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Uvod

Vsoucasnych slozitych podminkach se pro organizace stavaji
(Horvathova, 2011, s. 9). Zaroven lze také ale podle Vodaka a Kucharcikové
pozorovat, ze dochazi k velkym zménam v psychologické smlouvé mezi
zaméstnavatelem 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 mén€, nez organizace potiebuje je, a
talenti se velmi snadno uplatni u konkurence nebo ve vlastnim byznysu
(Vodak & Kucharéikova, 2011, s. 203). To pro organizace podle Horvathové
znamena, ze pomoci efektivnich nastroji musi omezené zdroje talentii
nalézt, rozvijet a v organizaci udrzet. V Ceské republice se tato problematika
jevi jesté zavaznéjsi, doprovazeji ji totiz dva soucasné trendy: odliv mozkli a

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

Jak jiz avodni odstavec napovida, tato diplomova prace se zabyva
talent managementem. Cilem této prace je analyzovat rozvoj a vzdélavani
talenttl v ramci firemniho vzdélavani v konkrétnim useku organizace XY.
Dtivodem volby tohoto tématu je snaha o porozumeéni této dulezité oblasti,
ktera ma zasadni vliv na uspésné plnéni strategickych cilt organizace
nejenom v soucasnosti, ale i v budoucnosti. V prvni kapitole se tato
diplomova prace vénuje teoretickému ukotveni talent managementu,
nejdfive budou definovany pojmy talent, potencial a talent management,
dale budou predstaveny fidici role, které jsou dulezité pro planovani a
implementaci talent managementu, popsana také budou jednani talentd.
Nasledné se prace zaméfi na proces fizeni talentli, ktery ma zajistit
identifikaci talentt, jejich rozvoj a udrzeni v organizaci. Zaver 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 talenth 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 vzdeélavaci akce,
ktera miize rozvoj a vzdélavani talentli v organizaci umoznit a usnadnit.
Prvni a druha kapitola tak tvofi teoretické vychodisko pro empirickou cast

této prace.

Treti kapitola je pak jiz koncipovana jako pripadova studie, ve které je
nejdfive definovan vyzkumny cil a vyzkumna otazka, ktera zni: Jak probiha
akademie pro talenty v konkrétnim useku organizace XY? Dale je urcena
metodologie vyzkumu a je proveden vybér vyzkumného vzorku. Nasledné
je pfedstavena organizace XY a konkrétni sek této organizace, dale je také
pfedstavena pozice specialisty a pozice vedouciho tymu. Soudasti tfeti
kapitoly je také prezentace analyzy rozvoje a vzdélavani talentli v ramci
firemniho vzdélavani v konkrétnim tseku organizace XY. Knaplnéni cile
této prace je pouzita explanatorni pifipadova studie, ke sbéru dat byly

zvoleny techniky rozhovor podle navodu a analyza dokumentti.

Magisterska prace je uzavfena diskuzi, ktera se vénuje nejenom
zhodnoceni vyzkumu, ale také moznym nepfesnostem. V ramci diskuze se
prace také zamysli nad dalSimi oblastmi, na které by se mohl dalsi vyzkum

v organizaci XY zamé¥it.
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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 pracovnikli. Druhou moznosti je rozmistovani na zakladé
identifikace silnych a slabych stranek a posouzeni, jaka pozice je pro
pracovnika nejvhodnéjsi. Treti cesta se zaméfuje na budoucnost. Zatimco
predchozi dvé moznosti se zaméruji na soucasnou uroven schopnosti, treti
pristup se zaméfuje na rozvoj pracovnikll, zjiStuje jejich potencial do
budoucna a planuje jejich odborny a kariérovy rtst (Bélohlavek, 2016, s. 13).
Horvathova ktomu dodavd, Ze pro organizace, které chtéji nejenom
v konkuren¢nim prostredi ptezit, ale také rust a uplatnit svou konkurencni
vyhodu, je nezbytné umét pfildkat, rozvijet a udrzet si talentované
zaméstnance (Horvathova, 2011, s.9). Urcitym 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 predstavit? To jsou podle
Horvathové otazky, na které najit odpovéd, a to vcetné jednoznacného
vymezeni pojml talent a talent management, neni viibec jednoduche,
protoze v praxi i na akademické ptde stale probiha diskuze, jak tyto pojmy
definovat a vymezit (Horvathov4, 2011, s. 22). Pro efektivni fungovani talent
managementu v organizaci je vSak nezbytné, aby tyto pojmy byly
jednoznacné definovany a spravné chapany (Horvathova, 2011, s. 24). Cilem
této kapitoly je tak objasnit zakladni pojmy spojené s talent managementem.
Nejdfive bude vymezen pojem talent, lidsky potencial a talent management.
Vramci této kapitoly také budou definovany fidici role v talent
managementu a predstaveny typy jednani talenti. Nasledné bude popsan
proces fizeni talentd, ktery tvofi tfi kroky, a to identifikace a ziskavani

talent, rozvoj talentti a udrzeni talenti. Zavérecna cast 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 clovek bud je nebo naopak neni néceho schopen (Dockal,
2005, s. 57). Palan definuje talent jako pfirozenou schopnost a dispozici
provadét urcité ¢innosti na vynikajici urovni. Talent je také oznacovan jako
nadani, které clovek projevuje, jde tedy o projevené nadani (Palan, 2002,
s.210). Michaels a kol. podle Armstronga a Taylora dopliiuji 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 povazuje takového jedince, ktery podava nejen
vysoky vykon, ale zaroven také projevuje vysoky potencial (2011, s. 26).
Takového zaméstnance Vodak a Kucharcikova popisuji jako cloveéka, ktery
pracuje s nadprimérnou vykonnosti, pfevysuje ocekavani, ma potencial pro
zvladani naroc¢néjsich ukold, projevuje skutecny zajem o organizaci a lidi v ni
a je ostatnim koleglim vzorem (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 199-200).
Dtlezitost projevu potencialu zdaraznuji i jini autofi. Podle Huncika a
Krejcové zakonité neplati, Ze clovék s vynikajicim vykonem je zaroven i
talentem. Takovy jedinec mtze byt tispésny a vykonny v soucasné pozici a je
kliovy pro uspéch organizace praveé v tomto case, nicméné nemusi mit vzdy
potencial pro posun do vyssich roli, které bude organizace potifebovat pro
naplnéni svych strategickych ciltit v budoucnosti. Autofi vSak zdlraznuji, 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
& Krejcova, 2010, s. 32-35). Dalsi pohled na to, kdo je v organizaci
povazovan za talent, dopliiuje autorska dvojice Armstrong a Taylor, ktefi
uvadéji, ze na jedné strané existuje presvédceni, Ze péci je potfeba vénovat
jen tém nejlepsim, na stran€ druhé take existuje minéni, Ze kazdy jedinec ma
talent a fizeni talentli by tak nemélo byt jen pro uzavfenou 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 zameéstnance s potencialem
e zameéstnance s vysokou vykonnosti
e zameéstnance, se kterymi se pocita na klicové pozice (Vodak &

Kucharcikova, 2011, s. 199).

Podle Hronika v soucasné dobé pfevazuje nazor, ze talent nelimituje
vék, ale méfitkem talentu je vykonnost a respekt. Dllezita pro talent je i
perspektiva (Hronik, 2007b, s. 109). Také Styblo potvrzuje tezi, Ze pro talent
neni vék rozhodujicim métitkem, 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 prostfedi je za talenta povazovan takovy
pracovnik, ktery ma dispozice k feSeni pracovnich ukold na velmi vynikajici
urovni, podava vysoky vykon a projevuje vysoky potencial i do budoucnosti.
V empirické casti 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 ¢asto spojovan

potencial. Podle Bartaka disponuje kazdy clovek urcitym emocénim a
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intelektualnim potencialem (2006, s. 25). Vodak a Kucharc¢ikova definujt
lidsky potencial , jako soubor dispozic a pfedpokladii osob orientovanych na vykon
¢innosti umoznujicich podniku postupovat vpred a napomdahajicich zvySovani jeho
konkurenéni schopnosti” (Vodak & Kucharc¢ikova, 2011, s.200). Shodné
popisuje lidsky potencial i Palan a dodava, Ze lidsky potencial, jeho kvalita a
kvantita tvofi zaklad bohatstvi spolecnosti (Palan, 2002, s. 113). Plaminek
dodava, ze potencial 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 svilj zdroj svému okoli nejen nabizet, ale i
poskytovat (Plaminek, 2014, s. 19). Podobné vnimani vlastnictvi potencialu
maji i autofi Vodak a Kucharcikova. Tim, Zze potencidl je vlastnictvim
clovéka, je snahou spolecnosti docilit toho, aby zameéstnanec sviij potencial
vyuzil v prospéch organizace pfi dosahovani stanovenych cilti (Vodak &
Kucharcikova, 2011, s. 200). Lidsky potencial je mozné rozsifovat ucenim a
vzdélavanim, a tim také dochazi k rozvijeni lidskych zdrojit (Plaminek, 2014,
5. 18).

V zasad€ lze tedy fici, Ze lidsky potencial je tvoren dispozicemi a
predpoklady, které mtize 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 zamefeny na rozvoj talentti, 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 soustfedi na klicové zameéstnance. Je vSak také dulezité
neopomijet moznost vyhledavat a vychovavat talenty vramci celé

organizace (Vnouckova & Urbancova, 2015, s. 63). Podobné vnimaji talent
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management i jini autofi. Horvathova, Blaha a Copikova dodavaji, Ze
organizace by meéla poskytovat zaméstnancim vhodné prilezitosti realizovat
svlj potencial, coz jim umozni riist nejenom v soucasnych pozicich a rolich,
ale také je pfipravuje na postup do roli vyssi urovné (Horvathova, Blaha, &
Copikova, 2016, s. 42). Armstrong a Taylor charakterizuji talent management
jako proces fizeni talentd, ktery pro organizaci zajistuje talentovane lidi,
které organizace potfebuje k naplnéni svych cili. (Armstrong & Taylor, 2015,
s. 316). Jednim z krokti, jak zajistit dostatek takovych pracovnikii, které
organizace potiebuje, je podle Horvathové, Blahy a Copikové rozvoj kariéry
svych pracovnikti. Dllezité je vSak fici, Ze ze strany organizace je nezbytna
,kreativita a rozpoznani zpiisobil, jaké prileZitosti k rozvoji a komu poskytovat”

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

Hronik upozorfiuje na dilezZitost oddéleni talent managementu od
odborné piipravy, ktera 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 nepatii adaptacni proces, ktery je orientovany na
vSechny pracovniky, ktefi do organizace nastupuji. I v tomto pfipadeé je
potfeba adaptacni proces od talent managementu odlisit (Hronik, 2007b,
s. 109).

Dalezitou podminkou pro efektivni a spravné fungovani prace s
talenty je vytvofeni vhodné strategie talent managementu, ktera bude
v souladu se strategii podniku (Horvéathova, 2011, s. 33). Rizeni talentt tak
»zacind v podnikové strategii a v tom, co znamenda z hlediska pozadavkil organizace
na talentované lidi” (Armstrong, 2007, s. 328). Zaroven propojenim systému
fizeni talentd s obchodnim planovanim organizace bude zajisténo to, Ze
strategie talent managementu ztstane s podnikovou strategii sladéna, 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 cilii. Ze strategie podniku ostatni strategie vychazeji (Vodak &
Kucharcikova, 2011, s.47). Plaminek a FiSer dopliuji, ze podnikatelska
strategie definuje strategické aktivity, které vymezuji trhy, na kterych se
bude organizace pohybovat, zakazniky, o které bude pecovat a urcuje
odlisnosti svych produktii (Plaminek & Fiser, 2005, s. 80). Prostfednictvim
strategie fizeni lidskych zdroji (personadlni strategie) vyjadfuje organizace
své dlouhodobé cile v persondlni oblasti, které maji pomoci k napliovani
strategickych cilli organizace. Personalni strategie tak vytvari predpoklady
k naplnéni podnikové strategie (Kocianova, 2010, s. 15-16). Ulohou této
strategie je také zjistit potfebné zmeény, které je nutné uskutecnit v oblasti
lidskych zdrojii pro ziskani 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 cilt organizace diky své vysokeé kvalifikaci a angazovanosti
(Horvathova, 2011, s. 29). I pro praci s talenty je vSak nutné mit podle Stybla
jasnou strategii. Bez ni neni mozné vybrat spravné lidi, ani pfipravit
odpovidajici plan pro praci s nimi. Pokud chybi jasny cil prace s talenty, efekt

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

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

s podnikovou strategii. Vzajemny vztah mezi podnikatelskou strategii,
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personalni strategii, strategii fizeni talentll a talent poolem je znazornén

v schématu 1.

Schéma 1 Vztah mezi podnikatelskou strategii organizace a talent poolem

Podnikatelska
strategie

Personalni
strategie

Strategie
fizeni talentd

Talent pool

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

1.3.1 Ridici role v talent managementu

Pro pfipravu, tvorbu a realizaci talent managementu je diilezité mit
v organizaci ustanoveny role, které maji zodpovédnost za uspéesnou
implementaci (Silzer & Dowell, 2010, s. 57). Podle Horvathové se jednd o
nékolik fidicich roli, které se mohou i n€kdy ptekryvat. To znameng, Ze jedna
osoba mtiZe zastavat vice roli najednou. Mezi tyto role patfi generalni feditel,
talent manazer, spolupracovnik talent manaZera, pfimy nadfizeny,
zaméstnanec, specialista zodpovédny za rozvoj a vzdélavani a oddélent
lidskych zdroji (Horvathova, 2011, s. 41-44). Styblo dopliuje, ze
nezastupitelna role pfi fizeni prace s talenty je urcena pfedevsim vedoucim
pracovnikiim. Specialisté z HR plsobi spise jako partnefi, poradci a
konzultanti, zodpovédnost za vlastni rozvoj ma pak primarné 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 pfipravu, tvorbu a implementaci talent

managementu je dilezité mit urceny 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 pfiloze & 3 (Ridici role v talent managementu), kterd je souasti této

diplomové prace.

1.3.2 Typy jednani talentit

Tato podkapitola byla do teoretické casti této prace doplnéna az po
realizaci rozhovort v organizace XY. Pfestoze ptivodné nebyly typy jednani
pfedmétem zkoumani, z rozhovort vyplynulo, Ze tyto zplsoby jednani u
sebe talenti vnimaji a spontanné je popisuji.

Leary-Joyce podle Vnouckové a Urbancové hovoii ve spojitosti
s uspéchem talentli o sedmi typech jednani, které charakterizuji tspésné
jedince. Tyto charakteristiky lze v pracovnim procesu podporovat a rozvijet,
k rozvoji je vSak dtlezité vytvorit vhodné podminky, a to bezpeci (pracovnik
ma zazemi, nastroje a vztahy), dulezita je vyzva (hledani zmény,
neschopnost setrvat na misté) a naplnéni, které tvori zpétna 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 ucelu, ktery talenty posouva do vyssich urovni,

sestavuje plany, které predstavuje okoli scilem ziskani zpétné vazby a

podpory.

Uvédomeéni je schopnost hodnotit vyzvy a rizika realisticky a pfipadnému
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neuspéechu 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 pfilezitostem je schopnost vidét nové moznosti a vSimat si
novych prilezitosti. Pro tento zplisob jednani je charakteristicke delat néco

navic a hledat inspiraci u ostatnich.

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

postuplt apod.

Budovani vztahti a navazovani kontaktti je uvédomeéni si toho, ze jen
s pomoci zkusenych lidi a vytvofenych siti, je mozné vyuzit a rozvinout svij
talent ve zvoleném oboru. Interakce vytvareji nové prilezitosti, funkcni a
rozvoj podporujici vztah je zalozeny na oboustranném zajmu, empatii,

naslouchani a podpofte.

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

to, co je potfeba pro napravu.

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

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

podporovat.
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1.4 Rizeni talenta

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

e definice potfeby talenti

e rozpoznavani novych zdrojli talentti (i mimo organizaci)

e rozmistovani talentdl na spravna mista a ve spravném Cdase
scilem propojit vykonnost a ambice zaméstnanci s cili
organizace

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

Proces talent managementu podle Hronika ,zacind identifikaci
talentovaného clovéka a konét vyuzivinim jeho zpiisobilosti” (2007b, s. 110). Rizeni
talentlt tak cili na zajisténi prilivu talenti do organizace a vytvoreni
dostatecného poolu talentd (Armstrong & Taylor, 2015, s. 319). Horvathova
dopliiuje, Ze podminkou pro uspésné fizeni talentovanych zameéstnanct
v organizaci je urceni typu talent poolu, ktery organizace potfebuje 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 talentli jako proces, ve kterém je potfeba

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

predstaveny.

Schéma 2 Proces talent managementu

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

1.4.1 Identifikace a ziskavani talent

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

Planovani talenti je hlavnim vychodiskem pro dalsi ¢innost, a to ziskavani
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talenttl jak z vnitfnich, tak i z vnéjSich zdroji. Zatimco ziskavani talent
z vnitfnich zdrojii je propojeno srozpoznavanim a rozvijenim talent u
stavajicich zaméstnanci, ziskavani talentt z vnéjsich zdroji je zaméfeno na
ziskavani vysoce kvalitnich jedincti z vnéjsitho prostfedi (Armstrong &
Taylor, 2015, 319-320). V pfipadé externiho zdroje talenti muze byt
pfinosem ziskani novych zkuSenosti a poznatkii ,zvenku” a nezatiZenost
interpersonalnimi vztahy v organizaci, nevyhodou pak muze byt delsi
adaptace a orientace v organizaci (Zitkova, Pokorna, & Micudova, 2015,
s. 39). Startkova a Kazdova podle Horvathové zdiiraznuji, Ze je mylné se
zaméfit pri hledani talentd pouze na Cerstvé absolventy skol bez pfedchozich
pracovnich zkuSenosti. Pri ziskavani talentd by meélo jit predevSim o
zaméstnance, ktefi jiz prokazali vykon, maji potencial a predpoklady pro
dalsi profesni rtist (Horvathova, 2011, s. 49). Podle Hronika je nezbytné, aby
vybér talentli byl chapan jako spravedlivy, protoZze proces identifikace
talentli a jejich rozvoj v talentovych programech je pro organizaci nejen
dtlezity, ale také citlivy (2007b, s. 113). Ziskavani talentt Horvathova
popisuje jako proces, ktery tvori tfi kroky, a to identifikace klicovych
kompetenci, hodnoceni vykonu a pfedpovéd potencialu a vytvofeni talent
poolu (2011, s. 50). Hronik dodava, ze po identifikaci pracovnika s talentem
je potieba sjednat kontrakt psychologické povahy, ktery definuje zavazky na
obou stranach. 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 dopliiuje, Ze ucast v programech pro talenty neznamena
ulevu v pracovnich povinnostech, stejné tak nezarucuje posun v kariéfe.
Talent management tak neni jistou zarukou, ale velkou prilezitosti (Hronik,
2007b, s. 113). Pro vyhledavani talentii z vnitfnich zdroji jsou podle
Horvathové nejcastéji pouzivany fungujici systémy hodnoceni a 360° zpétna
vazba (2011, s. 65). Hronik tyto metody dopliuje o Development Centre,
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ucast v projektech a nominace, nominaci pak povazuje za proces, ktery ,jiz

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

Souhrnné lze tedy fici, Ze nejdfive organizace musi proveést vlastni
definici talentu, kterd umozni nejen spravné nastaveni talent managementu,
ale je i zdkladem pro pfesné hodnoceni a kategorizaci zaméstnanca. V ramci
planovani talentil nejdfive organizace urci, kolik a jaké talenty potfebuje,
poté se organizace zaméfuje na identifikaci a ziskavani talentt z internich a
externich zdrojii. Pfi ¢innosti identifikace a ziskavani talenti je dilezité
neopomijet soucasné zameéstnance, proces vybéru talentli musi byt vsak
vnimam jako spravedlivy. Udast v rozvojovych programech neznamena
tulevu v plnéni pracovnich ukoldi, ani nezarucuje kariérni postup. Pro
identifikaci talent1 z vnitfnich zdrojl jsou vyuzivany naptiklad tyto metody:

Development Centre, ticast v projektech a systém hodnoceni pracovnikd.

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

v podkapitole 1.4.1.1 (Hodnoceni pracovnikl) pozornost.

1.4.1.1 Hodnoceni pracovnik

Jak jiz bylo v této praci uvedeno, hodnoceni pracovnikli patii mezi
metody pro identifikaci talentll zvnitfnich zdrojii, zaroven hodnoceni
pracovnik®i je podle Bélohlavka dutlezZitou soucasti fizeni lidskych zdrojit
v organizaci (2009, s. 63). Prubézné sledovani a hodnoceni vykonu svych
zaméstnancl je nejen nezbytnou podminkou pro dosahovani cili organizace,
ale také zaméstnanci, ktefi nejsou hodnoceni, ztraceji po né€jaké dobé
motivaci i impulsy pro dal$i rozvoj (Urban, 2006, s. 188). Khodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnance je diilezité pouzivat vhodna kritéria, ktera

Koubek dle Vnouckové a Urbancové definuje takto:
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e meéfitelna kritéria jsou vysledky prace, jako naptiklad mnozZstvi prace,
kvalita, pocet reklamaci a podobné
e pracovni chovani, jako vynalozené usili pfi plnéni pracovnich ukoli a
ochota ujimat se novych tkolii
e dovednosti, znalosti, samostatnost, spolehlivost (Vnouckova &
Urbancova, 2015, s. 71).
Hodnoceni pracovniki je tak zaloZzeno na kombinaci ne€kolika kritérii,
a to hodnoceni plnéni cilt a osobni kvality (Bélohlavek, 2009, s. 63). Pro
vytvofeni kvalitntho hodnoticiho systému Duda doporucuje nejcastéji
pouzivany postup, ktery tvofi nékolik na sebe navazujicich ¢innosti.
Nejdfive je nutné si stanovit pfedmét hodnoceni, dale je nezbytné vybrat
kritéria hodnoceni a metody hodnoceni, neméné dtilezita je také piiprava
hodnotitelli. S procesem hodnoceni je také nutné seznamit zameéstnance,
nasledné probiha proces hodnoceni, ktery je tfeba zdokumentovat pro dalsi
vyuziti v personalni oblasti. Poslednim krokem je pak podle Dudy provedeni

zmén, jejichz nutnost z hodnoceni vyplynula (Duda, 2008, s. 81-82).

Koubek rozlisuje dvé podoby hodnoceni pracovnikii. Prvnim z nich je
neformalni hodnoceni, které predstavuje priibézné hodnoceni zameéstnance
jeho nadfizenym béhem vykonu prace (Koubek, 2012, s. 208). Tento zptlisob
hodnoceni ma pfilezitostnou povahu a mtze byt uréovan danym
okamzikem, pocitem a dojmem hodnoticcho i momentalni naladou a
zpravidla nebyva zaznamenavano (Duda, 2008 s. 80). Druhy typ hodnoceni
Koubek oznacuje jako hodnoceni formalni, které byva periodicke,
standardizované a racionaln€jsi. V ramci tohoto hodnoceni se pofizuji
dokumenty, které se zakladaji 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 vsSech typech hodnoceni

pracovnika ma klicovou ulohu jeho pfimy nadfizeny a stale vice také
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hodnoceny zaméstnanec (Koubek, 2012, s. 209). Dvorakova a kol. dodavaji,
ze ,nejucinnéjsi je hodnoceni, na némz se podilel samotny pracovnik a kde sim
stanovil své zaméreni do budouctho obdobi” (Dvorakova a kol., 2007, s. 273). Pri
pravidelném hodnoceni zaméstnanci je podle Bednafe zpravidla jeho
soucasti i otazka dalsiho rozvoje a smerovani zamestnance. Je to prilezitost
s pifimym nadfizenym probrat své rozvojové potieby, moznosti a ambice

(Bednaf, 2016, s. 113).

Zuvedeného vyplyva, zZe hodnoceni zaméstnanci je diilezitou
soucasti fizeni lidskych zdroji. Bez fungujictho systému hodnoceni
pracovnikil by zaméstnanec ztracel motivaci a podnéty k dalSimu rozvoji,
zaroven by organizace nebyla schopna dosahovat stanovenych cilti.
Hodnoceni je clenéno na neformalni (prabézné) hodnoceni a hodnoceni
formalni, ze kterého je pofizovan i zaznam. Soucasti formalniho hodnocenti je

i planovani dalsiho rozvoje a vzdélavani pracovnika.

V empiricke casti prace bude zjistovano, zda v tseku organizace XY je
zaveden hodnotici systém pracovnikii. Dilezitou soucasti hodnoceni
zaméstnancli je i poskytovani zpétné vazby. Problematika zpétné vazby je

predstavena v nasledujici podkapitole.
1.4.1.2 Zpétna vazba

,Kultura zpétné vazby je zpiisob, jak nekonfliktné sdélovat p¥ipominky
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 zobeciiujici 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 zmény, ne vsak nicit sebevédomi a iniciativu (Urban, 2006,
s. 203), k predant kritické zpétné vazby by mélo navic vzdy dochazet pouze
v soukromi mezi ¢tyfma ocima, aby zaméstnanec prfed ostatnimi neztracel
svou tvar (Urban, 2012, s. 66). Hronik dale uvadi, Ze pfi zpétné vazbé je
vhodné pouzivat popis bez interpretace, ktera 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 pozitivne, negativni formulace vyvolava v pfijemci obranu.
Zpétna vazba ma byt poskytovana ve vhodné dobe, méla by byt vzdy
konstruktivni a vést ke zlepSeni (Lojda, 2011, s. 159-160). Urban dopliiuje, ze
poskytovat zpétnou vazbu priubézné také znamena vyuzivat ,vsech

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

Zpétnou vazbu také povazuje Hronik za dtlezitou soucast
rozvojovych a kariérnich planti. Uvadi, Ze kazdy plan potfebuje mit v sobé
zabudovany systém zpétné vazby, ktera musi byt z hlediska casu situacni
(bezprostiedni) a systematicka (po urcitém casovém obdobi). Zpétna vazba
se vétsinou dotyka vykonnosti, mysleni v kontextu a angazovanosti (Hronik,

2007b, s. 108).

Z vyse uvedeného lze Fici, Ze zpétna vazba je nejen dlleZitou soucasti
hodnoceni zaméstnance, ale je také vhodnym nastrojem k pfedavani
pochvaly, uznani i odstranéni nedostatki ve vykonavané praci ¢ chovani
zameéstnance, zaroven je také diilezitou soucasti rozvojovych a kariérnich

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

1.4.2 Rozvoj talentlt

Aby talentovani zaméstnanci z organizace neodchazeli, je nezbytné

jim vénovat stalou pozornost v podobé podpory v rozvoji & kariéry
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(Vnouckova & Urbancova, 2015, s. 74). Rozvijeni talentll tak Armstrong a
Taylor zatrazuji mezi klicové prvky fizeni talentl. Tuto oblast pak tvori
politiky zaméfené na rozvoj, na zlepsovani a osvojovani znalosti, dovednosti
a schopnosti, které zaméstnanci potfebuji (Armstrong & Taylor, 2015, s. 320).
Peters podle Vnouckové a Urbancové povazuje také za rozhodujici pro
rozvoj talenti droven liniovych manazerti (Vnouckova & Urbancova, 2015,
s. 73). Neméné dtilezité jsou tak i rozvojové programy pro manazery a lidry
(Armstrong & Taylor, 2015, s. 320). Na zavedeni vzdélavacich programi pro
zaméstnance lze podle Evangelu, Bommela a Juficky také nahlizet ze tii
perspektiv. Podle prvni perspektivy firma ukazuje okoli svoji prosperitu
(mame na to), podle druhé perspektivy demonstruje etické zasady (stojime o
dobré zameéstnance) a posledni pak prezentuje firemni kulturu. Vzdélavaci
programy pro zameéstnance tak organizaci buduji reputaci zodpovédné a
seriozni firmy (Evangelu, Bommel, & Juficka, 2013, s. 12).

V talent managementu jsou dle Hronika dva typy programii. Prvnim
z nich je trainee program, ktery je obvykle zaméfen na studenty ¢i absolventy
vysokych 8kol. Uchazeci o trainee program prochazeji naroénym vybérovym
fizenim, ktery probihd ve tfech kolech. Nejdfive jsou vyhodnocovany
zivotopisy vcetné referenci, poté zpravidla nasleduje Assessment Centre a ve
tfetim kole jsou s uspeésnymi kandidaty vedeny behavioralni pohovory
(Hronik, 2007b, s. 112-114). Podle Horvathové se vybrani ticastnici stavaji po
dobu trvani trainee programu zaméstnanci firmy a maji po tuto dobu
vytvofeny rozvojovy plan (Horvathova, 2011, s. 80). Hronik dopliiuje, ze
bézné je tento program realizovan na ptil roku az jeden rok, po jeho ukoncent
je uspésnym absolventim nabidnuta moznost dal$i spolupréace, napft.
nabidnutim konkrétni pozice v organizaci (Hronik, 2007b, s. 114).
Pfi vyhledavani talentovanych jedinci organizace vétSinou spolupracuje
s poradenskymi firmami, které se zaméfuji na identifikaci nadé€jnych a
talentovanych studentli (Horvathova, 2011, s. 80). Trainee programy jsou
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obvykle zaloZeny na rotaci v jednotlivych ttvarech organizace (Kocianova,
2010, s. 171), dale na projektové praci a nadodbornych seminafich
(Bartonkova, 2010, s. 158).

Druhym programem pro rozvoj talentli je podle Hronika talent
development, ktery je urcen pro pracovniky, ktefi maji ve firmé jiz svoji
historii s urcitym kreditem, zaroven stoji na prahu své kariéry v organizaci a
snazi se najit jeji spravny smeér (Hronik, 2007b, s. 114). Za rozvoj pracovnikti
v tomto kontextu povazuje Tureckiova vzdélavaci aktivity, které se zaméruji
na budouci potfeby (napf. fizeni kariéry), a které pfispivaji k seberealizaci
pracovnikt (2004, s. 96). Horvathova povazuje za dilezité, aby specialné
volené metody rozvoje pro presné definovanou a specifickou skupinu
talentt byly obohacené i o individualni potfeby jednotlivych tcastnika.
Zaroven zdlraziuje, ze je potfeba tyto rozvojové programy vhodné doplnit i
o mentoring talenti véetné fizeni a planovani jejich kariéry, s ¢imz souvisi i
plany pracovni kariéry a plany nastupnictvi (Horvathova, 2011, s. 115). Na
nezbytnost zpracovanych plant rozvoje pro pracovniky, ktefi se pfipravuji
na urcité role a pozice, upozoriiuje i Hronik. Kromé potiebnych rozvojovych
aktivit a harmonogramu realizace, plany musi také obsahovat informace o
tom, kdy pracovnik potfebnou kvalifikaci ziska a bude na tuto roli/pozici
pripraven (Hronik, 2007a, s. 28).

Rozvoj svych talenti mohou organizace zajistovat vlastnimi silami
nebo prostfednictvim poradenské firmy, ktera se oblasti rozvoje
zaméstnanct cilené vénuje (Horvathova, 2011, s. 80). Vodak a Kucharcikova
dodavaji, Ze o vybéru vhodného dodavatele rozhoduje napfiklad 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 talentd je diilezitou soucasti procesu
fizeni talentll. Vyznamnou ulohu v rozvoji talentti hraje uroven liniovych

manazert, je proto dtilezité rozvoji manazerti a lidr(i také vénovat pozornost.
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V talent managementu jsou dva druhy rozvojovych programi, 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 zaradit i mentoring,
planovani a fizeni kariéry a nastupnictvi. Rozvojové programy pro talenty si
muize organizace pfipravovat sama, pfipadné prostfednictvim poradenskych
agentur. V empirické casti se tato prace bude vénovat druhému typu

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

1.4.3 UdrzZeni talent

Rozvojem talenti podle Horvathové systematicka prace s talenty
v organizaci nekondi. Je nezbytné dosahnout toho, aby talentovani jedinci
v organizaci zlstavali a neodchazeli (Horvathova, 2011, s. 115). Charakter
¢innosti, které maji vést k udrzeni pracovnika po absolvovani rozvoje v
talent developmentu, je podle Hronika spiSe psychologicky. Talent
development se totiz nezaméfuje jen na rozvoj dovednosti a schopnosti
ucastnikli rozvojovych programti, 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 cinnosti vedouci ke
stabilizovani talentli 1ze také nahlizet jako na napliiovani vytvorenych
strategii scilem zabezpecit, Ze talentovani lidé zorganizace nebudou
odchazet a ztstanou loajalnimi a angaZovanymi zaméstnanci (Armstrong &
Taylor, 2015, s. 320). Vztahy nejenom potencionalnich, ale i stavajicich
zaméstnancli k organizaci, jsou totiz podle Bednafe a kol. zavislé na mife
identifikace sorganizaci, jak ji vnimaji i v porovnani sostatnimi 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 jedna a jak zohlednuje jeho potteby a cile (Bedrnova, Jarosova, &
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Novy a kol.,, 2017, s. 162). Mezi stabiliza¢ni opatfeni pak Hronik zatazuje
rozvoj angazovanosti, sdileni hodnot a vize spolecnosti a redlnou
perspektivu rastu (2007b, s. 115).

Diivodem odchodu zorganizace nemusi byt vzdy finanéni
ohodnoceni, prestoze to miize tak podle Bednafe na prvni pohled vypadat.
Pri¢inou odchodu u kvalifikovanych zaméstnancti mtze byt chybéjici vyzva,
moznost rdstu nebo posunu v kariéfe. Pokud tedy tito lidé narazi na
pomyslny strop moznosti nebo neni s témito pracovniky adekvatné
pracovano ve smyslu rozvojovych nebo kariérnich planti, z organizace
odchazeji (Bednat, 2018, s. 24-25). Pitra dopliuje, Ze je nutné si uvédomit, ze
plnéni ekonomickych cilii nelze dosahnout bez loajalnich pracovniki
s potfebnymi zpusobilostmi a ochotnych tyto schopnosti ve prospéch
organizace uplatnit (2007, s. 16). Stabilitu zameéstnanct 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 =ziskani celostatni a lokalni povésti dobrého
zameéstnavatele vyzaduje hodné casu (Armstrong, 2007, s. 330). K podpore
atraktivity zaméstnavatele mohou pfispét podle Horvathoveé tyto faktory:
nabidka zajimavé a oceniované prace, zajisténi pristupu ke vzdélavani,
rozvoji a postupu v kariéfe, respektovani rovnovahy mezi pracovnim a
soukromym Zivotem, nabidka kvalitnich pracovnich podminek vcetné
vybaveni, poskytnuti pocitu uznani a respektu a nabidka odpovidajici
odmeény (Horvathova, 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 zaméstnancti. Analyza rizika posuzuje pravdépodobnost, ze
zaméstnanec odejde, dale jak velka ztrata to bude pro organizaci, jak snadno
lze tuto ztratu nahradit a jak to bude finan¢né naroc¢né (Armstrong, 2007,
s. 333). Horvathova dodava, ze pro vyjadfeni téchto jednotlivych odhadt 1ze
pouzit stupnice velmi vysoky, vysoky, stfedni, nizky a velmi nizky. Vysledek
hodnoceni ukazuje, které oblasti je nutné se vénovat a které kroky je potieba
realizovat k udrZeni talentovanych zaméstnancti v organizaci (Horvathova,
2011, s. 123). Analyzu rizika odchodli zaméstnancti mtize doplnit analyza
dtivodt odchodii zaméstnancti (Armstrong & Taylor, 2015, s. 306). V ramci
dotaznikového Setfeni nebo rozhovort s odchazejicimi zameéstnanci je podle
Horvathové vhodné se napfiklad zeptat na davod 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 talentdl v organizaci je
stejné dulezita cinnost v procesu fizeni talenti jako jejich identifikace a
rozvoj. Ke stabilizaci talentll pfispiva péce o zaméstnance, vytvareni
prilezitosti k uplatfiovani talentu, podporovani v kariéfe a rozvoj
angazovanosti zaméstnancti. Dalsi moznosti, ktera se podili na udrzeni
talentdl, je povést zodpoveédného a atraktivniho zaméstnavatele. Vyznamné
jsou i benefity, které organizace nabizi a které maji pro talentovaného
zaméstnance vysokou hodnotu. K udrzeni talentt1 je také vhodné vénovat se
odhadovani rizika odchodu klicovych zameéstnanci a analyze dGvodu
odchodu zaméstnancti, které ukazuji oblasti, které je potfeba feSit a jaké

kroky k udrzeni talentovanych zaméstnancti je nutné pfijmout.
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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 dutlezitost této vyhody nahlizi i Bélohlavek,
ktery upozorniuje na to, ze k obsazovani mista shanénim kandidatl na
posledni chvili by nemélo pfi dlouhodobém planovani lidskych zdrojit
dochazet, protoze organizace by méla mit pfipraveny nastupce na kazdé
klicové misto. Proto mnohé organizace vyhledavaji mezi svymi zaméstnanci
talenty, poskytuji jim potfebny rozvoj a pfistupuji k nim jako k
potencionalnim nahradam na dualezita mista (Bélohlavek, 2016, s. 14).
Horvathova dopliiuje, Ze implementace planovani a realizace nastupnictvi je
diky talent managementu efektivnéjsi, potencial talentovanych zameéstnanct
je lépe vyuzit, protoze jsou tito zameéstnanci 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 pfistupem k talent managementu
stava pro talenty atraktivnim a vyhledavanym zaméstnavatelem. Neméné
dtilezitym pfinosem je i plnéni strategickych cilti organizace, kdy talentovani
zameéstnanci pfispivaji veétsi mérou k jejich plnéni (Horvathova, 2011, s. 27).
Také Vodak a Kucharéikova vnimaji talent management jako dtlezity
zpuisob, jak zajistit pozadovanou vykonnost organizace prostfednictvim
identifikace, ziskavani a rozvoje talentli. Neméné dulezitou soucasti je i péce
o tyto talenty (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 200). Autorska dvojice Foot a
Hook dodava, ze 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 planem organizace a
podnikovymi cili (Foot & Hook, 2002, s. 207). Hunc¢ik a Krej¢ova dopliiuji, 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 funkéni talent management se tak miize stat konkurenéni
vyhodou organizace (Huncik & Krejcova, 2010, s. 32-35).

Armstrong a Taylor uvade€ji, ze ziskavani a rozvijeni talenti a fizeni
jejich kariéry zajisti pfiliv talentd, ktery vytvofi zasobarnu talentti, tedy zdroj
talentovanych lidi (2015, s. 319-320). Podobné tuto problematiku vnima i
Hronik, ktery dodava, Zze spravna identifikace, ziskani a rozvoj talent
z vnitfnich zdroji 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, klesajt
organizaci naklady spojené s fluktuaci a s naborem novych zaméstnancii,
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 dobfe
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 potfeby, odchazeji ke
konkurenci. Nové technologie a socidlni sit€é umoziiuji personalistim
v ostatnich firmach mapovat talentované jedince a v pfipadé nalezeni
vhodného kandidata takového jedince i oslovit s nabidkou na zaméstnani
(Bednéf a kol., 2013, s. 192). Horvéthova, Blaha a Copikova k tomu dodavaji,
ze mezi nejpopularnéjsi a nejvyuzivanéjsi socialni sit€é v oblasti fizeni
lidskych zdrojii 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 uchazect o praci (Horvathova,
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Blaha, & (Vjopikové, 2016, s. 300). Pfeffer podle Armstronga a Taylora uvadi,
ze pokud se organizace zaméfi pouze na ziskavani stale lepsich lidi
z externiho prostfedi, misto toho, aby se vénovala podminkdm v organizaci,
miiZe 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 pfispét k dosazeni

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

Z uvedeného vyplyva, Ze bez potfebné péce a projeveného zajmu,
talentovani zaméstnanci z organizace odchazeji. Tomu lze pfedejit spravné
implementovanym a fungujicim talent managementem. Mezi vyhody talent
managementu patii planovani nastupnictvi kli¢ovych pozic, planovani a
fizeni kariéry a klesajici naklady na nabory novych zaméstnancti. Dlezitym
pfinosem je také skutecnost, ze talentovani pracovnici jsou umisténi na
spravnych pozicich, a tim je jejich talent a potencial vhodné vyuzivan k
naplfiovani strategickych cilti organizace. Identifikace a rozvoj talentii
zvlastnich zdroji pfispiva k motivaci zaméstnanci. Pfistupem 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 uzce spojen lidsky potencial, ktery vypovida o
schopnostech jedince do budoucnosti. Pro pfipravu, tvorbu a realizaci talent
managementu je vhodné ustanovit fidici role, které maji vliv na aspésnou
implementaci talent managementu. Lze uvést, Ze talent management tvori
tyto kroky, a to identifikace a ziskavani talentli, rozvoj talenti a udrzeni
talentt. Kazdy z téchto uvedenych krokii obsahuje fadu na sebe navazujicich

¢innosti. Nejdfive organizace musi identifikovat klicové role, nasledné
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vyhodnocuje, zda ma dostatek zaméstnancti s klicovymi kompetencemi pro
zajisténi splnéni strategickych cilti. V pfipad€, Ze organizace nedisponuje
dostatecnym poctem pozadovanych talentli, zameéfuje se na identifikaci
talentll v organizaci nebo se soustfedi na vnéjsi zdroje. Identifikace talenti
v ramci organizace probiha prostfednictvim fungujictho systému hodnoceni,
ve kterém se posuzuje a hodnoti soucasny vykon pracovnika a jeho potencial
do budoucnosti. Mezi dalsi metody, které jsou vyuzivany k identifikaci
talent v organizaci, patfi Development Centre, 360° zpétna vazba a
nominace. Pro rozvoj talentli jsou v organizaci pfipravovany rozvojoveé
programy, ve kterych jsou pouzivany rtzné metody a aktivity, které
reflektuji potfeby dané organizace. S rozvojem talenti jsou tizce spojeny i
plany kariéry a plany nastupnictvi. DalSim typem rozvojovych programt je
trainee program, ktery je uréeny talentovanym studentiim. Po dobu tohoto
programu se Uucastnici stavaji zameéstnanci organizace, program je zaloZen na
rotaci po jednotlivych oddélenich. Usp&&nym absolventiim miiZe byt po
ukondeni tohoto programu nabidnuta dalsi spoluprace. Neméné dutlezité
v talent managementu jsou cinnosti, které maji zajistit udrzeni talentii
v organizaci. Jednou zcest, jak toho dosahnout, je byt atraktivnim
zaméstnavatelem. K atraktivité zaméstnavatele prispivaji naptiklad nabidka
zajimavé prace, zajisténi pfistupu ke vzdélavani, k rozvoji a postupu
v kariéfe a respektovani rovnovahy mezi pracovnim a soukromym Zzivotem.
KudrzZeni talentd také miize pfispét analyza rizika, ve které se posuzuje
riziko odchodu klicovych zameéstnancli. Mezi vyhody implementace talent
managementu patii zajisténi vykonnosti organizace prostfednictvim talentd,
dale jsou realizovany plany nastupnictvi a kariérni plany, organizace svym
pristupem k talentim ziskava povést atraktivniho zaméstnavatele, a tim také

dochazi k sniZeni fluktuace talentt.
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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. Pro dosazeni tohoto cile byly v prvni kapitole nejdfive
ukotveny pojmy talent, lidsky potencial a talent management. Byly také
predstaveny fidici role v talent managementu a typy jednani talentt,
nasledné byl popsan proces fizeni talentti, jehoz soucasti je rozvoj talentt.
Zavér prvni kapitoly je vénovan vyhodam implementace talent
managementu. Prvni kapitola je tak soucasti teoretického vychodiska pro
empirickou cast této diplomové prace. S ohledem na cil této prace se druha
kapitola zabyva vzdélavanim a rozvojem lidi v organizaci, a to vcetné

firemniho vzdélavani a projektovani vzdélavaci akce.
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2 VZDELAVANI A ROZVOJ LIDI V ORGANIZACI

Znalosti, dovednosti a predpoklady lidi, to je to, co dnes firmy
odlisSuje od konkurence (Evangelu, Bommel, & Juficka, 2013, s. 8). Podle
Hellera je nepochybné, Zze budoucnost organizaci urcuji prave lidé a jejich
schopnost se rychle ucit (2004, s. 35). Armstrong dopliuje, ze je potfeba
vytvorit takové podminky, aby lidé byli pfipraveni a ochotni se dale rozvijet
a vzdélavat, a byli schopni pfevzit za svlij rozvoj osobni zodpovédnost. Tato
osobni zodpovédnost se mlize projevovat tim, ze budou ,vyuzivat existujict
zdroje vzdélavini, vcetné pomoci a vedeni ze strany liniovych manazerit”

(Armstrong, 2007, s. 461).

Vzdélavani podle Dudy predstavuje systematické pfizptisobovani se
tim, Ze se Clovek uci prostrednictvim vzdélavacich a rozvojovych programt a
planovaného ziskavani zkusenosti. Vzdélavani zaméstnanct tak vnima jako
investici do lidi ,, za sicelem dosazenti jejich lepSiho vykonu a co nejlepsiho vyuzivini
jejich prirozenych schopnosti” (Duda, 2008, s. 113). Za hlavni nastroj rozvoje
zameéstnancli 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 potfebuje
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 skutecné investovat. Na jedné strané si uvédomuiji, Ze nezbytnym
faktorem pro rtst firmy a udrzeni konkurenceschopnosti je pravé rozvoj
zaméstnancli, na strané druhé jsou si védomi nakladdi stim spojenych

(Evangelu, Bommel, & Juficka, 2013, s. 11).
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Kocianova popisuje vzdélavani jako proces, béhem kterého jedinec
nejenom ziskava, ale takeé rozviji své znalosti, dovednosti a schopnosti (2010,
s. 169). Harrisonova podle Armstronga rozlisuje ctyti typy vzdélavani, a to
vzdélavani  instrumentalni, poznavaci, citové a  sebereflektujici.
Instrumentdlni vzdélavani je zaméfené na zlepSeni vykonu prace po
dosazeni zakladni urovné vykonu, poznavaci (kognitivni) vzdélavani se
soustfedi na zlepseni znalosti a pochopeni véci, citové (emocni) vzdélavani je
zaloZzené na formovani postoji a sebereflektujici vzdélavani pomaha
s formovanim novych zplisobli mysleni a nazirani, coz v dtsledku toho

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

Na efektivitu vzdélavani zaméstnancti ptisobi podle Kocianové fada
faktorti, které mohou byt na strané ucastnikli, organizace a liniovych
manazeri nebo dodavatelt vzdélavani (2010, s. 171). Definici zasadnich
faktorti, které ovliviiuji vzdélavani, se vénuje také Plaminek. Uvadi, ze o
uspéechu 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, ucastnikli az po zadavatele a
zprostfedkovatele. Poslednim faktorem je pak smysl a kontext vzdélavani,
,védomi ditvodu, pro¢ se chceme ucit, a uZzitku, ktery od toho ocekavime”

(Plaminek, 2014, s. 11).

Na vzdélavani dospélych 1ze podle Palana nahlizet jako na proces, ve
kterém dochéazi k cilevédomému a systematickému pfedavani znalosti,
osvojovani a upeviiovani schopnosti, dovednosti a navyki osob, které jiz
ukoncily Skolni vzdélavani a vstoupily na trh prace (Palan 2002, s. 237).
Plaminek dodava, Ze vzd€lavani dospélych je zcela odlisné od vzdélavani na
zakladni a stfedni Skole. , Moderni vzdéldvaci programy povazuji ticastniky
vzdélavani za rovnocenné partnery, se kterymi ucitel spolupracuje na dosazeni cilil

ve vzdélivini” (Plaminek, 2014, s. 11). Podle Priichy je podstatné i to, ze
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prestoze toto vzdélavani je organizované, dobrovolné, bezplatné i za uplatuy,
nevede kziskani urcitého stupné vzdélani. Absolvovani vzdélavaciho
programu muze byt ukonceno ziskanim licence, certifikatu nebo osvédceni

(Prticha, 2014, s. 23).

Z uvedeného lze tedy fici, ze cilem vzdélavani v organizaci je zajistit
kvalifikované a schopné zaméstnance, které organizace potrebuje k plnéni
svych strategickych cil. Zakladnim nastrojem pro rozsifovani znalosti,
dovednosti a schopnosti pracovniki je firemni vzdélavani. 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

vvvvv

podle Vodéaka a Kucharéikové pominuly. Uspésné firmy si uvédomily, ze
k dosahovani svych vysledkii potfebuji nejenom dobré technologie a skvélé
procesy, ale také potfebuiji ziskat kvalifikované pracovniky a talenty, musejt
je udrzet a rozvijet (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 15). Evangelu, Bommel a
Jutricka dodavaji, ze znalosti, schopnosti a dovednosti zaméstnancii jsou
hnaci silou vétsiny firem. Je proto dtlezité je rozvijet, navzajem propojovat,
udrZzovat na dosazené urovni, inovovat podle nové zjisténych poznatkii
v daném oboru, implementovat do praxe a neustale ozivovat (Evangelu,
Bommel, & Juficka, 2013, s. 11). Koubek povazuje vzdélavani pracovnikil za
personalni ¢innost, ktera zahrnuje aktivity zaméfené na prohlubovani
pracovnich schopnosti v souvislosti s ménicimi se pozadavky pracovniho
mista, dale na zvySovani pouzitelnosti pracovnikt tak, aby méli znalosti

pottebneé k vykonavani jinych pracovnich mist a na rekvalifikaci pracovnikii
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(Koubek, 2012, s. 253). Bartonikova dodava, ze firemni vzdélavani lze
definovat jako vyhledavani a odstranovani rozdilt mezi tim, co je a tim, jak

by to mélo byt (2010, s. 11).

Ke vzdélavani zameéstnancli existuje nékolik pfistupt. Tureckiova je
popisuje jako tfi vyvojoveé stupné. Prvnim z nich je organizovani jednotlivych
vzdélavacich akci, které jsou reakci na momentalni potfeby jednotlivcii nebo
celé organizace. Vzdélavani je v tomto pfistupu nahodilé a nesystematicke.
Druhym stupném je systematicky pfistup, ktery pfedstavuje propojeni
firemni a personalni strategie se systémem firemniho vzdélavani. V ramci
tohoto pfistupu je vzdélavani systematickym procesem, ve kterém dochazi
ke zménam ve struktufe znalosti, dovednosti a chovani a dotyka se i samotné
motivace. Tfetim stupném je koncepce ucici se organizace, ktera 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 kurzd a dirazu na diferenciaci a feSeni na miru (Hronik,
2007b, s. 116). Jiné pojeti, jak k firemnimu vzdélavani pfistupovat,
predstavuji Vodak a Kuchar¢ikova. Rozlisuji tfi pfistupy k realizaci
firemniho vzdélavani na musi se realizovat (vzdélavani dané legislativou),
dale na meélo by se realizovat (napf. manazerské dovednosti) a podnik chce
realizovat napf. vytvareni firemni kultury, kde pfinos miize byt viditelny az
v del§im casovém horizontu (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 79).

Koncepci firemniho vzdélani popisuje Bartorikova jako urceni smyslu
vzdélavani, jeho pojeti a postaveni v organizaci, stanoveni cilli a funkci
vletné propojeni se systémem fizeni lidskych zdrojii (2010, s. 109). Cyklus
firemniho vzdélavani je zalozen na ctyffazovém modelu, ktery je tvofen
provazanymi a postupnymi kroky (Tureckiova, 2004, s. 99). Prvnim krokem

je analyza a identifikace vzdélavacich potteb, nasleduje planovani vzdeélavaci
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aktivity, poté dochazi k realizaci vzdélavaci akce a poslednim krokem je
vyhodnocovani vzdélavaci akce (Bartonikova, 2010, s. 110). V fadé firem je
podle tohoto modelu postupovano, zcehoz lze usuzovat, ze je tento
ctyffazovy model vSeobecné prijiman (Hronik, 2007b, s. 133). Ve firemnim
vzdélavani piisobi podle Plaminka ctyfi zdkladni skupiny subjektli, a to
zadavatelé, ucastnici vzdélavani, lektofi a zprostfedkovatelé (2014, s. 276).
Podle Bartonikové vzdélavani zameéstnanci mtize 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 dodavateli, ve skolach apod. (Bartorikova, 2010,

5. 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 tvofen cCtyffazovym modelem, ktery je tvofen analyzou a
identifikaci vzdélavacich potfeb, planovanim vzdélavaci aktivity, nasleduje
jeji realizace a evaluace. V ramci firemniho vzdélavani je mozné definovat
nékolik pfistupti 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 talent1), v empirické casti
se tato prace bude vénovat druhému typu programu pro rozvoj talentti, a to
programu, ktery je oznacovan jako talent development. Pfiprava a realizace
rozvojovych programii pro talenty mtize vychazet ze zasad projektovani

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

Projektovani vzdélavaci akce je podle Muzika reakce na zjisténou

vzdélavaci potiebu, kdy vzdélavaci akce je urcena konkrétni cilové skupiné
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zaméstnanct (1999, s. 94). Pri projektovani vzdélavaci akce je podle
Dvorakové 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

¢ Who to? — kdo ma 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 naklady

e Was it effective? — jakym zpusobem bude zjistovana ucinnost
vzdélavaci akce (Dvorakova a kol., 2007, s. 292).

Shodné popisuje planovani vzdélavani i Koubek. Uvadi, Ze dobte
vypracovany plan vzdélavani obsahuje odpovédi na otazky: Jake vzdélavani
ma byt zabezpeceno? Komu? Jakym zptisobem? Kym? Kdy? Kde? Za jakou
cenu? Jak se bude hodnotit? (Koubek, 2012, s. 265). Hronik doporucuje pfi
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), dalsim elementem je lektor a interakce (strategie a taktiky),
nasleduje element téma, obsah a jeho struktura a poslednim pak je prostredi,
které miize byt naptiklad virtualni nebo outdooroveé (Hronik, 2007b, s. 146).

Podle Bartorikoveé (2010, s. 116-117) 1ze v projektovani vzdélavaci akce
identifikovat analyzu potfeb, planovani, realizaci a vyhodnocovani, tedy
hlavni faze firemniho vzdélavani, pficemz jde o jejich dalsi specifikaci.
Projektovani vzdélavaci akce se podle Bartorikové sklada ztéchto

postupnych a na sebe navazujicich kroki:

1. Analyza a identifikace vzdélavacich potieb
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2. Interpretace vysledkl analyzy vzdélavacich potteb
e Formulace cile vzd€lavaci akce
e Stanoveni profilu ucastnika a profilu absolventa vzdé€lavaci
akce (vstupy a vystupy)
e Urceni obsahu vzdélavaci akce (inventar 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. Materialni, technické a finan¢ni zabezpeleni vzdélavaci akce,
predkalkulace
7. Navrh zpiisobu evaluace a hodnoceni vzdélavaci akce (Bartorikova,
2010, s. 116)
Vodak a Kuchar¢ikova doplniuji, 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 pfistupli. Pro vSechny pfistupy vSak plati, Ze se nesmi
zapomenout na zadné dulezité hledisko, které mlize ovlivnit projektovani
vzdélavaci akce. Cilem této prace je analyzovat rozvoj a vzdélavani talentti
vramci firemniho vzdélavani v konkrétnim useku organizace XY. Pro
empirickou cast prace byl pro svou detailni specifikaci jednotlivych a
navaznych kroki, které je nutné zajistit pro uspésnou realizaci vzdélavaci
akce, zvolen pfistup k projektovani vzdélavaci akce podle Bartorikové.
Nasledujici podkapitoly se tak veénuji detailn€jSimu popisu jednotlivych

krok.
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2.2.1 Analyza a identifikace vzdé€lavacich potieb

Vodak a Kucharcikova uvadéji, ze identifikace vzdélavacich potreb
poskytuje odpovéd na otazky, které se tykaji vykonnosti zaméstnance, tymu
i podniku, dale zda je zaméstnanec odménovan 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 c¢asti projektu (Bartorikova, 2010, s. 118).
Vramci analyzy vzdélavacich potfeb se podle Vodaka a Kucharcikové
shromazduji data o vykonnosti jedinci, soucasném stavu dovednosti a
znalosti zameéstnanct. 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, ktera dodavd, Ze analyzou
vzdélavacich potfeb mtizeme odhalit i problém, ktery odstranit dal$im
vzdélavanim nelze (Bartonikova, 2010, s. 118). Pfi identifikaci mezery je podle
Hronika nutné sladit zajmy jednotlivce a organizace. Na individualni
rozvojové potieby pak mtizeme nahliZet ze tfi thli pohledu, a to z pohledu
subjektu vzdélavani (jeho potfeby a prani), dale z pohledu pozadavki
vyplyvajicich ze zastavané 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 dokumentii (napf. popisu
pracovniho mista), dotaznikové Setfeni, rozhovory, pozorovani a workshopy

(Tureckiova, 2004, s. 100-101). Hronik v souvislosti s identifikaci rozvojovych
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potfeb uvadi dvé metody. Prvni znich je metoda subjektivni identifikace
rozvojovych potieb, 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 potteb
nadfizenym, Development Centre, rozvojovy plan a 360° zpétna vazba

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

Z uvedeného vyplyva, ze analyza vzdélavacich potfeb je dilezitou
casti projektovani vzdélavaci akce, ktera porovnava soucasny stav se stavem
zadoucim. Pfi identifikaci mezery je potfeba sladit individudlni zajmy
pracovnika a organizace. Mezi pouzivané metody k identifikaci vzd€lavacich
potteb patii 360° zpétna vazba, Development Centre, rozhovory a rozvojovy

plan.
2.2.2 Interpretace vysledkl analyzy vzdélavacich potteb

Faze identifikace vzdélavacich potfeb plynule prechazi do faze
planovani vzdélavaci akce (Koubek, 2012, s. 264). Bartorikova dopliuje, ze
interpretace vysledkti vzdélavacich potfeb je druhou fazi v procesu
planovani vzdélavani a navazuje na provedenou analyzu. V ramci tohoto
kroku je nutné rozhodnout, jakym zplisobem bude zjisténa , mezera”
odstranitelna 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 ucastnika ocekava, ze bude umét po
skonceni vzdélavaci akce (Belcourt & Wright, 1998, s. 61). Podle Kazika je
nutné cil vzdélavaci akce definovat presné a srozumiteln€. Z popisu cile

musi byt patrné, ¢eho ma byt dosazeno a jaké vysledky lze predpokladat
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(Kazik, 2017, s. 31). Ucebni cil pak podle Bartorikové popisuje vysledné
chovani tcastnika, tedy toho, co je mozné pozorovat. Ke specifikaci chovani
se pouzivaji aktivni/¢inna slovesa, ktera cil jasné definuji, a tim eliminuji
nedorozumeéni pfi interpretaci. Prostfednictvim ucebnich cilii je tak mozné
vzdélavani nejen pripravit a provést, ale také kontrolovat (Bartorikova, 2010,
s. 136). Spravné formulovany cil tak hovoti 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 pfimérené (Palan,

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

Z formulace cile podle Bartontkkové vyplyvaji pozadavky na
pozadované vstupy (profil ucastnika) a ocekavané vystupy (profil
absolventa). Profil ucastnika je definovan souborem pozadovanych
vstupnich znalosti, dovednosti a kompetenci, kterymi by mél clovek, ktery
vstupuje do vzdélavaci akce, disponovat. Profil ucastnika tak ,umozniuje
nastavit obsah vzdélavaci 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 zjednoduSené podle Bartorikové popsat jako
idealni model vysledku. RozliSuje dva typy profilti absolventa, a to Siroky a
mélky, ktery umoziiuje absolventovi flexibilitu uplatnéni, nebo hluboky a

uzky, ktery je uzce specializovany v ramci jednoho oboru (Bartorikova, 2010,

s. 145).

e Urceni obsahu vzdélavaci akce, sestaveni inventafe disciplin, tvorba

studijniho planu, osnov a anotaci

Prvnim krokem v pfevadeénti cilli do obsahu vzdélavaci akce je podle

Bartonikové vytvoreni inventafe disciplin. Vstupem pro tvorbu inventare

47



disciplin je profil Gcastnika a profil absolventa, coz zabrani zafazeni
irelevantnich a nepotfebnych disciplin a predmétii do vzdélavaci akce.
Hlavnim smyslem inventare disciplin je podchytit vSechny oblasti a témata,
které lze vyuzit pro pokryti identifikovanych vzdé€lavacich potieb. Pro
naplnéni inventare disciplin se jako vhodna technika nejcastéji pouziva

brainstorming (Bartornikova, 2010, s. 146).

Studijni plan pak zachycuje casové a obsahové usporadani
jednotlivych disciplin a pfedmétt vcéetné formy studia a zptisobi oveéfovani
jeho vysledkt (Rohlikova & Vejvodova, 2012, s. 19). Bartonikova dodava, ze
studijni plan je logické uspofadani pfedméti s uvedenim casové dotace,
posloupnosti nasazeni a zplisobu certifikace. RozliSuje dva typy studijnich
planti, a to induktivni a deduktivni. V ramci induktivniho studijniho planu je
ucivo 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 Palan definuje jako
ucelové a logické usporadani obsahu ,do jednotlivych tematickych celkii, ve
kterych se stanovi dil¢i pedagogické cile, urci obsah, rozsah a kvalita predavanych
souboril poznatkit” (2002, s. 220). Osnovy mohou byt linearni, cyklické nebo
spiralové (Palan, 2002, s. 220).

e Ptiprava a tvorba studijnich materiali

Poradani vzdeélavaci akce bez dostupnych studijnich materialt a
podkladt je v souCasné dobé nemyslitelné (Bartonikova, 2010, s. 165). ,Na
druhé strané je potieba mit na paméti, Ze neni ani vhodné, aby byli vcastnici
preddvkovini riiznymi materidly a technickymi pomiickami” (Hronik, 2007b,
s.166). U studijnich materiali je vhodné zvazovat i jejich dostupnost
(Prasilova, 2006, s. 158). Muzik podle Bartonkové zarazuje mezi studijni
materidly skripta, zadani pfipadovych studii, sylaby, teze, scénafre, studijni
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opory a manazerské hry (Bartorikova, 2010, s. 165). Nekteré ucebni materialy
jsou kombinované a vzajemné se prolinaji, v jednom materialu tak mohou
byt skripta i pracovni sesity (Hronik, 2007b, s. 169). Pti pfipravé studijnich
materiald je nutné vychazet z cilti, obsahu, forem a metod pfipravované

vzdélavaci akce (Muzik, 1999, s. 99).

Z uvedeného vyplyva, Ze interpretace vysledkt analyzy vzdélavacich
potteb je druhym krokem pfi projektovani vzdélavaci akce, ve kterém je
nejdfive nutné stanovit cil vzdélavaci akce, ktery musi byt formulovan jasné
a srozumitelné. Dale je vhodné stanovit profil ticastnika a profil absolventa,
nasledné jsou cile vzdélavani pfevedeny do obsahu vzdélavaci akce, a to
sestavenim inventafe disciplin, vytvofenim studijniho planu, osnov a
anotaci. Dalsim krokem je pfiprava studijnich materiald, 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 uskuteciovat
prezenéné v piimém kontaktu s lektorem, nebo zda bude vyuka probihat na
dalku, kdy je lektor i ucastnik vyuky vzdalen casové i prostorové (Muzik,
1999, s. 98). Podle Bartonikoveé , kombinaci bezprostiedniho a zprostiedkovaného
kontaktu lektora s uicastnikem je potom kombinovana forma vyuky” (2010, s. 150).
Kombinované studium je zalozené napfevedeni casti uciva do

individualniho, ale lektorem fizeného studia ucastnikti (Bartak, 2008, s. 92).

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

vybéru vhodnych metod je potfeba zohlednovat individualni potfeby,
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naroky organizace a trendy technického vyvoje. Vyssi efektivity vzdélavani
lze dosdhnout 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 Vodaka a Kucharcikové zafazuje instruktaz pii
vykonu, rotace prace, koucovani a mentorovani, mezi metody off the job
training pak fadi napfiklad pfednasku, samostudium, workshop,
brainstorming, seminaf, hrani roli a pfipadovou studii (Vodak &
Kucharcikova, 2011, s. 113). Pfehled metod vzdélavani a jejich rozdéleni je

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

Metody vzdélavani na pracovisti podle Dvordkové a kol. maji
zpravidla spole¢ny rys, a to individualni pfistup ke vzdélavanému, k jeho
osobnosti a kjeho zptisobu udeni (2007, s. 298). Uspésnost pouziti téchto
metod je tak podle Némce, Bucmana a Siky¥e zavisla na osobnosti $kolitele
(2008, s. 153). Dvorakova a kol. dopliuji, ze dtilezité jsou jeho na schopnosti
predavat zkuSenosti, vysvétlovat, naslouchat a poskytovat zpétnou vazbu.
Skolitel byva v téchto pfipadech vnimam jako predstavitel zaméstnavatele,
nevhodné zvoleny skolitel tak mtize narusit vztah nejen k sobé samému, ale i
k organizaci (Dvofakova a kol, 2007, s. 298-299). Vzdélavani mimo
pracovisté je urCeno pro vice ucastniki, a ma spiSe hromadny charakter
(Némec, Bucman, & éik)’rf, 2008, s. 153). Vzdélavani podle Dvorakove a kol.
pak zpravidla probihda v ucebnach, zasedacich mistnostech a skolicich
arealech a zafizenich. Vzdélavani mimo pracovisté je zabezpecovano nejen
internimi zdroji, kde vyhodou je znalost prostfedi organizace, ale také

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

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

Metody, které vyzaduji vysokou miru zapojeni a aktivity ucastnikt,
nazyvaji Vodak a Kucharc¢ikova jako metody participativni. Tyto metody
jsou urceny pro mensi pocty ucastnikii, vyhodou téchto metod je podpora
snadnéjsiho zapamatovani naucenych dovednosti. Mezi tyto metody patfi
naptiklad trénink, ktery vychazi ze skutecnosti, ze se lidé vice naudi tim,
kdyz si sami néco vyzkouseji. Dtilezitou a nedilnou soucasti tréninku je
poskytovani zpétné vazby na probéhlé aktivity, t¢innost a kvalitu hodnoceni
pak zvySuje pouzivani kamery (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 113-114).
Nataceni tucastniki 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
pt¥i ném budou chovat neptirozené” (Plaminek, 2014, s. 238). Pfed zahajenim
kurzu je proto podle Plaminka vhodné ucastniky vzdélavaci akce seznamit
s tim, Zze se bude béhem nékterych aktivit vyuzivat i nataceni na kameru a
zjakého davodu. Pro zvysSeni pfijeti této aktivity Plaminek doporucuje
uzavfit s u€astniky dohodu, jak bude s nahravkami po jejich vyhodnoceni
nebo skonceni kurzu naloZeno, napfiklad ze zaznam bude ve stanoveném

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

Do didaktickych prostfedkii Skalkova podle Bartorikové zahrnuje
vSechny materialni pfedméty, které zefektiviiuji vzdélavaci proces a
napomahaji k dosazeni vzdélavacich cild (Bartorikova, 2010, s. 162).
Zormanova oproti Skalkové povazuje za didaktické prostfedky i vSechny
prostfedky nematerialni povahy (2014, s. 188). Podle Bartaka didaktické
prosttedky zpfistupniuji, prohlubuji a rozSifuji informace predavané
lektorem (2008, s. 99). Bartorikova dodava, ze maji zprostredkujici funkci,

jejich vybér a pouziti zavisi na formé vzdélavani a zvolenych metodach,
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vybér také ovliviiuje technické vybaventi a finance. Mezi didaktické pomicky
zatfazuje napftiklad knihy, manuadly, flipchart, promitaci plochy, zvukové
nahravky (Bartonikkova, 2010, s. 162). Didaktické prostfedky maji u tcastnikit
vzbuzovat zajem o probirané téma, podporovat jejich stimulaci a usnadnovat

zapamatovani (Bartak, 2008, s. 99).

Ve vzdélavani se kromé metod a forem také mulizeme setkat
s terminem specialni didaktické postupy ve vzdélavani (Bartorikova, 2010,
s. 159). Autofi Muzik a Tuma podle Bartorikové fadi mezi tyto specialni
didaktické postupy napiiklad brainstorming, brainwriting, Delfskou metodu
a myslenkové mapy. Tyto specialni didaktické postupy jsou vyuzivany
k rozvoji kreativity a lze je vyuzivat i kombinovat s rliznymi metodami a
formami (Bartonikova, 2010, s. 159-160). Brainstorming pak Zormanova
popisuje jako techniku, ktera je zalozena na produkci co nejvétsiho poctu
napadlt a navrhti feSeni bez kritického posuzovani. Poté se v diskuzi vybiraji

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

Cilem této prace je analyzovat rozvoj a vzdélavani talentd v ramci
firemniho vzdélavani v konkrétnim tseku organizace XY. Jak jiz bylo
v kapitole 1.4.2 (Rozvoj talentl1) uvedeno, je dtlezité, aby metody rozvoje pro
presné vymezenou skupinu talenti byly doplnéné i o individualni potfeby
jednotlivych tucastnikli. Rozvojové programy je tak vhodné doplnit naptiklad
o mentoring. Mentoring a néekteré dalsi vhodné metody jsou predstaveny

v nasledujicich podkapitolach.
2231 Mentoring

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

jako na urcity zpusob 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 sluzebné star§im spolupracovnikem (Bedrnova, Jarosova,
& 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, usmériiuje jej a
pfedava mu své znalosti, protoze je zkuSenéjsi (Langer, 2016, s. 25).
Petra$ova, Prausova a Stépanek pak povazuji mentoring za velmi G&inny
nastroj pro rozvoj lidi, ktery je mozné pouzit témér ve vSech oborech od
vyroby az po sektor sluzeb. Mentoring je casto vyuzivan pii adaptaci
novackli, dale pfi rozvoji manazerti, talentd a specialisti pfi posunu na
novou pozici. Mentoring lze také vyuzit ,i jako podporu lidi ve zméndch, at se
jedna o zmény dilci, organizacni nebo o velké strukturalni zmény pii propojovini
firem do vétsich globdlnich struktur” (Petra$ovéa, Prausové, & Stépanek, 2014,

s. 97).

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

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

Diulezitost mentoringu spatfuje Kocianova v jeho tfech funkcich. Prvni
funkci popisuje jako funkci vzorovou, kdy mentorovany pozoruje zpusoby
chovani a jednani mentora a tyto zptisoby castecné i prebira. Druhou funkci
je pak funkce psychosocialni neboli podptrna. Pro tuto funkci je
charakteristické, Ze poskytuje mentorovanému potfebnou podporu, a to
vCetné poradenstvi pii feseni slozitych problémii. Soucasti této funkce je
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kladen diraz i na ocenéni, vytvafeni pratelského prostiedi a jednani.
Posledni funkci je funkce kariérni. V ramci této funkce mentoring poskytuje
prilezitost k uvedeni do mikropolitiky organizace, zviditelnéni se v ramci
organizace, ziskani podpory pfi mozném povyseni do vyssi pozice ¢i ziskani
zajimavych a podnétnych tukolti (Kocianova, 2010, s.135). Petrasova,
Prausova a Stépanek rozsifuji mentoring o dali typ, ktery nazyvaji jako
obraceny mentoring. V tomto obraceném mentoringu tak mentor mtize byt
mladsi pracovnik, ktery mentoruje seniorniho manaZzera a spolecné se uci o
svété toho druhého. Funkci tohoto typu mentoringu je pak mezigenerac¢ni
pochopeni a porozumeéni prostfedi toho druhého (Petrasova, Prausovd, &

Stépanek, 2014, s. 98).

ZjednodusSené lze tedy fici, ze v mentoringu se jedna o predavani
zkuSenosti a znalosti zkusSenéjsim kolegou a zasadni roli v tomto procesu
hraje mentor, ktery se stava pro mentorovaného urcitym vzorem. Mentoring
je vhodnou a pomérné castou vyuzivanou metodou pro rozvoj talentt,
manazerti a vybranych pracovnikii, své misto ma mentoring i pfi adaptaci

novacka po nastupu do organizace.

2.2.3.2 Koucovani

Koucovani, stejné jako mentoring, je jednou z forem vzdélavani na
pracovisti (Dvorakova 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 nedostatki, ale zamétuje se
také na budoucnost a vize koucovaného, kterym smeérem chce rast a
posunout svoji kariéru (Cipro, 2015, s. 199).

Oproti mentorovi kou¢ nemusi byt starsi a zkusen€jsi, nemusi mit ani
hlubokou znalost oboru, kou¢ pouziva princip partnerstvi, koucovanému
nepredklada hotova feSeni, ale podporuje ho pfi vytvareni vlastnich (Cipro,
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2015, s. 21). Podana dodava, ze dalezitou kompetenci kouce je nestrannost,
protoze ,vnimani okolniho svéta je individudlni a vétSina zkusSenosti je
neptenosnych” (Podana, 2012, s.34). Urban dopliuje, ze piedpokladem
uspéechu kouce je takeé trpélivost, , vysledku koucovini nemiize dosihnout kouc
sam, koucovdni neni jednosmérnd ¢innost” (Urban, 2008, s. 179). Podle Darikové
nastrojem koucovani nejsou detailni instrukce nebo hotové rady, ale
zakladem jsou dobré otazky kouce, které koucovaného nasmeruji k tomu, ze
si sam uvédomi, v ¢em je problém, zvazi moznosti feSeni vcetné jejich rizik,
rozhodne se pro néjaké feSeni, a nakonec toto feSeni i zrealizuje (Darikova,
2008, s. 9-10). Koucovaneho tak kou¢ provazi pti objevovani vlastnich zdrojit
(PetraSové, Prausovd, & Stépanek, 2014, s. 46). Koud je podle Cipra jakymsi
modelem, a to ve zplisobu uvazovani o riiznych situacich a jejich feSeni. Tim,
ze nedava hotové navody, ale jen facilituje a podporuje, vede koucovaného
ke kritickému zplisobu premysleni, coz vede i k vytvareni vlastnich nazorti a
postoji  (Cipro, 2015, s. 21). Dle Darkové také koucovani vede
k osamostatnéni koucovaného, protoze cilem koucovani neni jen FeSeni
néjakého problému nebo urcité situace, ale také ucdi, jak fesit véci efektivné i
v budoucnu (Darikova, 2008, s. 12-13). Plaminek dopliuje, Ze jednim
z piiznivych aspektli koucovani je skutecnost, Zze ,kou¢ vede koucovaného
k pochopeni principu zvladnuti situaci urcitého typu a specificka situace napomaha
k pochopeni tohoto principu. Jeji teSeni je v jistém smyslu vedlejsim produktem
koucovini” (Plaminek, 2014, s. 43).

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

koucovany zodpovédnost.
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22.3.3  Povéfeni pracovnim tkolem a zapojeni do projektu

Povéfeni pracovnim tkolem je podle Némce, Bucmana a Sikyfe
metoda, ve které je talentovany pracovnik povefen 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 dopliiuje, ze dualezitym predpokladem je vytvoreni vsech
potfebnych podminek kijeho splnéni véetné vybaveni pfislusnymi
pravomocemi. Nevyhodou této metody pak miize byt moznost nesplnéni
dtlezitého ukolu, neuspéch pak miize ohrozit daveéru nadfizeného

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

Metoda zapojeni do projektu uvnitf organizace podle Horvathové
stimuluje pracovnika novymi a naronymi tkoly. Mezi vyhody této metody
lze zafadit rozvoj tymoveé 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, soucasnée se stava
soucasti socialnich vazeb, které mu umozni se 1épe s organizaci ztotoznit.
Dalsim pfinosem této metody muize byt i realny uzitek v podobé vyfesSeni

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

2234  Development Centre

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

zkousku, ktera probiha za pfitomnosti nejméné tfech internich a externich
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hodnotitelt (Hronik, 2002, s. 46). V ramci této metody je nékolik ucastnikii
hodnoceno najednou, aby byl vytvofen prostor pro interakci a vzajemné
plisobeni mezi nimi a tim i klima pfi plnéni aktivit bylo otevfenéjsi a
participativnéjsi (Armstrong, 2007, s. 362). Skupina prochazejici timto
diagnosticko-vycvikovym programem by vSak méla byt podle Koubka spise
mala. Svétsim poctem ucastnikli ve skupiné€ ztraceji pozorovatelé pfi
skupinovych aktivitach pfehled, a tim muze klesnout pfesnost posouzeni
(Koubek, 2004, s.166). Pro ziskani platnych a uzitetnych udaji je podle
Hronika nezbytné respektovat urcité principy pfi jejich pfiprave. Mezi tyto
principy zafazuje princip vicero o¢i, princip rtizného thlu pohledu a princip
zmény v case (Hronik, 2007a, s. 202). Princip vicero o¢i je podle Hronika
naplnén vys$im poctem pozorovateli (nékdy téz nazyvanych assessori).
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 uhlu pohledu je podle Hronika
dan rtiznorodosti podnétt, které se v ramci Development Centre vyuzivaji.
Obvykle se jedna o skupinové modelové situace, individualni situace a
psychodiagnostické metody. Princip zmény v Case pak upozorniuje na to, ze
projevy chovani mohou byt zavislé na dobé tcasti v modelovych situacich.
Trvani Development Centre vice nez ¢tyfi hodiny pomaha stirat pripadné
handicapy (Hronik, 2007a, s. 202). Podle Dvotakové a kol. ,stfidinim
dynamiky vyskytu nahodilych jevii se méni mira stresu, se kterou se icastnici musi
vyporddat, piicemz se sleduje jejich jednani i vykon” (2007, s. 301). Metodika
méfeni, jak hodnotit sledované projevy jednani, musi byt pfesné definovana
jesté pred zahajenim Development Centre a zaroven vSichni assessofi v ni
musi byt proskoleni (Hronik, 2007a, 203). Mezi nejcastéji pouzivané metody
v Development Centre patii hrani roli, skupinova diskuse, individualni nebo
skupinové feSeni problémt, , tfidéni doslé posty” a manazerské hry (Vajner,
2007, s. 12).
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Jakkoli koncipované Development Centre by bylo netplné, 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 umoziuje organizaci pfijmout vhodna opatfeni vedouci
k rozvoji svych zaméstnanci (Palan, 2002, s. 74). Narocna pfiprava, nutna
ucast vice hodnotitelti a financni narocnost pak patfi mezi nevyhody této

metody (Hronik, 2006, s. 65).

Z uvedeného vyplyva, ze Development Centre je vhodnou metodou
nejen pro vybér zameéstnance, ale také pro hodnoceni rozvojového potencialu
zaméstnance a identifikaci jeho rozvojovych potfeb. Soucasti Development
Centre jsou individualni a skupinové aktivity, které hodnoti assessofi.
Vystupem z této metody je zavérecna zprava, ktera 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 Cdinitelem pro naplnéni ucebnich cildi, 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 zakladni kompetence lektora, a to kompetenci
odbornou (znalosti o oboru, které lektor skoli), metodickou (komplex
znalosti a dovednosti, pomoci kterych lektor efektivné dosahne ucebnich
cili) a osobnostni (osobni charakteristika — empatie, trpélivost, zajem o
studenty a jejich potfeby, pozitivni mysleni, smysl pro spravedlnost apod.).
Neméné dtilezita je podle Prasilové také schopnost lektora pfiblizit se irovni

ucastnikiim vzdélavani (Prasilova, 2006, s. 157-158). Vodak a Kucharcikova
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dodavaji, ze podstatnym pfedpokladem uspésné prace lektora je vysoka
mira socialni inteligence, ktera se projevuje schopnosti fungovat
v mezilidskych vztazich, mit cit pro situaci, zvladat emoce a mit i jisté osobni

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

Da se tedy zjednoduSené fici, ze lektor by mél spliiovat odborné,
metodické a osobnostni predpoklady, vybeéru lektora je tedy dulezité

vénovat nalezitou pozornost.

2.2.5 Organizacni zabezpeceni vzdélavaci akce

Organizacni zajisténi vzdélavaci akce je tvofeno fadou ¢innosti, které
uzce souviseji s tim, zda se vzdélavaci akce kona v prostfedi organizace nebo
mimo ni (Hronik, 2007b, s. 170). Bartorikkova k tomu dodava, Ze uspésnost
vzdélavaci akce zavisi z velké casti na jeji organizaci, tedy na jejim
organizacnim zajisténi. Je tedy dtlezité nezapomenout na zadnou z ¢innosti
béhem pripravy, realizace i evaluace vzdélavaci akce. Mezi tyto ¢innosti pak
zafazuje napiiklad zajisténi smlouvy s lektory, zajisténi tisku studijnich
materialt, propagace vzdélavaci aktivity, zajisténi informovanosti tcastnikii,
zpracovani evaluace a piiprava certifikace (Bartorikova, 2010, s. 168). Hronik
tyto cinnosti rozsituje o , zajisténi stravovani, ubytovani, obcerstveni a podobné”
(Hronik, 2007b, s. 170). Kazik také upozorniuje na nutnost zabezpeceni
vhodného prostoru pro vyuku, protoze napfiklad nevhodné uporadani
ucebny, Spatné osvétleni nebo hluk maji vliv na soustfedéni ucastnikii

vzdélavaci akce (Kazik, 2017, s. 58).

Vétsina téchto cinnosti probiha jesté pred samotnym zahajenim
vzdélavaci akce, je tedy vhodné vypracovat kontrolni seznam se vSemi
aktivitami, které je potfeba zabezpecit (Dvotrakova a kol, 2007, s. 294).
Bartonikova k tomu dopliuje, Ze pokud se chceme vyhnout konfliktim a

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

(Bartonkovg, 2010, s. 169).

Z uvedeného vyplyva, ze pro uspésnost vzdélavaci akce je dalezité
neopomenout zadnou z dulezitych cinnosti, které s organizaci vzdélavaci
akce souviseji. Mezi tyto cinnosti patfi napfiklad podepsani smlouvy
s lektory, zajisténi ubytovani, tisk studijnich materialli apod. S organizaci
vzdélavaci akce mtize pomoci kontrolni seznam, ktery eviduje nejenom

potfebné aktivity, ale také znazorniuje jejich plnéni.
2.2.6 Financni, materialni a technické zabezpeceni vzdélavaci akce

Dtilezitou soucasti pripravy vzdélavaci akce je podle Dvorakové a kol.
zajisténi financniho zabezpeceni z rozpoctu vzdélavani. Rozpocet vzdélavani

ma zpravidla tfi slozky:

e fixni slozka zajistuje dlouhodobé vzd€lavaci 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 nahlé potfeby

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

Financ¢ni zdroje, které jsou vlozeny do rozvojovych a vzdélavacich
programil, jsou podle Evangelu, Bommela a Juficky velmi casto
diskutovanou polozkou. Planované financni zdroje jsou viditelnym
meéfitkem, které zpravidla byva porovnavano na konci evaluac¢niho procesu
(Evangelu, Bommel, & Juricka, 2013, s. 64). Belcourt a Wright dodavaji, ze
kalkulace vycvikového programu je dtilezitou cinnosti. Bez naklad je témér
nemozné méfit prinosy a bez méfitelnych vysledkti a pfinosii je vzdélavaci

akce nevérohodna (Belcourt & Wright, 1998, s. 158). V ndkladech je tak
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nezbytné vyjadrit vSechny aktivity potfebné pro uskutecnéni vzdélavaci akce
(Bartorikova, 2010, s. 176). Podle Evangelu, Bommela a Juficky je nutné
zahrnout do finan¢nich vstupi odménu pro lektora, pronajem za Skolici
mistnost, pripravu studijnich materiald a pomtcek, pojisténi v pripadé
outdoorti, naklady na mzdy ucastniki a zastupujicich pracovniksi, naklady
na cestovné, ubytovani a stravné, naklady na zpracovani vystupt ze skoleni
a usly zisk za obdobi, kdy se pracovnici Skolili (Evangelu, Bommel, &
Juricka, 2013, s. 63-64). Bartorikova za podpory Prokopenka a Kubra déli tyto
naklady na dvé kategorie. Prvni kategorii pfedstavuji naklady na vzdélavaci
akci (napfiklad naklady na lektory, najemné za prostory apod.), které jsou
fixni a jsou pevné dané pro konkrétni akci a neméni se s poctem tcastnikd.
Druhou kategorii nakladt pak tvofi naklady na ucastnika (cestovné a
ubytovani ucastnikdi, stravné, tisk materialt apod.), které jsou variabilni a

meéni se s poctem ucastnikt vzdélavaci akce (Bartonkova, 2010, s. 176).

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze pfed realizaci vzdélavaci akce je
potteba proveést kalkulaci nakladt a zajistit financni zabezpeceni z rozpoctu
na vzdélavani. V nakladech je nutné vydislit vSechny aktivity souvisejici
srealizaci vzdélavaci akce, naklady pak vstupuji do hodnoceni jejiho

pfinosu.
2.2.7 Hodnoceni vzdélavaci akce

Posledni a velmi dtlezitou soucasti firemniho vzdélavani je
vyhodnocovani, jehoz cilem je ziskat zpétnou vazbu o ucinku vzdé€lavaci
akce a ocenit jeho hodnotu (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 125). Podle
Hronika kazda vzdélavaci aktivita ma zpravidla za cil zvySeni pracovniho
vykonu, proto je dulezité si ovéfit, zda tento cil byl naplnén (2007b, s. 176).
Zmérit ucinnost a efektivitu vzdélavani v organizaci je podle Muzika slozité,
a to z toho diivodu, ze vystup lze spise odhadovat nebo zjistovat nepfimo

(1999, s. 112). Pristuplt k hodnoceni a evaluaci je v odborné literatufe podle
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Bartorikové popsano velké mnozstvi. To na jedné strané mtize znamenat
horsi orientaci v téchto pfistupech, na druhé stran€ to umoznuje vytvorit
evaluaci ,Sitou na miru” (Bartorikova, 2010, s. 183). Dvotfakova podle
Bartonikové rozlisuje evaluaci z hlediska casu, tcelu, fazi a cili, zadavatele,

urovni, autorstvi a trvani (Bartorikova, 2010, 183).

Petty podle Bartonikové uvadi dva zakladni pfistupy, které jsou ve
firemnim vzdélavani vyuzivany, a to evaluace formativni a sumativni.
Formativni (prabéznd) evaluace posuzuje, co se jiz Gcastnici naucili, dale
hodnoti lektory, komunikaci, prostfedi apod. Formativni evaluace miize
odhalit potize, které je mozné jesté v ramci probihajictho kurzu odstranit,
mezi nejCastéji pouzivané metody ke sbéru dat patfi dotaznik, rozhovor,
hospitace apod. (Bartorikova, 2010, s. 184-185). Sumativni evaluace je finalni
hodnoceni, které ovéfuje znalosti a dovednosti po skonceni vzdélavaci akce
(Tureckiova, 2004, s. 106). Ksumativni evaluaci se podle Bartorikové
pouzivaji dotazniky, testy, pozorovani apod. Vystupy ze sumativni evaluace
mohou ovlivnit az nasledujici vzdélavaci akce (Bartorikova, 2010, s. 185).
Prasilova upozortiuje i na mozné bariéry, které brani provedeni hodnoceni.
Mize k nim patfit naptiklad nezajem zadavatele, na strané ucastnika pocit
ohrozeni a na stran€ lektori obava ze ztraty zakazek (Prasilova, 2006, s. 135-

136).

Evangelu, Bommel a Juficka dodavaji, Zze nejznameéjsim pristupem
k méfeni uspésnosti vzdelavaciho programu v organizaci je Kirkpatricktiv
ctyfaroviiovy model (Evangelu, Bommel, & Juficka, 2013, s. 120). Kirkpatrick
a Kirkpatrick doporucuji hodnotit vzdélavaci akci z pohledu ¢tyf urovni,
které pfedstavuji posloupnost krokti hodnoceni. Kazda troven je diilezita a
ma vliv na aroven nasledujici, proto by neméla byt zadna uroven vynechana.
Tento model tvofi tyto trovné: reakce, uceni, chovani a vysledky (2006, s. 21—

25). Podle Evangelu, Bommela a Juficky se na urovni reakce zjistuje
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spokojenost se vzdéelavacim programem, troven uceni provéruje, zda doslo
k osvojeni novych znalosti, iroven chovani zjiStuje vyuzivani ziskanych
znalosti ke zméné chovani a aroven vysledkii se zaméfuje na miru dosazeni
planovanych vysledkt (2013, s. 120). Kirkpatrickiv ramec tak zvazuje vliv
vzdélavani na zaméstnance ve tfech rovinach (reakce, uceni a chovani), ve
ctvrté se zametuje na efekt pro organizaci (Belcourt & Wright, 1998, s. 183).
Tureckiova uvadi, ze knejCastéji pouzivanym metodam sbéru dat patii

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

Jak zvySe uvedeného vyplyva, zhodnoceni vzdélavaci akce je
dtlezitou soucasti procesu firemniho vzdélavani, které umoznuje zjistit, jak
se vzdélavaci akce ucastnikim libila, zda se na ni néco nového naudili a co
budou pouzivat i nadale pfi plnéni svych pracovnich povinnosti.
K zhodnoceni vzdélavaci akce existuje velké mnozstvi metod, které mohou
pomoci toto hodnoceni spravné realizovat. Cilem této prace je analyzovat
rozvoj a vzdélavani talentd v ramci 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 rozlisSovany. Pro ucely

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

Hodnoceni vzdélavaci akce uzavira druhou kapitolu. Na zaver této
kapitoly lze tedy konstatovat, ze pro naplnéni svych strategickych cilt
organizace potfebuje schopné a kvalifikované zaméstnance, rozvoj
zameéstnancli se tak stava dulezitym faktorem pro rist firmy a udrzeni
konkurenceschopnosti. Za hlavni nastroj rozvoje zaméstnancti je povazovano
firemni vzdélavani, kdy v ramci vzdélavaciho procesu jedinec ziskava a
rozviji své znalosti, dovednosti a schopnosti. Cyklus firemniho vzdélavani je
tvofen Ctyfmi kroky, které na sebe navazuji a vytvareji opakujici se systém.

Tento ctyffazovy model se sklada z analyzy a identifikace vzdélavacich
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potfeb, planovani vzdélavaci aktivity, nasleduje jeji realizace a evaluace. Ke
vzdélavani zameéstnanch existuje nékolik pfistupli, 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 cilti 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
urCena a jaké ma mit dany ucastnik vstupni znalosti. Dale je potfeba
definovat profil absolventa, ktery charakterizuje tiroven znalosti, na kterou
se ucastnik dostane po skonceni vzdé€lavaci akce. Pro uspésnost vzdélavaci
akce je nutné dale zvolit vhodné formy, metody, techniky vzdélavani a
lektory. Vzdélavaci akci je takeé diilezité zabezpecit organizacn€, materialné a
finanén€. Dilezitou 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 zaméstnancti
muze mit vliv ne€kolik faktor(i, a to jak ze strany ucastnikii, tak ze strany
organizace i dodavatellt vzdélavaci akce. Timto shrnutim koné¢i druha
kapitola, ktera spolu sprvni kapitolou tvori teoretické vychodisko pro
empirickou ¢ast této diplomové prace. Tieti kapitola je jiz vénovana

pripadové 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
,potorzuji ¢i vyvraceji dosavadni poznatky, anebo se ziskavaji nové poznatky”
(2000, s. 11). Cilem této prace je analyzovat rozvoj a vzdélavani talentt
vramci firemniho vzdélavani v konkrétnim tuseku organizace XY. Pro
empirické Setfeni v této diplomové praci je s ohledem na téma a vyzkumny
problém zvolen kvalitativni vyzkum. Pfed zahajenim vyzkumu bylo vsak
nejprve nutné se seznamit s odbornou literaturou, ktera se tomuto typu
vyzkumu vénuje. Tato prace vychazi zejména z knihy Kvalitativni vyzkum:
zakladni metody a aplikace od Hendla (2005) a Kvalitativni vyzkum
v pedagogickych védach od Svafitka, Sedové a kol. (2007). Tyto publikace
dale dopliiuje kniha Uvod do pedagogického vyzkumu od Gavory (2000).

V nasledujicich podkapitolach je definovan vyzkumny cil a vyzkumna
otazka, dale je popsana metodologie vyzkumu, technika sbéru dat a
vyzkumny vzorek. V ramci jedné podkapitoly je také predstavena organizace
XY, konkrétni usek organizace XY, a také pozice specialisty, které se
pfipadova studie dotyka. Pro komplexni a uceleny pohled na vyzkumny
problém je pfedstavena i pozice vedouciho tymu, pro kterou ma talent
akademie =zajistit personalni rezervy. Poté nasleduje samotna realizace

pripadové studie.

3.1 Stanoveni cile vyzkumu a vyzkumné otazky

Cil vyzkumu spolu svyzkumnymi otazkami pfedstavuji kompas,
ktery umoziiuje vyzkumnikovi orientaci, zda se blizi kjejich naplnéni
(Svafiek & 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) zamétili na
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vytvoreni personalnich rezerv pro tuto pozici. Rozvoj a vzdélavani talentli
zfad specialistt mtze byt vhodnym feSenim pro vytvofeni poolu
potencionalnich nastupct u této pozice. Prostfednictvim uvedeného

vyzkumného problému je formulovan cil prace a hlavni vyzkumna otazka.

Cilem prace je analyzovat rozvoj a vzdélavani talentli v ramci
firemniho vzdélavani v konkrétnim tuseku organizace XY. Na zdakladé
definovani cile, byla stanovena vyzkumna otazka: Jak probihd akademie pro
talenty v konkrétnim viseku organizace XY? Zakladni osnovou empirické casti je
kapitola 2.2 (Projektovani vzdélavaci akce), kterd je doplnéna dal$imi
vyznamnymi tématy uvedenymi v kapitole 1 (Talent management

v 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 prostiedi” (2000, s. 142). Disman dodava, Zze
ukolem kvalitativnitho vyzkumu je porozumét lidem v socialnich situacich
(2014, s. 289). Toho Ize dosahnout podle Gavory tim, Ze se vyzkumnik snazi
priblizit ke zkoumanym osobam a proniknout do situaci, ve kterych
vystupuji, protoze jen tak jim miizZe 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 praci zvolena pripadova studie. Pfipadova studie se podle
Hendla zaméfuje na detailni studium jednoho pfipadné par pfipadl, za
ucelem ziskani velkého mnozstvi dat, které pfispéji k popisu vztahii v jejich
celistvosti a zachyti slozitost pfipadu (Hendl, 2005, s.104). Pro vyzkum

rozvoje a vzdélavani talenti vramci firemniho vzdélavani v konkrétnim
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useku organizace XY je vhodna explanatorni pfipadova studie, ktera
vysvétluje pfipad rozkryvanim identifikovanych pfi¢innych fetézct a

podminek (Hendl, 2005, s. 110).

Jednou ze zvolenych technik sbéru dat pro empiricky vyzkum v této
diplomové praci je rozhovor pomoci navodu. Podle Hendla kvalitativni
dotazovani tvofi hlavni skupinu technik sbéru dat, tyto techniky jsou o
naslouchani pfibéhti, pokladani otazek lidem a ziskavani jejich odpovédi
(Hendl, 2005, s. 164). Gavora dopliuje, Ze na zacatku rozhovoru je potfeba
vénovat nékolik uvodnich minut rozhovoru béznym =zaleZitostem pro
navozeni pfijemného a uvolnéného prostiedi mezi tazatelem a dotazovanym.
Tazatel by mél mluvit méné nez informant (Gavora, 2000, s. 164). Navod
k rozhovoru Hendl popisuje jako seznam otazek nebo okruhti témat, které je
potfeba pfi rozhovoru projit. Navod ma tak zabezpecit, Ze Zadné dtlezité
téma pro vyzkum nebude opomenuto. Tazatel ma moznost volby, v jakém
pofadi informace ziska, zaroven muze formulace otazek ptizptisobovat 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 navodu byla zvolena proto, aby byl
rozhovor zaméfen na vSechny dulezité oblasti a potfebna témata k ziskani
informaci, ktera jsou dtilezita k naplnéni cile této prace, tedy informace o
rozvoji a vzdélavani talentli v ramci firemniho vzdélavani v konkrétnim
useku organizace XY. Dalsim diivodem volby této metody je i skutecnost, ze
talent akademie byla ukoncena pfed sedmi mésici, a tim by néktera
vyznamna hlediska mohla byt opomenuta. Rozhovory s tcastniky vyzkumu
probihaly na zadost dotazovanych po pracovni dobé v sidle organizace XY,
casova dotace jednoho rozhovoru byla pfiblizn€ 45 minut. Rozhovory byly se

souhlasem dotazovanych nahravany na mobilni telefon, nasledné byly
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rozhovory prepsany. Pfepis jednoho rozhovoru mél sedm az devét stran. Na
zacatku rozhovoru a po tvodnim predstaveni 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. Uastnici také byli
opétovné ujisténi, ze z vyzkumu mohou kdykoli odstoupit, pfipadné Zze
nemusi odpovidat na otazky, na které odpovidat znéjakého davodu
nechtéji. Zaroven byli pozadani o udéleni informovaného souhlasu, jedno
podepsané vyhotoveni pak nalezelo ucastnikovi, druhé podepsané
vyhotoveni ma vyzkumnik. Vzor informovaného souhlasu je uveden
v priloze & 2, které je soucasti této diplomové prace. Podle Svaticka a Sedové
a kol. je ziskani pouceného souhlasu od tucastnikt vyzkumu jednim z
principt etickych zasad vyzkumu a je vhodné tento souhlas zdokumentovat

(2007, s. 46).

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

Dalsi vyhodou analyzy dokumenti podle Hendla je skutecnost, ze
data neovliviiuji chyby a zkreslovani, ke kterym mutize dochazet pfi
rozhovorech, pozorovanich a testech. V téchto pfipadech muze pritomnost
vyzkumnika v diisledku vyzkumnych aktivit ovliviiovat chovani a mysleni

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

Do analyzy dokumentl 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 nakladii 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 vystupli ze strategickych jednani zaméfenych na rozvoj
a vzdélavani zaméstnancli v daném useku. Do pfipravy tohoto dokumentu
byli aktivné zapojeni vSichni manaZzefi jednotlivych utvarti, feditel tseku,
dale HR business partner a kou¢ useku. Dokument definuje nejenom pro
koho je rozvojovy program urcen a jaké aktivity budou v ramci akademie
realizovany, ale také poskytuje zavazna pravidla, ktera si manazefi
definovali a odsouhlasili. Cilem téchto pravidel je dosahnout stejného
pfistupu ve vSech utvarech k talent akademii a k pracovnikiim zafazenych
do tohoto programu. Pravidla tak poskytuji jednotny navod pro feSeni i
zakladnich situaci napf. schvalovani sluzebnich cest, kdy nebudou
povolovany sluzebni cesty vlastnim vozidlem. Timto dokumentem se také
manazeti prihlasili k maximalni podpore ucastniki akademie tim, Ze budou
ve svych utvarech vytvaret podminky, aby se mohli tito zaméstnanci
rozvojového programu ucastnit. Vramci analyzy dokumentu Zasady a
pravidla talent akademie byly identifikovany dal$i vyznamné dokumenty, a
to Popis pracovniho mista specialista, Popis pracovniho mista vedouci tymu,
Harmonogram talent akademie, Kalkulace nékladi a Rizeni vykonu.
Dokument Popis pracovniho mista specialista obsahuje popis pozadavk{ na

pracovnika, ktery pracuje na pozici specialisty a pro kterého je rozvojovy
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program talent akademie uréen. Z tohoto divodu 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 dilleZity pro analyzu rozvoje a
vzdélavani talentd vramci firemniho vzdélavani v konkrétnim useku
organizace XY, a to z toho diivodu, ze hodnoceni vykonu je nejenom soucasti
procesu identifikace talent(i, ale je také zaroven 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
dokumentt 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 tvotily
talent akademii. Tento dokument je soucasti této prace jako priloha ¢. 5.
Prilohu ¢. 6 této diplomové prace pak tvori dokument Kalkulace naklada.
Vsechny interni dokumenty mi byly poskytnuty manaZerem utvaru
organizace XY a jsou k dispozici v sidle organizace XY nebo tvoii pfilohu
této prace. Rozhovory s manazerem, HR business partnerem a s ticastniky
talent akademie spolu s analyzou dokumenti organizace XY jsou hlavnim
zdrojem informaci knaplnéni cile této diplomové prace, kterym je
analyzovat rozvoj a vzdélavani talentd 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 tseku organizace XY probihal v tinoru 2024.

3.3 Vybér vyzkumného vzorku

HR business partner mi poskytl seznam vsech tcastnikii posledniho
rocniku 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 zakladé této informace byl seznam absolventi upraven a
téchto sedm absolventi akademie pro talenty byli osloveni szadosti o
zapojeni do vyzkumu. Prvni kontakt srespondenty byl realizovan
prostfednictvim mailové korespondence, ve které byl kratce predstaven
vyzkumnik, dale vyzkum, tucel tohoto vyzkumu a d@vod, 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 tastnici
vyzkumu také méli prilezitost se zeptat na vSe, co bylo pro né dtilezité, nez
se rozhodnou pro zapojeni do vyzkumu. Vramci této telefonické
komunikace byli seznameni i s etickou strankou tohoto vyzkumu, to
znamena, ze rozhovory budou anonymizované a nebude mozné tcastniky
identifikovat. Svaficek, Sedova a kol. povazuji diivérnost za dalsi z principt
etickych zasad vyzkumu. Vyzkumnik by mél vSechny tcastniky ubezpecit o
zachovéani diivérnosti a mél by to i dodrzovat (Svaficek & Sedova a kol.,

2007, s. 45).

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

skupina tfi pracovnikl1 na pozici specialista v konkrétnim tiseku organizace
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XY. Do vyzkumného vzorku byli také zafazeni manazer utvaru, ktery byl
soucasti pracovni skupiny pro pfipravu talent akademie a HR business
partner, ktery nejenom zastfesuje vzdelavani zameéstnanci napfic organizaci
XY, ale stejn€ jako manazer se ucastnil pripravy 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 pfipad€, Ze v ramci
rozhovoru zaznélo nékteré konkrétni jméno ze zaméstnancti 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 — pfimy nadfizeny vedouciho tymu,
dale misto konkrétnich jmen v souvislosti s mentoringem, koucovanim a
skolenim byla pouzita slova mentor, kouc a lektor. Z dlivodu anonymizace
byl u nékterych rozhovort zaménén mluvnicky rod z zZenského na muzsky a

naopak.

3.4 Organizace XY

Pro zajisténi komplexniho pohledu na vyzkumny problém bude
v nasledujicich podkapitolach predstavena organizace XY, konkrétni usek
organizace XY, dale pozice specialisty a pozice vedouciho tymu. Pfestoze 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 $kalu bankovnich sluzeb a produktt,
které jsou urceny fyzickym osobam, malym, stfednim a velkym podnikiim,
méstim a obcim. Jedna se o dynamicky se rozvijejici spolecnost, ktera
zaujima vyznamnou pozici na trhu v mnoha oblastech bankovnictvi

naptiklad korporatni bankovnictvi, hypotecni tveéry a socialni bankovnictvi.
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Zaméfuje se na individualizovany a personalizovany poradensky koncept,
ktery je urCeny pro vSechny klienty. Organizace XY také klade velky dtraz
na udrzitelnost, kterou organizace XY povazuje za prilezitost k ristu. Svym
postavenim na trhu se vyznamnou meérou podili na vyvoji a inovacich
technologii (Organizace XY, 2024). Organizace XY je tvorena nékolika
organizaénimi slozkami, které jsou vymezeny pracovnimi cinnostmi,
procesy, ukoly, odpovédnosti a pravomoci. Organizacni slozky podle
seskupeni ¢innosti mohou byt typu operations, tsek, utvar, oddéleni a
pobocka. (Organizace XY, 2023). Je dlilezité uvést, ze z dlivodu rozmanitosti
pracovnich pozic v rliznych organizacnich slozkach organizace XY, vyzkum
neni realizovan napfic celou organizaci XY, ale je zaméfen na konkrétni tisek

organizace XY a konkrétni pozici.

3.4.2 Konkrétni usek v organizaci XY

Usek, ve kterém bude probihat analyza rozvoje talentti, ma 550
zamé&stnanctl. Usek je rozdélen do péti ttvarti, kazdy utvar ma v priméru
105 pracovnikii na pozici specialista. Utvar je déle ¢lenén na tymy, v tymu je
pak priblizné 20 specialistti. Kazdy tym ma zodpovédnost za urcité ¢innosti
ve svéfeném procesu. Tym je podfizen vedoucimu tymu, v ele kazdého
utvaru je manazer, v Cele useku je feditel. Organizac¢ni 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 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 probiha bez
predchoziho kroku identifikace talentd v ramci jinych a specializovanych

programech zamétenych predevsim na oblast leadershipu.
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3.4.3 Predstaveni pozice specialisty

Hlavni pracovni naplni specialisty je zpracovani pozadavkt 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 klientt,
komunikace sostatnimi utvary organizace a podpora pobockové sité
prostfednictvim helpdesku. Specialista pfi zpracovavani pozadavkd pracuje
ve velkém mnozstvi aplikaci, je zodpovédny za zpracovany pfipad, za jeho
spravnost a za dodrZeni pozadovanych lhiit. 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 ¢innosti zpracovavanych tymem.
Vedouci tymu vede napfimo zpravidla tym 13-25 lidi, stanovuje a
vyhodnocuje cile pro sviij tym obvykle na obdobi tfech mésici v souladu
se strategii Utvaru a motivuje tym k jejich naplnéni. Vedouci tymu rozviji
cleny svého tymu s ohledem na jejich potencial. Vedouci tymu ma znalosti a
prehled pfes vice procest a je v pripadé€ potfeby zapojen do aktivit napfic
celym utvarem, isekem nebo organizaci. Je dlilezité, aby vnimal sviij tym a
svou praci v kontextu celé organizace. Od role vedoucitho tymu se ocekava,
ze je proaktivni v komunikaci, v ziskavani zpétné vazby na sviij tym a
zajistované procesy a pracuje na svém dalSim rozvoji. Je zapojen do projektit
a aktivit, ma potencial pro dalsi rozvoj a posun. Mezi jeho klicové schopnosti
také patii vyhledavani talentll a jejich rozvoj, dale budovani efektivniho
tymu vcetné planovani ¢innosti tymu a jeho kapacity. Vedouci tymu také
uklada ukoly a dava ptrikazy pracovniklim tymu, kontroluje plnéni ukold,
nafizuje pfipadnou praci pfescas, 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 ucelem hodnoceni pracovniho vykonu, planovani jejich rozvoje a
zjistovani jejich potfeb. Vedouci tymu je také zodpoveédny 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 talentu

v ramci firemniho vzdélavani

Jak jiz bylo uvedeno, sbér dat probihal pomoci rozhovort
podlenavodu a analyzou dokumentii, jak je popsano v kapitole 3.2
(Metodologie vyzkumu a urceni techniky sbéru dat). Analyza dat
z uskutecnénych rozhovort tvoti zdklad vyzkumu. Ke zpracovani téchto dat
byla pouzita technika otevieného kodovani. Podle Hendla technika
otevieného kodovani odkryva v ziskanych datech témata, ktera maji urcity
vztah k polozenym vyzkumnym otazkdm, ktextim a nastudované
literatute, k pouzivanym pojmiim tcastniky nebo se jedna o nové myslenky
vznikajici analyzovanim textu. (Hendl, 2005, s. 247). Podle Svafitka a Sedové
a kol. pfi otevifeném koédovani je analyzovany text rozdélen na jednotky,
kterym je pridé€len kéd. Kodem je pak urcité slovo nebo kratka fraze, ktera
vystihuje dany typ a odliSuje je od ostatnich. Pfi ruénim kodovani bez
vyuziti socializovaného softwaru (napf. ATLAS) se postupuje tak, Ze se
pfimo do zaznamu vepisuji znacky pro vymezeni jednotek a nazvy kodi.
., Pi volbé kodu si klademe otazku, o cem dand sekvence vypovidd, jaky jev i téma
reprezentuje” (Svatitek & Sedova a kol., 2007, s. 211-212). Nejdfive bylo nutné
si kazdy pfepsany rozhovor nékolikrat pfecist, nasledné byly do textu

dopliiovany kddy.

Jak jiz bylo v této praci 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 kody pridélovany tak, aby kody
korespondovaly s touto osnovou. Timto krokem je tak zajistén shodny a

prehledny ramec teoretické a empirické casti této prace.

Podle Gavory jsou posbirané tidaje jen hrubym materialem, kterym je
potfeba vdechnout Zivot (Gavora, 2000, s. 14). Text analyzy je tak doplnén o
konkrétni citace ucastnikdt vyzkumt k jednotlivym zkoumanym témattim.
Nejedna se vSak o citace od vSech ucastnikii, zvolena je ta citace, ktera danou
situaci nejlépe a nejvice popisuje a vystihuje. Casti rozhovorii s respondenty
pak obsahuje pfiloha ¢. 1.

Jak jiz bylo v této praci uvedeno, dalsim zdrojem pro analyzu dat jsou
vyznamné dokumenty, které tizce souviseji s vyzkumnym problémem. Jedna
se o dokumenty Vybérové fizeni, VSeobecna prezentace organizace XY,
Popis pracovniho mista specialista, Popis pracovniho mista vedouci tymu,
Zasady a pravidla talent akademie, Harmonogram talent akademie,
Kalkulace nakladii a Rizeni vykonu. Podle Hendla se pfi analyze dokumentti
postupuje obdobné jako pfi analyze rozhovorti. Zpravidla se navrhne systém
kategorii a postupné se vyhledava vyskyt predstaviteli dané kategorie
(Hendl, 2005, s. 133). Pro analyzu dokumentt byl zvolen podobny systém
jako pfi prid€lovani kédl 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 Vybeérové fizeni, VSeobecna prezentace organizace XY, Popis
pracovniho mista specialista a Popis pracovniho mista vedouci tymu byly
pouzity k predstaveni 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 talentl v ramci firemniho
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vzdélavani v konkrétnim tseku organizace XY, a to spolu s dokumenty
Zésady a pravidla talent akademii, Rizeni vykonu, Harmonogram talent

akademie a Kalkulace nakladt.

3.5.1 Talent management

Jak je uvedeno vkapitole 1.3 (Talent management), talent
management je chapan jako proces zamétfeny na ziskavani, rozvoj a udrzeni
talentti. Dulezité je tyto talenty v organizaci vyhledavat a rozvijet.
Zrozhovori srespondenty R1 a R2 vyplynulo, ze kroku analyze a
identifikaci vzdélavacich potfeb pii pfiprave vzdélavaci akce ptredchazel
problém s obsazovanim pozice vedouciho tymu v useku organizace XY. Tuto
situaci R1 (2024) komentoval: , Jen jsem néjakou pozici obsadil, za dva tii mésice
jsem védél, Ze budu zase hledat tymare.” Z rozhovor také vyplynulo, Ze
nejcastejsim diivodem, pro¢ byla pozice vedouctho tymu uvolnénd, byl
odchod na materskou dovolenou nebo odchod z organizace. R1 (2024): ,,(...)
byly to odchody jinam...no a tady snad mame téhotenskou Zzidli a nebyl to problém
vSak netykaly jenom pozice vedouctho tymu, pficinu urcité destabilizace
v useku vidi respondent R2 (2024) jesté z jiného uhlu pohledu: ,(...) bylo to
narocné obdobi, stehoval se sem jeden z uitvarit, bylo potieba hodné naborii do tymii
na pozice zpracovatelil, ktefi se rozhodli, Ze sem neprejdou a do toho se nedatilo
stabilizovat tymare i v ostatnich titvarech”. V ramci rozhovoru R1 (2024) uved],
ze tim, ze nebyla pozice vedouctho tymu obsazena, zastupoval tuto roli
zpravidla manazer ttvaru, coz byla obvykla praxe ve vSech utvarech: , Kdyz
mi nékdo z tymarii odesel a nepodaiil se hned nabor, tak jsem to suploval ja (...) to
bylo narocny (...) troufnu si fict, Ze to bylo sileny (...) délal to kazdy manazer.”
Manazer tak zastaval dvé role, a to roli manazera utvaru, ktery fesi
strategické plany, a roli vedouciho tymu, ktery se musi vénovat

kazdodennim operativnim cinnostem. Z rozhovoru s R1 také vyplynulo, ze
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soucasti téchto cinnosti je i prace slidi ve smyslu pravidelnych hodnoceni
(zpétnych vazeb), porad tymu, feSeni zmén procesu R1 (2024): ,(...) nechtél
jsem to délat jen tak formalné, bylo mi jasné, Ze by to ten tym rozlozilo (...).
Najednou jsem mél dalSich 20 pfimych podiizenych lidi, se kterymi jsem mél mit
kazdy meésic pravidelné zpétky, do toho tesit 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 prosttedi trval i n€kolik
mésict. R1 (2024): ,(...) to trvalo mésice (...).” Toto tvrzeni také potvrzuje i
respondent R4 (2024), ktery dopliuje: ,(...) nds tym byl bez tymaie Sest mésicii
(...)". Tuto situaci potvrzuje i analyza dokumentu Zasady a pravidla talent
akademie, ze které vyplyva, Ze byla v konkrétnim tseku organizace XY
identifikovana potfeba vzniku poolu pro zajisténi potencionalnich nastupcti
na pozici vedouciho tymu, a to za podpory vzdélavacitho 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
potencial na tuto pozici (...) a uz je na to mit postupné pripraveny (...) myslim, Ze to
bude i motivacni, ze to bude nékdo zevniti (...) a bude to mit dopad i na vysledky
toho tymu”. Vytvofeni talent poolu potencionalnich nastupcti na pozici
vedouctho tymu koresponduje s kapitolou 1.5 (Vyhody implementace talent
managementu), ve které je uvedeno, Ze spravné nastaveny talent
management eliminuje ztraty zpusobené tim, ze dulezité pozice nejsou
obsazeny, zaroven rozvoj internich talenti ptisobi motivacné. Z uvedeného
vyplyva, Ze jednim ze zplisobti, jak zajistit personalni rezervy na dtlezité
pozice, je vyhledavani talentti a jejich rozvoj. V rozhovoru R2 (2024) uvadi:
,(...) souvisi to i se strategii organizace, kde jeden z cilii mi¥i pfimo na to, mit
spravné lidi na sprdavném misté (...)”. To odpovida kapitole 1.3 (Talent
management), ve které je popsana dilezitost propojeni podnikové strategie,
personalni strategie a talent managementu.
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Analyzou dokumentu Zasady a pravidla talent akademie bylo takeé
zjisténo, ze pro pripravu a realizaci talent akademie byla vytvofena pracovni
skupina, ve které byl zastupce manazerti, kou¢, dale zde byl zastupce z HR a
pracovnik, ktery v useku fesi aktivity souvisejici s firemni kulturou. Do
pfipravy vramci diskuzi pfed vytvofenim pracovni skupiny byly také
zapojeni feditel useku a HR business partner a ostatni manazefi utvarii
(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 oddé€leni.

R1 a R2 v rozhovorech uvedli, ze talent akademie byla pfipravovana a
realizovana pro rozvoj a vzdélavani talenti z fad specialistti. Kdo je talent
pak posuzuji i podle hodnoceni zameéstnance. To potvrzuje i analyza
dokumentu Rizeni vykonu, ze které vyplynulo, e ve vSech dGtvarech
konkrétniho tiseku organizace XY je pravidelné hodnocen vykon kazdého
zaméstnance. Hodnoceni probiha pravidelné kazdy mésic v ramci zpétné
vazby, pfi které zameéstnanec a jeho pfimy nadfizeny hodnoti nejen pracovni
vykon za uplynulé obdobi, ale také spolu diskutuji o prilezitostech a
moznostech dalSiho rozvoje, pfipadné vyhodnocuji pokroky v osvojovani si
novych znalosti a dovednosti. Jednou za rok také dochazi k vyhodnocovani
stanovenych cilli v systému a nastavovani novych cili na dalsi obdobi
(Organizace XY, 2017). Toto zjisténi je vsouladu s kapitolou 1.4.1.1
(Hodnoceni pracovnikil), ktera se tématu hodnoceni zameéstnancti vénuje.
V této kapitole je uvedeno, Ze formalni hodnoceni byva periodicke,
standardizované a racionadlnégjsi. V ramci tohoto hodnoceni se pofizuji
dokumenty, které se zakladaji do osobniho spisu zaméstnance. Z uvedeného
lze vyvodit, Ze v tiseku organizace XY je nastaven funkéni hodnotici systém

zaméstnancti. R1 k tomu dopliuje, ze fizeni vykonu je jeden znastrojit
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identifikace talenti. R1 (2024: , Je to v podstaté jeden z ukazatelit, 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 ramci hodnoceni zaméstnancti jsou se zaméstnancem feseny
i prilezitosti k dalsSimu rozvoji. Zuvedeného vyplyva, ze kidentifikaci
talent(i z vnitinich zdrojii jsou v konkrétnim tseku organizace XY vyuzivany
hodnotici rozhovory vramci fizeni vykonu. Toto zjisténi je v souladu
s kapitolou 1.4.1 (Identifikace a ziskavani talent(1), ve které je uvedeno, ze
pro vyhledavani talenti zvnitfnich zdroji jsou nejcastéji pouzivany
fungujici systémy hodnoceni. Planovani rozvoje vramci hodnoticich
rozhovorti je ve shodé s kapitolou 1.4.1.1 (Hodnoceni pracovnik), 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 pracujt
nékolik let a na pozici specialisty méli prilezitost ziskat hodné zkusenosti. R4
v organizaci pracuje osm let, R5 (2024) dodava: , Mdm za sebou dekddu (...).”
V kapitole 1.4.2 (Rozvoj talentil), ktera se vénuje talent developmentu, je
uvedeno, Ze tento program je realizovan pro talenty, ktefi stoji na prahu své
kariéry v organizaci. Zjisténé skutecnosti stouto teorii nekoresponduji,
protoze respondenty R4 i R5 nelze povazovat za tento typ pracovnikii.
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. Zuvedeného 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 ramci rozhovori respondenti R3, R4 a R5 k otazce ucasti v talent
akademii uvadéli, Ze potfebuji zménu a Ze opakujici se rutinni ¢innosti jim
nepfinaseji uspokojeni z prace. R3 (2024): ,Bylo to poidd stejné, rino clovék
ptisel do price, zapnul pocitac a jel.” R4 (2024) k tomu dodava: ,,(...) potiebuju
néco nového, (...) fakt rada bych se posunula uz trochu jinam.” R5 (2024) dopliyje:
,(...) pottebuju, jak se ¥ika mozek v pohotovosti, mdm to asi tak v sobé nastavené...
ja uz jsem prosté takovej, vzdycky mé zajimalo, jak co funguje a proc je to tak, jestli
se to neda délat jinak. Zkratka potrebuju zménu....Chapu, zZe 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 ukolli budou muset vénovat i svlij volny cas. R4 (2024):
,Chtéla jsem to, bylo jasné, Ze to bude ndrocné, ale ja se jen tak nevzdavam.” R5
(2024): ,, Kdyz se do néceho, o co mi jde, ponotim, nevnimam svét kolem sebe (...) a
tohle byl ten pripad (...) to pak dokazu obétovat i sviij ¢as.” R3 (2024) to doplnuje:
,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 talent() jsou tyto rysy popsany
jako charakteristiky, které je vhodné podporovat, protoze tito pracovnici
stale hledaji nové pfilezitosti 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 spontanné popisuji. Respondent R3 v rozhovoru i potvrdil, ze
z divodu nemoznosti posunu zmeénil zameéstnani. V zajmu organizace tak je
vytvaret takové prostredi, 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, ktera
byla sloZena z péti manazerti utvari useku, feditele useku, HR business

partnera a kouce (Organizace XY, 2022b, s. 1). HR business partner byl
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dtlezitou soucasti diskuze, a to zdavodu pfesahu znalosti fungovani
procesu rozvoje a vzdelavani napfic¢ celou organizaci R1 (2024): (...) vi, co kde
uz dobfe funguje a ma hlavné p¥istup i k visledkiim (...).” Ulohou koude bylo
podnécovat diskuzi, zapojovat do diskuze vSechny ztucastnéné 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 pouzit popis pracovniho mista
specialisty a popis pracovniho mista vedoucitho 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 zkusSenosti zpravidla
miva novy vedouci tymu delsi dobu problém zvladnout: (...) téméf vsichni
novi tymari, a je jedno, jestli byli z venku nebo zevniti, tak bojovali s reportingem
(...) ta data tam jsou, jen je potteba jim rozumét a umét je interpretovat a pak
samoziejmé délat ty sprdvny kroky na zikladé téch dat.” Toto tvrzeni potvrzuje i
R2. Uvadi, ze vSichni manazefi sdileli své zkuSenosti a hledali priniky, které
Sly napfi¢ utvary. R2 (2024): , Tak tam bylo hezky vidét, jak se to tam u vSech
potkalo (...).” Dalsim podkladem k identifikaci vzdélavacich potieb, ktery
vyplynul zrozhovoru srespondentem R2, byl vystup zhodnoceni
soucasnych vedoucich tymi, které nazyvaji jako kulaté stoly. V ramci téchto
kulatych stolti kazdy manazer hodnoti své podfizené vedouci tymid na
zakladé zvladani pozadavkd na tuto pozici, dale se zamysli nad jeho
potencidlem, pfipadném rozvoji a riziku jeho odchodu z organizace. Soucasti
kulatych stoli je i diskuze nad tim, zda méa nebo nema vedouci tymu za sebe
néjakého nastupce. R2 (2024): , V organizaci pouzivime metodu kulatych stolii
(...) to je vyborny nastroj k porovndavani stejnych pozic napfic organizaci (...) da se
Tici, Ze je to takova kalibrace lidi na te 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, néjaka spolecna linka (...).” Zrozhovorli tak bylo
zjisténo, ze konkrétni tsek organizace XY propojuje cinnosti odhad
potencialu, 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 talentt) a jejich podkapitolach. Dokument obsahujici vystupy
z kulatych stoli 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 vsech vstupli, které byly v pracovni skupiné pouzity, byla
definovana témata, ktera jsou zakladem rozvoje a vzdélavani talent v ramci
talent akademie. R1 (2024): (...) téch témat je tam nékolik, pracovni prdvo,
prezentacni dovednosti, reporting, uci se poddvat zpétnou vazbu, je tam blok i

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

K identifikaci vzdélavacich potfeb uisek organizace XY pouzil analyzu
dokumentt (popis pracovniho mista specialista, popis pracovniho mista
vedouci tymu), dale vyuzil zkuSenosti manazeri sadaptaci novych
vedoucich tyml a hodnoceni soucasnych vedoucich tymt. Lze tedy fici, ze
pfi analyze a identifikaci vzdélavacich potieb 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 potfeb je dilezitou soucasti projektovani
vzdélavaci akce, ktera porovnava soudasny stav se stavem adoucim. Usek
organizace XY vénoval analyze vzdélavacich potfeb 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 vysledkli analyzy vzdélavacich potteb

Analyzou dokumentu Zasady a pravidla talent akademie bylo
zjisténo, ze rozvoj a vzdélani talentli je realizovano pfevazné vlastnimi
silami, vnéjsi zdroje jsou vyuzity jen na urcité specifické téma. Dale
z dokumentu vyplynulo, Ze pro dalsi kroky pfipravy a realizace talent
akademie byl zvolen zastupce z fad manazerti, ktery tuto aktivitu v pracovni
skupiné zasttesil, o pribéhu ptiprav a realizace programu pravidelné ostatni
manazery na strategickych poradach informoval, v pfipadé potieby nebo
problémii vyvolaval s ostatnimi jednani (Organizace XY, 2022b, s. 3). To
potvrzuje i respondent R1 (2024), ktery k tomu dopliuje: ,(...) pak uz nemélo
smysl, aby u toho byl kazdy z nas (...) kazdy zodpovidame za néjaky strategicky iikol
napvic visekem 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 wuvedeno v kapitole 3.5.1 (Talent management),
v konkrétnim tseku organizace XY byla identifikovana potfeba vytvoreni
poolu potencionalnich nastupci pro pozici vedouctho tymu. Tomu byly
prizptisobeny i cile vzdélavaci akce, které byly zaméfeny na ziskani 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
vysledkll analyzy vzdélavacich potfeb). Dle této teorie musi byt patrné, ¢eho
ma byt dosazeno a jaké vysledky lze pfedpokladat.
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e Stanoveni profilu ticastnika a profilu absolventa

Jak je uvedeno v kapitole 2.2.2 (Interpretace vysledki analyzy
vzdélavacich potfeb) pro vzdélavaci akci je potfeba stanovit profil tcastnika
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 ticastnika byl definovan jako talent z fad
specialistti. R1 (2024): ,,(...) museli jsme nap¥ic najit tu shodu, kdo je ten talent a
pro koho z téch specialistii je urcena ta akademie (...) stejné tak, co to znamena, kdyz
md nékdo potencidl (...).” To potvrzuje i dokument Zasady a pravidla talent
akademie, ve kterém je jiz popsana uvedena shoda manazerti tseku. Talent
je popisovan jako pracovnik zftad specialistli, ktery nadstandardné plni
normy vykonu, zapojuje se do projekti, je aktivni v tymovych aktivitach
(napf. porady) a projevuje potencial i do budoucna. Potencidl je pak
charakterizovan jako projevovany predpoklad k dalsimu rozsifeni
zodpovédnosti, pfipadné posunu a zmény pozice v ramci utvaru, tseku
nebo organizace (Organizace XY, 2022b, s.2). Ve srovnani s kapitolami 1.1
(Talent) a 1.2 (Lidsky potencial), které se vénuji teoretickému ukotveni pojmu
talent a lidsky potencial, definice talentu a charakteristika potencialu v tiseku

organizace XY s témito kapitolami koresponduje.

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

skutecnosti jsou ve shodé s kapitolou 1.4.1 (Identifikace a ziskavani talentt),
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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 svi(ij projekt a obdrzel na zavér
certifikat: ,Podminkou je splnéni iikolu, ktery vesi 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, Ze na zavér akademie vsichni tcastnici odprezentuji pred
manazery utvarli 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
zplisobem absolvent talent akademie neni vymezen, prestoze by se dalo
ocekavat, ze absolvent bude definovan prostfednictvim cili talent akademie.
Zuvedeného vyplyva, Ze absolvent talent akademie neni definovan jako
idealni model vysledku, jak je uvedeno v kapitole 2.2.2 (Interpretace
vysledki analyzy vzdélavacich potfeb), ale je to ucastnik, ktery

odprezentoval sviij projekt a obdrzel certifikat.

e Urceni obsahu vzdélavaci akce, sestaveni inventafe disciplin, tvorba

studijniho planu, osnov a anotaci

Z rozhovorl srespondenty R1 a R2 vyplynulo, ze pfi sestavovani
vzdélavacich modult nejdfive identifikovali oblasti, na které budou
jednotlivé moduly zameteny. R1 (2024) to popisuje takto: , VSichni jsme do
toho piinaseli svitj pohled (...) a v fizené diskuzi pod taktovkou kouce nam z toho
vypadly ty oblasti.” Po definovani oblasti byla pozornost zamefena na to,
jakymi aktivitami a metodami rozvoje tyto oblasti naplnit, aby doslo
k naplnéni cilit jednotlivych modulti. Podle R2 byla k této ¢innosti pouzita
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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prochazelo, sjednocovalo a dodefinovavalo az ztoho wvzniklo tohle.” To
koresponduje s kapitolou 2.2.2 (Interpretace vysledka analyzy vzdélavacich
potteb), 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, zdkaznickd cesta a time management. Jednotlivé moduly probihaly
pravidelné dva dny v mésici po dobu Sesti mésicti. Po ukonceni vsSech
modult nasledovalo slavnostni ukoncéeni akademie, na kterém talenti
odprezentovali své projekty. Nasledné talenti jesté absolvovali Development
Centre, které jim meélo pomoci spravné zacilit dalsi individualni rozvoj.
Jednalo se tedy celkem o dvanact dni vyuky a rotaci, tfinacty den byl
vénovan prezentovani projektli a pfedavani certifikati, ctrnacty den pak
probihalo Development Centre (Organizace XY, 2022a). Respondent R1
v rozhovoru uvedl, ze v jednotlivych dnech byl zacatek vyuky stanoven na
9:00 hodin a konec na 17:00 hodin stim, Ze je pocitano i s pfestavkou na
obéd. To potvrzuje i dokument Harmonogram talent akademie. Zahajeni
vyuky v 9:00 hodin bylo nastaveno z toho divodu, protoze ¢ast ucastnikii a
lektorti dojizdéla. R1(2024): ,,(...) ty zacdtky byly nastavené tak, aby to stihali i ti
dojizdéjici.” Respondent R3 nabizi trochu jiny thel pohledu. V rozhovoru
uvedl, 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 skoncit diiv (...)

vsichni méli pred sebou cestu domii.”

Jak jiz bylo v této praci uvedeno, v konkrétnim useku organizace XY
byla identifikovana potieba vytvofeni poolu potencionalnich nastupcti na

pozici vedouciho tymu, kterou se tsek rozhodl fesit rozvojem a vzdélavanim
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talenti zfad specialisth 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 modult,
lze fici, ze jednotlivé moduly (pracovnépravni minimum, prezentacni
dovednosti, zpétna vazba, data a reporting, zakaznicka cesta a time

management) cili na pozadované dovednosti vedouciho tymu.

Teorie uvedena v kapitole 2.2.2 (Interpretace vysledki analyzy
vzdélavacich potfeb) doporucuje pii pfiprave vzdélavaci akce tvorbu
studijnich planti a anotaci. Pfi analyze bylo zjisténo, Ze studijni plany ani
anotace nebyly pii pfipravé talent akademie vytvofeny. Podle R1 tyto

dokumenty caste¢né nahrazoval dokument Harmonogram talent akademie.
e Tvorba studijnich materialti

Z dokumentu Zasady a pravidla talent akademie vyplyva, Ze pro
rozvoj a vzdélavani talentd vramci talent akademie je zvoleno nékolik
metod, nekteré aktivity se prolinaji celou akademii, zaroven béhem
akademie tcastnici plni rtizné tkoly, které jim umoznuji aplikovat ziskané
znalosti a dovednosti do praxe (Organizace XY, 2022b, s.3). Dulezitou
soucasti tak jsou i studijni materialy a podklady, které rozvoj a vzdélavani
ulehcuji. Z rozhovori vyplynulo, Ze pro snadnéjsi orientaci v materialech
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 prici (...) bylo tam logo akademie (...).” R1 (2024)
dopliiuje: (...) chtéli jsme tomu dat 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 ucastnici seSitek, ve kterém méli ucastnici vypliiovat splnéni aktivit
mezi moduly, splnéni nékterych aktivit mel také potvrdit i vedouci tymu. R3

(2024): , ten sesitek... to mi pFipominalo Zakovskou ze zakladky.” V rozhovorech
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respondenti také uvedli, Ze studijni a dopliujici materialy dostavali
v papirové podobé R4 (2024): , Tieba 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 treba navod 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): ,,(...) jd bych radsi, kdyby to bylo bud tak nebo tak (...)
kdyz si chtél clovék néco pripomenout, musel premyslet desky? nebo slozka?”. R1
(2024) uvedl, Ze potrebné materidly pro danou aktivitu pfipravil a zajistoval
lektor té dané aktivity: , To byla povinnost a zileZitost toho, kdo tu aktivitu s témi
talenty délal.” Toto tvrzeni potvrdil i RS (2024): ,,byla tam hrubka v tom ndvodu

(...) omlouval se, Ze jak to potad piedélaval, tak to tam ziistalo (...).

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

vysledkti analyzy vzdélavacich potteb).
3.5.4 Volba forem, metod a technik vzdélavani

Z Harmonogramu talent akademie lze vycist, ze pro moduly talent
akademie byla zvolena prezencni forma. Z Harmonogramu také vyplyva, ze
kazdy modul se konal v jiném utvaru useku, coz znamenalo, ze ucastnici
talent akademie na kazdy modul cestovali do jiného mésta, kde hostujici
utvar sidlil (Organizace XY, 2022a). Cést udastnikt 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 aspor clovék mohl
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autem, bylo by to snesitelnéjsi.” Toto téma rezonovalo u R3 i R4. R4 (2024) fika:
,(...) mam malého syna (...) bylo tézké to doma koordinovat (...) musela jsem i néco
vynechat i kdyz mé to mrzelo (...) nebyla jsem jedind.” Rozhovory tak otevfely
téma k mozné diskuzi, zda nejsou vytvafeny neplanované bariéry, které

komplikuji nékterym skupinam talentt ucast v talent akademii.

V ramci rozhovorti byly také polozeny otazky zameéfené na metody a
techniky vzdélavani. Zrozhovori vyplynulo, Ze ve vztahu k metoddm a
technikam vzdélavani probihal vyklad od lektora, dale byly promitany
prezentace, videa a probihaly nazorné ukazky pouzivani reporti. Nékteré
aktivity si také ucastnici vyzkouseli. R3 (2024): , Tam zdlezelo, na co byl ten
modul zamérien (...) nékdy to bylo vice o teorii, nékdy vice o zkouSeni na vlastni
kiizi.” Jak je uvedeno v kapitole 2.2.3 (Volba forem, metod a technik
vzdélavani) nejvice se Ucastnici vzdélavaci akce naudi vramci
participativnich metod. Tyto metody, jak potvrdily rozhovory, jsou soucasti
modulti, které byly zaméfeny na prezentacni dovednosti a zpétnou vazbu.
Soucasti nacviku téchto dovednosti bylo i nataceni zaznamu na kameru. R3
(2024): ,,(...) pouzivali tam i kameru, na nékteryjch téch Skolenich (...)”. Pouzivani
kamery vyvolavalo v respondentech obavu, pfestoze si néktefi uvédomovali,
ze to miize 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
natacet pro rozbor a zpétnou vazbu, uz se neslo na nic soustiedit (...) tohle pro mé
prosté neni i kdyz chdpu, Ze to miize pomoci.” Pouzivani kamery takeé fesil i
respondent R3 (2024): , Kameru uz nikdy, ne, ne.” Z uvedeného lze usoudit, Ze
pouzivani kamery vramci Skoleni je velmi citliva zalezitost, kterou je
dtlezité osettit.

Jak jiz bylo v kapitole 3.53 (Interpretace vysledki analyzy
vzdélavacich potfeb) uvedeno, pro uspésné ukonceni talent akademie je

dtlezité pfedstaveni svého projektu pred manazery utvarti a feditelem
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useku. Projekt ma byt zaméfen na zmeénu v procesu nebo ve fungovani
tymu. Po uspésné 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 praci (...) bylo potieba najit moznost, jak zapojit na
poradach i ty, co jsou doma schovany za tou ikonkou a mlci.” R4 (2024) k tomu
rika: ,Jd jsem teSila Sablony, které sice robot p¥ipravi, ale jsou tam véci, které pak
rucné upravujeme (...) zbytecné. Byla tam tspora 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 pfizvan do jiz
existujici pracovni skupiny, ktera feSila robotizaci ¢asti procesti. R4 (2024):
,Meéla jsem prileZitost byt p¥i tom teSeni, obrovskd zkusenost.” Sviij nameét si
respondent R4 pfed nasazenim do produkce sam otestoval v testovacim
prosttedi, R4 (2024): , Definovala jsem podminky, jak to md 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
(Povéfeni pracovnim ukolem a zapojeni do projektu) tato metoda stimuluje
pracovnika narocné€jsimi ukoly, pfinosem této metody mtize byt i realny
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 utvaru (Organizace XY, 2022a).
Podle R1 tato rotace probihala tak, ze ti¢astnik akademie si vybral zaméfeni
¢innosti, které by chtél vidét v tymu zpracovavat. Tato moznost svobodné
volby poskytovala ucastnikiim pfileZitost podivat se na tu ¢ast procesu, ktera
mohla souviset nebo i pfimo navazovala na procesy a zpracovani utvaru, ze
kterého ucastnik pochazel. R1 (2024) uvadi: , Tak ty rotace byly namysleny tak,

aby méli prilezitost vidét, jak se to déla jinde nebo, a to je jesté diilezitéjsi (...)
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pochopit, co je prede mnou a co za mnou (...) kam ta moje cdst, co délam, vlastné
zapadd.” Moznost a zplisob rotace je také zmifiovan respondenty R3, R4 a R5.
Vsichni povazovali rotace za pfinosné, R5 (2024) rotaci vyuzil i
k praktickému vyfeSeni slozitéeho ptipadu klienta: ,byl to takovy zamotany
pripad (...) byla tam i néjaka 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 rotact: , My ty nékteryj jména z toho tymu znali, asto je oslovujeme,
kdyz po nich néco potrebujeme (...) ted to je jiné, za tim jménem uz mdame tvar (...)
je to ted rychlejsi, lepsi.” Navstéva jiného utvaru a jinych tymi pfinesla i jiny
nezamysleny efekt. UCastnici méli moZnost vidét a srovnavat pracovni
prostfedi a podminky. R4 (2024): ,(...) docela mé to prekvapilo, taky by se ndm
lépe a efektivnéji pracovalo v kancelari, kde je klid na praci a tiskarna pro pét lidi (...)

u nds je jenom open space a tiskarna 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 utvarovém setkini (...).” R5 dodava, ze dalSim tkolem 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 nas 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 tyma, R1 (2024): , Tam jsme se zapojili i my, jako manaZefi (...) vedouci
tymu je nas podiizeny, takze si vlastné vychovavame ndstupce za tymare a to je
ditlezité.” Podle R1 byl mentor jednotlivym ucastnikim pridélen, jedinym
pravidlem bylo to, Ze mentor a talent nesmi byt ze stejného utvaru.

Davodem této podminky je navazani kontaktu i mimo sviij tym a svijj ttvar.
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To koresponduje s kapitolou 2.2.3.1 (Mentoring), ve které je uvedeno, ze
mentoring poskytuje pfilezitost 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): (...) ja jo, ale byla to nase
volba.” R5 (2024) k tomu dodava: , Tam jsem se jen bdl, abych nevyfasoval tu
manazerku, co byla u vybérka.” Z rozhovoru s respondentem R4 vyplynulo, ze
vyuzival mentoring k vlastnim pracovnim témattim, které chtél fesit: , Bylo to
pracovni, chtéla jsem znat zkuSenost, jak by to esil a jak by na to sel.” R5 (2024)
dopliuje: , Setkdvali jsme se pravidelné bud osobné nebo online, mél jsem takée
prilezitost manazera stinovat a podivat se pod poklicku, co vsechno manazer vlastné
deld.” Kontakt z mentoringu vyuzivaji nektefi talenti jesté i dnes. R5 (2024):
,Jsme v kontaktu jesté i ted.” Talenti také méli prilezitost vyuzivat i kouce.
Respondenti si uvédomovali rozdil mezi mentoringem a koucovanim. R4
(2024): ,,(...) s koucem, tam jsme museli namahat vlastni hlavicky, tam neslo o
sdileni (...) p¥isla jsem si na to sama.” R3 (2024) dopliuje: ,(...) to objevovini ty
cesty, vzdyt’ ji to vlastné vim a budu to védét i pFisté.” To souhlasi s kapitolou
2.2.3.2 (Koucovani), ve které je uvedeno, ze kouc neposkytuje hotoveé rady,
ale dobrymi otazkami koucovaného nasmeéruje knalezeni feSeni, které
koucovany i sam zrealizuje. R5 (2024) v porovnavani mentora a kouce vidi
pro sebe vétsi pfinos v mentoringu: , Mentoring mi ukdzal, Ze ty zkuSenosti md
konkrétni clovek, ma obrovské zkuSenosti a je tam i ta lidska moudrost.” To
odpovida kapitole 2.2.3.1 (Mentoring), ve které je uvedeno, ze mentor ma byt
vzorem, dulezité jsou u mentora nejen odborné znalosti, ale i lidské

vlastnosti.

Z uvedeného vyplyva, Ze k rozvoji talenti v ramci 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 pfispivaji k nacvieni pozadovanych dovednosti. Do jednotlivych
modulti bylo zafazeno i plnéni rtiznych ukold, které mély podporit

uplatiiovani nové ziskanych znalosti a dovednosti.

V Harmonogramu talent akademie je uvedeno, Ze po ukonceni vSech
modult a odprezentovani vlastniho projektu, absolvovali tcastnici talent
akademie Development Centre (Organizace XY, 2022a). R2 (2024): ,, To je pro
né ditlezité to décécko, protoze akademie byla tou naplni téma modulama pro vsechny
stejnd, ale tohle jim ukdzalo jejich individudlni cestu mozného rozvoje.” V ramci
Development Centre tucastnici plnili individudlni i skupinové aktivity,
soucasti také bylo vyplhovani dotazniki a testi. R4 (2024): , Néco bylo
individualni, tieba kdyz jsem méla presvédcit tym o piescasech, tak hodnotitelé hrali
ten tym a teda pékné prudili (...)". R5 (2024) dodava: ,(...) ve skupiné jsme pak
treba tesili krizi, méli jsme najit moznosti teSeni, kdyz nam onemocnélo vic jak
polovina lidi, tak co s tim a pak jsme to méli prestavit nadiizenému, coz byl zase
hodnotitel.” R3 (2024): , Taky tam byly takovy dotazniky a testy.” Po ukonceni
Development Centre kazdy z ticastnikii 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 vyidimanej, trvalo to celej den.” R4 (2024) dodava: ,Z té
zpravy Cerpime s tymaiem 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 potencialu zameéstnance a k identifikaci jeho rozvojovych
potteb. V ramci Development Centre plni t¢astnici individualni a skupinové
aktivity, které jsou hodnoceny hodnotiteli. Vystupem ztéto metody je
zavérecna zprava, ktera obsahuje nejen hodnoceni jednotlivych aktivit, ale

také doporuceni k dalSimu rozvoji.
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Soucasti rozhovori bylo také téma didaktickych pomtcek a
prostfedkii didaktické techniky. Z rozhovorti s R3, R4 a R5 vyplynulo, ze
béhem modult 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 workshopt,
predpokladalo se, Zze tyto pomtcky zajisti hostujici utvar. R1 (2024): ,(...)
vdichni to pouzivime (...) stai to mnafasovat.” Zrozhovorli s ostatnimi
respondenty ale vyplynulo, Zze ne vzdy tyto pomucky byly zajiStény, coz
zbytecné zdrzovalo zacatek kurzu a mélo to vliv na to, kdy kurz skonéi. R5
(2024) dokonce uvadeél, Zze si pak vétSina ucastnikid radéji tyto pomicky
poridila. R4 v rozhovoru zminil dalsi problém, se kterym se setkavali, a to se
Spatné fungujici technikou. Prestoze kazdy ucastnik mél vlastni pracovni
notebook, v nékterych pifipadech byly nékteré materialy nebo vstupy pro
moduly promitany prostfednictvim dataprojektoru, ktery bylo v nékterych
pripadech tézké zprovoznit. R4 (2024): (...) to bylo dobry na ty reporty, tam
jsme videli, jak v tom filtruje (...) ucil nas, 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 lektorta

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 osvédcenyjch lektorech
z exteru (...) mame s nimi vynikajici zkuSenost i z jinych kurzii.” 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 reporti, které se prezentuiji i

95



v zahranici v dcefinych spolec¢nostech. R3 (2024): , Bylo vidét, jak mu to v hlavé
Srotuje (...)". R4 (2024) na ném ocenoval, ze mluvil srozumitelné a ovéroval si
pochopeni. K ostatnim lektortim R1 (2024) dodava, Zze 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 lektori pozitivné, protoze kazdy
mél jiny styl a zplisob. Zarovenl ocenil i atmosféru na skoleni a pfistup
lektorti. R3 (2024) doplnuje: , Bylo vidét, Ze je to bavi ta prace a uméli to i predat
(...) rozhodné tomu strasné moc rozuméli.” R4 (2024) mél jen vyhradu k vedeni
kurzu pracovnépravni minimum: ,tam by to chtélo trochu ozivit, aby to téma

neuspavalo.”

Jak jiz bylo uvedeno v kapitole 3.5.4 (Volba forem, metod a technik
vzdélavani) udcastnici talent akademie méli moznost k svému rozvoji
vyuzivat i mentora a kouce. Pool mentorti byl sestaven z manazeri daného
useku a zkuSenych vedoucich tymii. R2 (2024): ,(...) byl to i urcity signdl
smérem k tém 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 Tici, Ze pfestoze se vzdélavani a rozvoji talentll vénovalo vice
lektorti, ticastnici akademie to nepovazovali za prekazku, ktera by narusila
jejich vzdélavani a rozvoj vramci talent akademie. P¥istup jednotlivych
lektorti, mentorii i kouce ucastnici charakterizuji jako za nadstandardni. R5

(2024): ,Nikdo se nemusel obdvat piiznat, 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 lektori1) byla

vybéru lektor(i 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 ne€kolik dtilezitych
¢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. Samotna vyuka probihala v zasedacich mistnostech, na dané terminy
bylo potfeba vzdy tyto prostory zarezervovat. Z rozhovoru s R1 vyplynulo,
ze zodpovédnost za zajisténi prostor mél manaZer daného utvaru, 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 vraznych meéstech, kde sidli
jednotlivé ttvary useku. Cast tdastnikii tak musela dojizdét a zajistovat si
ubytovani R3 (2024): , To jsme si museli sami zajistit to ubytovini, to se nefesilo
centrdlné.” S tim je spojena i agenda zadavani sluzebnich cest. R1 (2024):
,(...) jestli ma zadanou sluzebku, to si museli ohlidat tymari (...) a ti védeli, Ze,

mitzou schvalit jen cestu hromadnou dopravou.”

Z rozhovort vyplynulo, Ze pfed zahdjenim talent akademie vSichni
ucastnici vzdélavaciho programu vcetné internich lektort obdrzeli
prostfednictvim mailu harmonogram, zaroven jim do kalendafe byly
s pfedstihem zadany terminy na jednotlivé moduly. R5 (2024): ,(...)
v kalendifi jsme to méli vsichni.” Ulastnici zaroveii s harmonogramem obdrzeli
i detailni zadani prvniho tkolu, a to pfipravu medailonku na zahajeni
akademie. R1 (2024): , Tim, jak je to nap¥ic, tak nezname 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): ,Pfestdvky (...) po uzavieném tématu, takze byli cty¥i
prestivky po deseti minutdch plus t¥icet 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 (Organizacni
zabezpeceni vzdeélavaci akce) je vhodné zajistit takové vyukové prostory, kde
je dostatek svétla, tepla apod. V rozhovorech bylo zminéno, ze se naopak
potykali svelkym vedrem v zasedacich mistnostech. DGvodem byla
nadprimeérna 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 pfipravy zajiSténa smlouva s externimi lektory, to
vyplynulo z rozhovoru s R2 (2024): ,, Ty smlouvy jsme 7esili u nas, v HR (...), to
tam zastiesujeme 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 cinnosti si museli zajistit
Ucastnici sami (doprava, ubytovani). Analyza nepotvrdila existenci
centralniho dokumentu, ve kterém by byly dtilezité ¢innosti podchyceny a
kde by byly sledovany terminy plnéni. Tato skutecnost neodpovida
doporuceni z kapitoly 2.2.5 (Organizacni 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, materialni a technické zabezpeceni vzdélavaci akce

Dalsi casti rozhovort s R1 a R2 byly vénovany tématu financovani
vzdélavaciho programu pro talenty. ProtoZe talent akademie byla planovana
a cilené pfipravovana vzdélavaci akce, ¢ast nakladi byla hrazena z budgetu
na vzdélavani zameéstnanci daného tseku organizace XY. V ramci tohoto
budgetu ma tsek na dany rok pfidéleny rozpocet v urcité vysi, z kterého
pokryva vzdélavani vyvolané napf. zménou legislativy, nebo planované
vzdélavaci projekty. Z tohoto budgetu byly pokryty naklady na externi
lektory. R2 (2024): , Uz p¥i planovani té akademie méli odhad, kolik to zhruba za ty
externi lektory bude a vytvorili si proto rezervu v tom svém usekovém budgetu.”
Soucasti materialli, které ucastnici na zacatku akademie obdrzeli, byli desky,
notes a zapisnik slogem akademie. I tyto pomiicky byly objednavany a
hrazeny zrozpoctu tuseku. R2 (2024): ,(...) ty spolecny véci byly hrazeny
z tisekovyho baliku, tam to ftesSila asistentka feditele useku.” Jak vyplyva
z dokumentu Harmonogram talent akademie, z isekového 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 (Organizacni zajisténi vzdélavaci
akce), hostujici utvar zajistuje obcerstveni do zasedaci mistnosti pro
ucastniky talent akademie. Dale bylo uvedeno, Ze cast uicastnikti i lektorti na
jednotlivé moduly musela dojizdét. Obcerstveni, cestovné, diety a naklady za
ubytovani byly soucasti nakladd jednotlivych atvart. R1 (2024): , Ubytovini a
cestovné i ty diety, to Slo za itvary, bylo to jednodussi (...) s naklady jsme pocitali a

p¥i odhadu nakladii jsme vychazeli z jinych akci.”

Do kalkulace naklad(i také usek a jednotlivé tutvary promitli
nepfitomnost zaméstnancii z diivodu tcasti ve vzdélavacim programu. R2
(2024) tika: , Tam pii té diskuzi jsme je my (...) za vzdéldvini na to upozornili, Ze je
to potieba ddt do kalkulace.” Analyza dokumentu Kalkulace nakladii na talent
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akademii slova respondenta potvrdila. Dokument Kalkulace nakladii je

prilohou ¢. 6 této prace.

R1 v rozhovoru uvedl, Ze téma nepfitomnosti talentd na pracovisti
diskutovali v ramci pfipravy akademie a dokumentu Zasady a pravidla
talent akademie. Z diskuze mezi manazery podle R1 vyplynulo, Ze vzhledem
k poctu talenti zjednotlivych utvari zapojenych do talent akademie, bude
mozné zajistit jejich uvolnéni na tuto vzdélavaci akci, a to bez dopadi do
kapacit jednotlivych tymt. R1 (2024): (...) kazdy jsme tam mél tak dva max t¥i
lidi, nékdo jenom jednoho (...) to jsme schopni zkoordinovat.” Jako mozné feSeni
R1 (2024) vrozhovoru zminil pravidlo pro fizeni nepfitomnosti:
,Nepiitomnost se snazime fidit (...) plan je max 10% lidi z tymu miiZe chybét (...)
samoziejmé miize nékdo onemocnét a taky se to stava (...) kdyz vime, terminy, tak

“"

pak neddvime 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 ramci rozhovoru byla také poloZena otazka tykajici se technického
zabezpeceni vzdélavacich aktivit. Podle R4 (2024): ,(...) to nebylo potieba,
vdechno 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 sam. R4 (2024): ,, A kameru si

ptivezl skolitel.”

V porovnani s teorii uvedenou v kapitole 2.2.6 (Finan¢ni, materialni a
technické zabezpeceni vzdélavaci akce) lze vyvodit, Ze kalkulace naklada
byla realizovana v souladu s uvedenou teorii. Pfed realizaci vzd€lavaci akce

byla provedena kalkulace naklad®i, financni zajisténi bylo zabezpeceno
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z usekového budgetu a budgetii jednotlivych ttvart. Utvary zaroven
vytvarely takové podminky, aby naklady nebyly dale navySovany o
pfescasovou praci, kterd by mohla vzniknout nepfitomnosti talentli na

pracovisti.

3.5.8 Hodnoceni vzdélavaci akce

V kapitole 2.2.7 (Hodnoceni vzdé€lavaci akce) je uvedeno, ze
hodnoceni je diilezitou soucasti procesu firemniho vzdélavani. Z rozhovoru
s respondenty R3, R4, a R5 (2024) vyplynulo, Ze v ramci nékterych modul
dostavali zpétnou vazbu prakticky hned po predvedeni urcité aktivity. To se
tykalo pfedevsim aktivit v ramci 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 p¥isté lépe.” R5 (2024) dodava i
dalsi pohled na toto hodnocent: , Tam vlastné kazdy kazdému ¥ikal, co se mu na
tom libilo nebo naopak, takze to bylo vyvazené (...) neslo o to nékoho sejmout, ale
pomoct.” K rozboru a hodnoceni byla v nacviku prezentacnich dovednosti
vyuzivana i kamera, ktera, 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 nataceni mél rad (...) i kdyZ se s tim kazdy nakonec
popral.” Z rozhovort vyplynulo, Ze divod 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 zaznam 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 ucastniky lze zvysit

informaci, jak bude se zaznamem skonceni kurzu nalozeno.

Jak jiz bylo v této praci uvedeno, soucasti talent akademie bylo také
plnéni rtiznych tkoli souvisejicich s tématy akademie. Splnéni nékterych
ukolt potvrzoval pfimy nadfizeny ucastnika. Podle dokumentu Zasad a
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pravidel talent akademie s potvrzenim ukolu byla také ucastnikovi podana
zpétna vazba (Organizace XY, 2022, s. 4). Rozhovory sR3, R4 i R5 to
potvrdily. R4 (2024): ,(...) vidycky jsem dostala zpétku od tymate, a to bylo
strasné cenné.” R3 (2024): ,,Meél jsem si pfipravit zpétnou vazbu pro tii kolegy,
z toho jeden mél byt miij séf (...) tak to bylo husty. (...). Pak mi tymai taky dal
zpétnou vazbu, jaké to bylo.” R4 (2024) k tomu dodava: ,, Pro mé to bylo lehci, jsem
i mentor novackit a zrovna v tu dobu se to hodilo.” R5 (2024): , To nebylo jen o
zpétné vazbeé, tam to bylo i o prezentaci na setkini se zaméstnanci (...) tam nam pak
i tieba napsali pies chat kolegové z tymu i tfeba z utvaru, a dali nam zpétku a to
potésilo.” Z uvedeného vyplyva, Ze ucastnici talent akademie dostavali
hodnoceni a zpétnou vazbu nejenom v ramci akademie, ale také v ramci
uplatiiovani novych dovednosti. Zpétna vazba tak byla diilezitou soucasti

rozvoje a vzdélavani talentll. Pouzivani zpétné vazby v konkrétnim useku

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

Z analyzy dokumentli 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 pfipadné nebylo pfinosné, jaka je
vyuzitelnost vzdélavaci akce apod. Zplsob 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 datai byl kreativni, tam jsme to tesili lepiky (...) dvé otizky to byly, co mé
zaujalo a budu pouzivat a ta druhd, co ma p¥isté, teda v dalsim rocniku, udélat
jinak.” Z rozhovoru s R1 (2024) vyplynulo, Ze po ukonceni talent akademie
byl vSem ucastnikim i internim lektoriim zaslan elektronicky dotaznik
k hodnoceni celé talent akademie. R1 (2024): ,,(...) jsme se dohodli, Ze se posle
ten dotaznik (...) ten dotaznik p¥ipravoval kouc s personalisty.” Z rozhovoru s R1
dale vyplynulo, Ze se zpracovanymi vysledky z dotaznikového Setfeni byli

manazefi seznameni v ramci porady manazer(i. Talent akademii byl vénovan
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dvouhodinovy blok, ve kterém manazefi diskutovali nejenom o vysledcich
dotaznikového Setfeni, ale také o zahajeni pfiprav na dalsi rocnik této
akademie. R1: , Ty vystupy nam xx piipravil do prehledné prezentace, (...) mame
podklad pro dalsi rocnik.” Elektronicky dotaznik také potvrzuji R3, R4 a R5. R5
(2024) dodava: ,, Za mé jsem rdd, Ze 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 dokumentii 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 ukondeni kazdého modulu probéhlo formativni
hodnoceni, zarovenn ucastnici dostavali zpétnou vazbu nejen v ramci
vzdélavaci aktivity, ale také pfi plnéni ukolt mezi jednotlivymi moduly. Po
ukoncenti talent akademie probéhlo také hodnoceni sumativni, které poskytlo

podklady pro tpravy pii pripravé dalsiho ro¢niku této akademie.

3.6 Shrnuti

Cilem této magisterské prace bylo analyzovat rozvoj a vzdélavani
talenttl v ramci firemniho vzdélavani v konkrétnim useku organizace XY.
Kapitola 3.5 (Analyza zjisSténych dat rozvoje a vzdélavani talentli v ramci
firemniho vzdélavani) pak predstavuje naplnéni tohoto stanoveného cile.
Z analyzy zjisténych dat bylo zjisténo, zZe proces rozvoje a vzdélavani talenti
v ramci firemniho vzdélavani 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 identifikovana potfeba vytvoreni poolu

potencionalnich nastupci na tuto pozici. Konkrétni tisek organizace XY se
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rozhodl tento problém fesit rozvojem a vzdélavanim talentd za podpory

vzdélavaciho programu talent akademie.

Pro analyzu vzdélavacich potfeb byla stanovena pracovni skupina
slozena z péti manazer(i utvara tseku, feditele tiseku, HR business partnera
a kouce. Pro identifikaci vzdé€lavacich potfeb byl pouzit popis pracovniho
mista specialisty a popis pracovniho mista vedouciho tymu, dale byly
pouzity manazery definované oblasti, které se jevi jako problematické pro
zacinajictho vedouciho tymu, dalSim vstupem bylo i soucasné hodnoceni
stavajicich vedoucich tymi prostfednictvim metody kulatych stoli. Ze vSech
vstupl byla definovana témata, ktera jsou zakladem rozvoje a vzdélavani

talentt v ramci talent akademie.

Rozvoj a vzdélavani talenti v ramci talent akademie bylo realizovano
prevazné vlastnimi silami, externi lektor zajistoval pouze specificka témata.
Do piipravy talent akademie byli zapojeny fidici role talent managementu.
Vzdélavaci cile pro talent akademii byly stanoveny pro jednotlivé moduly,
profil icastnika je urcen tim, pro koho je talent akademie urcena, tedy talent
z fad specialistli. Profil absolventa neni definovan, z vyzkumu vyplynulo, ze
absolventem je ten ticastnik, ktery absolvoval talent akademii, pfedstavil svij

projekt a obdrzel certifikat.

V talent akademii byly zafazeny tyto moduly: pracovnépravni
minimum, prezentacni dovednosti, zpétna vazba, data a reporting aneb
reporty jsou hra, zakaznicka cesta a time management. Jednotlivé moduly
probihaly pravidelné dva dny v mésici po dobu Sesti mésicli. Po ukonceni
vSech modultl nasledovalo slavnosini ukonceni akademie, na kterém talenti
predstavili své projekty. Nasledné talenti jesté absolvovali Development
Centre, které jim mélo pomoci s nastavenim dalsiho individualniho 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 vyuzivat mentoring a koucovani, soucasti rozvoje

také byly rotace v jednotlivych tatvarech tiseku organizace XY.

K dispozici méli tcastnici talent akademie studijni materialy, které
byly v papirové nebo elektronické podobé, zodpovédnost za piipravu
studijnich materialt méli lektofi jednotlivych modulti. Rozvoji a vzd€lavani
talentl se vénovalo vice lektort (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 pouzivana i kamera. Jak vyzkum zjistil, pofizovani zaznamu na kameru
je pro ucastniky velmi citlivé téma a je vhodné ho oSetfit. Zaroven vyzkum
také zjistil, Ze je vhodné pred zahajenim modulu zkontrolovat funkénost

techniky.

Jednotlivé moduly se konaly v riznych méstech, pro vzdélavaci akce
bylo tedy nutné zajistit pro kazdy modul jiné prostory. S tim souvisi i to, Ze
¢ast ucastnikil i lektort musela na vzdélavaci akci cestovat a zajistovat si
ubytovani. Toto zjisténi otevielo otazku, zda tato skutecnost nevytvari
prekazky v ucasti pro néekteré skupiny talentti. Vyzkum prokazal, ze nekteré
¢innosti byly feSeny centralné (pozvanky, bloky, certifikaty), nékteré aktivity
zajistovali manazefi a hostujici ttvar (pfiprava rotace, zajisténi mistnosti a
obcerstveni) a nékteré ¢innosti si museli zajistit tcastnici sami (doprava,
ubytovani). Z pohledu organiza¢niho zabezpeceni vzdélavaci akce nebyla
prokazana existence centralniho dokumentu, ve kterém by byly podchyceny

vSechny diilezité ¢innosti véetné terminti jejich splnéni.

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

z utvarovych budgetli bylo hrazeno obcerstveni na jednotlivé moduly,
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vyuctovani sluzebnich cest véetné 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 pozadavki. To mélo zabranit

mozneé prescasove praci, ktera by navysovala naklady na vzdélavaci akci.

V ramci jednotlivych vzdélavacich aktivit dostavali tcastnici talent
akademie zpétnou vazbu nejenom od lektordi, ale zpétnou vazbu si davali i
ucastnici mezi sebou navzdjem, pfi nacviku prezentacnich dovednosti
vychazela tato zpétna vazba i z kamerového zaznamu. Zpétnou vazbu také
dostavali talenti ve svych tymech a od svého pfimého nadfizeného
v souvislosti s plnénim ukolti zadanych v jednotlivych modulech talent
akademie. Po kazdém modulu méli tcastnici pfilezitost vzdélavaci akci
hodnotit, po ukoncenti celé talent akademie byl vSem ucastnikiim i lektortim
zaslan elektronicky dotaznik k hodnoceni celého vzdé€lavaciho programu.
S vysledky z dotaznikového Setfeni byli manazefi seznameni na strategické
poradé. Podklady ztohoto dotaznikového Setfeni budou vyuzity pro

pripravu dalsiho roéniku 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 talentll v rozvojovych

programech.

K analyze rozvoje a vzdélavani talenttl v ramci firemniho vzdélavani
v konkrétnim useku organizace XY byly zvoleny dvé techniky sbéru dat, a to
analyza dokumentti a rozhovor podle navodu. Pro realizaci rozhovort podle
navodu byl zvolen vyzkumny vzorek, ktery byl tvoren péti respondenty. Pfi
realizaci rozhovort bylo nutné se vyrovnat se skutecnosti, Ze respondenti
maji umoznéno pracovat z domova. Pravidlo pro Cerpani této moznosti prace
je nastaveno tak, ze kazdy zameéstnanec miize 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 zaméstnanci a na pfijatych
dohodach a pravidlech v jednotlivych tymech. Je diilezité uvést, ze v utvaru
nema kazdy zameéstnanec 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 useku je
méne nez zameéstnanch. Tato skutecnost velmi komplikovala osobni setkani s
respondenty, terminy rozhovort bylo nutné planovat s velkym predstihem.
Respondenti zfad specialisti také projevili zajem o provedeni vyzkumu
pfed pracovni dobou nebo po pracovni dob€, a to zobavy, aby stihli

zpracovat vSechny systémem pfidé€lené tkoly.

V dobé realizace vyzkumu také probihala v daném useku organizacni
zména, ktera sice neméla zadny dopad na respondenty z vyzkumu, urcitou
nepfesnost v odpovédich vsak mohla zptisobit. U respondentii 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, Zze unéekterych rozhovoriti 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 skutecnost, ze
talent akademie probihala vice jak pfed sedmi mésici. Pro pfesn¢jsi vysledky,
pokud by to podminky dovolily, by bylo vhodné zaradit i dalsi techniku
sbéru dat, a to pozorovani. Tato metoda by mohla ziskana data z analyzy
rozhovorti a dokumenti vhodné dopliiovat. Vyzkum v tomto rozsahu by
vSak byl pomérné naroény pro vSechny zucastnéné strany, a to jak pro

organizaci, icastniky vyzkumu, tak i pro samotného vyzkumnika.

Jak jiz bylo v tivodu této kapitoly uvedeno, tato prace nabizi k diskuzi
i skutecnost, ze miize pfi realizaci rozvojovych programti dochazet
k vytvateni bariér, které nékterym skupinam talentd =ztézuji ucast.
Zvyzkumu vyplynulo, Ze akademie pro talenty nabizi velké mnoZstvi
aktivit, které jsou planovany kazdy meésic na dva dny v rlznych méstech
v Ceské republice, a tim mtize dochazet k nezamyslenému vytvafeni 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 muaze vést k tomu, ze se nemohou vSech aktivit Gicastnit. Je dulezité uvést,
ze tento problém se nemusi tykat jen talentli s malymi détmi, ale také
naptiklad osob pecujicich o osobu blizkou nebo rodicli samoziviteli.
V dalSich vyzkumech by tedy bylo zajimavé zaméfit se na mozné bariéry a

prekazky v rozvoji a vzdélavani talentt.
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Zaver

Cilem této diplomové prace bylo analyzovat rozvoj a vzdélavani
talenttl v ramci firemniho vzdélavani v konkrétnim useku 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 definovany pojmy talent, potencial a
talent management, dale byly pfedstaveny fidici role v talent managementu
a popsany jednani talenti. Soucasti prvni kapitoly bylo také predstaveni
procesu fizeni talenti 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 divodu, protoze pro rozvoj a
vzdélavani talentli byla v iseku organizace XY pfipravena a realizovana
talent akademie. Prvni a druha kapitola jsou tak teoretickym vychodiskem
pro empirickou cast této diplomové prace.

Pro empiricky vyzkum byl v této diplomové praci zvolen piistup
kvalitativni, a to konkrétné explanatorni pripadova studie, ktera je vhodnym
typem studie pro analyzu rozvoje a vzdélavani talentti v ramci firemniho
vzdélavani v konkrétnim uiseku organizace XY. Tato studie vysvétluje pripad
na zakladé odhalovani pfi¢innych fetézct a dtlezitych podminek, které Ize u
pfipadu zjistit. Pro dosazeni cile této prace byly zvoleny dvé techniky sbéru
dat, a to rozhovor podle navodu a analyza dokumentd.

Provedena analyza rozvoje a vzdélavani talentti v konkrétnim tiseku
organizace XY nas dovedla ke zjisténi, Ze rozvoji a vzdélavani talentli ve
zkoumaném tuseku organizace XY je vénovana velka pozornost a probiha
velmi podobné, jak je uvedeno a doporucovano v odborné literatute. Pro
rozvoj a vzdélavani talentli byla realizovana talent akademie, ktera 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 talenti v konkrétnim tseku organizace XY je
také mentoring, koucovani, rotace a zapojeni do projektu, talenti také
dostavaji pravidelné zpétnou vazbu v ramci hodnoceni zaméstnancti, po
ukondenti talent akademie vSichni ti€astnici prosli Development Centre, které
jim umoznilo zacilit na konkrétni individualni rozvoj.

Prestoze je rozvoji a vzdélavani talenti v konkrétnim uiseku vénovana
velka pozornost, vyzkum upozornil na oblasti, na které by bylo vhodné se
zaméfit. Jedna se predevSim o casté cestovani do rliznych mést v ramci
Ceské republiky, a to prostiednictvim hromadné dopravy. Cestovéani timto
zptisobem nebylo pro tcastniky casové vyhodné a zptisobovalo jim potize.
S cestovanim souvisi i téma, které bylo uvedeno jiz v diskuzi, a to, zda
nedochazi k nezamyslenému vytvareni bariér, které brani v ucasti nékterym
skupinam talentl. Dal$im zjisSténim je i skutecnost, Ze pfi vybéru
vyzkumného vzorku bylo zjisténo, ze po sedmi mésicich po ukonceni talent
akademie z deseti ucastnikii byl jeden absolvent v mimoeviden¢nim stavu a
dva absolventi jiz nebyli zaméstnanci organizace XY. Proto by bylo vhodné
se na tuto oblast také zaméfit a ovéfit, zda skutecné talent akademie vytvari
pozadovany pool potencionalnich nastupcti pro obsazeni pozice vedouciho
tymu.

Cilem této diplomové prace bylo analyzovat rozvoj a vzdélavani
talenttl v ramci firemniho vzdélavani v konkrétnim useku organizace XY.

Mohu konstatovat, ze cil byl naplnén.

110



Seznam literatury a zdrojt

Administrativni pracovnik organizace XY. (2022a). Harmonogram talent
akademie. Mésto XY: Organizace XY.

Administrativni pracovnik organizace XY. (2022c). Kalkulace nakladii. Mésto
XY: Organizace XY.

Administrativni pracovnik organizace XY. (2020). Popis pracovniho mista
specialista. Mésto XY: Organizace XY.

Administrativni pracovnik organizace XY. (2020). Popis pracovniho mista
vedouct tymu. Mésto XY: Organizace XY.

Administrativni pracovnik organizace XY. (2017). Rizeni vyjkonu. Mésto XY:
Organizace XY.

Administrativni pracovnik organizace XY. (2024). VZeobecni prezentace
organizace XY. Mésto XY: Organizace XY.

Administrativni pracovnik organizace XY. (2023). Vybérové fizeni. Mésto XY:
Organizace XY.

Administrativni pracovnik organizace XY. (2022b). Zdsady a pravidla talent
akademie. Mésto XY: Organizace XY.

Armstrong, M. (2007). Rizeni lidskyjch zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy.
10. vyd. Praha: Grada.

Armstrong, M., & Taylor, S. (2015). Rizeni lidskijch zdrojii: moderni pojeti a
postupy. 13 vyd. Praha: Grada.

Bartak, J. (2006). Skryté bohatstvi firmy. Praha: Alfa Publishing.

Bartak, J. (2008). Jak vzdélavat dospélé. Praha: Alfa Nakladatelstvi.

Bartorikova, H. (2010). Firemni vzdéldvini: strategicky piistup ke vzdélavini

pracovnikii. Praha: Grada.

Bednat, V. (2016). Jak vyjit se svym $éfem. Praha: Grada.

111



Bednat, V. (2018). Jak omezit fluktuaci a udrZet si zaméstnance manazerskymi
nastroji. Praha: Grada.

Bednat, V. a kolektiv (2013). Socidlni vztahy v organizaci a jejich management.
Praha: Grada.

Bedrnova, E., Jarosova, E., & Novy, L. a kol. (2017). Manazerskd psychologie a
sociologie. Praha: Management Press

Belcourt, M., & Wright, P. C. (1998). Vzdélavani pracovnikii a ¥izeni pracovniho
vykonu. 1. vyd. Praha: Grada.

Bélohlavek, F. (2016). Jak vybrat sprdvného clovéka na sprdvné misto: 1ispésny
personalni vybér. Praha: Grada.

Bélohlavek, F. (2009). Jak vést rozhovory s podiizenymi pracovniky. Praha:
Grada.

Cipro, M. (2015). Psychoanalytické koucovani: vliv nevédomé motivace na jednani
koucovaného. Praha: Grada.

Darikova, M. (2008). Koucovdni: kdy, jak a proc. Praha: Grada.

Disman, M. (2014). Jak se vyrabi sociologicka znalost: p¥irucka pro uzivatele. 4.

vyd. (nezménéngé). Praha: Karolinum.

Dockal, V. (2005). Zaméteno na talenty aneb Nadini ma kazdy. Praha:

Nakladatelstvi Lidové noviny.
Duda, J., (2008). Rizent lidskijch zdrojii. Ostrava: KEY Publishing.

Dvorakova, Z. a kol. (2007). Management lidskych zdrojii. Praha: C. H. Beck.
Evangeluy, J. E.,, Bommel, F. van, & Juficka, O. (2013). Efektivita vzdélavani: jak
ziskat zpét vloZené investice do rozvoje zaméstnancii. Ostrava: Key Publishing.
Foot, M., & Hook, C. (2002). Personalistika. Praha: Computer Press.

Gavora, P. (2000). Uvod do pedagogického vyjzkumu. Brno: Paido.

Heller, R. (2004). Manual manazera: vse, co potiebujete védét o podnikani a

manazerske praci. Praha: Ikar.

112



Hendl, J. (2005). Kvalitativni vijzkum: zikladni metody a aplikace. Praha: Portal.
Horvathova, P. (2011). Talent management. Praha: Wolters Kluwer Ceska

republika.

Horvathova, P., Blaha, J., & Copikova, A. (2016). Rizeni lidskych zdrojii: nové
trendy. Praha: Management Press.

Hronik, F. (2002). Poznejte své zaméstnance: vse o Assessment Centre. Brno: ERA.
Hronik, F. (2006). Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada.

Hronik, F. (2007a). Jak se nespdlit podruhé: strategie a praxe vybérového ¥izeni.
Brno: MotivPress.

Hronik, F. (2007b). Rozvoj a vzdéldvini pracovnikii. Praha: Grada.

Huncik, B., & Krejcova, M. (2010). Boj o talenty a klicové pracovniky se zahy
vyrazné zméni. HRM: odbornyj Casopis pro Fizeni lidskych zdrojit, 6(5), 32-35.
Jandourek, J. (2008). Pritvodce sociologii. Praha: Grada.

Kazik, P. (2017). Rukovét dobrého interniho lektora pro efektivni vzdéldvini ve
firmach a jinych organizacich. Praha: Grada.

Kirkpatrick, D. L., & Kirkpatrick, J. D. (2006). Evaluating training programs:
The four levels. 3. vydani. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers.
Kocianova, R., (2010). Persondlni ¢innosti a metody persondlni price. Praha:
Grada.

Koubek, J. (2004). Rizent lidskijch zdrojii: zdklady modernt personalistiky. 3. vyd.
Praha: Management Press.

Koubek, J. (2012). Rizent lidskijch zdrojii: zdklady modernt personalistiky. 4. vyd.
(rozsifené a doplnéné). Praha: Management Press.

Langer, T. (2016). Moderni lektor: pritvodce tispésného vzdélavatele dospélych.
Praha: Grada.

Lojda, J. (2011). Manazerské dovednosti. Praha: Grada.

Muzik, J. (1999). Profesni vzdéldvini dospélyjch. Praha: ASPI Publishing.

113



Némec, O., Bucman, P., & éik}'rf, M. (2008). Personalni management. Praha:

Vysoka skola ekonomie a managementu.

Paléan, Z. (2002). Lidské zdroje: vykladovy slovnik. Praha: Academia.

Petragova, M. A., Prausovi, I, & Stépanek, Z. (2014). Mentorink forma podpory
nové generace. Praha: Portal.

Pitra, Z. (2007). Zaklady managementu: management organizaci v globalnim svété

pocatku 21. stoleti. Praha: Professional Publishing.

Plaminek, J. (2014). Vzdéldvini dospélych: pritvodce pro lektory, uicastniky,
zadavatele. 2. vyd. (rozsifené). Praha: Grada.

Plaminek, J., & Figer, R. (2005). Rizeni podle kompetenci. Praha: Grada.
Podana, R. (2012). Koucovini pro manazery aneb VSichni maji potiebné zdroje pro
své cile. Praha: Grada.

Prasilova, M. (2006). Tvorba vzdéldvaciho programu. Praha: Triton.

Priicha, J. (2014). Andragogicky vyzkum. Praha: Grada.

R1. (2024). Rozhovor s respondentem 1 manazerem utvaru organizace XY dne
20.2.2024. Misto XY: Organizace XY.

R2. (2024). Rozhovor s respondentem 2 HR business partnerem dne 29.2.2024.
Misto XY: Organizace XY.

R3. (2024). Rozhovor s respondentem 3 ticastnikem dne 21.2.2024. Misto XY:
Organizace XY.

R4. (2024). Rozhovor s respondentem 4 ticastnikem dne 21.2.2024. Misto XY:
Organizace XY.

R5. (2024). Rozhovor s respondentem 5 ticastnikem dne 27.2.2024. Misto XY:
Organizace XY.

Rohlikova, L., & Vejvodova, J. (2012). Vyucovaci metody na vysoké Skole:
prakticky pritvodce vyukou v prezencni i distancni formé studia. Praha: Grada.
Silzer, R. F., & Dowell, B. E. (2010). Strategy-driven talent management: A

leadership imperative. San Francisco: Jossey-Bass.

114



Styblo, J. (2010). Management podniku svétové t¥idy. Praha: Professional

publishing.

Svafitek, R., & Sedova, K. a kol. (2007). Kvalitativni vyjzkum v pedagogickych

véddch. Praha: Portal.

Tureckiova, M. (2004). Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha: Grada.

Urban, J. (2006). Byznys je o lidech. Praha: ASPL

Urban, ]. (2008). Jak zvladnout 10 nejobtiznéjsich situaci manazera. Praha: Grada.

Urban, J. (2012). 10 krokii k vyssimu vykonu pracovnikii: jak snadno a icinné
predchazet nedostatkiim v prici. Praha: Grada.

Vajner, L. (2007). Vybér pracovnikii do tymii. Praha: Grada.

Vnouckovy, L., & Urbancova, H. (2015). Rozvoj lidskych zdrojii. 2. vyd. Praha:
Vysoka skola ekonomie a managementu.

Vodak, J., & Kucharcikova, A. (2011). Efektivni vzdéldvini zaméstnancii. 2. vyd.
(aktualizované a rozsitené). Praha: Grada.

Zitkova, M., Pokorna, A., & Micudova, E. (2015). Vedeni novych pracovnikii
v oSetiovatelské praxi: pro stanicni a vrchni sestry. Praha: Grada.

Zormanova, L. (2012). Vyukové metody v pedagogice. Praha: Grada.

Zormanova, L. (2014). Obecnd didaktika: pro studium a praxi. Praha: Grada.

115



Seznam priloh

Piiloha & 1: Casti rozhovorii s respondenty.................coooooiiiiiiin 118
Pfiloha ¢. 2: Vzor informovaného souhlasu ... 124
P¥iloha & 3: Ridici role v talent managementu .................c..c.......... 125
Pfiloha ¢. 4: Pfehled metod vzdélavani...................... 127
Pfiloha ¢. 5: Harmonogram talent akademie. ..., 128
Pfiloha ¢. 6: Kalkulace nakladti...............oooooii 129

116



Seznam schémat a tabulek

Seznam schémat
Schéma 1 Vztah mezi podnikatelskou strategii organizace a talent poolem

Schéma 2 Proces talent managementu

Seznam tabulek

Tabulka 1 Typy jednani

117



P¥iloha ¢. 1 Casti rozhovori s respondenty

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

R1: U té pripravy 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 m¢lo smysl. Samoziejmé nebyly to tplné jednoduchy diskuze, co
manazer, to nazor. A ten kou¢, tak ten tam byl za mé hodné dulezity, usmérnoval
nas, drzel nas 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 vzdélavacich potieb? Jak jste na to sli?

R1: My jsme nejdiiv diskutovali, z ¢cecho budeme vychazet, o jaky podklad se
muzeme opiit a tam prave zaznéli hodné zajimavé napady. To je prave 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 tém¢f vSichni novi tymafi, a je jedno, jestli byli z venku nebo zevnitf, tak
bojovali s reportingem. To je takova oblast, kterd je pro vsechny sloZita. Prestoze ta
data tam jsou, jen je potfeba jim rozumét a umét je interpretovat a pak samoziejmée
délat ty spravny kroky na zakladé téch dat. A tim, jak neumi s téma reportama, tak
je to pro né hrozn¢ 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 vzdélavacich potieb?

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

pozici. Ta akademie, tak ta tomu pomtizZe, a uz je na to mit postupné piipraveny az
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to bude potfeba, aby uz méli n¢jaky zaklad, na kterém se da stavét. Zaroven je fajn,
Ze je to nékdo z tymti, myslim, Ze to bude i motivacni, Ze to bude nékdo zevnitt. Ve
vysledku je to prileZitost ke kari¢fe, néjaky posun a bude to mit dopad i na vysledky
toho tymu. No a dal$im vstupem bylo i hodnoceni soucasnych tymaiti, 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 velka, mame hodné zaméstnancti, hodné rtiznych pozadavku
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 ucastniku,
protoze délame vZdycky evaluaci, a informace i od manaZerti, jestli doslo po skoleni
k ngjaké zmené, zda to mélo smysl. A samoziejmé si hlidame naklady. Tady jsme
sahli po osveddenych lektorech z exteru, jak uz jsem fikala, mame s nimi vynikajici
zkusenost i z jinych kurzti. Byla na né vyborna zpétna vazba napfic celou organizaci
a ja jsem se byla i na jeden z kurzti podivat, jak to probiha, abych méla spravnou

predstavu.
T: A interni lektori? 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 dulezité, také pravidelné Skoli manazery,
ma priipravu, protoze manazeii uméji byt dost naroéni. Skoleni reportti, tam byla
také dost jasna volba, ten datar ty reporty vysvétluje po celé organizaci, dokonce i
v zahranic¢i, a aby ten svuj report, takiikajic prodal, myslim tim vysvétlil jeho
dtileZitost, a tim docilil toho, Ze ho budou lidi pouzivat, musi mluvit lidskou feci. A

ted jsem se ztratila, ktery modul jsem jesté nezminila?

T: Zakaznicka cesta a zpétna vazba.
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R2: Pravda, tak zakaznicka cesta, to je Skoleni, které putuje v organizaci, kde je to
potieba. Ve vedeni toho Skoleni se stfidaji procesafi, je to takova interaktivni hra,
ktera priblizuje, jak se muze klient citit a co proziva pfi interakci s organizaci. Maji
to fakt hezky pfipraveny a hodné to otevfe ty oci tém lidem a lépe se pak dari
prosazovat zmény, které maji dopad na klienta. No a zpétna vazba, tam to skoli
manazer, ktery se tomuto tématu také vénuje, navic tento manazer prochazi kurzem

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

T: Ahoj, jesté jednou ti moc dékuji za to, ze jsi si udélala Cas a Ze jsi byla ochotna se zapojit
do vyzkumu, ktery se tyka talent managementu a tvé ticasti v talent akademii. Jak jsem jiz
avizovala, dnes spolu udeélame rozhovor, ktery se bude tykat tvé nicasti v talent programu pro
specialisty, ktery jsi v lonském roce absolvovala. Rada bych jesté jednou zopakovala, Ze
rozhovor je zcela anonymni, nikde nebude uvedeno tvoje jméno, ani jména tvych kolegii a
nadrizenych, také nebude nikde uveden nazev firmy. Rozhovor si budu s tvym souhlasem
nahravat 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 dochazi, jak to strasné leti (smich).

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

zameéstnani nebo uz mas néjakou jinou pracooni zkusenost?

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

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

R3: Tak jak uz jsem fikala pracovala jsem predtim 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 smerovali kolegové z kontaktniho centra pro

klienty.
T: Jak dlouho jsi tam pracovala?

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

nevyhovovalo, tak jsem pak hledala zménu.
T: Miizes, prosim, zminit, v Cem 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 vratime k tématu, k tvé 1icasti v talent akademii, pro¢ jsi souhlasila se svym

zapojenim do talent akademie, jaky byl ten ditvod?

R3: Ono to souvisi uz s tim, co jsem fikala. Potfebuju zmény, nové ... nové impulsy
nebo jak to fict. Bylo to porad stejné, rano clovek 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 tymare posunout. Bavi mé s lidma pracovat, je mi vzorem
muj tymat, 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 (ti¢astnik talent akademie)

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

to presné bylo?

R4: Tak ten program probihal... pockej musim to spocitat... skoncil ptred ptl rokem,

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

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

R4: Vybrali me

T: MiiZzes mi to, prosim, vice vysveétlit?

R4: Urcité. Nominoval mé na$ manazer. Ja bych se rada jednou posunula na tymare.

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

takze meé to pfijde takové logické.
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 na$ manazer, ale tahle stejna dvojice se sesla

postupné se viemi, ktefi byli do talent akademie nominovani.
T: Rikds rozhovor, miiZe$, prosim, popsat, jak ten rozhovor probihal?

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

véci tteba kdy si pfedstavuji ten posun, co mé laka byt tymafem ...
Cast rozhovoru s R5 (G¢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 stiidalo. Takze vZzdycky nékdo
musel dojizdét a tim, Ze se mohlo dojiZdét jen hromadnou dopravou, tak to nebylo
uplné dobry. Nejhorsi byla cesta na Moravu. Brzo rano tam nic nejede, a tak nam
nezbylo nic jinyho, nez nasednout na vlak den pfedem. Cesta byla komplikovana

s pfesedanim, kdyby aspon ¢lovék mohl autem, bylo by to snesitelnéjsi.
T: Tomu rozumim. Program tedy bézel Sest mésicil. Jaky byl harmonogram?

R5: Kazdy meésic byla n¢jaka akce. ProtoZe jsme museli k tomu stihnout i svoji
normalni praci, tak jsme méli vymezeny dva dny v mésici, kdy jsme méli razny
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 prednasky o reportingu,
kde nam datafi vysvétlovali, jak cist data, jak je spravné interpretovat a tak.
Zajimavé také bylo to okénko personalisty, kde nam 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 moZnost se podivat na jiné pracoviste, 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 nemuzZe byt stejny. A pak nemutiZzu zapomenout jesté na to, Ze jsme
méli moznost vyuzit mentoring, kdy mentorem byl manaZer, ale z jiného tutvaru.
Tam jsem se jen bal, abych nevyfasoval tu manaZerku, co byla u toho pohovoru.

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

R5: Ne kazdy to vyuzil, ale ja ano. Setkavali jsme se pravideln¢ bud osobn¢ nebo
online, mél jsem také prileZitost manaZera stinovat a podivat se pod poklicku, co
vsechno manazer vlastné déla. Jsme v kontaktu jesté i ted, ale uz ne v ramci
mentoringu. Mentoring mi ukazal, Zze ty zkuSenosti ma konkrétni clovek, ma

obrovské zkusenosti a je tam i ta lidska moudrost.
T: Podporoval Vas Vas primy nadfizeny, myslim tim tymay?

R5: Hodné mé podporoval, tak on mi dava ruzné piileZitosti uz ted, abych se
nékterym vécem priucil, 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 straSn¢ moc potésilo, kdyz za
mnou pfiSel i nas manazer 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 nam po splnéni musel potvrdit tymar.
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Priloha ¢. 2 Vzor Informovaného souhlasu
Vazena pani, vaZeny pane,

obracim se na Vas s zadosti o spolupraci a udéleni souhlasu s tcasti ve vyzkumu,
ktery je realizovan v ramci mé magisterské diplomové prace s nazvem 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 ucely této diplomové prace. V pfipadé, Ze s ucasti ve vyzkumu souhlasite, pfipojte,

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

Prohlasuji, Ze v souladu se zdkonem ¢. 101/2000 Sb., o ochrané soukromych tdajti,
souhlasim s ticasti ve vySe uvedeném vyzkumu. ReSitelka vyzkumu mé seznamila s cilem
vyzkumu a s metodami, které budou v ramci vyzkumu pouzity. Souhlasim s tim, ze vSechny
udaje ziskané ve vyzkumu budou anonymizovany a vyuZity jen pro tucely tohoto vyzkumu,
a to vcetné publikace zanonymizovanych vysledkit vyzkumu v uvedené diplomové praci.
Identifikace mé osoby bude znemoznéna, zdznam rozhovoru bude pouzit jen k této ¢innosti

a nebude poskytovan tfeti strané.

Potvrzuji, ze jsem mél/a moznost si vSe v klidu a v dostatecném case promyslet.
Mél/a jsem moznost se fesitelky zeptat na vse dileZité, co jsem potieboval/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 dtivodu a bez rizika jakychkoli sankci.

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

moje osoba a druhy feSitelka vyzkumu.
Jméno, piijmeni a podpis fesitelky vyzkumu: Bc. Pavla Hlavova ..........................
Ucastnik vyzkumu:

\Y dne: Podpis:
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P#iloha ¢. 3 Ridici role v talent managementu

Ridici role

Popis ¢innosti a zodpovédnosti

Generalni reditel

<

zodpovédnost za spravné nastaveny proces

tento proces také prosazuje a podporuje sdileni talentu
napfic organizaci

zabezpecuje, Ze existuje propojeni s dalsimi ¢innostmi

v oblasti fizeni lidskych zdrojit

vyjadfuje uznani tém, ktefi pecuji o talenty

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

vede vedouci pracovniky k etickému uvazovani

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

management)

zodpovédnost za dostateény pocet talentit s ohledem na
soucasné i budouci potfeby organizace

zvazuje a vyhodnocuje dlouhodoby dopad organizacnich
zamérli a scénar(i na talenty a zajistuje pfipravu plant

k zajisténi novych moznych potfeb organizace

pouziva nastroje planovani k identifikaci nesouladu nebo
nadbytku talent(i a napfic celou organizaci zajistuje, Ze jsou
potiebna data nejen shromazdovana, ale také analyzovana a
posuzovana

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

Spolupracovnik talent
manazera (pripadné

specialista

koucuje primé nadfizené, spolupracuje s nimi s cilem ziskat
predstavu o prostiedi organizace a podnikatelském
prostredi

usiluje o identifikaci budouctho vyvoje, ktery miize mit vliv
a dopad na talent management, pfedvida podnikatelské
potieby a jejich pfipadny vliv na talent management
soucasti této aktivity je i diskuse o téchto predstavach

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

Specialista
zodpovédny za rozvoj

a vzdélavani

zastfeSuje proces hodnocenti a je garantem toho, ze tento
proces odpovida vsem pozadavkiim a pouzita metodologie
je ovéfend a presna

zabezpecuje, Ze manazefi umi podavat zpétnou vazbu,
poskytuje jim vycvik pro koucovani a zodpovida za
existenci fondu kou¢ti v organizaci

v pripadé potteby vstupuje do oblasti vzdélavani a rozvoje
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Oddéleni lidskych

zdroju

poskytuje pravni rady v souvislosti s vymezenim talentu a
planovani naslednictvi

ma pfimou odpovédnost za vSechny dokumenty a osobni
spisy pracovniki

ovétuje spravedlivost a konzistentnost vSech procesti
zajistuje, Ze manazefi (ti, co rozhoduji o talentech), se dobfe
orientuji v legislativé rovnych pfilezZitosti a jsou si védomi
nebezpedi Spatné praxe

Piimy nadfizeny

hodnoti své podfizené zaméstnance nejen v oblasti
soucasného vykonu, ale také budouciho potencialu
poskytuje konstruktivni zpétnou vazbu a se zaméstnancem
je vykonavatelem procesti 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
zaméstnandi a zajistuje, Ze tyto problémy budou feSeny v¢cas

Zaméstnanec

pracuje na svém rozvoji, vénuje se vzdélavani a rozvojovym
aktivitdAm podle potfeb organizace

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

v pfipadé nesouladu mezi pohledem hodnotitele a
hodnoceného, zaméstnanec aktivné hleda odpovédi na
dtivody tohoto nesouladu a pozaduje poskytnuti popisu
konkrétnich prikladi

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

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

Metody vzdélavani
. Metody vzdélavani na rozhrani
i s ... |Metody vzdélavani mimo ) . i

Metody vzdélavani na pracovisti in mezi pracovistém a mimo

pracoviste vy

pracoviste

Mentoring Development Centre E-learning
Koucink Pfednaska Samostudium
Stinovani Seminafr
Povéieni ukolem Simulace
Rotace Workshop
Prace na projektech Manazerské hry
Instruktaz Ptipadova studie

Outdoor training

(Dvorakova a kol., 2007, s. 298-303, vlastni zpracovani)
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8¢l

Talent akademie 2023

Termin Téma Co se naucite Kdo zajistuje Kde Ukol Poznamka

Vzajemmné se seznamime a piedstavime si, co Vas Meésto A, zasedaci

09.01.2023 Zahajeni talent akademie viechno v programu talent akademie ceka. koud xx mistnost 3 Medailonek rotace v ttvaru oo
Ziskate orientaci v personalnich dinnostech od Meésto A, zasedaci [Uastna vvbérovém fHzeni v

10.01.2023 Pracovnépravmd minimum 1. &ast vvbérového fizeni po rusend pracovniho mista. HE xx mistnost 3 roli pozorovatele
Chcete, aby Vase prezentace ostatni zaujala? Na co Odprezentovat viastrd ¢ast
je potieba si dat pii piipravé prezentace pozor? A prezentace o akademidi na

6.22023 - Prezentatni dovednosti - jak piiprezentad zaujmout? To se viechno naudite Meésto B, zasedad |kwvartalnim setkani se

7.22023 Neprezentuj, vypravéj a vyzkousite. lektor xox mistnost Snézka |zaméstnanc rotace v ittvaru 200¢
Reporty nejsou jen &ida, ale vypravi piibéh.

Data a reporting aneb reporty jsou  |Hravou formou se naudite pouZivat a interpretovat Meésto C, zasedac

13.03.2023 hra 1. cast zakladnd reporty. dataf o mistnost Prace s reporty
Ziskate orientaci v personalnich dinnostech od Mésto C, zasedad

14.03.2023 Pracovnépravnd minimuwm 2. &ast vvbérového fizeni po ruseni pracoviiho mista. HR xx mistnost rotace v (twaru o
Zpétna vazba je dileztou soucast nejen
pracovniho, alei osobniho Zivota. V ramci tohoto
bloku s projdeme zasady zpétné vazby, zpétnou Meésto D, zasedaci |Zpétna vazba kolegiim a

17.04.2023 Zpétna vazba vazbu s pak i vyzkoudime. manaZer xx  |mistnost Diamant |nadfizenému
Reporty nejsou jen cida, ale vypravi piibéh.

Data a reporting aneb reporty jsou  |Hravou formou se naudite pouZivat a interpretovat Mésto D, zasedaci |Interpretace dat z reportu na

18.04.2023 hra 2. cast zakladnd reporty. dataf xoc mistnost Diamant [t¥move poradé rotace v ttvaru 3
Co je to zakaznicka cesta? Jak miizeme ovlivnit
zakaznicky zazitek? Je mozné zakazniky
kategorizovat? Na tyto otazky a mnoho dalsich Piipravit si 3 paintpointy, které

9.52023 - budeme hledat odpovéd’ pii mteraktivnim putovarni Meésto E, zasedad |muzZe zakaznik zazivat pii

10.5.2023 Zakarnicka cesta po zakaznicke cesté. procesaf xx  |mistnost Snézka  |interakd s nasi organizac rotace v Utvaru 0
Cilem tohoto kurzu je naudit se techniky, ktere se

12.6.2023 - miizou stat Vasim velkym pomocnikem pii Meésto B, zasedac

13.6.2023 Time management zvladani pracovnich i osobnich tikoli. lektor xox mistnost Snézka
Na zavérecnem setkani odprezentujete sve
projekty, na ktervch jste béhem talent akademie Meésto A, zasedad

10.07.2023 Zakondend talent akademie pracovali. Po tispéiné obhajobé obdrzite cerfifikat. |koud xx mistnost 3 Prezentace vlastnich projekti
Po absalvovan Development Centre obdrzite
vystupni zpravu, ktera Vam pomdize nasmérovat Mesto A, zasedaci

13.07.2023 Development Centre Vas dalsi rozvoj. HR xx mistnost 3

Pozvanky na jednotlivé moduly jiz mate v kalendafi, vjednotlivych dnech je viuka stanovena od 9:00 hod do 17:00 hod. V pfipadné jakéhokoliv dotazu nebo problému se obracejte na kontakni

losobu xo¢, mail xx, telefon xoc.

V ramdi talent akademie se také miizete t85it na spolupraci s mentorem a koucem!! Vice se dozvite na nasem prvrim setkani.

pede juafe) werdouowrel] ¢ ) eYoLJ
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Priloha ¢. 6 Kalkulace nakladu

Kalkulace nakladti 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 xoox Ké talentti usek
Naéklady na desky,
notesy a zapisniky xoox Ké Cena stanovena XXX usek

Zajisténi obcerstveni
na slavnostni

ukondeni talent Cena stanovena odhadem

akademie xox Ké z predchozich aktivit usek

Mzdové naklady

zaméstnancti Celkem 14 dni, kdy talenti

(nepfitomnost na nepodavaji vykon z ditvodu

pracovisti z diivodu vzdélavani v talent akademii, do

Ucasti v talent nakladi je zahrnut i lektor xx

akademii) xox Ké datar -2 dny jednotlivé utvary

Zajisténi obcerstveni Cena stanovena odhadem

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

Naéklady na ubytovani xoox Ké z predchozich aktivit jednotlivé utvary

Naéklady na cestovné a Cena stanovena odhadem

diety xoox Ké z predchozich aktivit jednotlivé utvary
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