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Uvod

Nachazime se v dobé, kdy je nizkd mira nezaméstnanosti a pro
to spiSe zaméstnanci, ktefi si vybiraji, ve které organizaci chtéji pracovat,
nikoliv organizace, které by si vybirali své zaméstnance. Snahou organizaci je
byt konkurenceschopné a udrzet si konkurenéni vyhodu.

Téma talent management v konkrétni organizaci jsem si vybrala z toho
dtivodu, ze v Ceské republice zatim pfili§ mnoho organizaci nevyuziva tento
systém. Vzhledem k vyse uvedenym podminkdm na trhu prace se domnivam,
Ze bude rtst vyznamnost systému talent managementu a organizace, které jej
nebudou mit, budou mit problém udrzet svou konkurenéni vyhodu. Existuje
mnoho cizojazyénych zdrojii zabyvajicich se touto problematikou, v ¢eském
jazyku jich tolik neni. Mnohdy je v knihach pouze jedna kapitola vénovana
tomuto tématu. Diivodem vybéru tohoto tématu je mtij osobni z4jem o oblast
HR a tvorbu metodik a procesti v ramci organizace. Organizace XY zatim
nedisponuje ucelenym systémem talent managementu. Organizace XY je
nadnarodni spolecnost, kterda ptsobi voblasti vyzkumu a vyvoje,
v konstrukéni ¢innosti a ve strojirenské vyrob€, véetné jejich montaze.

Tato prace je strukturovana do péti kapitol. Vzhledem k povaze tématu,
ktera je velmi komplexni a obsirnd, a charakteru prace, prvni ¢tyfi kapitoly
tvofi teoretickou cast. Pata kapitola je empiricka. Prvni kapitola pojednava
o nezbytnosti mit stanovenou jasnou vizi a strategii, prostfednictvim kterych
bude organizace dosahovat svych cilii. Aby mohla organizace tispésné naplnit
svou vizi a strategii, potfebuje zdroje — pfedevsim lidské zdroje. Lidské zdroje,
zejména klicovi zaméstnanci ¢i talenti, maji zdsadni vliv na prosperitu
organizace. Dilezitou roli zde sehrava personalni planovani, tedy zabyvani se

otazkami potteby lidskych zdrojii nejen v soucasnosti, ale i v budoucnosti.



Druha kapitola se zabyva klicovymi pojmy této prace, a to je talent
a talent management. Organizace by méla umét odhalit tyto talentované
zameéstnance, ktefi se vyznacuji svou vysokou vykonnosti a vysokym
potencidlem a nasledné vyvinout maximum usili pro jejich udrZeni a rozvoj.
V této kapitole budou rovnéz popsany pfistupy k talent managementu,
strategie talent managementu a podminky pro fungujici talent management.

Treti kapitola je tvofena tfemi zakladnimi procesy talent
managementu: ziskdni, rozvoj a udrzeni talentti. Jak jiz jsem zminila vy3e,
talent management je velmi komplexni a Siroké téma, proto je v této praci
pomérné obsahla teoretickd cast, na jejimz zakladé bude vytvorena metodika
zavedeni talent managementu, kterd tvofi ¢tvrtou kapitolu.

Posledni, pata kapitola je empirickd. V této kapitole bude na zakladé
metodiky zavedeni talent managementu (kapitola 4) vytvofen navrh systému
talent managementu v konkrétni organizaci. V empirické éasti jsem vyuzila
kvalitativni metody sbéru dat, konkrétné analyzu internich dokumentti
a expertni rozhovor.

Organizace XY v soucasné dobé vyuziva nékolik HR procest, které
nejsou vzajemné prili§ propojeny a nejsou stanoveny dalsi navazné kroky.
V teorii je tato faze oznacovana jako fizeni lidskych zdroji. Z tohoto divodu
organizace XY usoudila, Ze by systém talent managementu byl pro ni
pfinosny. Cilem predlozené prace je vytvofit ndvrh systému talent
managementu v konkrétni organizaci. Abych mohla tento cil naplnit, je nutné
nejprve teoreticky popsat talent management, vcetné jeho vychodisek. Na
zakladé teoretické c¢asti vytvofit metodiku talent managementu, ktera slouzi
jako pomticka pro tvorbu a zavedeni systému talent managementu do
organizace. Spomoci této metodiky vytvofim ndvrh systému talent
managementu v konkrétni organizace prostfednictvim analyzy jednotlivych
procesti a ¢innosti v organizaci XY a doporuceni dalSich krokt, které by

organizace méla ucinit, v souladu s teoretickou ¢asti.
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1 Obecna rovina talent managementu

Navrh systému talent managementu nelze vytvorit bez ndvaznosti na
dalsi procesy a ¢innosti. Talent management tudiz jako takovy neexistuje
samostatné a nezavisle. Nez zacnu s popisem samotného talent managementu,
povazuji za dtilezité popsat zdkladni pojmy a procesy, kterymi je talent
management tvofen. Cilem této kapitoly je poskytnout zakladni orientaci
v pojmech strategie, fizeni lidskych zdrojt a lidské zdroje, kapital a potencial,
které napomohou k pochopeni podstaty systému talent managementu, jeho
tvorbé a fungovani v organizaci. Vzhledem k tomu, Ze cilem této prace je
navrh systému talent managementu v konkrétni organizaci, je velmi dtlezité

znat strategii organizace.
1.1 Strategie

Podle Dedouchové (2001, s. 1) v rdmci moderniho pojeti 1ze na strategii
pohliZet jako na pfipravenost organizace na budoucnost. Dvorakova (2012,
s. 116) popisuje strategie jako Siroce definované klicové plany, prostfednictvim
kterych organizace dosahuji svého poslani a vize. Smida (2007, s. 49) uvadi,
Ze strategie by méla byt zaméfena na nékolik klicovych oblasti (dvé nebo tfi),
vramci kterych chce organizace dosahnout Spickovych vysledkt. Podle
Dedouchové (2001, s. 1) by mélo byt pfihlizeno na zdroje, které jsou nezbytné
pro splnéni stanovenych cild. Z tohoto diivodu by méla strategie vychazet
z potfeb organizace. Podle Pilafové (2016, s. 23) nam strategie ddva predstavu
nejen o tom, jak bude organizace vypadat v budoucnosti, ale také co bude
délat a jak toho chce dosahnout.

Strategie organizace

Organizace si musi definovat, kam chce smérovat. Takovy zameér je ve

své podstaté strategicky a zahrnuje v sobé vizi, poslani, hodnoty, cile

a strategie organizace. Vize vyjadfuje, ¢im se chce organizace stat. Poslani
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dava jasny popis toho, co organizace déla' (Dvorakova, 2012, s. 115). Strategie
organizace je nékdy oznacovana téZ jako podnikova strategie. Charvat (2006,
17-18) popisuje nékolik dtivodti, pro¢ je dtilezité mit strategii organizace.
Témito diivody jsou napiiklad: strategie urcuje dlouhodoby smér organizace,
pomoci strategického rozhodnuti mtizeme dosahnout konkurencni vyhody,
strategie muZe napomoct k mobilizaci lidskych zdrojii v organizaci,
prostfednictvim strategie odpoviddme nejen na otdzku, ceho chceme
dosdhnout, ale také jak toho chceme dosdhnout. DilezZitost strategie spociva
v tom, Ze mame-li definovanou strategii, mtizeme od ni odvinout vétsinu
procesti v organizaci a nasledné i definovat potfebné zdroje a zptisob,
prostiednictvim kterého budou zajistény. Charvat (2006, s. 34) uvadi schéma
1, na zdkladé kterého lze pochopit vztah mezi vizi, poslanim, cili a strategii
organizace.

Schéma 1 Vize, poslani, cile a strategie organizace?

* Kde chceme byt

Vize )
v budoucnosti?

* Proc jsme jako

Poslani ;
organizace tady?

Cile e Ceho chceme
dosahnout?

e Jak toho chceme

trategi ,
Shriegie dosahnout?

(Charvat, 2006, s. 34, vlastni zpracovani)

! Doplnéno na zakladé informaci z empirické casti.
2 Toto schéma bylo doplnéno do teoretické casti prace na zakladé empirickych dat.
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Podle Pilafové (2016, s. 23) by strategické cile mély byt planovany na
3 az 7 let dopfedu. A od nich by se mély odvijet dalsi cile — stfednédobé
a kratkodobé aZ na cile jednotlivych organizacnich jednotek a cile jednotlivych
zameéstnancli. Dedouchova (2001, s. 1) dodava, Ze strategie je ovliviiovana
poslanim a cili organizace, zdroji organizace a okolim organizace. Tento vztah
je vyjadfen ve schématu 2. Proto musime pii tvorbé ¢i zméné strategie
zohlednit tyto souvislosti. Plaminek & Fiser (2005, s. 84) ovSem poukazuji,
Ze mit pouze jednu strategii ovSem nestadi. Strategické kontinuum tika, ze
organizace by méla mit v redlném case formulovany alespon dvé strategie:
jednu, kterd definuje konkurencni vyhodu, ze které organizace profituje
v soucasnosti, a druhou, na jejiz vyuziti se organizace pfipravuje -
konkurenc¢ni vyhoda v budoucnosti. Strategické kontinuum ukazuje, jak
organizace fidi své konkrétni vyhody v case a jak si strategicky vytvari trvaly
naskok pfed konkurenci. Cannon a McGee (2007, s. 88) uvadi, Ze pred
samotnou tvorbou talent managementu je dtileZité pochopit, co je pro business
organizace klicové. Proto je dtleZité se zabyvat i samotnou strategii
organizace, od které se vsechno odviji.

Schéma 2 Faktory ovliviujici strategii organizace

Posléani a cile

organizace
Strategie
organizace
PrileZitosti a Zdroje a
hrozby schopnosti
organizace organizace

(Dedouchovd, 2001, s. 2, vlastni zpracovani)
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Personalni strategie

Persondlni strategie nebo téz strategie lidskych zdrojii se odviji od
strategie organizace a vyjadfuje dlouhodobé zaméry a cile organizace do
budoucna v oblasti lidskych zdrojii. Podstatou strategie lidskych zdroji je
napomoct dosdhnout cilii organizace. Persondlni strategie vytvaii ve své
oblasti podminky k tispésné realizaci strategie organizace. Strategie lidskych
zdrojii musi pruzné reagovat na zmeény strategie organizace a respektovat
vnitini a vnéjsi podminky organizace (Kocianova, 2010, s. 15-16). Ukolem
personalni strategie je stanovit dlouhodobé cile v oblasti fizeni prace
slidskymi zdroji a wurcit zplisob, kterymi jich dosdhne (Vodak
& Kucharcikova, 2011, s. 47). K tomu, aby byla persondlni strategie efektivni,
je potfeba, aby byla v souladu s organizacni strukturou. Snahou je najit soulad
mezi vytvofenymi pracovnimi misty, pozadavky na pracovni mista
a skuteénou kvalifikaci pracovnik@i vsoucasnosti i v budoucnosti
(Bartorikova, 2010, s. 52). Nepretrzité hledani souladu mezi strategii
organizace, jejimi cili a vizi na jedné strané, a realitou trhu na strané druhé
v souvislosti s lidskymi zdroji se nazyva planovani lidskych zdroji.
V podstateé jde o to, mit spravné lidi na spravném misté (Hronik 2007, s. 15).

K tomu, abychom mohli zodpovédét vyse vedené otazky je nezbytné
znat nejen charakteristiky organizace (velikost, organizaéni strukturu,
strategii organizace, povahu prace, detailni charakteristiku pracovnika,
kulturu organizace, veékovou strukturu zameéstnancti organizace atd.),
ale pfedevsim i vnéjsi podminky (situace na trhu prace, konkurence, vyvojové
trendy v technice atd.), které ovlivnuji fungovani lidskych zdroj v organizaci

(Koubek, 2011, s. 55-56).

1. 2 Strategické fizeni lidskych zdroja

vvvvv

organizace (Smida, 2007, s. 75). Strategické Fizeni lidskych zdroji
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je ,vyjadrenim strategického ptistupu k ¥izeni lidskych zdrojil, ktery souvisi s prijetim
dosahovdni strategickych cilii organizace. Strategické vizeni lidskych zdrojii vychdzi
z pojeti strategického Fizeni a strategie” (Armstrong & Taylor, 2015, s. 58). Rizeni
lidskych zdroj v sobé obsahuje vSe, co souvisi se zaméstnavanim a fizenim
lidi v organizaci. Mezi charakteristické rysy fizeni lidskych zdroju patfi
napriklad: nezbytnost investic do lidskych zdroju, strategicky pristup fizeni
lidskych zdroji a potteba jeho propojeni se strategii organizace, lidé jsou
vnimani jako konkurenéni vyhoda organizace a dulezitost vzdélavani
a rozvoje zaméstnanct (Vojtovic, 2011, s. 152). Do fizeni lidskych zdroja patfi
¢innosti vztahujici se ke strategickému fizeni lidskych zdrojti, fizeni lidského
kapitadlu, fizeni znalosti, spoleCenské odpovédnosti organizace, rozvoji
organizace, zabezpecovani lidskych zdrojt. V rdmci zabezpecovani lidskych
zdrojti jsou uplatiiovany procesy planovani lidskych zdrojti, ziskdvani a vybér
zaméstnancti ¢i talent management (Armstrong & Taylor, 2015, s. 45).
Snahou strategického fizeni lidskych zdrojii je pfizptisobit se budoucim
podminkdm a  pozadavkiim  organizace  (Cimbdlnikova, 2013,
s. 19). , Strategické tizeni lidskych zdrojii je praktickym vyusténim persondlni
strategie organizace.” (Koubek, 2015, s. 24). Strategické fizeni vyuziva jako
hlavni nastroj strategické (dlouhodobé) persondlni planovani (Koubek, 2015,
s. 24), které bude vice rozepsano v této kapitole. Strategické fizeni ma tfi
zakladni cile. Prvnim cilem je dosazeni vertikdIni a horizontdlni integrace
strategii. Podstatou vertikdlni integrace je propojeni strategie organizace
s persondlnimi strategiemi — jde o spolecny soulad. Zatimco horizontalni
integrace znamenda soulad mezi specifickymi personalnimi strategiemi.
Integrace strategii je zndzornéna ve schématu 3. Druhym cilem je poskytnuti
urcité jistoty v proménlivém podnikatelském prostfedi (Armstrong
& Taylor, 2015, s. 61). Tretim je zabezpeceni cilt a strategie organizace za

pomoci a prostfednictvim zaméstnancti. Strategické fizeni lidskych zdrojt je
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vyznamné zejména v téchto aspektech: vede k systematickému pfistupu pfi
tvorbé a fizeni lidskych zdroji, napomaha planovani a propojeni se strategii
organizace, podporuje vnimdni lidi jako strategického zdroje organizace
(Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 46). Talent managemnet se do znacené miry
prolind s ostatnimi persondlnimi procesy. Rozdil je v tom, Ze je zaméfen na
urcitou skupinu zaméstnanct. Na rozdil od fizeni lidskych zdroji ma
strategickou povahu (Dvotakova, 2012, s. 420).

Schéma 3 Urovné strategie

Organizace

vertikalni integrace

Strategie
organizace | horizontdlni integrace

[ | |

Specifické
personalni
strategie

Specifické
personalni
strategie

Personalni
strategie/

J

(inspirovano Armstrong & Taylor, 2015, s. 61, vlastni zpracovani)
Soucasné a budouci trendy:

Nasledkem vyvoje technologii, inovaci a promény charakteru prace,
bude dochdzet k eliminaci mnozstvi rutinni préace, kterou misto lidi bude
vykonavat technika. Dale bude dochézet k virtualizaci, tedy ke spolupraci na
déalku, prostfednictvim socidlnich siti a internetu (Koubek, 2014, s. 36).
Nésledkem tohoto trendu dochdzi k moznosti prace z domova a zvysujici se
flexibilité prace. Koubek (2014, s. 37-39) dale poukazuje na pfichod nové
generace Y ¢i generace Z na trhu prace, které maji fadu specifik. V souvislosti
s demografickou kfivkou nemtize byt opomenuto starnuti spolecnosti, age
management, které povede ke zméné pfistupu kzaméstnanciim

v pfeddiichodovém véku. Ponechdnim si téchto zaméstnancti ziskava
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organizace fadu vyhod: vyssi loajalitu, nizsi miru fluktuace, zkuSenosti ci
ochotu ucit druhé.
Personalni planovani
Personalni planovani je nékdy oznacovano jako pldnovani lidskych
zdrojt ¢i planovani zaméstnanci. Zakladnim cilem persondlniho planovani je
zabezpecit cile organizace, za pomoci strategie organizace, prostfednictvim
lidskych zdroja. Planovani lidskych zdrojd mda tfi podminky: 1) jde
0 nepfretrzity proces, 2) je to systematicky proces (ndvaznost na plany, vize,
cile a strategie organizace v souladu srelevantnimi informacemi), 3) je
soucasti kompetence kazdého vedouciho. Planovani lidskych zdroji probiha
ve tfech etapach: 1) Pfezkoumani interniho a externiho prostfedni, podminek
a zdroji organizace, 2) Vyhodnoceni a predpovéd dalsiho vyvoje, 3) Navrh
opatfeni k naplnéni cild, realizace a kontrola. Planovani lidskych zdroj
probiha ve tfech oblastech: a) plan potfeby zaméstnancti, b) plan pokryti
potieby zaméstnancti, c) plan osobniho a kariérniho rozvoje (Koubek, 2007,
s. 16-24). Potieba planovani pracovniki se 1isi v zavislosti na konkrétni pozici
a kvalifikaci pracovnikti. Zatimco potfeba délnikii je obvykle planovana na
dobu asi tfi mésicli, potfeba manazerti mtize byt planovana na tfi az pét let
dopredu (Koubek, 2015, s. 123).
Organizace by si v souvislosti s lidskym kapitdlem méla zodpovédét
nasledujici otazky:
e Jaké znalosti, dovednosti a schopnosti mé organizace k dispozici?
e Jaké znalosti, schopnosti a dovednosti organizace opravdu pottebuje
v soucasné dobé a jaké bude potfebovat v budoucnosti?
e Jakym zplisobem bude organizace ziskavat, udrzovat a rozvijet tyto

znalosti, schopnosti a dovednosti? (Horvathova, 2011, s. 20).
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1. 3 Lidské zdroje, kapital, potencial

Casto jsou pouzivany terminy lidsky potencial, lidsky kapital a lidské
zdroje jako synonyma. Néktefi autofi vSak tyto terminy odlisuji. Lidské zdroje
jsou nejcennéjsSim zdrojem, ktery organizace ma (Horvathova, 2011, s. 14).
Lidské zdroje predstavuji lidé, ktefi jsou v pracovnim procesu. Jsou to
zaméstnanci organizace, ktefi tvofi zdsobu lidského potencidlu (Vodak
& Kucharcikovad, 2011, s. 40). Lidsky kapital ma specificky charakter —je vazan
na svého nositele (Brozova, 2003, s. 33). Jde o soubor vrozenych a ziskanych
znalosti, schopnosti a dovednosti. Rozdil, mezi lidskymi zdroji a lidskym
kapitalem spociva v tom, Ze lidsky kapital vlastni i ti jedinci, ktefi nejsou
zameéstnanci dané organizace. Lidsky kapital vyznamné pfispiva k prosperité
organizace. Z hlediska budouci tspésnosti a udrzeni si konkurenceschopnosti
je dulezita kvalita a rozvoj téch slozek kapitalu, které zajistuji perspektivu
rozvoje organizace (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 40). V tomto piipadé
hovofime o lidském potencidlu. Lidsky potencidl je casto definovan jako
soubor dispozic a pfedpokladi daného zaméstnance, které organizaci zajistuji
prosperitu a zvysuji konkurenceschopnost. Lze fici, zZe lidsky potencial se
vztahuje k budoucnosti a je dynamicky, zatimco lidsky kapitdl se spiSe
vztahuje k soucasnosti (Vodak & Kucharéikova, 2011, s. 201). Lidsky kapital je
mozné zvysit prostfednictvim ziskdvani zkuSenosti, vzdélanim ¢i jinou
formou rozvoje lidskych schopnosti (Vojtovi¢, 2011, s. 139-140).
Shrnuti

Cilem této kapitoly bylo sezndmit ctendfe se zdkladnimi pojmy
a procesy, ze kterych talent management vychazi. Z vyse uvedeného je patrné,
Ze organizace musi mit jasnou vizi a poslani, na zdkladé kterych jsou
definovany cile a strategie, jak téchto vizi a poslani dosahnou. Strategie a cile
by mély byt dlouhodobé, planované na nékolik let dopfedu. Klicova

je strategie organizace, od které se odviji dalsi strategie a procesy. Tyto
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strategie musi byt vzajemné propojeny, mély by byt v souladu a vzajemné se
ovliviiuji. Strategie urcuje sméfovani organizace, c¢eho chce organizace
v budoucnu dosdhnout a jaké kroky musi udinit, aby naplnila stanovené cile.
Pro to, aby organizace dosahla nebo si udrZela konkurencni vyhodu, musi byt
definovany alespon dvé strategie organizace — jedna zaméfena na soucasnost,
druha orientovand na budoucnost. Strategické fizeni lidskych zdrojii ma své
specifické personalni strategie, které musi byt vzdjemné propojeny. Prave
strategie talent managmentu je jednou ze specifickych persondlnich strategii.
Vytvofeny navrh systému talent managementu v konkrétni organizaci by mél
byt s témito strategiemi, ale i vizi organizace v souladu. Z tohoto diivodu je
dtlezité zjistit, jaké jsou vize, cile a strategie organizace, jakou ma organizace
personalni strategii, aby nasledné mohla byt vytvofena strategie talent
managementu, kterd snimi bude vsouladu a =zajistit tak vertikdlni
i horizontalni integraci v rdmci rdznych turovni strategie. Takto vytvorena
strategie talent managementu bude napomahat k dosazeni stanovenych cila
organizace. Strategické fizeni lidskych zdrojii neni nahodilé, ale je planované,
promyslené a jednotlivé kroky jsou vzajemné integrovany. V nékterych
organizacich v soucasné dobé jsou uplatiiovany rizné persondlni ¢innosti, ale
jsou mnohdy nahodilé a nenavazujici na sebe. Proto by v ramci tvorby navrhu
systému talent managementu mélo byt zajiSténo, aby procesy mély
strategickou povahu. Pro dosaZeni téchto strategii a cild jsou klicovi
zaméstnanci organizace. Lidé v organizaci tvofi lidské zdroje. Soubor
schopnosti, znalosti a dovednosti je nazyvan jako lidsky kapitdl, ktery je vazan
na konkrétniho jedince. Tyto specifické schopnosti, znalosti a dovednosti jsou
pro organizaci velmi dutlezité. Pravé lidsky kapitdl vede k prosperité
organizaci. Proto je potieba, aby organizace védéla, jaké schopnosti,
dovednosti a znalosti jsou diileZité nejen v soucasnosti, ale také pro udrzovani

konkurencni vyhody organizace v budoucnosti. Je tedy nezbytné, aby
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organizace provadéla personalni planovani, k urceni potteby lidskych zdrojt.
Pokud se zaméfujeme na budoucnost, pak mluvime o lidském potencialu.

Co potiebuji zjistit pro empirickou ¢ast?

Abych mohla zjistit potfebu zavedeni talent managementu v organizaci
a nasledné vytvofit ndvrh systému talent managementu v konkrétni
organizaci, bude v empirické c¢asti nezbytné: provést analyzu wvnéjsiho
a vnitfniho prostredi organizace, seznamit se s vizi, poslanim, cili a strategii
organizace a zjistit, jakym zptsobem dochazi k persondlnimu planovani, jaké
schopnosti, dovednosti a znalosti organizace potfebuje nejen v soucasnosti,

ale predevsim v budoucnosti.
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2 Talent management

Cilem této kapitoly je sezndmit ¢tenare s klicovymi pojmy této prace —
talent a talent management. Existuji rtizné definice pojmti talent a talent
management, proto je nezbytné, aby organizace definovala vlastni pojeti
a chapani téchto pojmt. Pfresnéji tyto pojmy ma definovat vrcholové vedeni,
které v systému talent managementu sehrava velmi dutleZitou roli. Pokud
organizace nebude mit definovany tyto dva pojmy, nebude systém talent
managmentu uspésSny. Dale budou popsany mozné pristupy k talent
managementu, konkrétné ¢tyfi, u kterych jsou uvedeny vyhody a nevyhody.
Nasledné bude charakterizovana strategie talent managementu, jejiz tlohou
je definovani talentu, cilové skupiny talentu a potfeby talentu v budoucnosti.
Definovani potfeby talentu v budoucnu se odviji od strategie a vize organizace
a je soucasti personalniho planovani. Tyto pojmy a procesy se odviji od obecné
teoretické roviny, uvedené v kapitole 1 a nasledné se od nich odviji uchopeni
a pojeti samotného systému talent managementu. Nakonec budou popsany

podminky pro fungujici talent management.
2.1 Talent

Neexistuje jednotna definice toho, co nebo kdo je talent. Néktefi autofi
spojuji talent s kritériem vykonnosti a perspektivy. Podle Hronika (2007,
s. 109) je talent charakterizovan kritériem vykonnosti, respektu
a perspektivou. Jednd se o zaméstnance, ktery je nejen vykonny, ale zaroven
ma i perspektivu tuto vykonost zvysit. Podle Vodaka a Kucharcikové (2011,
s. 199) manazefi vnimaji jako talent zaméstnance s potencidlem a vysokou
vykonnosti, a navic muze jit o zaméstnance spojeného s klicovou pozici.
, Talent je jednotlivec, ktery poddvd jak vysoky vykon, tak projevuje velky potencidl”
(Horvathov4, 2011, s. 26). Hecko (2014, s. 16) pojima talent v uzsim pojeti jako
zaméstnance, ktery stabilné dosahuje nadpriimérného vykonu a ma potencial

se rozvijet. V SirSim pojeti charakterizuje talent jako zaméstnance, ktery ma
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potencial ziskat klicové dovednosti, znalosti a schopnosti a ty nasledné
zuzitkovat ke zvyseni vykonosti — jednotlivce ¢i organizace. Odlisné pojeti
vychdzi z pfesvédceni, Ze je talent spojen s urcitymi vlastnostmi, pficemz
nedochazi k zaméfeni pouze na ty nejlepsi. Jini odbornici tvrdi, Ze talentem
muiize byt kterykoliv zaméstnanec v organizaci, lisi se pouze ve velikosti
tohoto talentu (Koubek, 2015, s. 29). Dalsi pojeti vychdzi z pfedstavy, Ze talent
je kliem pro tspéch nejen samotného jedince, ale i organizace. Podle
Armstronga a Taylor (2015, s. 317) je talent prostfedkem, ktery zaméstnanctim
napomahd uspét na pracovnich mistech nebo pfi plnéni pracovnich roli.
Definice talentu je dutleZitA pro samotné nastaveni systému talent
managmentu. V této praci je pojimam talent jako zaméstnanec, ktery ma
potencidl, chce na sobé pracovat a zaroven odvadi vysoky vykon své prace.

Uz ze samotné nejednotnosti definice pojmu talent od réiznych autora
vyplyva, ze existuje dvoji pojeti cilové skupiny talent(i: na jedné strané snaha
vénovat co nejvétsi mnoZstvi pozornosti pouze tém, ktefi jsou ti nejlepsi,
zatimco na strané druhé miize byt jako talent oznacen kterykoliv zaméstnanec.
Talent management by se mél zaméfovat spiSe na jedince, ktefi pfindseji
organizaci pfidanou hodnotu (Armstrong & Taylor, 2015, s. 318). Iles a Preece
(2010, s. 248) charakterizovali tfi zakladni pohledy na cilovou skupinu talenti:
vyjimecni lidé, vyjimecéné funkce a vSichni lidé. Prvni pohled — vyjimecni lidé,
je zaméfen na zameéstnance s vysokym vykonem a potencidlem. Druhy
pohled, je zaméfen na zaméstnance, ktefi vykondvaji strategicky vyznamné
funkce a tfeti pohled povaZzuje vSechny zaméstnance jako skutecné
¢i potenciondlné talentované jedince a poskytuje jim odpovidajici prilezitosti.
2.2 Talent management

Talent management byva nékdy nazyvan jako fizeni talentd. Talent
management je koncepce, kterd ma sviij pocatek v roce 2000 (Koubek, 2015,

s. 29). Horvathova (2011, s. 24) uvadi, Ze vétSina odborné verejnosti chape

22



talent management jako systém ziskavani a udrZeni talentti, véetné jejich
rozvoje. Naproti tomu Lewis a Heckman (2006, s. 139) poukazuji na to, Ze je
obtizné identifikovat presné vymezeni pojmu talent management a neexistuje
jednotny konsensus o tom, jaké komponenty by mély byt do talent
managementu zahrnuty.

I v rdmci talent managementu mtiZeme najit rizné pristupy, kterymi
lze charakterizovat tento pojem. Prvni pojeti talent managementu, které
uvedu, je zameéfeno na potencidl a dosahovani vysledkii. Vodak
a Kucharcikova (2011, s. 203) se domnivaji, Ze podstatou talent managementu
je identifikovat takové zameéstnance, ktefi v sobé maji vyrazny potencial
vramci vybranych oblasti a nasledné =zajistit, aby tento potencidl byl
k dispozici organizaci a napomohl dosahovani Zadoucich vysledka. , Talent
management klade diiraz na odhaleni potencidlu kazdého jednotlivce a na udrzeni
klicovych — zaméstnancii  jako  ndstrojii  konkurenceschopnosti  organizace.”
(Horvathova, 2011, s. 26). Jind pojeti definuji talent management jako
propojené ¢innosti, které se zaméfuji jak na pfitomnost, tak i na budoucnost.
Podle Cannona a McGee (2007, s. 2) je talent management proces,
prostfednictvim kterého jsou organizaci identifikovani, fizeni a rozvijeni
zaméstnanci, jednak pro soucasnost, tak i pro budoucnost. Berger a Berger
(2003, s. ix) charakterizuji talent management jako systematicky proces, ktery
v sobé obsahuje identifikaci, udrZeni, rozvoj a podporu nejlepsSich lidi
organizace. Armstrong a Taylor (2015, s. 316) definuji talent managment jako
komplexni a integrovany soubor cinnosti, které sméruji k vytvoreni talent
poolu. Hecko (2014, s. 18-19) chéape talent management v uzsim pojeti jako
systém cinnosti, které jsou strategicky promysleny a vzajemné propojeny
v ramci vSech persondlnich ¢innosti organizace pro praci se zameéstnanci.
Tento systém je zaméfen na zameéstnance, ktefi maji stabilni, nadprameérny
vykon a soucasné maji potencidl, ktery mohou vyuzit pro vlastni rozvoj

¢i zvySeni vykonosti organizace. Tito zameéstnanci maji klicové znalosti,
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dovednosti, které jsou pro organizaci duleZité. Podle Hronika (2007, s. 113)
by talent management nemél byt vniman jako zaruka, ale jako prileZitost, ktera
zvySuje pravdépodobnost uplatnéni daného zaméstnance v organizaci
v cenéné pozici. V této praci je talent management pojimdm jako soubor
vzajemné propojenych ¢innosti organizace, jejichz tikolem je ziskat, rozvijet,
motivovat a udrzet si talentované zameéstnance, pro splnéni soucasnych
a budoucich cilti organizace. Tito zaméstnanci maji jednak potencial, a jednak
dosahuji stabilnich nadprameérnych vykont.

Talent management je stfednédoba az dlouhodoba cinnost, ktera
napomahd urcit pfedpoklady o budoucich potfebach organizace (Cannon
& McGee, 2007, s. 87). Cilem talent managementu je najit, udrZet a dotvaret
takoveé schopnosti, které jsou dtilezité pro organizaci k dlouhodobé udrzitelné
konkurencni vyhodé (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 203). Horvathova (2011,
s. 26) vyjmenovava nasledujici problémy c¢i situace, které je mozné feSit
prostfednictvim systematické prace s talentovanymi zaméstnanci: organizace
se doposud nezabyvala identifikaci a potfebou talenti, organizace ma
problém s obsazovanim klicovych pozic, v organizaci je obtizné udrzet
rovnovahu mezi udrZzenim zameéstnancim a poskytovanim pfileZitosti
k rozvoji.

2. 3 Pristupy k talent managementu

Collings a Mellahi (2009, s. 36) definuji ¢tyti zakladni pristupy k talent
managementu: pfistup na zdkladé lidi, prakticky pfistup, pozi¢ni pfistup
a strategicky pfistup. Sparrow, Scullion a Tarique (2014, s. 37) uvadi, ze tyto
pristupy jsou nékterymi oznacovany jako konkurenc¢ni, ovSem v praxi se
obvykle kombinuji. Déle budou popsany zdkladni myslenky jednotlivych
pristupi.

1. Pifistup na zakladé lidi je zalozen na hodnoceni individudlniho

vykonu. V rdmci tohoto pristupu je pozornost zamérena na ty nejlepsi.
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Prostfednictvim této strategie jsou zameéstnanci rozdéleni do skupin
A, B a C. Talentovani zaméstnanci tvoii skupinu A. Jsou to
zameéstnanci, ktefi maji vysoky potencidl i vykon. Zaméstnavatel
investuje do skupiny A, tim, Ze jim poskytuje prileZitosti k rozvoji.
Tento piistup je podroben mnoha kritikdm. Negativné jsou hodnoceny
nemoznost zjistit vliv dalSich faktort, které ovliviiuji vykon anebo
dtisledky vyzdvihovani nejlepSich pracovnikii, které mohou vést
k naruSeni vztahti v organizaci. Tento pfistup nahrazuje tradicni
placeni na zdkladé pozice, placenim na zakladé vykonu zaméstnance
(Sparrow, Scullion & Tarique, 2014, s. 46). Tento pfistup je znazornén

obrazkem 1.

Obrazek 1 Pristup na zakladé lidi

Nizky «+—— Potencial — Vysoky

Potieba rozvoje Splnéno ofekavani Piekrodeno oéekavant

Zlepsit se
v soudasne
roli nebo Vysoky

prefadit

Zlepsit se
v soucasné Riist

roli

Vvzaduj

Zzabﬂu]e Zlepiit se
odrobnou :
p_ ) v soudasné roli Omezeny
inspekci

Nizky +—— Vykon ——» Vysoky

(Sparrow, Scullion & Tarique, 2014, s. 44, vlastni zpracovani)

2.

Prakticky pfistup vychazi z predpokladu, ze pro vyhledani talentti
a jeho nositele je dulezité vyuzit sofistikovanych metod, postupt,
nastroji, které jsou vzajemné propojeny. Metodami, které lze vyuzit
jsou assessment centrum, individualni pristup ¢i rotace prace.

Prostfednictvim téchto metod je moZzné zajistit identifikaci, rozvoj
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a udrZeni talentovanych zaméstnancti (Sparrow, Scullion & Tarique,
2014, s. 52).
3. Pozicni pristup je zaloZen na kritice prvniho pfistupu. V ramci tohoto
pristupu je =zdaraznovano to, Ze organizace nepotfebuje své
zaméstnance tfidit do skupin A, B, C, ale naopak potfebuje
identifikovat pozice A. Tyto pozice vyzaduji, aby je vykonaval
talentovany zameéstnanec, protozZe jsou to pozice klicové pro rozvoj,
zisk a spravné fungovani organizace. Tyto pozice by mély byt
adekvatné financné odmeénény (Sparrow, Scullion & Tarique, 2014,
s. 56).
4. Strategicky pfistup vychazi zteorie lidského kapitdlu, pficemz
naklady spojené srozvojem talentovanych lidi jsou vnimany jako
investice do budouci prosperity organizace. Prostfednictvim této teorie
je upfednostnovana tvorba talent poolt a investice do strategickych
oblasti, respektive talentovanych zaméstnancii (Sparrow, Scullion
& Tarique, 2014, s. 38).
2. 4 Strategie talent managementu

Vychodiskem pro fungujici systém talent managementu v organizaci je
vytvorit strategii prace s talentovanymi zaméstnanci (Hecko, 2014, s. 79).
Zakladem strategie talent managementu je definice talenti, z hlediska jejich
schopnosti a potencidlu, urceni cilové skupiny a vymezeni potfeby talentt
v organizaci v budoucnu (Armstrong & Taylor, 2015, s. 322). Je nutné, aby byla
strategie talent managementu v souladu se strategii organizace (kapitola 1).
Teprve tehdy mtizeme uvaZovat o klicovych rozhodnutich, které aktivity
budeme realizovat (Horvathova, 2011, s. 41). Propojeni systému talent
managementu se strategii organizace, véetné planovani organizace zarucuje,
Ze strategie talent managementu s ni bude v souladu a mtiZe tak byt nasledné

sledovana a méfena béhem ro¢niho planovaciho cyklu (Silzer & Dowell, 2010,
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s. 96). Nize je uveden vztah mezi strategii organizace a strategii talent

managementu (schéma 4).

Schéma 4 Vztah mezi strategii organizace a strategii talent managementu

Strategie organizace

Strategie fizeni Strategie talent
lidskych zdroja managementu

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

Cannon a McGee (2007, s. 6) definuji kroky, které poskytuji rdmec pro

tvorbu strategie talent managmentu:

1.

Zajistit pripravnou fazi (tzv. business case), vramci které jsou
vyclenény zdroje pro talent management. Je velmi uZite¢né, pokud
je business case propojen s cili organizace a kompetencemi, které jsou
potfebné k jejich naplnéni. Dale by mél byt vytvoren specialni tym,
ktery se bude vénovat talent managmentu. Klicovou roli zde sehrava
vrcholové vedeni organizace, které by mélo iniciovat a podporovat cely
proces, aby systém talent managmentu fungoval spravneé.

Rozpoznat klicové kompetence a talenty, které bude organizace
potfebovat v budoucnosti.

Hodnoceni vykonu a pfedpovéd potencidlu zaméstnancti, které
napomuze odhalit talentované jedince. Data ziskana z hodnoceni
vykonu a predpovédi potencionalu tvofi zaklad pro budouci planovani
a aktivity.

Identifikovat a detailné prozkoumat procesy, které organizace
vyuzivani pro ziskani, rozvoj a udrZeni talentd.

Zakotvit cyklus planovani, rozhodovani a kontroly talent
managmentu.

Vyvarovat se byrokratizaci celého systému.

V pripravné fazi je nezbytné zabyvat se otdzkou potiebnych nakladd,

respektive dostupnych financ¢nich zdrojii na talent management. Pro

stanoveni rozpoctu na talent management je nezbytné zohlednit tyto faktory:
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Jaké jsou dusledky fluktuace klicovych zaméstnancti? Jak vzacny je klicovy
zaméstnanec? Kolik casu je potfeba kndapravé problémt spojenych
s odchodem klicovych zaméstnancti? Rozpocet talent managementu by mél
vychazet ze stanovenych priorit vsouvislosti se segmenty talentti
(Horvathov4, 2011, s. 46). Zaméstnanci jsou klasifikovani do danych segmentti
na zdkladé hodnoceni vykonu a pfedpovédi potencidlu, které bude vice
rozepsano v kapitole 3. 1. 2.

Spolec¢nost CIPD (2006, s. 7) popsala urovné vyspélosti talent
managementu, kterych miize byt v organizaci dosaZeno. Je zde predpoklad,
Ze organizace by méla usilovat o posun shora dolt. Tento postup ovSem
nemusi byt vhodny pro vSechny organizace, je nezbytné brat v tvahu
konkrétni podminky souvisejici s organizaci. Urovné vyspélosti jsou popsany
ve schématu 5.

Schéma 5 Urovné vyspélosti talent managementu

Talent management a podnikatelska strategie jsou
propojeny.

Talenty (jednotlivci ¢i talent pool) jsou chapany a
brany v tivahu jako soucast strategického procesu.

(CIPD, 2006, s. 6, vlastni zpracovani)
Ze strategie talent managementu jsou odvozeny tfi zakladni skupiny

procest, které vedou k dosazeni cile talent managmentu. Témito procesy jsou
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ziskavani, rozvoj a udrZeni talenttt (Horvathovd, 2011, s. 47). Jednotlivé
procesy jsou popsany v kapitole 3.
2. 4.1 Ridici role v talent managementu

Aby mohl byt systém talent managmentu uspéSné implementovan
do organizace, je nezbytné mit stanoveny role souvisejici s tvorbou a realizaci
talent managmentu (Silzer, & Dowell, 2010, s. 57). Jednotlivi lidé a jejich
odpovédnost jsou uvedeni vtabulce 1. Jak jiz bylo naznaceno vyse,
pro spravné fungovani systému talent managementu je nezbytné urcit fidici
role. Tyto role se mohou navzdjem prekryvat.

Tabulka 1 Ridici role v talent managementu

Ridici role Zodpovédnost

Role Vsechny body, které jsou uvedeny u pfimého nadfizeného a
generalniho/vrchniho | navic:

feditele: e Jeinicidtorem tvorby talent managementu.

e Zajistuje spravné fungovani procesu v souladu
s potfebami organizace.

e Napomaha sdileni talentu napfic organizaci.

e DPoskytuje zpétnou vazbu pfimym nadfizenym
v souvislosti s jejich roli v procesu.

e Aktivné se ucastni diskuzi o talentu a nastupnictvi.

eV procesu je jeho role vnimana jako vzor.

Role talent manazera e Zajistuje, Ze organizace disponuje talenty v souladu
(pfipadné s jejimi kratkodobymi i dlouhodobymi potfebami.
zaméstnanec e Pfipravuje plany souvisejici s potfebami talenti.
personalniho e Napric celou organizaci diskutuje o rozvoji talentti a
oddéleni, ktery je talent poolu.

zodpovédny za talent e Ma dohled nad plany nastupnictvi a strategii talent
management) managementu.

Role specialisty e Kooperuje v oblasti vzdélavani a rozvoje.
zodpovédného za e Zajistuje, Zze kazdy pfimy nadfizeny dokaze
rozvoj a vzdélavani: poskytnout adekvatni zpétnou vazbu.

e DPoskytuje prfimym nadfizenym v koucovacich
dovednostech.

e Kontroluje proces hodnoceni a zarucuje, Ze tento
proces je v souladu s danymi pozadavky.

e Kooperuje s jednotlivci na jejich schopnostech a jejich
souladu s budoucimi cili a potfebami.

Role pfimého e Hodnoti soucasny vykon zaméstnanci a jejich
nadfizeného: potencidl v budoucnu.
e DPoskytuje zaméstnanciim zpétnou vazbu.
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e Vpripadé, Ze néktery zaméstnanec nedosahuje
pozadované turovné, se snazi odhalit jejich silné
stranky a zlepsit situaci.

e Je vykonavatelem procesu talent managementu.

Role zaméstnance: e Spoluticastni se hodnoticich aktivit.

e Akceptuje zpétnou vazbu, jakékoli problémy fesi
s pfimym nadfizenym.

e Aktivné se u¢astni rozvojovych aktivit.

e V pfipadé potfeby koucuje ostatni.

e Védomé reflektuje zpétnou vazbu a hodnoceni.

(Horvathov4, 2011, s. 41-43, vlastni zpracovani)

2. 5 Podminky pro fungujici talent management:

Vychodiskem pro funkéni systém talent managementu je vytvofeni
koncepce prace s talentovanymi zameéstnanci v organizaci. Hlavni zdsadou
této koncepce musi byt respektovani strategii vyssi arovné (Hecko, 2014,
s. 79). Jak jiz bylo uvedeno v kapitole 1 musi byt strategie talent managmentu
v souladu se strategii organizace a s personalni strategii. K tomu, abychom
dosahli funkéniho a efektivniho talent managementu, je vhodné dodrZet
nékolik podminek: umoznit talentim moznost obsadit jakoukoliv pozici,
poskytnout talentim redlnou perspektivu, schopnost udrzet si talentované
zameéstnance a komunikovat talent management napfi¢ organizaci (Hronik,
2007, s. 110). K tomu, aby byl talent management tspésny, je zapottebi, aby
byl podporovan vedoucimi pracovniky, véetné vrcholového managementu
(Deloitte, 2008).

Pro to, aby byl navrzen a vytvofen systém talent managementu,
je v prvni fadé potfeba sesbirat vSechny informace, tykajici se organizacéni
struktury, hierarchie jednotlivych funkci, cilti organizace, hodnot organizace,
kultury organizace, zaméstnancti, soucasnych politik a praktik souvisejicich
s lidskymi zdroji ¢i informaci z vyrocnich zprav. Vétsina téchto dat maze byt
Cerpana z dokumentace organizace, dalsi data mohou byt ziskdna
prostfednictvim rozhovori s vedoucimi pracovniky organizace. Znalost
téchto informaci je nezbytnd pro vyvinuti a aplikaci ndstrojii hodnoceni

a procestt talent managementu, které budou vyuzity v organizaci
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(Horvathova, 2011, s. 30). V dalsim kroku by mélo dojit k zachyceni talent
managementu pomoci pocitacoveého softwaru, prostrednictvim kterého bude
mozné shromazdovat, analyzovat a vyhodnocovat ziskana data. Posledni fazi
je implementace vytvofeného systému talent managementu do organizace
(Berger & Berger, 2003, s. 6). Tento proces je zndzornén pomoci schématu 6.
V této praci se budu zabyvat prvnim krokem — ndvrhem systému talent
managmentu.

Schéma 6 Postup tvorby talent managementu

NavrZeni a vytvofeni talent managementu
Zachyceni talent manageemntu pomoci softwaru

Implementace talent managementu

(Berger & Berger, 2003, s. 6, vlastni zpracovani)

Pred samotnou realizaci talent managementu je klicova pfiprava. Ta by
méla vychdazet z aktudlnich potfeb dané organizace. Néktefi autofi (Berger
& Berger, 2003; Gay & Sims, 2006) uvadi, ze pfipravna faze je kritickou fazi
celého procesu talent managementu. Tento krok neni vhodné podcenovat, aby
byl cely proces talent managementu funkc¢ni. Proto je dulezité mit jasnou
strategii a plan talent managementu.

Shrnuti

Cilem této kapitoly bylo definovat zdkladni pojmy talent a talent
management. Existuji rizna pojeti talentu. V této praci je talent pojiman jako
zaméstnanec, ktery ma v sobé potencidl a chce se rozvijet a soucasné odvadi
vysoky vykon. Talent management je soubor vzajemné propojenych cinnosti
organizace, jejichz cilem je ziskat, rozvijet, motivovat a udrZet si talentované
zaméstnance k naplnéni soucasnych a budoucich cili organizace. Pfi tvorbé
talent managementu se organizace mtiZze nachazet v rtiznych fazich vyspélosti

talent managementu. To, v jaké fadzi se zrovna nachazi, je ovlivnéno
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konkrétnimi podminkami dané organizace. Existuji ¢tyfi pristupy k talent
managementu. Prvni pfistup je zaméfen na hodnoceni vykonu a potencialu
zameéstnancti, ktefi jsou nasledné rozdéleni do tfi skupin. Druhy, prakticky
pristup je zaloZen na vyuziti sofistikovanych metod a nastroji, které jsou
vzdjemné propojeny. Tento pfistup je podle mého ndzoru vhodné vyuzit
u studentti ¢i absolventti. Treti pfistup vychazi z identifikace kli¢ovych pozic,
které jsou dulezité pro fungovani organizace. Posledni pristup je strategicky.
Organizace vytvari talent pooly a nasledné investuje do talentovanych
zameéstnancii. Tyto pfistupy je mozné kombinovat pro dosazZeni zddoucich
vysledk. Cilem tvorby strategie talent managementu je urcit potfebu talentti
v organizaci, vyclenit zdroje, urcit fidici role a zajistit podminky pro fungujici
talent management. Strategie talent managementu nam umoznuje dosahnout
souladu mezi procesem talent managementu a obecnym cilem talent
managementu. Ze strategie talent managementu jsou odvozeny tfi zdkladni
skupiny procesti, prostfednictvim kterych je moZzné dosahnout cile talent
managementu. Témito procesy jsou ziskani, rozvoj a udrzeni talentti. Tyto
procesy budou vysvétleny v kapitole 3.

Co potiebuji zjistit pro empirickou ¢ast?

Definici pojmt talent a talent management v konkrétni organizaci,
urovenn vyspélosti talent managmentu v organizaci, zvolit pfistup
¢i kombinaci pfistupti k talent managementu, definovat strategii talent

managementu, zajistit podminky pro fungujici talent management.
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3 Procesy talent managementu

Jak jiz bylo vySe uvedeno, systém talent managementu se sklada ze tfi
procesu: ziskani, rozvoj a udrzeni talentti. Tyto procesy jsou vzajemné
propojené a ovliviiuji se. Snahou organizace by mélo byt knim i tak
pristupovat. Nejde tedy uZ jen pouze o fizeni lidskych zdrojt, ale strategické

)

fizeni lidskych zdrojti (kapitola 1). Oproti fizeni lidskych zdroja, by mél byt
systém talent managementu navrzen tak, aby jednotlivé ¢innosti a procesy
byly vzajemné propojeny a spolecné napomahaly k naplnéni cilti a strategie
organizace. VSechny tyto procesy by mély vychdzet nejen ze strategie
organizace, ale rovnéz byt v souladu s persondlni strategii a specifickymi
personalnimi strategiemi (kapitola 1). Tento vztah je vyjadfen ve schématu 7.
K tomu, abychom dosahli efektivniho ziskavani, rozvoje a udrzeni talentti je
nezbytné zvlddnout persondlni cinnosti, zejména vybér, hodnoceni,
odmétiovani a vzdélavani zaméstnanct (Siky¥, 2016, s. 138). Jedna se
o ¢innosti, které jsou soucasti fizeni lidskych zdrojt. V rdmci kazdého procesu
rovnéz uvedu soucasné trendy, které mohou napomoct ke tvorbé navrhu

systému talent managementu.

Schéma 7 Procesy talent managementu

Ziskavani
Strategie Strategie talent .
. Rozvoj
orgnizace managementu
UdrzZeni

(Hatum, 2010, s. 17, vlastni zpracovani)
3.1 Ziskani talentua

Ziskani talentli je prvnim procesem, ktery vychdzi se strategie talent
managementu (kapitola 2. 4). K tomu, abychom viibec védéli, koho oznacit za

talenta, potfebujeme nejenom definici tohoto pojmu, ale také urcit kritéria, na
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zakladé kterych ho budeme hodnotit. Horvatova (2011, s. 51) cely proces
ziskani talentu zobrazuje prostfednictvim nasledujictho schématu 8.
Jednotlivymi slozkami se budu ddle vice zabyvat v této kapitole.

Schéma 8 Proces ziskavani talentu

VRN

identifikace klicovych
roli

vymezeni potieby
ziskani talentt

identifikace klicovych
kompetenci + vytvoreni
hodnotici stupnice

predpoved potencidlu +
vytvofeni méficich
tupni

identifikace talentt

-
S =

vnitfni zdroje vnéjsi zdroje

talent pool
\J

(Horvathov4, 2011, s. 51, vlastni zpracovani)
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3.1.1 Klicové role

Ktomu, aby organizace mohla pracovat s talenty je nutné nejprve
identifikovat klicové role. Identifikaci klicovych roli je mozné provést pomoci
organizacni struktury. Cilem je identifikovat role, které povazujeme za
kritické pro uspéch organizace a jejichz odchod by mél vyznamny dopad na
chod organizace. Pfikladem klicové role muZze byt feditel ¢i manaZer,
zaméstnanec s vyznamnym know-how organizace anebo zaméstnanec, ktery
udrZuje velmi dobré vztahy se zdkazniky (Cannon & McGee, 2007, s. 158).
3. 1. 2 Vymezeni potteby ziskani talent

Nasledné je nutné zhodnotit, zda organizace disponuje zaméstnanci,
ktefi maji klicové kompetence, které by v budoucnu vedly k dosazeni strategie
organizace (Horvathova, 2011, s. 48). Tento krok je provazan s personalnim
planovanim (kapitola 1. 2). Organizace si musi uvédomit, které schopnosti
musi rozvijet pro budouci udrzitelnost a uspéch, které lze dale vyuzit
k vytvafeni souladu mezi pozici a schopnostmi zaméstnanci nebo
potencionalnich kandidatt (Hatum, 2010, s. 37). VSechny kroky ziskdvani
zaméstnancti jsou strategické. Vychazi ze soucasné potieby, ale soucasné jsou
zaméfeny i na potfebu pracovni sily v budoucnosti (Koubek, 2011, s. 69).
V pfipadé, Ze organizace takové talenty nemd, musi je nalézt (Horvathova,
2011, s. 48). Z toho vyplyva, Ze existuji dva hlavni zdroje, prostfednictvim
kterych mtiZe organizace ziskat talenty — interné a externé (kapitola 3. 1. 4).
3. 1. 3 Klicové kompetence

Zakladni kompetence jsou takové schopnosti, kterymi se organizace
odliSuje od konkurence, jsou tézko napodobitelné a jedinecné. Organizace
k vyuziti téchto kompetenci vynaklddd minimum usili a zdroji, kterymi
piinasi jedine¢nou hodnotu svym zékaznikim (Smida, 2003, s. 37). Zakladni
kompetence tvori tfi skupiny: 1) individudlni kompetence, 2) organizacni
kompetence, 3) klicové kompetence. Individudlni kompetence je soubor

znalosti, dovednosti a schopnosti, kterymi se odlisuji Spickovi zaméstnanci od
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zameéstnanci primérnych. Organizaéni kompetence jsou univerzalni
charakteristiky uspésnych systémt organizace (planovani prace, organizace
zdrojii atd.). Klicové kompetence jsou 3 az 4 kompetence, které tvori
konkurenéni vyhodu a jimiZz se organizace odliSuje od konkurence v ramci
odvétvi (émida, 2003, s. 37-43). Identifikace klicovych kompetenci je velmi
dtlezity krok, ktery musi organizace v ramci talent managementu udinit.
Klicové kompetence jsou takové kompetence, které jsou kritické pro tspéch
organizace na trhu. Diky tomu, Ze ma organizace specifikované kompetence
je mozné definovat smér formovani talentu jednotlivych zaméstnancti
(Horvathova, 2011, s. 51). V souvislosti s proménami charakteru prace a
prichodem robotiky a automatizace, spolecnost Deloitte (2018) uvadi ¢étyfi
zakladni dovednosti, které by mély byt v organizacich rozvijeny: socialni
dovednosti, feSeni problém{i, technické dovednosti a fizeni zdrojt. Bélohlavek
(2016, s. 16) dodava, ze systémy kompetenci nejsou vyuzivany jen pro
ziskavani zaméstnancti, ale pfedevsim také pro hodnoceni zaméstnanct,
kariérni planovani ¢i planovani rozvoje.
3. 1. 4 Identifikace talentt

Existuje nékolik moZnosti, prostfednictvim kterych lze identifikovat
talenty z wvnitfnich ¢ vnéjsSich zdroja: identifikace lidi pracujicich
v organizaci, zaméstnanci konkurenc¢nich organizaci, studenti, absolventi
¢i stazisti organizace, byvali zaméstnanci, na zakladé doporuceni stavajicich
zameéstnancti, spoluprdce s persondlnimi agenturami, inzeraty na rtznych
platformach, vyuziti headhuntera (Horvathova, 2011, s. 48). V pfipad¢, ze
organizace chce ziskat talenty z fad studentt ¢i absolvent(i, méla by navazat
spolupraci s vybranymi stfednimi ¢i vysokymi Skolami. Tento zptsob
umoznuje organizacim poznat potfeby mladych lidi a vytvofit jim na zakladé
toho vhodné a atraktivni pracovni podminky. Atraktivni nabidka prace pro
studenty ¢i absolventy by méla obsahovat flexibilni pracovni dobu, kariérni

riist, smysluplnost prace ¢ pratelsky kolektiv (Safrankova & Siky¥, 2017, s. 33).
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Na ziskdvani talenth ma rovnéz vliv znacka zaméstnavatele (Armstrong
& Taylor, 2015, s. 260). Tyto podminky se prolinaji s faktory udrZeni talentti
v kapitole 3. 3.

Organizace by se méla rozhodnout, které pozice chce nebo miize
obsazovat z internich zdrojii a které musi obsazovat externé. Koubek (2011,
s. 70) uvadi, Ze moderni personalistika se v prvé fadé zaméfuje na
hospodareni s pracovni silou. Ziskavani talenti by se v prvé fadé mélo
uskutecnovat prostfednictvim vnitfnich zdroji. Az tehdy, kdy neni mozné
obsadit talenta z vnitfnich zdroji by se mélo pfistoupit ziskdvani z vnéjsich
zdroji. Bélohlavek (2016, s. 13) dodava, Ze ziskdvani zaméstnancti z vnitfnich
zdrojii pozitivné ovliviiuje motivaci zaméstnanct. Smida (2007, s. 209)
poukazuje na trend ziskavani zaméstnancti z vnitfnich zdroji — vytvofenim
interntho  poolu  zaméstnanci. Pfi¢emz organizace shromazduji
a dokumentuji znalosti o internich i dostupnych externich zaméstnancich.
Naproti tomu Hatum (2010, s. 68-69) poukazuje, Ze je diileZité zaméfit se na
hledani talentu v $irSim méfitku —hledat nejen uvnitf organizace, ale i ziskavat
talenty zvenku. PfiCemZ organizace se musi zaméfit na obé slozky. Pro
identifikaci talenti z vnitfnich zdroji jsou podle Hronika (2007, s. 113)
nejcastéji vyuzivany nasledujici metody: a) fungujici systém hodnoceni,
b) méfeni potencidlu, c) ucéast na projektech, d) development centra,
e) nominace.

V soucasném prostfedi potiebuji organizace vyuzivat takové postupy
a metody, prostfednictvim kterych najdou spravné talenty. Jednotliva kritéria
vybéru se mohou u riznych skupin lisit (Hatum, 2010, s. 54-55). Vybér metody
ziskavani talentti ovliviiuje nékolik faktorti: jaké pracovni misto ma byt
obsazeno, jaké budou vyuZity zdroje, jaké jsou pozadavky a podminky
volného pracovniho mista, jaké jsou k dispozici zdroje (¢asové ¢i financni)
¢i jaka je povést organizace (Siky¥, 2016, s. 97). Mozn4 kritéria vybéru jsou

uvedena ve schématu 9.
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Schéma 9 Kritéria vybéru

Manazefi ¢ Kritérium vybéru: zkuSenosti
Lidé s vysokym potencidlem ¢ Kritérium vybéru: potencidl a kompetence
. ¢ Kritérium vybéru: technické znalosti a
Experti

zkusenosti

(Hatum, 2010, s. 54, vlastni zpracovani)
3.1. 5 Hodnoceni vykonu a predpovéd potencidlu

Hodnoceni by mélo mit ndvaznost na cile organizace, které je nasledné
rozpracovano na jednotlivé divize, tym a jednotlivce (Hronik, 2008, s. 85).
Zpusob hodnoceni se také odviji z organizacni struktury. Pokud ma
organizace hierarchickou organizacni strukturu, vztah mezi hodnotitelem
a hodnocenym je dan formalné. To znamend, Ze roli hodnotitele zaujima
nadfizeny a roli hodnoceného ma pfimy podfizeny (Pilafova, 2008, s. 74). Mezi
zdkladni oblasti hodnoceni patfi: hodnoceni vykonnosti a hodnoceni
vykon v minulost v souvislosti se stanovenymi cili, 2) usnadnit rozhodovani
v oblasti odménovani, 3) identifikovat potencidl zaméstnance, 4) poskytnout
zaméstnanci zpétnou vazbu, 5) identifikovat potieby rozvoje, 6) poskytnout
zaméstnanci prilezitost vyjadfit své pracovni ambice, 7) zlepSit vykon
v budoucnosti (Hronik, 2008, s. 85).
Systém pravidelného hodnoceni

Slouzi k tomu, abychom zjistili, jaky ma zaméstnanec aktualni pracovni
vykon. Respektive zkoumdame to, jak vykondva svou praci, jak se vypofadava
se svéfenymi ukoly a pozadavky své role ¢i pracovniho mista (Horvathova,
2011, s. 66). Déle je mozné se zabyvat vykonnosti pracovnikii, osobnim
rozvojem, zjisténim osobnich pfedstav a potfeb zaméstnancti, potencionalem
pracovnik( a naslednym planovanim jejich kariéry (Kocianova, 2010, s. 51).
V rdmci systému pravidelného hodnoceni vykonu zaméstnanca lze vyuzit

fadu metod, které jsou voleny v zavislosti na konkrétnich podminkach dané
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organizace Jednou z metod je hodnotici pohovor, ktery je obvykle tvoren
dvéma castmi. DualeZitou roli zde sehravaji schopnosti a dovednosti
nadfizeného, nakolik dokdaze skute¢né posoudit jak vykon, tak i budouci
potencidl svého podfizeného (Horvathova, 2011, s. 66). Pro to, aby bylo
hodnoceni co nejvice objektivni, mélo by spliovat nékolik kritérii:
1) musi méfit to, co méa byt méfeno, 2) rizni hodnotitelé by méli pfi hodnoceni
daného kritéria dojit ke stejnému vysledku, 3) hodnoceni musi byt v souladu
snaroky pracovni pozice hodnoceného pracovnika, 4) srozumitelnost
ajednoznacnost kritérii (Kocianova, 2010, s. 149). Pfi hodnoceni se hodnotitelé
mohou dopoustét nasledujicich chyb: chyba mirnosti — prisnosti, tendence
k pramérnosti, hal6 efekt ¢i chyba kontrastu (Pilafova, 2008, s. 92-93).
Hodnoceni podle stanovenych cilit (MBO)

Na samotném zacatku tohoto procesu je stanoveni jasné a presné
definovanych a terminovanych cild (SMART), kterych ma byt dosazeno
(Horvathova, 2011, s. 66). Stanoveni cilt je jddrem celého procesu. Cile jsou
stanoveny napfi¢ organizaci — od cilti organizace az po individuadlni cile
(Hronik, 2008, s. 93). Poté se zpracuje plan postupu dosaZeni stanovenych cil
a nasleduje vytvofeni podminek, které maji podporit dosazeni téchto cil.
Diilezitou soucasti tohoto procesu je sebefizeni, tedy kvalitni motivace a usili,
které jsou nezbytné pro plnéni danych ukold. Mezi dalsi kroky patfi méfeni
a posuzovani dosahovani stanovych cilti, pfipadné jsou provedena opatfeni
ke zlepSeni a poslednim krokem tohoto cyklu je stanoveni novych cilti. Kazda
organizace ma vymezeno hodnotici obdobi (Horvathova, 2011, s. 66), které
probiha nejcastéji jednou az dvakrat do roka (Kocianova, 2010, s. 147), v ramci
kterého je potieba stanovit 3-5 cilt. Cile jsou stanovovany v rdmci spolecné
interakce zaméstnance sjeho nadfizenym (Hronik, 2008, s. 94). Kocianova
(2010, s. 150) uvadi, ze hodnoceni podle stanovych cilt1 je nejcastéji vyuzivano
pro hodnoceni vedoucich pracovnikti ¢i specialisti. U délnickych pozic je

spiSe vyuzivano hodnoceni na zdkladé plnéni norem.
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Hodnoceni vykonu a pfedpovéd potencialu

Cilem hodnoceni vykonu a pfedpovédi potencidlu je zjistit vzdélavaci
potieby zaméstnance, informovat ho o moznych smérech rozvoje kariéry
a poskytnout jim zpétnou vazbu (Armstrong, 2007, s. 337). Cilem hodnoceni
vykonu je zméfit aktudlné dosahované vysledky v takovych oblastech,
za které nese zaméstnanec zodpovédnost a/nebo disponuje kompetencemi,
které jsou povazovany za klicové pro uspéch nejen vykovavané prace,
ale i celé organizace. Méfici stupnice mtize mit ndsledujici podobu: vykon
zcela prekracuje ocekavani (5), vykon prekracuje oc¢ekavani (4), vykon podle
ocekavani (3), vykon nespliuje ocekavani (2) a vykon vyrazné nespliuje
ocekavani (1) (Horvathov4, 2011, s. 59). Cannon a McGee (2007, s. 238-239)
vyjmenovavaji zakladni charakteristiky zaméstnance, ktery podava vysoky
vykon: dlouhodobé dosahuje vykonu, ktery je nad ocekdvani, podnécuje sdm
sebe k vysokému vykonu i kudeni, dokdze efektivné pracovat se zdroji
organizace a dba na dodrZovani etickych a kulturnich pravidel.

Podstatou predpovédi potencidlu je odhadnout, o kolik tirovni se muze
zaméstnanec vramci organizace posunout, na zakladé jeho minulého
¢i soucasného hodnoceni vykonu. Je ovSem nutné prihlédnout k jeho
preferencim, soucasné a planované urovni jeho kompetenci. Nejcastéji
pouzivanou méfici stupnici v organizacich je: velmi vysoky potencial (5)

= zaméstnance je mozné povysit o vice nez dvé urovné, vysoky potencial (4)

zaméstnance je mozné povysit nejvyse o dvé urovné, priimérny potencial (3)

zaméstnance je mozné povysit o jednu uroven, omezeny potencial (2)

zaméstnanec je pripraven pro horizontdlni pfesun, zadny potencial (1)

v soucasnosti neni mozné zaméstnance povysit. (Horvathova, 2011, s. 59).
Podle Cannona a McGee (2007, s. 238) je mozné charakterizovat jednice, ktery
se vyznacuje vysokym potenciondlem jako: ve svych nadfizenych,
podfizenych a zaméstnancich na stejné urovni vzbuzuje respekt a pocit

dtvéry, dosahuje a udrZuje vysokou uroven kompetenci pro svou
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roli/pracovni pozici, je agentem zmény, je schopen kreativné premyslet a fesit
problémy, nebrani se kritice a zpétné vazb¢€, ma kritické mysleni, velmi dobie
zna strategii organizaci a svou roli v procesu dosahovani jejich cilti, chce se
v prubéhu Zivota vzdélavat.
Metody hodnoceni vykonu a pfedpovédi potencialu

Existuje fada metod, pomoci kterych 1ze hodnotit vykon a predpovidat
potencial. Pficemz plati, Ze neni vhodné se spoléhat pouze na jednu metodu.
Pro identifikaci talentt z vnitfnich zdroju je nejcast€ji vyuzivano pravidelného
hodnoceni, v rdmci kterého se riiznych metod. Jako nejpouzivanéjsi metoda je
povazovana metoda hodnoceni podle stanovenych cili (MBO), assessment
centrum, analyza kritickych udélosti a 360° zpétna vazba (Horvathova, 2011,
s. 65). Nejpouzivané€jsi metody hodnoceni jsou zndzornény ve schématu 10.
Hodnoceni pracovniho vykonu a predpovédi potencidlu nejcastéji provadi
nadfizeny (Armstrong, 2007, s. 337). Pti hledani talentu z vnéjsich zdrojii jsou
nejcastéji vyuzivany testy pracovnich zptsobilosti, assessment centrum
a behaviordlni (kompetenc¢ni) rozhovory (Horvathova, 2011, s. 65).

Schéma 10 Metody hodnoceni

Hodnoceni vstuptt | Hodnoceni procesu Hodnoceni vystupii
Zaméfené na / \
minulost

Motivacné hodnotici pohovor

Zamériené na
pfitomnost

Zamérené na
budoucnost

(Hronik, 2008, s. 88, vlastni zpracovani)

3. 1. 6 Vytvofeni talent poolu

Poté, co ma organizace zhodnocen vykon a predpovéd potencidlu
u svych zaméstnanc dochazi kvymezeni skupiny talentovanych
zaméstnancli — neboli vytvoreni talent poolu. Zaméstnanci, ktefi spliuji

predem stanovena kritéria, jsou nasledné rozdéleni do danych kategorii.
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Vysledkem muiZze byt rozdéleni talentti do tfi skupin: top talenti, talenti
a mozni talenti (Horvathova, 2011, s. 73-74). Velikost skupiny talent neni
presné dand. Nékteré organizace se mohou zameétovat pouze na vrcholovy
management, jiné vedle exekutivy zahrnuji i senior manaZery, stfedni
management a specialisty, ktefi jsou kli¢ovi k dosaZeni vizi a cilti organizace
(Dvorakova, 2012, s. 420). V souvislosti s hodnocenim vykonu a pfedpovédi
potencidlu uvadi Cannon a McGee (2007, s. 14) kfivku normalniho rozloZeni
talentti uvedenou v obrazku 2. Z obrdzku je patrné, Ze organizace by méla
disponovat nejvétsim mnozstvim talentti, ktefi dosahuji primeérného ci
ocekavaného vykonu. A talenti s nejvysSim ¢i nejnizS§im vykonem by méli
tvofit jen velmi malou skupinu.

Obrazek 2 Normalni rozlozeni talentt

AT

2% 34% | 34% 2%

Nizky Vykon Vysoky
(Cannon & McGee, 2007, s. 14, vlastni zpracovani)

Vytvoreni talent poolu organizaci umozni dosadit lidi na takové pozice,
ve kterych se mohou rozvijet a pfipravit se tak na prevzeti narocnéjsich pozic,
jakmile se uvolni (Hatum, 2010, s. 43). Vytvofeny talent pool musi byt
pribézné revidovan a pfizptsobovan ménicim se pozadavkim na talenty
(Armstrong & Taylor, 2015, s. 548). Je na kazdé organizaci, jakou klasifikaci si
zvoli. Nize, v obrazku 3, je uveden pfiklad klasifikace talentti na zakladé

vykonu a potencidlu.
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Obrazek 3 Matice talenta

vysoky
talent top talent
Vykon
MOZyY
nizky talent

nizky  Potencial vysoky
(Cannon & McGee, 2007, s. 52, vlastni zpracovani)

Skupina zaméstnancti, oznacena za talenty je nasledné pfipravovana na
kariérni postup v ramci organizace. Mtize se jednat o rozvoj ve vertikdlnim
sméru (manazefi), anebo horizontdlnim sméru (zaméstnanci je svéfeno vice
pravomoci a odpovédnosti, které rozsituji jeho obsah prace a motivuji ho)
(Dvotakov4, 2012, s. 420). Poté, co ma organizace zvolenou klasifikaci talentd,
je dalsim krokem rozhodnuti, ktefi talenti budou zafazeni do programu.
Organizace by neméla opominat komunikaci talent managementu napfic
organizaci. Zameéstnanci by méli védét, jaka kritéria musi splnovat pro to, aby
se mohli stat talenty. Talentem se tedy miize stat kdokoliv, kdo bude splnovat
dana kritéria. Program pro talenty by mél na zaméstnance ptisobit motivacné
(Horvathova, 2011, s. 74). K tomu, aby byla organizace schopna tspésné fidit
své talenty, je vhodné, aby rozhodla, jaky typ talent poolu potfebuje a proc.
Existuji tfi zdkladni typy talent poolii:

1. VSeobecny talent pool

2. Viadcovsky talent pool

3. Technicky talent pool (Horvathova, 2011, s. 75-76).
Trendy v ziskani zaméstnanct

V poslednich letech dochdzi k zostfeni valky o talenty v souvislosti se
snizujicim se poctem mladych lidi a zvySujicim se tempem inovaci.
V disledku toho bude zvySena potfeba predevSim technicky nadanych
a vzdélanych lidi a lidi s vysokym kreativnim potencidlem. Vyhodu budou

mit organizace, které spolupracuji s takovymi talentovanymi lidmi jiz béhem
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studia. Dal$im trendem je znacka zaméstnavatele a spokojenost soucasnych
zaméstnancu. V souvislosti s tim vzroste na vyznamu doporuceni stavajicim
zameéstnancem, které snizuje ndklady na ziskani zaméstnanci a ma pomérné
vysokou spolehlivost (Tegze, 2019, s. 19). V dnesni dobé dochazi k posunu od
klasickych odmén za doporuceni. Do popredi se tak dostdva kreativita
a zaméstnavatelé se snazi volit pfistup, ktery bude nejen soutéZivy, ale bude
zaméfen i na zazitky. Organizace tak miize své zaméstnance odmeénovat
napiiklad voucherem na dovolenou (LMC, 2019). DilezZitou roli v ziskdvani
talenti budou sehravat nové technologie. Pfedevsim technologie, které jsou
zaméfeny na zpracovani velkého objemu dat (big data) nebo na automatickou
komunikaci s uchazeci ¢i zaméstnanci (chatbot) (Tegze, 2019, s. 19). Pravé big
data se nejcastéji vyuzivaji pro hodnoceni vykonu a predpovéd potencidlu
(3.1.5), analyzu fluktuace (3. 3. 2) ¢i analyzu odménovani (Sukova & Darikova,
2019). Dale bude ziskdvani zameéstnanct ovliviiovat e-recruitment, ktery
povede ke zrychleni a zefektivnéni naboru. Tuto formu je vhodné vyuzivat
zejména v prvnim a druhém kole vybérového fizeni (Koubek, 2014, s. 116).
S timto bodem se poji stale vési vyuzivani socialnich siti ¢i pfipadné sdileni
inzerat soucasnymi zameéstnanci (Pacher, 2016, s. 50). V souvislosti s novymi
generacemi na trhu prace bude sehravat dtleZzitou roli vyuzivani videa, které
dokaze zprostredkovat velké mnozZstvi informaci v kratkém case (Koubek,
2014, s. 116). Velmi silnym ndstrojem je v dneSni dobé vyuzivani pfibéht
zaméstnancti organizace. V souvislosti s vySe uvedenym bodem, je nezbytné
nezustavat jen u psaného textu, ale naopak vytvofit vizudlni podobu,
naptiklad video (Pacher, 2016, s. 43). Dal$im faktorem, ktery bude ovliviiovat
ziskavani zaméstnanct je candidate experience — pocit, se kterym kandidat
odchdzi z naborového procesu, ktery nasledné ovliviiuje jeho pohled na danou

organizaci (Tegze, 2019, s. 20).
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3. 2 Rozvoj talentti

Jak jiz bylo v predchozi podkapitole uvedeno, je dtlezité vychovavat
zaméstnance v organizaci, stejné tak jako hledat nové zaméstnance na trhu
prace (Hatum, 2010, s. 68-69). Zatimco ziskavani zaméstnanct je zaméfeno na
soucasnou uroven schopnosti, rozvoj zaméstnanctii je zaméfen na budoucnost
— na potencidl (kapitola 1) zaméstnance, na zakladé kterého je planovan jeho
profesionalni a osobni riist (Bélohlavek, 2016, s. 13-14). Vzhledem k tomu, jak
se méni pozadavky a vznikaji nové technologické a produkéni postupy,
dochdzi ke zvySeni potfeby a ndrokti prizptisobit se témto podminkam
(Koubek, 2014, s. 119). ,Rozvijime zaméstnance s vysokym potencidlem proto,
abychom podpofili rozvoj jejich kariéry v souladu s potifebami rozvoje spolecnosti.”
(Bartorikova, 2010, s. 17). Rozvoj zaméstnancti souvisi s planovanim lidskych
zdroji (kapitola 1. 2), hodnocenim a odméniovanim zaméstnancti (Siky¥, 2016,
s. 88). V pfipadé€, Ze jsou v organizaci identifikovani talenti (kapitola 3. 1. 4),
je dalsim krokem snaha o to, aby talentovani zaméstnanci ztstali v organizaci
(kapitola 3. 3). Talentovanym zaméstnanctim by méla byt poskytnuta moznost
(Horvathova, 2011, s. 77). Vychovat Spickové zaméstnance vyzaduje cas
a podporu vrcholového vedeni. Jen tehdy, pokud je organizace ochotna
poskytnout svym zaméstnanciim adekvatni mzdu, motivuje je, poskytuje jim
rizné benefity, zajimavou a r@iznorodou praci a umoZznuje jim ziskat co
nejkvalitnéj$i vzdélani mohou byt lidé povaZovani za trvale udrZitelnou
konkuren¢ni vyhodu (Smida, 2007, s. 187).

,Podstatou rozvoje je zajisténi takovych kompetenci a na takové tirovni, kterd
zaméstnanci umozni vykon soucasnych a v budoucnu naplanovanych uloh a roli”
(Pilafova, 2016, s. 134). Rozvoj zaméstnancti v organizaci je obvykle realizovan
témito zpusoby: a) zaméstnanec pozada svého nadfizeného o povoleni

kucasti v kurzu, b) nadfizeny posle podfizeného na vzdélavaci akci,
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C) vorganizaci jsou stanoveny rozvojové akce, které mohou zaméstnanci
absolvovat, d) v organizaci je stanoven rozpocet pro rozvoj zaméstnancti, a ten
je nasledné rozdélen do jednotlivych atvart a oddéleni (Pilafova, 2008, s. 58).
Rozvoj zaméstnanch mtiZe byt realizovan prostfednictvim internich zdroja
(interni Skolitel, mentor) nebo externich lektorti ¢i koucd (zejména
v ptipadech, kdy organizace potiebuje ziskat néjaké know-how). ManaZefi
jsou nejcastéji rozvijeni prostfednictvim rozsSifovani naplné prace,
development center, rotace prace, koucovani ¢i kurzt (Pilafova, 2016, s. 134).
Souvislost rozvoje lidi se strategii organizace

Jak jiz bylo zminéno v prvni kapitole, strategie organizace sehrava
dtilezitou roli pfi vytvareni dalSich strategii a viibec celkového sméfovani
a fungovani organizace. Rozvoj zaméstnanct by mél byt rovnéz strategicky,
to znamend, Ze by mél byt provazan s dalsimi ¢innostmi jako jsou: personalni
planovani, ziskdvani zaméstnancu ¢i hodnoceni zaméstnanct (Koubek, 2014,
s. 120). Strategicky rozvoj zameéstnancti zac¢ind analyzou rozvojovych potfeb.
K tomu je nezbytné pouzit vhodné analytické nastroje, kterymi naptiklad jsou:
hodnotici rozhovor, dotaznik, development centrum, 360° zpétnad vazba
¢i pozorovani pracovnikt v realnych podminkach (Koubek, 2014, s. 125-126).
,Predikce a stanovovdni priorit strategickych potieb je pritom velmi obtizné, nebot
v dnesni dobeé je silné ovlivnéno demografickymi faktory a ostrou rivalitou konkurentii
na trhu prdace” (Dvotdkova, 2012, s. 286). Nasleduje planovani, realizace
vzdélavani, a nakonec vyhodnoceni vysledki rozvojové akce. Planovani
a realizace vzdélavani vychdzi z priorit procesu vzdélavani, které souvisi
nejen se strategii organizace, ale i se strategii a politikou vzdélavani. Z téchto
strategii vyplyvaji: a) vzdélavaci potfeby, které je potieba saturovat
prednostné (které znalosti a dovednosti jsou pro organizaci v dané vyvojové
etapé klicové a plynou zjejiho strategického zameéru), b) které skupiny
zameéstnancli je potreba vzdéldvat prednostné, c) jaky bude vyzit typ

vzdélavani, d) jakymi metodami a formami bude realizovano vzdélavani,
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e) jakym zpusobem bude persondlné, materidlné a financné zajistén
(Tureckiova, 2004, s. 101-102). Tento cyklus je zndzornén pomoci schématu 11.

Schéma 11 Cyklus systematického rozvoje zaméstnancti
Vyhodnocovani
vysledkti vzdélavani

izace vzdélava

(Koubek, 2015, s. 260, vlastni zpracovani)

Takto vytvofena koncepce vzdélavani v organizaci tvofi podklad pro
pfipravu projektti vzdélavacich akci a jejich naslednou realizaci. Ptipravé
vzdélavacich projektti by mélo pfedchazet rozhodnuti o zajiSténi realizace
vzdélavaci akce a to: a) intern€, b) externé nebo c) kombinaci predchozich
dvou uvedenych prostupti (Tureckiova, 2004, s. 102).

3. 2.1 Rozvojové programy

Pro talentované zameéstnance by mély byt v organizaci vytvoreny
specialni rozvojové programy, které budou odpovidat potfebam specifické
skupiny talentti. Tento program mtize byt doplnén o individudlni potfeby
jednotlivych zaméstnanci.

Tvorba a realizace programu
S ohledem na rychle se ménici svét nejsou doporucovany dlouhodobé

vycvikové programy. Dlouhodoby program neni doporucovan s ohledem na



pravdépodobnost navratnosti investic vloZenych do téchto program v
souvislosti s obtiZnym udrZenim zameéstnancti a zkracujici se délku
zaméstnani u jedné a téZe organizace. Ztohoto divodu organizace
uprednostriuji krat$i, ovSem dobfe navrzené programy, které odpovidaji
potfebam (Horvathova, 2011, s. 78). Trendy v oblasti rozvoje naopak hovoii
o komplexnich a systematickych pfistupech k rozvoji, které by mély byt Sité
na miru a stanoveny na vétsi casové obdobi (Koubek 2014, s. 41). Hronik (2007,
s. 100) uvadi, Ze optimalni doba planovani nastupnictvi je maximalné tfi roky
a u rozvojovych plantt bychom neméli prekrocit horizont jednoho roku.

Hronik (2007, s. 114-115) uvadi dva zakladni typy programu rozvoje
v ramci talent managementu. Témito programy jsou trainee programy a talent
development. Pro vybér talenti do trainee programu a talent developmentu
jsou vyuzivany odlisné metody. Jedna se zejména o rotaci prace, stdze a praci
na projektech. Hronik (2007, s. 98) dodava, Ze u téchto programt je odlisny
pocet tcastnikti. Zatimco trainee programu se obvykle tcastni pfiblizné 1-2 %
béhem roku v poméru kcelkovému pocétu zaméstnanci, do talent
development programu je zafazeno 5-10 % zaméstnanct.
Trainee programy

Do trainee programu jsou obvykle vybirdni studenti ¢i absolventi
prostfednictvim narocného vybérového fizeni, které probiha ve tfech kolech.
Nejprve je vyhodnocovan zivotopis, pfipadné reference a nasleduje druhé
kolo — assessment centrum. Po vyhodnoceni druhého kola je s vybranymi
kandidaty proveden behaviordlni pohovor (Hronik, 2007, s. 112-113). Lidé¢,
ktefi byli vybrani do trainee programu se obvykle stavaji zaméstnanci
organizace po dobu trvani programu. Nasledné je vytvofen rozvojovy plan,
na kterém participuje samotny ucastnik programu. Nejcastéji jsou vytvareny
programy na pul roku az jeden rok. Pokud je po jeho skonceni oboustranna
spokojenost, je vytvoren dalsi kontrakt (Hronik, 2007, s. 114). Tyto programy

jsou zpravidla koncipovany formou rotace prace (Kocianova, 2010, s. 171).
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Talent development

Talent development je urcen pro zameéstnance organizace, ktefi stoji na
pocatku své kariéry. MtiZe jim napomoct najit smér své kariéry. Do programu
talent development jsou obvykle zafazeni zaméstnanci do tfi let od jejich
nastupu. Pfi hledani talent(i z vlastnich zdroji jsou nejcastéji vyuzivany
nasledujici metody: hodnoceni zaméstnancti, ucast na projektech,
development centrum, 360° zpétnd vazba, méfeni potencidlu a nominace.
Vybér talentii by mél byt spravedlivy a transparentni, vzhledem k tomu,
Ze jde o zaméstnance organizace. Mezi mozna zaméfeni talent developmentu
patii program pro manaZery a program specialisty. V rdmci programu pro
manazery jsou rozvijeny manazerské dovednosti. Program pro specialisty je
zaméfen na rozvoj odbornosti (Hronik, 2007, s. 113-114). NiZe jsou uvedeny
metody rozvoje na pracovisti (tabulka 2) a metody rozvoje mimo pracovisté
(tabulka 3).

Metody rozvoje

Metody uzivané k rozvoji na pracovisti:

Tabulka 2 Metody uzivané k rozvoji na pracovisti

Metoda rozvoje | Charakteristika

Instruktaz pfi e uceni pozorovanim a napodobovanim

vykonu prace e vhodné pro zaskoleni a zauceni

Asistovani e asistovani pfi vykonu prace a nasledné osvojeni si
pracovniho postupu

Povéfeni tukolem e vede k samostatnosti a odpovédnosti zaméstnance

Rotace prace e postupné a docasné premistovani na jiné pracovni misto,

s jinymi pracovnimi tukoly
e vhodné pro rozsifeni kvalifikace

Koucovani e vzdélavani pod vedenim kouce

e kouc jako podnécovatel ¢i usmérniovatel

e vhodné pro osvojovani si znalostni, dovednosti a
schopnosti pro vykonavani sjednané prace a dosahovani
pozadovaného vykonu

Mentorovani e vzdélavani pod vedenim mentora

e mentor jako radce ¢i zkuSené&jsi osoba

e vhodné pro osvojovani si znalostni, dovednosti a
schopnosti pro vykonavani sjednané prace a dosahovani

pozadovaného vykonu
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MBO e participativni stanovovani cili a jejich nasledné méfeni a

porovnavani se stanovenymi standardy

e vyhody: motivaéni funkce, vysoka mira transparentnosti

e nevyhody: nemusi reflektovat roli kontextu (dosazZenti cile
neni jen na daném clovéku)

Stinovani e zaméstnanec obvykle po dobu jednoho tydne se tcastni
kazdodenniho programu manaZera, ktery je minimalné o
dvé pozice vySe v hierarchii, v rdmci stejné organizacni
jednotky

Staz e vede kprohloubeni a rozsifeni praktickych znalosti a
dovednosti ticastnika

e jenejlepsim zptisobem pro osvojenti si skutecné prace

Prace na e pii praci na projektech dochdzi kakénimu udeni

projektech talentovaného zaméstnance, tymové spolupraci a k rozvoji

schopnosti vést

e tcastnici jsou stimulovani novymi vyzvami

(inspirovano éik}'lf, 2016, s. 142; Koubek, 2014, s. 134-135; Hronik, 2007, s. 106;
Horvathova, 2011, s. 82)

Metody rozvoje mimo pracovisteé:

Tabulka 3 Metody rozvoje mimo pracovisté

Metoda rozvoje

Charakteristika

Prednaska e pasivni ziskdvani informaci
¢ jednostranna komunikace
e snadny a rychly pfenos znalosti a dovednosti
Seminaft e uceni prostfednictvim vykladu a diskuze
e zvySuje motivaci zaméstnanca k aktivhimu osvojovani si
znalosti a dovednosti
Demonstrovani e uceni pomoci modelovych ¢i redlnych situaci

Pripadova studie

e hledani feseni pro modelovy ¢i redlny problém
e rozvoj analytického a systémového mysleni

Outdoor e uceni formou sportovnich aktivit
training/learning e rozvoj pfirozenych schopnosti a nasledné uplatnéni v praci
E-learning e mozné vyuziti v ramci rozvoje na pracovisti
e atraktivni a ndzorné vzdélavani
e prizptsobeni individudlnim potfebam a moznostem
uzivatele
Trénink ¢ jedna se o planovany proces za ucelem zmény postoji,
znalosti a dovednosti; v rdmci tréninku mtZe byt vyuZito
fady dalSich technik (modelové situace, prace na
projektech...)
* je zaméfen na uspokojeni rozvojovych potieb organizace i
jednotlivce
Samostudium e talentovany zaméstnanec studuje odbornou literaturu,

kterou mu zabezpecila organizace, ve svém volném case

e vyhodou je pfizpiisobit vzdélani vlastnimu tempu

(inspirovano éik}'lf, 2016, s. 143; Koubek, 2014, s. 153; Horvathova, 2011, s. 85)
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3. 2.2 Rizeni kariéry

Rizeni kariéry tizce souvisi s programy rozvoje talentti (Horvéathova,
2011, s. 91) a umoznuje rozvijet potencidl zaméstnance (Tureckiova, 2004,
s. 98). Rizeni kariéry propojuje potieby organizace s potfebami zaméstnancti.
Rizeni kariéry umoZiiuje organizaci zajistit p¥iliv talentti, které potfebuje
a soucasné umoznuje zaméstnanciim rozvijet své schopnosti a budovat svou
kariéru. Rizeni kariéry mtiZe byt soucasti planovani nastupnictvi (Armstrong
& Taylor, 2015, s. 326-328). Do programu fizeni kariéry obvykle vstupuje
40-70 % zaméstnancti (Hronik, 2007, s. 98). V souvislosti s fizenim kariéry je
vhodné prihlédnout k testu kariérnich kotev (Kocianov4, 2010, s. 174).
Obrazek 4 Sméry kariéry

Postup v hierarchii

Fiskavani dalsi odbornosti

Prohlubovani odbornosti

(Hronik, 2007, s. 100, vlastni zpracovani)

Obrazek 4 lze vztdhnout ktfem typlm talent poolu uvedenych
v kapitole 3. 1. 6 a k talent developmentu kapitola 3. 2. 1 — program pro
manazery a specialisty.

Rizen{ kariéry by mélo byt provazano s kompetencemi (kapitola 3. 1. 3)
a mélo by se byt v souladu s nédsledujicimi body: a) kazda manazerska troven
by méla mit nadefinovany pozadovany stupen rozvoje kompetenci, aby
zaméstnanci védéli, zda jiz maji dostatecné kompetence, b) mit vhodnou
strukturu kompetenci, kterd souvisi s horizontalnim a vertikalnim rozvojem,
c) k posilovani kompetenci v souvislosti kariérnim ristem je vhodné vyuzit
metody tréninku, koucovani ¢i mentoringu, d) vyuZzivat méfeni kompetenci

jako nastroje k identifikaci talent1 v organizace, e) provazat kariérni rozhovor
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s rozhovorem o kompetencich v ramci hodnoceni zaméstnanct, f) pamatovat
na kapacitu organizace — kolik pozic pro manaZery a specialisty se uvolni
v organizace v ramci jednoho roku, a na zakladé toho pfizptisobit rozsah
rozvojovych programu (Koubek, 2014, s. 59-60). Vertikalni rozvoj zaméfen na
rist manaZert, horizontdlni rozvoj spocéivda bud v prohlubovéani znalosti
a specializace v rdmci pozice (do hloubky), anebo v rozsifovani kompetenci
a znalosti (do sitky) (Pilafova, 2008, s. 99).
Cile fizeni kariéry

Na cile fizeni kariéry je mozno nahliZet z pohledu organizace
a z hlediska zaméstnance. Cilem organizace je dosahnout cilti politik talent
managementu a zajistit potfebny soubor talentti — talent pool (kapitola 3. 1. 3).
Pfi fizeni kariéry je nezbytné zohlednit nejen potfeby organizace,
ale i zaméstnancti (Armstrong & Taylor, 2015, s. 323). V souvislosti
s potfebami organizace je nezbytné brat v ivahu planovani lidskych zdrojti
(kapitola 1. 2). Rozvijeni zaméstnanctl ¢i manazerd, pro které organizace nema
misto, je plytvani ¢asem (Armstrong & Taylor, 2015, s. 326) a financemi,
a nasledné muze dojit k odchodu vysoce kvalifikovanych zaméstnancti
ke konkurenci. Z pohledu zaméstnancu je podle Armstronga a Taylor (2015,
s. 323) cil dvoji: 1) poskytnout zaméstnancim vedeni a podporu,
prostfednictvim které budou moci zhodnotit sviij potencidl a dosdhnout
uspésné kariéry v souladu s jejich ambicemi, 2) zajistit zaméstnancim sérii
takovych vzdélavacich a rozvojovych aktivit, které povedou k ziskani znalosti
a zkuSenosti pro vykon jakékoli trovné odpovédnosti a budou v souladu
sjejich schopnostmi. Rizeni kariéry vyZaduje kreativni p¥istup v hledani
a zajisténi prileZitosti k rozvoji zaméstnanct. Tvorba politik a postupti fizeni
kariéry by méla byt zalozena na pochopeni fazi, jimiz vyvoj kariéry

v organizaci prochazi. Faze vyvoje kariéry jsou zndzornény v obrazku 5.
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Obrazek 5 Faze vyvoje kariéry
——

Riist

Postup /
——

Plateau

Pokles
Expandovani Upeviiovani Dozravani
20 30 40 50 60

(Armstrong & Taylor, 2015, s. 324)
Planovani nastupnictvi vs. talent pool

Planovani nastupnictvi je formou identifikace osob, které mohou
v budoucnu plnit specifické role (Gay & Sims, 2006, s. 53). Obvykle se jedna
o manazerské pozice. Pfi planovani ndstupnictvi je potfeba odpovédét na
zdkladni tfi otdzky: 1) Disponuje organizace dostatecnym mnozstvim
nastupcti? 2) Jsou tito zameéstnanci dostate¢né kvalitni? 3) Maji tito lidé
spravné kompetence pro budoucnost? V riiznych fazich mohou tito
zaméstnanci byt rtizné kategorizovani, napriklad tim, Ze jsou pfipraveni
vykonavat danou praci hned, anebo Ze budou pfipraveni povysit do dvou let.
Planovani nastupnictvi vychdzi z hodnoceni vykonu a pfedpovédi potencialu
a z planovani nabidky a poptavky po praci (Armstrong & Taylor, 2015,
s. 330-331). Optimalni doba pro planovani nastupnictvi jsou maximalné 3 roky
(Hronik, 2007, s. 100). Cilem planovani nastupnictvi je zajistit, aby byli
v organizaci k dispozici vhodni zaméstnanci pro pokryti volnych pracovnich
mist, které vznikly povySenim, odchodem do dtchodu, odchodem
z organizace nebo pfevedenim zaméstnanci na jinou pozici. Plany
nastupnictvi souvisi s dynamikou kariéry, hodnocenim vykonu a predpovédi
potencidlu (Kocianova, 2010, s. 176). Plan nastupnictvi mtZe mit velmi

jednoduchou podobu — stanovenim podminky rozvijet rezervy pro klicové

53



pozice. Nebo mtiZe byt velmi podrobny a formdlni, kdy jsou jasné stanovena
pravidla a schémata ndstupnictvi na danych funkcich ve vSech arovnich fizeni
organizace (Dvorakova, 2012, s. 129). Naproti tomu talent pool vznika za
ucelem vytvofeni zdsoby talentovanych zaméstnancti ¢i skupiny, ktefi se
postupné vyvijeji, ale ne za ticelem nahrady daného zaméstnance/manazera
(Gay & Sims, 2006, s. 53). Organizace, které vyuZzivaji talent pool maji nékolik
vyhod oproti konkurenci, ktera jej nevyuziva. Za prvé maji vétsi flexibilitu —
neomezuji se pouze na jednoho kandidata, ktery mtize obsadit danou pozici.
Za druhé nejsou omezeni vybérem jednoho ndstupce. V pfipadé, Ze dany
nastupce opusti organizaci, nemusi tak hledat nového nastupce a pfipravovat
jej na novou pozici. Za tfeti pro nékteré firmy je obtizné identifikovat
konkrétni nastupce, ne€ktefi z nich dokonce mohou opustit organizaci, a to
vyvolava otazky ohledné investic do vzdélani nastupctt (Hatum, 2010,
s. 69-70).
Trendy v rozvoji zaméstnanci

V souvislosti nejen se situaci na trhu, vzroste zaméfeni rozvoje na
klicové zaméstnance. Pajde predevsSim o systematicky pfistup k rozvoji,
zejména komplexni a na miru S$ité programy, stanovené na vétsi casové
obdobi. Dojde k proméné kariérniho pldnovani v souvislosti s pfichodem
nové generace, bojem o talentované zaméstnance ¢i potfebami zaméstnancti
(Koubek 2014, s. 41). Realizace aktivit bude probihat zejména interné (externi
pomoci bude vyuzivdno pfi redesignu aktivit ¢ pfi komplikovanych
tématech). Vyznamné bude podporovan e-learning jako nastroj ke zlepSeni
vykonnosti, jehoz vyhodou jsou nizké naklady (Koubek, 2014, s. 42).
S rozvojem technologii a virtualizace dojde k proméné podoby rozvoje lidi
(Koubek, 2014, s. 161). Novym trendem v rozvoji zaméstnanct je téz
gamifikace, kterou lze vyuZit pro rozvoj riznych kompetenci (Havelka, 2019).
A v neposledni fadé budou vyznamnou roli sehravat socidlni sité a internet,

jakozto prostredek sdileni znalosti (Koubek, 2014, s. 42).

54



3. 3 Udrzeni talentu

Organizace by méla mit jasno, které zameéstnance si chce udrzet — jsou
pro ni klicovi (Branham, 2004, s. 19). Cilem udrzeni talentt je zajistit, aby
zaméstnanci, ktefi byli oznaceni za talenty, zustavali v organizaci
a angazované vykonavali svou praci. ProtoZe odchod talentovanych jedincti
ma mimorddny dopad na chod organizace. Proto, aby lidé chtéli pracovat
v dané organizaci, je nezbytné, aby organizace byla vnimana jako atraktivni
zaméstnavatel, nabizela svym zaméstnanciim dobré pracovni podminky
a méla jasnou vizi (Horvathova, 2011, s. 116). Klicem k udrZeni zaméstnanct
je ucinit zdvazek organizace a ucinit maximum pro udrZeni svych
nejcennéjSich zaméstnancti (Branham, 2004, s. 7). Faktory, které ovliviiuji
stabilizaci zaméstnancti jsou: znacka zaméstnavatele, personalni ¢innosti —
ziskdvani, vybér a rozmistovadni zaméstnancti, styl vedeni, zda maiji
zaméstnanci prfilezitost se udit a vzdélavat a v neposledni fade pocit uznani
a odménovani vykonu. Stabilizace zaméstnanci by méla rovnéz vychazet
z pochopeni fazi vyvoje kariéry (kapitola 3. 2) (Armstrong & Taylor, 2015,
s. 304-305). Zaroven je nezbytné sledovat nové trendy, které mohou mit
pozitivni dopad na udrZeni zaméstnancu.

3. 3.1 Employer Branding a Employee value preposition

Znacka zaméstnavatele (employer branding) mda obrovsky vliv na
potencionalni uchazece. V podstaté jde o povést organizace. Silnd znacka
zaméstnavatele napomahd k ziskani a udrzeni talenti. Employer branding
predstavuje zavazek organizace viici svym zaméstnanctim. K podpote znacky
zaméstnavatele je vhodné znat kulturu organizace a nazory druhych lidi.
Zjistit reputaci organizace je mozné prostiednictvim nékterych webovych
stranek, kde mohou soucasni i byvali zaméstnanci hodnotit organizaci (Tegze,
2019, s. 228-232). Pokud organizace chce fungujici znacku zaméstnavatele,

meéla by se v prvni fadé zaméfit na nasledujici 3 body. ProtoZe nejlepsi
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reklamou pro organizace jsou: 1) spokojeni soucasni zaméstnanci, b) byvali
zaméstnanci, se kterymi se rozesla organizace v dobrém a 3) potencionalni
zameéstnanci, ktefi maji dobrou candidate experience (Slacalkova, 2019).

Zatimco Employer branding vyjadfuje, kdo je dana organizace a jaka je,
Employee value preposition ddva uchazec¢iim a zaméstnancim najevo, jak se
organizace o né bude starat. Stru¢né feceno jde o komplexni nabidku
organizace jako zaméstnavatele (Tegze, 2019, s. 236). Jednotlivé prvky
employee value preposition jsou uvedeny ve schématu 12.

Schéma 12 Employee value preposition

Odmény
a
benefity

Employee value preposition

(Tegze, 2019, s. 237, vlastni zpracovani)

Tegze (2019, s. 316-318) identifikoval sedm dtivodti, pro¢ zaméstnanci
odchdzeji z organizace: 1) Malo pfilezitosti pro vyuziti svych schopnosti,
2) ManaZerské selhavéni, 3) Problémy na pracovisti, 4) Zadna piileZitost ke
kariérnimu postupu, 5) MnoZstvi prace, 6) Finance, 7) Nedostatecné mnozstvi
benefitt. V zajmu prildkani a udrzZeni talentovanych zaméstnancti, by mélo
byt snahou organizace stat se atraktivnim zaméstnavatelem, mistem, kde lidé

chtéji pracovat.
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Branham (2004, s. 12-15) uvadi, ze v pfipadé, Ze zaméstnanec vnima
svou vyplatu jako spravedlivou, i ve srovnani s konkuren¢nimi organizacemi,
a hodnoti svou praci jako smysluplnou a je spokojen s manazerskym fizenim,
poté neuvazuje o pfijeti jiné nabidky, ktera ma jen o néco malo vyssi vydélek
u jiné spolecnosti. Pokud se Spi¢kovy zaméstnanec rozhodne piijmout
nabidku od jiné firmy, zpravidla neni motivovan finan¢né, ale naopak je
nespokojen v nékterych z klicovych oblasti — perspektiva rtistu, nedostatek
prilezitosti ¢i nemda dobry vztah se svym nadfizenym. Branham (2004, s. 40)
definuje dva klicové diivody, proc by se organizace méla zaméfit na udrZeni
zameéstnanct a jejich rozvoj: 1) vysila tim signdl, Ze zaméstnanci jsou pro né
velmi diileziti a chce do nich investovat, 2) organizace, které si samy vyskolily
své zameéstnance, maji vyssi pravdépodobnost, Ze pravé tito zameéstnanci
u nich ztstanou.

3. 3. 2 Analyza rizika

Podstata analyzy rizika spociva v identifikaci potencionalné rizikovych
oblasti v souvislosti s klicovymi zameéstnanci, ktefi by mohli z organizace
odejit. Pro kazdou oblast je nasledné odhadnuta: a) pravdépodobnost, ze tito
zaméstnanci budou chtit odejit, b) dopad odchodu daného jedince ¢i skupiny
na organizaci a c¢) urceni, na kolik je snadné nahradit tuto ztratu a jaké budou
finan¢ni vydaje (Armstrong & Taylor, 2015, s. 305). Vysledkem této analyzy je
odhaleni konkrétnich oblasti, na které se musi organizace zaméfit. A které
napomohou nalézt nékteré pric¢iny odchodii a soucasné povedou k vytvoreni
krokti, které je nezbytné ucinit pro udrZeni klicovych zaméstnancti
(Horvathova, 2011, s. 123). Organizace by neméla provadét rozhovory pouze
se zaméstnanci, ktefi organizaci opoustéji, ale naopak by méla hledat pozitivni
faktory — pro¢ zaméstnanci v organizaci zlistavaji. Téchto rozhovort by se
méli zticastnit zejména zameéstnanci, ktefi dosahuji skvélych vykont a pocet
odpracovanych let v organizaci je nad priimérem ostatnich (Branham, 2004,

s. 75).
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Trendy udrzeni talenti

Flexibilita se ukazuje byt velmi duleZitym faktorem dnesni doby.
Branham (2004, s. 37) ve svych vysledcich studie ukazuje, Ze zkraceny
pracovni tyden, flexibilni pracovni doba a omezené pracovni hodiny v lété
jsou dulezitym faktorem pro udrZeni rovnovahy mezi pracovnim a osobnim
zivotem zameéstnanct. Vzhledem ktomu, Ze tato studie byla provedena
v zahranié¢i, 1ze usuzovat, Ze tyto faktory budou v nasledujicich letech
aplikovany stale cast€ji i v ceskych organizacich jako zaméstnanecké benefity.
Spolec¢nost Deloitte (2018) uvadi, ze vice neZ 80 % respondenti povaZzuje
programy zaméfujici se rovnovahu mezi pracovnim a osobnim Zivotem za
klicové pro udrzeni zaméstnancti. Téma well-being (osobni pohoda) se
dostava do popredi predevSim v poslednich letech nejen diky nizké
nezameéstnanosti, ale pfedevsim se vstupem generace milenial{i na trh prace.
Velmi zddanym benefitem mimo flexibilni pracovni doby je moZznost prace
z domova. Dal$im trendem je pozitivni zaméstnaneckd zkuSenost — jaké je
pracovat v dané organizaci. Jako nejdilezitéjsi jsou hodnoceny tyto elementy
zaméstnanecké zkuSenosti: duvéra v leadership, smysluplnd prace,
komunikace a spoluprace.

Kursch (2016, s. 140) uvadi nejcastéji pouzivané metody (tabulka 4)
a metody povazované za nejefektivnéjsi (tabulka 5) pro praci s talentovanymi
zaméstnanci, podle procesu a typu organizace.

Tabulka 4 Nejcastéji pouzivané metody pro praci s talenty

Nejcastéji pouzivané metody | Velké organizace

Identifikace Prubézné hodnoceni
Porovnani zlepseni potfebnych dovednosti v ¢ase
Pouziti assessment centra

Rozvoj Specialni skoleni
Vzdélavani v organizaci
Individudlni plan rozvoje

Udrzovani Osobni individualni rozvoj
Odménovani (nefinancni)
Ocenovani (financ¢ni)
(Kursch, 2016, s. 140, vlastni zpracovani)
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Tabulka 5 Metody povazované za nejefektivnéjsi pro praci s talenty

Povazované nejefektivnéjsi metody

Velké organizace

Identifikace

Prubézné hodnoceni

Specialni kol
Pohovor s expertem v cilové oblasti

Rozvoj Individualni plan rozvoje
Specialni skoleni
Koucovani

Udrzovani Osobni individualni rozvoj

Odmeénovani (nefinancni)
Ocenovani (financni)

(Kursch, 2016, s. 140, vlastni zpracovani)

Shrnuti

Cilem této kapitoly bylo seznamit ¢tenare s tfemi zakladnimi procesy
talent managementu, kterymi jsou: ziskani, rozvoj a udrZeni talenti. Tyto
procesy jsou vzdjemné propojené, a proto by knim organizace méla
strategicky pristupovat. Je nezbytné, aby tyto procesy byly v souladu nejen se
strategii organizace, ale i persondlnim planovanim.

Prvnim krokem ziskani talentti je vymezeni kli¢ovych roli, které jsou
zdsadni pro fungovani a prosperitu organizace. Urcit tyto role je mozné
z organizacni struktury ¢i popisu pracovnich mist. Nasledné musi byt
vymezena potieba ziskani talentti. Organizace musi védét, kolik bude
v budoucnu pottebovat zaméstnancti a jaké schopnosti bude chtit vyuzivat.
Dal$im krokem je identifikace klicovych kompetenci, které jsou rozhodujici
pro udrZeni konkurenceschopnosti organizace. Dale organizace musi urcit,
jestli bude ziskdvat zaméstnance z vnitinich ¢i vnéjsich zdrojti, a na zakladé
toho vybrat vhodné metody. Pti identifikaci talent(1 z vnitfnich zdroji je ¢asto
vyuzivano hodnoceni vykonu a piedpovédi potencidlu, na zakladé kterého
dochdzi k rozdéleni zaméstnancti do danych kategorii. Zaméstnanci mohou
byt rozdéleni do tfi kategorii talent poolu: technicky, manaZersky a vSseobecny.

Rozvoj zaméstnancti zacina identifikaci vzdélavaci potreby, kterou je
mozné zjistit pfi roénim hodnoceni zaméstnance. Rozvoj zaméstnanct musi

byt vsouladu s planovanim lidskych zdroji (kapitola 1). Pro rozvoj
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zameéstnancli je vhodné, aby organizace méla definované jednotlivé arovné
kompetenci, aby bylo moZné zaznamenat rozvoj. Po identifikaci vzdélavaci
potfeby je stanoven plan vzdélavani a nasleduje realizace vzdélavani. Pro
talentované zameéstnance by mély byt vytvofeny specidlni rozvojové
programy, které budou splnovat specifické poZzadavky dané skupiny talentti.
Existuji dva zdkladni rozvojové programy v ramci talent managmentu: trainee
program, ktery je urcen spiSe pro studenti a absolventy a talent development,
ktery je vhodny pro zaméstnance na pocatku své kariéry. Metody rozvoje by
rovnéZz mely byt pfizptsobeny specifikim skupiny a cili vzdélavaci akce.
Rizeni kariéry propojuje potfeby organizace s potiebami zaméstnance.
Z pohledu potieb zaméstnance je vhodné zajistit test kariérnich kotev
a prihlizet k fazi vyvoje kariéry a jeho ambicim. Z pohledu organizace je
nezbytné brat v ivahu pldnovani lidskych zdroji v organizaci a moznosti
rozvoje, které organizace miize nabidnout. Rozvoj kariéry mtize probihat ve
trech smérech: postup v hierarchii, ziskavani dalsi odbornosti a prohlubovani
odbornosti. Organizace by méla zvazit, zda je pro ni vyhodné tvofit plany
nastupnictvi ¢ talent pool anebo zvolit kombinaci téchto pristup.

UdrZeni talentd je propojeno sdvéma predchozimi procesy.
Organizace by méla mit jasnou predstavu, ktefi zaméstnanci jsou pro ni
klicovi, a ndsledné by méla vyvinout maximum usili kjejich udrZeni.
Aby zaméstnanci chtéli pracovat v dané organizaci, je vhodné, aby organizace
budovala atraktivni znacku zaméstnavatele. UdrZeni zaméstnanct ovliviiuji
procesy ziskani a rozvoje talentd, styl vedeni, zpétna vazba a odménovani.
Stabilizace zaméstnancti souvisi s fazemi vyvoje kariéry, nebot v kazdé fazi
ma zameéstnanec jiné potreby. Organizace by méla provadét analyzu rizika,
prostfednictvim které je schopna identifikovat rizikové oblasti a nasledné

ucinit kroky k udrzeni si svych zaméstnanct.

60



Co budu potfebovat pro empirickou cast:

V souvislosti s vySe uvedenymi procesy talent managementu, bude
nezbytné zjistit, jaké persondlni ¢innosti vyuZziva organizace v souvislosti
s témito procesy. Budu hledat informace a dokumenty, vztahujici se k ziskani,

rozvoji a udrzeni zaméstnancti ¢i talentd.
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4 Metodika zavedeni talent managementu v organizaci

Systém talent managementu tvori fada dil¢ich provazanych ¢innosti.
K tomu, aby mohl byt systém talent managementu komplexné aplikovan, at
uz z hlediska jeho zavedeni ¢i vlastni realizace vSech procest, je nezbytné mit
dostatek ¢asu a zdroji. Vhodnym nastrojem ¢i pomftickou pro aplikaci tohoto
pristupu do konkrétni organizace je pravé metodika zavedeni talent
managementu v organizaci (Horvathovda, 2011, s. 169). Tato metodika je
vytvorena na zakladé teoretické casti (kapitola 1 az 3). V jejimz pritbéhu byly
postupné popsany jednotlivé komponenty systému talent managementu.
Horvathova (2011, s. 170) uvadi Sest oblasti talent managementu v organizaci,
uvedenych ve schématu 13.

Schéma 13 Oblasti talent managementu v organizaci

Zakladni Strategie Podmiky
pojmy talent talent talent
managementu managementu managementu

Rizen{ talent Procesy talent
managementu managementu

-

(Horvathova, 2011, s. 170, vlastni zpracovani)

V rdmci této prace se budu zabyvat pouze prvnimi ¢tyfmi oblastmi.
Vzhledem ktomu, Ze cilem této prace je vytvorit navrh systému talent
managementu v konkrétni organizaci, se domnivam, Ze pro naplnéni tohoto
cile jsou tyto Ctyfi oblasti postacujici. Nicméné je nezbytné mit na paméti, Ze
navrhem systému talent managementu to nekonéi a existuji dalsi kroky
a oblasti, které je nutné ucinit pro funkcni systém talent managementu.

Metodiku talent managementu jsem rozdélila na tfi ¢asti: a) analyza
potfeby zavedeni talent managementu (kapitola 1), b) pfipravna faze talent

managementu, ktera je klicova (kapitola 2), c) realizacni faze talent
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managementu, kterd se zabyva tfemi procesy uvedenymi v kapitole 3. Tato

metodika postupuje od obecnych podminek aZ ke konkrétnim procestim.
4.1 Analyza potteby zavedeni talent managementu

Analyza potfeby zavedeni talent managementu je dilezita pro urceni
vychozi situace. Soucasti analyzy potifeby zavedeni talent managementu
v organizaci je analyza vnéjsiho a vnitiniho prostfedi organizace (kapitola 1).
Analyza téchto dvou faktori ndm napomtiiZe poznat moznosti a limity
organizace, pochopit fungovani organizace a seznamit se svizi a cili
organizace (kapitola 1. 1), které maji vliv na podobu réiznych c¢innosti
a procest v organizaci. Postup analyzy potfeby zavedeni talent managementu
je uveden v tabulce 6.

Tabulka 6 Analyza potfeby zavedeni talent managementu

- Hlavni

s Oblasti Vystu

k> podklady ystup

:'é 1. Analyza SWOT analyza

~ = | krok | vnégjsiho

v = v 1s . .

> g prostredi Situace na trhu prace ,

g g Zhod?obceru

> p Y

S 802 Analyza Organizacni struktura Interni potre y,

SR v zavedeni

5 & | krok | vnitfniho dokumenty.

g & v 1 - talent
prostredi Kultura organizace

S X X managementu

> Strategie a vize

g organizace

< Personalni procesy

(vlastni zpracovani, viz kapitola 1)
4. 2 Pfipravna faze

Pfipravna faze je klicovou fazi celého procesu talent managementu
a méla by vychazet z aktualnich potfeb organizace. Cilem pfipravné faze je
vytvofeni dokumentu strategie talent managmentu. Zakladem strategie talent
managementu je definice zdkladnich pojmu (kapitola 2. 1, kapitola 2. 2.),
urceni zdroji, podminek a fidicich roli (kapitola 2. 4) a analyza podminek pro
fungujici talent management (kapitola 2. 5). Pfipravna faze je popsana

v nasledujici tabulce 7.

63




Tabulka 7 Pfipravna faze

Cinnosti Zucastnéné Hlavni Vystup
role podklady
1. Vymezeni | Vymezeni Vrcholové Zadné.
krok | zakladnich | pojmu talent | vedeni
pojmti TM | Vymezeni organizace. | Rozpocty.
pojmu TM
2. Formulace | Casovy Vrcholové Strategie
krok | strategie horizont vedeni organizace.
™ Prosttedi organizace. | Kompetencni
Pozadavky | Specialista model.
na talent vzdélavani a | Potfeba
Rozpocet rozvoje. talentt.
\ﬁ Ridici role Vrcholové Popisy
b vedeni pracovnich
g organizace. | mist. Dokument
& |3 Podminky | Iniciace a Vrcholové Zadné. strategie
& | krok | talent podpora vedeni ™
manageme organizace.
ntu Propojeni se | Vrcholové Strategie
strategii vedeni organizace.
organizace | organizace. | Personalni
Specialista strategie.
vzdélavani a
rozvoje.
Vy¢lenéni Vrcholové Strategie
zdroji vedeni organizace.
organizace. | Strategie TM.
Senior Rozpocty.
feditel HR.
(vlastni zpracovani, viz kapitola 2)
4. 3 Realizacni faze
Realiza¢ni fdze je zameéfena na tfi zdkladni procesy talent

managementu: ziskdni, rozvoj a udrzZeni talentti. Tyto procesy jsou vzajemné
propojené a ovliviuji se. Stejné tak, by k nim méla organizace pfistupovat pfi
vytvareni systému talent managmentu.
4. 3.1 Ziskani talentii

Ziskéani talenti vychazi zkapitoly 3. 1. Cilem ziskdni talentd je
identifikovat klicové role (kapitola 3. 1. 1), vymezit potfebu a zdroje talentit
(kapitola 3. 1.

2, kapitola 3. 1. 4), definovat klicové kompetence

(kapitola 3. 1. 3), provést hodnoceni vykonu a predpovédi potencidlu
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(kapitola 3. 1. 5) a nakonec vytvofit talent pool (kapitola 3. 1. 6). Proces ziskani

talentti je popsan v tabulce 8.

Tabulka 8 Ziskani talentu

Zucastnéné

Cinnosti role Hlavni podklady Vystup
4. Ziskani | Klicové role. | Vrcholové Organizacni
krok | talentti vedeni schéma. Popisy a
organizace. | specifikace
pracovnich roli.
Potfeba a Vrcholové Strategie
zdroje vedeni organizace.
talentti. organizace. | Personalni
Specialista planovani.
vzdélavani a | Klicové role.
rozvoje. Hodnoceni
vykonu a
predpovéd
potencidlu.
Klicové Vrcholové Strategie
kompetence. | vedeni organizace. Seznam
organizace. Organizacni kli¢ovych
ﬁ Primi schéma. Seznam kompetenci,
f'é nadfizeni. kompetenci. znalost
3 Popisy a silnych a
:% specifikace slabych
é’ pracovnich roli. stranek
Hodnoceni jednotlivych
vykonu a talentt,
pfedpovéd’ Vytvof'en}’l
potencidlu. talent pool.
Hodnoceni | Pfimi Vystupy z metod
vykonu. nadfizeni. hodnoceni
Predpoveéd vykonu a
potencialu predpoveédi
potencialu
Vytvoreni Vrcholové Hodnoceni
talent poolu | vedeni vykonu a
organizace. | predpovéd
Specialista potencidlu.
vzdélavani a | Kritéria pro
rozvoje. tvorbu
kompetencni
miizky/matice
talentti.

(vlastni zpracovani, viz kapitola 3. 1)

65




4. 3. 2 Rozvoj talentt

Rozvoj talentti vychazi z kapitoly 3. 2. Cilem rozvoje talentt je vytvofit
rozvojovy program talentti (kapitola 3. 2. 1) a identifikovat mozZnosti fizeni
kariéry v organizaci (kapitola 3. 2. 2). Proces rozvoje talentd je uveden

v tabulce 9.

Tabulka 9 Rozvoj talenti

Cinnosti Zucastnéne Hlavni podklady Vystup
role
5. Rozvoj | Vytvoreni Specialista Kdo je zatazen
krok | talentt | rozvojového | vzdélavania | do rozvojového
programu rozvoje. programu +
Pfimi hodnoceni jejich
nadfizeni. vykonu a
potencialu.
Dostupné Rozvojovy
metody a program.
moznosti
rozvojovych
aktivit.
ﬁ Realizace Specialista Program rozvoje.
:é rozvojového | vzdélavani a | Rozpocet.
’§ i} programu rozvoje.
= Rizeni | Planovani Pfimi Hodnoceni
™~ kariéry | kariéry nadfizeni. vykonu a
Zaméstnanci. | predpoveéd
Specialista potencialu.
vzdélavani a | MoZnosti kariéry
_ rci%vc,)]e. v orvgamzaa. : Mosnosti
Planovani Primi Potfeba talentti. .
nastupnictvi | nadfizeni. Pracovni role kr 1Z.e,r11
Zaméstnanci. | uvazované pro arle'r Y .
L L, v organizaci.
Specialista planovani
vzdélavani a | nastupnictvi.
rozvoje. Hodnoceni
vykonu a
predpovéd
potencialu.

(vlastni zpracovani, viz kapitola 3. 2)

4. 3. 3 UdrZeni talentii
Udrzeni talentt vychazi z kapitoly 3. 3. Cilem udrZeni zaméstnancti je

budovat znacku zaméstnavatele a usilovat o atraktivnost dané organizace
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(kapitola 3. 3. 1), provést analyzu rizika (3. 3. 2) a na zakladé toho urcit kroky

ke zlepSeni znacky zameéstnavatele. Proces udrzeni talenti je zndzornén

v tabulce 10.

Tabulka 10 Udrzeni talentt

Cinnosti Zucastnéné Hlavni Vistup
role podklady
6. Udrzeni | Employer | Vrcholové Interni
krok | talenttt | Branding + | vedeni dokumenty.
Employees | organizace. | Prazkum
value Zaméstnanci. | spokojenosti
° preposition zaméstnanct.
%
= Analyza Vrcholové Hodnoty a
’E rizika vedeni kultura Kroky ke
= organizace. | organizace. zlepsSeni znacky
I~ Pfimi Popisy a zameéstnavatele.
nadfizeni. specifikace
Specialista pracovnich
na roli.
odménovani. | Hodnoceni
Specialista vykonu a
na nabor. predpovéd
potencidlu.

(vlastni zpracovani, viz kapitola 3. 3)

Shrnuti

Cilem této kapitoly bylo vytvofit metodiku zavedeni

talent

managementu, kterd slouzi jako pomfticka pro vytvofeni ndvrhu systému
talent managementu v konkrétni organizaci. Metodika zavedeni talent
managementu bude vyuzita jako podklad pro zpracovani empirické casti.
Tato metodika je tvofena tfemi fazemi, kterymi jsou: 1) analyza potfeby
zavedeni talent managementu, 2) pfipravna faze a 3) realizacni faze. Analyza
potteby zavedeni talent managementu vychdzi z analyzy vnitfniho a vnéjsiho
prostfedi organizace, na zdkladé které je mozné urcit aktudlni potreby
organizace. Druhou fazi je pfipravna faze, ktera je povazovana za klicovou
tazi procesu tvorby systému talent managementu. Cilem této faze je vytvofit

strategii talent managementu v konkrétni organizaci. Posledni, realizac¢ni faze,
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je tvorena tfemi zdkladnimi procesy talent managementu, kterymi jsou
ziskani, rozvoj a udrzeni talentl. Vystupem ziskadni talentti by méla byt
identifikace klicovych roli a kompetenci, planovani potfeby talent(i, véetné
jejich identifikace, hodnoceni vykonu a pfedpovéd potencidlu a vytvoreni
talent poolu. Vystupem rozvoje zaméstnancti by mélo byt uréeni rozvojovych
programt a moznosti rozvoje kariéry v rdmci organizace. Vystupem udrzeni
talentt1 je identifikace krokt, které organizace muZe ucinit pro zlepseni znacky

zaméstnavatele.
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5 Empiricka cast

Cilem této diplomové prace je vytvofit ndvrh systému talent
managementu v konkrétni organizaci. Abych mohla dosahnout tohoto cile,
nejprve jsem musela teoreticky popsat talent management — od obecnych
vychodisek aZ po procesy talent managementu (kapitola 1 aZ 3). Na zakladé
téchto teoretickych kapitol jsem vytvorila metodiku zavedeni talent
managementu v organizaci (kapitola 4), kterd slouzi jako pomficka pro
aplikaci tohoto pfistupu do konkrétni organizace. Na zakladé této metodiky
jsem v empirickeé c¢asti ziskala potfebné informace pro vytvoreni navrhu talent
managementu v konkrétni organizaci. Vytvofeni ndvrhu systému talent
managementu v konkrétni organizaci spocivd v analyze soucasné situace
v organizaci a identifikaci krok, které by organizace méla ucinit pro zavedeni
systému talent managmentu do organizace v souladu s teoretickou casti.
Vzhledem ke specifikiim dané organizace se domnivam, Ze takto vytvoreny
navrh je nejvice adekvatni.

V této praci jsem vyuzila kvalitativni metody pro sbér dat. Jedna se
o kombinaci analyzy dokument a expertniho rozhovoru® pomoci navodu.
Navod k rozhovoru je tvofen otdzkami ¢i tématy, které je nutné v ramci
rozhovoru probrat. Poskytuje tazateli urcitou volnost v pokladani otazek dle
navodu (Hendl, 2005, s. 174). Expertni rozhovor slouzi k zachyceni znalosti
lidi, ktefi se orientuji v urcitém oboru. Analyza tohoto obsahu miize vést
knaplnéni jinych cilt. DileZitou fazi rozhovoru sexpertem je samotna
priprava experta. Je nutné kontaktovat experta a nasledné s nim prodiskutovat
vSechny problematické body (Hendl, 2005, s. 189). Rozhovor jsem provedla se
specialistou na vzdélavani a rozvoj. Tuto osobu jsem zvolila proto, Ze pracuje
v organizaci nékolik let a ptisobila na raznych pozicich v oddéleni HR.

V ndvrhu systému talent managmentu jsem vyuzila uryvky zrozhovoru,

3 Vzhledem k rozsahu a charakteru informaci jsem rozhovor nezahrnula do pfiloh prace.
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které jsou oznaceny jako R1. Jako transkripci jsem zvolila doslovny prepis
nahraného rozhovoru. Hendl (2005, s. 208) popisuje doslovnou transkripci
jako prevedeni mluveného projevu do psané podoby. Jedna se o ¢asové velmi
naro¢ny proces. Pokud chceme dosahnout podrobného vyhodnoceni,
je transkripce podminkou. Dal$im zdrojem informaci byla analyza internich
dokumentti. Hendl (2005, s. 204) uvadi, Ze dokumenty mohou byt jedinym
datovym podkladem studie nebo dopliuji data ziskand rozhovorem.
Za dokumenty jsou povazovany takova data, ktera vznikla v minulosti a na
jejichz tvorbé se nepodilel sam vyzkumnik. Vyzkumnik analyzuje to, co je jiz
k dispozici, ale musi tyto dokumenty vyhledat.

Z hlediska sbéru dat jsem nejprve pozadala organizaci o interni
dokumenty, které vyplynuly z teoretické ¢asti, anebo na né bylo odkazovano
v rdmci jiz poskytnutych dokumentti. Pracovala jsem zejména se smérnicemi
organizace a s ¢iselnymi reporty v danych oblastech. Nasledné jsem tyto data
analyzovala vndvaznosti na metodiku zavedeni talent managementu
(kapitola 4). Data, kterd mi chybéla k pochopeni fungovani organizace,
charakteristice jednotlivych pojmti ¢ existujicich procesti, jsem nasledné
ziskala prostfednictvim expertniho rozhovoru pomoci navodu. Na tento
rozhovor jsem se pfipravila tim, Ze jsem si vytvofila navod (pfiloha 1). Tento
navod jsem vytvofila vlogické ndvaznosti na metodiku zavedeni talent
managementu (kapitola 4), ktera vychazi z obecnych charakteristik az ke
konkrétnim procesim. Tomuto rozhovoru prechédzelo kontaktovani daného
experta a prodiskutovani problematickych bodi a ndsledné probéhlo
interview. Na zdkladé kombinace téchto metod jsem mohla vytvorit navrh
systému talent managementu v konkrétni organizaci.

Jak jiz jsem zminila vySe, nejprve jsem analyzovala interni dokumenty.
A nasledné probéhl expertni rozhovor. Ziskané interni dokumenty a rozhovor

jsem analyzovala a na zdkladé barevného odliSeni jsem jednotlivé casti
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rozdélila do jednotlivych kategorii. Na zakladé této analyzy jsem mohla
popsat jednotlivé kroky a procesy, které v organizaci probihaj.

V rdmci empirické ¢asti bych rada predstavila organizaci, pro kterou
byl vytvafen navrh systému talent managmentu. Organizace XY je
nadndrodni spolecnost, kterd ptsobi voblasti vyzkumu a vyvoje,
v konstrukéni ¢innosti a ve strojirenské vyrobé, véetné jejich montaze. Svym
zdkaznikiim poskytuje technologicky velmi pokrodilé a kvalitni produkty
a zaroven se snazi byt inovativni ve svém jedine¢ném oboru (internetové
stranky organizace, 2019). Organizaci XY lze na zakladé klasifikace, kterou
uvadi Sikyt (2016, s. 11) oznacit jako velkou organizaci, vzhledem k jejimu
poctu zaméstnancti. Z celkového poctu zaméstnancti ma organizace XY 37 %
technickoadministrativnich pozic (THP) a 63 % délnickych pozic (D)
(Evidenc¢ni stavy, 2019). Charakteristika organizace XY, je velmi obecnd,
jelikoz si organizace ptfala zachovat svou anonymitu. Z tohoto divodu nebude
v textu, ani v dokumentech uveden ndzev organizace a informace, které by
mohli vést kidentifikaci této organizace. V souvislosti se zachovanim
anonymity organizace XY, nejsou v piilohdch této prace zvefejnény
poskytnuté interni dokumenty.

5.1 Analyza potfeby zavedeni talent managementu

Nez zacnu se samotnym navrhem talent managementu v organizaci,
je vhodné sezndmit se s vychozi situaci a s moznymi problémy ¢i potfebami
organizace XY. Analyza potfeby zavedeni talent managementu se sklada ze
dvou krokt: analyza vnéjstho prostfedi a analyza vnitfniho prostredi
organizace. Tato analyza vychdzi z teoretickych vychodisek v kapitole 1
a metodiky zavedeni talent managementu kapitola 4. 1.

5.1.1 Analyza vnéjsiho prostredi
V rdmci SWOT analyzy dochézi ke zhodnoceni ve ¢tyfech oblastech:

silné stranky, slabé stranky, pfilezitosti a hrozby organizace. SWOT analyza
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bylo provedena organizaci XY. Jako silnou stranku organizace XY
identifikovala stabilitu, tradici a divéru zameéstnancii ve spolecnost. Jako
slabou stranku organizace XY hodnoti kulturu organizace, absenci strategie
employer brandingu, investici do lidi, ktefi nenapliuji vizi a poslani
organizace a HR rozhodnuti, ktera jsou u¢inéna vrcholovym managementem,
ktery nemd dostate¢né kompetence. PrileZitosti pro organizaci XY spocivaji
v nizké mife nezameéstnanosti v kraji, dostupnosti technickych skol v blizkych
méstech a moznosti zvyseni produktivity. Jako hrozby organizace XY hodnoti
misto sidla organizace, véetné jejich specifik spojenych s polohou, nedostatek
zameéstnanctli, ktefi by byli schopni napomoct dosaZeni vize a poslani
organizace. Sohledem na trh prace je nezbytné zminit pfedevsim miru
k30 % poklesu uchazecéli o praci v organizaci XY a soucasné ke zvySeni
volnych pracovnich pozic 0 39 %. Na jedno volné pracovni misto se v priiméru
hlasi pouze 1,5 uchazece (HR Strategie, 2019). Z téchto dat lze usuzovat, ze
organizace XY se potyka s nizkym poctem uchazec(i na volnou pozici, i pfes
nizkou miru nezaméstnanosti na trhu. Bylo by vhodné zanalyzovat, co to
ovliviiuje a nadsledné ucinit kroky k zajisténi vétsiho ptilivu uchazect, pokud
je to mozné. D4 se usuzovat, Ze vzhledem k datim SWOT analyzy na tom do
jisté miry miize mit vliv absence strategie employer brandingu. Z provedené
SWOT analyzy rovnéz neni patrné, proc je kultura organizace hodnocena jako
slaba stranka. Organizace XY by méla vyuzit pfilezitosti spoluprace
s technickymi skolami v okoli, kde by mohla ziskat zaméstnance, ktefi budou
napomahat plnéni vize organizace.
5. 1. 2 Analyza vnitiniho prostfedi
Organizacni struktura

Organizacni struktura organizace XY je liniovd. Prvni linii tvofi
generalni feditel, druhou Sest senior fediteld, tfeti zpravidla odborni reditelé

a ¢tvrtou manazefi ¢i mistfi, dle charakteru prace podfizenych pracovniki.
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,Organizacni strukturu mdme liniovou. S tim, Ze vlastné zalind generdlnim
reditelem, pak se to rozpadd na Sest senior feditelil a ti senior feditelé pod sebou
zpravidla maji odborné feditele. Odborni feditelé maji pod sebou manaZery, manaZevi
maji vedouci anebo ve vyrobé mistry. Jo, tam se to lisi tim, pokud ma pod¥izené
THPcka, tak jsou to wvedouci. Pokud jsou to délnici, tak je to mistr.” (R1).
Od organizacni struktury se odviji napfiklad podoba ro¢niho hodnoceni,
ve kterém vroli hodnotitele vystupuje nadfizeny a vroli hodnoticitho
podfizeny zaméstnanec (kapitola 3. 1. 5). Soudasné s pomoci organizacni
struktury je mozné identifikovat klicové role organizace (3. 1. 1).
Kultura organizace

Kultura organizace XY je popsdna pomoci principti, které jsou platné
pro celou organizaci. Organizace ma urceno Sest principti, kterymi se ridi
vSichni zaméstnanci. ,Pravidla té kultury mdme fesené v principech, které jsou
platné ve firmé. A potom takovym standardem manaZera. To znamend, Ze mdme
urceno sest principii, podle kteryjch se vlastné 7idi vsichni zaméstnanci. Mame k tomu
i definice. A potom mdme vlastné firemni hodnoty, urcené taky v ramci tady toho
jednoho materidalu, ktery dostdvaji k dispozici kazdy vedouci.” (R1). Témito principy
jsou: rovnovdaha, efektivnost a uzitenost, uceni se, respekt k pravidliim,
zmény a tymovy duch. Déle mé organizace stanoveny hodnoty organizace XY,
téch je také Sest: respekt a diivéra, spolehlivost, rozvoj znalosti, dtislednost
a odpovédnost, otevienost, tradice. Hodnoty organizace usnadniuji
dodrzovani zasad a posiluji dobrou poveést organizace (Firemni hodnoty
a principy, 2019). Kazdy novy zaméstnanec, véetné novych manazert je
s témito hodnotami sezndmen. ,A vidycky kdyz ptijde novy vedouci, tak ten
material dostava k dispozici, tak aby ten material mély. Samozrejmé je to i na strankdch
firmy, ale vidycky kazdy novy zaméstnanec, ktery pfijde, tak dostavi proskoleni.”
(R1). Tyto hodnoty organizace jsou provazany jednak s roénim hodnocenim,
tak i se ziskdvanim zaméstnancti ,,... ty firemni hodnoty jednak jsou provdziny do

ro¢niho hodnoceni, to znamend, Ze vlastné v ramci jedné té cdsti rocniho hodnoceni se
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hodnoti ty firemni hodnoty a postoje toho zaméstnance k tém firemnim hodnotim. To
je jakoby jedna véc. A druhd véc je, Ze ty firemni hodnoty do jisté miry kopiruji i ty
pozadavky, které na zaméstnance mame, v ramci popisii.” (R1).
Strategie organizace

V této oblasti jsem nalezla rozpor. Na internetovych strankach
organizace XY jsou uvedeny oblasti strategie organizace, do kterych napiiklad
patfi rozvoj technologii. Samotna strategie organizace vSak na téchto
strankdch definovand neni. Organizace XY mad na internetovych strankach
definovanou vizi a poslani organizace. Vizi a posldanim organizace je stat se
celosvétovou jednickou ve svém oboru a poskytovat inovativni feSeni pro své
portfolio vyrobkti. Organizace XY stavi na své dlouhodobé tradici spojenych
s vyrobou specifickych produkti. Organizace XY je schopna zajistit
svépomoci cely proces od navrhu az po dodéani vyrobkti. Rozvoj technologii je
organizaci XY povazovan za klicovy. Organizace XY chce ve svém jedine¢ném
oboru spoluvytvaret trendy dalSiho sméfovani vyvoje jejich produkti.
Z tohoto davodu organizace XY investuje do nejnovéjSich technologickych
zafizeni. Organizace XY chce drzet krok se svétovymi trendy v oblasti
techniky. Rozvoj znalosti a dovednosti zaméstnanci mda mnapomoct
k dlouhodobé konkurenceschopnosti a vykonnosti (internetové stranky
organizace, 2019). Neni zcela zfejmé, zda existuje strategie organizace. Navic
v soucasné dobé dochazi v organizaci XY k personalnim zméndm, v dtsledku
kterych dojde i ke zméné vize (i strategie organizace. Organizace XY dale na
svych internetovych strankach uvadi, Ze lidsky kapital je nejcennéjsim
zdrojem organizace. Pro dosaZeni vize a cili organizace je nezbytna
angazovanost zameéstnanci a jejich ztotozni se svizi a cili organizace
(internetové stranky organizace, 2019). ZvySe uvedeného vyplyva, Ze
organizace si uveédomuje duleZitost lidského kapitdlu pro prosperitu
organizace. Pravé dutleZitost lidského kapitdlu by mohl byt jednim

z argumentt1 pro zavedeni talent managementu do organizace.
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Cile organizace XY se odviji od vize organizace a jsou definovany na
jeden rok. Tyto cile se nasledné rozpadaji na jednotliva oddéleni a nasledné na
jednotlivé zaméstnance. Od cili organizace se odviji cile jednotlivce, které
dostava vramci roéniho hodnoceni a nasledné jsou specifikovany na
jednotliva ctvrtleti. Rozpad cilti, vcetné jejich komunikace podfizenym
zajistuje vedouci ¢i feditel. , Strategie vychdzi z vize a mise, kterd je ve firmé platnd.
Nicméné v ramci téch persondlnich zmén, nebo respektive zmén ve vedeni se da
predpoklddat, Ze bude zména strategie. Tak jako je nachystand novd vize a novd
mise.... A co se tyka téch cilil, tak ty se stanovuji pro organizaci vlastné rocné. Rocné,
s tim Ze vyjdou cile firmy a potom se to kaskddovité rozpada na jednotliva oddéleni
a ty cile téch oddéleni potom ti jednotlivi vedouci nebo teditelé dal rozmélrnuji... az na
ty nejposlednéjsi zaméstnance.” (R1). ,,... rozpad téch cilii toho oddéleni na ty
jednotlivé zaméstnance byvd tak, Ze p¥i rocnim hodnoceni ten zaméstnanec dostdvd
jakoby ten celorocni cil, ktery je jeho. Kde mu ten nadvizeny fekne, co od ného ocekdvd
a proc. A potom vrimci téch ctortletnich KPI byvaji jesté ty cile jakoby dal
specifikoviny predevsim jako casové.” (R1).

Z vize a poslani organizace je patrné, Ze organizace XY je zaméfena na
technologické kompetence, kterymi se odliSuje od konkurence. Organizace XY
se rovnéz snazi byt inovativni a chce byt jednickou ve svété v rdmci svého
jedine¢ného oboru. Organizace XY by se vrdmci definovani strategie
organizace mohla zaméfit na oblast techniky. Vzhledem k tomu, Ze snahou
organizace by mélo byt zaméfit strategii na nékolik kli¢ovych oblasti (dvé az
tfi) (kapitola 1. 1), je pravé oblast techniky jednou z moznych klicovych oblasti.
V souvislosti s teoretickymi vychodisky uvedenymi v kapitole 1, nachazim
prvni nesoulad. Jednak je dtilezitd samotna existence strategie organizace,
a jednak by strategie méla byt dlouhodobd, aby mohla urcovat sméfovani
organizace a nasledné urcovat potfeby zameéstnancti. Tim, Ze organizace XY
nema dlouhodobou strategii, a navic neni zcela zfejmé, zda néjakou strategii

disponuje, muze byt pro ni obtizné udrZet si konkurencni vyhodu a plné
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vyuzit potencidl svych zaméstnancli. Organizace XY ma stanoveny cile
organizace, které se dale rozpadaji na jednotlivé divize az po jednotlivce, ale
tyto cile jsou pouze na jeden rok. Chce-li organizace dosahovat svych vizi
a poslani, musi uvaZovat strategicky. To znamena vytvaret nejen dlouhodobé
strategie a plany, ale také mit vice scénafti vyvoje organizace.

Personalni procesy

Vizi a poslanim HR oddéleni je najit nové zaméstnance, pomahat
novym zaméstnanctim s adaptaci v organizaci, pfispivat k ristu zaméstnancu
a podporovat inovativni pristup, udrZet angaZované zaméstnance.
V diisledku toho véfi v potencional rozvoje, motivaci a otevienost novym
vyzvam, hodnoceni a konstruktivni poskytovani zpétné vazby, kariérni
planovani, spravedlivou a konkurenceschopnou odménu a rovnovahu
osobniho Zivota a praci (HR Strategie, 2019). Z téchto zdvazkt personalniho
oddéleni vyplyva, Ze kladou diiraz na ziskani, rozvoj a udrzeni zaméstnanct.
A cht&ji zaméstnancim poskytnout adekvatni podminky kjejich praci,
kariérnim ambicim a osobnim potfebdm. Je zde patrny dtiraz na lidsky kapital,
ktery vychdzi z vize a poslani organizace XY.

Na internetovych strankdch organizace je uvedeno, Ze hlavnim cilem
persondlni strategie je zapojit zaméstnance do organizacnich procesti
a podnécovat je k plnéni cilli organizace. Tento koncept je postaven na
partnerstvi, které ma nasledujici principy: 1) identifikovat zameéstnance, ktef1
disponuji klicovymi schopnostmi pro budouci rozvoj organizace, 2) efektivné
fidit pracovni vykon, 3) podnécovat zameéstnance k osobnimu rozvoji,
4) povzbuzovat zameéstnance k aktivnimu vytvareni kultury organizace
(internetové stranky organizace, 2019). V souladu s vysledky SWOT analyzy
je nutné poukazat na to, Ze organizace XY ma problém s identifikaci
zaméstnancu, ktefi by byli schopni naplnit vizi a poslani organizace. Pravé
navrh systému talent managementu by mohl organizaci napomoct

k efektivnéjsi praci se zaméstnanci.
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Organizace vyuziva zakladni personalni ¢innosti jako je nabor, rozvoj
a vzdélavani, péci o zameéstnance, hodnoceni a odménovani zaméstnancti. Cile
persondlniho oddéleni vychdzi z roénich cilii organizace. , ... vyjdou cile firmy
a potom se to kaskddovité rozpadd na jednotlivd oddéleni” (R1). V soucasné dobé je
persondlni oddéleni zaméfeno na implementaci nového persondlniho
systému, tvorbu kompeten¢nich modeli a nové tarifni stupnice. ,,... protoze
ted” se tesi strategicky vyména persondlniho systému, nastaveni kompetencnich
modelii, do toho vlastné pfepocitivaji... pfepocitdva tarifni stupnice” (R1). Personalni
oddéleni se snazi sledovat nové trendy a ucastni se rtiznych konferenci.
»Ale my tieba taky jezdime na persondlni konference, HR days jo a tak ddle. Jakoby Ze
hleddte inspiraci” (R1). Z hlediska ndboru zaméstnanct je cilem udrzet fluktuaci
na 3 %, v souladu se soucasnym trendem a obsazovat volné pracovni pozice
minimalné 40 % z vnitinich zdroja. V souvislosti s rozvojem a vzdélavanim
zaméstnanci byl definovan «cil sobéstacnosti organizace v realizaci
vzdélavacich aktivit a v oblasti tvrdych a mékkych dovednosti se stanovenou
urovni 70 %. Cilem systému odménovani je dosahnout priimérné mzdy na
urovni daného kraje vroce 2021 (HR Strategie, 2019). Procesy a cinnosti
persondlniho oddéleni budou vice pospany v kapitole 5. 3.

Vyhodnoceni analyzy potteby zavedeni talent managementu

Cilem analyzy potieby zavedeni talent managementu je odhalit
soucasné potieby, problémy ¢i piilezitosti organizace. Z analyzy vnéjsiho
prosttedi vyplyva, ze situace na trhu prace je konkurencni, vzhledem k nizké
mife nezaméstnanosti. Nicméné organizace XY je povazovana za stabilniho
zaméstnavatele, kterému zaméstnanci divéruji.

Z hlediska analyzy vnéjsiho a vnitfniho prostfedi by se organizace XY
v souvislosti se systémem talent managementu méla zaméfit na nasledujici
kroky: 1) definovat strategii ¢i strategie organizace, které budou dlouhodobé
a jsou predpokladem pro tvorbu strategie talent managementu, 2) zajistit, aby

organizace méla dostatecné mnozstvi predevsim technickych pracovnikt pro
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naplnéni vize a poslani spolecnosti, 3) zaméfit se na vedouci zaméstnance,
4) vypracovat strategii employer brandingu, kterd mtize napomoct k ziskani
a udrZeni talentovanych pracovnikii, 5) vyuzit spoluprace s technickymi
Skolami k osloveni mladych a talentovanych lidi v technickych oborech,
6) zaméfit se na persondlni procesy, prostiednictvim kterych bude moci lépe
dosahovat svych vizi a cild.

Vzhledem k tomu, Ze v soucasné dobé dochdzi k persondlnim zméndm
v organizaci XY a zatim neni nové definovana vize a poslani organizace, je to
vhodna doba, aby se vrcholové vedeni zamyslelo nad sméfovanim organizace
z dlouhodobé perspektivy a rovnéz zvazilo podobu kultury organizace, ktera
je vnimana jako slaba stranka v rdmci vysledktt SWOT analyzy.
5. 2 Pfipravna faze zavedeni TM

Jak jiz bylo zminéno v kapitole 2. 5, pfipravna faze je klicovou fazi
tvorby a realizace systému talent managementu. Proto je nezbytné vénovat
této fazi dostatek casu a zajistit co nejvétsi mnozstvi informaci a dat.
5. 2.1 Zakladni pojmy talent managmentu

Prestoze jsem v teoretické casti (kapitola 2) definovala pojem talent
i talent management, je vhodné, aby zdkladni pojmy talent a talent
management, definovalo vrcholové vedeni. ProtoZe k tspésnému fungovani
systému talent managementu je nezbytna iniciace ze strany vedeni (kapitola
2. 4. 1). Zaméstnanci by méli ze strany vrcholového vedeni citit aktivni
zapojeni a podporu. Ale také by jim vedeni mélo poskytnout relevantni
informace o tom, proc¢ se rozhodlo zavést tento systém, jaké z toho plynou
prinosy nejen pro organizaci, ale i pro zameéstnance. V organizaci XY je
v soucasné dobé definice talentu vyuzivana pouze v ramci ro¢niho hodnoceni
zaméstnancti, pfi kterém je vyuzivana tabulka hodnoceni vykonu a potencialu
a po zafazeni zaméstnance do dané kategorie miize byt oznacen za talenta.

Jinak samotnou definici a systém talent managementu organizace zatim
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nevyuzivd. Podoba a priibéh hodnoceni vykonu a predpovédi potencidlu
v organizaci XY bude vice popsana v kapitole 5. 3. 1. Organizace XY se v prvni
fadé snazi zajistit zakladni podklady a data, diky kterym ndsledné mftize
snadnéji implementovat pravé napriklad systém talent managementu, ktery je
do budoucna v planu. Samoziejmé aZz za podpory a iniciace vrcholového
vedeni. , My definici talentu mdme, mame to vlastné v ramci toho rocniho hodnocent,
kde mame tu tabulku to ¥izeni toho potencidlu a vykonu. Ale co se tykad jakoby talent
managementu, vice méné zatim je to tak, Ze si ti vedouci s téma lidmi, ktefi jsou
vyklicovani jako talenti pracuji sami... jakoby ano, byvaji tady riizné rozvojove
programy... , ale v soucasné dobé, my nemdme zaddni od firmy, protoze... protoze ted’
se Tesi strategicky vyména persondlniho systému, nastaveni kompetencnich modeli. ..
Ale tesime tady ty zdkladni véci, z kterych potom samoziejmé, az to upravime, zase
budou vychdzet néjaké podklady, které uz budou zdroj tady pro to.” (R1). , TakZe
jakmile my budeme mit relevantni data z toho nového systému, tak potom budeme
pracovat jakoby dal na téch rozvojovych a ndastavbovych vécech.” (R1).

V souvislosti s talent managementem a planovanim potfeby talentt,
je dtlezité zabyvat se nasledujicimi otdzkami (kapitola 1): Jaké znalosti,
dovednosti a schopnosti ma organizace k dispozici? Jaké znalosti, schopnosti
a dovednosti organizace opravdu potfebuje v soucasné dobé a jaké bude
potfebovat v budoucnosti? Jakym zptsobem bude organizace ziskavat,
udrzovat a rozvijet tyto znalosti, schopnosti a dovednosti? Po zodpovézeni
téchto otdzek bude mit organizace XY ucelenéjsi pfedstavu o schopnostech,
znalostech a dovednostech, které ma organizace nyni k dispozici a které bude
potifebovat do budoucna. Zaroven si vytvofi plan, jakym zptisobem zajisti, aby
tyto znalosti méla k dispozici. Planovani potfeby talent(i je vhodné propojit
s kompetenénimi modely. Tento krok by mél byt provazan s realiza¢ni fazi
(kapitola 5. 3).

Identifikovat znalosti, dovednosti a schopnosti je vsoudasné dobé

mozné na zdkladé analyzy popisu pracovnich mist. Vzhledem k tomu,
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Ze v organizaci XY probiha tvorba kompetencnich modelti, bude mozné ziskat
informace o znalostech, dovednostech i schopnostech touto formou. , Tak my
mdme v soucasné dobé popisy pracovnich mist, ... kde mame vydefinované poZadavky
na tu pozici. At uz jsou to znalosti, dovednosti, vzdélavani... TakzZe zatim se fidime
popisem. Ale ted... mdame v ramci toho systému... vymezeny softové matice
dovednosti u pozic... u vsech pozic... A budeme k tomu dodéldvat i ty znalosti
a dovednosti. To znamend ty hard skills, ale tam jsme zatim v jedndni s firmou. Protoze
by to mélo zacit se definovat od nového roku.” (R1). Aby organizace mohla
posoudit, jaké znalosti a dovednosti potfebuje nyni, a které bude potfebovat
v budoucnu, musi vychazet ze strategie organizace a také sledovat budouci
trendy souvisejici s proménou charakteru prace. O strategii organizace a jeji
dtilezitosti pro cely systém talent managementu jsem psala v kapitole 1.
Problém je v tom, Ze existuje rozpor, zda samotna strategie organizace viibec
existuje (kapitola 5. 2. 2). Organizace by se tedy v prvni fadé méla zaméfit na
tvorbu takové strategie, ktera ji zajisti konkurenéni vyhodu a zaroven bude
dlouhodoba. ProtoZe jenom tehdy, pokud organizace bude védét, kam chce
smérovat a vyvijet se, mtize urcit potieby zaméstnancti, vcetné jejich znalosti,
schopnosti a dovednosti. MtiZe se tak i lépe pfipravit na promény charakteru
prace souvisejici s automatizaci a rozvijet potfebné schopnosti a dovednosti
pro budoucnost. V této chvili 1ze vychdzet pouze z vize a poslani organizace
(kapitola 5. 2. 2).
Pfistupy k talent managementu

V teoretické casti jsem definovala ¢tyti pristupy k talent managementu
(kapitola 2. 3). Na =zakladé teoretickych specifik kazdého pristupu
a dostupnych dat od organizace XY je mozné uvazovat o vSech ctyfech
pristupech stim, Ze vpraxi je obvykle vyuzivana kombinace alespon
nékterych z nich, dle specifik organizace. Pfistup zaloZeny na lidech je zaloZen
na rozdeéleni lidi do skupiny A az C. Rozdéleni vychazi z hodnoceni vykonu

a predpovédi potencidlu, kdy nejvétsi pozornost by meéla byt vénovana
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skupiné A. V organizaci XY probiha hodnoceni vykonu a pfedpovedi
potencidlu prostfednictvim matice, na zakladé které jsou lidé rozdéleni do
9 kategorii. S tim, ze klicové jsou kategorie talent, vyjimecny talent a vysoky
vykon s potencidlem, které by mohly byt zafazeny do skupiny A. Problém je,
ze do této skupiny, v ramci hodnoceni technickoadministrativnich pozic, bylo
zafazeno 40 % zaméstnanct (Zavére¢nd zprava, 2018). Toto ¢islo neodpovida
normalnimu rozloZeni talentt (kapitola 3. 1. 6). V ramci letosSniho hodnoceni
byla upravena podoba hodnoceni vykonu a predpovédi potencidlu. Cilem je
zjistit, zda nevhodna podoba matice vedla k pokfivenym vysledktim. ,,... aby
jsme zjistili, jestli ten system byl nebo nebyl pokiiveny téma jasné danyma vyrokama,
zoldst u téch talenti” (R1). Tento piistup je vhodny i zhlediska toho,
Ze organizace chce platit své zaméstnance za dany vykon. ,, Aby vlastné to,
co platime, jsme taky vyzadovali po téch zaméstnancich” (R1). Prakticky pfistup
je zaloZen na vyuzivani sofistikovanych metod, jako je assessment centrum
¢i rotace prace, které jsou vhodné pro ziskdvani a rozvoj z fad studentt,
stazisti a absolventti (kapitola 3. 2. 1). Pozi¢ni pristup vychdzi z identifikace
klicovych pozic, na které je potieba ndsledné dosadit talentovaného
zaméstnance. Organizace XY ma definovany klicové pozice, takZe tento
pristup by mohl byt taktéz vyuzit. ... klicové pozice jsou jasné v ramci struktury”
(R1). Strategicky pfistup se vyznacuje tim, Ze rozvoj talentd je vniman jako
investice do prosperity organizace. V rdmci tohoto pfistupu je uplatfiovana
tvorba talent poolli a investice do strategickych oblasti, predevsim do
talentovanych zaméstnancti. Strategicky pristup je nejvice vhodny vzhledem
k vysledkiim SWOT analyzy (kapitola 5. 2. 1), kdy organizace se potyka
s problémem nedostate¢ného mnozstvi zaméstnancti, ktefi by napomahali
knaplnéni vize spolec¢nosti. VySe jsem wuvedla vyhody ¢&i spojitosti
s fungovanim v organizaci XY. A je na zvaZeni organizace XY, ktery pfistup

nebo kombinaci pristuptl k talent managementu zvoli.
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5. 2. 2 Strategie talent managementu

V souvislosti s arovni vyspélosti talent managementu v organizaci
(kapitola 2. 4) lze fici, Ze organizace XY se nachdzi v druhé turovni.
To znamenad, Ze se v organizaci ojedinéle vyskytuji ¢innosti fizeni talenti.
Ale nedisponuje Zadnou celkovou strategii ¢i plany talent managementu.
Z toho vyplyva, ze by se organizace XY méla snazit posunout minimalné na
dalsi aroven, kterou je vytvoreni integrovanych a koordinovanych aktivit
talent managementu pro urcitou skupinu zameéstnancti (napfiklad manazefi
¢i specialisté). Organizace samoziejmé miize usilovat i o ¢tvrtou uroven, ale
vzhledem k pravdépodobné absenci strategie organizace (kapitola 5. 2. 2) by
bylo obtizné dosdhnout horizontalni integrace strategii.
Casovy horizont

Z hlediska casového horizontu je nutné poditat nejprve se zavedenim
pozménéné matice hodnoceni vykonu a pfedpovédi potencidlu, vytvorenim
kompetencnich modelti, zavedenim nového personalniho systému, ktery by
odstranil byrokratizaci celého systému a vytvofenim nové tarifni stupnice.
Je potfeba také ovéfit, zda jsou vytvorené systémy nastaveny spravné.
Vsechny tyto ¢innosti by v organizaci mély probéhnout v priabéhu pfistiho
roku, takze je potfeba pocitat s casovym horizontem minimalné dvou let. , My
uz jsme to vlastné v letosnim roce zménily. Misto ndzvu s vyrokem jsme udelali
takovou slepou tabulku. To znamend dali jsme tam jenom vyroky a ti vedouci
zaméstnanci ty... hodnocené zaméstnance zatazuji podle téch vyrokii tam, kde nejlépe
odpovidaji... ted’ se ftesi strategicky vyména persondlniho systému, nastaveni
kompetencnich modelii, do toho vlastné piepocitivaji... prepocitivd tarifni stupnice...
uz se vlastné budou ukladat do toho personalniho systému a pojede po Cistu... mdme
na pristi rok stanoveny dva cile a to jsou matice kompetenci a implementace té nasi
oblasti do toho mnového persondlniho systému.” (R1). Soucasné je potfeba
neopomenout zaméfeni se na samotnou strategii organizace, ktera by méla

jednak byt nastavena dlouhodobé a jednak by se se v budoucnu mél pravé
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talent management stat jednim ze strategickych zaméru organizace, chce-li ho
organizace vyuzivat efektivné. Vzhledem ktomu, Ze v soucasné dobé
v organizaci XY dochazi k persondlnim zméndm a definovani nové vize
strategie, l1ze predpoklddat, Ze nova strategie organizace by mohla byt
definovana béhem pfistiho roku.
Prosttedi

Analyza prostfedi byla provedena v kapitole 5. 1. Z hlediska analyzy
vnéjsiho a vnitiniho prostredi by se organizace XY v souvislosti se systémem
talent managementu méla zaméfit na nasledujici kroky: 1) definovat strategii
Ci strategie organizace, které budou dlouhodobé a jsou predpokladem pro
tvorbu strategie talent managementu, 2) zajistit, aby organizace méla
dostatecné mnozstvi pfedevsim technickych pracovnikti pro naplnéni vize
a poslani spolecnosti, 3) zaméfit se na vedouci zaméstnance, 4) vypracovat
strategii employer brandingu, kterd miize napomoct k ziskani a udrzeni
talentovanych pracovnik(i, 5) vyuZzit spoluprace s technickymi Skolami
k osloveni mladych a talentovanych lidi v technickych oborech, 6) zaméfit se
na persondlni procesy, prostfednictvim kterych bude moci 1épe dosahovat
svych vizi a cild.
Pozadavky na talent

Organizace XY by méla zvolit takové pozadavky, které jsou pro ni
strategicky diileZité. Z vize a poslani organizace vyplyva, Ze organizace XY je
technicky zameéfena a specialisté jsou pro ni klicovi (kapitola 5. 1. 2). Z tohoto
dtivodu by se organizace XY méla zaméfit na nejnovéjsi technické dovednosti.
Pravé ztohoto déivodu jsou specialisté jednou z cilovych skupin talent
managementu. Druhou cilovou skupinou jsou manazefi (5. 3. 1). V souvislosti
s urc¢enou cilovou skupinou talenti — manaZefi a specialisté, by organizace XY
méla rovnéz zvazit kritéria vybéru. V souladu s proménami charakteru prace
by organizace méla rovnéz zvazit zaméreni se na dovednosti, které budou

dtlezité v budoucnu. Témito dovednostmi jsou vySe zminéné technické
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dovednosti, socidlni dovednosti hleddani feSeni a fizeni zdroji
(kapitola 3. 1. 3). Cilem je tedy zajistit soulad, mezi znalostmi a dovednostmi,
kterymi organizace disponuje nyni a které bude potfebovat v budoucnu.
Pokud organizace nemd dané schopnosti a dovednosti k dispozici, musi je u
svych zaméstnancti rozvinout, anebo ziskat z externich zdrojt. Organizace XY
v soucasné dobé vybird zaméstnance na zékladé popisu pracovnich pozic ana
zakladé stanovenych kritérii. , Tak my mdme v soucasné dobé popisy pracovnich
mist, kde mdme.. kde mame vydefinované pozadavky na tu pozici. At uz jsou to
znalosti, dovednosti, vzdeélavani a tady ty véci. TakzZe zatim se fidime popisem.” (R1).
V budoucnu bude tento pfistup nahrazen kompetenénim modelem. , My ted’
jakoby pri tvorbé téch kompetencnich modelii to tam proviZeme pres ty kompetence,
ale ted” v soucasné dobé je to tam provdzdno pres ty poZadavky vlastné na ty
zaméstnance.” (R1).

Rozpocet

Organizace XY zatim nema stanoven rozpocet pro talent management.
Nicméné, ma stanoven rozpocet na vzdélavani, ktery stanovuje senior feditel
HR (Vzdélavani zaméstnancti, 2018). Rozpoctu na vzdélavani se budu vice
vénovat v kapitole 5. 3. 2. Pfedpokladdm, Ze organizace XY by vytvofila
zvlastni rozpocet na talent management, aby mohla naplnit cile strategie talent
managementu. Rozpocet talent managementu by mohl byt zafazen k vyse
uvedenym oblastem a uréen pro kazdou divizi. Rozpocet by mél byt stanoven
vrcholovym vedenim organizace v kooperaci se senior feditelem HR.

Pro stanoveni rozpoctu talent managementu, je nezbytné odpovédét na
tyto otazky: Jaké jsou dusledky fluktuace klicovych zaméstnanci? Jak vzacny
je klicovy zaméstnanec? Kolik casu je potfeba k ndpraveé problému spojenych
s odchodem klicovych zaméstnanci? (kapitola 2. 4). Tyto informace nemam
k dispozici. Proto by se organizace XY na tyto otazky meéla zaméfit pfi

urcéovani rozpoctu pro samotny systém talent managementu.
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Ridici role

Vramci systému talent managementu budou do procesu zapojeny
nasledujici role: generdlni feditel, ktery musi iniciovat a podporovat systém
talent managementu, specialisté rozvoje a vzdélavani, vedouci anebo mistfi
a zaméstnanci. Role talent manaZera nebude v organizaci zavadéna a tuto roli
bude vykondvat specialista vzdélavani a rozvoje. Jednotlivé funkce danych
roli byly uvedeny v kapitole 2. 4. 1.
5. 2. 3 Podminky pro fungujici talent management

Vsouladu s metodikou zavedeni talent managementu, by se
organizace méla zabyvat nasledujicimi podminkami pro fungujici systém
talent managementu, uvedenych v tabulce 11, které vychazeji z kapitoly 2. 5.

Tabulka je vyplnéna podle aktudlni situace a potfeb organizace XY. Tyto

podminky je nezbytné pribézné revidovat.

Tabulka 11 Podminky pro fungujici talent management

management je
iniciovan a
podporovan ze

iniciovan vrcholovym
vedenim.

Podminky pro Jsou naplnény? Co je potfeba udélat?

fungujici talent

management

Talent Talent management neni | K tomu, aby byl systém talent

managementu co nejvice efektivni, je
nezbytna iniciace a podpora ze strany
vedeni. V organizaci XY by navic bez

management se
odviji od strategie
organizace, na
zakladé které je
urcena potieba
talentd.

neodviji od strategie
organizace, jelikoz byl
nalezen rozpor
samotné

mozné

v existenci
strategie. Je
vychdazet pouze z vize a
poslani organizace.

strany iniciace vrcholového vedeni nemohl
vrcholového samotny systém talent managmentu
vedeni. vzniknout.

Talent Talent management se | V prvni fadé by organizace méla

definovat strategii organizace, od
které je mozné odvijet dalsi strategie.
Tim, Ze bude mit organizace XY
stanovenou strategii organizace,
bude védét, jak chce dosahnout svych
cila a vizi a také bude schopna lépe

urcit potfebu talentti.

V organizaci jsou
vyclenény zdroje
pro systém talent
managmentu.

Vzhledem ktomu, ze
XY
vytvofen systém talent

v organizaci neni

managementu, nejsou
ani vyclenény zdroje pro
tento systém.

V souladu scili systému talent
managementu a potfebou talent: je

nutné vyclenit zdroje.

(vlastni zpracovani)
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Z analyzy podminek pro fungujici talent management je patrné,
Ze organizace XY musi nejprve ucinit kroky, které jsou soucasti pripravné faze,
aby nasledné mohla implementovat systém talent managementu. K tomu, aby
vrcholové vedeni iniciovalo systém talent managementu v organizaci XY,
mohou byt predloZeny nasledujici argumenty: nartstajici konkurenc¢ni boj
o talentované zaméstnance, obtiZze pfi vybéru klicovych zaméstnanct,
dtilezitost lidského kapitdlu, jakoZto prostfedku k napliovani vizi a cilt
organizace.
Co z toho vyplyva pro organizaci? Jaké navrhuji kroky:

Na zakladé informaci a dat uvedenych vyse, navrhuji pro organizaci
XY nésledujici kroky: 1) Vrcholové vedeni organizace XY by mélo definovat
pojmy talent a talent management. Vrcholové vedeni sehrava klicovou roli,
amélo by byt inicidtorem zavedeni systému talent managementu. 2) Je potteba
definovat pozadavky na talent. Tento krok by mél byt provazany se strategii
organizace, kterou vsoucasné dobé organizace XY pravdépodobné
nedisponuje, planovanim lidskych zdrojt, a také s kompetenénimi modely
zaméstnanct, které organizaci poskytnou pfehled o tdrovni schopnosti,
dovednosti a znalosti jednotlivych zaméstnancti. 3) Organizace XY by méla na
zékladé vyse uvedenych informaci zvazit, ktery pfistup ¢i kombinaci pfistupti
k talent managementu chce aplikovat. 4) Usilovat o posun v trovni vyspélosti
systému talent managementu. 5) Organizace XY by méla stanovit pozadavky
na talent. 6) Stanovit rozpocet talent managementu s vyuzitim otdzek
uvedenych vySe. 7) Zajistit podminky pro fungujici systém talent

managmentu.
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5. 3 Realizaé¢ni faze zavedeni TM

Procesy talent managementu

Jak jiz bylo nékolikrat zminéno, zdkladnimi procesy talent
managementu jsou: ziskani, rozvoj a udrzeni talentti (kapitola 3). Jednotlivymi
procesy se budu zabyvat dale v této kapitole.

5. 3.1 Ziskani talenti

Proces ziskavani talentti za¢ina urcenim klicovych roli. V organizaci XY
lze identifikovat dvé kategorie klicovych roli: klicova pozice a klicovy
zaméstnance. V organizaci XY jsou urceny klicové pozice, které vychazeji
z organizacni struktury a popisu pracovnich mist. ,,... klicové pozice jsou
docela... docela jasné jakoby v ramci organizacni struktury... Tam je to jakoby jasné,
to vyplyvd z té organizacni struktury a ndplné.” (R1). Na zdkladé rozhovoru byly
vymezeny dvé cilové skupiny talentu, a to pozice manaZera a specialisty.
,Samoziejmé ve vyrobni firmé, logickd odpovéd’ je... jsou technické profese.” (R1).
Manazer je v ramci teorie (kapitola 3. 1. 1) povazovan za predstavitele klicové
role v organizaci. A soucasné v souvislosti s vysledky SWOT analyzy (5. 1. 1)
by se organizace XY na tuto skupinu méla zaméfit. Tyto dvé skupiny by mély
mit odliSnd kritéria ziskavani. Zatimco manazetfi by méli byt ziskdni na
zakladé jejich zkuSenosti, kritériem pro ziskavani specialist je jejich technicka
odbornost a zkuSenosti (kapitola 3.1). Klicova role specialistli vychazi ze
samotné vize a poslani organizace (5. 1. 2). Klicovy zaméstnanec je
vorganizaci XY nominovan prostfednictvim Senior feditele ve shodé
s Generalnim feditelem na obdobi jednoho kalendainiho roku (Bonusovy rad,
2019). Pficemz ne vzdy musi byt klicovy zaméstnanec drzZitel klicové pozice
anaopak. “... ne vidycky a ne nutné logicky je klicovy zaméstnanec rovnd se klicovd
pozice nebo drZitel klicové pozice a obrdcené.” (R1). Seznam kli¢ovych pozic
a klicovych zaméstnanct neni verfejny. ,A ten seznam neni oficidlni, to neni

verejné.” (R1). PfestoZe je v organizaci vyuZivana role klicovy zaméstnanec, je
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nezbytné nové definovat tuto roli, véetné kritérii vybéru zaméstnancti. Protoze
zpusob vybirani klicovych zameéstnancli je znacné neefektivni a odchod
klicového zameéstnance nema dopad na fungovani organizace. Urceni
klicovych zaméstnancti chce organizace provést na zadkladé kalibrace v novém
personalnim systému. ,stanovili to optimum na tu pozici. A teprve potom, az
budeme mit vlastné tohle, tak se to da dohromady s téma softama. To znamend, Ze
budeme mit matice v optimu na tu danou pozici a budou tam p¥itazovat ty jednotlivé
zaméstnance. Mdme to namyslené tak, Ze by jsme v podstaté to optimum nasadili do
toho nového persondlniho systému a oni by v ramci rocniho hodnoceni.. jakoby toto
zhodnotili. CozZ by byl jakoby ten proni krok a potom uz by to méli oteviené v priibéhu
celého roku” (R1). Urceni klicovych zaméstnancti by mélo probihat s ohledem
na vysledky hodnoceni a predpovédi potencidlu. Organizace by méla zvazit
transparentnost systému talent managementu, véetné zvefejnéni klicovych
roli ¢i zaméstnancd.

Organizace XY vyuZiva persondlniho planovani, které provadi
jednotlivi vedouci v souladu s obchodnim planem organizace. ,,... plinovini
kapacit, protoze i v ramci toho talent managementu a cehokoliv dalsiho je vZdycky
diilezity ne ten talent management jako takovy, i kdyz ty talenty mdme, ale kam je
dame.” (R1). Vymezeni potteby ziskani talenti by meélo byt v souladu se
strategii organizace. Tento bod je problematicky, vzhledem ktomu, Ze
organizace XY pravdépodobné nema definovanou strategii organizace a tim
padem je obtizné planovat potfeby zaméstnancti dlouhodobé dopfedu.
Organizace XY by méla planovani potfeby talentii vénovat zvySenou
pozornost, vzhledem k tomu, Ze nema stanovenou strategii organizace. Muze
tak dojit k situaci, kdy organizace XY bude ziskdvat zaméstnance na urcité
pozice, ale v budoucnosti pro né nebude mit uplatnéni. K dlouhodobému
planovani potfeby zaméstnancti dochazi pouze v pfipadé planovani

nastupnictvi, které je popsano v kapitole 5. 4. 2.
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Organizace  vsoucasné  dobé  nedisponuje  definovanymi
kompetencemi, vyuziva pouze popisy pracovnich mist. Nicméné aktualné
dochézi k tvorbé kompetencniho modelu ve spolupraci s externi spolecnosti.
Celkové bude 15 definovano meékkych kompetenci, pficemz kompetence bude
hodnocena na zdkladé tfi bodové Skaly (Systém kompetenci, 2019).
Organizace XY se rozhodla zavést pouze tfi bodovou skélu. Je otdzkou, jestli
takto maly rozsah bude dostatecny pro zhodnoceni danych kompetenci.
Organizace XY bych doporucila zvazit moznost alespon péti bodové skaly,
kde bude moZnost lépe zaznamenat rozvoj dané kompetence. Kazda pozice
bude mit definovdno minimalné 6 a maximalné 10 kompetenci, které se budou
nasledné odrazet do odménovani. Navic bude pro kazdou pozici urcen tarif
odménovani, ktery vychdzi z irovné kompetenci daného zaméstnance. Tarif
bude mit podobu junior/standard/senior/expert. Vytvofeny kompetencni
model bude dostupny online. , U téch softii ta Skila uz je vlastné hotovd... u téch
softii mame patnict. A vybirame klicovyjch Sest, za které ten zaméstnanec je jakoby
odmériovin nebo pocitaji se mu ty body do odmériovani. MiiZe samoziejmé vybrat az
téch patndct, ale neni to uplné zZddouci... TakZe se je snaZime drZet v téch Sesti,
maximdlné do deseti... tak tam vlastné je zhodnocena ndrocnost té kazdé pozice. A za
tou ndrocnosti jsou schovany ty body... ten vedouci, i ten hodnotici tym nevidi ty
body. To znamend, aby bylo zajisténo to... to objektivni hodnoceni pozice... Tak vlastné
se stanovi ty pozadavky na pozici, jeji zodpovédnosti a tak ddle. A potom se vlastné
podle téch bodii vypocitaji tarifni stupnice... A tam se jesté ty tarifni stupnice budou
delit asi na ¢ty¥i casti. To znamend junior, standard, senior a expert.” (R1). V dalsi
tazi bude organizace vytvaret kompetence pro tvrdé dovednosti ,Ale budeme
samoziejmeé vytvaret skaly i na ty znalosti a dovednosti. Znalosti a dovednosti vlastné
u téch pozic... budeme predefinovivat nebo revidovat, to co mdame v ramci téch
popisii.” (R1). Vytvorené kompetence by mély byt provazany se ziskdnim

zaméstnanct ¢i talent(i, hodnocenim a kariérnim planovanim. Organizace XY
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by se rovnéZ méla zaméfit na urceni klicovych kompetenci, které tvofi
konkurencni vyhodu organizace (kapitola 3. 1. 3).

Organizace vyuziva k ziskani ¢i identifikaci zaméstnanct, talenti oba
zdroje — vnitfni i vnéjsi. Pfi¢emz snahou organizace je vyuZivat predevsim
vnitiniho zdroje a vychovavat si svoje zaméstnance, pfedevsim v technické
oblasti. , Ale trvale vétsi diiraz je kladen na ty technické pozice, to znamend, tam se
vychovdvaji ti kandidati, at' uz od stipendistii dal, vlastné na ty specidlni pozice,
technické. ProtoZe ty jsou pro nds daleko tiz ndborovatelné” (R1). Ziskavani
zameéstnancili z vnitinich zdroji mé pozitivni vliv na motivaci zaméstnancti
(kapitola 3. 1. 4). Prednostné jsou oslovovany nasledujici skupiny
zaméstnanci: a) definovani v systému nastupnictvi, b) s potencionalem riistu,
¢) ve stipendijnich programech, d) majici zdjem o zménu pracovniho zafazeni.
Ziskadvani internich zaméstnanci probihd prostfednictvim nastének,
obrazovek, novin organizace, porad svedoucimi zaméstnanci
¢i intranetovych stranek. Externi uchazeci jsou oslovovani prostfednictvim
webovych stranek, pracovnich portalti, socidlnich siti, stiednich ¢i vysokych
8kol, ufadu prace, doporuceni zaméstnance, pracovnich veletrhti, databaze
uchazecii, pfimého oslovovani kandidati nebo persondlnich agentur (Nabor,
vybér zaméstnancti, 2018). Organizace XY by méla zvazit, které pozice chce
ziskavat z externich zdrojd, a které z internich zdroji. Z vySe uvedeného je
patrné, Ze technické pozice budou spiSe ziskavany interné, anebo mohou byt
ziskavany prostfednictvim spoluprace se S8kolami (viz niZe). V organizaci XY
je rovnéz zavedena odmeéna za doporuceni stavajicim zaméstnancem
(Bonusovy fad, 2019), coz je pro organizaci velmi pozitivni, nebot se jedna
o trend, ktery bude vbudoucnu stdle vice preferovan (kapitola 3. 1).
Organizace XY vyuZziva staZi a stipendijnich programd, diky kterym se ji dafi
navazat spoluprace s talenty a nasledné s nimi uzavfit pracovni smlouvu
(Motivacni program, 2018). Organizace se rovnéz ucastni veletrhti pracovnich

prilezitosti na rtiznych univerzitdch, kde mohou rovnéz navazat kontakt se

90



studenty. ,KaZdorocné prezentujeme spolecnost mna wveletrzich pracovnich
prileZitosti..., pravidelné se 1icastnime veletrhii na puddch univerzit” (Ziskavani
zaméstnancti, 2019). Na internetovych strankdch ma organizace zalozku
kariéra, kde nabizi volné pracovni pozice. Pracovni pozice, vhodné pro
absolventy, jsou velmi dobfe oznaceny jiz v samotném seznamu volnych
pozic. Déle si uchaze¢i mohou pfedist, co organizace XY nabizi svym
zaméstnanctim — at uz jde o motivaci, flexibilitu prace, rozvoj, benefity ¢i péci
o zaméstnance. Na téchto strankach jsou rovnéz pribéhy zaméstnancti, které
maji pisemnou podobu (internetové stranky organizace, 2019). V souladu
s trendy v oblasti ziskavani by bylo vhodné tyto pfibéhy ztvarnit napiiklad
pomoci videa (kapitola 3. 1). Ziskdvani zaméstnancti probiha na zékladé dvou
metod: testy a pohovor (Ndabor, vybér zaméstnancti, 2018). Bylo by vhodné
zvazit vyuziti dal$i metody pro vybér zaméstnancti — napriklad assessment
centra, které by bylo vhodné pro vybér talentd z fad studenttt do trainee
programu. Déle by organizace XY méla zvazit dalsi trendy v oblasti ziskavani
zaméstnancli, kterymi jsou e-recruitment ¢i zaméfeni se na candidate
experience (kapitola 3. 1).

Organizace vyuzivd pro hodnoceni motivacni hodnotici pohovory,
které probihaji jednou rocné. Zaméstnanci maji stanoveny ctvrtletni cile (KPI).
Pocet cilt se odviji od obsahu a rozsahu cile. , Tam to fakt zdlezi jakoby na obsahu
a rozsahu toho cile a jaka cast toho cile spada zrovna jakoby na vds.” (R1). ,,... mame
na pristi rok stanoveny dva cile... A samoziejmé pokud by ty cile byly mensi,
nezabirali by tolik toho pracovniho prostoru, potom by téch cilit mohlo byt vic.” (R1).
Navic méa kazdé oddéleni stanoveny trvalé cile (KPI), které jsou zaméfeny na
kvalitu a vykon prace. ,,... KPI¢ka zaméfeny na vyjkon a kvalitu price v tom smyslu,
... maji stdlé, trvalé KPI na naplnénost pozadavkii” (R1). Cilem ro¢niho hodnoceni
je zjistit spokojenost, pracovni ambice daného zaméstnance, posoudit
potencidl zaméstnance, poskytnout mu zpétnou vazbu a dohodnout se na

cilech pro pfisti rok (Hodnoceni zaméstnancti, 2018). Dtlezitou roli pri
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hodnoceni zaméstnancti sehravaji schopnosti a dovednosti nadfizeného, zda
dokaZe objektivné posoudit vykon a potencial zaméstnance (kapitola 3. 1. 5).
Vramci roénitho hodnoceni probihd hodnoceni vykonu a predpovéd
potencidlu. ... mdme... v rdmci toho rocniho hodnoceni, kde mdme tu tabulku to
fizeni toho potencidlu a vykonu.” (R1). Nicméné vystup tohoto hodnoceni je
znacné zkresleny a nelze tak s témito vysledky pracovat (Zavérecna zprava,
2018). Organizace rovnéz v soucasné dobé pracuje na upravé tohoto
hodnoceni, nebot se jevilo jako neefektivni. ,ProtozZe, tam ty vyroky specialista,
talent jakoby hodné zavadeély a my jsme tfeba méli obrovsky problém v téch talentech,
Ze ten vedouci nedokdzal rozlisit mezi talentem a specialistou a daval nam tieba do
talentu zaméstnance, ktefi tady pracuji ticet let anebo maji tieba pét let do diichodu.
Co jakoby neni viibec definice toho talentu, takZe tam oni si to pletli s tim specialistou,
a ted’ je otdzka, jestli si to pletli nebo tfeba uz v mnohych p¥ipadech nechtéli toho
zaméstnance demotivovat a dehonestovat tim, Ze by ho nedali do kolonky, kterou on
predpoklidd.” (R1). Je otazkou, jestli pokfivené vysledky hodnoceni vznikly
pouze z duvodu neadekvatné zvoleného zptisobu hodnoceni, anebo zda
sehravaji urcitou roli i schopnosti a dovednosti nadfizeného objektivné
posoudit tyto proménné.

Nové hodnoceni vykonu a pfedpovédi potenciondlu se namisto vybéru
z danych kategorii, jako je napfiklad slaby vykon bez potencidlu, stabilni
vykon, vysoky vykon, talent ¢i vyjimecny talent (Zavérecna zprava, 2018),
bude skladat ze slepé matice vyrokt zaméfenych na vykon a potencidl. Tato
zména ma veést k vétsi objektivité a porovnani s vysledky z loriského roku.
,Misto ndzou s vyrokem jsme udélali takovou slepou tabulku. To znamena dali jsme
tam jenom vyroky a ti vedouci zaméstnanci ty... hodnocené zaméstnance zarazuji
podle téch vyrokil tam, kde nejlépe odpovidaji. A my potom az na zaikladé toho tam
pritadime ten kli¢, aby jsme si rozklicovali zaméstnance se stabilnim vykonem,
s potencidlem, specialisty a talenty, porovndme to s nim losiskym rokem, aby jsme

zjistili, jestli ten systém bylo nebo nebyl pokiiveny téma jasné danyma vyrokama”
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(R1). Vysledky zletosniho hodnoceni vykonu a predpovédi potencidlu
povedenou k posouzeni, zda organizace XY nasla objektivni nastroj pro
hodnoceni vykonu a pfedpovédi potencidlu. V ptipadé, ze by vysledky byly
opét pokfivené, bylo by vhodné zaméfit se na schopnosti a dovednosti
nadfizenych zaméstnancti ¢i zvazit vybér jiné metody hodnoceni, napfiklad
assessment centrum ¢i 360° zpétnou vazbu (kapitola 3. 1. 5). Vysledkem této
matice bude vyhodnoceni, kdo je povaZovan za talenta. Toto hodnoceni bude
navic dostupné online. Vysledky hodnoceni vykonu a predpovéd potencidlu
z minulého roku neslouZily k ndvazné praci s talenty, vzhledem k tomu, Ze
vysledky byly pokfivené. Snahou organizace bylo odstranit chybu a ziskat
relevantni data. ,A pracovali jste i ddl s témi zaméstnanci, kteii byli
hodnoceni pravé jako talenti, tim Ze jich bylo takové mnoZstvi? Ne, ne,
nepracovali jsme s tim, protoZe jsme videéli, Ze jakoby ten systém, Ze je tam systémovd
chyba. A v podstaté jsme se spis soustiedili na to, jakym zpiisobem tu chybu odstranit
tak, aby jsme dostali relevantni data.” (R1). ,... ve smyslu poctu zaméstnancii,
abychom vidéli, jestli ta firma je zdrava, jestli md dostatecny pocet potenciondlnich
a vykonnych zaméstnancii a tak dale. Jestli tam neni néjaky problém. Pokud by tam
byl, tak samoziejmé musime rozklicovat v jakych téch oborech, oblastech” (R1).
Zaroven dojde ke zméné, kdy u délnickych pozic jiz nebude probihat roc¢ni
hodnoceni. Délnici budou hodnoceni na zakladé plnéni mési¢nich norem. , Tak
tam je to ted'ka rozdéleno vlastné, protozZe... mame vykonnostni mzdu u téch délnikii,
coz je postaru tikolovd mzda. TakZe tam ten vykon a kvalita jsou hodnoceny priibézné,
v ramci daného mésice, kdy oni maji néjaké normy, které museji splnit. A tim vlastné
naplni jakoby ty pozadavky na tu pozici, co se tyka vykonu a kvality.” (R1).
Vyuzivani hodnoceni podle stanovenych cili u technickoadministrativnich
pozic a hodnoceni na zdkladé plnéni norem u délnickych pozic je v souladu
s teoretickymi vychodisky této prace (kapitola 3. 1. 5). Organizace by
v souvislosti s talent managementem, pldnovanim ndstupnictvi ¢i fizenim

kariéry méla zvazit, jakym zplisobem bude hodnotit potencidl. Protoze
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podstatou meéfeni potencidlu je odhadnout, o kolik urovni se dany
zaméstnanec miiZe posunout v ramci organizace.

Z vyse uvedenych davodu je nutné vytvofit seznam talentli az po
novém hodnoceni, v pfipad¢, Ze organizace dosdhne objektivnich vysledkii.
Po uspésné identifikaci talentt vznikne talent pool. Pfedpoklada se, Ze bude
vytvoren talent pool ve tfech kategoriich: manazefi (ndstupnictvi), specialisté
a vSeobecny talent pool. ... by se dalo uvazZovat o tech kategoriich, kterymi
jsou ndstupnictvi, specialisté a pak néjaky vseobecny... Veobecni talenti, ano.”
(R1). PricemZz organizace by se sohledem na vysledky SWOT analyzy
a navrhnutych strategii organizace a strategie talent managementu meéla
zaméfit na vytvofeni talent poolu specialistti a manaZerd. Vytvofeny talent
pool by mél byt priibézné revidovan.

5. 3.2 Rozvoj talentt

Rozvoj talentti je zaméfen na potencidl, ktery je vyhodnocovan v ramci
ro¢niho hodnoceni. Hodnoceni potencidlu umoZniuje urdcit, o kolik trovni je
mozné zameéstnance dale rozvijet (kapitola 5. 3. 1). Cilem rozvoje a vzdélavani
zaméstnancu je dosdhnout vize a cilti organizace (Vzdélavani zaméstnancti,
2018). Tento cil je propojen sekonomickym aspektem vzdélavani. Cile
vzdélavacich akci by mély vést knaplnéni cili atvaru a nasledné cila
organizace. , Vychazime i z ekonomického hlediska toho vzdélavani... v souladu s tim,
Ze jsou naplitovany jakoby cile.. stanovené cile bud’ vitvaru nebo organizace.” (R1).
Jak jiz bylo uvedeno v kapitole 5. 2. 2, organizace XY ma stanoven rozpocet na
vzdélavani a rozvoj, ktery je stanoven senior feditelem HR. VySe rozpoctu se
odviji od aktudlni situace organizace. Rozpocet je tvofen nasledujicimi
oblastmi: zdkonna a legislativni Skoleni, stipendijni programy, e-learning
a interni vzdélavani, knihovna, ro¢ni plany vzdélavani, kultura organizace
a rezerva (Vzdélavani zameéstnanct, 2018).

Identifikace potfeb rozvoje vychdazi ze tfi zdroja: 1) celopodnikové

udaje, 2) tidaje o pracovnim misté, 3) tidaje o zaméstnanci. Celopodnikova
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data vychdzi z cilti a planti organizace, vyrobniho programu a zdroji. Data
o pracovnim misté jsou spojena s popisem pracovniho mista, firemni kulturou
a pozadavky vedoucich zameéstnanci. Data o zaméstnanci jsou ziskany
prostiednictvim hodnoceni zaméstnance, informaci o vzdélani zaméstnance
a iniciativy zaméstnance (Vzdélavani zaméstnancd, 2018). Analyza potieby
rozvoje je soucasti roéniho hodnoceni. Potfeba rozvoje mtze nastat
i v prubéhu roku. Z tohoto diivodu nemusi byt analyza potfeby rozvoje
vyhodnocena vyhradné pfi roénim hodnoceni. ,Jednak je to skrz to rocni
hodnoceni...ale spis si myslim, Ze ten vedouci potenciondlné.. toho zaméstnance vidi
na néjakou pozici a uz si ho jakoby vede.. nemusi jakoby cilené pres to rocni hodnocent,
ale tim, Ze ho da do néjakych projektil toho ¢clovéka jo.. a tak si ho postupné vychovdiva.”
(R1). , potieba miize vzniknout tiplné jednoznacné v pritbéhu roku. Klasicky ptiklad
treba otéhotnéni, tfeba manazerky. Kde to vite dlouhodobé doptedu, ale nebudete piece
cekat na roéni hodnoceni” (R1). Analyzu potfeby rozvoje je mozné zjistit
prostiednictvim nasledujicich metod: development centrum, 360° zpétna
vazba ¢i pozorovanim zaméstnancti (kapitola 3. 2). Potfebu rozvoje mtize
iniciovat bud samotny zameéstnanec anebo je jeho rozvoj fizen pfimym
nadfizenym, ktery je provazan s planovanim kapacit. , VZdycky to ma dvé mince.
To znamend, Ze bud’ na sobé miiZe ten zaméstnanec proaktivné sam pracovat, protoze
se tieba vidi jako kadr na... na nastupce anebo se chce dopracovat néjaké specializace
a profilovat se spis do toho experta. A tam potom taky uz jako by i vidi, na jaké tirovni
téch kompetenci je a jaké odpovédnosti a poZadavky jsou vlastné kladeny na tu pozici.
Takze tam to miiZe byt bud’ tak anebo je vlastné cilené veden tim vedoucim.” (R1). ,,...
u toho vedouciho je to trochu sloZitéjsi, protoze tam to nardzi totiz na planovani
kapacit, protoze i v ramci toho talent managementu a cehokoliv dalsiho je vzdycky
diilezity ne ten talent management jako takovy, i kdyz ty talenty mame, ale kam je
ddame. Na jakou pozici je posadime. A pokud... vlastné neni uiplné zcela jisté nebo dané,
Ze prosté ta pozice pro toho zaméstnance nebo kandiddty bude volnd.. tak nemd

v podstaté smysl ten talent management délat, protoze by to byl jen odliv mozkii,
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protoZe by jsme de facto vyskolili nékoho pro konkurenci nebo pro nékoho jiného.” (R1).
Osobni rozvoj zaméstnance je vyznamnym motivacnim prvkem. ,... u toho
osobniho rozvoje je to néco jiného, protoZe tam je to néjakd osobni motivace a ten clovék
uz se sam musi rozhodnout, jestli to riskne nebo ne. U té motivace toho vedouciho by
mél ten zaméstnanec védét a vidét kam by se mél dostat, tak to misto musi byt. Jo, takze
tam je to zase navazané na ty firemni strategie, na prosperitu firmy a obecné na
planovdini kapacit.” (R1). V souvislosti s identifikaci rozvojovych potfeb by
organizace XY méla zvazit, které potreby je nezbytné saturovat prednostné,
které skupiny zaméstnancii budou rozvijeny prednostné (pravdépodobné
cilové skupiny talent managementu), jaké zvoli formy a metody rozvoje a jaké
ma k dispozici zdroje (kapitola 3. 2).

V organizaci XY se snaZi provazat rozvoj zaméstnanci s planovanim
zameéstnancl a rozvijet zaméstnance, at uz vertikalné ¢i horizontalné pouze
v pfipadé, kdy ma HR oddé€leni jasné stanoveno, Ze pro daného zaméstnance
je anebo bude volné misto. Toto propojeni rozvoje a planu kapacit ma za cil
redukovat mnozstvi situaci, kdy by byl zaméstnanec demotivovan v dtisledku
absence volného mista, na které se mél posunout. ... rekvalifikacni program
a rekvalifikace pro zaméstnance, ale vidycky musim védét, kdyz toho zaméstnance
potdhnu vys, kam ho dim. A pokud mi ta firma nebo vedeni v podstaté nezaruci, Ze
ten clovék ma potom misto, tak nema smysl to délat, protoZe je to strasné demotivacni
pro ty lidi.” (R1). Rozvoj talentli souvisi s planovanim lidskych zdroja.
Organizace XY se snaZzi strategicky pfistupovat krozvoji zaméstnancii.
Nicméné z dtivodu absence strategie organizace musi byt pro organizaci XY
obtizné urdcit, které schopnosti, dovednosti a znalosti bude potfebovat
vbudoucnu, aby mohla véas a strategicky reagovat vramci rozvoje
zaméstnancti.

V organizaci jsou vyuzivany nasledujici moznosti rozvoje: prednasky,

seminare, e-learning, workshopy, rekvalifikace, interni kurzy (internetové

Vev /s
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ukolti, uicast na projektech, Akademie organizace, lektorstvi nebo autorstvi
vyukovych text(i, strategické vzdéldvani — které je fizeno HR oddélenim
centrdlné, soft skills, Skoleni pro auditory, jazykova vyuka. , Bud’ jsou to ty
projekty anebo... miiZze byt a obcas to i byvaji tady to lektorstvi nebo autorstoi téch
vyukovych textii, to byvd taky docela velka cast téch zaméstnancii. A potom klasicky
ptes plany rozvoje... kde vlastné se mohou naplinovat kurzy a vlastné pomoc v ramci
toho, co je na trhu v té oblasti, aby se ten zaméstnanec rozvijel. Hlavné ty softové...
néco mdlo by se dalo v rameci téch rozvojovych aktivit. My tomu tikdme strategické
vzdéldavani, to jsou kurzy, ktere fidime, ¥idi HR, jsou ¥izeny centrdlné, neodkrajuji se
potom ani rozpocty jednotlivych oddéleni. A ted’ tady tieba bude probihat celofiremni
skoleni pro urcené auditory... Nebo i v ramci toho rozvoje mdme ted’ po novu, docela
tikolii, stanovovani cili a vedeni (koucink) zaméstnance. Také metodické vedeni
zaméstnance a samoziejmé mentoring.” (R1). Pro organizaci XY je klicovy rozvoj
na pracovisti. ,Pro rozvoj je hlavni a nezbytnou soucdsti predevsim rozvoj
zaméstnance na pracovisti” (R1). Pfiéemz dtraz je kladem na zabezpecovani
rozvoje prostfednictvim internich zdroji. Organizace ma v soucasné dobé
naptiklad asi osmdesat internich technologickych kurzt. ,, ... nékteré véci se daji
koupit z venku, ale nékteré véci se naucite jen tady... myslim, Ze je to tak sedmdesat
na tficet s tim, Ze ticet jsou externi véci a sedmdesat jsou ty interni. Ono je to i hodné
dané tim pomérem téch zaméstnancii” (R1). ,, Téch internich kurzii je tu opravdu
hodné, jenom téch technologickych je asi osmdesdt.” (R1). Externé zabezpecuji
predevsim rozvoj mekkych dovednosti, z ddvodu pestrosti. ,,... v soucasné
dobé jsme spis presli na metodu, Ze to nakupujeme a to z ditvodu pestrosti... TakZe
jsme radsi presli vlastné na tu pestrost téch témat a téch lektorii.” (R1).
Rozvojové programy

Existuji dva zdkladni rozvojové programy: trainee program a talent
development (kapitola 3. 2. 1). Urcitou formu trainee programu vyuziva

organizace v podobé stipendijnich programi a stazi, pri kterych je vyuzivana
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metoda rotace prace. A nasledné si dany student vybere oddéleni, ve kterém
bude chtit pracovat na hlavni pracovni pomeér. ,Oni rotuji, to znamend, Ze jdou
ptes wvyrobu, technologie... a v podstaté si vyberou..” (R1). Organizace ma
motivaéni program pro studenty, v ramci kterého spolupracuje s nékolika
univerzitami se zaméfenim na technické obory. Pficemz studentské staZe jsou
soucasti personadlni politiky organizace XY, zaméfené na ziskdni absolventt
technickych oborti. Cilem tohoto programu je prispét k naplnéni mise
organizace XY v budoucnosti. Vrdmci tohoto programu jsou vyuzivany
nasledujici formy spoluprace: a) beztrocna ptjcka, b) stipendium,
c) jednordzova odmeéna, d) prace na zkracena uvazek, e) praxe béhem studia,
f) spoluprace na projektech, g) tthrada specidlnich vzdélavacich aktivit,
h) diplomové/bakalarska prace a ch) ocenéni za vynikajici praci (Motivacni
program, 2018). Pro organizaci XY je tento systém vhodny, nebot dlouhodobé
planovani zaméstnanct je v tomto pfipadé tii az pét let, kdy organizace ma
dostatek casu zajistit, aby bylo pro daného studenta ¢i stazistu volné pracovni
misto. Zaroven maji studenti a stipendisti zdjem zejména o oddéleni, kde
vznikd potfeba ziskdni novych zaméstnancli casto. Nasledkem cehoz
nedochdzi k situacim, ze by po rotaci prace nebylo volné misto na prislusném
oddéleni. Alespon ne u vysokoskolskych studentd. ... vysokoskolikii tu oblast,
ktera jakoby se jim zdd nejohodnéjsi a samoziejmé to jsou oddélent, kde se jakoby nabirad
relativné potad a jsou to oddéleni s dlouhodobym planovdnim, protoZe ten student to
madme otdzku tii az péti let.” (R1). ,Nebyvd. Jako obcas se miiZe stit, Ze v dobé ne
uplné prosperity, ale to byvd spise u stiedoskoldkii” (R1). Organizace XY by se
vzhledem k vysledkim SWOT analyzy (5. 2. 1) méla zaméfit na tento
program, aby mohla vyuzit prilezitosti, kterd se ji nabizi.

Talent development je urcen pro zaméstnance organizace, ktefi stoji na
pocatku své kariéry. MiiZe jim napomoct najit smér své kariéry. Do programu
talent development jsou obvykle zafazeni zaméstnanci do tfi let od jejich

nastupu. Pfi hledadni talentti z vlastnich zdroji jsou nejcastéji vyuzivany
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nasledujici metody: hodnoceni zaméstnancti, ucast na projektech,
development centrum, 360° zpétnd vazba, méfeni potencidlu a nominace.
Vybér talenti by mél byt spravedlivy a transparentni, vzhledem k tomu,
Ze jde o zaméstnance organizace. Mezi mozna zaméreni talent developmentu
patfi program pro manazery a program specialisty (kapitola 3. 2. 1). Program
umoznuje zaméfit se na dvé vySe uvedené cilové skupiny: manazery
a specialisty. V rdmci programu pro manazery jsou rozvijeny manazerské
dovednosti. Program pro specialisty je zaméfen na rozvoj odbornosti.
Rozvojové programy by mél byt planovany maximalné na jeden rok. Tento
program organizace XY zatim nevyuziva, ale vzhledem k tomu, Ze muzZe byt
zaméfen na vymezenou cilovou skupinu (kapitola 5. 3. 1), by implementaci
tohoto systému mohla zvazit.
Rizeni kariéry

V souvislosti s cilovou skupinou talenti budou urceny dvé cesty
rozvoje talentl — vertikalni cesta na pozici manaZera a horizontalni rozvoj,
zaméfeny na prohlubovani odbornosti na pozici specialisty. V pripadé
manazera pujde pfedevsim o ziskdvani manaZerskych dovednosti, zatimco
u specialistt bude dtraz kladen pfedevsim na prohlubovani znalosti
a odbornosti. Tim, Ze bude urcena cesta rozvoje talent(i, budou mit ticastnici
programu jasnou vizi svého kariérniho sméfovani. Rizenf kariéry by mélo byt
provazano s planovanim lidskych zdrojii. Organizace by méla mit
specifikovano, kolik zaméstnancti a na jaké pozice bude potiebovat (kapitola
5.3.1). Jakmile bude mit definovanou tuto potfebu, mtize se zaméfit na fizeni
kariéry zaméstnanct. Rizeni kariéry by mélo zajistit soulad mezi potfebami
organizace a samotného zameéstnance. Tvorba politik a postupt fizeni kariéry
by méla byt zalozena na pochopeni fazi kariéry. Rizeni kariéry mtize byt
soucasti planovani nastupnictvi. Cilem fizeni kariéry, z hlediska potfeb

organizace, je zajistit potfebny talent pool (kapitola 5. 3. 1).

99



Rozvoj novych manazera probihd prostfednictvim Akademie
organizace XY, v ramci které se seznamuiji s kulturou organizace, standardy
organizace, vizi organizace, pozadavky a fungovanim organizace. ... je urcena
spise pro nové vedouci, jo cerstvé novdcky na pozici vedouciho... dostava proskolen...
v ramci firemni kultury, jaké tady mame standardy, jaci chceme byt, jaké mame ndroky
na ty vedouci i na ty zaméstnance. A je tam i tfeba ekonomické povédomi, price
persondlni a tak dale.” (R1). V organizaci jsou pro manaZerské pozice
definovdny manazerské kompetence, jejichz troven se odviji od daného
stupné managementu (Systém kompetenci, 2019). Na zdkladé toho muze
zameéstnanec, ktery se chce rozvijet timto smérem zjistit, zda jiZ ma dostatecné
kompetence pro vykon dané pozice. Problematické v tomto schématu je,
Ze nejsou charakterizovany jednotlivé trovné dané kompetence. Vedouci ¢i
manazer ma naptiklad kompetenci fizeni lidskych zdroji na trovni ¢étyfi
(Systém kompetenci, 2019), ale nikde uz neni popsdno, co se od néj ocekava,
jaké by mél mit znalosti a dovednosti potfebné pro tuto pozici. Dalsim
problematickym bodem v rozvoji manazerti je, Ze nejsou stanoveny mékké
kompetence pro dané pozice. Vedouci zaméstnanci tak nemaji definované
kompetence jako jsou napfiklad efektivni komunikace ¢i vedeni lidi
(leadership). Organizace XY by se na definici téchto kompetenci méla zaméftit
v ramci tvorby kompetencnich model{i. Zaméfeni se na rozvoj manazert je
dalezité, nebot styl vedeni miize mit dopad na stabilizaci zaméstnancti
v organizaci (kapitola 3. 3) a soucasné manazefi jsou prikladem klicové role
v organizaci (kapitola 3. 1. 1). Pro rozvoj manazerti lze vyuZzit metodu
koucovani, stinovani, development centrum, rotace prace, rozsifovani naplné
prace ¢i mentoring (kapitola 3. 2).

Organizace umoZznuje rozvoj specialisti na zdkladé stanoveného
rozpoctu pro dané oddéleni. Specialisté s technickymi dovednostmi mohou
vyuzit Sirokou Skalu rozvojovych akci, zaméfenych pfedevsim na motivaci

zaméstnanct. Velmi ¢asto se ticastni zahrani¢nich konferenci anebo se podileji
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na spolupraci s univerzitami. , Jo, tam to jde hodné pres plin vzdéldvini a pres ty
jejich individudlni plany rozvoje ... maji obrovské moznosti v ramci konferenci, at uz
je to tady nebo v ciziné, v ramci veletrhu nebo oni potom i jakoby spolupracuji na téch
riznych projektech svysokymi skolami... TakZe tam oni maji Sirsi skalu téch
moznosti. Ale to bych.. je to vzdélavani, ale spise toho rozvojového typu. Tam na té
dobrovolné, motivacni bdzi.” (R1). Soucasné organizace XY muze vyuzit vySe
uvedenych metod rozvoje jako je rotace prace, ucast na projektech, mentoring
¢i vytvorit individudlni rozvojovy plan. Vzhledem k vizi a poslani organizace
(5. 1. 2) by organizace XY méla investovat do rozvoje specialist(i, aby mohla
dosahnout svych cilii. Nebot organizace XY chce byt inovativni ve svém oboru
a spoluvytvaret trendy ve svém oboru.

RovnéZz je nezbytné vytvofit individudlni plan rozvoje a vyuZzit
testovani kariérnich kotev, které neni trvalé, ale v priubéhu Kkariéry
se preference zaméstnance mohou ménit. Kariérni kotvy jsou v soucasné dobé
vyuzivany u zameéstnanci managementu, nové ptfichozich zaméstnanct z fad
studenttl ¢i zaméstnanca zapojenych do projektu. ,, ... vyuZivaji se bud v ramci
managementu... pro ty... nové prichozi zaméstnance z téch vad studentii, tak tam se
ty kariérové kotvy jakoby ty testy vyuZivaji, ale.. to je jenom spis takové pomocné,
protoZe samoziejmé ty kariérové kotvy se vam vékem méni... A jesté u projektii.” (R1).
UZite¢nou metodou pro rozvoj manazerti je mentoring. Organizace XY ma
vytvofenou metodiku mentoringu, ale zatim tuto metodu nevyuziva. Pficemz
vizi vyuZiti mentoringu je zapojeni zaméstnancti v pfeddtichodovém véku,
ktefi budou pomahat novym zaméstnanctm. ,Neni metodicky tizeny, je jenom
postaven na té seniorité, kdy ten zkuseny zaméstnanec dostane na starosti
zaméstnance v adaptaci a starda o ného. My mame zase pripravenou celou metodiku
mentoringu, ale cekame prave.” (R1).

V organizaci XY probiha planovani nastupnictvi, nicméné organizace
nema jasné definovany tento proces. Planovani nastupnictvi je zaloZeno na

hodnoceni zaméstnanct a jejich znalosti a dovednosti potfebnych pro danou
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pozici. Vedouci zaméstnanec ziskdava kazdy rok prehled zaméstnancii
v pfeddiichodovém véku, v rozmezi jednoho aZ péti let pfed planovanym
odchodem. A na zdkladé téchto dat vychovava nastupce na danou pozici za
podpory HR oddéleni. Uloha HR oddéleni spoéiva pfedevsim v testovéni
vytipovaného zaméstnance a nasledném zajisténi rozvoje ¢i vzdélavacich
kurzt. ,,Na ndstupnictvi smérnice neexistuje. Zaméstnanci jsou vybirani predevsim
na zdkladé hodnoceni ve smyslu znalosti a dovednosti na urcenou pozici...
Ndstupnictvi se tesi predevsim na danych titvarech. Z HR dostdvaji kaZdorocné
prehled zaméstnancii v preddiichodovém véku od jednoho toku az pét let. A postupné
si tedy vychovavaji nastupce. Zde je nezastupitelnd role vedouciho zaméstnance, ktery
si cilenou soustavnou praci ndstupce vychovdvd, samoziejmé za podpory HR. Ta
spocivd predevsim v testovdini kandiddta a na zdkladé toho se stanovuje dalsi postup
rozvoje a zajistovdini kurzii” (R1). V teorii uddvand doba pro optimalni
planovani nastupnictvi je tfi roky (kapitola 3. 2. 2). Planovani nastupnictvi by
mélo byt provazano s dynamikou kariéry, hodnocenim vykonu a pfedpovédi
potencidlu. Organizace XY v soucasné dobé vyuziva jednoduchou podobu
planovani nastupnictvi, proto by bylo vhodné zvazit vytvofeni smérnice pro
planovani nastupnictvi a nasledné zhotovit schémata nastupnictvi. Z vyse
uvedeného vyplyva, Ze organizace XY bude jednak vytvaret talent pooly,
a jednak bude vyuZivat planovani nastupnictvi.

Cilem specialisti vzdélavani a rozvoje zaméstnancli je zajistit
sobéstac¢nost organizace ve Skolicich ¢innostech a také v oblasti tvrdych
a mékkych dovednosti na tirovni 70 % (HR Strategie, 2019). Snahou organizace
je tedy zajistovat vzdélavani a rozvoj zaméstnancti pomoci internich zdrojd,
coz koresponduje s trendy rozvoje zaméstnancti uvedenych v kapitole 3. 2.
Organizace se rovnéZz snazi vyuZzivat gamifikaci pro rozvoj technickych
pracovniki. Tento zptlisob organizace vyuziva nové. ,,... ted docela délame ty
gamifikace. Zkousime to na téch... ProtoZe to jsou tiplné typicky skupiny i vékove,

i technicky zaméreny.” (R1). ,,... pouzivdme v rdmci rozvoje téch zaméstnancii” (R1).
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5. 3.3 Udrzeni talentt

UdrZeni talenti se prolind s predchozimi dvéma procesy talent
managmentu. Organizace XY provadi prizkum spokojenosti zaméstnancii
pouze sporadicky. Vétsinou je tento priizkum spojen s otevienosti ke zméné.
Naposledy byl realizovan vyzkum spokojenosti pfed dvéma lety, v souvislosti
s motivacnim systém vramci vykonnostni mzdy. Na zakladé tohoto
pruzkumu byla vyhodnocena potfeba zmény revize vykonnostni mzdy. ,Jo,
provddi, nebyuvd to jako néjak pravidelné. Ale bud’ to je jakoby jednou za Cas.. vétsinou
to byva jakoby zevniti motivovany néjakym.. néjakym.. pro zménu. Naposledy to bylo
asi je to dva roky, protoZe tady pravé bézel ten motivacni systém v ramci vykonnosti
mzdy, v ramci KPI a tak podobné... A na zdkladé toho potom vznikl tieba ten podnét
na revizi vykonnosti mzdy.” (R1). Tato revize probéhla v priitbéhu tohoto roku,
pfi¢emz cilem systému odmeénovani je dosdhnout primérné mzdy v kraji
v roce 2021 (HR Strategie, 2019). Vzhledem k tomu, Ze tento priizkum byl
provadén s motivaci najit podnéty pro zménu, se domnivam, Ze tato reakce na
dané potfeby je pfilis§ pomald, o ¢emz muze vypovidat i analyza dtvodi
odchodu zaméstnanci zorganizace (Vystupy, 2019), uvedend nize.
Organizace XY by méla priizkumy spokojenosti zaméstnancti provadeét
pravidelné a nasledné zaméstnancim poskytnout zpétnou vazbu.
Prostfednictvim téchto priazkumt ziskd nejen informace o tom, jak
zaméstnanci vnimaji samotnou organizaci, ale i podnéty pro zmény.
Employer Branding a Employee value preposition

Organizace XY nabizi Sirokou Skalu benefitti, kterymi jsou: paty tyden
dovolené navic, zkrdcena pracovni doba 7,5 hodiny denné, pruzna pracovni
doba, zkracené patky (podle charakteru prace), home office jednou za mésic
(podle charakteru prace), sportovni a kulturni akce (internetové stranky
organizace, 2019). Z vySe uvedenych benefitti vyplyva, Ze organizace sleduje
nové trendy (kapitola 3. 3) a snazi se je zaradit do svého portfolia benefitti.

Do budoucna by se organizace méla zaméfit na zvyseni flexibility prace,
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obzvlast v souvislosti s ndstupem nové generace na trh prace. Z hlediska péce
o zaméstnance nabizi organizace prispévek na stravovani, pfispévek na
penzijni pripojisténi, aktivity pro seniory (byvalé zaméstnance spolecnosti)
nebo za urcitych podminek pfispévek na bydleni ¢i dopravu. V souvislosti
s motivaci nabizi organizace XY ¢tvrtletni bonusy ¢i mési¢ni vykonnostni
odmény, roéni bonusy, odmény za doporucdeni zaméstnance na bonusovou
pozici, odmény za zlepSovaci ndvrhy nebo odmény za praci na projektech
(internetové stranky organizace, 2019).
Analyza rizika

V organizaci v soucasné dobé probihaji rozhovory pro analyzu
odchodii zaméstnancti. Z této analyzy vyplyva, Ze nejcastéjSimi davody
odchodu zaméstnancti jsou: finance, diichod a sniZovani stavu (Vystupy,
2019). Priemz je potfeba zohlednit dobu ptisobeni v organizaci, veék
zameéstnance (v souvislosti s generaci a kariérou) a konkrétni pracovni pozici.
Zde nachazim dalsi nesoulad s teorii, nebot finance obvykle nejsou primarnim
diivodem k odchodu, zejména u Spickovych zaméstnancti. Obvykle sehravaji
roli nasledujici faktory: moznosti kariérniho rtistu, nedostatek pitilezitosti ¢i
nespokojenost s vedoucim zameéstnancem (kapitola 3. 3). Organizace
v soucasné dobé pracuje na revizi tarifnich stupnic ve spojitosti s tvorbou
kompetencnich modeli. Cilem odménovaci politiky organizace XY je
dosahnout na troven priimérné mzdy kraje v roce 2021 (HR Strategie, 2019).
Druhym davodem byl odchod do dichodu, coz vypovida o tom, ze mnoho
zameéstnancll pracuje v organizaci nékolik (desitek) let. Tento diivod muze
vypovidat o silnych strankdch organizace, kterymi jsou stabilita
zameéstnavatele a divéra zaméstnanct v organizaci (HR Strategie, 2019).
V organizaci XY probihaji i rozhovory se zaméstnanci v rdmci zkuSebni doby,
jejichz cilem je ziskat podklady pro zlepSeni adaptacniho procesu. ,,... v rdmci
té zkuSebni adaptacni doby téch zaméstnancii... jak, jak to probihd, jestli jsou néjaka

uskali a tak ddle. A na zdkladé toho se pak délaji néjaké dalsi analyzy pro zlepsovini
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toho adaptacniho procesu.” (R1). Organizace XY by mohla zaméfit rovnéz
na rozhovory se zaméstnanci, ktefi dosahuji vybornych vysledki a jejich délka
zaméstnani v organizaci je nadprameérnd. Tyto rozhovory souvisi s pozitivni
zameéstnaneckou zkuSenosti (kapitola 3. 3. 2). Pfi udrZeni zaméstnanci je
vhodné prihlizet k véku a kariérni draze daného zaméstnance, nebot potteby
se vruznych fazich kariéry méni. Organizace XY by se v ramci zjiStovani
spokojenosti a atraktivity zaméstnavatele mohla zaméfit na webové stranky,
na kterych mohou soucasni i byvali zaméstnanci hodnotit razné aspekty

souvisejici s danou organizaci (kapitola 3. 3).
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Diskuze

Cilem této prace je vytvofit ndvrh systému talent managementu
v konkrétni organizaci. Za pomoci dostupnych zdroji a dat, jsem v empirické
Casti za pomoci vytvofené metodiky zavedeni talent managmentu
v organizaci vytvofila navrh systému talent managmentu v konkrétni
organizaci.  Nicméné se  objevilo  nékolik  prekazek,  které
komplikuji implementaci systému talent managementu do organizace XY.
V prvni fadé organizace XY postrada jasné definovanou strategii organizace,
ze které by se odvijely dalsi kroky a procesy v organizaci. Organizace XY ma
definovanou vizi a poslani organizace, ale nikde nema feceno, jak chce svych
cil dosadhnout. Organizaci XY bych v prvni fadé doporucila definovat
dlouhodobou strategii organizace, ktera ji napomtze k lepsimu planovani
lidskych zdroji. Zaroven by organizace XY méla definovat alespon dvé
strategie, tedy splnit podminku strategického kontinua, kdy jedna strategie
definuje soucasnou strategickou vyhodu organizace a na realizaci druhé
strategie se organizace pfipravuje.

Nejvétsi rozpor v ziskavani dat vznikl mezi informacemi ziskanymi
z internetovych stranek organizace a informacemi ziskanymi prostfednictvim
expertniho rozhovoru. Vzhledem ke stanovené premise, Ze organizace XY
nedisponuje strategii organizace lze predpoklddat, ze obsah internetovych
stranek organizace XY byl vytvaren v souladu s teoretickymi znalostmi
z oblasti fizeni lidskych zdrojii a fizeni organizace. Je otdzkou, zda informace
ziskané z internetovych stranek organizace jsou relevantnim zdrojem pro
ziskani dat pro tvorbu ndvrhu systému talent managementu.

Organizace XY vrdmci analyzy vysledkt hodnoceni vykonu
a predpovédi potencidlu z minulého roku zjistila, Ze ma zkreslené vysledky
ohledné zatfazeni zaméstnanci do jednotlivych kategorii. Toto rozdéleni

neodpovidalo kfivce normdlniho rozlozeni talentd (kapitola 3. 1. 6),
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nasledkem cehoz organizace XY nemohla s témito zaméstnanci dale pracovat.
V soucasné dobé doslo ke zméné zptsobu hodnoceni, kdy vedouci
zameéstnanci jiZ nevybirali konkrétni kategorii, ale hodnotili zaméstnance na
zakladé vyrokli ve slepé matici. Vysledky tohoto hodnoceni zatim nejsou
k dispozici. V pfipadé, Ze by i tato zména ukdzala zkreslené vysledky, by se
organizace XY musela snaZzit najit jiny zptisob hodnoceni, prostfednictvim
kterého by dokdzala objektivné kategorizovat jednotlivé zaméstnance. A navic
by v tomto pfipadé ani nebylo vhodné zvolit pfistup k talent managementu
na zakladé lidi (kapitola 2. 3).

Nesoulad steorii byl nalezen v souvislosti sdiivodem odchodu
zaméstnancli z organizace XY. Zatimco teorie fik4, Ze finance obvykle nejsou
klicovym faktorem pro odchod z organizace, organizace XY identifikovala
finance jako nejcastéjsi pricinu odchodu zaméstnancti. Ke zjisténi potfeb
a spokojenosti zaméstnanct by bylo vhodné provést v organizaci XY praizkum
spokojenosti.

Dalsim limitem tohoto navrhu je, Ze ziskané informace prostfednictvim
expertniho rozhovoru poskytla pouze specialistka na vzdélavani a rozvo;.
K ziskani komplexnich informaci by bylo vhodné vyuzit informaci od jinych
osob z HR oddéleni, anebo od vrcholového vedeni, které by souc¢asné mélo byt

iniciatorem celého systému talent managementu.
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Zaveér

Tato magisterskd diplomova prace byla zaméfena na systém talent
managementu v konkrétni organizaci. Podle mého nazoru, bude v budoucnu
riist diilezitost talent managementu v organizacich. Nebot zaméstnanci jsou
povazovani za klicovy zdroj konkurenéni vyhody organizace.

V rdmci teoretické c¢asti jsem se nejprve zabyvala obecnymi vychodisky
talent managementu, kde je zdtirazriovana dtlezitost strategie organizace
a lidskych zdrojti. Déle byly definovany klicové pojmy prace talent a talent
management, predstaveny jednotlivé pfistupy ktalent managementu,
strategie talent managementu a vymezeny podminky pro fungujici talent
management. Nakonec byly predstaveny tfi zakladni procesy talent
managementu, kterymi jsou ziskéni, rozvoj a udrzeni talentt.

V této prdci je talent definovan jako zaméstnanec, ktery ma potencidl,
chce na sobé pracovat a zdroven odvadi vysoky vykon své prace. A talent
managment jako soubor vzdjemné propojenych cinnosti organizace, jejichz
ukolem je ziskat, rozvijet, motivovat a udrzet si talentované zaméstnance, pro
splnéni soucasnych a budoucich cilii organizace. Tito zaméstnanci maji jednak
potencidl, a jednak dosahuji stabilnich nadprimérnych vykont. Nicméné
v rdmci tvorby navrhu systému talent managementu v konkrétni organizaci
jsem zdliraznila, Ze je dulezité, aby si organizace XY definovala tyto pojmy
sama. Na definovani téchto pojmt by se mélo podilet vrcholové vedeni, které
v systému talent managmentu sehrava klicovou roli.

Cilem predlozené prace bylo vytvofit ndvrh systému talent
managementu v konkrétni organizaci. Abych mohla dosahnout tohoto cile,
nejprve jsem musela pospat teoretickd vychodiska talent managementu.
Na zdkladé teoretické casti jsem vytvofila metodiku zavedeni talent
managementu v organizaci. Vytvofenou metodiku jsem nasledné vyuZila jako

pomicku pro tvorbu ndvrhu systému talent managementu v konkrétni
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organizaci. Navrh systému talent managementu je zaloZen na analyze
jednotlivych ¢innosti a procesti v organizaci XY a nasledném doporuceni
krokti, které by organizace meéla wucinit pro implementaci systému.
V empirické ¢asti jsem pro naplnéni cile vyuzila kvalitativnich metod sbéru
dat, konkrétné analyzy internich dokumentti a expertniho rozhovoru.

Hlavnim poznatkem této magisterské diplomové prace je nezbytnost
strategie organizace. JiZ v teoretické casti jsem psala o dutleZitosti strategie
organizace, od které se odviji dalsi strategie, procesy a ¢innosti organizace.
Organizace XY pravdépodobné nedisponuje strategii organizace a cile,
které ma stanoveny, jsou pouze na rok. Z tohoto hlediska musi byt pro
organizaci XY obtizné planovat potfeby zaméstnancti ¢i definovat schopnosti,
dovednosti a znalosti potfebné v budoucnosti. Organizaci XY bych v prvni
fadé doporucdila zaméfit se na definovani minimdlné jedné, dlouhodobé
strategie organizace, kterd ji zajisti konkurenéni vyhodu v budoucnosti.
Samoziejmé je potieba pocitat v praxi s tim, Ze vSechno zcela nekoresponduje
s teorii. Z tohoto ditivodu jsem vramci tvorby ndvrhu systému talent
managementu v konkrétni organizaci popsala jednotlivé korky, které by
organizace XY méla ucinit a zvazit pro zavedeni systému talent managementu
vV organizaci.

Organizace XY by se v souladu s vizi a poslanim organizace méla pfi
tvorbé systému talent managementu v organizaci zaméfit na specialisty
a manazery. Vzhledem k tomu, Ze organizace XY ptlisobi ve specifickém
oboru, chce spoluvytvaret trendy a byt inovativni, jsou pro ni klicovi
predevsim technicti specialisté. Soucasné by se méla zaméfit na manazery,
nebot sehravaji dtlezitou roli pro stabilizaci zaméstnancti, a zdroven tato
potfeba vychazi z analyzy dostupnych dat.

Domnivam se, Ze se mi podarilo dosahnout cile stanoveného v ttvodu
prace. Navrh systému talent managementu v konkrétni organizaci byl

vytvofen v ndavaznosti na specifika dané organizace. Mira detailnosti
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a propracovanosti se odviji od soucasnych aspektli vyskytujicich se

v organizaci XY.
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