Talenti védi, Ze ze zmén je mozné hodné vytézit, i kdyz
jsou na zacatku vyssi vstupni ndklady v podobé uceni, zvladnuti novych

postupti apod.

Budovani vztaht a navazovani kontaktii je uvédomeéni si toho, Ze jen
s pomoci zkuSenych lidi a vytvorenych siti, je mozné vyuZit a rozvinout sviij
talent ve zvoleném oboru. Interakce vytvareji nové pfilezitosti, funkéni a
rozvoj podporujici vztah je zalozeny na oboustranném zijmu, empatii,

naslouchdni a podpore.

Zodpovédnost za své jednani a ochota riskovat je schopnost pfijmout
zmény a diisledky vcetné chyb a selhdni, nepfijimat pocit bezmoci a udélat

to, co je potteba pro napravu.

(Vnouckova & Urbancova, 2015, s. 61, vlastni zpracovani)

Z uvedeného lze vyvodit, ze tito lidé maji neustdlou potfebu pracovat
na svém rozvoji, hledaji nové pfileZitosti a vyzvy. Pokud tyto piileZitosti
nemaji, mohou z organizace odejit. Je tedy dtilezité v organizaci vytvaret
takové podminky, které budou tyto zaméstnance stémito typy jednani

podporovat.
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1.4 Rizeni talenti

Rizeni talentti vychazi z teze, Ze ,organizace s nejlepsimi lidmi vitézi”
(Armstrong & Taylor, 2015, s. 315). Koubek definuje fizeni talentt jako
pouzivani vzajemné propojenych ¢innosti, jejichZ cilem a tkolem je zajistit,
aby organizace dokdzala pfitahovat, udrZet si, motivovat a rozvijet lidi
s talentem, které organizace potfebuje nejen v soucasnosti, ale které takeé
bude potfebovat i v budoucnosti (Koubek, 2012, s. 29). Smyslem téchto
¢innosti je tak zajistit a strategicky usmérnovat tok talentt, ktefi se stanou
hlavnim zdrojem organizace (Armstrong & Taylor, 2015, s. 316). DtleZitost
procesu fizeni talentt 1ze nalézt i u Stybla, ktery uvadi, Ze management
talenti maji v centru pozornosti ty firmy, které mysli na budoucnost. Tyto
organizace tak obvykle vyvijeji tyto aktivity:

e definice potfeby talenti

e rozpoznavani novych zdrojh talentd (i mimo organizaci)

e rozmistovani talenti na spravnd mista a ve sprdvném case
scilem propojit vykonnost a ambice zaméstnanci s cili
organizace

e soustavné rozvijeni potencialu (Styblo, 2010, s. 129).

Proces talent managementu podle Hronika ,zalind identifikaci
talentovaného cloveka a konét vyuZivinim jeho zpiisobilosti” (2007b, s. 110). Rizeni
talentti tak cili na zajisténi prilivu talentd do organizace a vytvoreni
dostatecného poolu talenti (Armstrong & Taylor, 2015, s. 319). Horvathova
dopliiuje, ze podminkou pro uspésné fizeni talentovanych zameéstnanct
v organizaci je urceni typu talent poolu, ktery organizace potiebuje a proc.
Mezi zakladni typy talent poolii fadi vSeobecny talent pool, viidcovsky talent

pool a technicky talent pool (Horvathova, 2011, s. 75-76).

Hronik popisuje fizeni talentti jako proces, ve kterém je potfeba

nejdfive talent identifikovat, poté je potfeba jedince ziskat pro rozvojovy
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program, v programu nato ndasleduje rozvoj, ktery mifi k vyuziti talentu.
Dilezitou soucasti procesu je i udrzeni talentu (Hronik, 2007b, s. 110). Proces
talent managementu je zndzornén ve schématu 2 Proces talent
managementu. V nasledujicich podkapitolach budou jednotlivé kroky

predstaveny.

Schéma 2 Proces talent managementu

(Hronik, 2007b, s. 110, vlastni zpracovani)

1.4.1 Identifikace a ziskavani talentt

V kapitolach 1.1 (Talent) a 1.2 (Lidsky potencial) byly ukotveny pojmy
talent a lidsky potencidl. Tento krok (vlastni definice talentu) je podle
Horvathové velmi dtlezity a je nezbytné, aby ho ucinily vSechny organizace,
které se zaméfuji na systematickou praci s talenty. Pfesny popis profilu
talentu totiZ umoznuje organizacim zajistit nejenom spravné nastaveni talent
managementu, ale také pomaha k presnému hodnoceni a klasifikaci
zameéstnanctl (Horvathova, 2011, s. 24). Armstrong a Taylor upozornuji na to,
Ze na zacatku celého procesu je planovani talentti. Uvadéji, Zze se jedna o
aktivitu, pfi které se urcuje, kolik a jaky druh talentovanych lidi organizace
nejen aktualné potrebuje, ale které bude potfebovat také v budoucnosti.

Planovani talentti je hlavnim vychodiskem pro dalsi ¢innost, a to ziskavani
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talent(i jak z vnitfnich, tak i z vnéjSich zdrojii. Zatimco ziskavani talentii
z vnitfnich zdrojii je propojeno srozpoznavanim a rozvijenim talentti u
stavajicich zaméstnancti, ziskavani talent z vnéjSich zdrojii je zaméfeno na
ziskavani vysoce kvalitnich jedinci z vnéjSiho prostiedi (Armstrong &
Taylor, 2015, 319-320). V pfipadé externiho zdroje talenti miuzZze byt
pfinosem ziskdni novych zkuSenosti a poznatkt ,zvenku” a nezatiZenost
interpersondlnimi vztahy v organizaci, nevyhodou pak mtize byt delsi
adaptace a orientace v organizaci (Zitkova, Pokornd, & Micudova, 2015,
s. 39). Stanikkova a Kazdova podle Horvathové zdtraznuji, Ze je mylné se
zaméfit pri hledani talenth pouze na cerstvé absolventy $kol bez pfedchozich
pracovnich zkuSenosti. Pfi ziskdvani talentd by mélo jit pfedevSim o
zaméstnance, ktefi jiz prokdazali vykon, maji potencidl a predpoklady pro
dalsi profesni rtist (Horvathova, 2011, s. 49). Podle Hronika je nezbytné, aby
vybér talentti byl chdpan jako spravedlivy, protoZe proces identifikace
talenti a jejich rozvoj v talentovych programech je pro organizaci nejen
dtlezity, ale také citlivy (2007b, s. 113). Ziskdvani talenti Horvathova
popisuje jako proces, ktery tvori tfi kroky, a to identifikace klicovych
kompetenci, hodnoceni vykonu a predpovéd potencidlu a vytvoreni talent
poolu (2011, s. 50). Hronik dodava, ze po identifikaci pracovnika s talentem
je potfeba sjednat kontrakt psychologické povahy, ktery definuje zdvazky na
obou strandch. Tento kontrakt musi byt vyvazeny (Hronik, 2007b, s. 113).
Také Armstrong povazuje za nutné se s talenty dohodnout a spolupracovat
snimi. Jsou vSak hranice, ,kam aZ organizace miiZe jit” (Armstrong, 2007,
s. 333). Hronik dopliuje, Ze tcast v programech pro talenty neznamena
tlevu v pracovnich povinnostech, stejné tak nezarucuje posun v kariéfe.
Talent management tak neni jistou zarukou, ale velkou prilezitosti (Hronik,
2007b, s. 113). Pro vyhledavani talenti z vnitinich zdroji jsou podle
Horvathové nejcastéji pouzivany fungujici systémy hodnoceni a 360° zpétna
vazba (2011, s. 65). Hronik tyto metody dopliiuje o Development Centre,
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ucast v projektech a nominace, nominaci pak povazuje za proces, ktery ,jiz

stoji na pomezi identifikace a ziskdvdini” (Hronik, 2007b, s. 113).

Souhrnné Ize tedy fici, Ze nejdfive organizace musi provést vlastni
definici talentu, kterda umozni nejen spravné nastaveni talent managementu,
ale je i zakladem pro presné hodnoceni a kategorizaci zaméstnancti. V ramci
planovani talenti nejdfive organizace urci, kolik a jaké talenty pottebuje,
poté se organizace zaméfuje na identifikaci a ziskavani talent(i z internich a
externich zdroji. Pfi cinnosti identifikace a ziskavani talentt je dulezité
neopomijet soucasné zameéstnance, proces vybéru talenti musi byt vSak
vnimam jako spravedlivy. Udast v rozvojovych programech neznamené
tulevu v plnéni pracovnich ukoli, ani nezarucuje kariérni postup. Pro
identifikaci talentt z vnitfnich zdrojii jsou vyuzivany napriklad tyto metody:

Development Centre, icast v projektech a systém hodnoceni pracovnikd.

Protoze hodnoceni pracovnikil je vyznamné téma, které tizce souvisi
s rozvojem a vzdélavanim talenti v organizaci, je tomuto tématu vénovana

v podkapitole 1.4.1.1 (Hodnoceni pracovniki) pozornost.

1.4.1.1 Hodnoceni pracovniki

Jak jiz bylo v této praci uvedeno, hodnoceni pracovnika patfi mezi
metody pro identifikaci talenti z vnitfnich zdroji, zaroven hodnoceni
pracovniktl je podle Bélohlavka dulezitou soucasti fizeni lidskych zdroji
v organizaci (2009, s. 63). Priabézné sledovani a hodnoceni vykonu svych
zaméstnanctl je nejen nezbytnou podminkou pro dosahovani cild organizace,
ale také zaméstnanci, ktefi nejsou hodnoceni, ztraceji po néjaké dobé
motivaci i impulsy pro dalsi rozvoj (Urban, 2006, s. 188). Khodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnance je dilezité pouzivat vhodna kritéria, ktera

Koubek dle Vnouckové a Urbancové definuje takto:
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e méfitelnd kritéria jsou vysledky prace, jako naptiklad mnozstvi prace,
kvalita, pocet reklamaci a podobné
e pracovni chovani, jako vynaloZené usili pfi pInéni pracovnich tkol{ a
ochota ujimat se novych tukolt
e dovednosti, znalosti samostatnost, spolehlivost (Vnouckova &
Urbancova, 2015, s. 71).
Hodnoceni pracovniki je tak zaloZeno na kombinaci nékolika kritérii,
a to hodnoceni plnéni cilti a osobni kvality (Bélohlavek, 2009, s. 63). Pro
vytvofeni kvalitntho hodnoticiho systému Duda doporucuje nejcastéji
pouzivany postup, ktery tvoii nékolik na sebe navazujicich ¢innosti.
Nejdfive je nutné si stanovit pfedmét hodnoceni, déle je nezbytné vybrat
kritéria hodnoceni a metody hodnoceni, neméné dtilezita je také piiprava
hodnotiteli. S procesem hodnoceni je také nutné seznamit zameéstnance,
nasledné probihd proces hodnoceni, ktery je tfeba zdokumentovat pro dalsi
vyuziti v personalni oblasti. Poslednim krokem je pak podle Dudy provedeni

zmeén, jejichZ nutnost z hodnoceni vyplynula (Duda, 2008, s. 81-82).

Koubek rozlisuje dvé podoby hodnoceni pracovnikti. Prvnim z nich je
neformalni hodnoceni, které predstavuje pribézné hodnoceni zaméstnance
jeho nadfizenym béhem vykonu prace (Koubek, 2012, s. 208). Tento zptisob
hodnoceni ma prileZitostnou povahu a mutZze byt urcovan danym
okamzikem, pocitem a dojmem hodnotictho i momentdlni ndladou a
zpravidla nebyva zaznamendavano (Duda, 2008 s. 80). Druhy typ hodnoceni
Koubek oznacuje jako hodnoceni formadlni, které byva periodické,
standardizované a raciondlné€j$i. V ramci tohoto hodnoceni se poftizuji
dokumenty, které se zaklddaji do osobniho spisu zaméstnance (Koubek,
2012, s. 208). Formalni hodnoceni se zaméfuje na vysledky prace, pracovni
chovani a mékka data (Duda, 2008, s. 80). Ve vsech typech hodnoceni

pracovnika ma klicovou ulohu jeho pfimy nadfizeny a stadle vice také
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hodnoceny zaméstnanec (Koubek, 2012, s. 209). Dvotrakova a kol. dodavaji,
Ze ,nejucinnéjsi je hodnoceni, na némz se podilel samotny pracovnik a kde sim
stanovil své zaméteni do budouciho obdobi” (Dvorakova a kol., 2007, s. 273). Pti
pravideIném hodnoceni zaméstnancii je podle Bednafe zpravidla jeho
soucasti i otazka daldiho rozvoje a smérovani zameéstnance. Je to pfileZitost
s pfimym nadfizenym probrat své rozvojové potfeby, moznosti a ambice

(Bednaft, 2016, s. 113).

Z uvedeného vyplyvd, Ze hodnoceni zaméstnancli je dulezitou
soucasti fizeni lidskych zdrojii. Bez fungujictho systému hodnoceni
pracovnikil by zameéstnanec ztracel motivaci a podnéty k dalSimu rozvoji,
zarovenl by organizace nebyla schopna dosahovat stanovenych cild.
Hodnoceni je clenéno na neformdlni (prtibézné) hodnoceni a hodnoceni
formalni, ze kterého je pofizovan i zdznam. Soucasti formalniho hodnoceni je

i planovani dal$iho rozvoje a vzdélavani pracovnika.

V empirické ¢asti prace bude zjistovano, zda v tseku organizace XY je
zaveden hodnotici systém pracovnikd. DileZitou soucasti hodnoceni
zaméstnanct je i poskytovani zpétné vazby. Problematika zpétné vazby je

predstavena v nasledujici podkapitole.
1.4.1.2 Zpétna vazba

LKultura zpétné vazby je zpiisob, jak nekonfliktné sdélovat piipominky
k prici” (Lojda, 2011, s. 159). Zakladni funkci zpétné vazby je podle Hronika
kontrola realitou. , Aby tato kontrola realitou byla efektivni, je potieba otevieného
systému, ve kterém miize prichdzet zpétna vazba z riiznych stran a byt nepretrZita”

(Hronik, 2006, s. 51).

Zpétna vazba podle Hronika poskytuje konkrétni informace a neméla
by obsahovat zobecnwujici tvrzeni. Ma poskytnout pfesné, strucné a

srozumitelné informace, které se vztahuji k chovani jedince, nikoliv k jeho
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osobnosti (Hronik, 2006, s. 52). Smyslem kritické zpétné vazby je dosahnout
poZadované zmeény, ne vsak nicit sebevédomi a iniciativu (Urban, 2006,
s. 203), k pfedani kritické zpétné vazby by mélo navic vZdy dochazet pouze
v soukromi mezi ¢tyfma ocima, aby zameéstnanec pred ostatnimi neztracel
svou tvaf (Urban, 2012, s. 66). Hronik dale uvadi, Ze pfi zpétné vazbé je
vhodné pouzivat popis bez interpretace, kterd do zpétné vazby nepatfi. Ma
totiz silny manipulativni charakter a u pfijemce zpétné vazby vyvolava
negativni reakci (Hronik, 2006, s. 52). Lojda dodava, Ze zpétna vazba by méla
byt formulovana pozitivné, negativni formulace vyvolava v pfijemci obranu.
Zpétna vazba ma byt poskytovana ve vhodné dobé, méla by byt vzdy
konstruktivni a vést ke zlepSeni (Lojda, 2011, s. 159-160). Urban doplnuje, Ze
poskytovat zpétnou vazbu pribézné také znamend vyuzivat ,vsech

prileZitosti k pochvale a povzbuzeni zaméstnance” (2006, s. 202).

Zpétnou vazbu také povazuje Hronik za dalezitou soucast
rozvojovych a kariérnich plana. Uvadi, Ze kazdy pladn potfebuje mit v sobé
zabudovany systém zpétné vazby, kterd musi byt z hlediska casu situacni
(bezprostfedni) a systematickd (po urcitém casovém obdobi). Zpétna vazba
se vétSinou dotykd vykonnosti, mysleni v kontextu a angazovanosti (Hronik,

2007b, s. 108).

Z vyse uvedeného lze fici, ze zpétnd vazba je nejen dulezitou soucasti
hodnoceni zaméstnance, ale je také vhodnym nastrojem k preddvani
pochvaly, uznani i odstranéni nedostatkii ve vykondvané praci ¢i chovani
zaméstnance, zaroven je také diileZitou soucasti rozvojovych a kariérnich

planti. Zpétna vazba ma byt konstruktivni, véasnd a konkrétni.

1.4.2 Rozvoj talentti

Aby talentovani zaméstnanci z organizace neodchdazeli, je nezbytné

jim vénovat stdlou pozornost v podobé podpory vrozvoji & kariéry
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(Vnouckova & Urbancova, 2015, s. 74). Rozvijeni talent(i tak Armstrong a
Taylor zarazuji mezi klicové prvky fizeni talenti. Tuto oblast pak tvori
politiky zaméfené na rozvoj, na zlepSovani a osvojovani znalosti, dovednosti
a schopnosti, které zaméstnanci potiebuji (Armstrong & Taylor, 2015, s. 320).
Peters podle Vnouckové a Urbancové povaZzuje také za rozhodujici pro
rozvoj talenti troven liniovych manaZerti (Vnouckova & Urbancova, 2015,
s. 73). Neméné dtilezité jsou tak i rozvojové programy pro manaZzery a lidry
(Armstrong & Taylor, 2015, s. 320). Na zavedeni vzdélavacich programt pro
zaméstnance lze podle Evangelu, Bommela a Juficky také nahliZzet ze tfi
perspektiv. Podle prvni perspektivy firma ukazuje okoli svoji prosperitu
(mame na to), podle druhé perspektivy demonstruje etické zasady (stojime o
dobré zaméstnance) a posledni pak prezentuje firemni kulturu. Vzdélavaci
programy pro zameéstnance tak organizaci buduji reputaci zodpovédné a
seriozni firmy (Evangelu, Bommel, & Juticka, 2013, s. 12).

V talent managementu jsou dle Hronika dva typy programt. Prvnim
z nich je trainee program, ktery je obvykle zaméfen na studenty ¢i absolventy
vysokych skol. Uchazedi o trainee program prochdzeji naroénym vybérovym
fizenim, ktery probiha ve tfech kolech. Nejdfive jsou vyhodnocovany
zivotopisy vcetné referenci, poté zpravidla nasleduje Assessment Centre a ve
ttetim kole jsou s uspésSnymi kandidaty vedeny behaviordlni pohovory
(Hronik, 2007b, s. 112-114). Podle Horvathové se vybrani ticastnici stavaji po
dobu trvani trainee programu zameéstnanci firmy a maji po tuto dobu
vytvoreny rozvojovy plan (Horvathova, 2011, s. 80). Hronik doplnuje, Ze
béZné je tento program realizovan na ptil roku az jeden rok, po jeho ukonceni
je uspésSnym absolventiim nabidnuta moZnost dalsi spoluprace, napf.
nabidnutim konkrétni pozice v organizaci (Hronik, 2007b, s. 114).
Pfi vyhledavani talentovanych jedincli organizace vétSinou spolupracuje
s poradenskymi firmami, které se zaméfuji na identifikaci nadéjnych a
talentovanych studentti (Horvathova, 2011, s. 80). Trainee programy jsou
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obvykle zaloZeny na rotaci v jednotlivych atvarech organizace (Kocianova,
2010, s. 171), dale na projektové praci a nadodbornych seminarich
(Bartonikova, 2010, s. 158).

Druhym programem pro rozvoj talentd je podle Hronika talent
development, ktery je urcéen pro pracovniky, ktefi maji ve firmé jiz svoji
historii s uréitym kreditem, zaroven stoji na prahu své kariéry v organizaci a
snazi se najit jeji spravny smér (Hronik, 2007b, s. 114). Za rozvoj pracovnikii
v tomto kontextu povaZuje Tureckiova vzdélavaci aktivity, které se zameétuji
na budouci potfeby (napft. fizeni kariéry), a které prispivaji k seberealizaci
pracovnikti (2004, s. 96). Horvathova povazuje za dilezité, aby specidlné
volené metody rozvoje pro presné definovanou a specifickou skupinu
talentti byly obohacené i o individudlni potfeby jednotlivych ucastnika.
Zaroven zdliraziuje, Ze je potfeba tyto rozvojové programy vhodné doplnit i
o mentoring talentt véetné fizeni a planovani jejich kariéry, s ¢imz souvisi i
plany pracovni kariéry a plany nastupnictvi (Horvathova, 2011, s. 115). Na
nezbytnost zpracovanych pland rozvoje pro pracovniky, ktefi se pfipravuji
na urcité role a pozice, upozornuje i Hronik. Kromé potfebnych rozvojovych
aktivit a harmonogramu realizace, plany musi také obsahovat informace o
tom, kdy pracovnik potfebnou kvalifikaci ziskd a bude na tuto roli/pozici
pripraven (Hronik, 2007a, s. 28).

Rozvoj svych talenti mohou organizace zajisStovat vlastnimi silami
nebo prostfednictvim poradenské firmy, kterd se oblasti rozvoje
zaméstnanct cilené vénuje (Horvathova, 2011, s. 80). Vodak a Kucharéikova
dodavaji, ze o vybéru vhodného dodavatele rozhoduje naptiklad pfedchozi
zkuSenost, reference od jinych firem, ochota a schopnost pfipravit program
presné podle zadani i moZnost ziskani certifikatu (2011, s. 98).

V zasadé lze tedy Fici, Ze rozvoj talentt: je dulezitou soucasti procesu
fizeni talenti. Vyznamnou ulohu v rozvoji talentti hraje uroven liniovych

manazert, je proto dilezité rozvoji manazert a lidra také vénovat pozornost.
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V talent managementu jsou dva druhy rozvojovych programt, a to trainee
program, ktery je zaméfeny na studenty a absolventy skol, a development
program, ktery cili na stavajici zaméstnance s urcitou historii v organizaci a
na zacatku kariéry. Do rozvojovych aktivit je vhodné zafadit i mentoring,
planovani a fizeni kariéry a nastupnictvi. Rozvojové programy pro talenty si
muZe organizace pripravovat sama, pripadné prostfednictvim poradenskych
agentur. V empirické casti se tato prace bude vénovat druhému typu

programu pro rozvoj talentti, ktery je oznacovan jako talent development.

1.4.3 Udrzeni talentt

Rozvojem talentli podle Horvathové systematicka prace s talenty
v organizaci nekondi. Je nezbytné dosahnout toho, aby talentovani jedinci
v organizaci ztlistavali a neodchazeli (Horvathova, 2011, s. 115). Charakter
¢innosti, které maji vést k udrZzeni pracovnika po absolvovani rozvoje v
talent developmentu, je podle Hronika spiSe psychologicky. Talent
development se totiz nezaméfuje jen na rozvoj dovednosti a schopnosti
ucastnikt rozvojovych programii, ale zaméfuje se také na rozvoj
commitmentu. ,Bez néj a dalsich stabilizacnich opatieni je programem vychovy pro
konkurenci na vlastni ndklady” (Hronik, 2007b, s. 115). Na ¢innosti vedouci ke
stabilizovani talentti lze také nahlizet jako na napliovani vytvofenych
strategii s cilem zabezpedit, Ze talentovani lidé z organizace nebudou
odchdzet a ztistanou loajalnimi a angaZovanymi zaméstnanci (Armstrong &
Taylor, 2015, s. 320). Vztahy nejenom potenciondlnich, ale i stavajicich
zaméstnancli k organizaci, jsou totiz podle Bednafe a kol. zavislé na mife
identifikace s organizaci, jak ji vnimaji i v porovndni s ostatnimi firmami
(2013, s. 198). Postoj k organizaci si pracovnik podle Bedrnové, Jarosové,
Nového a kol. vytvari nejen podle toho, jaké ma podminky k praci a jak je
ekonomicky hodnocen, ale také podle stylu vedeni, jak snim pfimy

nadfizeny jednd a jak zohlednuje jeho potfeby a cile (Bedrnova, Jarosova, &

30



Novy a kol.,, 2017, s.162). Mezi stabiliza¢ni opatfeni pak Hronik zafazuje
rozvoj angazovanosti, sdileni hodnot a vize spolecnosti a redlnou
perspektivu rtastu (2007b, s. 115).

Dtvodem odchodu zorganizace nemusi byt vzdy financéni
ohodnoceni, prestoZe to miZe tak podle Bednafe na prvni pohled vypadat.
Pfi¢inou odchodu u kvalifikovanych zaméstnancti mtize byt chybéjici vyzva,
moznost ristu nebo posunu v kariéfe. Pokud tedy tito lidé narazi na
pomyslny strop moZnosti nebo neni stémito pracovniky adekvatné
pracovano ve smyslu rozvojovych nebo kariérnich pland, z organizace
odchdzeji (Bednar, 2018, s. 24-25). Pitra doplnuje, Ze je nutné si uvédomit, Ze
plnéni ekonomickych cild nelze dosdhnout bez loajalnich pracovniki
s potfebnymi zptisobilostmi a ochotnych tyto schopnosti ve prospéch
organizace uplatnit (2007, s. 16). Stabilitu zameéstnanci tak vyznamné
ovliviiuje péce o zaméstnance, a proto je vhodné vénovat této oblasti
nalezitou pozornost (Koubek, 2004, s. 337). Horvathova jako jednu
z moznych cest, jak udrzet a motivovat talenty v organizaci, vidi v tom, aby
se organizace stala atraktivnim zaméstnavatelem (2011, s. 116). Je nutné si
vSak uvédomit, ze ziskdni celostatni a lokdlni povésti dobrého
zaméstnavatele vyZaduje hodné casu (Armstrong, 2007, s. 330). K podpofte
atraktivity zameéstnavatele mohou pfispét podle Horvathové tyto faktory:
nabidka zajimavé a ocerované prace, zajisténi pfistupu ke vzdélavani,
rozvoji a postupu v kariéfe, respektovani rovnovahy mezi pracovnim a
soukromym Zzivotem, nabidka kvalitnich pracovnich podminek vcetné
vybaveni, poskytnuti pocitu uznani a respektu a nabidka odpovidajici
odmény (Horvathovd, 2011, s. 116-117). Tyto faktory maji pro pracovniky
vysokou hodnotu a pokud je organizace nabizi, je to pro zaméstnance signal,
ze mohou ocekavat podnétnou praci, dobré vedeni a moznosti kariérniho

posunu (Armstrong, 2007, s. 332).
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Soucasti aktivit souvisejicich s udrZenim talentti je podle Armstronga i
analyza rizika, ktera spociva v odhadovani rizika odchodu klicovych nebo
talentovanych zaméstnanct(i. Analyza rizika posuzuje pravdépodobnost, Ze
zameéstnanec odejde, dale jak velka ztrata to bude pro organizaci, jak snadno
lze tuto ztratu nahradit a jak to bude financné naroc¢né (Armstrong, 2007,
s. 333). Horvathova dodava, Ze pro vyjadreni téchto jednotlivych odhadt 1ze
pouzit stupnice velmi vysoky, vysoky, stftedni, nizky a velmi nizky. Vysledek
hodnoceni ukazuje, které oblasti je nutné se vénovat a které kroky je potfeba
realizovat k udrZeni talentovanych zaméstnancii v organizaci (Horvathova,
2011, s. 123). Analyzu rizika odchodi zaméstnanci miize doplnit analyza
dtivodtt odchodti zaméstnanct (Armstrong & Taylor, 2015, s. 306). V ramci
dotaznikového Setfeni nebo rozhovorti s odchéazejicimi zaméstnanci je podle
Horvathové vhodné se napfiklad zeptat na déivod odchodu, co by
zameéstnance presvédcilo zlstat, zda vnimal néjaké bariéry ve svém rozvoji,
jaké byly vztahy na pracovisti a jakym zptisobem zaméstnance podporoval

jeho pfimy nadfizeny (Horvathova, 2011, s. 123-124).

Z vyse uvedeného lze vyvodit, Ze udrZeni talentti v organizaci je
stejné diilezita cinnost v procesu fizeni talenttl jako jejich identifikace a
rozvoj. Ke stabilizaci talentti pfispivd péfe o zaméstnance, vytvareni
prileZitosti k uplatiiovani talentu, podporovani v kariéfe a rozvoj
angazovanosti zaméstnancti. Dalsi mozZnosti, kterd se podili na udrzeni
talentt, je povést zodpovédného a atraktivniho zameéstnavatele. Vyznamné
jsou i benefity, které organizace nabizi a které maji pro talentovaného
zaméstnance vysokou hodnotu. K udrZeni talentti je také vhodné vénovat se
odhadovani rizika odchodu klicovych zaméstnanci a analyze davodi
odchodu zaméstnancti, které ukazuji oblasti, které je potfeba feSit a jaké

kroky k udrZeni talentovanych zaméstnancti je nutné prijmout.
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1.5 Vyhody implementace talent managementu

Implementace talent managementu pfinasi organizaci nékolik vyhod,
mezi které patfi podle Vnouckové a Urbancové efektivni planovani
nastupnictvi (2015, s. 69). Na dileZitost této vyhody nahlizi i Bélohlavek,
ktery upozornuje na to, Ze k obsazovani mista shanénim kandidatd na
posledni chvili by nemélo pfi dlouhodobém planovani lidskych zdroji
dochézet, protoZe organizace by meéla mit pfipraveny ndstupce na kazdé
klicové misto. Proto mnohé organizace vyhledavaji mezi svymi zaméstnanci
talenty, poskytuji jim potiebny rozvoj a pfistupuji k nim jako k
potenciondlnim ndhraddam na dulezitd mista (Bélohlavek, 2016, s. 14).
Horvathova doplniuje, Ze implementace planovani a realizace nastupnictvi je
diky talent managementu efektivnéjsi, potencial talentovanych zaméstnancti
je 1épe vyuzit, protoze jsou tito zaméstnanci umisténi na vhodnych pozicich a
v odpovidajicich rolich, ¢imz se také dafi eliminovat ztraty, které by mohly
vzniknout tim, Ze by nebyly klicové pozice obsazeny (Horvathova, 2011,
s. 27). Oslovovani vlastnich zdroji v organizaci ma soucasné pozitivni dopad
na motivaci pracovnika (Bélohlavek, 2016, s. 14). Podle Horvathové je také
dtlezité uvést, Ze organizace se se svym pristupem k talent managementu
stava pro talenty atraktivnim a vyhleddvanym zaméstnavatelem. Neméné
dtlezitym pfinosem je i pInéni strategickych cilt organizace, kdy talentovani
zaméstnanci pfispivaji vétsi mérou k jejich plnéni (Horvathova, 2011, s. 27).
Také Voddk a Kucharéikovd vnimaji talent management jako dulezity
zpusob, jak zajistit pozadovanou vykonnost organizace prostfednictvim
identifikace, ziskavani a rozvoje talenti. Neméné dtilezitou soucasti je i péce
o tyto talenty (Voddak & Kucharéikova, 2011, s. 200). Autorska dvojice Foot a
Hook dodava, zZe lidé tvofi nejdrahocennéjsi zdroj organizace, a proto je
nezbytné, aby lidé méli co nejlepsi pracovni vykon. K tomu miize pfispét
rozvoj zameéstnanci propojeny se strategickym pldnem organizace a
podnikovymi cili (Foot & Hook, 2002, s. 207). Hun¢ik a Krejéova dopliuji, Ze
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konkurence je v dnesnim rychle se vyvijejicim prostfedi schopna napodobit
témér cokoli od produktu, sluzby nebo ceny. To, co je jedinecné a unikatni, a
co zpravidla napodobit nelze, jsou kvalitni a angaZovani lidé. Spravné
nastaveny a funkcni talent management se tak muze stat konkurencni
vyhodou organizace (Huncik & Krejcova, 2010, s. 32-35).

Armstrong a Taylor uvadeéji, Ze ziskavani a rozvijeni talentt a fizeni
jejich kariéry zajisti pfiliv talentt, ktery vytvori zdsobdrnu talentd, tedy zdroj
talentovanych lidi (2015, s. 319-320). Podobné tuto problematiku vnima i
Hronik, ktery dodavda, ze spravnd identifikace, ziskani a rozvoj talentti
z vnitfnich zdrojii je cestou nejen k naplnéni strategickych cilti organizace,
ale také vyznamnym opatfenim pro sniZeni nezadouci fluktuace (Hronik,
2007a, s. 29). Horvathova dopliuje, Ze pokud jsou procesy spojené s talent
managementem spravné nastaveny a také spravné aplikovany, klesaji
organizaci naklady spojené s fluktuaci a s ndborem novych zaméstnanct,
protoze talentovani zameéstnanci jsou identifikovani a v organizaci udrzeni
(Horvathova, 2011, s.27). Problematice odchodu talenti z organizace se
vénuji Bednaf a kol., ktefi upozornuji na to, Ze talentovani jedinci si
zpravidla uvédomuji své ceny na pracovnim trhu. Jsou totiz velmi dobte
informovani, a to i diky technologiim, které uméji excelentné vyuzivat. Tito
jedinci pfesné védi, ¢eho chtéji dosahnout. Jsou méné loajalni, pokud o né
zaméstnavatel nepecuje a neuspokojuje jejich potieby, odchdzeji ke
konkurenci. Nové technologie a socidlni sité umoznuji personalistim
v ostatnich firmdch mapovat talentované jedince a v pfipadé nalezeni
vhodného kandidata takového jedince i oslovit s nabidkou na zameéstnani
(Bednar a kol., 2013, s. 192). Horvathova, Blaha a éOpﬂ(OVE’l k tomu dodavaji,
Zze mezi nejpopuldrnéjsi a nejvyuzivanéj$i socialni sité v oblasti fizeni
lidskych zdroji patfi LinkedIn, Facebook a sit X (dfive Twitter). Tyto sité
personalisté vyuzivaji nejen pro inzerovani volnych pozic, ale také pro
vyhledavani talentti, vhodnych kandidati a uchazec¢t o praci (Horvathova,
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Bléha, & Copikova, 2016, s. 300). Pfeffer podle Armstronga a Taylora uvadi,
Ze pokud se organizace zaméfi pouze na ziskdvani stdle lepSich lidi
z externiho prostfedi, misto toho, aby se vénovala podminkam v organizaci,
muZze to vést k odchodu zkusenych lidi (Armstrong & Taylor, 2015, s. 317).
Této situaci lze predejit efektivné fungujicim talent managementem
v organizaci, jehoz cilem je =zabezpecit fond vysoce talentovanych,
angazovanych a oddanych lidi, ktefi jsou schopni prispét k dosazeni

strategickych cilti (Horvathova, 2011, s. 47).

Z uvedeného vyplyva, Ze bez potiebné péce a projeveného zijmu,
talentovani zaméstnanci z organizace odchdzeji. Tomu lze predejit spravné
implementovanym a fungujicim talent managementem. Mezi vyhody talent
managementu patfi planovani nastupnictvi klicovych pozic, pldnovani a
fizeni kariéry a klesajici ndklady na nabory novych zaméstnanct. DiileZitym
pfinosem je také skutecnost, Ze talentovani pracovnici jsou umisténi na
spravnych pozicich, a tim je jejich talent a potencidl vhodné vyuzivan k
naplnovani strategickych cili organizace. Identifikace a rozvoj talentt
z vlastnich zdroju prfispivd k motivaci zaméstnancti. Pristupem k talent

managementu se organizace také stava atraktivnim zaméstnavatelem.

Vyhody implementace talent managementu uzaviraji prvni kapitolu.
Souhrnné lze tedy fici, Ze pfed implementaci talent managementu v
organizaci je nezbytné definovat, koho povaZuje organizace za talent.
S talentem je také tuzce spojen lidsky potencidl, ktery vypovidd o
schopnostech jedince do budoucnosti. Pro ptipravu, tvorbu a realizaci talent
managementu je vhodné ustanovit fidici role, které maji vliv na uspésnou
implementaci talent managementu. Lze uvést, Ze talent management tvori
tyto kroky, a to identifikace a ziskdvani talent(i, rozvoj talentd a udrzeni
talentt. Kazdy z téchto uvedenych kroki obsahuje fadu na sebe navazujicich

¢innosti. Nejdfive organizace musi identifikovat klicové role, nasledné
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vyhodnocuje, zda mé dostatek zaméstnanct s klicovymi kompetencemi pro
zajisténi splnéni strategickych cilti. V ptipadé, Ze organizace nedisponuje
dostatecnym poctem pozadovanych talentdi, zaméfuje se na identifikaci
talent(i v organizaci nebo se soustfedi na vnéjsi zdroje. Identifikace talentt
v ramci organizace probihd prostfednictvim fungujiciho systému hodnoceni,
ve kterém se posuzuje a hodnoti soucasny vykon pracovnika a jeho potencial
do budoucnosti. Mezi dalsi metody, které jsou vyuzivany k identifikaci
talentli v organizaci, patfi Development Centre, 360° zpétna vazba a
nominace. Pro rozvoj talentdi jsou v organizaci pfipravovany rozvojové
programy, ve kterych jsou pouzivany rGizné metody a aktivity, které
reflektuji potreby dané organizace. S rozvojem talentt jsou tizce spojeny i
plany kariéry a plany nastupnictvi. Dal$im typem rozvojovych programu je
trainee program, ktery je urceny talentovanym studentiim. Po dobu tohoto
programu se Ucastnici stdvaji zaméstnanci organizace, program je zaloZen na
rotaci po jednotlivych oddélenich. Uspésnym absolventiim mtiZe byt po
ukonceni tohoto programu nabidnuta dals$i spoluprdce. Neméné dtileZité
v talent managementu jsou c¢innosti, které maji zajistit udrzZeni talentli
v organizaci. Jednou zcest, jak toho dosdhnout, je byt atraktivnim
zaméstnavatelem. K atraktivité zaméstnavatele pfispivaji napriklad nabidka
zajimavé prace, zajisténi pfistupu ke vzdélavani, k rozvoji a postupu
v kariéfe a respektovani rovnovahy mezi pracovnim a soukromym Zivotem.
KudrzZeni talenti také muze prispét analyza rizika, ve které se posuzuje
riziko odchodu klicovych zaméstnancti. Mezi vyhody implementace talent
managementu patfi zajisténi vykonnosti organizace prostfednictvim talentt,
dale jsou realizovany plany nastupnictvi a kariérni plany, organizace svym
pristupem k talentim ziskava povést atraktivniho zaméstnavatele, a tim také

dochéazi k sniZeni fluktuace talentti.
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Jak jiz bylo uvedeno, cilem této prace je analyzovat rozvoj a
vzdélavani talenth vramci firemniho vzdélavani v konkrétnim useku
organizace XY. Pro dosaZeni tohoto cile byly v prvni kapitole nejdfive
ukotveny pojmy talent, lidsky potencidl a talent management. Byly také
predstaveny fidici role v talent managementu a typy jednani talent(,
nasledné byl popsan proces fizeni talentti, jehoZ soucdsti je rozvoj talentt.
Zavér prvni kapitoly je vénovan vyhodam implementace talent
managementu. Prvni kapitola je tak soucasti teoretického vychodiska pro
empirickou ¢ast této diplomové prace. S ohledem na cil této prace se druhd
kapitola zabyva vzdéldvanim a rozvojem lidi v organizaci, a to vcetné

tiremniho vzdélavani a projektovani vzdélavaci akce.
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2 VZDELAVANI A ROZVOJ LIDI VORGANIZACI

Znalosti, dovednosti a predpoklady lidi, to je to, co dnes firmy
odliSuje od konkurence (Evangelu, Bommel, & Juficka, 2013, s. 8). Podle
Hellera je nepochybné, Ze budoucnost organizaci urcuji pravé lidé a jejich
schopnost se rychle ucit (2004, s. 35). Armstrong dopliiuje, Ze je potfeba
vytvorit takové podminky, aby lidé byli pfipraveni a ochotni se dale rozvijet
a vzdélavat, a byli schopni pfevzit za sviij rozvoj osobni zodpovédnost. Tato
osobni zodpovédnost se miize projevovat tim, ze budou ,vyuZivat existujici
zdroje vzdéldvdni, vcetné pomoci a vedeni ze strany liniovych manaZeri”

(Armstrong, 2007, s. 461).

Vzdélavani podle Dudy predstavuje systematické prizptisobovani se
tim, Ze se clovék udi prostiednictvim vzdélavacich a rozvojovych programt a
planovaného ziskavani zkuSenosti. Vzdélavani zaméstnancti tak vnima jako
investici do lidi , za ticelem dosaZent jejich lepsiho vykonu a co nejlepsiho vyuZivini
jejich ptirozenych schopnosti” (Duda, 2008, s. 113). Za hlavni nastroj rozvoje
zaméstnancti ve smyslu zdokonalovani, rozsifovani nebo prohlubovani jejich
znalosti, dovednosti a schopnosti povazuje Tureckiova firemni vzdélavani
(2004, s. 89). Armstrong dodava, Ze cilem programt vzdélavani v organizaci
je zajistit vzdélané, kvalifikované a schopné zaméstnance, které pottebuje
organizace k uspokojeni svych soucasnych i budoucich potfeb (Armstrong,
2007, s. 461). Nez se vSak personalisté a manazefi rozhodnou pro investici do
vzdélavani, podle Evangelu, Bommela a Juficky peclivé zvazuji, zda do
vzdélavani skute¢né investovat. Na jedné strané si uvédomuyji, Ze nezbytnym
faktorem pro rtst firmy a udrzeni konkurenceschopnosti je pravé rozvoj
zaméstnancli, na strané druhé jsou si védomi ndklad@i stim spojenych

(Evangelu, Bommel, & Juficka, 2013, s. 11).
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Kocianova popisuje vzdélavani jako proces, béhem kterého jedinec
nejenom ziskava, ale také rozviji své znalosti, dovednosti a schopnosti (2010,
s. 169). Harrisonova podle Armstronga rozliSuje ¢tyfi typy vzdélavani, a to
vzdélavani  instrumentdlni, pozndvaci, citové a  sebereflektujici.
Instrumentalni vzdélavani je zaméfené na zlepSeni vykonu prace po
dosazeni zdkladni durovné vykonu, poznavaci (kognitivni) vzdélavani se
soustfedi na zlepSeni znalosti a pochopenti véci, citové (emocni) vzdélavani je
zaloZzené na formovani postoju a sebereflektujici vzdélavani pomaha
s formovanim novych zplisobti mysleni a nazirdni, coZz v diisledku toho

dochdzi k vytvareni novych znalosti (Armstrong, 2007, s. 461).

Na efektivitu vzdélavani zaméstnanct ptlisobi podle Kocianové fada
faktorti, které mohou byt na strané ucastnik(i, organizace a liniovych
manazertt nebo dodavateld vzdélavani (2010, s. 171). Definici zasadnich
faktorti, které ovliviiuji vzdélavani, se vénuje také Plaminek. Uvadi, Ze o
uspéchu vzdélavani rozhoduje to, zda je obsah uceni uzitecny a jak efektivni
je jeho zplisob. Vyznamnym faktorem jsou pak i lidé, ktefi se v procesu
vzdélavani vyskytuji, a to od lektorti, ucastniki az po zadavatele a
zprostiedkovatele. Poslednim faktorem je pak smysl a kontext vzdélavani,
,védomi diivodu, pro¢ se chceme ucit, a uZzitku, ktery od toho ocekdvime”

(Plaminek, 2014, s. 11).

Na vzdélavani dospélych lze podle Paldna nahliZet jako na proces, ve
kterém dochdzi k cilevédomému a systematickému pfeddvani znalosti,
osvojovani a upeviiovani schopnosti, dovednosti a navyka osob, které jiz
ukoncily Skolni vzdélavani a vstoupily na trh prace (Palan 2002, s.237).
Plaminek dodava, ze vzdélavani dospélych je zcela odlisné od vzdélavani na
zdkladni a stfedni Skole. , Moderni vzdéldvaci programy povazuji tucastniky
vzdéldvani za rovnocenné partnery, se kterymi ucitel spolupracuje na dosaZeni cilii

ve vzdéldvini” (Plaminek, 2014, s. 11). Podle Priichy je podstatné i to, ze
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prestoZe toto vzdélavani je organizované, dobrovolné, bezplatné i za uplatu,
nevede k ziskdni urcitého stupné vzdélani. Absolvovani vzdélavaciho
programu muze byt ukonceno ziskanim licence, certifikdtu nebo osvédceni

(Prticha, 2014, s. 23).

Z uvedeného lze tedy fici, Ze cilem vzdélavani v organizaci je zajistit
kvalifikované a schopné zaméstnance, které organizace potfebuje k plnéni
svych strategickych cilti. Zakladnim ndstrojem pro rozsifovani znalosti,
dovednosti a schopnosti pracovnikil je firemni vzdéldvani. Vzdélavani
ovliviiuji faktory, mezi které patii obsah vzdélavaci akce, zptisob uceni, dale
to jsou lidé a smysl a kontext vzdélavani. Dulezité je také vytvaret
v organizaci takové podminky, aby byli lidé ochotni se dale rozvijet a

vzdélavat.

2.1 Firemni vzdélavani

Doby, kdy hmotny majetek byl nejdiileZitéjsim aktivem organizace,
podle Vodaka a Kucharéikové pominuly. Uspésné firmy si uvédomily, ze
k dosahovani svych vysledkt potfebuji nejenom dobré technologie a skvélé
procesy, ale také potfebuji ziskat kvalifikované pracovniky a talenty, museji
je udrzet a rozvijet (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 15). Evangelu, Bommel a
Juficka dodavaji, Ze znalosti, schopnosti a dovednosti zaméstnancii jsou
hnaci silou vétsiny firem. Je proto dtileZité je rozvijet, navzajem propojovat,
udrZzovat na dosazené urovni, inovovat podle nové zjisténych poznatkii
v daném oboru, implementovat do praxe a neustdle ozivovat (Evangelu,
Bommel, & Juficka, 2013, s. 11). Koubek povazuje vzdélavani pracovnikt za
persondlni cinnost, kterd zahrnuje aktivity zaméfené na prohlubovani
pracovnich schopnosti v souvislosti s ménicimi se pozadavky pracovniho

mista, dale na zvySovani pouzitelnosti pracovnikti tak, aby méli znalosti

potfebné k vykonavani jinych pracovnich mist a na rekvalifikaci pracovniki
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(Koubek, 2012, s. 253). Bartonkova dodava, ze firemni vzdélavani lze
definovat jako vyhleddvani a odstranovani rozdilti mezi tim, co je a tim, jak

by to mélo byt (2010, s. 11).

Ke vzdélavani zaméstnanci existuje nékolik pfistuptli. Tureckiova je
popisuje jako tfi vyvojové stupné. Prvnim z nich je organizovani jednotlivych
vzdélavacich akci, které jsou reakci na momentalni potfeby jednotlivci nebo
celé organizace. Vzdélavani je v tomto prfistupu nahodilé a nesystematické.
Druhym stupném je systematicky pristup, ktery predstavuje propojeni
firemni a personalni strategie se systémem firemniho vzdélavani. V ramci
tohoto pfistupu je vzdélavani systematickym procesem, ve kterém dochazi
ke zméndm ve strukture znalosti, dovednosti a chovani a dotyka se i samotné
motivace. Tretim stupném je koncepce ucici se organizace, kterd predstavuje
komplexni model rozvoje lidi v organizaci (Tureckiova, 2004, s. 89). Je to
cesta od izolovanych aktivit (,kusovek”) k celostnimu pfistupu s vyraznym
vyuzivanim on the job trénink(i, just in time ve vzdélavani,
standardizovanych kurzt a diirazu na diferenciaci a feSeni na miru (Hronik,
2007b, s. 116). Jiné pojeti, jak k firemnimu vzdélavani pfistupovat,
predstavuji Voddk a Kucharcikova. RozliSuji tfi pristupy k realizaci
firemniho vzdélavani na musi se realizovat (vzdélavani dané legislativou),
dale na mélo by se realizovat (napf. manazerské dovednosti) a podnik chce
realizovat napf. vytvareni firemni kultury, kde pfinos miiZze byt viditelny az
v delsim ¢asovém horizontu (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 79).

Koncepci firemniho vzdélani popisuje Bartorikova jako urceni smyslu
vzdélavani, jeho pojeti a postaveni v organizaci, stanoveni cili a funkci
vcetné propojeni se systémem fizeni lidskych zdroji (2010, s. 109). Cyklus
firemniho vzdélavani je zalozen na c¢tyffazovém modelu, ktery je tvofen
provazanymi a postupnymi kroky (Tureckiovd, 2004, s. 99). Prvnim krokem

je analyza a identifikace vzdélavacich potteb, nasleduje planovani vzdélavaci
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aktivity, poté dochdazi k realizaci vzdélavaci akce a poslednim krokem je
vyhodnocovani vzdélavaci akce (Bartorikova, 2010, s. 110). V fadé firem je
podle tohoto modelu postupovano, zcehoZz lze usuzovat, Ze je tento
ctyffazovy model vSeobecné pfijiman (Hronik, 2007b, s. 133). Ve firemnim
vzdélavani puisobi podle Plaminka ctyfi zdkladni skupiny subjekt(i, a to
zadavatelé, ucastnici vzdélavani, lektofi a zprostfedkovatelé (2014, s. 276).
Podle Bartorikkové vzdélavani zaméstnanci mtze probihat jak v podniku,
tedy interni vzdélavani organizované firmou ve vlastnich vzdélavacich
zafizenich nebo pfimo na pracovistich, tak i mimo podnik ve Skolicich
mistnostech u externich dodavateld, ve Skolach apod. (Bartorikova, 2010,

s. 16).

Z uvedeného vyplyva, Ze zaméstnanci a jejich znalosti, schopnosti a
dovednosti jsou cennym aktivem organizace. Rozvoj téchto znalosti a
dovednosti je nezbytny k udrZeni konkurencni vyhody. Cyklus firemniho
vzdélavani je tvoren ctyffazovym modelem, ktery je tvofen analyzou a
identifikaci vzdélavacich potfeb, planovanim vzdélavaci aktivity, nasleduje
jejl realizace a evaluace. V rdmci firemniho vzdélavani je mozné definovat
nékolik pfistupli ke vzdélavani zaméstnanci. Mezi tyto pfistupy patii
organizace jednotlivych akci, systematicky organizované vzdélavani a

koncepce ucici se organizace.

2.2 Projektovani vzdélavaci akce

Jak jiz bylo uvedeno v kapitole 1.4.2 (Rozvoj talentt1), v empirické casti
se tato prace bude vénovat druhému typu programu pro rozvoj talentd, a to
programu, ktery je oznacovan jako talent development. Pfiprava a realizace
rozvojovych programii pro talenty mtize vychdzet ze zasad projektovani

vzdélavaci akce, a proto je toto téma soucasti této diplomové prace.

Projektovani vzdélavaci akce je podle Muzika reakce na zjiSténou

vzdélavaci potfebu, kdy vzdélavaci akce je uréena konkrétni cilové skupiné
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zaméstnancti (1999, s. 94). Pfi projektovani vzdéldvaci akce je podle
Dvotakové a kol. (2007, s. 292) Zadouci si odpovédét na soubor otazek

nazyvanych jako ,8W":

e What content? — co ma byt cilem a obsahem vzdélavaci akce

e Who to? — kdo md byt vzdélavan

e  Which way? - jaké metody budou nejvhodnéjsi

e Who delivers? — kym bude vzdélavaci akce zajiSténa

e When and how long? — jaky bude ¢asovy horizont vzdélavaci
akce

e Where? — kde bude vzdélavani probihat

e What price? — jaké budou ndklady

e Was it effective? — jakym zplisobem bude zjiStovana uc¢innost
vzdélavaci akce (Dvorakova a kol., 2007, s. 292).

Shodné popisuje planovani vzdélavani i Koubek. Uvadi, Ze dobie
vypracovany plan vzdélavani obsahuje odpovédi na otdzky: Jaké vzdélavani
ma byt zabezpeceno? Komu? Jakym zptisobem? Kym? Kdy? Kde? Za jakou
cenu? Jak se bude hodnotit? (Koubek, 2012, s. 265). Hronik doporucuje pri
designovani vzdélavacich aktivit vzit v ivahu pét elementti. Prvnim z nich je
kontext (spolecnost a jeji strategie, firemni kultura), druhym je student (teorie
a styly uceni), dals$im elementem je lektor a interakce (strategie a taktiky),
nasleduje element téma, obsah a jeho struktura a poslednim pak je prostredi,
které mtize byt napfiklad virtualni nebo outdoorové (Hronik, 2007b, s. 146).

Podle Bartonkové (2010, s. 116-117) 1ze v projektovani vzdélavaci akce
identifikovat analyzu potieb, planovani, realizaci a vyhodnocovani, tedy
hlavni fdze firemniho vzdéldvani, pficemz jde o jejich dalsi specifikaci.
Projektovani vzdélavaci akce se podle Bartonikové sklada z téchto

postupnych a na sebe navazujicich kroki:

1. Analyza a identifikace vzdélavacich potteb

43



2. Interpretace vysledkii analyzy vzdélavacich potreb
e Formulace cile vzdélavaci akce
e Stanoveni profilu ucastnika a profilu absolventa vzdélavaci
akce (vstupy a vystupy)
e Urceni obsahu vzdéldvaci akce (inventdf disciplin, tvorba
studijniho planu, osnov, anotaci)
e Pfiprava a tvorba studijnich materiali
3. Volba forem, metod a technik vzdélavani, vybér didaktickych
podminek a techniky
4. Prehled lektorti
5. Organizacni zabezpeceni vzdélavaci akce
6. Materidlni, technické a finanéni zabezpeceni vzdélavaci akce,
predkalkulace
7. Navrh zptsobu evaluace a hodnoceni vzdélavaci akce (Bartorikova,
2010, s. 116)
Vodak a Kucharc¢ikova dopliuji, Ze fazi realizace vzdélavaciho
projektu tvofi nezbytné prvky, a to cile, program, motivace, metody,

Ucastnici a lektofi (2011, s. 99).

Z uvedeného vyplyva, Ze k projektovani vzdélavaci akce je mozné
vyuzit nékolik pfistupti. Pro vSechny pristupy vSak plati, Ze se nesmi
zapomenout na zadné dulezité hledisko, které miize ovlivnit projektovani
vzdélavaci akce. Cilem této prace je analyzovat rozvoj a vzdélavani talentti
vramci firemniho vzdélavani v konkrétnim tseku organizace XY. Pro
empirickou ¢ast prace byl pro svou detailni specifikaci jednotlivych a
navaznych krokd, které je nutné zajistit pro uspésnou realizaci vzdélavaci
akce, zvolen pfistup k projektovani vzdélavaci akce podle Bartorikové.
Nasledujici podkapitoly se tak vénuji detailn€jSimu popisu jednotlivych

krokd.
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2.2.1 Analyza a identifikace vzdélavacich potfeb

Voddk a Kucharc¢ikova uvadéji, Ze identifikace vzdélavacich potreb
poskytuje odpovéd na otdzky, které se tykaji vykonnosti zaméstnance, tymu
i podniku, dale zda je zaméstnanec odmeénovan za své dovednosti a zda
management podporuje poZadované jednani (Vodak & Kucharcikova, 2011,
s. 85). Dle Bartorikové je faze analyzy vzdélavacich potfeb nejen ta prvni, ale
promitne se tato chyba i do ostatnich ¢asti projektu (Bartorikova, 2010, s. 118).
Vramci analyzy vzdélavacich potfeb se podle Voddka a Kucharcikové
shromazduji data o vykonnosti jedincti, soucasném stavu dovednosti a
znalosti zaméstnanc(i. Tato data se poté porovnavaji s pozadovanou urovni,
vysledkem analyzy je odhaleni mezer ve vykonnosti, které je tfeba odstranit.
Je potfeba se vSak zaméfit pouze na takové, které lze eliminovat
vzdélavanim (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 85). Shodné popisuje vysledek
analyzy vzdélavacich potfeb i Bartonkova, kterd dodava, Ze analyzou
vzdélavacich potfeb muiizeme odhalit i problém, ktery odstranit dalSim
vzdélavanim nelze (Bartonkova, 2010, s. 118). Pti identifikaci mezery je podle
Hronika nutné sladit zdjmy jednotlivce a organizace. Na individudlni
rozvojové potfeby pak miizeme nahlizet ze tfi thléi pohledu, a to z pohledu
subjektu vzdélavani (jeho potfeby a ptani), dale z pohledu pozadavki
vyplyvajicich ze zastdvané role (vysledky hodnoceni) a z pohledu
budoucnosti (planovany kariérni a profesni rtist). Tyto thly pohledu se poté
propoji i s hlediskem organizace v rozvojovém planu (Hronik, 2007b, s. 135-
136). Tureckiova pak doporucuje analyzu vzdélavacich potfeb nejen pro
jednotlivce, ale také pro tymy a firmu. Mezi nejcastéji pouzivané metody pro
zjistovani vzdélavacich potfeb fadi analyzu dokumentd (napf. popisu
pracovniho mista), dotaznikové Setfeni, rozhovory, pozorovani a workshopy

(Tureckiovd, 2004, s. 100-101). Hronik v souvislosti s identifikaci rozvojovych
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potfeb uvadi dvé metody. Prvni z nich je metoda subjektivni identifikace
rozvojovych potreb, ktera je zaloZena na sebeposouzeni. Do této kategorie je
zafazen autofeedback. Druhd metoda je zaméfena na hodnoceni druhymi
lidmi a byva oznacovana jako metoda objektivni identifikace rozvojovych
potfeb. Mezi tyto metody jsou zafazeny identifikace rozvojovych potieb
nadfizenym, Development Centre, rozvojovy plan a 360° zpétnd vazba

(Hronik, 2007b, s. 137-139).

Z uvedeného vyplyva, Ze analyza vzdélavacich potieb je duleZitou
c¢asti projektovani vzdélavaci akce, kterd porovnava soucasny stav se stavem
zadoucim. Pfi identifikaci mezery je potfeba sladit individudlni zajmy
pracovnika a organizace. Mezi pouZzivané metody k identifikaci vzdélavacich
potieb patii 360° zpétna vazba, Development Centre, rozhovory a rozvojovy

plan.
2.2.2 Interpretace vysledki analyzy vzdélavacich potteb

Faze identifikace vzdélavacich potfeb plynule prechdzi do faze
planovani vzdélavaci akce (Koubek, 2012, s. 264). Bartorikova doplnuje, ze
interpretace vysledkii vzdélavacich potfeb je druhou fazi v procesu
planovani vzdélavani a navazuje na provedenou analyzu. V rdmci tohoto
kroku je nutné rozhodnout, jakym zptsobem bude zjisténd ,mezera”
odstranitelnd vzdélavanim feSena. Je potfeba naplanovat, kdo, kdy, co, jak a

pro koho (Bartorikova, 2010, s. 134).
e Formulace cile vzdélavaci akce

Na zacatku planovani vzdélavaci akce je nutné stanovit cil, ktery
predstavuje formulaci toho, co se od tcastnika ocekava, ze bude umét po
skonceni vzdélavaci akce (Belcourt & Wright, 1998, s. 61). Podle Kazika je
nutné cil vzdélavaci akce definovat presné a srozumitelné. Z popisu cile

musi byt patrné, ¢eho ma byt dosazeno a jaké vysledky lze pfedpokladat
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(Kazik, 2017, s. 31). Ucebni cil pak podle Bartorikové popisuje vysledné
chovani ucastnika, tedy toho, co je mozné pozorovat. Ke specifikaci chovani
se pouzivaji aktivni/¢innd slovesa, kterd cil jasné definuji, a tim eliminuji
nedorozumeéni pri interpretaci. Prostfednictvim ucebnich cila je tak mozné
vzdélavani nejen pfipravit a provést, ale také kontrolovat (Bartorikova, 2010,
s. 136). Spravné formulovany cil tak hovori o tom, co by mél absolvent kurzu
znat, védét a umeét (Langer, 2016, s. 42). Palan dodava, Ze cile je nezbytné
formulovat komplexné, konzistentné, kontrolovatelné a primérené (Palan,

2002, s. 220).
e Stanoveni profilu ucastnika a profilu absolventa

Z formulace cile podle Bartonkové vyplyvaji pozadavky na
pozadované vstupy (profil ucastnika) a ocekavané vystupy (profil
absolventa). Profil tucastnika je definovan souborem poZzadovanych
vstupnich znalosti, dovednosti a kompetenci, kterymi by mél clovék, ktery
vstupuje do vzdélavaci akce, disponovat. Profil ucastnika tak ,umozZriuje
nastavit obsah vzdéldvaci akce odpovidajici pottebam a pozadavkiim daného
pracovnika” (Bartonkova, 2010, s. 144-145). Palan povaZuje takovou skupinu,

pro kterou je vzdélavaci akce urcena, za cilovou (2002, s. 32).

Profil absolventa lze zjednodusSené podle Bartorikkové popsat jako
idedlni model vysledku. RozliSuje dva typy profila absolventa, a to Siroky a
mélky, ktery umoZnuje absolventovi flexibilitu uplatnéni, nebo hluboky a
uzky, ktery je izce specializovany v ramci jednoho oboru (Bartorikova, 2010,

s. 145).

e Urceni obsahu vzdélavaci akce, sestaveni inventare disciplin, tvorba

studijniho planu, osnov a anotaci

Prvnim krokem v pfevadéni cilit do obsahu vzdélavaci akce je podle

Bartorikové vytvofeni inventare disciplin. Vstupem pro tvorbu inventafe
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disciplin je profil tcastnika a profil absolventa, coz zabrani zafazeni
irelevantnich a nepotfebnych disciplin a predméti do vzdélavaci akce.
Hlavnim smyslem inventafe disciplin je podchytit vSechny oblasti a témata,
které lze vyuzit pro pokryti identifikovanych vzdélavacich potfeb. Pro
naplnéni inventafe disciplin se jako vhodna technika nejcastéji pouZziva

brainstorming (Bartonikova, 2010, s. 146).

Studijni plan pak zachycuje casové a obsahové usporadani
jednotlivych disciplin a pfedmétii véetné formy studia a zptlisobii ovéfovani
jeho vysledka (Rohlikova & Vejvodovd, 2012, s. 19). Bartonikova dodava, ze
studijni plan je logické usporadani predméti s uvedenim casové dotace,
posloupnosti nasazeni a zplisobu certifikace. RozliSuje dva typy studijnich
plant, a to induktivni a deduktivni. V ramci induktivniho studijniho planu je
u¢ivo sefazeno od prakticky orientovanych disciplin k teoretickému
zastfeSeni. Deduktivni studijni plan naopak nejdfive ucivo opira o teoreticka
vychodiska, které nasledné vyusti do konkrétnich prakticky orientovanych
disciplin (Bartorikova, 2010, s. 146). Ucebni osnovy Paldn definuje jako
ucelové a logické usporadani obsahu ,do jednotlivych tematickych celkii, ve
kterych se stanovi dil¢i pedagogické cile, urci obsah, rozsah a kvalita preddvanych
souborii poznatkit” (2002, s. 220). Osnovy mohou byt linedrni, cyklické nebo
spiralové (Palan, 2002, s. 220).

e Pfiprava a tvorba studijnich materidli

Porddani vzdélavaci akce bez dostupnych studijnich materidlti a
podkladti je v soucasné dobé nemyslitelné (Bartonikova, 2010, s. 165). ,Na
druhé strané je potieba mit na paméti, Ze neni ani vhodné, aby byli ucastnici
preddvkovini riiznymi materidly a technickymi pomiickami” (Hronik, 2007b,
s.166). U studijnich materidli je vhodné zvazovat i jejich dostupnost
(Prasilova, 2006, s. 158). Muzik podle Bartornlkové zatazuje mezi studijni
materidly skripta, zadani pfipadovych studii, sylaby, teze, scénare, studijni
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opory a manazerské hry (Bartortkova, 2010, s. 165). Nékteré ucebni materidly
jsou kombinované a vzajemné se prolinaji, v jednom materidlu tak mohou
byt skripta i pracovni sesity (Hronik, 2007b, s. 169). Pfi pfipravé studijnich
materidli je nutné vychazet z cil(i, obsahu, forem a metod pfipravované

vzdélavaci akce (Muzik, 1999, s. 99).

Z uvedeného vyplyva, Ze interpretace vysledkii analyzy vzdélavacich
potfeb je druhym krokem pfi projektovani vzdélavaci akce, ve kterém je
nejdfive nutné stanovit cil vzdélavaci akce, ktery musi byt formulovan jasné
a srozumitelné. Déle je vhodné stanovit profil tcastnika a profil absolventa,
nasledné jsou cile vzdélavani prevedeny do obsahu vzdélavaci akce, a to
sestavenim inventafe disciplin, vytvofenim studijniho planu, osnov a
anotaci. Dalsim krokem je pfiprava studijnich materidli, které musi byt

v souladu s formou, metodami i cilem vzdélavani.

2.2.3 Volba forem, metod a technik vzdélavani

Forma vzdélavani urcuje, zda se bude vzdélavani uskutecriovat
prezencné v pfimém kontaktu s lektorem, nebo zda bude vyuka probihat na
dalku, kdy je lektor i uicastnik vyuky vzdalen casové i prostorové (Muzik,
1999, s. 98). Podle Bartonikové , kombinaci bezprostiedniho a zprostfedkovaného
kontaktu lektora s ticastnikem je potom kombinovand forma vyuky” (2010, s. 150).
Kombinované studium je zaloZené napfevedeni ¢asti uciva do

individualniho, ale lektorem rizeného studia uicastnikti (Bartak, 2008, s. 92).

Po definici cildi, kterych je potfeba prostfednictvim vzdélavaci akce
dosahnout, je nezbytné zvolit vhodné metody vzdélavani (Vodak &
Kucharcikovd, 2011, s. 111). Podle Hronika by vybér metod nemél byt
nahodny (2007b, s. 150). Vodadk a Kucharcikova zdaraznuji, Ze metody
vzdélavani jsou vyznamnym nastrojem k zajisténi vzdélavaciho procesu. Pfi

vybéru vhodnych metod je potfeba zohledniovat individudlni potteby,
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naroky organizace a trendy technického vyvoje. Vyssi efektivity vzdélavani
lze dosahnout pouzivanim kombinace vice metod (Vodak & Kucharcikova,
2011, s. 112-113). Vramci vzdélavani pracovniki Duda rozliSuje dvé
zakladni skupiny metod vzdélavani, a to metody vzdélavani na pracovisti
(on the job training), které jsou vice vhodné pro ziskavani odbornych
znalosti, a metody vzdélavani mimo pracovisté (off the job training), které
jsou vhodnéjsi pro vzdélavani manazerti (2008, s. 117). Mezi metody on the
job training Koubek podle Vodadka a Kucharcikové zatazuje instruktdz pri
vykonu, rotace prace, kouc¢ovani a mentorovani, mezi metody off the job
training pak fadi napfiklad pfednasku, samostudium, workshop,
brainstorming, semindf, hrani roli a pfipadovou studii (Voddk &
Kucharcikova, 2011, s. 113). Pfehled metod vzdélavani a jejich rozdéleni je

uveden v priloze ¢. 4 (Pfehled metod vzdélavani), kterd je soucasti této prace.

Metody vzdélavani na pracovisti podle Dvordkové a kol. maji
zpravidla spolecny rys, a to individualni pfistup ke vzdélavanému, k jeho
osobnosti a kjeho zptisobu uceni (2007, s. 298). Uspésnost pouziti téchto
metod je tak podle Némce, Bucmana a Sikyfe zavisld na osobnosti $kolitele
(2008, s. 153). Dvotakova a kol. doplnuji, Ze dtlezité jsou jeho na schopnosti
predavat zkusSenosti, vysvétlovat, naslouchat a poskytovat zpétnou vazbu.
Skolitel byva v téchto p¥ipadech vnimam jako predstavitel zaméstnavatele,
nevhodné zvoleny Skolitel tak mtiZe narusit vztah nejen k sobé samému, ale i
k organizaci (Dvofdkovda a kol, 2007, s. 298-299). Vzdélavani mimo
pracovisté je urceno pro vice ucastniki, a ma spiSe hromadny charakter
(Némec, Bucman, & gik}'lf, 2008, s. 153). Vzdélavani podle Dvotakové a kol.
pak zpravidla probihd v ucebnach, zasedacich mistnostech a Skolicich
aredlech a zafizenich. Vzdélavani mimo pracovisté je zabezpecovano nejen
internimi zdroji, kde vyhodou je znalost prostfedi organizace, ale také

externimi Skoliteli, ktefi mohou obohatit téastniky Skoleni o nové napady,
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naméty a mohou pomoci v odhalovani novych aspektii problému

(Dvotakova a kol., 2007, s. 300).

Metody, které vyZzaduji vysokou miru zapojeni a aktivity ucastnika,
nazyvaji Vodak a Kucharéikova jako metody participativni. Tyto metody
jsou urceny pro mensi pocty ucastniki, vyhodou téchto metod je podpora
snadnéjSiho zapamatovani naucenych dovednosti. Mezi tyto metody patfi
napriklad trénink, ktery vychazi ze skutecnosti, Ze se lidé vice naudci tim,
kdyz si sami néco vyzkouseji. Dilezitou a nedilnou soucasti tréninku je
poskytovani zpétné vazby na probéhlé aktivity, acinnost a kvalitu hodnoceni
pak zvySuje pouzivani kamery (Vodak & Kucharcéikova, 2011, s. 113-114).
Nataceni ucastnikii béhem vzdélavaci aktivity nebyva vsak zpravidla
ucastniky pozitivné pfijimano, a proto ,vidy je potieba pocitat s tim, Ze pro
nékoho bude potizovani zabérii problém a Ze budou proti naticeni protestovat nebo se
pti ném budou chovat neptirozené” (Plaminek, 2014, s. 238). Pfed zahajenim
kurzu je proto podle Plaminka vhodné ucastniky vzdélavaci akce seznamit
s tim, Ze se bude béhem nékterych aktivit vyuzivat i natdceni na kameru a
zjakého davodu. Pro zvysSeni pfijeti této aktivity Plaminek doporucuje
uzaviit s tcastniky dohodu, jak bude s nahrdvkami po jejich vyhodnoceni
nebo skonceni kurzu nalozeno, napiiklad Ze zdznam bude ve stanoveném

terminu vymazan (Plaminek, 2014, s. 238-239).

Do didaktickych prostfedkti Skalkova podle Bartorikové zahrnuje
véechny materidlni pfedméty, které =zefektiviiuji vzdéldvaci proces a
napomahaji k dosazeni vzdélavacich cild (Bartorikova, 2010, s. 162).
Zormanova oproti Skalkové povazuje za didaktické prostfedky i vSechny
prostfedky nemateridlni povahy (2014, s. 188). Podle Bartdka didaktické
prosttedky zpfistupniuji, prohlubuji a rozsifuji informace predavané
lektorem (2008, s. 99). Bartorikkova dodava, Ze maji zprostredkujici funkci,

jejich vybér a pouziti zavisi na formé vzdélavani a zvolenych metodach,
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vybér také ovliviuje technické vybaveni a finance. Mezi didaktické pomticky
zafazuje napfriklad knihy, manualy, flipchart, promitaci plochy, zvukové
nahravky (Bartonikova, 2010, s. 162). Didaktické prostiedky maji u tcastniki
vzbuzovat zajem o probirané téma, podporovat jejich stimulaci a usnadriovat

zapamatovani (Bartdk, 2008, s. 99).

Ve vzdélavani se kromé metod a forem také mulZeme setkat
s terminem specidlni didaktické postupy ve vzdélavani (Bartorikova, 2010,
s. 159). Autofi Muzik a Tuma podle Bartorikové fadi mezi tyto specidlni
didaktické postupy naptiklad brainstorming, brainwriting, Delfskou metodu
a myslenkové mapy. Tyto specidlni didaktické postupy jsou vyuzivany
k rozvoji kreativity a lze je vyuZzivat i kombinovat s riznymi metodami a
formami (Bartorikova, 2010, s. 159-160). Brainstorming pak Zormanova
popisuje jako techniku, kterd je zaloZena na produkci co nejvétsiho poctu
napadi a navrh feSeni bez kritického posuzovani. Poté se v diskuzi vybiraji

nejefektivnéjsi navrhy (Zormanova, 2012, s. 119-120).

Cilem této prace je analyzovat rozvoj a vzdélavani talenti v rdmci
firemniho vzdélavani v konkrétnim tseku organizace XY. Jak jiz bylo
v kapitole 1.4.2 (Rozvoj talenttl) uvedeno, je dtilezité, aby metody rozvoje pro
pfesné vymezenou skupinu talenti byly doplnéné i o individudlni potfeby
jednotlivych tcastnikti. Rozvojové programy je tak vhodné doplnit napriklad
o mentoring. Mentoring a nékteré dalsi vhodné metody jsou predstaveny

v nasledujicich podkapitolach.
223.1  Mentoring

Podle Palana je mentoring zafazen mezi metody vzdélavani na
pracovisti, jedna se o vzdélavani, které je neformdlni a individualizované
(Palan, 2002, s. 118). Bedrnova, JaroSova, Novy a kol. nahliZeji na mentoring

jako na urcity zptisob uceni, kdy jeden clovék uci druhého. Mentoring
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vnimaji jako aktivitu, pfi které dochazi k predavani nejen znalosti, ale také
zkuSenosti obvykle sluZzebné starsim spolupracovnikem (Bedrnova, JarosSova,
& Novy a kol., 2017, s.206). Mentor svému svéfenci radi a podporuje jej.
Zaroven se s nim déli o své pracovni i zivotni zkuSenosti (Palan, 2002, s. 118).
Podobné charakterizuje mentora i Langer, ktery uvadi, Ze mentor je radce,
poradce a konzultant, ktery mentorovaného motivuje, usmérnuje jej a
preddvd mu své znalosti, protoze je zkuSenéjsi (Langer, 2016, s. 25).
Petrasovéa, Prausova a Stépanek pak povazuji mentoring za velmi Géinny
nastroj pro rozvoj lidi, ktery je moZzné pouzit témér ve vsech oborech od
vyroby az po sektor sluzeb. Mentoring je casto vyuzivan pfi adaptaci
novackt, dale pfi rozvoji manazerdi, talentti a specialisti pfi posunu na
novou pozici. Mentoring lze také vyuzit ,i jako podporu lidi ve zméndch, at se
jednd o zmény dil¢i, organizacni nebo o velké strukturdlni zmény pri propojovini
firem do vétsich globdlnich struktur” (PetraSova, Prausovd, & gtépének, 2014,

s. 97).

Jak jiz bylo uvedeno, mentor poskytuje rady, motivuje a usmérnuje
pracovnika. Podle Bartdka je tak dulezité, aby mentor byl pro
mentorovaného vzorem (Bartdk, 2006, s. 43). Také autorky Zitkova, Pokorna
a Micudova upozornuji na spravny vybér mentora, a to z hlediska nejen
odbornych znalosti a dovednosti, ale také z pohledu lidskych vlastnosti a
andragogickych schopnosti, které odborné zkuSenosti maji mozZnost jesté

umocnit (Zitkova, Pokorna, & Micudova, 2015, s. 18).

Dtilezitost mentoringu spatiuje Kocianova v jeho tfech funkcich. Prvni
funkci popisuje jako funkci vzorovou, kdy mentorovany pozoruje zptisoby
chovani a jednani mentora a tyto zplisoby castecné i prebira. Druhou funkci
je pak funkce psychosocidlni neboli podptrna. Pro tuto funkci je
charakteristické, Ze poskytuje mentorovanému potfebnou podporu, a to
vCetné poradenstvi pfi feSeni slozitych problému. Soucasti této funkce je
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kladen dtiraz i na ocenéni, vytvareni pratelského prostfedi a jednani.
Posledni funkci je funkce kariérni. V ramci této funkce mentoring poskytuje
prileZitost k uvedeni do mikropolitiky organizace, zviditeInéni se v ramci
organizace, ziskani podpory pfi moZzném povyseni do vyssi pozice ¢i ziskani
zajimavych a podnétnych ukolt (Kocianova, 2010, s.135). Petrasova,
Prausova a Stépanek rozsifuji mentoring o dalsi typ, ktery nazyvaji jako
obraceny mentoring. V tomto obraceném mentoringu tak mentor muZe byt
mladsi pracovnik, ktery mentoruje seniorntho manazera a spolecné se uci o
svété toho druhého. Funkci tohoto typu mentoringu je pak mezigenerac¢ni
pochopeni a porozuméni prostfedi toho druhého (PetraSova, Prausova, &

Stépanek, 2014, s. 98).

ZjednoduSené lze tedy fici, Ze v mentoringu se jednd o predavani
zkuSenosti a znalosti zkuSenéjsim kolegou a zasadni roli v tomto procesu
hraje mentor, ktery se stdva pro mentorovaného urcitym vzorem. Mentoring
je vhodnou a pomérné castou vyuzivanou metodou pro rozvoj talentd,
manazer(t a vybranych pracovnikti, své misto ma mentoring i pfi adaptaci

novacka po nastupu do organizace.

2232 Koucovani

Koucovani, stejné jako mentoring, je jednou z forem vzdélavani na
pracovisti (Dvotfakova a kol.,, 2007, s. 299). Palan koucovani popisuje jako
celkovou péci o jedince se zfetelem na ,jeho cile, ocekdvini a jejich realizaci
v pracovnim i osobnim Zivoté” (2002, s. 105). Podle Cipra je nutné podotknout,
Ze koucovani neni zaméfeno jen na feSeni krizi a nedostatkd, ale zamétuje se
také na budoucnost a vize koucovaného, kterym smérem chce rlst a
posunout svoji kariéru (Cipro, 2015, s. 199).

Oproti mentorovi kou¢ nemusi byt starsi a zkuSenéjsi, nemusi mit ani
hlubokou znalost oboru, kou¢ pouziva princip partnerstvi, koucovanému
nepfedklada hotova feSeni, ale podporuje ho pfi vytvareni vlastnich (Cipro,
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2015, s. 21). Podana dodava, ze dtlezitou kompetenci kouce je nestrannost,
protoze ,vnimdni okolniho svéta je individudlni a vétsina zkusenosti je
neptenosnych” (Podana, 2012, s.34). Urban doplnuje, Ze predpokladem
uspéchu kouce je také trpélivost, ,vysledku koucovini nemiiZe dosihnout kouc
sdm, koucovdni neni jednosmérnd ¢innost” (Urban, 2008, s. 179). Podle Darkové
nastrojem koucovani nejsou detailni instrukce nebo hotové rady, ale
zdkladem jsou dobré otazky kouce, které koucovaného nasméruji k tomu, ze
si sam uvédomi, v ¢em je problém, zvazi mozZnosti feSeni véetné jejich rizik,
rozhodne se pro néjaké feseni, a nakonec toto feSeni i zrealizuje (Darikova,
2008, s. 9-10). Koucovaného tak kouc provazi pri objevovani vlastnich zdroja
(Petrasova, Prausova, & étépének, 2014, s. 46). Kouc je podle Cipra jakymsi
modelem, a to ve zptisobu uvaZovani o rtiznych situacich a jejich feSeni. Tim,
Ze nedava hotové navody, ale jen facilituje a podporuje, vede koucovaného
ke kritickému zptlisobu premysleni, coz vede i k vytvareni vlastnich nazort a
postoju  (Cipro, 2015, s. 21). Dle Dankové také koucovani vede
k osamostatnéni koucovaného, protoZze cilem koucovani neni jen feSeni
né&jakého problému nebo urcité situace, ale také uci, jak fesit véci efektivné i
v budoucnu (Dankova, 2008, s. 12-13). Plaminek dopliuje, ze jednim
z priznivych aspekti koucovani je skutecnost, ze ,kouc vede koucovaného
k pochopeni principu zvladnuti situaci urcitého typu a specifickd situace napomaiha
k pochopeni tohoto principu. Jeji 7eseni je v jistém smyslu vedlejsim produktem
koucovdni” (Plaminek, 2014, s. 43).

Zjednodusené se da tedy Fici, Ze koucovani je jeden ze zptisobti vedeni
lidi a koucovani vzdy vede knéjakému cili. Kou¢ neradi, vhodnymi
otazkami vede koucovaného k samostatnému feSeni, za které piebird

koucovany zodpovédnost.
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2233  Povéfeni pracovnim tikolem a zapojeni do projektu

Povéfeni pracovnim tkolem je podle Némce, Bucmana a Sikyie
metoda, ve které je talentovany pracovnik povéfen samostatnym pracovnim
ukolem, ve kterém pfi jeho feSeni prokazuje své ziskané znalosti a
dovednosti. Tato metoda podporuje u pracovnika jeho samostatnost a
schopnost pfevzit zodpovédnost (Némec, Bucman, & Siky¥, 2008, s. 154).
Koubek dopliuje, Ze dulezitym pfedpokladem je vytvoreni vSech
potfebnych podminek kjeho splnéni vcetné vybaveni pfislusnymi
pravomocemi. Nevyhodou této metody pak mtZe byt moZnost nesplnéni
dtlezitého tukolu, netspéch pak miize ohrozit davéru nadfizeného

v schopnosti pracovnika (Koubek, 2004, s. 253).

Metoda zapojeni do projektu uvnitf organizace podle Horvathové
stimuluje pracovnika novymi a naro¢nymi tkoly. Mezi vyhody této metody
lze zafadit rozvoj tymové spoluprace a schopnosti vést, zaroven dochazi
k akénimu uceni pracovnika. Talentovany pracovnik ma také moznost ziskat
zpétnou vazbu od vSech, ktefi jsou v projektu zapojeni, soucasné se stava
soucasti socidlnich vazeb, které mu umozni se lépe s organizaci ztotoznit.
Dal$im pfinosem této metody mitize byt i redlny uzitek v podobé vytesSeni

problému nebo zmény procesu (Horvathova, 2011, s. 82).

2234  Development Centre

Development Centre je podle Dvotakové a kol. je zafazeno do metod
vzdélavani mimo pracovisté a je Siroce vyuZivanou metodou pfi rtznych
personalnich cinnostech. Vradmci této metody je ucastnik konfrontovan
s redlnymi simulacemi a pfipadovymi studiemi, které mu jsou v urcitych
casovych intervalech pfedkladany (Dvordkova a kol., 2007, s. 301). Hronik
popisuje Development Centre jako casové ohrani¢enou multisituacni

zkousku, kterd probiha za pfitomnosti nejméné tfech internich a externich
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hodnotitelti (Hronik, 2002, s. 46). V ramci této metody je nékolik tcastnikit
hodnoceno najednou, aby byl vytvofen prostor pro interakci a vzdjemné
plisobeni mezi nimi a tim i klima pfi plnéni aktivit bylo oteviendjsi a
participativnéjsi (Armstrong, 2007, s. 362). Skupina prochdzejici timto
diagnosticko-vycvikovym programem by vSak méla byt podle Koubka spise
mald. Svétsim poctem ucastnikit ve skupiné ztraceji pozorovatelé pri
skupinovych aktivitdch pfehled, a tim muZe klesnout presnost posouzeni
(Koubek, 2004, s.166). Pro ziskani platnych a uzite¢nych udajii je podle
Hronika nezbytné respektovat urcité principy pfi jejich pfipravé. Mezi tyto
principy zafazuje princip vicero oci, princip rizného thlu pohledu a princip
zmény v ¢ase (Hronik, 2007a, s. 202). Princip vicero odi je podle Hronika
naplnén vys$im poctem pozorovateld (nékdy téz nazyvanych assessorii).
Dodrzeni tohoto principu je nezbytné, protoze spravny vysledek zkousky
neni pfesné definovan a hodnoceni chovani v dané modelové situaci je
klicové (Hronik, 2002, s. 46). Princip rtizného tthlu pohledu je podle Hronika
dan raznorodosti podnétii, které se v rdmci Development Centre vyuzivaji.
Obvykle se jednd o skupinové modelové situace, individudlni situace a
psychodiagnostické metody. Princip zmény v ¢ase pak upozorniuje na to, ze
projevy chovani mohou byt zavislé na dobé ucasti v modelovych situacich.
Trvani Development Centre vice neZ ¢tyfi hodiny pomdha stirat pfipadné
handicapy (Hronik, 2007a, s. 202). Podle Dvotakové a kol. ,stfiddnim
dynamiky vyskytu nahodilych jevii se méni mira stresu, se kterou se ticastnici musi
vyporddat, pticemz se sleduje jejich jedndni i vykon” (2007, s. 301). Metodika
méfeni, jak hodnotit sledované projevy jednani, musi byt presné definovana
jesté pred zahdjenim Development Centre a zaroven vSichni assessofi v ni
musi byt proskoleni (Hronik, 2007a, 203). Mezi nejcasté€ji pouzivané metody
v Development Centre patii hrani roli, skupinova diskuse, individudIni nebo
skupinové feSeni problémd, ,tfidéni doslé posty” a manazerské hry (Vajner,
2007, s. 12).
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Jakkoli koncipované Development Centre by bylo netiplné, pokud by
nebyl vypracovan kvalitni pisemny vystup (Hronik, 2002, s. 284), ktery
obsahuje osobnostni charakteristiku, hodnoceni kompetenci a potencialu
ucastnika (Kocianova, 2010, s. 168). Vystupy z Development Centre tak
poskytuji cenné podnéty pro tvorbu rozvojového planu (Hronik, 2007b,
s. 140). Metoda Development Centre ma tak funkci nejen hodnotici, ale také
rozvojovou, protoZze umoznuje organizaci prijmout vhodna opatfeni vedouci
k rozvoji svych zaméstnancti (Palan, 2002, s. 74). Naro¢na pfiprava, nutna
ucast vice hodnotiteli a finanéni naro¢nost pak patfi mezi nevyhody této

metody (Hronik, 2006, s. 65).

Z uvedeného vyplyva, ze Development Centre je vhodnou metodou
nejen pro vybér zaméstnance, ale také pro hodnoceni rozvojového potencialu
zaméstnance a identifikaci jeho rozvojovych potfeb. Soucasti Development
Centre jsou individudlni a skupinové aktivity, které hodnoti assessofi.
Vystupem z této metody je zavérecna zprava, kterd obsahuje osobnostni

charakteristiku, hodnoceni jednotlivych aktivit a doporuceni k rozvoji.

2.2.4 Prehled lektora

Palan definuje lektora jako vzdélavatele, ktery fidi proces vyuky.
Lektor je hlavnim ¢initelem pro naplnéni ucebnich cilt, dileZitym
predpokladem je tak nejen odborna znalost pfednaSeného oboru, ale téz
znalost andragogiky (Palan, 2002, s. 110). Podle Langera (2016, s. 14-15) by
mél lektor naplnit tfi zdkladni kompetence lektora, a to kompetenci
odbornou (znalosti o oboru, které lektor Skoli), metodickou (komplex
znalosti a dovednosti, pomoci kterych lektor efektivné dosahne ucebnich
cil) a osobnostni (osobni charakteristika — empatie, trpélivost, zdjem o
studenty a jejich potfeby, pozitivni mysleni, smysl pro spravedlnost apod.).
Neméné dtilezitd je podle Prasilové také schopnost lektora pribliZit se trovni
ucastnikiim vzdélavani (Prasilova, 2006, s. 157-158). Vodak a Kucharc¢ikova
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dodavaji, Ze podstatnym predpokladem tuspésSné prace lektora je vysoka
mira socidlni inteligence, kterd se projevuje schopnosti fungovat
v mezilidskych vztazich, mit cit pro situaci, zvladat emoce a mit i jisté osobni

kouzlo (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 118).

Da se tedy zjednoduSené fici, Ze lektor by mél splnovat odborné,
metodické a osobnostni predpoklady, vybéru lektora je tedy dtilezité

vénovat naleZitou pozornost.

2.2.5 Organizacni zabezpeceni vzdélavaci akce

Organizacni zajisténi vzdélavaci akce je tvofeno fadou cinnosti, které
uzce souviseji s tim, zda se vzdélavaci akce kona v prostfedi organizace nebo
mimo ni (Hronik, 2007b, s. 170). Bartorikova k tomu dodava, Ze tspésnost
vzdélavaci akce zavisi z velké casti na jeji organizaci, tedy na jejim
organizacnim zajisténi. Je tedy diileZité nezapomenout na Zadnou z ¢innosti
béhem piipravy, realizace i evaluace vzdélavaci akce. Mezi tyto ¢innosti pak
zafazuje napiiklad zajisténi smlouvy s lektory, zajisténi tisku studijnich
material{i, propagace vzdélavaci aktivity, zajisténi informovanosti ticastnikd,
zpracovani evaluace a priprava certifikace (Bartorikova, 2010, s. 168). Hronik
tyto ¢innosti rozsifuje o ,zajisténi stravovini, ubytovdni, obcerstveni a podobné”
(Hronik, 2007b, s. 170). Kazik také upozorniuje na nutnost zabezpeceni
vhodného prostoru pro vyuku, protoZe napiiklad nevhodné uporfadani
ucebny, Spatné osvétleni nebo hluk maji vliv na soustfedéni ucastnikii

vzdélavaci akce (Kazik, 2017, s. 58).

VétSina téchto cinnosti probihd jeSté pifed samotnym zahdjenim
vzdélavaci akce, je tedy vhodné vypracovat kontrolni seznam se vsSemi
aktivitami, které je potfeba zabezpecit (Dvotrdkova a kol., 2007, s. 294).
Bartorikova k tomu dopliiuje, Ze pokud se chceme vyhnout konfliktim a

nechténym improvizacim, je vhodné mit zpracovany casovy a mistni plan,
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ktery sumarizuje terminy, odpovédné osoby a plnéni jednotlivych aktivit

(Bartonkova, 2010, s. 169).

Z uvedeného vyplyva, Ze pro uspésnost vzdélavaci akce je dulezité
neopomenout zadnou z dilezitych cinnosti, které s organizaci vzdélavaci
akce souviseji. Mezi tyto cinnosti patfi napfiklad podepsani smlouvy
s lektory, zajisténi ubytovani, tisk studijnich materidlt apod. S organizaci
vzdélavaci akce mtiZe pomoci kontrolni seznam, ktery eviduje nejenom

potfebné aktivity, ale také znazornuje jejich plnéni.
2.2.6 Financ¢ni, materidlni a technické zabezpeceni vzdélavaci akce

DtleZitou soucasti piipravy vzdélavaci akce je podle Dvotrakové a kol.
zajisténi financniho zabezpeceni z rozpoctu vzdélavani. Rozpocet vzdélavani

ma zpravidla tfi slozky:

e fixni slozka zajisStuje dlouhodobé vzdélavaci programy, které se

vztahuji k dlouhodobym a stfednédobym plantim organizace

e variabilni sloZka zabezpecuje operativni vzdélavaci programy, které

se vztahuji ke kratkodobym ciliim organizace

e rezervni slozka, kterd je urcena na neplanované a ndahlé potieby

vzdélavani (Dvorakova a kol., 2007, s. 293).

Finanéni zdroje, které jsou vloZeny do rozvojovych a vzdélavacich
programti, jsou podle Evangelu, Bommela a Juficky velmi Ccasto
diskutovanou polozkou. Planované finanéni zdroje jsou viditelnym
méfitkem, které zpravidla byva porovnavano na konci evalua¢niho procesu
(Evangelu, Bommel, & Juficka, 2013, s. 64). Belcourt a Wright dodavaji, ze
kalkulace vycvikového programu je diilezitou ¢innosti. Bez nakladi je témér
nemozné mefit pfinosy a bez méfitelnych vysledki a pfinosti je vzdélavaci

akce nevérohodna (Belcourt & Wright, 1998, s. 158). V nakladech je tak
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nezbytné vyjadrit vSechny aktivity potfebné pro uskutecnéni vzdélavaci akce
(Bartonkova, 2010, s. 176). Podle Evangelu, Bommela a Juficky je nutné
zahrnout do finan¢nich vstupti odménu pro lektora, prondjem za Skolici
mistnost, pripravu studijnich materidld a pomiicek, pojisténi v pripadé
outdoorti, ndklady na mzdy ucastnikti a zastupujicich pracovnikii, naklady
na cestovné, ubytovani a stravné, ndklady na zpracovani vystupt ze Skoleni
a usly zisk za obdobi, kdy se pracovnici Skolili (Evangelu, Bommel, &
Juricka, 2013, s. 63-64). Bartorikkova za podpory Prokopenka a Kubra déli tyto
naklady na dvé kategorie. Prvni kategorii pfedstavuji ndklady na vzdélavaci
akci (napfiklad ndklady na lektory, ndjemné za prostory apod.), které jsou
fixni a jsou pevné dané pro konkrétni akci a nemeéni se s poc¢tem tucastnikt.
Druhou kategorii ndkladti pak tvofi ndklady na ucastnika (cestovné a
ubytovani ucastnikti, stravné, tisk materidlti apod.), které jsou variabilni a

meéni se s poctem tcastnikt vzdélavaci akce (Bartorikovd, 2010, s. 176).

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze pred realizaci vzdélavaci akce je
pottfeba provést kalkulaci ndkladu a zajistit financni zabezpeceni z rozpoctu
na vzdélavani. V ndkladech je nutné vydislit vSechny aktivity souvisejici
srealizaci vzdélavaci akce, ndklady pak vstupuji do hodnoceni jejiho

prinosu.
2.2.7 Hodnoceni vzdélavaci akce

Posledni a velmi dtlezitou soudasti firemniho vzdélavani je
vyhodnocovani, jehoZ cilem je ziskat zpétnou vazbu o uéinku vzdélavaci
akce a ocenit jeho hodnotu (Voddk & Kucharcikova, 2011, s. 125). Podle
Hronika kazda vzdélavaci aktivita ma zpravidla za cil zvySeni pracovniho
vykonu, proto je dutlezité si ovéfit, zda tento cil byl naplnén (2007b, s. 176).
Zméfit ucinnost a efektivitu vzdélavani v organizaci je podle Muzika slozité,
a to z toho d@ivodu, ze vystup lze spiSe odhadovat nebo zjisStovat nepfimo

(1999, s. 112). Pristupti k hodnoceni a evaluaci je v odborné literatufe podle
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Bartortkkové popsano velké mnozstvi. To na jedné strané mtize znamenat
horsi orientaci v téchto pfistupech, na druhé strané to umozZnuje vytvorit
evaluaci ,Sitou na miru” (Bartorikovd, 2010, s. 183). Dvordkova podle
Bartonikové rozliSuje evaluaci z hlediska ¢asu, tcelu, fazi a cilti, zadavatele,

uarovni, autorstvi a trvani (Bartonikova, 2010, 183).

Petty podle Bartorikové uvadi dva zdkladni pristupy, které jsou ve
firemnim vzdélavani vyuzivany, a to evaluace formativni a sumativni.
Formativni (pribéZznd) evaluace posuzuje, co se jiz ucastnici naucili, dale
hodnoti lektory, komunikaci, prostfedi apod. Formativni evaluace muze
odhalit potiZe, které je mozné jesté v ramci probihajictho kurzu odstranit,
mezi nejcastéji pouzivané metody ke sbéru dat patii dotaznik, rozhovor,
hospitace apod. (Bartorikova, 2010, s. 184-185). Sumativni evaluace je finalni
hodnoceni, které ovéfuje znalosti a dovednosti po skonceni vzdélavaci akce
(Tureckiovd, 2004, s. 106). Ksumativni evaluaci se podle Bartorikové
pouzivaji dotazniky, testy, pozorovani apod. Vystupy ze sumativni evaluace
mohou ovlivnit az nasledujici vzdélavaci akce (Bartonkova, 2010, s. 185).
Prasilova upozornuje i na mozné bariéry, které brani provedeni hodnoceni.
MizZe k nim patfit naptiklad nezdjem zadavatele, na strané ucastnika pocit
ohrozeni a na strané lektort obava ze ztraty zakdzek (Prasilova, 2006, s. 135-

136).

Evangelu, Bommel a Juficka dodavaji, Ze nejzndméjs$im pristupem
k méfeni tspésnosti vzdélavaciho programu v organizaci je Kirkpatrickiv
¢tyfaroviiovy model (Evangelu, Bommel, & Juficka, 2013, s. 120). Kirkpatrick
a Kirkpatrick doporucuji hodnotit vzdélavaci akci z pohledu c¢tyf drovni,
které predstavuji posloupnost krokiti hodnoceni. Kazda troven je dilezita a
ma vliv na aroven nasledujici, proto by neméla byt zddna troven vynechéna.
Tento model tvofi tyto urovné: reakce, uceni, chovani a vysledky (2006, s. 21—

25). Podle Evangelu, Bommela a Juficky se na drovni reakce zjistuje
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spokojenost se vzdélavacim programem, uroven uceni proveruje, zda doslo
k osvojeni novych znalosti, aroven chovani zjiStuje vyuZivani ziskanych
znalosti ke zméné chovani a aroven vysledki se zaméfuje na miru dosaZeni
planovanych vysledki (2013, s. 120). Kirkpatrickiv ramec tak zvazuje vliv
vzdélavani na zameéstnance ve trech rovinach (reakce, uceni a chovani), ve
ctvrté se zameéruje na efekt pro organizaci (Belcourt & Wright, 1998, s. 183).

Tureckiova uvadi, Ze knejcastéji pouzivanym metoddm sbéru dat patfi

naptiklad dotazniky, rozhovory, pozorovani a testy (2004, s. 107).

Jak zvySe uvedeného vyplyva, zhodnoceni vzdélavaci akce je
dtilezitou soucasti procesu firemniho vzdélavani, které umoznuje zjistit, jak
se vzdélavaci akce tucastnikiim libila, zda se na ni néco nového naucili a co
budou pouzivat i nadale pfi plnéni svych pracovnich povinnosti.
K zhodnoceni vzdélavaci akce existuje velké mnozstvi metod, které mohou
pomoci toto hodnoceni spradvné realizovat. Cilem této prace je analyzovat
rozvoj a vzdélavani talentt v radmci firemniho vzdélavani v konkrétnim
useku organizace XY. V empirické casti této prace bude zjistovano, zda
hodnoceni vzdélavaci akce v organizaci XY probihalo. V odborné literatute
jsou pojmy evaluace a hodnoceni nékterymi autory rozliSovany. Pro ucely

této prace nejsou tyto pojmy rozliSovany a jsou povazovany za synonyma.

Hodnoceni vzdélavaci akce uzavird druhou kapitolu. Na zavér této
kapitoly lze tedy konstatovat, Ze pro naplnéni svych strategickych cilt
organizace potiebuje schopné a kvalifikované zaméstnance, rozvoj
zaméstnancli se tak stdva dualezitym faktorem pro rist firmy a udrZeni
konkurenceschopnosti. Za hlavni nastroj rozvoje zaméstnancti je povazovano
firemni vzdélavani, kdy v rdmci vzdélavaciho procesu jedinec ziskava a
rozviji své znalosti, dovednosti a schopnosti. Cyklus firemniho vzdélavani je
tvofen ¢tyfmi kroky, které na sebe navazuji a vytvareji opakujici se systém.

Tento ctyffdzovy model se sklddd z analyzy a identifikace vzdélavacich
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potteb, planovani vzdélavaci aktivity, nasleduje jeji realizace a evaluace. Ke
vzdélavani zaméstnancli existuje nékolik pristupli, a to organizovani
jednotlivych vzdélavacich akci, systematické vzdélavani a koncepce ucici se
organizace. Pojeti firemniho vzdélavani je postavené na stanoveni smyslu
vzdélavani a definovani jeho cil a funkci. Pokud je v organizaci zjiSténa
potfeba vzdélavani, pristupuje se k projektovani vzdélavaci akce. Nejdfive je
nutné jasné a srozumitelné definovat cil vzdélavaci akce, nasleduje popis
profilu ucastnika, ktery vymezuje, pro koho je dand vzdélavaci aktivita
urena a jaké ma mit dany udcastnik vstupni znalosti. Dale je potfeba
definovat profil absolventa, ktery charakterizuje tiroven znalosti, na kterou
se ucastnik dostane po skonceni vzdélavaci akce. Pro tispésnost vzdélavaci
akce je nutné dale zvolit vhodné formy, metody, techniky vzdélavani a
lektory. Vzdélavaci akci je také dutilezité zabezpedit organiza¢né, materidlné a
financné. DiuleZitou soucasti firemniho vzdélavani je také hodnoceni
vzdélavaci akce. Prostfednictvim hodnoceni lze ziskat zpétnou vazbu o
efektivité vzdélavani, zarovenn hodnoceni poskytuje i cenné informace pro
dalsi planované vzdélavaci aktivity. Na efektivitu vzdélavani zaméstnanct
muze mit vliv nékolik faktord, a to jak ze strany ucastnikti, tak ze strany
organizace i dodavatelli vzdélavaci akce. Timto shrnutim kon¢i druha
kapitola, ktera spolu s prvni kapitolou tvofi teoretické vychodisko pro
empirickou cast této diplomové prace. Tieti kapitola je jiz vénovana

pfipadové studii.
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3 PRIPADOVA STUDIE

V empirické casti se tato diplomova prace vénuje vyzkumnému
Setfeni a navazuje tak na jeji teoretickou cast. Vyzkumem se podle Gavory
Jpotvrzuji ¢i vyvraceji dosavadni poznatky, anebo se ziskdvaji nové poznatky”
(2000, s. 11). Cilem této prace je analyzovat rozvoj a vzdélavani talentt
vramci firemniho vzdéldvani v konkrétnim tuseku organizace XY. Pro
empirické Setfeni v této diplomové praci je s ohledem na téma a vyzkumny
problém zvolen kvalitativni vyzkum. Pfed zahdjenim vyzkumu bylo vSak
nejprve nutné se seznamit s odbornou literaturou, ktera se tomuto typu
vyzkumu vénuje. Tato prace vychazi zejména z knihy Kvalitativni vyzkum:
zdkladni metody a aplikace od Hendla (2005) a Kvalitativni vyzkum
v pedagogickych védach od Svatitka, Sedové a kol. (2007). Tyto publikace
déle dopliuje kniha Uvod do pedagogického vyzkumu od Gavory (2000).

V nésledujicich podkapitoldch je definovan vyzkumny cil a vyzkumna
otazka, ddle je popsdana metodologie vyzkumu, technika sbéru dat a
vyzkumny vzorek. V ramci jedné podkapitoly je také pfedstavena organizace
XY, konkrétni tsek organizace XY, a také pozice specialisty, které se
pfipadova studie dotyka. Pro komplexni a uceleny pohled na vyzkumny
problém je predstavena i pozice vedouciho tymu, pro kterou ma talent
akademie zajistit persondlni rezervy. Poté ndasleduje samotnd realizace

pripadové studie.

3.1 Stanoveni cile vyzkumu a vyzkumné otazky

Cil vyzkumu spolu s vyzkumnymi otdzkami predstavuji kompas,
ktery umoznuje vyzkumnikovi orientaci, zda se blizi kjejich naplnéni
(Svaiicek & Sedova a kol., 2007, s. 64). Tato prace se zabyva problematikou
talent managementu. V konkrétnim useku organizace XY se po odchodu

nékolika vedoucich tymt (zpravidla do mimoevidenc¢niho stavu) zaméfili na
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vytvoreni persondlnich rezerv pro tuto pozici. Rozvoj a vzdélavani talentli
zfad specialistt mtZze byt vhodnym feSenim pro vytvoreni poolu
potencionalnich nastupci u této pozice. Prostfednictvim uvedeného

vyzkumného problému je formulovan cil prace a hlavni vyzkumna otazka.

Cilem prace je analyzovat rozvoj a vzdélavani talenti v rdmci
firemniho vzdélavani v konkrétnim tuseku organizace XY. Na zakladé
definovani cile, byla stanovena vyzkumnd otdzka: Jak probihd akademie pro
talenty v konkrétnim tiseku organizace XY? Zakladni osnovou empirické ¢asti je
kapitola 2.2 (Projektovani vzdélavaci akce), kterd je doplnéna dalSimi
vyznamnymi tématy uvedenymi v kapitole 1 (Talent management

Vv organizaci).

3.2 Metodologie vyzkumu a urceni techniky sbéru dat

Pro empiricky vyzkum byl v této diplomové praci zvolen pfistup
kvalitativni, ktery Gavora popisuje jako pfilezitost ,pro hluboké poznini a
jemnou analyzu konkrétniho prostfedi” (2000, s. 142). Disman dodava, ze
ukolem kvalitativniho vyzkumu je porozumét lidem v socidlnich situacich
(2014, s. 289). Toho lze dosahnout podle Gavory tim, Ze se vyzkumnik snaZzi
priblizit ke zkoumanym osobam a proniknout do situaci, ve kterych
vystupuji, protozZe jen tak jim muze porozumét a popsat je (Gavora, 2000,
s. 31). V ramci kvalitativniho vyzkumu tak podle Hendla vyzkumnik ziskava
detailni popis a vhled pfi zkoumani jednotlivce, skupiny, nebo udalosti ¢i
fenoménu (Hendl, 2005, s. 52). Hlavnim nastrojem v kvalitativnim vyzkumu
je tak vyzkumnik sam (Gavora, 2000, s. 148). V ramci kvalitativniho pfistupu
byla v této préaci zvolena pripadova studie. Pfipadova studie se podle
Hendla zaméfuje na detailni studium jednoho pfipadné par pfipadil, za
ucelem ziskani velkého mnozstvi dat, které prispéji k popisu vztaht v jejich
celistvosti a zachyti slozitost pfipadu (Hendl, 2005, s.104). Pro vyzkum

rozvoje a vzdélavani talentd v ramci firemniho vzdélavani v konkrétnim
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useku organizace XY je vhodna explanatorni pripadova studie, ktera
vysvétluje pfipad rozkryvanim identifikovanych pficinnych fetézca a

podminek (Hendl, 2005, s. 110).

Jednou ze zvolenych technik sbéru dat pro empiricky vyzkum v této
diplomové praci je rozhovor pomoci ndvodu. Podle Hendla kvalitativni
dotazovani tvofi hlavni skupinu technik sbéru dat, tyto techniky jsou o
naslouchani pfibéhti, poklddani otazek lidem a ziskdvani jejich odpovédi
(Hendl, 2005, s. 164). Gavora dopliiuje, Ze na zacatku rozhovoru je potfeba
vénovat nékolik davodnich minut rozhovoru béZznym zaleZitostem pro
navozeni pfijemného a uvolnéného prostfedi mezi tazatelem a dotazovanym.
Tazatel by mél mluvit méné nez informant (Gavora, 2000, s. 164). Navod
k rozhovoru Hendl popisuje jako seznam otdzek nebo okruhti témat, které je
potfeba pfi rozhovoru projit. Navod ma tak zabezpecit, Ze Zadné dulezité
téma pro vyzkum nebude opomenuto. Tazatel ma moznost volby, v jakém
poradi informace ziskd, zadroven muze formulace otdzek prizptisobovat dané
situaci a tim efektivné vyuzivat ¢as k rozhovoru. Vyhodou této techniky je
moznost vedeni rozhovoru ,s nékolika lidmi strukturovanéji a ulehcuje jejich

srovndni” (Hendl, 2005, s. 174).

Technika rozhovoru pomoci ndvodu byla zvolena proto, aby byl
rozhovor zaméfen na vsechny dtlezité oblasti a potfebnd témata k ziskdni
informaci, kterd jsou dulezitd k naplnéni cile této prace, tedy informace o
rozvoji a vzdélavani talent(i v ramci firemniho vzdélavani v konkrétnim
useku organizace XY. Dal$im dtivodem volby této metody je i skutecnost, Ze
talent akademie byla ukoncena pfed sedmi mésici, a tim by nékterad
vyznamnd hlediska mohla byt opomenuta. Rozhovory s ticastniky vyzkumu
probihaly na zZaddost dotazovanych po pracovni dobé v sidle organizace XY,
casova dotace jednoho rozhovoru byla pfiblizné 45 minut. Rozhovory byly se

souhlasem dotazovanych nahrdvdny na mobilni telefon, ndsledné byly
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rozhovory prepsany. Pfepis jednoho rozhovoru mél sedm az devét stran. Na
zacatku rozhovoru a po uvodnim pfedstaveni byli vSichni ucastnici opét
seznameni s cilem a detaily vyzkumu i s tim, jak bude rozhovor probihat a
jak budou informace a data zrozhovorti zpracovany. Ucastnici také byli
opétovné ujisténi, ze z vyzkumu mohou kdykoli odstoupit, pfipadné Ze
nemusi odpovidat na otdzky, na které odpovidat z néjakého divodu
nechtéji. Zaroven byli pozadani o udéleni informovaného souhlasu, jedno
podepsané vyhotoveni pak nalezelo tucastnikovi, druhé podepsané
vyhotoveni md vyzkumnik. Vzor informovaného souhlasu je uveden
v piloze ¢&. 2, kterd je soudasti této diplomové prace. Podle Svaiicka a Sedové
a kol. je ziskani pouceného souhlasu od tucastniki vyzkumu jednim z
principti etickych zdsad vyzkumu a je vhodné tento souhlas zdokumentovat

(2007, s. 46).

Druhou technikou pro sbér dat byla zvolena analyza dokumentd.
Vyhodu této techniky Mayring podle Hendla spatfuje v rozmanitosti
dokumentt, které je mozné zkoumat (Hendl, 2005, s. 132). Jandourek
analyzu dokumentti ¢leni na analyzu obsahovou (kvantitativni) a tematickou
(kvalitativni). O kvalitativni metodé Jandourek uvadi, ze jeji vyhodou je
odkryvani skrytych vyznami a ¢init je jasnéjsimi a zjevnéjsimi. Nevyhodou
pak muze byt skutecnost, ,Ze o vyznamu textu mdme jen domménky a riizni
vyzkumnici mohou dojit k odlisnym zdvériim. Interpretace je nemozné falzifikovat a
porovndvat rovnocenné mezi sebou” (Jandourek, 2008, s. 47-48).

Dalsi vyhodou analyzy dokument(i podle Hendla je skutecnost, ze
data neovliviiuji chyby a zkreslovani, ke kterym mtize dochazet pii
rozhovorech, pozorovanich a testech. V téchto pfipadech mtize pfitomnost
vyzkumnika v dasledku vyzkumnych aktivit ovliviiovat chovani a mysleni

zkoumanych osob. Analyza dokumentt je vhodnou metodou ,pro doplnéni
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nebo verifikaci platnosti ziskanych poznatkil jinou cestou” (Hendl, 2005, s. 132-
133).

Do analyzy dokumenti byly zahrnuty tyto interni dokumenty
organizace XY: Popis pracovniho mista specialista, Popis pracovniho mista
vedouci tymu, Rizeni vykonu, VSeobecnd prezentace organizace XY,
Vybérové fizeni, Harmonogram talent akademie, Kalkulace nakladi a
Zasady a pravidla talent akademie. Zasadnim dokumentem je dokument
Zasady a pravidla talent akademie, ktery poskytuje zakladni informace,
zasady a pravidla k rozvojovému programu pro talenty. Tento dokument byl
vytvoren na zakladé vystupu ze strategickych jedndni zaméfenych na rozvoj
a vzdélavani zaméstnancli v daném utseku. Do pfipravy tohoto dokumentu
byli aktivné zapojeni vSichni manazefi jednotlivych utvard, feditel tseku,
dale HR business partner a kouc¢ tseku. Dokument definuje nejenom pro
koho je rozvojovy program urcen a jaké aktivity budou v ramci akademie
realizovany, ale také poskytuje zdvaznd pravidla, kterd si manaZefi
definovali a odsouhlasili. Cilem téchto pravidel je dosahnout stejného
pfistupu ve vSech utvarech k talent akademii a k pracovnikiim zatfazenych
do tohoto programu. Pravidla tak poskytuji jednotny ndvod pro feSeni i
zdkladnich situaci napf. schvalovani sluzebnich cest, kdy nebudou
povolovany sluzebni cesty vlastnim vozidlem. Timto dokumentem se také
manazefi prihlasili k maximdlni podpore tcastnikii akademie tim, Ze budou
ve svych utvarech vytvafet podminky, aby se mohli tito zaméstnanci
rozvojového programu ucastnit. Vramci analyzy dokumentu Zasady a
pravidla talent akademie byly identifikovany dalsi vyznamné dokumenty, a
to Popis pracovniho mista specialista, Popis pracovniho mista vedouci tymu,
Harmonogram talent akademie, Kalkulace nakladti a Rizeni vykonu.
Dokument Popis pracovniho mista specialista obsahuje popis pozadavki na

pracovnika, ktery pracuje na pozici specialisty a pro kterého je rozvojovy
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program talent akademie urcen. Z tohoto diivodu je tento dokument zafazen
mezi vyznamné dokumenty. Informace ziskané analyzou dokumentu Popis
pracovniho mista specialista jsou uvedeny v kapitole 3.4.3 (Pfedstaveni
pozice specialisty). Dokument Popis pracovniho mista vedouci tymu
obsahuje pozadavky na pracovnika, a to vcetné popisu prace vedouciho
tymu, tedy popis pozice, pro kterou ma talent akademie vytvorit talent pool.
Informace z tohoto dokumentu jsou uvedeny v kapitole 3.4.4 (Pozice vedouci
tymu). Dokument Rizeni vykonu je diileZity pro analyzu rozvoje a
vzdélavani talentt vramci firemniho vzdélavani v konkrétnim useku
organizace XY, a to z toho divodu, ze hodnoceni vykonu je nejenom soucasti
procesu identifikace talentti, ale je také zdroven podkladem pro diskuzi a
planovani rozvoje pracovnika. Pro komplexni a uceleny pohled na
vyzkumny problém jsou vyznamné i dokumenty VSeobecnd prezentace
organizace XY a Vybérové fizeni, které obsahuji informace a data o
organizaci XY a konkrétnim tuseku organizace XY. Informace z téchto
dokumentti jsou zpracovany v kapitole 3.4.1 (Pfedstaveni organizace XY) a v
kapitole 3.4.2 (Konkrétni usek v organizaci XY). Dokument Harmonogram
talent akademie pak poskytuje prehled vzdélavacich modulti, které tvoftily
talent akademii. Tento dokument je soucasti této prace jako pfiloha ¢&. 5.
Prilohu ¢. 6 této diplomové prace pak tvofi dokument Kalkulace naklad.
VSechny interni dokumenty mi byly poskytnuty manaZerem utvaru
organizace XY a jsou k dispozici v sidle organizace XY nebo tvofi ptrilohu
této prace. Rozhovory s manazerem, HR business partnerem a s ticastniky
talent akademie spolu s analyzou dokumentti organizace XY jsou hlavnim
zdrojem informaci knaplnéni cile této diplomové prace, kterym je
analyzovat rozvoj a vzdélavani talenti vramci firemniho vzdélavani
v konkrétnim tseku organizace XY. Rozhovory totiz poskytuji podstatné

informace, které jsou dtilezité pro provedeni uvedené analyzy a naplnéni cile
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prace. Analyza dokumentt tato témata pak dopliuje a verifikuje. Vyzkum

v konkrétnim tiseku organizace XY probihal v tinoru 2024.

3.3 Vybér vyzkumného vzorku

HR business partner mi poskytl seznam vSech t¢astniki posledniho
ro¢niku talent akademie. Seznam obsahoval deset jmen, u sedmi osob byl
uveden i e-mailovy kontakt. Ze seznamu v dobé vyzkumu jeden absolvent
Cerpal matefskou dovolenou a dva absolventi jiZ nebyli zaméstnanci
organizace XY. Na zdkladé této informace byl seznam absolvent(i upraven a
téchto sedm absolventli akademie pro talenty byli osloveni s zadosti o
zapojeni do vyzkumu. Prvni kontakt srespondenty byl realizovan
prostfednictvim mailové korespondence, ve které byl kratce predstaven
vyzkumnik, dale vyzkum, tucel tohoto vyzkumu a davod, proc¢ se
vyzkumnik obraci pfimo na né. Nasledné byli potencionalni respondenti
kontaktovani i telefonicky, kdy osloveni absolventi talent akademie byli
seznameni s vyzkumnym planem a technikou sbéru dat. Osloveni tcastnici
vyzkumu také méli piileZitost se zeptat na vSe, co bylo pro né dilezité, nez
se rozhodnou pro zapojeni do vyzkumu. Vramci této telefonické
komunikace byli sezndmeni i setickou strankou tohoto vyzkumu, to
znamena, ze rozhovory budou anonymizované a nebude mozné ucastniky
identifikovat. Svaiiéek, Sedova a kol. povazuji dtivérnost za dalsi z principti
etickych zdsad vyzkumu. Vyzkumnik by mél vSechny tcastniky ubezpecit o
zachovéni diivérnosti a mél by to i dodrzovat (Svaiidek & Sedové a kol.,

2007, s. 45).

Po telefonickém rozhovoru byli zuvedeného seznamu pouze tfi
Ucastnici ochotni se do vyzkumu zapojit. Dlivodem odmitnuti ucasti ve
vyzkumu byla pfevazné pracovni vytiZenost nebo pldnovana nepfitomnost
(planovana operace, dovolend apod.) Za vyzkumny vzorek byla zvolena

skupina tfi pracovnikti na pozici specialista v konkrétnim tseku organizace
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XY. Do vyzkumného vzorku byli také zafazeni manaZer utvaru, ktery byl
soucasti pracovni skupiny pro pripravu talent akademie a HR business
partner, ktery nejenom zastfeSuje vzdélavani zameéstnancti napfic¢ organizaci
XY, ale stejné jako manaZer se ucastnil pfipravy akademie pro talenty.
Vyzkum byl provadén anonymné, odpovédi manaZera jsou oznaceny
zkratkou R1, odpovédi HR business partnera jsou oznaceny R2, a odpovédi
specialistli jsou oznaceny zkratkami R3, R4 a R5. V pripad€, ze v ramci
rozhovoru zaznélo nékteré konkrétni jméno ze zaméstnanct organizace XY,
byla anonymizace provedena tak, Ze jména byla nahrazena podle uvedeného
navodu: kolega — zaméstnanec na stejné pozici specialisty, tymaf — pfimy
nadfizeny a vedouci tymu, manazer — primy nadfizeny vedouciho tymu,
dale misto konkrétnich jmen v souvislosti s mentoringem, koucovanim a
Skolenim byla pouzita slova mentor, kou¢ a lektor. Z divodu anonymizace
byl u nékterych rozhovorti zaménén mluvnicky rod z Zenského na muzsky a

naopak.

3.4 Organizace XY

Pro zajisténi komplexniho pohledu na vyzkumny problém bude
v nasledujicich podkapitolach predstavena organizace XY, konkrétni uisek
organizace XY, dale pozice specialisty a pozice vedouciho tymu. Prestoze se
talent akademie zaméfuje na specialisty, pfedstaveni pozice vedouciho tymu
je povazovano za vyznamné, protoze talent akademie ma ucastniky této

vzdélavaci akce na tuto pozici pfipravit.

3.4.1 Predstaveni organizace XY

Organizace XY nabizi kompletni skdlu bankovnich sluzeb a produktt,
které jsou urceny fyzickym osobam, malym, stfednim a velkym podnikim,
méstim a obcim. Jednd se o dynamicky se rozvijejici spolecnost, ktera
zaujimd vyznamnou pozici na trhu v mnoha oblastech bankovnictvi

napriiklad korporatni bankovnictvi, hypotecni ivéry a socidlni bankovnictvi.
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Zaméfuje se na individualizovany a personalizovany poradensky koncept,
ktery je uréeny pro vSechny klienty. Organizace XY také klade velky dtraz
na udrzZitelnost, kterou organizace XY povazuje za pfilezitost k riistu. Svym
postavenim na trhu se vyznamnou mérou podili na vyvoji a inovacich
technologii (Organizace XY, 2024). Organizace XY je tvorena nékolika
organizacnimi sloZkami, které jsou vymezeny pracovnimi c¢innostmi,
procesy, ukoly, odpovédnosti a pravomoci. Organizacni slozky podle
seskupeni cinnosti mohou byt typu operations, usek, utvar, oddéleni a
pobocka. (Organizace XY, 2023). Je dtilezité uvést, ze z divodu rozmanitosti
pracovnich pozic v rliznych organizacnich slozkach organizace XY, vyzkum
neni realizovan napfic celou organizaci XY, ale je zaméfen na konkrétni tsek

organizace XY a konkrétni pozici.

3.4.2 Konkrétni tisek v organizaci XY

Usek, ve kterém bude probihat analyza rozvoje talentti, méa 550
zaméstnancti. Usek je rozdélen do péti ttvarti, kazdy Gtvar ma v priméru
105 pracovnikii na pozici specialista. Utvar je dale ¢lenén na tymy, v tymu je
pak pfiblizné 20 specialistti. KaZdy tym md zodpovédnost za urcité ¢innosti
ve svéfeném procesu. Tym je podfizen vedoucimu tymu, v Cele kazdého
utvaru je manazer, v Cele useku je feditel. Organizacéni struktura organizace
XY je nasledujici: ¢len boardu B, feditel tseku B-1, manazer utvaru B-2 a
vedouci tymu B-3 (Organizace XY, 2023). Do analyzy rozvoje talent(i je
zafazena pozice specialisty, pro kterou je v tiseku vyprojektovana vzdélavaci
akademie pro talenty. Manazerské pozice nejsou do analyzy zafazeny. Podle
R2 (2024) rozvoj a vzdélavani vSech manaZerskych pozic probihd bez
predchoziho kroku identifikace talentti v rdmci jinych a specializovanych

programech zamétenych pfedevsim na oblast leadershipu.
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3.4.3 Predstaveni pozice specialisty

Hlavni pracovni naplni specialisty je zpracovani pozadavka klientt
dorucenych prostfednictvim pobockové sité a klientskych aplikaci. Pro
zpracovani téchto pozadavki je nezbytna znalost daného produktu a platné
legislativy. Pozadavky je nutné zpracovat v pozadované kvalité a
stanovenych terminech, soucasti procesu je i vyfizovani stiznosti klientd,
komunikace s ostatnimi utvary organizace a podpora pobockové sité
prostiednictvim helpdesku. Specialista pfi zpracovavani pozadavki pracuje
ve velkém mnozstvi aplikaci, je zodpovédny za zpracovany pfipad, za jeho
spravnost a za dodrZeni poZzadovanych lhtt. Pro tuto pozici je vyZadovano

stfedoskolské vzdélani ukoncené maturitou (Organizace XY, 2020a).

3.44 Pozice vedouci tymu

Vedouci tymu je specialista povéfeny vedenim tymu. Zodpovida za
svéfené procesy a vykon centralizovanych cinnosti zpracovdvanych tymem.
Vedouci tymu vede napfimo zpravidla tym 13-25 lidi, stanovuje a
vyhodnocuje cile pro sviij tym obvykle na obdobi tfech mésicii v souladu
se strategii titvaru a motivuje tym k jejich naplnéni. Vedouci tymu rozviji
¢leny svého tymu s ohledem na jejich potencidl. Vedouci tymu ma znalosti a
prehled pres vice procest a je v pfipadé potfeby zapojen do aktivit napfic
celym ttvarem, isekem nebo organizaci. Je diileZzité, aby vnimal sviij tym a
svou praci v kontextu celé organizace. Od role vedouciho tymu se ocekava,
ze je proaktivni v komunikaci, v ziskavani zpétné vazby na svij tym a
zajiStované procesy a pracuje na svém dalSim rozvoji. Je zapojen do projektii
a aktivit, ma potencial pro dalsi rozvoj a posun. Mezi jeho klicové schopnosti
také patfi vyhledavani talenti a jejich rozvoj, dale budovani efektivniho
tymu vcetné planovani c¢innosti tymu a jeho kapacity. Vedouci tymu také
uklada tkoly a davd piikazy pracovnikiim tymu, kontroluje plnéni tkold,
nafizuje prfipadnou prdaci preséas, navrhuje opatfeni pro zefektivnéni a
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zkvalitnéni prace tymu a seznamuje pracovniky tymu s informacemi
relevantnimi pro vykon jejich prace. Dale provadi rozhovory s pracovniky
tymu za tcelem hodnoceni pracovniho vykonu, planovani jejich rozvoje a
zjistovani jejich potfeb. Vedouci tymu je také zodpovédny za reporting dané
oblasti. Pro tuto pozici je vyZadovano ukoncené stfedoskolské vzdélani

s maturitou (Organizace XY, 2020b).

3.5 Analyza zjisténych dat o rozvoji a vzdélavani talenta

v ramci firemniho vzdélavani

Jak jiz bylo uvedeno, sbér dat probihal pomoci rozhovort
podle ndvodu a analyzou dokumentti, jak je popsano v kapitole 3.2
(Metodologie vyzkumu a wureni techniky sbéru dat). Analyza dat
z uskutecnénych rozhovort tvori zdklad vyzkumu. Ke zpracovani téchto dat
byla pouzita technika otevieného kdédovani. Podle Hendla technika
otevieného kodovani odkryva v ziskanych datech témata, kterd maji urcity
vztah kpoloZenym vyzkumnym otdzkdm, ktextim a nastudované
literatufe, k pouzivanym pojmtm ucastniky nebo se jednd o nové myslenky
vznikajici analyzovanim textu. (Hendl, 2005, s. 247). Podle Svaticka a Sedové
a kol. pfi otevieném kddovani je analyzovany text rozdélen na jednotky,
kterym je pfidélen kéd. Kodem je pak urcité slovo nebo kratka fraze, ktera
vystihuje dany typ a odliSuje je od ostatnich. Pfi ru¢nim koédovani bez
vyuziti socializovaného softwaru (napf. ATLAS) se postupuje tak, ze se
pfimo do zdznamu vepisuji znacky pro vymezeni jednotek a nazvy kodu.
,Pri volbé kédu si klademe otdzku, o cem dana sekvence vypovida, jaky jev ¢i téma
reprezentuje” (Svaticek & Sedova a kol., 2007, s. 211-212). Nejdiive bylo nutné
si kazdy pfepsany rozhovor nékolikrat pfecist, nasledné byly do textu

dopliiovany kody.

Jak jiz bylo v této préaci uvedeno, zakladni osnovou empirické casti

prace je kapitola 2.2 (Projektovani vzdélavaci akce), tato osnova je doplnéna
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o dalsi vyznamna témata z kapitoly 1 (Talent management v organizaci).
Vramci této diplomové prace jsou kdody pridélovany tak, aby kody
korespondovaly s touto osnovou. Timto krokem je tak zajistén shodny a

prehledny ramec teoretické a empirické ¢asti této prace.

Podle Gavory jsou posbirané tidaje jen hrubym materidlem, kterym je
potfeba vdechnout zZivot (Gavora, 2000, s. 14). Text analyzy je tak doplnén o
konkrétni citace ucastnikt vyzkumu k jednotlivym zkoumanym tématim.
Nejedna se vSak o citace od vSech uicastnikii, zvolena je ta citace, kterd danou
situaci nejlépe a nejvice popisuje a vystihuje. Casti rozhovort s respondenty
pak obsahuje priloha ¢. 1.

Jak jiz bylo v této praci uvedeno, dals$im zdrojem pro analyzu dat jsou
vyznamné dokumenty, které tizce souviseji s vyzkumnym problémem. Jedna
se o dokumenty Vybérové fizeni, VSeobecnd prezentace organizace XY,
Popis pracovniho mista specialista, Popis pracovniho mista vedouci tymu,
Zasady a pravidla talent akademie, Harmonogram talent akademie,
Kalkulace ndkladti a Rizeni vykonu. Podle Hendla se pfi analyze dokumentt
postupuje obdobné jako pfi analyze rozhovorti. Zpravidla se navrhne systém
kategorii a postupné se vyhleddva vyskyt predstaviteli dané kategorie
(Hendl, 2005, s. 133). Pro analyzu dokumentt byl zvolen podobny systém
jako pfi pfidélovani kodh v otevieném kodovani. Kategorie byly zvoleny tak,
aby korespondovaly s osnovou kapitoly 2.2 (Projektovani vzdélavaci akce) a
s vyznamnymi tématy zkapitoly 1 (Talent management v organizaci).
Dokumenty Vybérové fizeni, VSeobecnd prezentace organizace XY, Popis
pracovniho mista specialista a Popis pracovniho mista vedouci tymu byly
pouzity k pfedstaveni organizace XY, konkrétniho tiseku organizace XY,
pozice specialisty a pozice vedouciho tymu. Dokumenty Popis pracovniho
mista specialista a Popis pracovniho mista vedouci tymu byly navic také

vyuzity pro analyzu rozvoje a vzdélavani talentli v rdmci firemniho

76



vzdélavani v konkrétnim tseku organizace XY, a to spolu s dokumenty
Zésady a pravidla talent akademii, Rizeni vykonu, Harmonogram talent

akademie a Kalkulace nakladi.

3.5.1 Talent management

Jak je wuvedeno v kapitole 1.3 (Talent management), talent
management je chapan jako proces zaméfeny na ziskavani, rozvoj a udrZeni
talenti. Dtlezité je tyto talenty v organizaci vyhleddvat a rozvijet.
Zrozhovori srespondenty R1 a R2 vyplynulo, Ze kroku analyze a
identifikaci vzdélavacich potfeb pfi ptipravé vzdélavaci akce predchdzel
problém s obsazovanim pozice vedouciho tymu v tiseku organizace XY. Tuto
situaci R1 (2024) komentoval: , Jen jsem néjakou pozici obsadil, za dva tii mésice
jsem védél, Ze budu zase hledat tymare.” Z rozhovori také vyplynulo, Ze
nejcastéjSim dtvodem, pro¢ byla pozice vedouciho tymu uvolnéna, byl
odchod na matefskou dovolenou nebo odchod z organizace. R1 (2024): ,(...)
byly to odchody jinam...no a tady snad mame téhotenskou Zidli a nebyl to problém
viak netykaly jenom pozice vedouciho tymu, pri¢inu urcité destabilizace
v useku vidi respondent R2 (2024) jesté z jiného uhlu pohledu: ,(...) bylo to
ndrocné obdobi, stéhoval se sem jeden z vitvarii, bylo potteba hodné ndborii do tymii
na pozice zpracovatelil, kteti se rozhodli, Ze sem nepfejdou a do toho se nedatilo
stabilizovat tymare i v ostatnich uitvarech”. V rdmci rozhovoru R1 (2024) uved]l,
Ze tim, Ze nebyla pozice vedouciho tymu obsazena, zastupoval tuto roli
zpravidla manazer utvaru, coz byla obvykla praxe ve vSech utvarech: ,Kdyz
mi nékdo z tymaril odeSel a nepodatil se hned ndbor, tak jsem to suploval ji (...) to
bylo ndrocny (...) troufnu si tict, Ze to bylo Sileny (...) délal to kazdy manazZer.”
Manazer tak zastaval dvé role, a to roli manazera utvaru, ktery fresi
strategické plany, a roli vedoucitho tymu, ktery se musi vénovat

kazdodennim operativnim cinnostem. Z rozhovoru s R1 také vyplynulo, Ze
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soucasti téchto c¢innosti je i prace slidi ve smyslu pravidelnych hodnoceni
(zpétnych vazeb), porad tymu, feSeni zmén procesu R1 (2024): ,(...) nechtél
jsem to délat jen tak formdlné, bylo mi jasné, Ze by to ten tym rozloZilo (...).
Najednou jsem mél dalsich 20 pfimych podiizenych lidi, se kterymi jsem mél mit
kazdy mésic pravidelné zpétky, do toho fesit takovy ten bazal, doktory, dovoleny (...)
a to nemluvim o tom, Ze casto v procesu béZel néjaky projekt, ktery bylo nutny
korigovat.”. Z rozhovoru s R1 také vyplynulo, Ze volnou pozici vedouciho
tymu nebylo jednoduché obsadit a nabor z externiho prostredi trval i nékolik
meésict. R1 (2024): ,(...) to trvalo mésice (...).” Toto tvrzeni také potvrzuje i
respondent R4 (2024), ktery dopliiuje: ,,(...) nds tym byl bez tymare Sest mésicii
(...)”. Tuto situaci potvrzuje i analyza dokumentu Zasady a pravidla talent
akademie, ze které vyplyvda, ze byla v konkrétnim useku organizace XY
identifikovana potfeba vzniku poolu pro zajisténi potenciondlnich nastupciti
na pozici vedouciho tymu, a to za podpory vzdélavaciho programu talent
akademie (Organizace XY, 2022b, s. 1). Toto tvrzeni potvrdily i rozhovory s
R1 a R2. R1 (2024) doplnuje: ,(...) chceme tady mit skupinu lidi, ktefi maji
potencidl na tuto pozici (...) a uz je na to mit postupné ptipraveny (...) myslim, Ze to
bude i motivacni, Ze to bude nékdo zevnit? (...) a bude to mit dopad i na vysledky
toho tymu”. Vytvoreni talent poolu potenciondlnich ndstupcti na pozici
vedouciho tymu koresponduje s kapitolou 1.5 (Vyhody implementace talent
managementu), ve které je uvedeno, Ze spravné nastaveny talent
management eliminuje ztrdty zptisobené tim, Ze dutlezité pozice nejsou
obsazeny, zaroven rozvoj internich talenti ptisobi motivacné. Z uvedeného
vyplyva, Ze jednim ze zptisobd, jak zajistit persondlni rezervy na dilezité
pozice, je vyhledavani talentti a jejich rozvoj. V rozhovoru R2 (2024) uvadi:
,(...) souvisi to i se strategii organizace, kde jeden z cilii mifi pfimo na to, mit
spravné lidi na spravném misté (...)”. To odpovida kapitole 1.3 (Talent
management), ve které je popsdna dutleZitost propojeni podnikové strategie,
persondlni strategie a talent managementu.
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Analyzou dokumentu Zasady a pravidla talent akademie bylo také
zjisténo, Ze pro pripravu a realizaci talent akademie byla vytvofena pracovni
skupina, ve které byl zastupce manaZzerti, kou¢, dale zde byl zastupce z HR a
pracovnik, ktery v useku feSi aktivity souvisejici s firemni kulturou. Do
pripravy vramci diskuzi pfed vytvofenim pracovni skupiny byly také
zapojeni feditel iseku a HR business partner a ostatni manaZefi utvart
(Organizace XY, 2022b, s. 3). V porovnani s kapitolou 1.3.1 (Ridici role
v talent managementu) lze v této pracovni skupiné identifikovat nékolik
fidicich roli, zastoupeni jsou zde feditel tseku, manazefi, HR business

partner i personalni oddéleni.

R1 a R2 v rozhovorech uvedli, Ze talent akademie byla pfipravovéna a
realizovadna pro rozvoj a vzdélavani talentd z fad specialistii. Kdo je talent
pak posuzuji i podle hodnoceni zaméstnance. To potvrzuje i analyza
dokumentu Rizeni vykonu, ze které vyplynulo, 7e ve vsech tutvarech
konkrétniho tiseku organizace XY je pravidelné hodnocen vykon kazdého
zaméstnance. Hodnoceni probihd pravidelné kazdy mésic v rdmci zpétné
vazby, pti které zaméstnanec a jeho pfimy nadfizeny hodnoti nejen pracovni
vykon za uplynulé obdobi, ale také spolu diskutuji o pfileZitostech a
moznostech dalSiho rozvoje, pfipadné vyhodnocuji pokroky v osvojovani si
novych znalosti a dovednosti. Jednou za rok také dochdzi k vyhodnocovani
stanovenych cilti v systému a nastavovani novych cili na dals$i obdobi
(Organizace XY, 2017). Toto zjisténi je vsouladu s kapitolou 1.4.1.1
(Hodnoceni pracovnikii), kterd se tématu hodnoceni zaméstnancti vénuje.
V této kapitole je uvedeno, Ze formdlni hodnoceni byva periodické,
standardizované a raciondlnéj$i. V rdmci tohoto hodnoceni se pofizuji
dokumenty, které se zakladaji do osobniho spisu zaméstnance. Z uvedeného

lze vyvodit, Ze v iseku organizace XY je nastaven funkcni hodnotici systém

zaméstnancli. R1 k tomu dopliuje, Ze fizeni vykonu je jeden zndstrojii
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identifikace talent(i. R1 (2024: , Je to v podstaté jeden z ukazatelii, ten vykon (...) a
pak tam samoziejmé musi byt i ten predpoklad do budoucna a ta chut na sobé dal
pracovat, a to na téch lidech p¥i téch rozhovorech vidite.” R1 (2024) v rozhovoru
dale uvedl, Ze v rdmci hodnoceni zaméstnancti jsou se zaméstnancem reseny
i prileZitosti k dalSimu rozvoji. Zuvedeného vyplyva, Ze kidentifikaci
talentt z vnitfnich zdrojii jsou v konkrétnim tiseku organizace XY vyuZivany
hodnotici rozhovory vramci fizeni vykonu. Toto zjisténi je v souladu
s kapitolou 1.4.1 (Identifikace a ziskavani talentt(1), ve které je uvedeno, ze
pro vyhleddvani talenti =z vnitfnich zdrojii jsou nejcastéji pouzivany
fungujici systémy hodnoceni. Planovani rozvoje vramci hodnoticich
rozhovord je ve shodé s kapitolou 1.4.1.1 (Hodnoceni pracovnikti), ve které je
uvedeno, Ze tyto rozhovory poskytuji prilezitost s pfimym nadfizenym

probrat moZnosti svého rozvoje, své ambice a kariérni plany.

Respondenti R4 a R5 v rozhovorech uvedli, Ze v organizaci pracuji
nékolik let a na pozici specialisty méli ptileZitost ziskat hodné zkuSenosti. R4
v organizaci pracuje osm let, R5 (2024) dodava: ,Mdm za sebou dekddu (...).”
V kapitole 1.4.2 (Rozvoj talent(l), ktera se vénuje talent developmentu, je
uvedeno, Ze tento program je realizovan pro talenty, ktefi stoji na prahu své
kariéry v organizaci. Zjisténé skutecnosti s touto teorii nekoresponduj,
protoze respondenty R4 i R5 nelze povaZovat za tento typ pracovnika.
Rozhovory tuto teorii tak nepotvrdily. V rozhovorech respondenti R4 i R5
také uvedli, Ze soucasny zaméstnavatel neni jejich prvnim zaméstnavatelem.
Respondent R3 vrozhovoru uvedl, Ze ma tfi roky po ukonceni
stftedoskolského studia. Z uvedeného lze vyvodit, Ze rozhovory potvrdily
skutecnost, Ze talent neni limitovan vékem, jak je uvedeno v kapitole 1.1
(Talent) a organizace XY tak vhodné pracuje srozptylem populace od

absolventti po lidi ve zralém véku.
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V rdmci rozhovorti respondenti R3, R4 a R5 k otdzce ucasti v talent
akademii uvadéli, Ze potfebuji zménu a Ze opakujici se rutinni ¢innosti jim
nepfinaseji uspokojeni z prace. R3 (2024): ,Bylo to pofdd stejné, rdno clovék
pfisel do price, zapnul pocita¢ a jel.” R4 (2024) k tomu dodava: ,(...) potiebuju
néco nového, (...) fakt rada bych se posunula uz trochu jinam.” R5 (2024) dopliiuje:
,(...) potebuju, jak se ¥ika mozek v pohotovosti, mdm to asi tak v sobé nastavené...
ja uz jsem prosté takovej, vidycky mé zajimalo, jak co funguje a proc je to tak, jestli
se to nedd délat jinak. Zkrdtka potiebuju zménu....Chdpu, Ze tim jsem asi nékomu i
protivnej, ale jd si prosté neumim pomoct.” V rozhovorech také zaznélo, Ze si
byli védomi, Ze absolvovat talent akademii bude vyZadovat usili a pro
splnéni nékterych ukol budou muset vénovat i sviij volny cas. R4 (2024):
,Chtéla jsem to, bylo jasné, Ze to bude ndrocné, ale jd se jen tak nevzddivim.” R5
(2024): , Kdyz se do néceho, o co mi jde, ponotim, nevnimdm svét kolem sebe (...) a
tohle byl ten pfipad (...) to pak dokdzZu obétovat i sviij éas.” R3 (2024) to dopliiuje:
.Jasné, Ze se vse hned nepodvedlo, ale od toho tam clovék byl, aby dostal zpétku a
poucil se (...).” V kapitole 1.3.2 (Typy jednani talenti) jsou tyto rysy popsany
jako charakteristiky, které je vhodné podporovat, protoze tito pracovnici
stale hledaji nové pfrilezitosti a vyzvy a maji neustalou potfebu pracovat na
svém rozvoji. Rozhovory s R3, R4 a R5 toto tvrzeni potvrzuji a respondenti
tak sami sebe i spontdnné popisuji. Respondent R3 v rozhovoru i potvrdil, Ze
z dvodu nemoZnosti posunu zménil zaméstnani. V zdjmu organizace tak je
vytvaret takové prostfedi, které tyto pracovniky motivuje, rozviji, a tim je i

v organizaci udrzi.
3.5.2 Analyza a identifikace vzdélavacich potieb

Z analyzy dokumentu Zasady a pravidla talent akademie vyplynulo,
Ze pro analyzu vzdélavacich potfeb byla stanovena pracovni skupina, kterd
byla sloZzena z péti manazer(i utvarti useku, feditele tseku, HR business

partnera a kouce (Organizace XY, 2022b, s. 1). HR business partner byl
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dtlezitou soucasti diskuze, a to z dtvodu presahu znalosti fungovani
procesu rozvoje a vzdélavani naptic celou organizaci R1 (2024): (...) vi, co kde
uz dobie funguje a md hlavné p¥istup i k vysledkizm (...).” Ulohou kouce bylo
podnécovat diskuzi, zapojovat do diskuze vsechny ztcastnéné a napomahat
k uzavirani dohod. R1 (2024): ,(...) nebyly to tiplné jednoduchy diskuze (...) ten
kouc, tak ten tam byl za mé hodné diileZity (...) vlastné se datilo uzavirat ty dohody
(...).” Z dokumentu Zasady a pravidla talent akademie dale vyplynulo, Ze
pro identifikaci vzdélavacich potfeb byl pouZzit popis pracovniho mista
specialisty a popis pracovniho mista vedouciho tymu (Organizace XY, 2022b,
s. 2). To potvrdil i rozhovor s R1. Pfedstaveni pozice specialisty se tato prace
vénuje v kapitole 3.4.3 (Pfedstaveni pozice specialisty), pozici vedouciho
tymu pak v kapitole 3.4.4 (Pozice vedouciho tymu). Podle R1 (2024) zaroven
v této fazi manazefi definovali oblasti, které podle jejich zkuSenosti zpravidla
miva novy vedouci tymu deldi dobu problém zvladnout: (...) témé vsichni
novi tymari, a je jedno, jestli byli z venku nebo zevnit?, tak bojovali s reportingem
(...) ta data tam jsou, jen je potteba jim rozumét a umét je interpretovat a pak
samoziejmé délat ty spravny kroky na zikladé téch dat.” Toto tvrzeni potvrzuje i
R2. Uvadi, Ze vSichni manazefi sdileli své zkuSenosti a hledali priiniky, které
Sly napfic¢ atvary. R2 (2024): ,Tak tam bylo hezky vidét, jak se to tam u vsech
potkalo (...).” Dalsim podkladem k identifikaci vzdéladvacich potteb, ktery
vyplynul zrozhovoru srespondentem R2, byl vystup zhodnoceni
soucasnych vedoucich tymti, které nazyvaji jako kulaté stoly. V ramci téchto
kulatych stolt kazdy manazer hodnoti své podfizené vedouci tymi na
zdkladé zvlddani pozadavkt na tuto pozici, dale se zamysli nad jeho
potencidlem, pfipadném rozvoji a riziku jeho odchodu z organizace. Soucasti
kulatych stold je i diskuze nad tim, zda ma nebo nema vedouci tymu za sebe
néjakého nastupce. R2 (2024): , V organizaci pouzivime metodu kulatych stolii
(...) to je vyborny ndstroj k porovndvini stejnych pozic napfic¢ organizaci (...) dd se
fici, Ze je to takova kalibrace lidi na té urcité pozici.” Toto potvrzuje i R1 (2024),
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ktery tika, Ze ,dalsim vstupem bylo i hodnoceni soucasnych tymarii (...) zda tam
neni néjaké spolecné téma, néjakd spolecnd linka (...).” Zrozhovorti tak bylo
zjisténo, Ze konkrétni tusek organizace XY propojuje cinnosti odhad
potencidlu, hodnoceni zaméstnance, planovani rozvoje a analyzu rizika
odchodu. V metodé kulatych stoli se tak prolinaji aktivity souvisejici
s jednotlivymi kroky v procesu fizeni talentti, jak jsou uvedeny v kapitole 1.4
(Rizeni talenttl) a jejich podkapitolach. Dokument obsahujici vystupy
z kulatych stolti nebyl soucasti analyzy dat v této diplomové praci, protoze
dokument obsahuje velmi citlivé tidaje o konkrétnich lidech, ktefi nejsou

soucasti vyzkumu a nedali souhlas ke zpracovani.

Ze vsSech vstupti, které byly v pracovni skupiné pouzity, byla
definovana témata, kterd jsou zdkladem rozvoje a vzdélavani talenti v rdmci
talent akademie. R1 (2024): (...) téch témat je tam nékolik, pracovni prdvo,
prezentacni dovednosti, reporting, uci se poddvat zpétnou vazbu, je tam blok i

s procesirem (...) na téch Sest mésicii je to naslapany.”

K identifikaci vzdélavacich potieb tisek organizace XY pouzil analyzu
dokumentti (popis pracovniho mista specialista, popis pracovniho mista
vedouci tymu), dale vyuzil zkuSenosti manazeri sadaptaci novych
vedoucich tymu a hodnoceni soucasnych vedoucich tymt. Lze tedy fici, ze
pfi analyze a identifikaci vzdélavacich potfeb konkrétni tisek organizace XY
postupoval v souladu s teorii a technikami, které jsou uvedeny v kapitole
221 (Analyza a identifikace vzdélavacich potfeb). V této kapitole je
uvedeno, ze analyza vzdélavacich potteb je dulezitou soucasti projektovani
vzdélavaci akce, ktera porovnava soucasny stav se stavem zadoucim. Usek
organizace XY vénoval analyze vzdélavacich potieb velkou pozornost.
Zaroven byly do tohoto procesu zapojeny fidici role, toto zjisténi je v souladu

s kapitolou 1.3.1 (Ridici role v talent managementu).
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3.5.3 Interpretace vysledki analyzy vzdélavacich potfeb

Analyzou dokumentu Zasady a pravidla talent akademie bylo
zjisténo, Ze rozvoj a vzdélani talentt je realizovano prevazné vlastnimi
silami, vnéjsi zdroje jsou vyuZzity jen na urcité specifické téma. Dale
z dokumentu vyplynulo, Ze pro dalsi kroky pfipravy a realizace talent
akademie byl zvolen zastupce z fdd manazerti, ktery tuto aktivitu v pracovni
skupiné zasttesil, o priibéhu prfiprav a realizace programu pravidelné ostatni
manazery na strategickych poradach informoval, v pfipadé potifeby nebo
problémti vyvoldval s ostatnimi jednani (Organizace XY, 2022b, s. 3). To
potvrzuje i respondent R1 (2024), ktery k tomu dopliiuje: ,(...) pak uz nemeélo
smysl, aby u toho byl kazdy z nds (...) kazdy zodpoviddime za néjaky strategicky tikol
nap¥ic tisekem a akademie byl jeden z nich.” ZastfeSujici manazer se tak stava
jednou z Fidicich roli talent managementu podle kapitoly 1.3.1 (Ridici role

v talent managementu).
e Formulace cile vzdélavaci akce

Jak jiz bylo uvedeno v kapitole 3.5.1 (Talent management),
v konkrétnim useku organizace XY byla identifikovana potfeba vytvoreni
poolu potenciondlnich nastupcti pro pozici vedouciho tymu. Tomu byly
prizptisobeny i cile vzdélavaci akce, které byly zaméfeny na ziskdni znalosti
a dovednosti souvisejicich s pozici vedouciho tymu, ktera byla pfedstavena
v kapitole 3.4.4 (Pozice vedouci tymu). Zrozhovoru sR1 vyplynulo, Ze
vzdélavaci cile, které pro talent akademii byly stanoveny, byly definovany
pro jednotlivé moduly. R1 (2024): ,U kazdého toho modulu bylo feceno, co je
cilem (...) a jak to bude vypadat.” To potvrzuje i R2 (2024): ,Bylo diileZité si to

"

stanovit, protoze z toho pak vychdzeli i ti lektofi.” Z uvedeného lze usoudit, ze
formulace cilt probihala v souladu s teorii v kapitole 2.2.2 (Interpretace
vysledkl analyzy vzdélavacich potifeb). Dle této teorie musi byt patrné, ¢eho
ma byt dosaZeno a jaké vysledky lze predpokladat.
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e Stanoveni profilu tcastnika a profilu absolventa

Jak je uvedeno v kapitole 2.2.2 (Interpretace vysledkt analyzy
vzdélavacich potfeb) pro vzdélavaci akci je potfeba stanovit profil ucastnika
a profil absolventa. V ramci rozhovoru s R1 (2024) byly poloZeny otazky,
které se profilu ucastnika a profilu absolventa vzdélavaci akce tykaly.
Z rozhovoru vyplynulo, Ze profil ucastnika byl definovan jako talent z fad
specialist. R1 (2024): ,(...) museli jsme napfic najit tu shodu, kdo je ten talent a
pro koho z téch specialistil je urcena ta akademie (...) stejné tak, co to znamend, kdyz
md nékdo potencidl (...).” To potvrzuje i dokument Zdsady a pravidla talent
akademie, ve kterém je jiz popsdna uvedend shoda manazerti tseku. Talent
je popisovan jako pracovnik zfad specialistti, ktery nadstandardné plni
normy vykonu, zapojuje se do projektt, je aktivni v tymovych aktivitach
(napf. porady) a projevuje potencidl i do budoucna. Potenciadl je pak
charakterizovdn jako projevovany pfedpoklad k dalsimu rozsifeni
zodpovédnosti, pfipadné posunu a zmény pozice v ramci utvaru, useku
nebo organizace (Organizace XY, 2022b, s. 2). Ve srovnani s kapitolami 1.1
(Talent) a 1.2 (Lidsky potencidl), které se vénuji teoretickému ukotveni pojmt
talent a lidsky potencidl, definice talentu a charakteristika potencialu v tseku

organizace XY s témito kapitolami koresponduje.

Z analyzy dokumentu Zasady a pravidla talent akademie vyplynulo,
ze do talent akademie byli ticastnici nominovani manazery atvart, nasledné
byla provedena kalibrace téchto nominaci napfi¢ tsekem. Vysledkem
kalibrace tak byla shoda nad konkrétnimi jmény pracovniki, ktefi byli
osloveni (Organizace XY, 2022b). To potvrzuje i R4 (2024): , Nominoval mé nas
manazer.” R1 (2024) to komentuje takto: ,(...) kazdy manaZer nominoval své
talenty, a na zdkladé stejnych pravidel jsme ty nominace diskutovali a porovndvali
(...) a odsouhlaseny seznam pak byli ti icastnici talent akademie.” Tyto zjiSténé

skutec¢nosti jsou ve shodé s kapitolou 1.4.1 (Identifikace a ziskdvani talenttt),
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ve které je uvedeno, Ze nominace je jedna z metod pro identifikaci talentt,

zaroven tato metoda je jiz i na pomezi jejich ziskavani.

Absolventem vzdélavaci akce je podle R1 (2024) ucastnik, ktery
absolvoval talent akademii, predstavil svij projekt a obdrZzel na zavér
certifikat: , Podminkou je splnéni iikolu, ktery tesi celou akademii (...) musi
identifikovat (...) a taky nejlépe rovnou implementovat néjakou zménu v tymu,
v procesu a tak.” To potvrzuje i dokument Zasady a pravidla talent akademie,
kde je uvedeno, zZe na zavér akademie vSichni tucastnici odprezentuji pred
manazery utvart a feditelem tseku sviij projekt, ktery ma byt zaméfen na
zménu v procesu nebo ve fungovani tymu. Po Uspésné obhajobé obdrzi
absolvent certifikat (Organizace XY, 2022b, s. 4). To vede ke zjisténi, Ze jinym
zptisobem absolvent talent akademie neni vymezen, prestoze by se dalo
ocekavat, ze absolvent bude definovan prostfednictvim cilti talent akademie.
Z uvedeného vyplyva, Ze absolvent talent akademie neni definovan jako
idedlni model vysledku, jak je uvedeno v kapitole 2.2.2 (Interpretace
vysledkt analyzy vzdélavacich potfeb), ale je to udastnik, ktery

odprezentoval svij projekt a obdrzel certifikat.

e Urceni obsahu vzdélavaci akce, sestaveni inventare disciplin, tvorba

studijniho planu, osnov a anotaci

Z rozhovor(i s respondenty R1 a R2 vyplynulo, Ze pfi sestavovani
vzdélavacich modult nejdfive identifikovali oblasti na které budou
jednotlivé moduly zaméteny. R1 (2024) to popisuje takto: , VSichni jsme do
toho ptindseli sviij pohled (...) a v fizené diskuzi pod taktovkou kouce ndm z toho
vypadly ty oblasti.” Po definovani oblasti byla pozornost zaméfena na to,
jakymi aktivitami a metodami rozvoje tyto oblasti naplnit, aby doslo
k naplnéni cilt jednotlivych modulti. Podle R2 byla k této ¢innosti pouZzita
technika, kterou R2 (2024) popisuje tak, Ze: ,(...) vsichni jsme se zapojovali a
pomoci lepikii jsme pod jednotlivé oblasti davali své napady a naméty a pak se to
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prochdzelo, sjednocovalo a dodefinovdvalo aZ ztoho wvzniklo tohle.” To
koresponduje s kapitolou 2.2.2 (Interpretace vysledkii analyzy vzdélavacich
potfeb), ve které je uvedeno, Ze pfi urcovani disciplin u vzdélavaci akce je
vhodné pouzivat kreativni techniky, aby nebylo opomenuto Zadné relevantni
téma. Z analyzy dokumentu Harmonogram talent akademie vyplyva, Ze
v talent akademii jsou zafazeny tyto moduly: pracovnépravni minimum,
prezentacni dovednosti, zpétna vazba, data a reporting aneb reporty jsou
hra, zdkaznicka cesta a time management. Jednotlivé moduly probihaly
pravidelné dva dny vmésici po dobu Sesti mésic. Po ukonceni vsech
modultt nasledovalo slavnostni ukonceni akademie, na kterém talenti
odprezentovali své projekty. Nasledné talenti jesté absolvovali Development
Centre, které jim meélo pomoci spravné zacilit dalsi individudlni rozvoj.
Jednalo se tedy celkem o dvandct dni vyuky a rotaci, tfindcty den byl
vénovan prezentovani projektd a pfedavani certifikatd, ¢trnacty den pak
probihalo Development Centre (Organizace XY, 2022a). Respondent Rl
v rozhovoru uved], Ze v jednotlivych dnech byl zacatek vyuky stanoven na
9:00 hodin a konec na 17:00 hodin s tim, Ze je pocitano i s pfestadvkou na
obéd. To potvrzuje i dokument Harmonogram talent akademie. Zahajeni
vyuky v 9:00 hodin bylo nastaveno z toho divodu, protoze ¢ast tcastnikii a
lektort dojizdéla. R1(2024): ,(...) ty zacdtky byly nastavené tak, aby to stihali i ti
dojizdeéjici.” Respondent R3 nabizi trochu jiny thel pohledu. V rozhovoru
uved], Ze prvni den zacatek vyuky v 9:00 hodin byl vyhovujici, druhy den by
ucastnici uvitali, kdyby vyuka zacala dfive, a tim by mohla skoncit dfive i
vyuka. R3 (2024): , Ten druhy den by bylo lepsi zacit ditv a taky skonéit diiv (...)

vsichni méli pred sebou cestu domii.”

Jak jiz bylo v této praci uvedeno, v konkrétnim tseku organizace XY
byla identifikovdna potfeba vytvofeni poolu potenciondlnich nastupct na

pozici vedouciho tymu, kterou se tisek rozhodl fesit rozvojem a vzdélavanim
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talenti zfad specialistht za podpory vzdélavaciho programu talent
akademie. V kapitole 3.4.4 (Pozice vedouci tymu) byla tato pozice vedouciho
tymu pfedstavena. Pfi porovnani popisu této pozice a jednotlivych moduldg,
lze fici, Ze jednotlivé moduly (pracovnépravni minimum, prezentacni
dovednosti, zpétna vazba, data a reporting, zadkaznickd cesta a time

management) cili na poZadované dovednosti vedouciho tymu.

Teorie uvedena v kapitole 2.2.2 (Interpretace vysledka analyzy
vzdélavacich potieb) doporucuje pii pripravé vzdélavaci akce tvorbu
studijnich pldnti a anotaci. Pfi analyze bylo zjiSténo, Ze studijni plany ani
anotace nebyly pfi pfipravé talent akademie vytvoreny. Podle R1 tyto

dokumenty castecné nahrazoval dokument Harmonogram talent akademie.
e Tvorba studijnich materiala

Z dokumentu Zasady a pravidla talent akademie vyplyva, Ze pro
rozvoj a vzdélavani talentd vrdmci talent akademie je zvoleno nékolik
metod, nékteré aktivity se prolinaji celou akademii, zarovenn béhem
akademie ucastnici plni rtizné tkoly, které jim umoziuji aplikovat ziskané
znalosti a dovednosti do praxe (Organizace XY, 2022b, s.3). Dtlezitou
soucasti tak jsou i studijni materidly a podklady, které rozvoj a vzdélavani
ulehéuji. Z rozhovora vyplynulo, Ze pro snadnéjsi orientaci v materidlech
kazdy tucastnik na zacatku akademie dostal desky na materidly a notes, ve
kterém jiz byl plan aktivit. R5 (2024): ,vsichni jsme dostali ty desky (...) a ten
blok jako notes, ten ndm vsichni zdvidéli (...).” R4 (2024) k tomu dodava: ,(...)
méli to vychytany, dali si s tim prdci (...) bylo tam logo akademie (...).” R1 (2024)
doplnwje: (...) chtéli jsme tomu ddt tu péci, aby to i vypadalo (...) a byl tam uz
rovnou plin aktivit, aby se méli na co tésit.” Kromé desek a notesti na zapisky,
dostali tcastnici seSitek, ve kterém méli tcastnici vypliiovat splnéni aktivit
mezi moduly, splnéni nékterych aktivit mél také potvrdit i vedouci tymu. R3

(2024): ,ten sesitek... to mi pFipominalo Zdkovskou ze zdkladky.” V rozhovorech
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respondenti také uvedli, Ze studijni a dopliujici materidly dostavali
v papirové podobé R4 (2024): , TFeba na tom skoleni k prezentacnim dovednostem,
tak tam jsme dostdvali i papirové podklady.” R5 (2024) dodava, Ze nékteré
materidly dostavali i v podobé elektronické: ,(...) no a pak to nékdy byla
prezentace nebo tieba ndvod na report (...) to uloZili do slozky akademie.” Tato
praxe (papirové a elektronické dokumenty) vSem nevyhovovala, R5 by
uvital, kdyby byly dokumenty bud v papirové podobé nebo v podobé
elektronické. R5 (2024): ,,(...) ja bych radsi, kdyby to bylo bud’ tak nebo tak (...)
kdyz si chtél clovek néco pripomenout, musel pfemyslet desky? nebo slozka?”. R1
(2024) uvedl, Ze potiebné materidly pro danou aktivitu pripravil a zajistoval
lektor té dané aktivity: , To byla povinnost a zdleZitost toho, kdo tu aktivitu s témi
talenty délal.” Toto tvrzeni potvrdil i R5 (2024): ,byla tam hrubka v tom ndvodu

(...) omlouval se, Ze jak to pordd predéldval, tak to tam ziistalo (...).

Z uvedeného lze konstatovat, ze ucastnici talent akademie méli
k dispozici potfebné studijni materidly, které obdrzeli bud v papirové
podobé nebo v podobé elektronické. Soucasti materialti také byly praktické
desky na studijni podklady, notes na zdpisky a seSit na plnéni tkola a
potvrzeni jejich splnéni. Uvedené je v souladu s kapitolou 2.2.2 (Interpretace

vysledk analyzy vzdélavacich potieb).
3.5.4 Volba forem, metod a technik vzdélavani

Z Harmonogramu talent akademie lze vycist, Ze pro moduly talent
akademie byla zvolena prezené¢ni forma. Z Harmonogramu také vyplyva, ze
kazdy modul se konal v jiném tutvaru tseku, coZ znamenalo, ze tcastnici
talent akademie na kazdy modul cestovali do jiného mésta, kde hostujici
utvar sidlil (Organizace XY, 2022a). Cast udastniku tak zpravidla musela
béhem modulu nocovat dvé nebo tfi noci mimo domov. R5 (2024): , Nejhorsi
byla cesta na Moravu. Brzo rano tam nic nejede, a tak nam nezbylo nic jinyho, nez

nasednout na vlak den predem.” R5 (2024) pokracuje: ,kdyby aspori clovék mohl
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autem, bylo by to snesitelnéjsi.” Toto téma rezonovalo u R3 i R4. R4 (2024) rika:
,(...) mdm malého syna (...) bylo tézké to doma koordinovat (...) musela jsem i néco
vynechat i kdyz mé to mrzelo (...) nebyla jsem jedind.” Rozhovory tak otevrely
téma k moZzné diskuzi, zda nejsou vytvareny neplanované bariéry, které

komplikuji nékterym skupinam talent( ti¢ast v talent akademii.

V ramci rozhovort byly také poloZeny otazky zaméfené na metody a
techniky vzdélavani. Z rozhovorti vyplynulo, Ze ve vztahu k metodam a
technikam vzdélavani probihal vyklad od lektora, dale byly promitany
prezentace, videa a probihaly ndzorné ukdzky pouzivani reportii. Nékteré
aktivity si také ucastnici vyzkouSeli. R3 (2024): , Tam zileZelo, na co byl ten
modul zaméren (...) nékdy to bylo vice o teorii, nékdy vice o zkouSeni na vlastni
kizi.” Jak je uvedeno v kapitole 2.2.3 (Volba forem, metod a technik
vzdélavani) nejvice se udcastnici vzdélavaci akce nauéi vramci
participativnich metod. Tyto metody, jak potvrdily rozhovory, jsou soucasti
moduldi, které byly zaméfeny na prezentacni dovednosti a zpétnou vazbu.
Soucdasti nacviku téchto dovednosti bylo i natdéeni zdznamu na kameru. R3
(2024): ,,(...) pouzivali tam i kameru, na nékterych téch Skolenich (...)”. Pouzivani
kamery vyvolavalo v respondentech obavu, pfestoZe si néktefi uvédomovali,
Ze to muZe byt i pfinosné. R4 (2024): , Strasné mé to svazovalo, bylo tézké se na
sebe divat.” R5 (2024) dodava: ,(...) kdyz ndm ozndmil, Ze tyhle situace budeme
natdcet pro rozbor a zpétnou vazbu, uz se neslo na nic soustredit (...) tohle pro mé
prosté neni i kdyz chipu, Ze to miiZe pomoci.” Pouzivani kamery také fesil i
respondent R3 (2024): ,Kameru uz nikdy, ne, ne.” Z uvedeného lze usoudit, ze
pouzivani kamery vramci Skoleni je velmi citlivd zaleZitost, kterou je
dtlezité oSetfit.

Jak jiz bylo v kapitole 3.5.3 (Interpretace vysledki analyzy
vzdélavacich potfeb) uvedeno, pro uspésné ukonceni talent akademie je

dtilezité pfedstaveni svého projektu pred manazery utvarti a feditelem
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useku. Projekt md byt zaméfen na zmeénu v procesu nebo ve fungovani
tymu. Po tispéSné obhajobé poté obdrzi absolvent certifikat. R3 a R5 ve svém
projektu fesili navrhy na fungovani tymu v online prostfedi. R5 (2024):
,Polovina lidi je doma, druhd v prici (...) bylo potfeba najit moznost, jak zapojit na
poradich i ty, co jsou doma schovany za tou ikonkou a mlci.” R4 (2024) k tomu
fika: ,Ja jsem teSila Sablony, které sice robot pfipravi, ale jsou tam véci, které pak
ru¢né upravujeme (...) zbytecné. Byla tam tuspora a brzy se to nasadi.”
Z rozhovoru dale vyplynulo, Ze respondent R4 byl se svym namétem na
zménu v procesu zapojen do usekového projektu a byl prizvan do jiz
existujici pracovni skupiny, kterd feSila robotizaci ¢asti procest. R4 (2024):
~Meéla jsem prileZitost byt pii tom fteseni, obrovskd zkusenost.” Sviij ndmét si
respondent R4 pfed nasazenim do produkce sdm otestoval v testovacim
prostiedi, R4 (2024): , Definovala jsem podminky, jak to mad fungovat a pak jsem
pfipravila testovaci pfipady a otestovala jsem to, fakt obrovskd Skola.” Navrh a
feSeni vlastniho projektu v ramci akademie pro talenty tak R4 umoznilo
rozvoj prostfednictvim metody zapojeni do projektu. Podle kapitoly 2.2.3.3
(Povéteni pracovnim tkolem a zapojeni do projektu) tato metoda stimuluje
uzitek v podobé vyfeSeni problému. Zjisténé skutecnosti jsou s touto teorii

v souladu.

Z Harmonogramu talent akademie lze vydist, Ze soucasti kazdého
modulu byla také rotace v tymech hostujiciho titvaru (Organizace XY, 2022a).
Podle R1 tato rotace probihala tak, ze tcastnik akademie si vybral zaméfeni
¢innosti, které by chtél vidét v tymu zpracovavat. Tato moznost svobodné
volby poskytovala ticastniktim prileZitost podivat se na tu ¢ast procesu, kterd
mohla souviset nebo i pfimo navazovala na procesy a zpracovani tutvaru, ze
kterého ucastnik pochazel. R1 (2024) uvadi: , Tak ty rotace byly namysleny tak,

aby méli prilezitost vidét, jak se to déld jinde nebo, a to je jesté diilezitéjsi (...)
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pochopit, co je piede mnou a co za mnou (...) kam ta moje Cdst, co délam, vlastné
zapadd.” Moznost a zptlisob rotace je také zmifovan respondenty R3, R4 a R5.
VSichni povazovali rotace za pfinosné, R5 (2024) rotaci vyuzil i
k praktickému vyfesSeni sloZitého pripadu klienta: ,byl to takovy zamotany
ptipad (...) byla tam i néjakd chyba, kterou bylo potieba napravit, tak jsem to tam
vzal a nasli tam spolecné teseni, takZe super.” R3 (2024) nabizi i dalsi pohled
smyslu téchto rotaci: ,My ty néktery jména z toho tymu znali, Casto je oslovujeme,
kdyz po nich néco potiebujeme (...) ted to je jiné, za tim jménem uz mdme tvdr (...)
je to ted’ rychlejsi, lepsi.” Navstéva jiného utvaru a jinych tymi pfinesla i jiny
nezamysleny efekt. Udastnici méli moznost vidét a srovnavat pracovni
prostfedi a podminky. R4 (2024): ,,(...) docela mé to piekvapilo, taky by se ndim
lépe a efektivnéji pracovalo v kanceldti, kde je klid na prdci a tiskdrna pro pét lidi (...)

u nds je jenom open space a tiskdrna na celé patro.”

Z Harmonogramu také vyplynulo, Ze mezi jednotlivymi moduly
ucastnici talent akademie plnili tikoly, které mély podpofit upeviiovani nové
ziskanych dovednosti nebo znalosti (Organizace XY, 2022a). R1 (2024) to
komentuje: (...) kdyz uz se néco naucili, tak jsme chtéli, aby to zacali pouzivat.” R3
(2024) tika: ,, Po Skoleni prezentacnich dovednosti jsme se méli zapojit do prezentace
pfi ttvarovém setkdni (...).” R5 dodava, ze dalsim ukolem bylo poskytovani
zpétné vazby, ticast na vybérovém fizeni a prace s reporty. R5 (2024): (...) to

bylo fajn, sice to byl trochu nékdy stres, ale nutilo nds to to zkouset.”

V ramci akademie méli talenti také moZnost vyuzivat k svému rozvoji
mentora a kouce. Mentory byli manazefi utvaru, zapojit se také mohli
vedouci tymu, R1 (2024): , Tam jsme se zapojili i my, jako manazefi (...) vedouci
tymu je nds podrizeny, takZe si vlastné vychovdvime ndstupce za tymare a to je
dulezité.” Podle R1 byl mentor jednotlivym ucastnikiim pfidélen, jedinym
pravidlem bylo to, Ze mentor a talent nesmi byt ze stejného tutvaru.

Dtivodem této podminky je navazani kontaktu i mimo svijj tym a svij ttvar.
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To koresponduje s kapitolou 2.2.3.1 (Mentoring), ve které je uvedeno, ze
mentoring poskytuje prileZitost ke zviditelnéni se v organizaci a uvedeni do
mikropolitiky organizace. V dokumentu Zasady a pravidla talent akademie
je uvedeno, Ze aktivita vyuzivani mentoringu byla ponechana na tcastnikovi
(Organizace XY, 2022b, s. 3). To potvrzuje i R4 (2024): (...) jd jo, ale byla to nase
volba.” R5 (2024) k tomu dodava: ,Tam jsem se jen bidl, abych nevyfasoval tu
manazerku, co byla u vybérka.” Z rozhovoru s respondentem R4 vyplynulo, Ze
vyuzival mentoring k vlastnim pracovnim témattim, které chtél resit: , Bylo to
pracovni, chtéla jsem znadt zkusenost, jak by to fesil a jak by na to sel.” R5 (2024)
dopliiuje: , Setkdvali jsme se pravidelné bud osobné nebo online, mél jsem také
prileZitost manaZera stinovat a podivat se pod poklicku, co vsechno manazZer vlastné
,Jsme v kontaktu jesté i ted.” Talenti také méli pfileZitost vyuzivat i kouce.
Respondenti si uvédomovali rozdil mezi mentoringem a koucovanim. R4
(2024): ,(...) s koucem, tam jsme museli namdhat vlastni hlavicky, tam neslo o
sdileni (...) pfisla jsem si na to sama.” R3 (2024) doplnwuje: ,(...) to objevovini ty
cesty, vzdyt jd to vlastné vim a budu to védét i pristé.” To souhlasi s kapitolou
2.2.3.2 (Koucovani), ve které je uvedeno, ze kou¢ neposkytuje hotové rady,
ale dobrymi otdzkami koucovaného nasméruje k nalezeni feSeni, které
koucovany i sam zrealizuje. R5 (2024) v porovndvani mentora a kouce vidi
pro sebe vétsi ptinos v mentoringu: , Mentoring mi ukdzal, Ze ty zkuSenosti md
konkrétni clovék, md obrovské zkuSenosti a je tam i ta lidskd moudrost.” To
odpovida kapitole 2.2.3.1 (Mentoring), ve které je uvedeno, Ze mentor ma byt
vzorem, dtlezité jsou u mentora nejen odborné znalosti, ale i lidské

vlastnosti.

Z uvedeného vyplyva, ze k rozvoji talenti v rdmci talent akademie byl
kromé Skoleni vyuzivan i mentoring, koucovani, zapojeni do projektu a

rotace. V ramci Skoleni byly také vhodné pouzivany participativni metody,
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které prispivaji k nacviéeni pozadovanych dovednosti. Do jednotlivych
modult bylo zafazeno i plnéni ruaznych ukolt, které mély podpofit

uplatiiovani nové ziskanych znalosti a dovednosti.

V Harmonogramu talent akademie je uvedeno, Ze po ukonceni vSech
modulti a odprezentovani vlastniho projektu, absolvovali tcastnici talent
akademie Development Centre (Organizace XY, 2022a). R2 (2024): , To je pro
né diilezité to décécko, protoze akademie byla tou naplni téma modulama pro vsechny
stejnd, ale tohle jim ukdzalo jejich individudlni cestu mozZného rozvoje.” V ramci
Development Centre tucastnici plnili individudlni i skupinové aktivity,
soucasti také bylo vypliovani dotazniki a testt. R4 (2024): ,Néco bylo
individudlni, tfeba kdyz jsem méla presvédCit tym o prescasech, tak hodnotitelé hrdli
ten tym a teda pékné prudili (...)”. R5 (2024) dodava: ,(...) ve skupiné jsme pak
treba tesili krizi, méli jsme najit mozZnosti feseni, kdyz nim onemocnélo vic jak
polovina lidi, tak co s tim a pak jsme to méli prestavit nadfizenému, coz byl zase
hodnotitel.” R3 (2024): , Taky tam byly takovy dotazniky a testy.” Po ukonceni
Development Centre kazdy z tucastnik(i obdrzel vystupni zpravu, ve které
bylo hodnoceni jednotlivych aktivit véetné doporuceni, které oblasti je
vhodné rozvijet. R5 (2024): , To mé zajimalo, jak jsem uspél a co mi doporuci (...)
domii jsem jel tiplné vyZdimanej, trvalo to celej den.” R4 (2024) dodava: ,Z té
zprdvy Cerpdme s tymarem i ted.” Lze tedy Fici, ze uvedena zjiSténi jsou
v souladu s teorii popsanou v kapitole 2.2.3.4 (Development Centre), ve které
je uvedeno, ze Development Centre je vhodnou metodou k hodnoceni
rozvojového potencidlu zaméstnance a k identifikaci jeho rozvojovych
potfeb. V rdmci Development Centre plni ti¢astnici individudlni a skupinové
aktivity, které jsou hodnoceny hodnotiteli. Vystupem =z této metody je
zavérecna zprava, kterd obsahuje nejen hodnoceni jednotlivych aktivit, ale

také doporuceni k dalsimu rozvoji.
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Soucasti rozhovorti bylo také téma didaktickych pomftcek a
prostfedkli didaktické techniky. Z rozhovorti sR3, R4 a R5 vyplynulo, Ze
béhem modulti nejcastéji pouzivali flipchart, fixy a barevné lepiky. R4 (2024):
~Klasika, pomiicky znarpy (...)” Vzhledem ktomu, Ze se jedna o bézné
pomiicky, které se pouzivaji i vramci pracovnich porad a workshopf,
predpokladalo se, Ze tyto pomticky zajisti hostujici atvar. R1 (2024): ,(...)
vsichni to pouzivime (...) sta¢i to mnafasovat.” Zrozhovora s ostatnimi
respondenty ale vyplynulo, Ze ne vzdy tyto pomtcky byly zajiStény, coz
zbytecné zdrZzovalo zacdatek kurzu a mélo to vliv na to, kdy kurz skonéi. R5
(2024) dokonce uvadél, ze si pak vétSina tcastnikti radéji tyto pomtcky
poridila. R4 v rozhovoru zminil dalsi problém, se kterym se setkavali, a to se
Spatné fungujici technikou. Pfestoze kazdy ucastnik mél vlastni pracovni
notebook, v nékterych pfipadech byly nékteré materidly nebo vstupy pro
moduly promitany prostfednictvim dataprojektoru, ktery bylo v nékterych
pripadech tézké zprovoznit. R4 (2024): (...) to bylo dobry na ty reporty, tam
jsme videéli, jak v tom filtruje (...) ucil nds, jak si to nastavit, ménit pohled na ty data
(...). Jen je skoda, Ze vzdycky trvalo, nez to nahodili (...). Kromé dataprojektoru,
jak jiz bylo uvedeno vyse, soucasti nékterych aktivit bylo také pouzivani

kamery.

3.5.5 Prehled lektora

Z Harmonogramu talent akademie vyplyva, Ze vzdélavatelem nebyl
jen jeden lektor, ale Ze jednotlivé moduly feSili rtizni lektofi (Organizace XY,
2022a). Skoleni prezentaénich dovednosti a time managementu vedl externi
lektor. R2 (2024) k tomu dodava: ,Tady jsme sdhli po osvédcenych lektorech
zexteru (...) mdme s nimi vynikajici zkuSenost i zjinych kurzi.” R4 (2024)
odkryva i jiny pohled na externi lektory: ,Bylo to oZiveni, Ze to nebyly jen lidi
odtud, co nds chtéji néco naucit.” Podle R3 modul reportingu vedl dataf, ktery

vede tym datového centra a je autorem nékolika reportti, které se prezentuji i
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v zahraniéi v dcefinych spolecnostech. R3 (2024): , Bylo vidét, jak mu to v hlavé
Srotuje (...)”. R4 (2024) na ném ocenoval, Ze mluvil srozumitelné a ovétoval si
pochopeni. Kostatnim lektoraim R1 (2024) dodava, Ze oblast
pracovnépravniho minima mél na starosti personalni pracovnik z HR, ktery
je odbornikem na pracovnépravni legislativu, interaktivni Skoleni
Zakaznicka cesta vedl procesni specialista a modul zpétné vazby Skolil
manazer, ktery se Skoleni zpétné vazby vénuje napfi¢ celou organizaci jiz
dva roky. R5 (2024) hodnotil tuto pestrost lektorti pozitivne, protoze kazdy
mél jiny styl a zpusob. Zaroven ocenil i atmosféru na Skoleni a pfistup
lektorti. R3 (2024) doplnuje: , Bylo vidét, Ze je to bavi ta price a umeéli to i predat
(...) rozhodné tomu strasné moc rozumeéli.” R4 (2024) mél jen vyhradu k vedeni
kurzu pracovnépravni minimum: ,tam by to chtélo trochu ozivit, aby to téma

neuspdvalo.”

Jak jiz bylo uvedeno v kapitole 3.5.4 (Volba forem, metod a technik
vzdélavani) ucastnici talent akademie méli moZnost k svému rozvoji
vyuzivat i mentora a kouce. Pool mentora byl sestaven z manazerti daného
useku a zkuSenych vedoucich tymti. R2 (2024): ,(...) byl to i urcity signdl
smérem ktém talentiim, Ze ten manaZer nestoji na néjakém piedestalu (...) je
dosazitelny, je to clovék (...). R1 (2024) dodaval, ze to byla oboustranné
pfinosna aktivita: ,Mé to taky néco dalo (...) vzpomnél jsem si na to, kdyz jsem
sam zacinal (...), kazdymu bych to doporucil.” Respondenti R3, R4 a R5 (2024)

v rozhovorech spolupraci s mentorem a koucem ocenovali a R4 (2024)

spolupraci s koucem vyuziva jesté doposud.

Lze tedy fici, Ze prestoze se vzdélavani a rozvoji talent(i vénovalo vice
lektorti, ticastnici akademie to nepovazovali za prekdzku, ktera by narusila
jejich vzdélavani a rozvoj vramci talent akademie. Pfistup jednotlivych
lektord, mentord i kouce ucastnici charakterizuji jako za nadstandardni. R5

(2024): ,Nikdo se nemusel obdvat pfiznat, Ze néco nevi nebo nikdy neslysel (...) jsou
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to lidi jako my.” S ohledem na teorii v kapitole 2.2.4 (Pfehled lektort) byla

vybéru lektora pro jednotlivé moduly vénovana velka pozornost.

3.5.6 Organizacni zabezpeceni vzdélavaci akce

Jak je uvedeno v kapitole 2.2.5 (Organizacni zabezpeceni vzdélavaci
akce) pro zabezpeceni vzdélavaci akce je nutné zajistit nékolik dulezitych
¢innosti. Analyzou Harmonogramu talent akademie bylo zjiSténo, Ze
jednotlivé moduly se konaly v rtiznych méstech, coz znamenalo pro kazdy
modul zajistit jiné prostory (Organizace XY, 2022a). To potvrzuje i rozhovor
s R1. Samotnd vyuka probihala v zasedacich mistnostech, na dané terminy
bylo potieba vzdy tyto prostory zarezervovat. Z rozhovoru s R1 vyplynulo,
Ze zodpovédnost za zajisténi prostor mél manaZer daného tutvaru, kde
modul probihal. R1 (2024) tika: , Jakmile byl harmonogram, tak byla zdleZitost
minutky zablokovat to pies systém na ten termin.” Jak jiz bylo v této praci
uvedeno, jednotlivé moduly probihaly v raznych méstech, kde sidli
jednotlivé utvary useku. Cast tidastnikti tak musela dojizdét a zajistovat si
ubytovani R3 (2024): , To jsme si museli sami zajistit to ubytovini, to se nefesilo
centrdlné.” S tim je spojend i agenda zadavani sluzebnich cest. R1 (2024):
,(...) jestli md zadanou sluzebku, to si museli ohlidat tymafti (...) a ti védéli, Ze,

miuizou schvdlit jen cestu hromadnou dopravou.”

Z rozhovortt vyplynulo, Ze pfed zahdjenim talent akademie vSichni
Ucastnici vzdéldvaciho programu vcetné internich lektort obdrZeli
prostfednictvim mailu harmonogram, zaroven jim do kalendafe byly
s pfedstihem zadany terminy na jednotlivé moduly. R5 (2024): ,(...)
v kalendaii jsme to méli vichni.” Ucastnici zaroveri s harmonogramem obdrzeli
i detailni zaddni prvniho ukolu, a to pfipravu medailonku na zahajeni
akademie. R1 (2024): , Tim, jak je to napfic, tak nezndme vsechny osobné (...) proto

je tam ten medailonek, (...) p¥ileZitost poznat svého mentee “
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Jak jiz bylo uvedeno, Skoleni zacinalo v 9:00 hodin a kon¢ilo v 17:00
hodin. Do zasedaci mistnosti, kde probihala vzdélavaci aktivita, bylo
pripraveno obcerstveni, a to ovoce, pecivo, vody a termosky s ¢ajem a kavou.
R4 (2024) zminil, Ze na prvnim Skoleni, si nastavili pravidla fungovani, které
si odsouhlasili a pak platili celou akademii. Tyto dohody se tykaly i
prestavek. R4 (2024): ,Prestavky (...) po uzavieném tématu, takZe byli Ctyri
prestdavky po deseti minutich plus tficet minut obéd.” Z analyzy dokumentu
Zasady a pravidla talent akademie vyplynulo, Ze obcerstveni zajiStuje
hostujici utvar (Organizace XY, 2022b, s. 3). Podle kapitoly 2.2.5 (Organizac¢ni
zabezpeceni vzdélavaci akce) je vhodné zajistit takové vyukové prostory, kde
je dostatek svétla, tepla apod. V rozhovorech bylo zminéno, zZe se naopak
potykali svelkym vedrem v zasedacich mistnostech. Dtvodem byla
nadprimérna venkovni teplota a nefunkéni klimatizace v zasedaci mistnosti.

R4 (2024): , To zrovna byly proni tropické dny (...).”

Vsouladu s kapitolou 2.2.5 (Organizacni zabezpeceni vzdélavaci
akce), byla v této fazi pripravy zajiSténa smlouva s externimi lektory, to
vyplynulo z rozhovoru s R2 (2024): ,, Ty smlouvy jsme fesili u nds, v HR (...), to
tam zasttesujeme pro vsechny.” Z analyzy dokumentu Zasady a pravidla talent
akademie i z rozhovorti vyplynulo, Ze nékteré ¢innosti byly feSeny centralné
(pozvanky), nékteré aktivity feSili manaZefi a hostujici utvar (pfiprava
rotace, zajisténi mistnosti a obcerstveni) a nékteré ¢innosti si museli zajistit
ucastnici sami (doprava, ubytovani). Analyza nepotvrdila existenci
centralniho dokumentu, ve kterém by byly dtlezité ¢innosti podchyceny a
kde by byly sledovany terminy plnéni. Tato skute¢nost neodpovida
doporuceni z kapitoly 2.2.5 (Organizac¢ni zabezpeceni vzdélavaci akce), kde
je uvedeno, Ze je vhodné mit zpracovany plan, ktery tkoly a terminy

sumarizuje a znazornuje plnéni jednotlivych aktivit.
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3.5.7 Financni, materidlni a technické zabezpeceni vzdélavaci akce

Dalsi ¢asti rozhovortt sR1 a R2 byly vénovany tématu financovani
vzdélavaciho programu pro talenty. ProtoZe talent akademie byla planovana
a cilené pfipravovana vzdélavaci akce, ¢ast ndkladi byla hrazena z budgetu
na vzdélavani zaméstnancti daného tuseku organizace XY. V ramci tohoto
budgetu ma usek na dany rok pridéleny rozpocet v urcité vysi, z kterého
pokryva vzdélavani vyvolané napf. zménou legislativy, nebo pldnované
vzdélavaci projekty. Z tohoto budgetu byly pokryty naklady na externi
lektory. R2 (2024): , Uz pfi planovani té akademie méli odhad, kolik to zhruba za ty
externi lektory bude a vytvofili si proto rezervu v tom svém iisekovém budgetu.”
Soucasti materialti, které ticastnici na zacatku akademie obdrzeli, byli desky,
notes a zapisnik slogem akademie. I tyto pomiucky byly objednavany a
hrazeny zrozpoctu tseku. R2 (2024): ,(...) ty spolecny véci byly hrazeny
z tisekovyho baliku, tam to f7esila asistentka teditele tseku.” Jak vyplyva
z dokumentu Harmonogram talent akademie, z tisekového budgetu bylo
také hrazeno Development Centre pro talenty a obcerstveni na slavnostni

ukonceni talent akademie (Organizace XY, 2022a).

Jak jiz bylo uvedeno v kapitole 3.5.6 (Organizaéni zajisténi vzdélavaci
akce), hostujici utvar zajiStuje obcerstveni do zasedaci mistnosti pro
ucastniky talent akademie. Déle bylo uvedeno, Ze c¢ast tcastnikti i lektort(i na
jednotlivé moduly musela dojizdét. Obcerstveni, cestovné, diety a ndklady za
ubytovani byly soucasti ndkladti jednotlivych atvarti. R1 (2024): , Ubytovini a
cestovné i ty diety, to slo za titvary, bylo to jednodussi (...) s ndklady jsme pocitali a

pti odhadu ndkladii jsme vychadzeli z jinych akci.”

Do kalkulace ndkladd také usek a jednotlivé tutvary promitli
nepiitomnost zaméstnancti z diivodu ucasti ve vzdéldvacim programu. R2
(2024) tika: , Tam pf#i té diskuzi jsme je my (...) za vzdéldvani na to upozornili, Ze je
to potieba dat do kalkulace.” Analyza dokumentu Kalkulace ndkladti na talent
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akademii slova respondenta potvrdila. Dokument Kalkulace ndkladi je

prilohou ¢. 6 této prace.

R1 v rozhovoru uvedl, Ze téma nepfitomnosti talenti na pracovisti
diskutovali v ramci pfipravy akademie a dokumentu Zasady a pravidla
talent akademie. Z diskuze mezi manaZery podle R1 vyplynulo, zZe vzhledem
k poctu talentt z jednotlivych atvara zapojenych do talent akademie, bude
mozné zajistit jejich uvolnéni na tuto vzdélavaci akci, a to bez dopadt do
kapacit jednotlivych tymu. R1 (2024): (...) kazdy jsme tam mél tak dva max t#i
lidi, nékdo jenom jednoho (...) to jsme schopni zkoordinovat.” Jako moZzné feSeni
R1 (2024) vrozhovoru zminil pravidlo pro fizeni nepfitomnosti:
,Neptitomnost se snazime ¥idit (...) plan je max 10% lidi z tymu miiZe chybét (...)
samoziejmé miize nékdo onemocnét a taky se to stdvi (...) kdyz vime, terminy, tak
pak mneddvime volno v té dobé ostatnim, aby se stihla price.” Toto tvrzeni
potvrzuje i dokument Zasady a pravidla talent akademie, ktery se této
oblasti také vénuje. Podle tohoto dokumentu ma kazdy manaZer utvaru
vytvaret ve svém utvaru takové podminky, aby byla talentim umoZnéna
ucast ve vzdélavacim programu, a to bez dopadu na zpracovani klientskych

pozadavku (Organizace XY, 2022b, s. 3).

V rdmci rozhovoru byla také poloZena otazka tykajici se technického
zabezpedeni vzdélavacich aktivit. Podle R4 (2024): ,(...) to nebylo potieba,
vsechno bylo v té zasedacce.” R5 (2024) doplnil, Ze pouzivali i vlastni pracovni
notebook: ,(...) to na ty reporty jsme je pouzili.” Ostatni technika byla soucasti
zasedacich mistnosti, pfipadné si ji zajistil lektor sdm. R4 (2024): ,, A kameru si

privezl skolitel.”

V porovnani s teorii uvedenou v kapitole 2.2.6 (Finan¢ni, materialni a
technické zabezpeceni vzdélavaci akce) lze vyvodit, ze kalkulace nakladt
byla realizovdna v souladu s uvedenou teorii. Pfed realizaci vzdélavaci akce

byla provedena kalkulace ndklad®, finanéni zajisténi bylo zabezpeceno
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z isekového budgetu a budgeti jednotlivych ttvart. Utvary zaroven
vytvarely takové podminky, aby ndklady nebyly dale navySovany o
prescasovou praci, kterda by mohla vzniknout nepfitomnosti talent(i na

pracovisti.
3.5.8 Hodnoceni vzdélavaci akce

V kapitole 2.2.7 (Hodnoceni vzdélavaci akce) je wuvedeno, ze
hodnoceni je dileZitou soucasti procesu firemniho vzdélavani. Z rozhovoru
s respondenty R3, R4, a R5 (2024) vyplynulo, ze v ramci nékterych modulti
dostavali zpétnou vazbu prakticky hned po predvedeni urcité aktivity. To se
tykalo pfedevsim aktivit v rdmci participativnich metod, a to nacviku zpétné
vazby a prezentacnich dovednosti. R3 (2024): , To s ndmi hned rozebrali, jak se
ndm to podatilo (...) i doporuceni tam bylo, co pristé lépe.” R5 (2024) dodava i
dalsi pohled na toto hodnoceni: , Tam vlastné kazdy kazdému ¥ikal, co se mu na
tom libilo nebo naopak, takze to bylo vyvdZené (...) neslo o to nékoho sejmout, ale
pomoct.” Krozboru a hodnoceni byla v ndcviku prezentacnich dovednosti
vyuzivana i kamera, kterd, jak jiz bylo uvedeno v kapitole 3.5.4 (Volba forem,
metod a technik vzdélavani), byla citlivou zalezitosti. R4 (2024): ,Tam asi
nebyl uplné nikdo, kdo by to naticeni mél rad (...) i kdyz se s tim kazdy nakonec
popral.” Z rozhovort vyplynulo, Ze diivod a pfinos nataceni béhem aktivit
jim lektor vysvétlil. R4 (2024): ,Kdyz se pak clovek vidi, tak si ty chyby vice
uvédomi a da si na né pozor, to jako jo.” Lektor na konci kurzu podle dohody
s ucastniky zdznam vymazal R5 (2024): ,Jo to pak vymazal (...) na konci.” To
odpovida i teorii v kapitole 2.2.3 (Volba forem, metod a technik vzdélavani),
ve které je uvedeno, Ze pfijeti této aktivity mezi tcastniky lze zvysit

informaci, jak bude se zdznamem skonéeni kurzu naloZeno.

Jak jiz bylo v této praci uvedeno, soucasti talent akademie bylo také
plnéni rtznych ukold souvisejicich s tématy akademie. Splnéni nékterych
ukolli potvrzoval pfimy nadfizeny ucastnika. Podle dokumentu Zasad a
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pravidel talent akademie s potvrzenim tkolu byla také ticastnikovi podana
zpétna vazba (Organizace XY, 2022, s. 4). Rozhovory sR3, R4 i R5 to
potvrdily. R4 (2024): ,(...) vZdycky jsem dostala zpétku od tymare, a to bylo
strasné cenné.” R3 (2024): ,,Mél jsem si pfipravit zpétnou vazbu pro tfi kolegy,
z toho jeden mél byt miij Séf (...) tak to bylo husty. (...). Pak mi tymar taky dal
zpétnou vazbu, jaké to bylo.” R4 (2024) k tomu dodava: ,, Pro mé to bylo lehci, jsem
i mentor novdckii a zrovna v tu dobu se to hodilo.” R5 (2024): , To nebylo jen o
zpétné vazbé, tam to bylo i o prezentaci na setkdni se zaméstnanci (...) tam ndm pak
i tfeba napsali pres chat kolegové z tymu i tfeba z utvaru, a dali nam zpétku a to
potésilo.” Zuvedeného vyplyva, Ze tucastnici talent akademie dostavali
hodnoceni a zpétnou vazbu nejenom v ramci akademie, ale také v ramci
uplatiiovani novych dovednosti. Zpétna vazba tak byla diilezZitou soucasti

rozvoje a vzdélavani talenti. Pouzivani zpétné vazby v konkrétnim tseku

organizace XY odpovida teorii uvedené v kapitole 1.4.1.2 (Zpétna vazba).

Z analyzy dokument(i Zasady a pravidla talent akademie vyplynulo,
ze po skonceni kazdého modulu byl proveden sbér zpétné vazby zaméreny
na dany modul s cilem zjistit, co bylo nebo ptipadné nebylo pfinosné, jaka je
vyuzitelnost vzdélavaci akce apod. Zptsob sbéru zpétné vazby byla
ponechana na daném lektorovi (Organizace XY, 2022b, s. 4). To potvrzuje i
R4 (2024), ktery uvedl, Ze nejcastéji vyplnovali jednoduchy dotaznik, ,(...)
jen ten datat byl kreativni, tam jsme to tesili lepiky (...) dvé otdzky to byly, co mé
zaujalo a budu pouzivat a ta druhd, co mad p¥isté, teda v dalsim rocniku, udélat
jinak.” Z rozhovoru s R1 (2024) vyplynulo, ze po ukonceni talent akademie
byl vSem ucastnikiim i internim lektorim zaslan elektronicky dotaznik
k hodnoceni celé talent akademie. R1 (2024): ,(...) jsme se dohodli, Ze se posle
ten dotaznik (...) ten dotaznik p¥ipravoval kou¢ s personalisty.” Z rozhovoru s R1
dale vyplynulo, Ze se zpracovanymi vysledky z dotaznikového Setfeni byli

manazefi sezndmeni v ramci porady manazert. Talent akademii byl vénovan
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dvouhodinovy blok, ve kterém manaZefi diskutovali nejenom o vysledcich
dotaznikového Setfeni, ale také o zahdjeni priprav na dal$i rocnik této
akademie. R1: , Ty vystupy ndm xx pfipravil do prehledné prezentace, (...) mdme
podklad pro dalsi rocnik.” Elektronicky dotaznik také potvrzuji R3, R4 a R5. R5
(2024) dodava: ,Za mé jsem rdd, zZe jsem mél moZnost se toho ziicastnit (...) i kdyz
to bylo ndrocné (...) Sel bych do toho znovu a to jsem tam také napsal.” Vystupy
z dotaznikového Setfeni mi nebyly poskytnuty, a proto nejsou soucasti

analyzy dokumentti v této praci.

Pfi porovnavani, jak probihalo hodnoceni vzdélavaci akce
v organizaci XY, s teorii uvedenou v kapitole 2.2.7 (Hodnoceni vzdélavaci
akce) lze fici, Ze po ukonceni kazdého modulu probéhlo formativni
hodnoceni, zaroven ucastnici dostdvali zpétnou vazbu nejen v ramci
vzdélavaci aktivity, ale také pfi plnéni tikolti mezi jednotlivymi moduly. Po
ukonceni talent akademie probéhlo také hodnoceni sumativni, které poskytlo

podklady pro upravy pfi pripravé dalsiho roéniku této akademie.

3.6 Shrnuti

Cilem této magisterské prace bylo analyzovat rozvoj a vzdélavani
talent(i v rdmci firemniho vzdélavani v konkrétnim tseku organizace XY.
Kapitola 3.5 (Analyza zjisténych dat rozvoje a vzdélavani talentd v ramci
firemniho vzdélavani) pak predstavuje naplnéni tohoto stanoveného cile.
Z analyzy zjisténych dat bylo zjiSténo, Ze proces rozvoje a vzdélavani talentti
v ramci firemniho vzdéldvani v konkrétnim tseku organizace XY probiha
velmi obdobné, jak navrhuje odborna literatura a jak je uvedeno a popsano
v prvni a druhé kapitole této diplomové prace. Pfipravam talent akademie
pro specialisty pfedchazel problém s obsazovanim pozice vedouciho tymu v
useku organizace XY, tim byla identifikovdna potifeba vytvofeni poolu

potenciondlnich nastupct na tuto pozici. Konkrétni tisek organizace XY se
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rozhodl tento problém feSit rozvojem a vzdélavanim talenti za podpory

vzdélavaciho programu talent akademie.

Pro analyzu vzdélavacich potfeb byla stanovena pracovni skupina
sloZzend z péti manazerti utvar(i useku, feditele tiseku, HR business partnera
a kouce. Pro identifikaci vzdélavacich potfeb byl pouzit popis pracovniho
mista specialisty a popis pracovniho mista vedouciho tymu, déle byly
pouzity manaZery definované oblasti, které se jevi jako problematické pro
zacinajictho vedouciho tymu, dalsim vstupem bylo i soucasné hodnoceni
stavajicich vedoucich tymt prostfednictvim metody kulatych stol. Ze vSech
vstupt byla definovana témata, ktera jsou zakladem rozvoje a vzdélavani

talent1 v ramci talent akademie.

Rozvoj a vzdélavani talent v rdmci talent akademie bylo realizovano
prevazné vlastnimi silami, externi lektor zajistoval pouze specifickd témata.
Do pfipravy talent akademie byli zapojeny fidici role talent managementu.
Vzdélavaci cile pro talent akademii byly stanoveny pro jednotlivé moduly,
profil tcastnika je urcen tim, pro koho je talent akademie urcena, tedy talent
z fad specialistti. Profil absolventa neni definovan, z vyzkumu vyplynulo, Ze
absolventem je ten ucastnik, ktery absolvoval talent akademii, pfedstavil svijj

projekt a obdrzel certifikat.

V talent akademii byly zafazeny tyto moduly: pracovnépravni
minimum, prezenta¢ni dovednosti, zpétnd vazba, data a reporting aneb
reporty jsou hra, zdkaznickd cesta a time management. Jednotlivé moduly
probihaly pravidelné dva dny v mésici po dobu Sesti mésicti. Po ukonceni
vSech modulti nasledovalo slavnostni ukonceni akademie, na kterém talenti
predstavili své projekty. Nasledné talenti jeSté absolvovali Development
Centre, které jim mélo pomoci s nastavenim dalsiho individudlniho rozvoje.
Mezi jednotlivymi moduly talenti plnili rtizné tkoly, které mély podpofit
pouzivani ziskanych znalosti a dovednosti. Po dobu trvani talent akademie
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také talenti méli moZnost vyuZzivat mentoring a koucovani, soucasti rozvoje

také byly rotace v jednotlivych ttvarech tiseku organizace XY.

K dispozici méli tcastnici talent akademie studijni materidly, které
byly v papirové nebo elektronické podobé, zodpovédnost za pfipravu
studijnich materialtt méli lektofi jednotlivych modulii. Rozvoji a vzdélavani
talentt se vénovalo vice lektorti (interni i externi), tato pestrost byla talenty
vnimana pozitivné. Vramci metod vzdélavani byl nejcastéji vyuzivan
flipchart, dataprojektor, fixy a lepiky, v ramci participativnich metod pak
byla pouZzivana i kamera. Jak vyzkum zjistil, pofizovani zdznamu na kameru
je pro ucastniky velmi citlivé téma a je vhodné ho oSetfit. Zaroven vyzkum
také zjistil, Ze je vhodné pred zahdjenim modulu zkontrolovat funkcénost

techniky.

Jednotlivé moduly se konaly v rtiznych méstech, pro vzdélavaci akce
bylo tedy nutné zajistit pro kazdy modul jiné prostory. S tim souvisi i to, Ze
cast ucastniki i lektorth musela na vzdélavaci akci cestovat a zajisStovat si
ubytovani. Toto zjisténi otevielo otdzku, zda tato skutecnost nevytvari
prekazky v tcasti pro nékteré skupiny talenti. Vyzkum prokazal, Ze nékteré
¢innosti byly feSeny centralné (pozvanky, bloky, certifikaty), nékteré aktivity
zajiStovali manazefi a hostujici utvar (pfiprava rotace, zajisSténi mistnosti a
obcerstveni) a nékteré ¢innosti si museli zajistit ticastnici sami (doprava,
ubytovani). Z pohledu organizac¢niho zabezpeceni vzdélavaci akce nebyla
prokazana existence centralniho dokumentu, ve kterém by byly podchyceny

vSechny diileZzité ¢innosti véetné termind jejich splnéni.

Talent akademie byla planovana a cilené pfipravovana vzdélavaci
aktivita, ktera byla c¢astecné financovana z tisekového budgetu i jednotlivych
utvarovych budgetti. Z tisekového budgetu byli hrazeni externi lektofi, bloky
s notesy, Development Centre pro talenty a obcerstveni na zavérecné setkani,

z utvarovych budgetti bylo hrazeno obcerstveni na jednotlivé moduly,
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vyuctovani sluZebnich cest vcetné ubytovani. Z vyzkumu vyplynulo, Ze se
vSichni manaZefi v dokumentu Zasady a pravidla talent akademie zavazali,
Ze budou vytvaret ve svych utvarech takové podminky, aby byla talentim
umoznéna ucast ve vzdélavacim programu, a to bez dopadu na kapacity
tymt a plnéni lhiit pfi zpracovani klientskych pozadavkii. To mélo zabranit

mozné prescasové praci, kterd by navysSovala naklady na vzdélavaci akci.

V ramci jednotlivych vzdélavacich aktivit dostavali ucastnici talent
akademie zpétnou vazbu nejenom od lektorti, ale zpétnou vazbu si davali i
Ucastnici mezi sebou navzdjem, pfi ndcviku prezentacnich dovednosti
vychdzela tato zpétna vazba i z kamerového zdznamu. Zpétnou vazbu také
dostavali talenti ve svych tymech a od svého pfimého nadfizeného
v souvislosti s plnénim ukolt zadanych v jednotlivych modulech talent
akademie. Po kazdém modulu méli ucastnici pfilezitost vzdélavaci akci
hodnotit, po ukonceni celé talent akademie byl vSem tcastnikiim i lektortim
zaslan elektronicky dotaznik k hodnoceni celého vzdélavaciho programu.
S vysledky z dotaznikového Setfeni byli manaZzefi sezndmeni na strategické
poradé. Podklady ztohoto dotaznikového Setfeni budou vyuzity pro

pripravu dalsiho roc¢niku talent akademie.
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4 DISKUZE

Tato kapitola se vénuje zhodnoceni provedeného vyzkumu a jeho
moznym nepfesnostem. K diskuzi prace také nabizi téma, které se dotyka
moznosti vytvareni bariér, které komplikuji tcast talentti v rozvojovych

programech.

K analyze rozvoje a vzdélavani talent(i v rdmci firemniho vzdélavani
v konkrétnim tiseku organizace XY byly zvoleny dvé techniky sbéru dat, a to
analyza dokumentti a rozhovor podle navodu. Pro realizaci rozhovorti podle
navodu byl zvolen vyzkumny vzorek, ktery byl tvofen péti respondenty. Pti
realizaci rozhovorti bylo nutné se vyrovnat se skutecnosti, Ze respondenti
maji umoznéno pracovat z domova. Pravidlo pro ¢erpani této moznosti prace
je nastaveno tak, Ze kazdy zaméstnanec muze z domova odpracovat az
polovinu pracovnich dni v mésici. Planovani a fizeni toho, které dny bude
jedinec v praci nebo na home office, je na zameéstnanci a na pfijatych
dohoddch a pravidlech v jednotlivych tymech. Je dulezité uvést, ze v ttvaru
nemd kazdy zaméstnanec své konkrétni pracovni misto. Na dny, které ma
odpracovat v prostorach organizace XY, si musi toto misto s pfedstihem
naplanovat a zarezervovat, protoze fyzickych pracovnich mist v tuseku je
méné nez zaméstnancti. Tato skutec¢nost velmi komplikovala osobni setkdni s
respondenty, terminy rozhovorti bylo nutné planovat s velkym predstihem.
Respondenti zfad specialistti také projevili zdjem o provedeni vyzkumu
pfed pracovni dobou nebo po pracovni dobé a to zobavy, aby stihli

zpracovat vSechny systémem pfidélené tikoly.

V dobé realizace vyzkumu také probihala v daném tseku organizacéni
zmeéna, ktera sice neméla zadny dopad na respondenty z vyzkumu, urcitou
nepresnost v odpovédich vSak mohla zptsobit. U respondentt byly obavy
z toho, zda je otevieny rozhovor o daném tématu v budoucnu neposkodi.

Tyto obavy pomohlo rozptylit opakované ujisténi, Ze vyzkum je
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anonymizovany, dtlezité bylo také uvést, Ze u nékterych rozhovort bude
zménén mluvnicky rod zZenského na muzsky, pfipadné i naopak.
Anonymizace se také tyka i organizace, v magisterské praci je oznacovana

jako organizace XY.

Na moZnou nepfesnost vyzkumu také mohla mit vliv skute¢nost, Ze
talent akademie probihala vice jak pfed sedmi mésici. Pro pfesnéjsi vysledky,
pokud by to podminky dovolily, by bylo vhodné zafadit i dalsi techniku
sbéru dat, a to pozorovani. Tato metoda by mohla ziskana data z analyzy
rozhovori a dokument(i vhodné doplnovat. Vyzkum v tomto rozsahu by
vSak byl pomérné ndroény pro vSechny zucastnéné strany, a to jak pro

organizaci, i€astniky vyzkumu, tak i pro samotného vyzkumnika.

Jak jiz bylo v tivodu této kapitoly uvedeno, tato prace nabizi k diskuzi
i skuteCnost, Ze muiize pfi realizaci rozvojovych programiéi dochazet
k vytvafeni bariér, které nékterym skupindm talentd ztézuji ucast.
Zvyzkumu vyplynulo, ze akademie pro talenty nabizi velké mnoZstvi
aktivit, které jsou planovany kazdy mésic na dva dny v rliznych méstech
v Ceské republice, a tim muiZe dochazet k nezamyslenému vytvéieni bariér.
Jak bylo zjiSténo a uvedeno v kapitole 3.5.4 (Volba forem, metod a technik
vzdélavani) mezi talenty jsou i rodice malych déti, pro které je slozité zajistit
si po dobu ucasti na vzdélavacich aktivitach pro své déti odpovidajici péci, a
to muze vést k tomu, ze se nemohou vsech aktivit tiCastnit. Je dulezité uvést,
Ze tento problém se nemusi tykat jen talentti s malymi détmi, ale také
naptiklad osob pecujicich o osobu blizkou nebo rodict samozivitelti.
V dal$ich vyzkumech by tedy bylo zajimavé zaméfit se na mozné bariéry a

prekazky v rozvoji a vzdélavani talentd.
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Zavér

Cilem této diplomové prace bylo analyzovat rozvoj a vzdélavani
talent(i v ramci firemniho vzdélavani v konkrétnim tiseku organizace XY.
Pro naplnéni tohoto cile se prace v prvni kapitole nejdfive vénovala
teoretickému vysvétleni a ukotveni talent managementu. V teoretické casti
diplomové prace tak byly nejdfive definovdny pojmy talent, potencidl a
talent management, dale byly pfedstaveny fidici role v talent managementu
a popsany jedndni talenti. Soucasti prvni kapitoly bylo také predstaveni
procesu fizeni talentt a vyhod implementace talent managementu.

Nasledné se prace v druhé kapitole zabyvala vzdélavanim a rozvojem
lidi v organizaci, dale se vénovala firemnimu vzdélavani, a to vcetné
projektovani vzdélavaci akce, a to ztoho déivodu, protoze pro rozvoj a
vzdélavani talenti byla v tiiseku organizace XY pfipravena a realizovana
talent akademie. Prvni a druhd kapitola jsou tak teoretickym vychodiskem
pro empirickou cast této diplomové prace.

Pro empiricky vyzkum byl v této diplomové praci zvolen pfistup
kvalitativni, a to konkrétné explanatorni pfipadova studie, kterd je vhodnym
typem studie pro analyzu rozvoje a vzdélavani talenti v ramci firemniho
vzdélavani v konkrétnim tiseku organizace XY. Tato studie vysvétluje pfipad
na zakladé odhalovani pri¢innych fetézcti a dulezitych podminek, které 1ze u
pfipadu zjistit. Pro dosaZeni cile této prace byly zvoleny dvé techniky sbéru
dat, a to rozhovor podle navodu a analyza dokumentt.

Provedend analyza rozvoje a vzdélavani talentd v konkrétnim useku
organizace XY nds dovedla ke zjisténi, Ze rozvoji a vzdélavani talentt ve
zkoumaném tuseku organizace XY je vénovana velkd pozornost a probiha
velmi podobné, jak je uvedeno a doporucovano v odborné literatufe. Pro
rozvoj a vzdélavani talentli byla realizovana talent akademie, kterd je tvofena

nékolika moduly, obsah téchto modult pak cili na rozvoj téch oblasti, které
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jsou potfebné pro uspésny vykon pozice vedouciho tymu. Vyznamnou
soucasti rozvoje a vzdélavani talent(i v konkrétnim tiseku organizace XY je
také mentoring, koucovani, rotace a zapojeni do projektu, talenti také
dostavaji pravidelné zpétnou vazbu v ramci hodnoceni zaméstnancti, po
ukoncenti talent akademie vSichni ticastnici prosli Development Centre, které
jim umoznilo zacilit na konkrétni individudlni rozvoj.

PrestoZe je rozvoji a vzdélavani talenti v konkrétnim tseku vénovana
velka pozornost, vyzkum upozornil na oblasti, na které by bylo vhodné se
zaméfit. Jednd se predevSim o casté cestovani do rtiznych mést v ramci
Ceské republiky, a to prostfednictvim hromadné dopravy. Cestovani timto
zpusobem nebylo pro udastniky ¢asové vyhodné a zptisobovalo jim potize.
S cestovanim souvisi i téma, které bylo uvedeno jiz v diskuzi, a to, zda
nedochdzi k nezamyslenému vytvareni bariér, které brani v tcasti nékterym
skupindm talenti. Dal$im zjisténim je i skutecnost, Ze pfi vybéru
vyzkumného vzorku bylo zjisténo, Ze po sedmi mésicich po ukonceni talent
akademie z deseti ticastnikii byl jeden absolvent v mimoevidenénim stavu a
dva absolventi jiz nebyli zaméstnanci organizace XY. Proto by bylo vhodné
se na tuto oblast také zaméfit a ovérit, zda skutecné talent akademie vytvari
pozadovany pool potenciondlnich nastupcti pro obsazeni pozice vedouciho
tymu.

Cilem této diplomové prace bylo analyzovat rozvoj a vzdélavani
talent(i v rdmci firemniho vzdélavani v konkrétnim useku organizace XY.

Mohu konstatovat, Ze cil byl naplnén.
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Priloha ¢. 1 Casti rozhovori s respondenty

Cast rozhovoru s R1 (manazer)
T: Kdo byl vsechno u té pripravy talent akademie?

R1: U té pfipravy jsme ze zacatku byli vSichni manaZefi za jednotlivé utvary, pak
usekovy feditel, business partner a kouc. Ten business partner tim, jak to zastfeSuje,
vi, co kde uz dobfe funguje a ma hlavné pfistup i k vysledkim, jak to vypadalo a
dopadlo, jestli to mélo smysl. Samoziejmé nebyly to iplné jednoduchy diskuze, co
manazer, to nazor. A ten koug, tak ten tam byl za mé hodné dutlezity, usmérrioval
nas, drzel nds u tématu a vlastné se dafilo uzavirat ty dohody, a to diky nému. On i

hlidal to, jestli se vSichni zapojuji a maji prileZitost sdélit sviij pohled a nazor.
T: Jakym zpiisobem jste realizovali analyzu vzdéldvacich potieb? Jak jste na to Sli?

R1: My jsme nejdfiv diskutovali, zeho budeme vychdzet, o jaky podklad se
muiZeme opfit a tam pravé zaznéli hodné zajimavé napady. To je pravé dobry, kdyz
se tyto véci fesi ve skuping, protoze kazdého napadne néco a je to takové kreativni.
A tim, jak jsme sdileli vlastni zkuSenosti, tak tam pravé padlo, Ze mame zkuSenost
s tim, ze téméf vSichni novi tymafi, a je jedno, jestli byli z venku nebo zevnitf, tak
bojovali s reportingem. To je takova oblast, kterd je pro vSechny slozitd. Prestoze ta
data tam jsou, jen je potfeba jim rozumét a umét je interpretovat a pak samoziejmé
délat ty spravny kroky na zakladé téch dat. A tim, jak neumi s téma reportama, tak
je to pro né hrozné tézky a dlouho jim trva, nez to pochopi. To ma pak dopad na to,
Ze se v této oblasti citi hodné nekomfortné, v podstaté se toho pak boji a je to na té

praci hodné znat.
T: Sdileni zkusenosti byl jediny zpiisob identifikace vzdéldvacich potieb?

R1: Ne to samozifejmé, Ze ne, to by bylo madlo. Dalsim vstupem byly popisy
pracovniho mista pro specialistu, coz je vlastné ten, pro koho je talent akademie
urcena, a popis pracovniho mista pro vedouciho tymu, kdy na tuto pozici chceme
mit ten pool, protoZze chceme tady mit skupinu lidi, ktefi maji potenciadl na tuto

pozici. Ta akademie, tak ta tomu pomtiZe, a uz je na to mit postupné pfipraveny az
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to bude potfeba, aby uz méli néjaky zaklad, na kterém se da stavét. Zaroven je fajn,
Ze je to nékdo z tymi, myslim, Ze to bude i motivacni, Ze to bude nékdo zevnitf. Ve
vysledku je to pfilezitost ke kariéfe, néjaky posun a bude to mit dopad i na vysledky
toho tymu. No a dalsim vstupem bylo i hodnoceni soucasnych tymari, kde jsme se
divali, zda tam neni néjaké spolecné téma, néjaka spolecna linka a tam nam z toho
vyskocilo, Ze maji casto doporuceni na praci s prioritami, takovy ten time

management, co ted, co potom, jak si zorganizovat praci.
Cast rozhovoru s R2 (business partner)
T: Jak jste vybirali externi lektory?

R2: NasSe organizace je velkd, madme hodné zaméstnancti, hodné rtiznych pozadavki
na vzdélavani, a navic kazda pozice potfebuje trochu néco jiného, a proto mame
uzaviené smlouvy s riznymi agenturami, které nam pomahaji $it na miru potfebna
Skoleni. TakZe mame hodné zkuSenosti, mame informace jednak od tucastnik,
protoze délame vzdycky evaluaci, a informace i od manaZzerd, jestli doslo po skoleni
k néjaké zméné, zda to mélo smysl. A samoziejmé si hliddme naklady. Tady jsme
sahli po osvédéenych lektorech z exteru, jak uz jsem fikala, mdme s nimi vynikajici
zkuSenost i z jinych kurzii. Byla na né vyborna zpétna vazba napric celou organizaci
a ja jsem se byla i na jeden z kurzii podivat, jak to probiha, abych méla spravnou

predstavu.
T: A interni lektoii? Tam to probihalo jak?

R2: U kazdého modulu to probihalo trochu jinak. Modulu pracovnépravni
minimum se ujal kolega, ktery tuto danou oblast fesi jiz néjakou dobu, takZe ma
s touto oblasti velkou zkuSenost. A co je dtlezité, také pravidelné skoli manazery,
mé priipravu, protoZe manaZefi uméji byt dost naroéni. Skoleni reportti, tam byla
také dost jasna volba, ten datar ty reporty vysvétluje po celé organizaci, dokonce i
v zahranici, a aby ten svij report, takfikajic prodal, myslim tim vysvétlil jeho
dulezitost, a tim docilil toho, Ze ho budou lidi pouzivat, musi mluvit lidskou feci. A

ted jsem se ztratila, ktery modul jsem jesté nezminila?

T: Zdkaznicka cesta a zpétnd vazba.
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R2: Pravda, tak zakaznicka cesta, to je Skoleni, které putuje v organizaci, kde je to
potfeba. Ve vedeni toho Skoleni se stfidaji procesafi, je to takova interaktivni hra,
ktera pfiblizuje, jak se muize klient citit a co proziva pri interakci s organizaci. Maji
to fakt hezky pfipraveny a hodné to otevre ty oci tém lidem a lépe se pak dafi
prosazovat zmény, které maji dopad na klienta. No a zpétnd vazba, tam to Skoli
manazer, ktery se tomuto tématu také vénuje, navic tento manaZer prochdzi kurzem

a pfipravuje se na zkousky a bude oficialnim koucem.
Cast rozhovoru s R3 (iéastnik talent akademie)

T: Ahoj, jesté jednou ti moc dékuji za to, Ze jsi si udélala cas a Ze jsi byla ochotnd se zapojit
do vyzkumu, ktery se tyka talent managementu a tvé iicasti v talent akademii. Jak jsem jiZ
avizovala, dnes spolu udéldme rozhovor, ktery se bude tykat tvé 1icasti v talent programu pro
specialisty, ktery jsi v lofiském roce absolvovala. Rada bych jesté jednou zopakovala, Ze
rozhovor je zcela anonymni, nikde nebude uvedeno tvoje jméno, ani jména toych kolegii a
nadrizenych, také nebude nikde uveden nazev firmy. Rozhovor si budu s tvym souhlasem
nahrdvat na telefon. Je to za tebe takto v potadku? MiiZeme si to takto potvrdit a

odsouhlasit?
R3: Ano, ano, rozumim tomu a souhlasim.
T: Jak dlouho pracujes na pozici specialisty?

R3: Do organizace XY jsem nastoupila pfed dvéma lety a bylo to hned na tuto

pozici...Takze ted dva roky. Ted mi vlastné dochdzi, jak to strasné leti (smich).

T: Tak to mas pravdu. Na pozici specialisty tedy pracujes dva roky. Je to tvoje proni

zaméstnani nebo uz mads néjakou jinou pracovni zkusenost?

R3: Ne, ne.... Neni to moje prvni misto. Pfed tim jsem pracovala na podobné pozici

jinde... Nemdm asi fikat kde, vid? (smich)
T: Ne, konkrétni firmu nezmiriuj.

R3: Tak jak uz jsem fikala pracovala jsem pfedtim jinde. Ta prace byla hodné
podobna.... Ta pozice se sice jmenovala trosku jinak, ale napln ...nebo jak to fict...

ty ¢innosti byly hodné podobné... zkratka a jednoduse jsme zpracovavali
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pozadavky klientti, které na nas smérovali kolegové z kontaktniho centra pro

klienty.
T: Jak dlouho jsi tam pracovala?

R3: Par mésicti, nastoupila jsem tam hned po $kole. UpIné mi to tam ale

nevyhovovalo, tak jsem pak hledala zménu.
T: Miizes, prosim, zminit, v em ti to nevyhovovalo?

R3: UZ to bylo porad stejné, nic se neménilo. Takové predvidatelné, mozna bych to

uz zvladala i se zavienyma ocima, jak se nékdy s nadsazkou fika.

T: Kdyz se vrdtime k tématu, k tvé icasti v talent akademii, proc jsi souhlasila se svym

zapojenim do talent akademie, jaky byl ten diivod?

R3: Ono to souvisi uz s tim, co jsem fikala. Potfebuju zmény, nové ... nové impulsy
nebo jak to Fict. Bylo to potad stejné, rano ¢lovek prisel do prace, zapnul pocitac a jel
(smich)... Ne vazné, hodné brzy jsem méla pocit, Ze mé nemtiZe nic prekvapit. A ja
se chci ¢asem na pozici tymafe posunout. Bavi mé s lidma pracovat, je mi vzorem
mj tymar, je mi jasné, Ze to neni jednoduché a taky si uvédomuji, ze tymar je mezi

dvéma kameny, tlak z tymu a tlak od manazerti (smich).
Cast rozhovoru s R4 (aéastnik talent akademie)

T: Dobte, pojd'me se vratit k soucasné prdci a pozici. Ty jsi absolvovala talent program, kdy

to presné bylo?

R4: Tak ten program probihal... pockej musim to spoditat... skoncil pfed pul rokem,

trval Sest mésic, takze zacali jsme v lednu a skoncili béhem cervence.

T: A jak jsi se do tohoto programu vlastné dostala?

R4: Vybrali mé

T: MiizZes mi to, prosim, vice vysvétlit?

R4: Urcité. Nominoval mé nas manazer. Ja bych se rdda jednou posunula na tymafre.

Ja uz ted tymafe vlastné neformalné zastupuju, kdyz ma tfeba dovolenou, taky
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feSim nepfitomnosti, manudly, mentoruju novacky, jsem zapojena v projektu a tak,

takze mé to pfijde takové logickeé.
T: Nominoval té tedy manaZer, a délo se jesté néco potom?

R4: Pak probihal takovy rozhovor s personalistou, byl u toho také jeden z manazert.
Trochu mi teda vadilo, Ze to nebyl nd$ manazer, ale tahle stejnd dvojice se sesla

postupné se vSemi, ktefi byli do talent akademie nominovani.
T: Rikas rozhovor, miiZes, prosim, popsat, jak ten rozhovor probihal?

R4: Nejdfive jsem se méla predstavit, popsat co délam. Zaroven je zajimalo, co uz
ted sama délam, jestli se néjak vzdélavam. Ja vzdycky, kdyz to Slo, tak jsem se
zajimala o kurzy, které se tykaly ... jak to spravné pojmenovat, na seberozvoj, to je
to, co miizu ovlivnit a ménit, takze sleduji i tady v organizaci XY rtizné webinafe a
co si myslim, Ze mi néco d4, tak se do toho zapojim. Pak se jesté¢ doptavali na dalsi

véci tfeba kdy si pfedstavuji ten posun, co mé 1dka byt tymatrem ...
Cast rozhovoru s R5 (¢astnik talent akademie)
T: Kde ten program probihal? Na pracovisti?

R5: Ono jak se to vlastné vezme. Probihalo to v zasedackach v praci, na druhou
stranu mame pobocky i v jinych méstech, takze se to stfidalo. Takze vzdycky nékdo
musel dojizdét a tim, Ze se mohlo dojizdét jen hromadnou dopravou, tak to nebylo
uplné dobry. Nejhorsi byla cesta na Moravu. Brzo rdno tam nic nejede, a tak ndm
nezbylo nic jinyho, nez nasednout na vlak den pfedem. Cesta byla komplikovana

s presedanim, kdyby aspon ¢lovék mohl autem, bylo by to snesitelné;jsi.
T: Tomu rozumim. Program tedy béZel Sest mésicil. Jaky byl harmonogram?

R5: Kazdy mésic byla néjaka akce. Protoze jsme museli k tomu stihnout i svoji
normalni préci, tak jsme méli vymezeny dva dny v mésici, kdy jsme méli rtizny
Skoleni nebo setkani.... a pak bylo jesté ukonceni s prezentaci vlastniho projektu a

posledni spolecna aktivita bylo décécko.

T: Jaké aktivity jste absolvovali v ramci programu?
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R5: Bylo tam napiiklad Skoleni na prezentacni dovednosti, pak tam bylo Skoleni,
kde jsme se ucili poskytovat zpétnou vazbu. Jesté tam byly pfednasky o reportingu,
kde nam datafi vysvétlovali, jak ¢ist data, jak je spravné interpretovat a tak.
Zajimavé také bylo to okénko personalisty, kde ndm vysvétloval pracovnépravni

véci. To se mi hodné libilo, protoZe to se mi hodi uz ted.
T: Kromé Skoleni a prednasek, bylo tam jesté néco jiného?

R5: Jesté jsme méli mozZnost se podivat na jiné pracovisté, kdyZ uz jsme teda byli
jinde. To bylo docela fajn. Je zajimavé, Ze i kdyz jsme jedna firma, tak jsou v tom
rozdily. Ale je to asi tak normalni, protoze kazdy utvar mame jinou agendu, jiné
systémy tak to nemiuze byt stejny. A pak nemizu zapomenout jesté na to, Ze jsme
méli moznost vyuzit mentoring, kdy mentorem byl manaZer, ale zjiného utvaru.
Tam jsem se jen bdl, abych nevyfasoval tu manaZerku, co byla u toho pohovoru.

(smich) dopadlo to dobre.
T: VyuZil jste ten mentoring?

R5: Ne kazdy to vyuzil, ale ja ano. Setkavali jsme se pravidelné bud osobné nebo
online, mél jsem také pfileZitost manazera stinovat a podivat se pod poklicku, co
vSechno manazer vlastné déld. Jsme v kontaktu jesté i ted, ale uz ne v ramci
mentoringu. Mentoring mi ukdzal, ze ty zkuSenosti ma konkrétni clovék, ma

obrovské zkuSenosti a je tam i ta lidska moudrost.
T: Podporoval Vis Vas pfimy nadfizeny, myslim tim tymai?

R5: Hodné mé podporoval, tak on mi dava rtzné prileZitosti uz ted, abych se
nékterym vécem pfiucil, mam prilezitost mentorovat novacky, a to je o
organizovani, efektivni a srozumitelné komunikaci, davani zpétné vazby, feseni
nenadalych krizi ... (smich). A musim teda fict, Ze mé straSné moc potésilo, kdyz za
mnou pfisel i ndS manaZzer a fikal mi, Ze to mam urcité zkusit. Ten zajem mél tymar
i béhem akademie, zajimalo ho, co tam délame, jak se mi tam dafi a pak tady byly

taky ty ukoly, které jsme plnili... Nékteré ndm po splnéni musel potvrdit tymar.
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Pfiloha ¢. 2 Vzor Informovaného souhlasu
Vazena pani, vazeny pane,

obracim se na Vas s zadosti o spolupraci a udéleni souhlasu s ticasti ve vyzkumu,
ktery je realizovan v ramci mé magisterské diplomové prace s ndzvem Talent management.
Vyzkum vyuziva kvalitativni pfistup a bude probihat formou rozhovoru o talent akademii,
kterou jste absolvoval/a. Zvukovy zaznam rozhovoru bude nahravan na mobilni telefon,
z nahravky rozhovoru bude nasledné vyhotoven pfepis, ktery bude plné anonymizovan.
Soucasti anonymizace je i zména identifikace tak, aby Zadné sdéleni v ramci vyzkumu
nemohlo byt spojovano s Vasi osobou. Citace z uvedeného vyzkumu budou pouzity pouze
pro tcely této diplomové prace. V pripad€, Ze s ucasti ve vyzkumu souhlasite, pripojte,

prosim, podpis, kterym vyslovujete souhlas s nize uvedenym prohlasenim.
Prohlaseni

Prohlasuji, Ze v souladu se zakonem ¢. 101/2000 Sb., o ochrané soukromych udajt,
souhlasim s ticasti ve vySe uvedeném vyzkumu. Reitelka vyzkumu mé sezndmila s cilem
vyzkumu a s metodami, které budou v ramci vyzkumu pouzity. Souhlasim s tim, Ze vSechny
udaje ziskané ve vyzkumu budou anonymizovany a vyuZzity jen pro tcely tohoto vyzkumu,
a to vcetné publikace zanonymizovanych vysledkd vyzkumu v uvedené diplomové praci.
Identifikace mé osoby bude znemoznéna, zaznam rozhovoru bude pouzit jen k této ¢innosti

a nebude poskytovan tfeti strané.

Potvrzuji, Ze jsem mél/a moZnost si vie v klidu a v dostatecném case promyslet.
Meél/a jsem moznost se feSitelky zeptat na vSe dilezité, co jsem potfeboval/a v souvislosti
s vyzkumem védét. Na své dotazy jsem obdrzel/a srozumitelnou a jasné formulovanou
odpovéd. Jsem informovan/a, Ze mam moznost od tcasti ve vyzkumu odstoupit kdykoli, a

to i bez udani divodu a bez rizika jakychkoli sankci.

Informovany souhlas je vypracovan ve dvou vyhotovenich, z nichZz jeden obdrzi

moje osoba a druhy feSitelka vyzkumu.
Jméno, piijmeni a podpis feSitelky vyzkumu: Bc. Pavla Hlavova ..........................
Udastnik vyzkumu:

\Y% dne: Podpis:
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Piiloha ¢. 3 Ridici role v talent managementu

Ridici role

Popis c¢innosti a zodpoveédnosti

Generalni feditel

<

zodpovédnost za spravné nastaveny proces

tento proces také prosazuje a podporuje sdileni talentu
napric organizaci

zabezpecuje, Ze existuje propojeni s dalsimi ¢innostmi

v oblasti fizeni lidskych zdrojt

vyjadfuje uznani tém, ktefi pecuji o talenty

poskytuje zpétnou vazbu pfimym nadfizenym v souvislosti
s jejich roli v procesu, kazenisky ptisobi na ty, ktefi svou roli
dlouhodobé nezvladaji

vede vedouci pracovniky k etickému uvazovani

Talent manazer (nebo
manazer oddéleni
lidskych zdrojt, ktery je
zodpovédny za talent

management)

zodpovédnost za dostate¢ny pocet talentti s ohledem na
soucasné i budouci potfeby organizace

zvazuje a vyhodnocuje dlouhodoby dopad organizac¢nich
zameéru a scénarti na talenty a zajistuje pripravu plant

k zajisténi novych moznych potteb organizace

pouziva nastroje planovani k identifikaci nesouladu nebo
nadbytku talentt a napfi¢ celou organizaci zajistuje, Ze jsou
potfebna data nejen shromazdovana, ale také analyzovana a
posuzovana

vede napric celou organizaci diskusi o rozvoji talentti a
dohliZi na to, aby v organizaci byly implementovany plany
nastupnictvi

Spolupracovnik talent
manazera (piipadné

specialista

koucuje pfimé nadfizené, spolupracuje s nimi s cilem ziskat
predstavu o prostfedi organizace a podnikatelském
prostredi

usiluje o identifikaci budouciho vyvoje, ktery miize mit vliv
a dopad na talent management, predvida podnikatelské
potreby a jejich pfipadny vliv na talent management
soucasti této aktivity je i diskuse o téchto pfedstavach

s pfimymi nadfizenymi, pracuje s pfimymi nadfizenymi
tak, aby bylo zajisténo spravné pouzivani hodnoticich
nastroji

Specialista
zodpovédny za rozvoj

a vzdélavani

zastfeSuje proces hodnoceni a je garantem toho, Ze tento
proces odpovida vSsem pozadavkim a pouzita metodologie
je ovéfend a pfesna

zabezpecuje, Ze manaZzefi umi podavat zpétnou vazbu,
poskytuje jim vycvik pro koucovani a zodpovida za
existenci fondu kouct v organizaci

v pfipadé potfeby vstupuje do oblasti vzdélavani a rozvoje
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Oddeélenti lidskych

zdroja

poskytuje pravni rady v souvislosti s vymezenim talentu a
planovani naslednictvi

ma pfimou odpovédnost za vSechny dokumenty a osobni
spisy pracovnikil

ovéfuje spravedlivost a konzistentnost vSech procesti
zajistuje, ze manazefi (ti, co rozhoduji o talentech), se dobte
orientuji v legislativé rovnych piilezitosti a jsou si védomi
nebezpeci Spatné praxe

Pfimy nadfizeny

hodnoti své podfizené zaméstnance nejen v oblasti
soucasného vykonu, ale také budouciho potencialu
poskytuje konstruktivni zpétnou vazbu a se zaméstnancem
je vykonavatelem procest talent managementu

zarucuje, Ze dana pravidla, smérnice a pfedpisy nebudou
porusovana

premysli o etickych problémech talent managementu a
pripadné konflikty diskutuje s ostatnimi nadfizenymi a
zameéstnanci a zajistuje, Ze tyto problémy budou feSeny vcas

Zaméstnanec

pracuje na svém rozvoji, vénuje se vzdélavani a rozvojovym
aktivitdim podle potteb organizace

aktivné pracuje se zpétnou vazbou a s vysledky svého
hodnoceni, na hodnoticich aktivitach participuje

v pripadé nesouladu mezi pohledem hodnotitele a
hodnoceného, zameéstnanec aktivné hleda odpovédi na
dtivody tohoto nesouladu a pozaduje poskytnuti popisu
konkrétnich prikladt

administrativni tkony spojené s talent managementem
vykonava vcas (aktualizace rozvojového planu nebo véasna
reakce na své hodnoceni)

(Horvathova, 2011, s. 41-44, vlastni zpracovani)
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Priloha ¢. 4 Pfehled metod vzdélavani

Metody vzdélavani

o ., Metody vzdélavani na rozhrani
s g, ... |Metody vzdélavani mimo . e .

Metody vzdélavani na pracovisti i mezi pracoviStém a mimo

pracoviste v

pracovisté

Mentoring Development Centre E-learning
Koucink Prednaska Samostudium
Stinovani Seminar
Povéfeni tikkolem Simulace
Rotace Workshop
Préce na projektech Manazerské hry
Instruktaz Ptipadové studie

Outdoor training

(Dvotrakova a kol., 2007, s. 298-303, vlastni zpracovani)
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Pfiloha ¢. 5 Harmonogram talent akademie
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Priloha ¢. 6 Kalkulace nakladu

Kalkulace naklada Akademie pro talenty

Nazev polozky Naklady v K¢ Poznamka Budget
Kurz Prezentacni
dovednosti xox Ké Cena stanovena XXX usek
Kurz Time
management xoox Ké Cena stanovena XXX usek

Cena stanovena XXX, DC pro 10

Development Centre xooox K¢é talentt1 usek
Néklady na desky,
notesy a zapisniky xooox K¢ Cena stanovena XXX usek

Zajisténi obclerstveni

na slavnostni

ukoncenti talent Cena stanovena odhadem

akademie xoox K¢ z ptedchozich aktivit tsek

Mzdové naklady

zaméstnancii Celkem 14 dni, kdy talenti

(nepfitomnost na nepodavaji vykon z divodu

pracovisti z diivodu vzdélavani v talent akademii, do

Ucasti v talent nakladt je zahrnut i lektor xx

akademii) xooox K¢é datar -2 dny jednotlivé utvary

Zajisténi obcerstveni Cena stanovena odhadem

pro jednotlivé moduly xoox Ké z predchozich aktivit jednotlivé ttvary
Cena stanovena odhadem

Naklady na ubytovani xoox Ké z predchozich aktivit jednotlivé ttvary

Néklady na cestovné a Cena stanovena odhadem

diety xooox Ké z predchozich aktivit jednotlivé atvary
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