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UVOD

Zijeme v dob& zmén, kterd si vyzaduje extrémné velkou miru piizptisobeni a
také efektivity. Kdyz v minulosti bylo produkovano 5 aut denné ve fabrice, v dnesni
dob¢ se Ccisla pohybuji Vv nésobcich tisicich. To vSechno ve srovnatelné kvalité.
Vyzaduje si to nejen vysoce kvalitni strojové vybaveni, ale zejména vysoké lidské

nasazeni a efektivitu prace.

Nastésti, uz vétsina firem pochopila, ze odchazi doba, kdy se investovalo pouze
do technologii a nastava cas, kdy je zapotiebi investovat i do lidi. Zejména ted’, kdy
ekonomika v Cechach roste a tak prudce klesa nezaméstnanost. V pribéhu poslednich
mésict klesla nezaméstnanost v Ceské republice na 5% a nezaméstnanost v Praze pod
2%. To znaci zlatou éru pro zaméstnance, ktefi si mohou vybirat mezi jednotlivymi
pracovnimi nabidkami, a je nesnadné motivovat je pravé pro nasi spole¢nost. Jak
upozorfiuji konzultanti jedné renomované personalni spoleénosti, kandidaty na
zamé&stnani krom¢ naplné prace a platu, zajima koncept benefiti a zejména koncept
rozvoje a vzdélavani, moznost podilet se na firemnim chodu a rozhodovani i duvéra,
ktera se pfemitd v moznost tzv. home office a podobn¢. Proto mam za to, Ze nastava
Cas, kdy je pro ziskové fungovani firmy vice nez klicovym uvédomit si hodnotu svych
zamé&stnancu a dokazat nejen vybrat ty spravné lidi na své pozice, ale udrzet a rozvijet

je efektivné.

Sam autor této prace jiz n¢kolik let pracuje na manazerskych pozicich a setkal se
tak nejen s problematikou vybéru zaméstnancu, jejich rozvoje a udrzeni, ale také

S rozvojem svym vlastnim a svou vlastni motivaci zustat pracovat v konkrétni firmé.

Naskyta se proto otazka: Jak by mél vypadat program, ktery by zabezpecCoval
vzdélavani a rozvoj zaméstnanct? Jaké jsou trendy ve svété i u nas doma v Cechéach?
Mizeme pro to, abychom byli Gsp&s$ni zaméstnanci | zamé&stnavatelé, délat jesté néco

vic?

To jsou témata, kterym je potieba se vénovat a jsou soucasti této prace. A hlavni

klicové body, kolem kterych se oteviraji jeste dalsi.
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Prvni ¢ast je vénovana teoretickému rozpracovani odbornych pojmu a vysvétleni
aktualnich trenda v oblasti podnikového vzdélavani. Soustted’uje se na vzdélavani a
rozvoj talentt v organizaci. S tim je spojena i identifikace danych talentt. V druhé ¢asti
prace se podivame na to, jak vzdélavani a rozvoj probiha ve vybrané spole¢nosti. Cilem
je nejen urcit pozitiva firemniho vzdélavani v konkrétnich organizacich, ale také
porovnanim se svétovymi i tuzemskymi trendy pomoci organizacim investovat do lidi
efektivnéji. Pracuje se sdostupnou literaturou, védeckymi ¢lanky, teoretickym
zakladem rozvoje zaméstnanct spole¢nosti, V niz se vyzkum uskuteénuje i S cennymi
pfipominkami konzultanta diplomové prace. Soucasti druhé poloviny prace je také
rozbor odpoveédi zaméstnancti 0bou spolecnosti. Soucasti je 1 seznam dotazt a odpoveédi
zaméstnancul, které jsou nasledné posuzované a mohou byt odrazem funkénosti ¢i
nefunk¢nosti  organizace. Cilem pouziti dané metodiky je pomoci konkrétnim
spole¢nostem nastavit si zrcadlo, zlepsit celkové hodnoceni zaméstnanct, a tim zvysit

jejich sounalezitost s firmami a tim i spokojenost klientt a zisk.
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TEORETICKA CAST

1 VZDELAVANI AROZVOJ

1.1 Vzdélavani

Celozivotni vzdélavani je reakci na proces zmeén, kterému dnes celi cela

spolecnost. Je to jeden z nastroju piizpusobeni se zmén¢ a dosazeni uspéchu. Nejenom
na stran¢ zameéstnance a vykonného pracovnika, ale i organizace. V odborné literatute
se setkavame S podrobnym vysvétlovanim dulezitosti vzdélavani manazerd, ktefi jsou
prostfednikem mezi vlastnikem spolecnosti a vykonnym zaméstnancem. Co ale
vzdélavani a rozvoj je, na to se bliz zaméii, tato cast prace.
Palan (2002, str. 13) definuje vzdélavani obsirng, ale zda se, velice vystizné jako proces
uvédomélého a cilevédomého zprosttedkovani a aktivniho utvafeni a osvojovani
védeckych a technickych védomosti, intelektudlnich a praktickych schopnosti a
lidskych zkuSenosti, utvareni moralnich ryst a osobitych zajma. V ramci organiza¢niho
prostiedi se vystizné jevi definice Buckley a Caple (2007, str. 15), ktera mluvi 0
vzdélavani jako o procesu nebo sérii aktivit, kterych cilem je umoznit ¢loveku
asimilovat a rozvijet schopnosti, védomosti, hodnoty a pochopit, Ze nejsou tizce spojené
s jistym okruhem aktivit, ale umoziuji definovat Siroky okruh problému, jejich analyzy
a feSeni a jsou aplikovatelné na vicero ¢innosti. Dle dané definice mizeme chapat
vzdélavani jako prostiedek umoznujici ¢lovéku pruzné reagovat na zménu a nasledné se
ji flexibilné pfizpiisobit a prezit v novém prostiedi.

Celozivotni vzdélavani lze definovat od roku 1996, kdy byl dany pojem
reflektovan a pozdéji v Memorandu o celozivotnim vzdélavani vydaném Radou Evropy
vroce 2000 (Kova¢, 2008, str. 12). Celozivotni vzdélavani je proces, kterého
vysledkem je vzd€lana osoba, ktera se rozviji a roste. Vysledkem vzdélavani jako
procesu sebevzdélavani a seberozvoje je vzdélani, co je duSevni vlastnictvi a neni
mozné 0 n¢j prijit, neni prenositelné a na rozdil od vzdélavani se nemize stat zbozim

(Benes, 2014, str. 14).
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1.1.1 Podnikové vzdélavani

Pod pojmem podnikové vzdélavani si piedstavujeme proces vzdélavani, ktery je
aplikovany na podnikové prostiedi. Mluvi se tedy o vzdélavani pracovnika i celé
organizace. Jejich rozvoj je soucasti strategie celé organizace, cilem které je dosazeni
kvality a zvyseni postaveni na trhu (Belcourt, Wright, 1998, str. 15). Jinymi slovy,
podnikové neboli firemni vzd¢lavani, oznaCuje souhrn vzdélavacich aktivit
zajiStovanych zaméstnavatelskou organizaci se zamérem doplnit, rozsifit ¢i prohloubit,
nebo zménit kvalifika¢ni strukturu pracovnikd a odstranit tak obvykle negativni rozdil
mezi aktualnim stavem a pozadavky, které jsou na n¢ kladené v souvislosti s vykonem
pracovni role (Tureckiova, 2009, str. 15). Na podnikové vzdélavani se muze nahlizet
také jako na systematické pfizptisobovani se a zménu chovani tim, ze se ¢loveék uci za
pomoci instruktazi, rozvojovych programu, pldnovaného ziskavani zkuSenosti. Stejné
tak mluvime 0 piekroceni hranice jednoduché kvalifikace, ktera stoji na odbornych
dovednostech, ale stale vice je upozorfiovano na dulezitost rozvoje tzv. mékkych
dovednosti, které ovliviiuji mezilidské vztahy, chovani, védomi (postoje, hodnoty,
zajmy, normy) a pusobi tak pfimo na vztahy uvniti spole¢nosti, ale i navenek smérem
ke klientim. (Koubek, 1995, str. 25). Stale vice se mluvi 0 tzv. transferable skills, coz
jsou dovednosti pienositelné zjedné pracovni pozice na druhou (komunikacni
dovednosti, feseni konfliktl,...) a vyuzitelné v riznych pracovnich ¢i zivotnich
okamzicich (Muzik, 2008, str. 20). Je uz otazka té dané organizace, které schopnosti a
dovednosti preferuje rozvijet a co jsou klicové kompetence té dané konkrétni pozice
v organizaci. Pii popisu jednotlivych postupti a kompetenci se prace bude opirat 0
strukturu prostiedi spole¢nosti, kde byl vykonan vyzkum. A to z davodu omezeného

rozsahu diplomové prace.
1.1.2 Cil vzdélavani a vzdélavani v podniku

Dle Armstronga, 2002, str. 15 je cilem podnikového vzdélavani:
1. Rozvinout schopnosti a dovednosti pracovnikt a zlepseni jejich vykonu
2. Pomoct lidem k tomu, aby v organizaci rostli a rozvijeli se tak, aby budouci

potieba lidskych zdroji organizace mohla byt saturovana z vnitinich zdroja
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3. Snizit mnozstvi ¢asu potiebného k adaptaci nového pracovnika na pracovni
pozici, ¢i pracovnikii povySenych ¢i pfesunutych na jiné pracovisté. A to

s i¢elem minimalizace ¢asu i investic a maximalizace adaptace.

Podnikové vzdélavani je také nastrojem pro vytvoreni podminek pro seberealizaci, coz
je jeden z nejvyssSich motivaénich faktort. Nejedna se jenom o piijem jistych poznatkt
a védomosti, ale i 0 zménu mysleni, postoji, chovani, smérem K uz§imu propojeni
podnikovych a osobnich cill, coz vede ke zvySené mife angazovanosti jednotlivce a

ptispiva k lepsimu fungovani spolecnosti (Palan, 2002, str. 10).

Kdyz je fe¢ 0 motivaci a seberealizaci, je potieba vysvétlit dané pojmy. Mezi
nejznaméjsi a védeckou obci, da se fict, nejuznavanéjsi motivacéni teorii, bezpochyby
patii Maslowova pyramida potieb. Jeji znazornéni (viz obrazek nize) vypovida o jisté
nutné naslednosti uspokojeni jedné potieby po druhé. Reéeno jinak, az po saturovani

potieby nize, je mozné vénovat Se potiebé na vyssim stupni.

Seberealizace

Potfeby uznani a
respektu
Potieba soundlezitosti

Potieba bezpeci

Fyziologické potieby: hlad, zizen, spanek

Obrazek ¢. 1: Maslowova pyramida potreb
In: King, 2009, str. 5

Kdyz se ¢loveék zadiva na Maslowovu pyramidu potieb a kriticky ji zhodnoti
z pohledu zaméstnance, vidi, ze nejdiiv bude ¢lovek pracovat, aby mél co jist, pit a kde
spat. Potieba bezpe¢i muze byt v této souvislosti chapana jako vidina trvalé prace a
trvalého piisunu penéz a saturovani piedchoziho stupné. Clovék se praci také ale
socializuje a vytvati své vlastni postoje Kk tymu, nadiizenému a firm¢. V idealnim

pfipadé¢ se zaméstnanec citi jejich soucasti a je mozné pfistoupit na vyssi meznik.
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Potfeba uznani a respektu mize mit pfimou souvislost spraci a kvalitou jejiho
provedeni. A to jak uvnitt firmy, tak i navenek smérem ke klientim ¢i dodavatelim. Az
nasledné c¢lovék vstupuje do faze seberealizace, kdy je sam tvircem strategie
spole¢nosti a jejim nejvétsim piinosem. Dany bod muize byt chéapan také jako
bezvyhradna loajalita vaci firmé a zajisténi stalého vysokého vykonu, ve kterém
zamé&stnanec vidi svuj smysl. Napiiklad se tady muze ukazovat zajem vysokého
manazera 0 zisk firmy jako takové, no i staly vysoky vykon délnika u pasu. To jsou
mySlenky, které napadaji autora prace pii pohledu na Maslowovu pyramidu
v souvislosti s tématikou této prace, no i myslenky, které mizeme najit Vv riznych
odbornych pracich. Paul King (2009, str. 5-25) aplikoval myslenky Maslowové
pyramidy na rizné oblasti zivota, zatimco Tureckiova (2004, str. 60) je zacilila na

oblast pracovni.

Cilem firemniho vzdélavani (interni i externi) by dle Tureckiové (2009, str. 19)
mély byt nejen pozadované zmény ve struktute znalosti a dovednosti a v postojich ¢lent
organizace, vedouci ke zvysSeni pracovniho vykonu, ale také vytvofeni podminek pro
seberealizaci. Opét se tedy dostavame Kk pojmu seberealizace, co tvofi nejvyssi stupen

v motivaci ¢loveka.
1.1.3 Systematicky pristup ke vzdélavani

Zname n&kolik moznych postupi ¢i variant pii vzdélavani. Dle Sillera
(Kachanakova, 1997) jsou organizace, které vyuzivaji jenom skoleni vyplyvajici ze
zakona, vSe ostatni je nad ramec. Existuji také firmy, které sva Skoleni vybiraji nahodné
dle impulzu zaméstnance nebo externiho partnera uréeného na vzdélavani. Existuje také
koncept tzv. sebevzdélavani, pti kterém se zaméstnanec vzdélava sam, také si sam
Skoleni vybira. To vSe za podpory (i té finan¢ni) firmy a manazera. Jako efektivni
koncept vzdé¢lavani a rozvoje uvnité organizace se jevi tzv. cilena koncepce. Pti ni se
vzdélani poskytuje cilen¢ a systematicky a to na zaklad¢ identifikovanych potieb. Do
vzdélavani jsou zaangazovani kromé oddéleni fizeni lidskych zdroji i vsichni liniovi
manazefi. Skoleni jsou zabezpefena nejen uvnitf organizace, ale i zvendi riiznymi

agenturami a je podporované i uceni pfi praci a vedeni tzv. mentorem.

15



Jako nejvice efektivni ptistup byl ale vyhodnocen pfistup systematicky, ktery
vychazi z cilené koncepce a propojuje prvky piistupu ostatnich. Zasadni rozdil je
Vv poukdazani dilezitosti na analyzu vzdélavacich potteb, po které nasleduje planovani
vzdélavani a rozvoje, realizace a vyhodnoceni vysledki rozvojového programu a jeho
efektivity. Dulezité je, aby byly zachované vSechny kroky a postupovalo se krok po
kroku. (Koubek, 1995).

Identifikace potieby
vzdélavani

\/

Vyhodnoceni Planovani vzdélavani
vzdélavani a ucinnosti
rozvojového
programu

/N

Realizace vzdélavaciho
procesu

Obrazek ¢. 2: Vzdelavaci postup
Koubek, 1995, str. 215

Jednou z dalsich moznosti systematického vzdélavani je tzv. Blended learning®,
co je kombinujici systematické vzdélavani, které kombinuje rizné metody a techniky
uceni a vzdélavani. (Tureckiova, M., 2009, str. 91) VétSinou se jedna o kombinaci
systematicky naplanovanych S$koleni z externich 1 internich zdroja, které jsou
kombinované s elektronickymi $kolenimi a rozvojem, které mohou, ale nemusi byt

povinné.
1.1.4 Analyza vzdélavacich potieb

Organizace je zivy organizmus a tak jako i bytost ma svij zacatek, pribéh se
zménami a konec, tak i zivot jedince v organizaci se vyviji. Stim souviseji rtzné

potieby na strané zaméstnance. Muzeme mluvit 0 vstupnich Skolenich a adapta¢nich
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programech pro nové zaméstnance, Nnebo 0 proskolovani na novy systém, ktery je ve
firm¢ aplikovan (napt. PC systém), nebo také 0 vénovani prostoru rozvoji zameéstnance
povySeného na vyssi funkci (napf. manazerskou) nebo na funkci specializovanou
Vv jiném oddéleni a na jiny proces.

Zjisténi té dané potfeby nam umoznuje efektivnéji planovat cely rozvojovy koncept.
Potieby se odvijeji od skute¢nosti, ktera zrcadli soucasny stav a stav, ktery je zadouci.
Jedna se o0 propast mezi tim, co je a co by mélo byt, resp. mezi tim, co jiz zname, a co
by mélo byt rozvijené. Pravé dana propast ma byt vyplnéna efektivnim rozvojovym

programem. (Armstrong, 1996, str. 25)

Armstrong (1996, str. 28) mluvi také 0 hloubkové analyze potieb, ktera ma byt
vykonana na tiech riznych trovnich, pfi jejich disledné propojenosti.
1. Analyza vSeobecnych potieb organizace - ,,potieby organizace*
2. Analyza potieb jednotlivych oddé¢leni, tymu, funkci nebo pozic v organizaci —
»potreby skupiny*

3. Analyza potieb jednotlivych zaméstnanct — ,,individuélni potfeby*

Jiné rozd¢leni uvadi O’Connor a Seymour (in Folwarczna, 2010, str. 202) a to potieby
a) Organizace — jaky je cil organizace
b) Pracovniho mista — co je obsahem pracovniho mista a co jeho cilem. Je funkéni?

¢) Jednotlivce — mame na mysli osobni a odborny rozvoj

Analyza potfeb organizace vede Kk identifikaci rozvojovych potieb na riznych
oddé€lenich a pozicich, zatim co ty indikuji rozvojové pozadavky jednotlivych
zam&stnanci. Dany proces pracuje také vopacném sméru. Kdyz jsou potieby
zamé&stnancu identifikované jednotlivé, vynoii Se spolecné potieby, tedy potieby
skupiny. Nasledn¢ potieby skupiny a jednotliveh mohou definovat potieby celé
organizace. Dilezité je, aby zjisténé potieby vedly k prospéchu organizace i jednotlivct
a tyma a sledovaly spole¢né cile ustici v zisk organizace. Pfi objeveni nedostatku
v ur¢ité kompetenci to jesté neznamena nutnost rozvoje dané kompetence a tim padem i
investice. (Tureckiova, 2004, str. 37)
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Vzd€lavani a rozvoj byva zafazovan mezi tzv. atributy strategického fizeni
lidskych zdroji, u kterého mluvime 0 systematickém a procesnim fizeni lidskych
zdroju, které chapeme nejenom jako vstup ke kone¢nému produktu ¢i sluzbé, ale jako
soucast kultury spolecnosti. (Armstrong, Stephen, 2015, str. 73)

Dle danych autort do strategického fizeni lidskych zdroju jesté fadime:

e Rizeni lidského kapitdlu — nejenom nabor na volna pracovni mista, ale i
vytvafeni tzv. ,,poolu talentii” z internich i externich zdroja

e Rizeni znalosti — mame na mysli dovednosti potiebné k vykonu préace

e Spolecenska odpovédnost — ve smyslu etického kodexu

e Angazovanost — cilem je mit lidi ,,dychajici* ve stejném rytmu jako organizace

e Rozvoj organizace — z pohledu jejiho celkového fungovani i reagovani na
zmény

e Vzdélavani a rozvoj

e Odménovani — tak, aby byly naplnény primarni i sekundarni a dalsi potichy
zamé&stnance (dle Maslowovy pyramidy potieb)

e Zaméstnanecké vztahy — jak bude rozebrano nize v textu, pro lidi a jejich
spokojenou praci je nejprve dilezité mit dobré vztahy na pracovisti i externé
(dodavatelé/klienti) az nasledné muze nastat faze jejich rozvoje a nadstavbového
vzdélavani

e Spokojenost zaméstnanci — celkova spokojenost je tvofena nékolika
proménnymi. Zavisi také na bodu, ve kterém Sse zaméstnanec nachazi a co je u

n¢j potifebné saturovat.
1.2 Rozvoj

Kdyz se podivame na pojmy vzdélavani a rozvoj a budeme je chtit pochopit ve
struktufe, setkame se V literatufe Se zafazenim pojmu rozvoj pod pojem vzde€lavani.
Kdyz dle Cola (in Tureckiova, 2009, str. 69) vzdélavani chapeme jako dlouhodoby
(celozivotni), cilevédomy proces piipravy jednotlivce na zvladani jeho socialnich roli,
primarné zaméfen na potieby jedince a jeho uplatnéni v riznych socialnich rolich, pod
pojmem rozvoj rozumime urcité vzdélavaci aktivity, kterych vysledkem ma byt uspéch

jednotlivce i celé organizace v budoucnu.

18



Redeno jesté jinymi slovy, rozvoj a aktivity s nim spojené hledi do budoucna, odrazi
potieby spojené s vizi svou vlastni ¢i Vizi organizacni, vzdélavani odrazi potieby jak
budouci, tak i aktualni spojené se saturaci momentalnich cilu.

Rozvoj povazuji mnozi autofi za nejvyznamnéjsi proces, jimz je dosahovano mobilizace
a vyuzivani potencialu jednotlived a nové€ji také tymi V organizacich a jejich

prostiednictvim organizace jako celku.
1.2.1 Typy rozvoje v organizaci

Tureckiova (2009, str. 74) uvadi jesté dva typy rozvoje. A to rozvoj jednotliveu a
rozvoj organizaci. Je to pochopitelné, protoze se bud’ bavime 0 rozvoji ¢loveéka uvnitt
organizace nebo o jeho rozvoji a vlivu na celou organizaci, nebo na rozvoj organizace a
vliv na jednotlivce. Zalezi, z jakého sméru se divame a jak je rozvoj fizeny. Rozhodnuti
je na majitelich firmy nebo na top managementu, no je nesmirné dilezité, aby s nim
byli ztotoznéni i liniovi manazefi a zaméstnanci. Specialni postaveni pfi rozvoji maji
lidti a talenti. Jini autofi zapojuji také rozvoj kariéry jako samostatné téma. | proto je

rozvoj kariéry uveden samostatné a jako tieti bod.

a) Rozvoj jednotlivct
Jeho tucelem je vytvafeni, rozvijeni, sdileni vyuzivani a transformace
poptavanych kompetenci ¢leni zaméstnavatelské organizace, neomezujici se na
odstranovani deficitd, ale zamétené na piirtstek kompetenci.
Zamé&fuje Se na rozvoj a prirtstek takovych kompetenci, které vedou k naplnéni
o¢ekavani pracovni pozice, na niz jednotlivec pisobi a uroven nedosahuje, nebo
na pozici budouci, kde zasahuje jeho kariérni plan. Mizeme tedy nahlizet na
rozvoj jednotlivce jako na soucast firemniho vzdélavani.
V soucasnosti se pozornost ubira dvéma sméry. Pokud se doposud odborna
literatura v souvislosti s pojmy rozvoj a vzdélavani zabyvala pouze otazkou
manazert, V dnesni dob¢ ¢im dal tim vice fesi otazku klicovych osob ve firm¢ a
tzv. talentti a talent managementu. Co se tyce individualniho rozvoje, ten je vzdy
vazan na konkrétni cile, které by mély byt piesné specifikovany. Je dobré, kdyz
jsou sladéné s cily organizace. (Chmiel, 2008, str. 65)
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b) Rozvoj organizace

Dany pojem je uzivan na urovni planovanych a pozitivné puasobicich zmén
v organizaci, které jsou do ni implementovany postupné. Jinymi slovy, je to
interni 1 externi typ poradenstvi, ktery vede k postupnym a piredem planovanym
zménam celého systému organizace. Organizace se rozviji, kdyz se rozviji jeji
¢lenové a kdyz hledi do budoucna, nejen na piitomnost.

Rozvoj organizace je chapan mnoha autory také na trovni uceni se jednotlivcu.
Naproti danému pohledu, jsou autofi vnimajici jisté pole, kde se uceni a rozvoj
neprotina. V danych bodech mluvime o tzv. fixacich nevhodnych navyku, nebo

0 strategickych rozhodnutich a dosahovani rozvoje firmy, ne lidského kapitalu.

c) Rozvoj kariéry

KdyZ mluvime 0 rozvoji v organizaci a zejména 0 rozvoji lidského potencialu, je
zadouci zminit pojem ,,rozvoj kariéry* nebo tzv. kariérni management. Kariérou
jednotlivce rozumime tu ¢ast zivota, ktera je produktivni a souvisi primarné
s praci jednotlivce. Nemalou ¢ast pii rozvoji kariéry tvoii vzdélavani skolské a
ptiprava na kariéru. Rozvoj kariéry mizeme chapat linearn¢ (smérem na
manazerskou roli), ale i expertné, spiralovité ¢i pfechodné. Dulezita je v daném
procesu piiprava a systematické postupovani krok po kroku.

Pii pojmu rozvoj kariéry mluvime také o tzv. Talent managementu neboli

rozvoji talentu.
1.2.2 Cile rozvoje

Cilem rozvoje muzeme vnimat spole¢né dosahovani bodu S pozitivnim dopadem
na jednotlivce.
Jak piSe Tureckiova (2009, str, 77), cile rozvoje chapeme na tiech urovnich:
1. Na urovni jednotlivce, kde je cilem piedevsim individualni Gspéch a uspokojeni
potieb prostiednictvim Clenstvi v organizacich, nebo také nalezeni perspektivy

uplatnéni a rozvoje schopnosti, kompetenci a kvalifikace.
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2. Na urovni pracovni skupiny, tymu ¢i celé organizace je cilem rozvoje vykonnost
a efektivita skupiny jako celku a sledovani spole¢nych dil¢ich cili. Také byvaji
oznacovany naplnéni vize, poslani a strategie organizace.

3. Na trovni spolecenské, je cilem rozvoje angazovanost vSech zacastnénych stran

a umoznéni piechodu K uéici se a posléze znalostni spolecnosti.

Plaminek (2011, str. 63) pise 0 dvou smérech, které jsou dosazitelné snahou o rozvoj. A
to bud’ se snazime 0 zménu postoje, nebo 0 zménu schopnosti. Kdyz se nad tim ¢lovek
zamysli, mize chapat dané dvé proménné na vsech tfech tirovnich. To znamena, ze se
muze ménit postoj k n&jaké problematice na turovni jednotlivce, skupiny ¢i celé
organizace neboli taky na trovni celospolecenské. To plati i 0 schopnosti. Jestlize
organizace bude dlouhodobé investovat do svych zaméstnanci a proskolovat je
naptiklad cizi jazyk, po jisté dobé budeme moci fict, ze doslo k rozvoji celé organizace

ve schopnosti znalosti daného ciziho jazyka.
1.2.3 Typologie zaméstnanci z pohledu rozvoje

Zajimavy uhel pohledu na rozvoj zaméstnanci popisuje Plaminek (2011, str. 62)

ve svém titulu, kde mluvi o tzv. 4 typech lidi a rozdéluje je do kvadrant:

1 2
SCHOPNT ale SCHOPNI a
NEOCHOTN{ OCHOTNI

4 3
NESCHOPN] a NESCHOPN]{ a
NEOCHOTNI{ OCHOTNI

Obrazek ¢. 3: Typy lidi dle motivace a schopnosti
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Kvadrant prvni popisuje jev, kdy je zaméstnanec vybaven v§emi dostupnymi znalostmi,
pomickami, ma nalezité dovednosti a schopnosti, ale neni ochoten podstupovat zménu,
rozvoj neboli ukol. Nejdulezitéjsi v této chvili je motivace zaméstnance. Zjistit, v jaké
fazi motivace (vid. Maslowova pyramida) se dany zaméstnanec nachazi a Kriticky
zhodnotit co mtizeme ud¢lat a jak mu pomoct. Jak popisuje jiz uvedeny Plaminek, tito
lidé byvaji Casto nasledovani a je proto nutné bezodkladné pusobit na zménu jejich
postoju do pozitivniho sméru.

Kvadrant druhy je téméf idedlnim piipadem zaméstnance, kdy nejenze je cloveék
schopen né&jakou Cinnost provést, ale jest¢ je i ochoten to udé€lat. Byva to praveé
doménou tzv. angazovanych zaméstnanct (Gems, 2015, str. 89), kteti vytvaii spoleéné
ziskovou organizaci. Minusovy bod v daném kvadrantu mutze byt vyhoteni nebo tzv.
,burn-out efect”, ktery byva nasledkem piili§ vysokého nasazeni. K jeho zabranéni je
mozno doporuc¢it manazerovi klast podiizenym i sobé realné cile. Je to myslenka a
postieh autora prace. Kdybychom chtéli rozvést dany bod, pfesahli bychom rozsah
prace.

Kvadrantem tfetim je schvalné oznacen bod ,Neschopni, ale ochotni®, coz jsou
zaméstnanci, ktetfi se také mohou citit angazované, a chtéji. Ale nemaji na provedeni
ukolu, zmény ¢i postoje potiebné znalosti a dovednosti. Je vice nez na misté se v dany
okamzik zaméfit na Skoleni tzv. hrubych dovednosti.

Za nejtdz3i je povazovan kvadrant posledni a sice ,,Neumi a nechce®. Clovék by mohl
fici, ze takového zaméstnance je lepsi vyhodit a nabrat jiného. Vzhledem ale k povaze
trhu a nizké miry nezaméstnanosti, t0 dozajisté neni na misté. Jinak feceno, jestli takého
zaméstnance mame historicky, zdédili jsme ho, nebo se vlivem udalosti zamé&stnanec
takovym stane, je nutné s nim pracovat. Plaminek (2011, str. 62) navrhuje dostat ho do
kvadrantu 2 ,,Umi a chce” pies kvadrant 3, a tedy pouzitim metodik na zménu jeho

motivace nejdiive, az pak se zamé&fit na tzv. hrubé dovednosti.
1.2.4 Kdy jakou formu rozvoje zvolit
Kdyz uz se firma rozhodne do svych lidi investovat formu jejich rozvoje, je

dobré, zhodnotit, v jaké fazi se momentalné organizace a lidi v ni nachazeji a co je
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vlastné¢ aktualn¢ potiebné rozvijet. Kdyz si to porovname sbodem vyse ,,Analyza
vzdé€lavacich potfeb”, muzeme pravé analyzu jiz vzdélavacich potieb brat jako
hloubkovou nadstavbu. Nejprve rozvijime zaméstnance krok po kroku komplexné a
nasledné se pridaji vzdélavaci aktivity zaméfené na tzv. nadstavbové body.

Organizace se muze nachazet v riznych stadiich svého byti. Spole¢né sni v tomto
stadiu jsou i lidé v organizaci. Nékteti 0 bod vzadu, néktefi dopiedu. Je dobré mit
objektivni nastroj, ktery posoudi, kde se vétSina nachazi, identifikuje, kde se nachazi i
tzv. klicovi lidé neboli feceno jinak ,talenti a na zaklad¢ toho je schopna pfipravit a
vyhotovit akéni plan rozvoje pro jednotlivee, skupinu ¢i celek.

Opét v titulku od Plaminka (2011, str. 113) je mozné najit zajimavou ,,Pyramidu
kultury*, jejiz princip je obdobny Maslowové pyramidé potieb, no je aplikovana na
firemni prostiedi a mluvi 0 cilech na Grovni organizace neboli jednotlivce ¢i skupiny
v organizaci. V ném Plaminek popisuje Sest urovni, kterymi jsou definice, orientace,
motivace, habilitace, synergetizace a integrace. Rozdily mezi jednotlivymi Stupni jsou
V mife zvnitinéni firemnich myslenek a vizi. Na nejniz§im stupni ,,definice* jsou
definovany firemni myslenky a stanovené ulohy. Postupné se dané myslenky a ulohy
zvnitinuji, lidé je vnimaji, akceptuji, podporuji. Dale, v urovni habilitace, jsou nalezeny
odpovidajici schopnosti u lidi, nasledné i odpovidajici vztahy. Na nejvy$sim stupni je

mozné vidét prostor k rozvoji, ktery se lidem otevira.

Plaminek velice vystizné podotyka fakt, nechce-li firma promrhat finan¢ni
prostiedky na vzdélavani, na které jeSté nejsou zaméstnanci piipraveni, je dobré

analyzovat, kde se vétsina z nich a také ,.talenti” nachazi.

2 TALENT MANAGEMENT

Jak uvadi vyzkum z roku 2011 autora McDonella ,talent management* bude
pojem budoucnosti a organizace se snim budou potkavat ¢im dale tim vice. Jiz
V souCasnosti je vidét nedostatek talentli Vv organizacich a s nedostatkem kvalitnich
pracovnikd bojuje vétsina organizaci. Jak s tim bojovat efektivné a budovat tak silnou
spolecnost, ktera bude produkovat zisk a bude partnerem pro svoje klienty, dodavatele,

zamé&stnance I management, to jsou otazky, které si kladou organizace, a které jsou
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soucasti této Casti prace. Vseobecné platici pravidlo 80/20 plati i v pfipadé talentd ve
firmach. Je prokazano, ze 80% zisku spole¢nosti déla 20% zaméstnancu, tzv. talenth
(Davis, 2007, str. 44). Jak je ale objevit nebo identifikovat? Jak je dal rozvijet? A jak je

udrzet?
2.1 Definice talentu

Talent management jako pojem je relativn¢ mlady. Jeho historie, dle odborné
literatury, zasahuje do roku 1990. Dfiv se pojmy psaly oddélené, popiipadé se mizeme
setkat s pojmy leadership management. Dnes se jiz dava duraz na talent management
nikoli jenom leadership management. Pfi¢inu daného jevu mizeme hledat v nedostatku
odbornikd zejména na specializované role a volani organizaci nejenom po manazerech,
ale po odbornicich na svych mistech. Sdanym jevem se setkavame nejenom
Vv zahrani¢i, kde na zakladé¢ vyzkumu Tower Perrin provedeném Vv roce 2005 bylo, na
zaklad¢é odpovédi 250 respondentu, zjisténo, ze Ve skuping, ktera byla oznacena jako
talenti, bylo az 86% vysokych manazert (Horvathova, 2011, str. 123). S obdobnym
trendem se potkavame také v Ceské republice, kde jsou za talenty oznaGovani ti, ktefi
jsou , nebo aspiruji na manazerskou roli. Jak uvadi Katefina Smréekova z PWC, dnes
jiz mizeme za talenty povazovat i nekvalifikované délniky, ktefi dokdzou dobie odvést
SVou praci a jesté motivovat ostatni K vyssim vykoniim (Horvathova, 2011, str. 12).

Talent v organizacich miazeme chapat jako schopnost jedince obsahnout kritické
kompetence na své pozici a dat vykonu své prace jesté ptidanou hodnotu. To je
definice, ktera se autorovi prace jevi jako nejoptimalnéjsi pro dalsi aplikaci. Autofi
chapou talent i jako potencial zaméstnance rozvést své schopnosti na jiné pozice, jiné
aktivity ¢i vyrust na vyssi roli v hierarchii. Asociace pro trénink a rozvoj v Americe
dodava, ze kazda organizace muze chapat pojem talent rizné. Souvisi to S riznymi
potiebami uvniti organizace a na jednotlivych pozicich. (Hoare, Leight, 2012)

S tim souhlasi také Cannon a McGee (in Horvathova, 2011, str. 124), ktefi konstatuji,
ze kazda organizace by méla mit jasn¢ dano, co si piedstavuje pod pojmem talent. Pti
jeho definovani a urCovani je zapotiebi zohlednit nékolik slozek, které na talent
poukazuji a to napiiklad méfeni vykonu (performance management), vystupi a

vysledkd.
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Jedna ze zékladnich definic talentu chape talentovaného jedince jako c¢lovéka, ktery

podava vysoky vykon a projevuje vysoky potencial pro dalsi rozvoj.
2.2 Management a leadership

Bézné je mozné setkat se s obéma tyto pojmy. Otazkou ale je, jaky je v nich

rozdil, co maji naopak spole¢né a pro¢ je dobré védét odlisit jejich pouziti v praxi.
2.2.1 Management

Kdyz se fekne ,,management®, napadne vétsinu lidi fizeni, kdyz se ale fekne
,leadership®, dalo by se to zjednodusené vylozit jako aktivni vedeni. Management byva
definovan jako souhrn vsech c¢innosti, které je zapotiebi délat, aby byl dosazen
pozadovany cil celé organizace (Veber et al., 2004; In: Vachal, Vochozka et al., 2013,
str. 26). O efektivit¢ v managementu hovoti také definice od Robbinse a Coutlera z roku
2004 (In: Vachal, Vochozka et al., 2013, str. 26) a sice jako o souhrnu pracovnich
aktivit lidi v organizaci, které jsou provadény ucinné a efektivné. Také Koontz a
Weihrich (2008, str. 4) popisuji komplexni definici managementu: ,,Management je
proces navrhovani a udrzovani prostiedi, ve kterém jednotlivci pracujici ve skupinach
spole¢né dosahuji tentyz cil.“ Sami autofi chapou omezeni dané vSeobecné definice i
jinych definic, které jsou vystizné, obsahuji vSechny dil¢i jevy, ale jsou az pfili§
zevseobecnujici.

A proto jesté dodavaji pét vysvétlujicich bodu:

1. Jako manazeti se oznacuji lidé, ktefi planuji, organizuji, pfijimaji, vedou a

kontroluji jiné zaméstnance organizace.

2. Management je soucasti jakékoliv organizace. Jeho typ a styl plyne z

konkrétni organiza¢ni struktury a procesi.

3. Management je aplikovany U vSech manaZerti na vSech trovnich organizace.

4. Zamérem vSech manazert je spole¢ny zisk organizace.

5. Uspéch managementu v organizaci je méfitelny produktivitou, efektivitou a

vykonem.

25



Jakakoliv teorie managementu v sob¢ spojuje tyto zakladni pilite: planovani, kontrola,

organizovani a vedeni zdroji a vystupt (Mukherjee, Basu, 2005, str. 5).
2.2.2 Leadership

Leadership, neboli vedeni, byva definovano jako proces vytvaieni a sdélovani
vize budoucnosti, motivovani lidi, ziskavani jejich oddanosti a angazovanosti a to vse se
zamé&fenim na lidsky kapital. (Armstrong, Stephens, 2008; In Vachal, Vochozka et al.,
2013, str. 27).

Vétsina vzdélavacich programu a $koleni ve firmach, ale i vyzkum, se kterymi
je mozné se potkat v odborné literatute, jSou zaméfené na zaméstnance pusobicich v
manazerskych funkcich. Jiz davno ale neplati, ze lidrem je manazer, neboli manazer je
jedinym lidrem, do kterého se ma investovat. Proto je vice nez nutnosti popsat dané dva
pojmy a umét je nalezité oddélit i ve vyzkumu. Nedavnym vyzkumem bylo zjisténo, ze
zadna proménnd nemd takovy vyznam na zmeény V chovdni zaméstnanci uvnitf
organizace, jako praveé vedeni neboli tzv. Leadership (Northous, 2006; In: Armstrong,
Stephen, 2015, str. 170). Goleman v roku 2000 zase ukazal, ze az tietina finan¢nich
vysledkd spolecnosti je tvofena diky atmosféte uvniti spolecnosti utvarené manazery a
lidry. Redeno vlastnimi slovy, zaméstnanec pracuje pro svého manazera, lidra aZ
nasledné pro organizaci jako takovou. | kdyz znacka, pro kterou pracuje, mize byt
prestizni, divame se na piimého nadfizeného. Ten rozhoduje o rozvoji neboli

,»nerozvoji* svého podiizeného.

Za dobrého lidra, jak uvadi Halik J. (2008, str. 17), se povazuje Clovek, ktery
disponuje témito vlastnostmi:

e Rozumi dané problematice — je odbornikem

e Umi sestavit, ridit a vést kolektiv

e Umi své spolupracovniky motivovat, ziskat pro véc

e Umi vyhodnocovat a odménovat

e Umi rozhodovat a rozhodovat se + nemeéni sviij nazor zbrkle

e Je ptirozenou autoritou
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2.3 Talent management

Spojenim danych pojmt vznika jiz zminény talent management, ktery lze
nejlépe chapat pies jeho jednotlivé slozky. Talent management jako proces udrzeni a
udrzeni motivace u klicovych zaméstnanci (McDonell, 2011, str. 12) obsahuje i

. nabor (recruitment)
. management vykonu

1
2
3. fizeni a rozvoj kariéry
4. planovani Gspéchu

5

. rozvoj a udrzeni angazovanosti zaméstnance (Hoare, Leight, 2012, str. 63)

Velice pékné popisuje talent management Armstrong (2007, str. 55), ktery o
ném mluvi jako 0 pouzivani vzajemné propojenych ¢innosti, které maji zabezpecit, aby
organizace ptitahovala, udrzovala si, motivovala a rozvijela talentované lidi, které
potiebuje v soucasnosti a bude potiebovat v budoucnosti. Vyhodu této definice vidime
zejména V jeji komplexnosti. Dokud mnozi autofi na talent management nahlizi skrz
dil¢i proces, Armstrong mluvi 0 talent managementu jako o souboru ¢innosti, které
vzajemné propojuje. Pro¢ je ale potieba se danymi otazkami zabyvat? Co je cilem talent
managementu? Spravné vybrani, rozvijeni, motivovani a angazovani lidé jsou pro firmy
zdrojem pfijmi. Jsou to praveé ti, téch 20% lidi, kteti tvori 80% zisku. Kdyz si
spolecnost vyc¢isli své naklady na lidské zdroje, zvazi, jaké kroky a viaci komu

podniknout.
2.3.1 Cil a praxe talent managementu

Cilem spravné nastaveného talent managementu by tedy mélo byt uSetieni
finan¢nich prostfedkt (Hoare, Leigh, 2012, str. 63). Krom¢ toho za cil talent
managementu, jako jeho vedlejsi, no vzacny produkt, mtizeme povazovat pozitivni PR
pro organizaci, vytvareni takovych podminek pro zamestnance, ze i jejich znami budou
chtit ve firm¢ pracovat. A dobré jméno se bude Ssifit i mezi konkurenci, klienty a
dodavatele.

Kdyz je talent management v organizaci spravné a efektivné nastaven, mluvime 0 jeho

pfinosech, které Horvathova (2011, str. 12) vidi zejména v:
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+ naplnovani strategii a ekonomickych cilti organizace

+ poklesu nakladi spojenych s naborem na volna mista po fluktuaci

- atraktivnosti firmy jako zaméstnavatele i partnera

 udrzeni klicovych talentt

+ planovani nastupnictvi z internich zdroja (tzv. pool management) a zamezeni tak
nefunkénosti klicové pozice

« minimalizovani ztrat spojenych s neobsazenim kli¢ové pozice

Na talent management neni potieba nahlizet jenom jako na praci s lidskymi zdroji a

filantropickou ¢innost, ale zejména pro organizace a majitele firem, jako na ukazovatel
ekonomicky, ktery svym spravnym nastavenim je schopen firm¢ nejenom usettit, ale
jesteé vydélat finanéni prostiedky. Na ekonomicky rozmér lidskych zdroju a na
navratnost investic do lidi se asto v organizacich zapomina, protoze zisky nejsou vidét
hned nebo nejsou vidét ptimo.
Analyzu talent managementu a HR procest té které organizace, by mély chtit firmy
samotné. Az 84% firem v CR a na Slovensku uvadi v priizkumu Delloite z roku 2006
prilakani talentd do firmy. 58% dotazanych firem ma problém udrzet si klicové talenty
ve firmé. Za posledni roky se situace i v Ceské republice hodné méni a firmy jiz dnes
nejsou jenom mistem, kam ¢lovék chodi pracovat, ale stavaji se partnerem, ktery roste,
jak rostou jeho zaméstnanci. 60% dotazanych firem si uvédomuje, ze celkovy tspéch
jejich organizace a ukazatel zisku je uzce propojen pravé s talenty, které jsou uvniti
organizace. Za posledni obdobi (dekada) se ve zvySené miie navysily investice do
téchto oblasti:

« 70% zvyseni v oblasti vzdélavani a rozvoje

«  67% zvySeni v oblasti interni komunikace

s 62% zvySeni v oblasti zmén v celkovém odménovani

«  57% zvyseni investic do mentoringu a koucingu

« 50% zvyseni investic do naboru externich odbornikt
| pfedmétem naSi prace je analyza a navrh feSeni pro koncept efektivnéjsiho talent

managementu v konkrétni spole¢nosti ptisobici v Ceské republice.
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2.3.2 Struktura talent managementu

Cannon a McGee (2007, str. 40) svou vyzkumnou ¢innosti dospéli k nékolika

bodim, které neodd¢litelné patii K talent managementu a pomoci dosahovani této

struktury miazeme ve firm¢ dosahnout kvalitnich vysledki a efektivnich zlepSeni.

VytycCeni strategie pro uréeni toho, co organizace potiebuje, aby splnila soucasné
i budouci podnikatelské plany

Ustaveni procestt méfeni kompetenci — vyzadovanych a dostupnych

Vytvoteni §kély rozvojovych néstrojli a procesit za Ucelem zajisténi piistupu
,»Sitych na miru® individudlnim potfebam jednotlivych zaméstnancti

Identifikace cest ziskani a udrzeni téch jednotlivcd, ktefi jsou kriticti pro aspéch
organizace

Nastoleni odpovidajicich pfistupti zachazeni s témi, ktefi jiz neodpovidaji
pozadavkim organizace

M¢teni dopadt téchto strategii tak, aby tyto pfistupy mohly byt za ucelem
dosazeni vykonnosti nyni i Vbudoucich letech nepfetrzit¢ modernizovany a

vylepSovény.

Kdyz je talent management v organizaci spravné a efektivné nastaven, mluvime o jeho

pfinosech.

2.3.3 Zakladni body udrzZeni talentu

Kdyz uz si dame praci s vyhledanim, motivovanim, rozvojem zaméstnance, bylo

by na misté talentovaného zaméstnance udrzet. V jakych postupnych krocich respektive
Vv jakych kritickych bodech, to shrnula Horvathova (2011, str. 116-117)

Nabidka zajimavé a ocenované prace — talentovany jedinec touzi po patém
stupni Maslowovy pyramidy a to po seberealizaci, ktera kdyz mu je umoznéna,
at’ je za podminek trhovych nebo lepsich.

Zajisténi prilezitosti ke vzdélavani a rozvoji a postupu v kariéte

Respektovani rovnovahy mezi pracovnim a soukromym zivotem — jak ukazaly

pruzkumy z poslednich obdobi, zaméstnanci chtéji dodrzovat work-life balance

29



a je to pro n¢ zdravé. O dopadu této rovnovahy jsou vedeny diskuze uz dlouho a
jeji ucinek je podporovan fadou vyzkumd.

Nabidka flexibilni pracovni role — role by mély nabizet odpovédnost, podnétnost
a autonomii; nahlizeno jinak, mély by zahrnovat charakter, autonomii,
piipravenost a odpovédnost (Tureckiova, 2010, str. 8).

Nabidka kvalitnich pracovnich podminek a vybaveni

Poskytnuti pocitu uznani, tcty a respektu — bylo zjisténo, ze uspokojeni dané
stupné Maslowovy pyramidy vede ke zvySeni ztotoznéni se s kulturou firmy a
tim 1 Kk nechuti odejit K jiné konkurenéni firmé. To znamend, ze poskytnuti
pocitu uznani, ucty a respektu a vytvafeni kultury tucty, vede ke snizeni
fluktuace ve firmé.

Nabidka odpovidajici odmény — finan¢ni jak i nefinan¢ni; srovnatelna ma byt
s trhem i uvniti organizace, no i k odvedené praci jedince. Kdyz odménujeme
talent za nadpramérny vykon Vv tikolech, novou myslenku, pfinos atd., mélo by
to byt znat a byt citelné.

Prosazovani ptistupu spolecenské odpovédnosti organizace — talentovani lidé
rad¢ji pracuji pro firmy a organizace, které se zapojuji do benefi¢nich,
ekologickych, humanitarnich ¢i jinak napomocnych ¢innosti. Jsou hrdi, ze pro

takovou organizaci pracuiji.

Jak bylo zminéno jiz vroce 1999, konzultantem poptedni konzultantské spole¢nosti

McKinsey, zacala se valka o talent, ktera se bude jenom stupiiovat. Témét o 20 let

pozdé&ji je to stale informace, kterou je potieba zdiraznovat, a kterou si ne vSechny

firmy pln¢€ uvédomuji. (Hoare S., Leigh A., 2011, str. 51)

3 ANGAZOVANOST

Jednim ze zakladnich pojmu Vv soucasnosti, ¢i ve vyzkumech, nebo i v bézné

pracovni praxi, se stava angazovanost. Angazovanost, neboli zapojeni zaméstnanct,

lidi, je jednim z klicovych aspektti zdravé organizace. Mluvi se o ni na poli firem ¢i

tymu, ale predmétem vyzkumut stale zGstava jeho definice a skute¢ny dopad na

fungovani firem a lidi v nich.
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Definic pojmu angazovanost existuje nespocetné¢ mnoho. Jako uvadi Armstrong
(2009, str. 33), nejobsahlejsi definici zatim poskytl Chiumento v roce 2004, ktery ji
vnima jako pozitivni dvoustranny vztah mezi pracovnikem a jeho organizaci, kde jsou
si ob¢ strany védomy svych potieb 1 potieb druhé strany i zptsobu jak jedna druhou
podporovat za téelem naplnéni téchto potieb. AngaZovani pracovnici I angaZovani
zamé&stnavatelé udé€laji pro druhou stranu néco navic, protoze danou investici vidi jako
oboustranné prospeésnou véc. Armstrong dodava, ze angazovanost odrazi oboustranné
uchopené hodnoty a cile, které jsou akceptované, touhu po naplnéni potieby druhé
strany a silnou touhu zistat ve vzajemném vztahu. Tyto kli¢ové body jsou zkoumany
z pohledu dopadu nejen vevniti organizace, ale i navenek ve vztahu ke klientovi a trhu.
Bylo prokazano, ze firmy, které vykazuji vysokou miru angaZovanosti U svych
zaméstnanct (vykonni pracovnici i management), maji lepsi vztahy se svymi klienty a
vykazuji vyssi zisky. Macey a kol. (2009, str. 36) ve své publikaci ukazuji vysledky
prizkumu napii¢ americkymi firmami, kde dokazali, ze firmy, kde byli zamé&stnanci
zapojeni a citili se tak, vykazovali 0 7% vyssi ziskovost nez firmy neangazované. Byly
porovnavany rozdily mezi procentudlnim plnénim nastavenych cila firem.
Angazovanost zamé&stnanci je V tésném pozitivnim vztahu S moznosti zaméstnanct
rozhodovat o c¢innostech a krocich ve své praci a také ve vztahu s jejich vlastni
kompetenci. (Byrne, 2015, str. 71)

Jiny pruzkum, ktery byl zaméteny na zjistovani spokojenosti klienta
s provadénou sluzbou, byl uskute¢nén v roce 2006 autorem Saksem. Zjistil, na vzorce
102 respondentil, ze zamé&stnanec, ktery pracuje ve sluzbach a je v ptimém kontaktu se
zakaznikem, uspokojuje svého klienta a dosahuje zisk firm¢, kdyz se citi angazovan do
cila a fungovani firmy. K obdobnému vysledku dospéli i autoii James Harter, Frank
Schmidt a Theodore Hayes v roce 2002, kteti dotazovali 36 spole¢nosti a vice nez 7000
zamé&stnanct. Zjistili pozitivni korelaci mezi spokojenosti zaméstnanci, ktera je ptimo
provazana s jejich angazovanosti a jejich pracovnimi vysledky, které se zase promitaji
do vztahu s klienty a zisku firmy. Pro firmy by to mél byt signal, Ze je potieba vénovat
se problematice angazovanosti a pracovat na jejim zvySeni U zaméstnanct. Prizkum,
longitudalniho typu, délany napti¢ firmou AT&T zjistil, ze u navyseni celkové

spokojenosti zaméstnanci 0 3%, Se zvysi spokojenost klientd o 1%. Spokojenost
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zamg&stnancl piitom rozuméli jako jeden ze vstupu pro angazovanost. (Cook, S., 2008,
str. 18) Zajimavé zjisténi bylo také u sité rychlych obcerstveni v Americe — Taco Bells,
kde zaméstnanci prichazi do pfimého kazdodenniho kontaktu se zakazniky. Z celkového
mnozstvi jednotlivych pobocek vybrali 20% téch, kde zaméstnanci vykazovali nejvyssi
miru zapojeni a 20% téch s nejnizsi vykazovanou mirou zapojeni. Vysledky ukazaly, Ze
rozdil v ptijmech mezi jednou a druhou skupinou byl az dvojnasobny. Celkové trzby se
odliSovaly az 0 55%, coz by mél byt alarmujici signal. (Cook, S., 2008, str. 18)

Jak dokazuje prizkum od autora Cole z roku 2012, angazovanost zaméstnancii
je v tésném pozitivnim vztahu s tzv. work-life balance, ktery ptsobi jako hnaci motor
pocitu angazovanosti. (Truss et col., 2014, str. 22)

Peters a Waterman (In: Koontz, Weihrich, 2008, str. 8) délali ve Spojenych
statech vyzkum, v némz identifikovali 8 proménnych, které souvisi S vnimanim firmy
jako excelentni. Téchto 8 faktorti nasli pak zpétnou kontrolou jejich hypotézy u 43
firem, které jsou posuzovany jako popiedni zaméstnavatelé a dlouhodobé vykazuji
pozitivni vysledky prizkumu spokojenosti zaméstnancti. Danych 8 proménnych by si
méla hlidat kazda organizace. Cim vyse se dané ukazatele projevi u zaméstnanct, tim

lepsi je jméno organizace.

Osm proménnych ukazujicich na angaZovanost:

1. Firma je orientovana na ¢innost/akci

2. Firma si je védoma potieb svych klientl

3. Firma podporuje samostatnost pii rozhodovani a podnikatelského ducha a ptistup
K praci

4. Firma dosahuje produktivity a vykonu tim, Ze se zaméfuje na potieby svych lidi

5. Firemni hodnoty jsou ve shodé¢ s hodnotami lidrt.

A to pienesené — zakladatel vnasi své hodnoty do firmy, hodnoty jsou dale Sifeny po

firm¢; lidii je akceptuji a vnasi své hodnoty, které jsou akceptovatelné pro vedeni a

akceptované podiizenymi.

6. Firma je zaméfena na takovy obchodni zamér, ktery skutecné umi. Vykonava tu

¢innost, ve které je odbornikem.

7. Firma ma jednoduchou organizacni strukturu a nema nadbyte¢né mnoho

zameéstnancl. Kazdy je vytizeny na maximum.
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8. Dokaze se chovat centralizované i necentralizované — zalezi na situaci. To znamena,
7e je schopna délat rozhodnuti za pomoci vedeni, ale nechavat mnoho na klicovych

osobach firmy. Talenti citi samostatnost.

Struén¢ a velice obdobné to vidi také Tureckiova (2009, str. 49), ktera mluvi 0 vztahu
angazovanosti, jasnosti a zaméfeni strategie a kompetenci U jednotlivetl i tymi. Cim
jasnéjsi je strategie a poslani, ¢im lépe jsou ulohy ve firmé délené pro jednotlivé
zaméstnance podle toho, kdo je ¢eho schopen a co ho bavi, tim 1épe angazovani se
zaméstnanci citi. Vznika tak organizace, ktera nejen umi, ale i chce. O ¢em bylo psano

jiz v predeslé kapitole.

Chce — li organizace zvysit angazovanost svych zaméstnanct, zejména téch klicovych,
m¢éla by nahlizet na tyto faktory, u kterych byl zjistén ptimy vliv na angazovanost
zamé&stnancl, které byly zjistény vroce 2004 vyzkumem provedenym v UK
(Armstrong, M., 2007, str. 239):

1. vztah s manazerem — ptimym nadfizenym — ovliviiuje az na 36%

2. vztahy s kolegy — 60%

3. kvalita tizeni na liniové Grovni — 62%

4. uznani za ptinos — 56%

5. schopnost vést — viditelnost a dtivérnost — 55%

KdyzZ se na to ¢lovek podiva, zjisti, ze vSechny body souvisi S komunikaci, fizenim a

vztahy. Jsou to zejména nejdulezitéjsi oblasti.
4 ORGANIZACE

Kdyz jsou popisované jevy, které se dé€ji v organizaci, je na misté popsat alespon
zakladn€ pojem organizace. Dany pojem byl prvné definovan pted desitkami let. Od té
chvile uplynulo mnoho casu a vyzkumi, které se vénuji jednotlivym jevim uvnitf
organizace, ale i venku a zasahuji do ¢asti organizace. Definice se shoduji v nékterych
zakladnich pilifich, které v definici organizace pouziva i Veen a Korver (In: Drenth,
Thierry, Wolff, 1998, str. 5-10), ktefi pod pojmem organizace chapou celek, ktery je

neustale formovan, vyviji se a je tvoten lidmi, ktefi maji spoleény zajem. Dany zajem
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vzdy cili v dobro a zisk organizace. Zajimavou definici podavaji autoti Mukherjee a
Basu (2005, str. 3), ktefi definuji organizaci jako skupinu dvou a vice spolupracujicich
lidi, ktefi spole¢né dosahuji tentyz zajem zisku, nabijeni znalosti a dovednosti a
spoleCenského bohatstvi. Rozli¢né typy organizaci spoluvytvaii spolecnost jako
takovou. Zamérné se poukazuje na dané dvé definice, ze kterych prvni je evropska a
obdobné muzeme najit i V literatufe ve Spojenych statech a druha je zase od autord
z Indie. Dva rozdilné oblasti, kde jedna poukazuje na organizaci jako na firmu a druha
na organizaci jako na jakykoliv kooperujici celek. Dilezité je poukazat na spolecné
jmenovatele v obou definicich a sice: kooperace, spole¢ny cil (at’ je to finan¢ni zisk ¢i
nikoliv) a Zzivotnost daného celku. Vystupuje zde otazka: Co je spoleénym
jmenovatelem toho, ze se lidi rozhodnou vstoupit a zistat v néjaké organizaci? Jestli by
to byl finan¢ni zisk, nebylo by mozné udrzet dlouhodobé lidi Vv neziskovych
organizacich. Kdyz je organizace schopna naleznout ten dany jmenovatel, je schopna
lidi uvniti rozvijet a dovést je k spokojenosti.

Byly vzpomenuté tzv. neziskové organizace, které se od organizaci ,,profit zamétenych
lisi zejména v predmétu podnikéni a v zamifeni cile. Je to jenom jedno z mnoha
moznych rozdéleni organizaci podle riznych kritérii. Pro potieby této prace se poukaze

na rozdéleni organizaci dle vnitini struktury.
4.1 Struktura organizace

Jak pise Armstrong a Stephen (2015, str. 161), organizace ma svoji strukturu,
tedy né&jaky oficialni ramec, ktery umoznuje systematické vykonavani prace. Nejcastéji
se muzeme potkat s tzv. Liniovym uspofadanim uvnité organizace, kde je jasné dané,
kdo je koho nadfizeny a podtizeny a hierarchie ma tzv. postupnou tendenci. Kazda
organizace ma vsak krom¢ oficialni struktury také jesté strukturu neoficialni, ktera je
tvofena lidskymi vztahy uvnitt organizace. Lidii mohou byt i nepsani, talenty mohou
byt rizné a to z diivodu aktualni potfeby organizace ¢i dil¢iho useku prace.

Oficialn¢ se udavaji tyto typy organizacnich struktur (Armstrong, Stephen, 2015, str.
164):

e Liniové Stabni organizace — rozhodovaci pravomoci maji jenom liniovi manazeti
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e Mechanisticka organizace — hierarchicka, formalni, zalozena na piikazech a
rozkazech

e Organicka organizace — relativné neformalni; snazi se fungovat horizontaln¢;
duraz klade na tymovost, flexibilitu a kooperaci

e Maticova organizace — vznikda za ucelem projekti neboli za ucelem tzv.
projektovych pozic, zaméstnanec reportuje pifimému i tzv. ,maticovému*
nadfizenému

e Sitova organizace — propojené jSOU viceré organizace vzajemné

e Virtualni organizace — preferuje se komunikace a vztahy elektronicky

Organizacni struktura urcuje komunikac¢ni smér ve firm¢ a to smérem vertikalnim i
horizontalnim. Pfilisny pocet pravidel ale komunikaci zbyte¢né zatéZzuje a mize Ustit az
V nedorozuméni. (Dédina, Odchazel, 2007, str. 56)

4.2 Rozvoj organizace skrz talenty

Kdyz se tekne ,,rozvoj organizace™, muze ¢loveéka napadnout vicero moznosti.

Naptiklad rozvoj organizace jako celku za ucelem zisku, nebo rozvoj lidi v organizaci.
Co kdyz se ale divame na rozvoj jako na silu, kterou je schopen jednotlivec
rozpohybovat i u ostatnich. Z praxe je znamo, Ze kdyz nékdo déla svoji praci velice
dobie a v né¢em vynika, dalo by se 0 ném fict, Ze ma pro danou ¢innost talent, ostatni
se ho nauci nasledovat. KdyZz je dana cCinnost ¢i kompetence vedouci Kk naplnéni
podnikatelské ¢innosti firmy podporovana a rozvijena, sam ,talentovany jedinec bude
vystupovat jako lidr a povede ostatni, co povede k prospéchu firmy. Praxe a tivaha
autora prace jasné vyjadiuje tento postup. Plati to ale plosne?
V praci bude uvedeno né€kolik vyzkumu a teorii ovéfenych praxi, které dané tvahy
podporuji. Napiiklad Petersova a Watermanova studie, ktera je podle dostupnych zdroju
respektovana a vychozi pro dalsi badani, sumarizuje osm zakladnich atributt, které
pomahaji zvysit uspésnost organizace (Cejthamr, Dédina, 2010, str. 237). Jsou jimi:

1. aktivitni pfistup K jednani a vyteSeni tikolu a problému

2. zékaznicka orientace ve smyslu naslouchani zakaznika a uceni se od n¢j

3. samostatnost a podnikavost, ktera souvisi S vnitinim pocitem angazovanosti a
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motivaci

4. lidska produktivita a diraz managementu na jejich pocit dulezitosti
5. filozofie spole¢nosti — dobie chapana, sd€lena a piijata za svou vSemi
zaméstnanci

6. rozvijeni toho, co délame dobie

7. jednoduchost — i ve struktuie firmy

8. decentralizace operaci, ale zaroven centralizace kontroly kli¢ovych hodnot

Co z danych atributt plyne? Usp&sna bude ta firma, ktera bude mit jednoduchou
strukturu, jasné definované cile a hodnoty, zaméstnance, které jsou zapaleni pro svoji
praci a délaji ji dobte, talenty na spravnych mistech, kontrolu nad situaci a jasnou pro-
zdkaznickou orientaci. Regeno jesté jinymi slovy, seskupeno do jinych celkd,
dalezitymi jsou faktory: struktura, strategie, systémy, sdilené hodnoty a kultura
spolecnosti, styl, schopnosti, spolupracovnici (Peters, Waterman, 1992; In: Tureckiova,
2010, str. 101).

Jini autofi (Cejthamr, Dé&dina, 2010, str. 238-239) jesté zduraznuji ochotu organizace se
ucit a rozvijet a to na urovnich jednotlivce, skupiny, procest. Proto je nezbytné chapat
rozvijeni talent na kli¢ovych mistech a rozvijet tak vSechny zaméstnance, skupiny i
celou organizaci a piivadét ji k uspéchu. Na to, abychom dokazali urcit kli¢ové talenty
na pozicich, potfebujeme dobfe znat teorie kompetenci a nasledné i konkrétni
kompetence nutné na tu kterou praci.

Nutno je jesté na casové ose ukazat jak postupné a systematicky rozvoj v organizaci a
rozvoj organizace probiha. Horvathova (2011, str. 148) uvadi této faze:

1. identifikace potieb vzdélavani a rozvoje a to na trovnich jednotlivec, pracovni misto
a organizace

2. stanoveni vystuptu — prostfednictvi definovani soucasného stavu kompetenci,
dovednosti, postoji, znalosti a zdroja a stavu zadouciho.

3. navrh programu vzdélavani a rozvoje — ktery splni bod 2

4. realizace programu vzdélavani a rozvoje

5. vyhodnoceni efektivity celého procesu

Problém nastava, kdyz je Spatné proveden kterykoliv z bod, no zejména bod 1 a bod 2.

Organizace vyplytva mnoho prostfedkil na néco, co ji nepomuze. Sice rozvine n¢jakou
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kompetenci a zvysi tim mozna docasné spokojenost lidi, ale pokud dana kompetence

nevede k strategickému cili firmy, z dlouhodobého hlediska se nevyplati.
4.3 Rozvoj talentu v organizaci

Tureckiova (2010, str. 8) krasné az basnicky vyjadiuje ,,gro* tajemstvi rozvoje
lidského potencialu. Vidi ho ve vytvoreni takovych podminek, ve kterych budou lidi
védét, co od nich organizace o¢ekava, ¢im oni sami mohou ptispét a jak jejich usili
bude ocenéno. Kdyz i dana autorka mluvi o talentu, neopomiji lidry, protoze to jsou ty,
ktefi tahaji ostatni, inspiruji je a vedou k tspéchu. Sama uvadi ¢tyfi oblasti, které jsou
kli¢ové u lidra, a které je nutno rozvijet:

1. Charakter — vSeobecné vzato, rozumime tim soudet vlastnosti a celkové

hodnoceni osobnosti. Pod pojmem je podle Allporta rozuméno i takova

osobnost, ktera je v souladu s etickymi pravidly (Ri¢an, 2010, str. 14).

Charakterem tedy je chapan soucet vlastnosti, které jsou v souladu s firemni

kulturou a etikou.

2. Autonomie — dle dalsiho vykladu autorky dale v textu, pod pojmem

autonomie je nutno vnimat jednak samostatnost zaméstnance Vv plnéni ukolu a

jednak jeho moznost samostatné se rozhodnout a jednat. Tureckiova také pise 0

autonomii v souvislosti s tzv. divergentnim myslenim, které stoji za kreativitou,

inteligenci, flexibilitou a schopnosti podivat se na problém z jiného uhlu. Jsou to
bezpochyby dilezité proménné, no nebudou dale predmétem vyzkumu a Givah

Vv téhle praci.

3. Ptipravenost — ve smyslu zvladani ukolu a pozice, na které zaméstnanec

plsobi.

4. Odpovédnost — jakasi vnitini motivace pro vyieseni problému, podnikatelsky

pristup k vysledkim prace (jako by firma byla moje) a také vnitini

angazovanost.
Abychom v organizacich byli schopni rozvijet celek, pottebujeme znat i jeho dil¢i

procesy. Castokrat proto nesta¢i uvédomit si sloZeni 4 oblasti u lidrti &i talentii uréenych

k rozvoji. Armstrong (In Tureckiova, 2010, str. 52) proto zaznamenava nejenom oblasti,
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ale i na ¢asové 0se naznacuje, kdy je co potieba vykonat a dava to do vztahu s dalsi
proménnou. Cyklus tizeni pracovniho vykonu zacina vizi firmy. Nasleduje strategie a
cile a ak¢ni plany, které piesné popisuji, jak dosahneme cil hlavni a vizi celkovou. Az
nasledn¢ pfichazi na fadu tzv. individualni role, které jsou:

e Jasné definované

e Jasné rozvijené

e Plnéni cild je jasné méfené
S tim souvisi i monitorovani zpétné vazby a nasledné hodnoceni a ocenéni na urovni
jednotlivce i skupiny. Lidé budou mit chut’ se rozvijet, kdyz jejich prace bude jasné
definovana, hodnocena a bude mit pozitivni odezvu. Halik (2008) ve své knizce mluvi 0
nékolika kritickych bodech davani a ptfijimani zpétné vazby. Zpétna vazba, jako jeden

Z nastroji rozvoje, bude v textu dale rozebran.
4.4 Talent management v praxi

V této Casti prace je misto pro uvedeni nékolika zajimavych a ptinosnych
vyzkumu, které se uskuteénily v Ceské republice, ¢ v zahraniéi.
Tureckiova M. (2009, str. 93-102), jako ceska autorka, se dané problematice vénuje jiz
nékolik let. V roce 2009 uvefejnila praci, ve které detailné monitoruje situaci ohledné
vzdélavani zaméstnanct ve firmach v Ceské republice. Na zakladé osloveni firem, dle
statickych dostupnych dat, které odkazuji na 72% firem, které vzdélavaji své
zamé&stnance, zjistila, ze malé podniky (do 49 zaméstnanct) preferuji interni typ
vzdélavani, sttedni podniky (50 — 249 zaméstnanctl) externi vzdélavani a velké podniky
(nad 250 zaméstnanci) podporuje ptiblizné podobnou mirou externi vzdélavani a
interni vzdélavani. K sebevzdélavani zaméstnancti nejvice motivuji pravé organizace
velikosti stiedni.
Cilem vyzkumu autorky Tureckiové bylo zjistit, zda a jakymi prostfedky je v CR
provadéno systematické vzdélavani (v textu popsano vyse), které je jak planované, tak i
zatazujici aktualni vzdélavaci a rozvojové potieby. Jeji vyzkumny vzorek tvorili
manazefi a kli¢ovi zaméstnanci firem nad 50 zaméstnancl, pusobici V rtiznych
segmentech napfic. Vyzkumem zjistila, ze nejvétsim problémem organizaci neni

nevzdélavani, ale komplikované ¢i az nemozné zjisténi efektivity aplikovaného
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vzdélavaciho systému. | kdyz jsou jasné stanovené cile, mnohokrat sam manazer ¢i
personalista nevi jak zméfit efektivitu Sskoleni nebo celého konceptu $koleni.

Autorka navrhla organizaci 1épe porozumét jednotlivym kompetencim, které se vazou
na pracovni pozici a na zaklad¢ zlepseni, kterym je mozné zjistit rozvoj u zameéstnance.

Naptiklad, zleps$i-li obchodnik své prodejni zru¢nosti, je vysoce pravdépodobné, ze

vvvvvv

Horvathova P. (2011, str. 152) zase popisuje ve své knize pfistup K talentim a

k jejich rozvoji v jednotlivych organizacich. Na zakladé svého kvalitativniho vyzkumu,
kde podrobné¢ zkoumala situaci uvniti firem, mluvi naptiklad o firmé¢ GE Money Bank,
jako o jedné z mala, které si uvédomuji nutnost starat se o své talenty a vychovavat je
ke zvladani i jinych pozic, jako téch, na kterych aktualné puisobi. Zdivodiuji to nejen
naslednou spokojenosti zaméstnanct, ale i vétsi jeji angazovanosti a zlepSeni ziskl
firmy. Maji zkusenost, Ze jich hledani nového ¢loveka stoji mnohem vice prostredki,
jako neustala investice do aktualniho zaméstnance.
Pravé Horvathova zjistila uplné jiné data jako jeji pfedchtidkyné Tureckiova. Je pravda,
7e ob¢ se vénovali uplné jinym regionim. Horvathova zjistila, ze ,,talent management®
jako takovy a systematické vzdélavani a rozvoj vyuziva jenom 9 z dotazanych 237
firem v Moravskoslezském kraji. Pojem ,talent managementu” nebyl ale firmam
neznamy.

Jessica Xu a Helena Cooper Thomas (in: Emerald Gems, 2015, str. 1), za
pomoci nastroje hodnoceni 360°zpétnou vazbou, na vzorce 236 zkoumanych na Novém
Zélandg, zjistili, ze klicovymi pro zvySeni angazovanosti jsou podpora nadiizeného a
organizace, efektivni vykon, ukazani integrity procesni, nazorové i vztahové. Zkoumali

angazovanost na poli emocionalnich, kognitivnich i behavioralnich proménnych.
4.5 Hodnoceni efektivity vzdélavani a rozvoje v organizacich

Jako nejéast&jsi v CR i v zahraniéi se vyuzivaji metodiky (Horvathova P., 2011,
str. 66-70):
1. Pravidelné hodnoceni — napiiklad ro¢ni hodnoceni, hodnoceni po zkuSebni

dobé, hodnoceni po n¢jakém projektu, rizné bilan¢ni hodnoceni
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2. hodnoceni podle stanovenych cili — tzv. MBO (Management by objectives) —
zaméfené na tzv. Smart cile

3. assessment centrum — v praxi nazyvany development centrum nebo-li DC,
kterého se ucastni zaméstnanci S potencialem a na riznych ukolech si zlepsuji
své kompetence

4. analyza kritickych situaci — hodnoti se konkrétni situace z praxe, kterymi Si
zamé&stnanec proSel; v praxi se jedna zejména 0 hodnoceni pfimym nadiizenym.
5. testy pracovni zptsobilosti — naptiklad 1Q testy, numerické testy, jazykové
testy atd.; Byvaji vyuzivany zejména pro nabor (interni ¢i externi), malokdy jako
rozvojovy nastroj.

6. Behavioralni rozhovor — byva vyuzivan zejména U naboru

7. Docasné ptelozeni

8. Prace na projektu

9. Zpétna vazba 360° - byva posledni dobou nejvice vyuzivana i nejvice cenéna.

O 360° zpétné vazbe¢ se uvazuje jako 0 nastroji, ktery umoznuje lepsi poznani vlastnich
potieb i potieb firmy, tim i zvySuje angazovanost jedince do déni organizace. (Byham
W. et col., 2002, str. 16)

Zpétnou vazbou rozumime jeden z ucinnych nastroju komunikace, ktery nam
zabezpecuje plynnou komunikaci od komunikatora ptes komunikovaného zpatky ke
komunikatorovi. Danym 360° cyklem je zabezpecena eliminace komunikaénich Sumi a
nedorozuméni. (Waldman, D., Atwater, L., 1998, str. 23) Jinymi slovy, je to proces, kdy
manazer ziskava kvalitativni i kvantitativni zpétnou vazbu. Zdrojem zpétné vazby pro
manazera mohou byt podfizeny, kolegové na stejné pozici, nadtizeny, zakaznici nebo i
dodavatelé (Collins, M., 2009, str. 6). Podstatné je, Ze pii zpétné vazbé€, nehodnoti
hodnoceného jenom okoli, ale hodnoti se i on sam. (Horvathova, P., 2011, str. 68)

Davis T. (2007, str. 81) upozoriuje na tii promeénné, které efektivni hodnoceni pomoci
360° zpétné vazby musi obsahovat, a sice tzv. ASK:

A=attitude — postoj k vykonavané ¢innosti, tikolu, pozici

S=skills — dovednosti potiebné Kk provedeni ¢innosti

K=knowledge — znalosti potiebné k vykonu
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Oblibenou se tato metoda stava zejména pro svou schopnost dovést manazera, kterému
je 360°zpétna vazba podavana K SirSimu portfoliu nazoru na néj a k rozsifeni si obzora.
Mnohdy se stava, ze je ¢lovek pii svém mnozstvi prace zahlcen a nevnima své okoli.
Pravé dany nastroj mu je schopen podat cenné informace. (Collins, 2009, str. 9)
Horvathova (2011, str. 68) vidi hlavni pozitiva 360°zpétné vazby jak v procesu, kde se
zlepSuji komunikacni dovednosti a vztahy, tak i u osobnosti hodnoceného, kde muze
dojit k urceni silnych a slabych stranek, a dokonce, i k vytvofeni navrhu plant na
odstranéni slabych mist a budovani silnych stranek.

Tureckiova (2007, str. 67) vidi nastroj 360°zpétné vazby jako vhodny i na lepsi
uchopeni celkové komunikace, nevnima ho jenom vzhledem ke vztahu k manazerovi.
Zpétna vazba, podle jejich slov, ma pozitivni dopad na lepsi pochopeni celkového
poslani, tikolt, jednotlivych véci. Upozornuje, ze na to, aby byla zpétna vazba funkéni,
musi se pohlidat, ze ob¢& strany, jak sd€lovatel, tak i ptijimatel, komunikuji jasné,
oteviené, naslouchaji aktivné, podporuji se navzdjem, respektuji Se, nechavaji Cas a

prostor a jsou oba zaméieni ne na kritiku, ale na pozitivni zménu.

5 KOMPETENCE

Jiz v ptedeslém textu zminovan pojem kompetence, bude uchopen v této Casti
prace. Plaminek (2011, str. 60) definuje kompetenci jako zpusobilost k vykonani jisté
ulohy, zahrnujici lidské zdroje a lidskou praci. Pod pojmem lidské zdroje v daném
momenté rozumi potencial v lidech, ktery jim umoziiuje vykonat myslenou ¢innost
nebo splnit tkol. Je tim chapan souhrn vlastnosti, schopnosti a postojt, které
spoluvytvafti potencial. VSeobecné&jsi charakteristika kompetence je, ze kompetence je
pravomoc nebo schopnost vykonavat jistou funkci. (Veteska, Tureckiova, 2008, str. 43)
Kompetence je definovana také jako schopnost ¢loveéka uspésné vykonavat v daném
Case, V pozadované kvalité a vV pozadovaném rozsahu konkrétni praci nebo cinnost.
(Lojda, 2011, str. 20)

Mesarosova a kol. (2009, str. 6) rozliSuje pojem kompetence (z anglictiny
,competency) ve vyznamu potencial, schopnost a pojem kompetence (z anglictiny
,competence*) ve vyznamu aktualni demonstrace vlastniho vykonu jedince. Pro blizsi

predstavu jesté uvadi definici od Lasniera z roku 2000, ktery chape kompetenci jako
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komplexni pracovni schopnost — vykonnost, ktera je vysledkem integrace, mobilizace a
dispozice souboru schopnosti a vykonnosti kognitivniho, psychomotorického a
socialniho druhu a znalosti, vyuzitych efektivnim zptsobem Vv urcitych situacich. Velice
praktickou definici uvadi MesaroSova a kol. (2009, str. 7) dale v textu, kde pise o
kompetencich jako 0 schopnostech aplikovat znalosti a zpusobilosti na feSeni tloh
takovym zpusobem, ze je splnén pozadovany vykonovy standard v dané situaci a na
zakladé toho je osoba chapana jako kompetentni.

Veteska a Tureckiova (2008, str. 44) déle zdtraziuji v Ceské republice vyznam slova
,.kvalifikace®“. Rozumi se tim souhrn védomosti, dovednosti a orientace v oboru, které
jsou nezbytné na tu kterou pozici. Pravé proto vidime nezbytnost v definovani kazdé
jednotlivé pracovni pozice.

Kwvalifikaci neboli kompetenci jako opravnéni, rozumime také jako moznosti
jednotlivce nebo skupiny pfijimat rozhodnuti (rozhodovat). (Tureckiova, 2009, str. 35)
Kompetence jako i organizace je zivy organizmus a je mozné ji rozvijet. Tim, ze
budeme schopni ziskavat rtizné zkusenosti a nabyvat rizné dovednosti, zvySujeme i své
kompetence. Pti systematickém vzdélavani a tzv. ,,Vzdélavanim a rozvojem podle
kompetenci® je dilezité mit pfedem jasné uréené klicové kompetence na pracovni
pozice ¢i ukoly. Teprve az po jejich definovani jsme schopni na pozici pfijmout

¢loveka, ktery je schopen svuj talent a kompetence rozvinout.
5.1 Typy kompetenci

Rozvijime dva mozné typy kompetenci a to:
a) tvrdé kompetence — technické nalezitosti; schopnosti potiebné k vykonu daného
ukolu neboli tzv. pracovni schopnosti
b) mékké kompetence — neboli tzv. lidské, vztahové (pfedev§im komunikacni
dovednosti, atd.) Jsou jimi ptevazné (Plaminek, FiSer, 2005, str. 143):

e Komunika¢ni dovednosti — vedeni porad, naslouchani a empatie, sdélovani,

prezentace
e Vztahové dovednosti — vyjednavani, zvladani konfliktu, tymova spoluprace

e Vedeni lidi — motivace lidi, usnadfiovani spoluprace, vyuzivani lidskych zdroju
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Samostatnou kapitolu tvoii kompetence pro management a kompetence pro lidry.

Plaminek a Fiser (2005, str. 126) je definuji spole¢né a ve vicero skupinach:

e Sebeovladani a zvladani stresu

e Zpracovani informaci (pomoci mysleni analytického i strategického)

e Rizeni pozadavki a projekti

o Komunikace

e Vedeni lidi

e Vztahové dovednosti — spoluprace i soutézivost

e Ovliviiovani vztaht

e Orientace — ve vnitinim i vnéj$im prostredi

e Postoje a smiSené zdroje — akceptace firemnich myslenek

Jak je mozné vidét, manazerské kompetence jsou tvofeny jakymsi mixem
kompetenci m&kkych i tvrdych a jsou specificky kombinované vzhledem k povaze

pozice, kterou manazer nebo lidr zastava.

Kompetence maji také svoje tirovné, kterymi jsou (Kubes, 2004, str. 28):
1. schopnosti — dusevni a rozumové

2. motivy — postoje, hodnoty zajmy, potieby

3. zkuSenosti

4. dovednosti

5. chovani — stoji v hierarchii nejvys a je disledkem piedeslych stupnt

To znamena, ze rozvijenim schopnosti a motivi, které jsou jednak dédéné, jednak
ziskavané v priabéhu zivota a to za pomoci uceni a zkusenosti se dosahuje takového

chovani, které je odrazem kompetence a vyjadienim kompetentniho jedince.
5.2 Vzdélavani a rozvoj podle kompetenci

Rozvoj i vzdélavani byly blize definované v predeslém textu. Je nutné jeste
zduiraznit, ze rozvoj jako nadskupina vzdélavani je primarné zaméfeny na SirSi oblast

zpusobilosti (koncepénich, metodickych, fidicich, viidcovskych) zamétenych zejména
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na rozvoj specializovanych profesnich kompetenci. Jedna se spise o0 investici do
budoucna. Tim, ze se zamé&fujeme na $irsi celek, nejen na dil¢i dovednost a rozvijime ji,
vysledek se nemusi dostavit ihned. Respektive, malokdy se dostavi brzo. Jeho vSechny
pozitivni dopady vidime az ¢asem. Napiiklad, kdyz rozvijime ¢lovéka na manazerskou
funkci, mtize nam cely proces trvat i 2 roky. (Tureckiova, 2009, str. 69)

Jako ,.kompetentniho jedince* oznacuji VeteSka a Tureckiova (2008, str. 26)
jedince, ktery dokaze ve svém zivoté Gspé$né definovat a rozvijet svij lidsky kapital, tj.
veskeré znalosti, schopnosti a dovednosti a piipadné také zdroje motivace a zkusSenosti.
Autofi proto doporucuji, aby lidé utvareli své kompetence v riznych oblastech Zivota,
nejen v pracovni oblasti. Kompetence jsou totiz ptenositelné z jedné zivotni oblasti do
druhé. Coz je kromé jeji schopnosti rozvijet se, dalsi z jejich charakteristik (Tureckiova,
2009, str. 27). Na tento fakt upozornuji psychologové a andragogové po celém svété.
Mezi prvnimi, kdo ho popsal komplexné&, byl Mclleland, americky psycholog. Navazal
totiz na jev, se kterym se potykal v bézném zivoté, a sice ze mohl byt nékdo genialni
v testech inteligence, ale kdyz piislo na prakticky problém nebo cokoliv vyzadujici si
také predeslou zkuSenost, stavalo se, ze genius selhal a ptedbéhl ho primérny jedinec.
Proto upozoriiuje, spolu sdalsimi autory, na dilezitost podchyceni kli¢ovych

kompetenci a jejich nasledny systematicky rozvoj. (Veteska, Tureckiova, 2008, str. 31)
5.2.1 Talent pool

| z dtivodu toho, ze rozvoj zaméstnance se neprojevuje v praxi a ve vysledcich
ihned, je lepsi se vénovat kontinualnimu rozvoji lidi v organizaci a zabezpecovat Si tzv.
talent pools. Dle Armstronga (2007, In: Horvathova, 2011, str. 97) je pro soucasnost
nejen dilezité jak umime ziskat zaméstnance a rozvijet ho, ale také zda za kli¢ového
zaméstnance mame zastupitelnost, ¢i nikoli. Mize se nam stat, ze nam klicovy ¢lovek
odejde a my budeme muset shanét nahradu externé. Vzdy je lepsi, kdyz na klicovou roli
nastupuje interni kandidat, ktery zna vnitini proces, vizi, lidi a posun na danou pozici
pro n¢ znamena kariérni rust. Armstrong mluvi 0 planovani nastupnictvi jako o
nutnosti planovani potfeby zaméstnancti V urcitych, nejcastéji klicovych rolich. Pfi
auditu talent managementu je dulezité si umét odpovédét na otazky:

1. Jsou k dispozici potencialni nastupci? Existuje nabidka lidi, ktefi jsou schopni
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v dlouhodobé perspektive prevzit klicové role?
2. Jsou nastupci dostatecn¢ dobii?

3. Maji spravné dovednosti a vlastnosti pro budoucnost?

Spousta firem jiz tzv. talent pool ma zajistény a zavedeny v praxi. Jak uvadi Horvathova
ve svém textu (2011, str. 101), kde odrazi situaci v ¢eskych firmach, az po budovani
talent poolu se ve firmach zacina utvaret zdravé prostiedi. Napiiklad v jedné firm¢ od
doby zavedeni talent poolu a moznosti pfimého nadiizeného nominovat svého
podiizeného do jisté funkce, se zaméstnanci citi spokojenéjsi, odvadi lepsi praci a

pracuji na sobé.
5.2.1.1 Urovné talent poolu

Planovani nastupnictvi muze byt (Horvathova, 2011, 102) na téchto trovnich:

1. na vrcholové urovni

Planujeme nastupnictvi pouze na pozice v top managementu; tento model je
funkéni, pokud jsou vrcholové role také klicové pro organizaci, a pokud ma spole¢nost
komplikovanou organiza¢ni strukturu; muzeme piedejit negativnimu ovlivnéni

obchodnich vysledki v ptipadé, ze by lidé z top managementu odesli.

2. na rtiznych arovnich

Pasobi jako model rychly, méné propracovany, ktery je mozné pouzit na vSech
urovnich, kdyz v organizaci potiebujeme lidi udrzet.
Byva motivacni, ze se lidé mohou uchazet o vidcovskou roli, ale nikdy se vidcem
nemuze stat kazdy, proto je vhodné dany model pouzit jen v ptipadé nouze. Jinak je

lepsi vénovat se kazdé urovni zv1ast.

3. na trovni kli¢ovych roli
Jedna se o role, které jsou strategicky nebo provozné pro organizaci kritické.
Doporucuje se nejen vytvaret individualni nastupnictvi (zaméstnanec za zaméstnance)

ale také pravé talent pool, ktery zaru¢i moznost i pferozdéleni riznych ¢innosti a prace
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klicového zaméstnance. Na dané Grovni si musime davat pozor na neustalou analyzu a
zna¢nou objektivitu toho, které role jsou pro organizaci klicové. To plati i pfi
uplatiiovani daného modelu pii pohledu na budouci vyvoj. Jestli zna firma svoji
strategii, coz je jeden z kritickych bodu, aby byla funkéni, je potfeba timto smérem

smérovat I rozvoj talentti a vytvareni talent poolu.

4. na trovni rozvoje vudcovstvi neboli leadershipu

Je umoznén vSem zaméstnancim. To je jeho velika vyhoda. Protoze to, ze je
nékdo lidr jesté neznamena, ze je manazer nebo jinak feceno vedouci pracovnik, ale
znamena to, Ze Vnéem vynika, je inspirativni a tahoun ostatnich. Ostatné, 0

vlastnostech lidra je psano v textu vyse.

5. na urovni technickych kompetenci

Poslednim, ale velice dalezitym, je model planovani nastupnictvi na trovni
technické kompetence. Kdyz mame jasné uréené tzv. tvrdé kvalifikace, neboli
schopnosti i tzv. mékké dovednosti na pozici, které mohou nékdy vystupovat jako
technicka kompetence (napiiklad komunika¢ni dovednosti pro obchodni rolet), mizeme
jasné chapat technické kompetence a pracovat na jejich rozvoji systematicky. Byvaji
Casto ale odsouvany na stranu a jsou rozvijeny vidcovské kompetence, protoze i firmy
maji tendenci chtit ¢lovéka posunout na fidici funkci. Ne ale vSichni cht&ji byt

manazefi, anebo k tomu maji pottebné viohy.

1 Poznamka autora
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PRAKTICKA CAST

Cilem této prace je, nejen zmapovat situaci v oblasti vzd¢lavani, rozvoje a
celkové prace s talentem u nas i v zahraniéi, ale i porovnat relativné rozdilné systémy
rozvoje a prace Stalentem v piiblizn¢ podobnych firmach. Jak z piedeslého textu
vyplyva, prace s talentem bude ¢im dale tim vice klicovou otazkou pro vSechny firmy
napii¢. Proto v dané praci je cilem, zmapovat situaci u konkrétnich dvou firem, a
pomoci jim tak se rozvijet. Zakladni otazkou je, jestli ma pro firmu vétsi smysl tézit ze
$koleni danych z globalu? a platit za né nemalé finan¢ni prostfedky, nebo muze byt
efektivnéjsi formou zaangazovani internich mistnich zaméstnanct do celého procesu
rozvoje a to vytvorenim nékolika roli internich $koliteld. Dale, v popisu vyzkumné
metodologie, bude blize popsano, co vSechno se Vv jedné i v druhé spole¢nosti odehrava

a jaky rozvojovy plan a praci s talentem realizuji.
6 CILPRACE

Cilem této prace je tedy ziskani odpovédi na nize uvedené otazky:
1. Je myslenka zapojeni vlastnich zaméstnanct do Skolicich procesti dobrou a efektivni
mysSlenkou? Postaci jako jediny nastroj?
2. Jsou zaméstnanci vV danych firmach dostate¢né zapojeni?
3. Citi zaméstnanci dostate¢nou praci s jejich talentem?

4. Jsou toto rozhodujici faktory, ze zaméstnanec citi ve firmé angazovan?

7 VYZKUMNA OTAZKA A HYPOTEZY

7.1 Vyzkumna otazka

Vyzkumna otazka vychazi ze studia literatury, rozhovort s vrcholovym
managementem zkoumanych firem a z problému, které je trapi. Vyzkumna otazka
zohlednuje subjektivitu odpovédi a vidéni problému, ktera se promita do samotného

vyzkumu. Vyzkumna otazka zni: ,, Existuji znacné rozdily mezi tim, jak vnimaji praci se

2 Z matefské spole¢nosti — pozndmka autora
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svym talentem a investici od zaméstnavatele lidé pracujici ve firmé s cisté internim
rozvojovym programem a lidé pracujici Ve firmé s externim vzdélavacim systemem? “
Pracujeme tedy se dvéma rozdilnymi systémy vzdélavani u dvou podobnych firem,

které trapi konkrétni problémy. Vice podrobnosti je uvedeno v ¢asti ,,Metodologie*.
7.2 Hypotézy

Na zaklad¢é pfedem nastudované dostupné literatury, rozhovoru s top i stfednim
managementem obou spolecnosti, i stanovené vyzkumné otazky a cile prace, jsou

predmétem praktické ¢asti prace tyto hypotézy:

H1: Primérna mira angazovanosti zaméstnanci ma piimy dopad na jejich miru
motivace a pocitu vlastniho rozvoje.

H2: Je ptedpokladané, ze ve firmé, poskytujici jen externi formu vzdélavani a
rozvoje a to pievazné na pozicich manazerskych, budou vykonni zaméstnanci
prokazovat vyrazné niz§i miru zapojeni.

H3: Je pifedpokladané, Ze pii porovnani manazerskych roli v obou firmach,
budou zaangazovangj$i manazeti firmy poskytujici externi modul.

H4: Je pifedpokladané, ze ve firmé, kde je jasné implementovan systém
360°zpétné vazby, budou vykazované lepsi vysledky v oblasti pocitu vlastniho
ohodnoceni od nadfizeného a od klienta/dodavatele.

H5: Rozvoj kompetenci bude dle pfedpokladu pocitovan vice ve firmé
S internim zapojenim zaméstnanci do vlastnich $koleni a rozvoje. Tj. ve firmé,
kde $koli samotni zaméstnanci.

H6: Celkova angazovanost bude statisticky vyznamné vys$§i u zaméstnanctu

firmy ,,A*, ktefi maji moznost vytvafet vnitini prostiedi firmy.
8 VYZKUMNY VZOREK

Pfedmétem vyzkumu této prace jsou dvé spolecnosti, které Si jsou svoji povahou
podobné. Vyzkum byl uskute¢nén mezi zaméstnanci obou spolecnosti a to jak mezi
vykonnymi zameéstnanci, sttednim managementem, tak i vysokym top managementem,

a tedy lidmi, ktefi jsou piimo odpovédni za strategické rozhodovani ve firmé a za jeji
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vysledky. Velice problematické bylo uréit, ktery ¢lovek je pro firmu klicovym, a proto
byl dotazan kazdy zaméstnanec jednotlive.

Vybér vzorku probéhl nahodné, ale za jasné specifikovanych cilt a pfi
zohlednéni podobnosti obou vybért. Da se fici, ze vybér vzorku je clusterovy, coz
znali, ze ob& skupiny byly vybrany podle pfedem stanovenych parametrti (velikost,
sloZeni, piedesla faze, zahrani¢ni matka, ale také lokalni ptisobeni, atd.), ale skupiny
byly vybrany nahodné. Vybér internich zaméstnanci firmy je nahodny vzhledem

k vyzkumu a neda se jiz ovlivnit.

U obou firem je zaméstnano celkové do padesati lidi, ktefi jsou pridéleni na
pracovni pozice vykonové, stfedné manazerské ¢i vrcholové manazerské. Hierarchické
usporadani zaméstnancu je velice podobné. Ve vrcholovych pozicich pracuji pouze 3
0soby v obou firmach, na pozicich sttedniho managementu jsou v obou firmach celkové
4 1id¢, a na pozicich vykonnych je celkové Vv jedné firmé 36 lidi a ve druhé 34 lidi.
Gendrove se v obou firmach vyskytuji jak zeny, tak i muzi a pomér Zen vi¢i muzim je

ptiblizn¢ 70:30, zeny kK muzim.

Celkov¢ je tedy ve vyzkumu ucastnéno 84 lidi, z ¢ehoz je ve vykonnych rolich
70 zameéstnancl, V pozicich team leaderskych neboli stfedniho managementu 8
zamé&stnanct a V pozicich vrcholového managementu 6 lidi.
Proménna ,,zafazeni Vv organizacni strukture® je jednim ze zkoumanych aspekti, ktery
by mohl mit vliv na celkové vnimani rozvojového programu a praci s talentem
Vv jednotlivych organizacich. Zarovenn je povazovano za zadouci upozornit i na
gendrovou skladbu vyzkumného vzorku. Zajimavosti je, ze ve vybranych spolecnostech
je pomér muzi a zen na vrcholovych manazerskych pozicich opacny jako je soucasny
trend napfic¢ spole¢nostmi. Byva zvykem, ze ve vrcholovych pozicich plisobi zejména
muzi a zeny volaji po své moznosti dostat se na jejich pracovni organizacni tiroven.
Otazkou praveé je, jestli se top manazerky citi dostate¢né cenény a zapojeny.
Je proto velice pottebné demonstrovat dané skupiny jesté v piehledné tabulce, ktera je

uvedena nize.
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Tabulka ¢. 1: ,, Vyzkumny vzorek*

Typ pracovniho Pocet
Firma zatazeni Muz Zena probanti

A Vykonny 13 23 36
TL 2 2 4

Manager 0 3 3

B vykonny 15 19 34
TL 1 2 4

Manager 1 2 3

Celkove 32 51 84

Tab. 1, Vyzkumny vzorek*

Jako firma A je oznacena spolecnost, ktera vyuziva pouze a jenom interni $koleni, ktera
jsou tvoiena a Skolena zaméstnanci internimi, ktefi ptisobi na rolich jak vykonnych, tak
i TL. ,,TL* je rozuméno team leader neboli zaméstnanec z urovné stfedniho
managementu.

Jako firma ,,B“ je zase oznacena spolecnost, ktera je siln¢ strukturovana, rozviji své
zaméstnance externé za podpory globalniho Skoliciho programu. Ale program je uréen
jenom pro lidi na manazerskych rolich. Stfedni a top management, nikoli pro

zaméstnance V pozicich vykonnych.

Dilezité je jesté upozornit na faktor ,,vék*. Vyzkumny vzorek se vékove
pohybuje v rozmezi 28 az 48 let. Jedna se 0 pomémné mladé lidi, kteti jiz maji
nékolikaletou praxi, védi, co chtéji a jejich priority jsou jasné srovnané. Skupina neni
ani ve veku, kdyby zacinala po studiich hledat sama sebe, ani vtzv. ,,ohrozené
skuping®, ktera se pojistuje pied dichodem a o rozvoj by neméla velky zajem. Dle
studia dostupné literatury je mozné fici, ze ob& skupiny jsou v pasmu ,ucici se‘
generace, ktera ma chut’ poznavat nové véci a zlepSovat se, a kterd jiz chape své vlastni

kompetence a siln¢, neboli talentové stranky.

9 METODOLOGIE

Byva pravidlem, ze na zakladé problému, ktery je zapotfebi fesit, Se stanovi

vyzkumna otazka a zvoli se adekvatni metodologicky postup pro zjisténi relevantnich
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informaci. Vzhledem k tomu, Ze autora této prace zajima otazka vzdélavani a rozvoje
talentt ve firmach, a na zakladé studia dostupnych literarnich zdroju bylo zjisténo, Ze je
to aktualni problém, ktery zajima vétSinu firem také, bylo pfistoupeno Kk volbé
zmapovani situace Vv konkrétnich dvou spolecnostech. Vybrané spole¢nosti umoznily
uskutecnit ne jenom dotazovani zaméstnancti vyhotovenym dotaznikem, ale i rozhovory
s lokalnim managementem spolecnosti.

Postup byl nasledovny. Od okamziku stanoveni Si kritické otazky ohledné
rozvoje a vzdélavani talenti ve firmach, pies kontaktovani dvou konkrétnich firem, az
po dotazovani vSech zaméstnancu.

Ve firmach byly, po svoleni top managementu, provedeny celkové tii diskuze s top
managementem a to u obou firem. Bylo umoznéno Cerpat z internich zdroju firem a
dostat se ke v§em tdajim a postuptim interniho vzdélavaciho a rozvojového programu.
Nasledné, na zékladné dikladného studia literarnich lokalnich i zahrani¢nich zdrojt, byl

sestaven dotaznik, ktery umozni zmapovat situaci u stavajicich firem a zameéstnancu.

9.1 Popis vzdélavacich a rozvojovych programi u obou zkoumanych

spole¢nosti
9.1.1 Firma , A“

Spolec¢nost je silné proklientsky orientovana, zamétena businessove, duraz klade
piedevsim na kvalitu sluzeb, které provede u svych zakaznik. Firma si prosla
vyraznymi zménami V uplynulych dvou letech, kdy probéhla faze s jinou spolec¢nosti
z podobné zaméteného businessu. Fuaze je vzdy pro firmy komplikovana a odrazi se i
Vv pozitivnich, i Vnegativnich dopadech. Jak bylo feceno top managementem
spolecnosti, ,,nejtéz8i okamziky jiz mame za sebou®. Podafilo se jim stabilizovat tym,
stanovit klicové role, specifikovat méfitelné aspekty uspéchu celkového i pro jednotlivé
pozice a nastavit systém vzdélavani. Ten je stale v rozvoji a v procesu tvoreni. Firma je
velice oteviena novym napadim od externistt a mateiské firmy, ale zejména, od

internich zameéstnancu.

Firma je zahrani¢ni, slokalnim pisobenim v Ceské republice, kde pracuje

celkove do 50 zaméstnanct. Jejich organizaéni struktura je relativné ,,plocha®. Sklada se
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z top manazert, Stredniho managementu — team lidrd a z vykonnych zaméstnanci.
Vsichni maji moznost vyjadieni svého nazoru a byti ucCastni na strategickych
rozhodovanich firmy. Komunikace ve firm¢ je orientovana pies organiza¢ni strukturu a
to vjednom i ve druhém sméru. TO znamena, ze rozhodnuti managementu jsou
komunikovany pies stfedni management a pozadavky vykonnych lidi jsou top
managementu tlumoceny pies tym lidry. Dalo by se fict, Ze interné ve firmé funguje
jakasi 360° zpétna vazba i vbézné komunikaci. Nikde ale nemaji dany néstroj
implementovan a popsan. | vize spole¢nosti je tlumocena pfes management a pies tzv.

workshopy, které jsou organizovany dvakrat ro¢né.

Firma pii sestavovani rozvojového a vzdélavaciho planu tézila predev$im ze
zkusenosti svych zaméstnanci. V praxi to znamena, ze interni zaméstnanci byli vtahnuti
do popisovani internich smérnic, procest a pravidel. Jejich zasluhou je i vytvoreni
Skoleni internich procest, které piimo souvisi s jejich pfedmétem podnikani. Dalo by se
tedy fici, ze byla Skoleni a rozvoj vytvoieny piesné¢ podle pozadavki a predstav
zaméstnancl a spliuji tak kritéria dobrého Skoleni pro interni rozvoj. Je tomu ale

skute¢né tak? | to je pfedmétem zkoumani.

Moznost kariérniho rastu je ve firm¢ silné spojen s pevné danymi ukazately,
neboli KPIs. Nejdiive musi zaméstnanec prokazat jasné vysledky, proaktivni pfistup a
zvnitinéni firemni kultury a prokazani pfistupu ke klientim, ktery je v souladu s firemni
politikou. Navrh na rozvoj v organizaci a kariérni postup dava vzdy pifimy nadtizeny.
Avsak, moznost osobniho a profesniho ristu ma kazdy zaméstnanec firmy. Jestli
prokaze dulezitost vybraného Skoleni ¢i konference, a je schopen si své rozhodnuti
obhgjit u stfedniho a top managementu, nema dal$i zadné piekazky Kk uskuteénéni
rozvoje. Da se fici, Ze rozvojovy program je flexibilné systematicky a pfizpusobuje se
aktualni potfebé. Nevyhodou miize byt Vv ptipadé, ze sim zaméstnanec nevi, CO by mu
pomohlo. V této etapé je nutnosti diskuze a podpora nadiizeného. Co se tyce tzv. talent
poolu, firma vychovava nové talenty z part time pracovniku, kteti do své nové role
mohou nastoupit az na zakladé svych vysledkd. Pool se dotyka pouze vykonnych mist.

Zastupitelnost ve stiednim a vy$sim managementu zatim neni prokazana.
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V poslednim prizkumu angazovanosti zaméstnanct, ktery je jako jeden z mala
nastroji méfeni interniho stavu véci piidélen ze zahraniCi, vychazely vysledky
angazovanosti velice pfiznivé. Ze zahranic¢i jsou piebirany i systémy hodnoceni vykonu
a audity. Systém jeSté neni zcela implementovan. Firma pravé prochazi danymi

zménami.

Firma se ale jiz delsi Cas potykd s nedostateCnymi vysledky, S men$i pro
aktivitou svych zaméstnanct a jak bylo feceno top managementem ,,i jistou negativni

atmosférou®. Co je pti¢inou danych ukazateld, je také pfedmétem vyzkumu.

Shrnuti: Firma ,,A“ je prodejni servisni organizace, ktera ma zahrani¢ni
centralu (Nizozemsko), globalni dlouholeté ptisobeni a v CR mé do 50 zamé&stnanci.
Prosla si dramatickymi zménami, Vv této dob&é ma stabilni tym, jasna pravidla a procesy a
systém vzdélavani, ktery je pfevazné interni, do jehoz sestavovani méli CO fict zejména
interni zaméstnanci. Firma dava zaméstnancim moznost $kolit a zlepSovat své interni
prostiedi. Top manazeti jsou kromé téchto skoleni jesté vybaveni sezenim S externimi

kouci.
9.1.2 Firma ,B*

Spolecnost, ktera ma Vv této praci pracovni nazev ,.B“ se vyznacuje velmi
podobnymi charakteristikami jako firma ,,A“ a to z divodu nasledovného porovnani ve

vyzkumu a naslednych zavérl, které musi vychazet z relevantnich tdaju.

Firma je pivodem zahrani¢ni (Némecko), celosvétové plsobi jiz desitky let a
svou povahou je orientovana na zakaznika. To znaci, ze jejim predmétem podnikani je

poskytovani servisu svym zakazniktim. V Ceské republice zaméstnava do 50 lidi.

V porovnani s firmou ,,A%, je dana spolec¢nost vice etablovana na ¢eském trhu,
vice znama mezi koncovymi uzivateli. Pii formulaci daného zavéru se vychazi
z informaci od top managementu. Také si za posledni 1éta prosla rozsahlymi zménami,

kdy pied dvéma lety doslo Kk fuzi s jinou organizaci. Za nasledek to mélo jak pozitivni
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aspekty, které jsou vnimané zejména V piinosu nového pohledu na byznys a novych
procesnich postupt, tak i negativni dopady, které se odrazeji v odchodu nékterych lidi.
V soucasnosti je firma, z pohledu lidskych zdroji, stabilizovana, ma jasné vymezenou
organizaéni strukturu a je fizena jak ze zahranici, tak i lokaln¢ top managementem. Ve
firm¢ je, na rozdil od firmy ,,A%, hlavni strategické rozhodovani ponechano v rukou top
manazeru a zahrani¢ni centraly. Stfedni management je spiSe zaméfen na vykonavani
rozhodnuti a tlumoc¢eni vykonnym zaméstnancum. Vize spoleénosti je komunikovana
jak ptes top management, tak i pies interni komunikaé¢ni kanaly, kterymi jsou intranet,

informac¢ni emaily a ¢etné teambuildingy.

Firma investuje nemalé finan¢ni prostitedky do vzdélavani svych lidi, zejména
do piedstaviteld vrcholového managementu. Ten je rozvijen ze zahrani¢i, chodi na
pfednasky potadané centralou, setkava se Sjinymi kli¢ovymi lidmi firmy a je
podporovan K ruznym kurzim, piednaskam a koudingim. Stfedni management a
vykonni zaméstnanci projdou vzdy ve firm¢ adaptaénimi $kolenimi, které jsou pofadané
top managementem a formou tzv. e-learningu a dale se jejich kompetence rozvijeji, az
kdyz jsou klasifikovani jako ,klicovi talenti organizace®. Pro dany status je nutnosti
projit auditem, kde se opét hodnoti KPIs a je také nutné ziskat povoleni od svého
ptimého nadfizené¢ho. Oproti firmé ,,A“ tedy mtzeme vidét jistou ,,zkostnatélost a
mensi pruznost. Systém rozvoje a vzdélavani je, da se fict, Systematicky a ma jasna
pravidla. Dopad na zaméstnance muze byt pozitivni ve smyslu, ze védi 0 co se opfit,

negativni zase ve vnimani slozitosti zatizeni Si jiného Skoleni, nez je centralou dané.

Aby byla také zduraznéna pozitiva jejich vzdélavaciho systému, ve firmé je jasn¢ dané
prostiedi hodnoceni zaméstnanci a auditi jejich vykonu, velika pozornost se vénuje
lidem, ktefi se dostanou na pozici tzv. pool talentu. Firma zabezpecuje tzv. talent pool
velice systematicky a na kazdou pozici ma vytipovaného ¢lovéka z tymu, ktery by byl
schopen zvladat ¢innost svého predchtidce. Tito zaméstnanci Si miiZzou vybirat z desitek
Skoleni V zahrani¢i a rozvijet nejen své odborné znalosti, ale také své socialni a
jazykové zruénosti. Problémem je, Ze je dané vzdé€lavani pro firmu velice drahé a ne

kazdy zaméstnanec jej mize byt ucastnén.
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Organizacni struktura ve firm¢ je také relativné ,,plocha“, ale jak jiz bylo
zminéno, komunikace je jasné¢ dana a ma jasna pravidla. Firma jako komunikacni
nastroj vyuziva 360°zpétnou vazbu a to nejen u managementu, ale i u vykonnych
zaméstnanct. Velice rychle je tak odhalen problém ve firmé, ktery mize mit kofeny

v komunikaci, nebo ve vnimani socialnich vztahi.
Firma, respektive, top management spole¢nosti, se svéfil s problémem tykajicim
se udrZeni talentli ve firm&. Posledni mésice firma bojuje s louc¢enim se s kli¢ovymi

vykonnymi zaméstnanci, pficemz nékteti z nich odchazeli i kvuli nizké moznosti ristu.

Pro piehledné odliSeni firem je uvedena tabulka ¢. 2 ,, Porovndni firem ,A4“ a

B
Vzdelavant | Vzaclavan
Zahramni} Organizani | Hodnoceni Karmi | Forma ~ (Vzdélivani| stredufho | zaméstnanct | Talent
Fima {Velikost| centrala | sruktwa | vykomu | KPIS | nist |vadklvani [ TOPmng | mng | vikomnjch | Pool |Probkém
Niky
A G0 Ao e [Ciselné Ano [Aw lbemi A Ao A (Chselé |wkon
JAYRAI:
B |0 |Ao  [phchi Ao |Aw (Casteéné [Eemi |Ano [Casteén [Cistetné  |Amo  Jodchody

Tabulka ¢islo 2 ,, Porovnani firem ,,A“ a ,, B* Vv zdkladnich parametrech *
9.2 Metodologicky postup

Pii stanovovani metodologického postupu byl klicovym okamzikem zejména
vybér zkoumaného vzorku. Aby byla data validni, byl zvolen vzorek dvou firem, které
maji nékolik spoleénych jmenovateli a proménnych, jejichz piehled je uveden
v kapitole 4.1. Dale bylo klicovym momentem detailni prozkoumani jak dostupné
odborné literatury, tak i prozkoumani problému vyskytujicich se u obou firem, coz bylo

odhaleno pres rozhovory s vedenim obou spolecnosti. Proto se da 0 metodologickém

postupu mluvit jako o skloubeni kvalitativnich i kvantitativnich postup. Pravé

kvantitativni postup se zrcadli ve zvolené metod¢ ,.dotaznik*. Samotny dotaznik byl
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vytvofen pro ucely této prace a je svou povahou originalni. Jako inspirace slouzila
dostupna literatura a dotazniky v ni uvedené. Jako inspirace slouzily také rozvojové
programy obou spole¢nosti. U spole¢nosti ,,A*“ to byly hodnotici formulate a dotaznik
angazovanosti, ktery je ve firm¢ aplikovan z centraly spole¢nosti. U Spole¢nosti ,,B* to
byly zase formulare 360° zpétné vazby, hodnotici formulare a podklady pro audit. Na
zakladé dohody s firmami, neni povoleno dané dokumenty uvadét v textu ani v piiloze
této prace. Jsou to svou povahou velice interni dokumenty, které jsou majetkem obou
spole¢nosti. Povoleni bylo dosazeno pouze na jejich pouziti v podobé jejich

prostudovani autorem prace a nasledného zpracovani do dotazniku.

Dotaznik obsahuje celkem 24 otazek, neboli polozek, které jsou jak uzaviené tak
I oteviené. Smyslem uzavienych dotazi je jasné kvantifikovat problémové body a
porovnat je u jedné i druhé spolecnosti a nasledné i s vyzkumy, které jsou dostupné
v odborné literatufe. Smyslem otevienych dotazti je nechat prostor pro vyjadieni
jednotlivych zaméstnancii a zjistit jejich nazor na jednotlivé problémové body.
Nasledn¢ mohou slouzit k porovnani nazoru u lidi na stejnych pozicich u obou firem, a

také k porovnani nazord napfi¢ organizacni strukturou u kazdé firmy zvlast'.

Dotaznik byl administrovan online a to pies kontaktni osoby ve firmach,
pficemz kontaktnimi osobami u obou firem byly ¢lenové vrcholového managementu.
Aby se zabranilo pocitu snizené anonymity a ohrozeni zkreslujicich vysledkd a zvysila
se tim upfimnost odpovédi I navratnost dotaznikd, jako kontakt byl uveden autor
diplomové prace, nikoliv zaméstnanec firmy. Samotni zaméstnanci nemaji piistup

k dil¢im vysledkiim dotazniku, jen k zavérim uvedenym V této praci.

Dotaznik obsahuje otazky jak uzaviené, tak i oteviené, to znamena, ze méfeni a
nasledné vyhodnocovani bude jak kvalitativni, tak i kvantitativni. Co se tyka
kvantitativnich méteni, svoji povahou zakladni pfedpoklady pro kvantitativni statistiku,
splnuji dotazy 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 13, 14, 15, 16, 18, 19 20. V otazkach byly mozné
odpovédi ano — spise ano — spise ne — ne. To znamena, ze dané otazky se vyznacuji tzv.
likertovou skalou, ktera ma za tlohu pfesné vyjadieni nazoru probanda. Obycejné se

setkavame s likertovou skalou, ktera je péti a vice bodova. Pro ucel této prace bylo
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uvazeno vynechani sttedniho ,,neutralniho bodu®, ktery mize vyjadiovat ambivalentni
postoj nebo nevédomost. A to z divodu, Ze probandum byly kladeny dotazy, které je
pfimo V praci zasahuji a jist¢ na né znaji odpovéd. To znamena, Ze snahou bylo,

ptedejit vagnim odpoveédim a nerelevantnim dotazniktim.

V dotazniku se vyskytuji také otazky, které jsou svoji povahou tzv.
Thurstonovou skalou®. Jsou to konkrétné posledni otazka, ¢islo 25 a otazka cislo 21.
V otazce 21 je mozné vidét tii moznosti odpovédi probanda. Pficemz dané odpovédi
jsou stupiiované na tzv. skale stejné se jevicich intervalii. Smér je od moznosti ,,B“ nic
zasadniho se nezménilo, ptes moznost ,,C* citil jsem energii a spousty myslenek jak co
vylepsim bezprostiedné po skoleni, ale ddle jsem to nerozvinul. A proto si dovolim Fici,
Ze k vetsi zméné nedoslo, az po moznost ,,A“ velice pozitivni, zménu citim sam/sama;
vnimaji ji 1 klienti, ktera je vyjadienim nejvice pozitivniho vnimani dopadu rozvojového
programu firmy. Otazka ¢islo 21 je stupfiovana chronologicky, a sice A jako nejvice

pozitivni, za ni nasleduje B a nejvice negativni je C.

Prvni tfi otazky slouzi K roztfidéni vyzkumného vzorku do skupin a to podle
vékové skupiny, povahy pozice a gendru. Dalsi proménnou, ktera vstupuje do vysledki,
je zatazeni ve firm¢ ,,A* nebo ,,B*“. Dané zafazeni zna autor prace dle odpovédi, kterych
se mu dostalo. Nazev firmy neni sou¢asti dotazniku.

V dotazniku jsou otazky oteviené, 4, 12, 22, 23, 24. Otazky budou vyhodnoceny
kvalitativné. To znamena, Ze bude posuzovana kazda odpovéd zvlast a zdiraznime

odpovédi, které se opakuji.

Dotaznik je v plném znéni uveden v piilohach této prace.
10 VYSLEDKY A INTERPRETACE VYSLEDKU

Vzhledem k povaze celého vyzkumu, zkoumaného problému i zvoleného
vyzkumného vzorku, je vyhodnocovani vysledku nelehké. Jeho podstatnou cast bude
tvofit kvalitativni vyhodnoceni otevienych dotazli, na které mél moZnost odpovédét

volné kazdy proband. Na zakladé odpovédi na otazky uzaviené, bude mozné odpoveédét
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kvantitativnimi statistickymi postupy na zvolené problémové body. Pti vyhodnocovani

bude postupovano podle ptedem stanovenych hypotéz.
10.1 AngaZovanost vs. externi vzdélavani vs. motivace

Vzhledem ke zjisténym informacim z odborné literatury, a sice ze angazovanost
je pfimo ve vztahu svnimanou podporou nadfizeného, schopné pracovni skupiny
respektive tymu kolegli, vnimani sdélené vize firmy, ale zejména investice vlastniho
LJA“ do prace a vniméani zaméstnani jako svého vlastniho podniku, bude posuzovana
statisticky otazka ¢islo 10. Respektive, odpovédi probandti na danou otazku. Otazka zni:
., Pracuji, jako kdyby to byla md viastni firma. Davam do své prace mnoho. “ Motivace
je zase promitnuta Vv otazce ,,seberozvoje” a to u otazky 18 ,, Citim, Ze své kompetence
rozvijim a posouvam Se vpred*“, coz je de facto nejvyssi stupen Maslowowy pyramidy
potieb, ktera jak prokazuji vyzkumy, se ¢asto dava do souvislosti s motivaci a vnitini

zaangazovanosti.

H1: Primérna mira angazovanosti zaméstnancti ma piimy dopad na jejich miru

motivace a pocit vlastniho rozvoje.

Porovnavame vysledky vSech zaméstnanci napfi¢ pozicemi a to u otazky 10 a 18.
Proménnou je ,,mira angazovanosti“ a ,,mira motivace vlastniho rozvoje, na zakladé
kterych vyhodnocujeme vysledky.

Pramérné vysledky obou porovnavanych skupin dle proménnych muizeme vidét

v tabulce ¢&islo 3.

Firma [AngaZovanost|Motivace
A 1,26 1,02
B 1,9 1,98

Tabulka ¢islo 3 ,, Priumérné hodnoty u firem v angaZovanosti a rozvoji **

58



v

to znamena, ze jdou od pozitivniho prohlaseni K negativnimu. Neni tedy potieba je
obracet.

Jiz na prvni pohled vidime, Ze mira angazovanosti je vykazovana vyssi u firmy ,,A*.
Zaroven 1 mira motivace je vyrazné pozitivnéjsi u firmy ,,A“. Souvisi ale mira
angazovanosti a mira motivace s vlastnim rozvojem? Jinak feCeno, je angaZovany
zamé&stnanec také vice vnitiné presvédéen 0 svém rozvoji ve firmé¢? Abychom mohli na
dané dotazy odpovédét relevantné a validné, byla zvolena statistickdi metoda
Pearsonovy korelace, ktera vyjadiuje tésnost vztahu mezi dvéma proménnymi.
Primémé vysledky angazovanosti a motivace mizeme vidét u obou firem v tabulce

nize. Taktéz vysledek vypoctu té€snosti vztahu ,korelace®.

Firma [AngaZovanost|Motivace Korelace
A 1,26 1,02 -0,06872316
B 1,9 1,98 0,352004517

Tabulka ¢islo 4 ,, Vyjddreni tésnosti vztahii mezi proménnymi angazovanost a motivace

u obou firem

Jak je mozné vidét z vysledku, ani u firmy A, a dokonce ani u firmy B neni
potvrzen statisticky vyznamny tésny vztah mezi proménnymi angazovanost a motivace
zamé&stnance K vlastnimu rozvoji kompetenci ve firmé.

Zajimavé by bylo ovéfit, zda je rozdil v proménné ,,typ firmy“. Znamenalo by to
rozdilnou statistiku, kde vstupuji az 3 proménné u dvou vybéra. Na zaklade prokazani
homogenity obou skupin a zachovani intervalové povahy obou dotazi, je mozné volit
metodu Anovu. Hypotéza H1.1 zni: ,,U zaméstnanci typu firmy A bude prokazana
priumérna vyss$i mira angaZovanosti i motivace.“ Nulova hypotéza tak bude znit ,,U
zaméstnanci typu firmy A bude prokazana stejnd mira angazovanosti a motivace

K vlastnimu rozvoji.“ Pti dvou stupnich volnosti vychazi pa < 0,05, to znamena, ze

nulovou hypotézu je nutné zamitnout. Plati tedy hypotéza puvodni. Vysledkem je, Ze
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proménna ,typ firmy*“ prokazuje statisticky vyznamné rozdily u obou skupin

Vv ukazatelich angazovanost a pocit vlastni motivace ke svému rozvoji kompetenci.
10.2 Manazeri a tym lidfi vs. zaméstnanci vykonni ve firmé ,,B«

Vzhledem k faktu, Zze zaméstnanci ve firmé¢ B nejsou vtazeni do Skolicich
programu tak jak stfedni a top management a odchody zaméstnanct jsou pievazné
z vykonnych pozic, je povazovano za nutné ovéfit, zda neexistuje vztah mezi témito
skute¢nostmi. Jak tedy souvisi mira angazovanosti ve firm¢ s tim, zda je do nich ze

strany firmy investovano?

H2: Je piedpokladano, ze ve firm¢&, poskytujici pouze externi formu vzdélavani
a rozvoje a to pievazné na pozicich manazerskych, budou vykonni zaméstnanci

prokazovat vyrazné niz§i miru zapojeni.

Porovnavame tedy skupiny uvnitt jedné z firem a to konkrétné u firmy ,,B<.
S ohledem na fakt, Ze v jedné skupiné (manazefi a lidii) je pocet probandt 6 a v druhé
porovnavané skuping je pocet probandi 5X vyssi, nemiize se pouzit test pro homogenni
nahodné vybéry, ale je nutné pfistoupit K testu pro nehomogenni vybéry. PouZijeme
nejdiiv F-test, neboli Fischertv test rozptylt na zjisténi homogenity. S vyuzitim t-testu
je zjisténo, Ze pa je rovna 0,02, coz je mensi nez 0,05, to piimo vede Kk zavéru, ze

nulovou hypotézu je potieba zamitnout.

Nulové hypotéza zni: ,, Je pfedpokladano, ze ve firm¢, poskytujici pouze externi
formu vzdé¢lavani a rozvoje a to pievazné na pozicich manazerskych, budou vykonni
zamé&stnanci prokazovat stejnou miru zapojeni jako druha skupina“. Je tedy mozné
usuzovat, ze existuje statisticky vyznamny rozdil v mife angazovanosti mezi skupinami
managementu, které se podrobuji firemnimu vzdélavani a skupinou vykonnych
zameéstnancu, ktefi do rozvojového programu pfistup nemaji. Vyssi miru angazovanosti

prokazuji manazeti, a tedy skupina vtahnuta do vzdélavaciho programu.
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Otazkou také je, zda do toho nevstupuji jesté dal$i proménné. M¢lo by to byt
pfedmétem dalSiho zkoumani. Minimalné to bude pfedmétem diskuze v zavérecné ¢asti

této prace.

10.3 AngaZovanost u manazeru a lidra: firma ,,A“ vs. firma ,,B

H3: Je ptfedpokladano, ze pii porovnani manazerskych roli v obou firmach,

budou vice angazovani manazeti firmy poskytujici externi modul vzdélavani.

Jak z nazvu hypotézy plyne, proménnou je ,,.typ vzdélavani a porovnavanymi
skupinami jsou manazeti v obou firmach. Jsou to pravé ti klicovi zaméstnanci na
strategickych pozicich, do kterych jedna i druha firma investuje nemalé prostiedky na
vzdélavani a rozvoj. V prvni firmé jsou aplikovany skolici moduly stejné jako na
vykonné zaméstnance. Ve firm¢ druhé jsou rozvijeni manazefi specialné, a to formou
externiho vzdélavani, které zabezpeluje matetska firma. Pro ¢eskou pobocku je to
nesmirné nékladné.

Nulova hypotéza tedy zni ,,Je predpoklidano, Ze pri porovnani manazerskych
roli vobou firmdch, budou stejné zaangazZovani manazeri firmy poskytujici externi

modul vzdélavani jako manazeri prvni firmy.

ANgazovanost
Firma manazert Po.
A 1,28
B 1,33 043

Tabulka ¢islo 5: ,, Porovnani angazovanosti manazerii U 0bou typii firem *

Jak mizeme dle vysledku vidét, nulovou hypotézu neni mozné zamitat, a proto
je potieba pfijmout jeji znéni. V prumeérech, které¢ jsou 1,28 a 1,33 se nevykazuji
statisticky vyznamné rozdily. Vysledkem tedy je, ze u obou typu firem a vzd€lavacich
systému, vykazuji manazefi Stejnou miru angazovanosti. Hypotéza ¢. 3 se tedy

nepotvrzuje. Manazefi firmy ,,B“ jsou orientovani na externi formu vzdélavani.
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10.4 Vliv 360° zpétné vazby na pocit vlastniho ohodnoceni od

nadrizeného a od klienta/dodavatele.

Jak jiz bylo prokazano, vlastni spokojenost a zapojeni se do ¢innosti firmy je
v tésném vztahu shodnocenim nadfizené¢ho, Klienta i dodavatele. AngaZovanost
zaméstnance zvySuje i zisk u klienta. Zaroven bylo prokazano, ze pravé zlepseni interni
komunikace vede ke zvySeni angazovanosti zaméstnanctu. Za jeden 2z nejvice
efektivnich nastroju zlepSeni komunikace a zvySeni funk¢nosti je povazovana
360° zpétna vazba. Proto bylo minimalné zajimavé vénovat dané problematice prostor a
porovnat organizace, kde jiz je metodika 360° zpétné vazby zavedena a kde neni.

Porovnavani budou zaméstnanci v odpovédich na otazku ¢islo 17.

H4: Je ptedpokladano, ze ve firm¢, kde je jasné implementovan systém
360° zpétné vazby, budou vykazované lepsi vysledky Vv oblasti pocitu vlastniho

ohodnoceni 0d nadiizeného a od klienta/dodavatele.

Pro dikaz platnosti nebo neplatnosti vyroku, je potieba vychazet z nulové hypotézy,

ktera zni: ,, Vysledky u otazky ¢islo 17 budou stejné.*

Ocenéni
Firma klientem Pa
A 1,62
0,05
B 1,7

Tabulka ¢islo 6 ,, Rozdily mezi firmami v pocitu docenéni klientem *

Muzeme vidét velice zajimavy ukaz, kdy po vychazi rovna 0,05. V daném pripadé
nemizeme nulovou hypotézu zamitat, ale také neni mozné jeji pfijeti. Stoji minimalné
za diskuzi projednani dualezitosti 360° zpétné vazby ve firmé. A také zjisténi, jestli je to

jedina vstupujici proménna.
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10.5 Jak je vniman rozvoj kompetenci ve firmach

Ve firmé, ktera dostala pracovni oznaceni ,,A“ maji interni zaméstnanci, a to i na
postech nemanazerskych, moznost byti ucastni na Skolenich jako jejich tvirci,
zhotovitelé i lektofi. Proto predpokladame, ze ve firmé ,,A* budou zaméstnanci vice

pocitovat moznosti svého rozvoje. Jsou to oni, kdo skoleni sestavuji.

H5: Rozvoj kompetenci bude dle predpokladu pocitovan vice ve firmé
S internim zapojenim zaméstnanct do vlastnich Skoleni a rozvoje. Tj. ve firmé,

kde skoli samotni zaméstnanci.

Pro zodpovézeni daného dotazu, porovnavame ucastniky prizkumu V otazce ¢. 18.

I3

Nulova hypotéza tedy zni ,, Rozvoj kompetenci bude pocitovan u obou firem stejné.

Rozvoj
Firma kompetenci Pa
A 1,023
0,02
B 197

3

Tabulka ¢islo 7: ,, Vnimani rozvoje kompetenci V porovnani u obou firem *

Jak je mozné vidét na z vysledcich v tabulce, po zvoleni testu porovnavajicim rozdily,
tzv. t-testu, je jasné, Ze nulovou hypotézu zamitame. Do platnosti tedy vstupuje
hypotéza H5. Potvrzujeme, ze mezi zkoumanymi skupinami jsou statisticky vyznamné
rozdily. Smér téchto rozdilt je jasny dle zjisténych aritmetickych priméra v odpovédich
obou skupin. Firma ,,A“ vykazuje statisticky vyznamné vyssi vnimani rozvoje svych

vlastnich kompetenci a odbornych znalosti.
10.6 Celkova angaZovanost a jeji porovnani u obou skupin

Tato otazka je jisté a bezmala klicovou. Ktera z porovnavanych skupin vykazuje

vys§i miru angazovanosti? Jsou mezi nimi rozdily? Co je zpusobuje, by bylo
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predmétem piipadné dalsi diskuze. Na to, aby bylo mozné na dany dotaz odpoveédét, je
nutné vymezit otazky dotazniku, které jasné poukazuji na angazovanost a které mohou
rozkli¢ovat problémy uvniti firem. Jsou to otazky 5,6, 7, 8, 9, 10, 11, 13, 14, 15, 16 a

17. U danych bodt se porovnaji pruméry a jejich statisticky vyznamna rozdilnost.

H6: Celkova angazovanost bude statisticky vyznamné vys$§i u zaméstnancu

firmy ,,A*, ktefi maji moznost vytvaret vnitini prostiedi firmy.

Po pouziti t-testu, ktery je schopen urcit statisticky vyznamné rozdily mezi
skupinami v konkrétni proménné, bylo zjisténo, ze praméry obou skupin jsou velice
blizko sebe. Probandi z firmy ,,A* vykazuji primé&r v odpovédich na dotazy tykajici se
angazovanosti 1,47. Probandi druhé skupiny, firmy ,,B“, vykazuji primér v hodnotach
1,42. Mezi praméry existuje statisticky vyznamny rozdil, protoze po je mensi jak 0,05, a
tedy nulovou hypotézu neni mozné piijmout. Vyvraci se tedy tvrzeni, Ze mezi
skupinami neexistuji rozdily, ale nepotvrzuje se hypotéza o statisticky vyznamnych
rozdilech v angazovanosti obou skupin. Jak je mozné dle praméra vidét, firma ,,B*
dokazuje vyssi zaangazovanost. Rozdil je velice tésny, i p alfa se blizi k 0,05, coz je jeji
kriticka hodnota. Ale je dany vysledek potfebné brat v potaz. Jisté to nabada ke dalsimu

zkoumani.

Angazovanost
Firma celkova Pa
A 1,47
0,049
B 1,42

Tabulka ¢islo 8 ,, Celkovad angazZovanost zaméstnancii obou firem *
10.7 Dalsi interpretace a vysledky

Vzhledem na obsahlost tématu i sestavené¢ho dotazniku, je povazovano za

vhodné zduraznit jesté dalsi dil¢i zavéry, které mohou byt zjistény a které mohou byt
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velice bohatym zdrojem informaci jak pro zkoumané spole¢nosti, tak i pro dalsi

zkoumani V ramci jiné védecké ¢innosti.
10.7.1 Uvaha nad odchodem z firmy

Zajimavé je, podivat se na to, jak zaméstnanci odpovidaji na otazku ohledné
uvahy nad moznym odchodem ze zaméstnani a z firmy. Kdyz si firma spocita naklady
na obsazeni jedné pracovni pozice, nabor, nasledné zauceni a zaskoleni, investovany ¢as
a finance, jisté uzna za vhodné, vénovat se problematice spokojenosti, angazovanosti a
eventualniho odchodu vice. V priaméru, dle informaci z obou firem i trhu, je primérna
cena za jednoho nabiraného ¢lovéka (median pozic specializovanych a manazerskych)
nékde ve vysi pul milionu korun. To je ¢astka, ktera neni mala.

Proto otazka moznych odchodi je na misté.

V nasledujici tabulce muzeme vidét praiméry zodpovézeni na otazku mozného
odchodu. Upozornime vsak, Ze ¢im se pramér blizi K hodnoté jeden (ano), tim horsi je
stav ve firm¢. Bude porovnavan nejen celkovy udaj mezi firmami, ale také tdaje mezi

lidmi uvnitt firem, ktefi jsou ¢lenéni dle pracovniho zafazeni.

Uvaha nad odchodem (vyjadiend v primérech) Celkové
Firma Management Team lidri Zameéstnanci
A 3,33 2 3,16 2,83
B 3,33 1,66 2,8 2,59
Celkové 3,33 1,83 2,98

Tabulka ¢islo 9 ,, Priiméry v odpovédich na otazku mozného odchodu *

Na co je potiebné poukazat, je zejména zvySené riziko v mozném odchodu
sttedniho managementu. Otazka v dotazniku nefe$i to, jestli si hledaji jinou praci
aktivné nebo nikoliv, ale ma za ukol zodpovézeni na otazku vnitini spokojenosti
s pozici, firmou, ocenénim a dalsimi aspekty, které jsou pro tym lidry nezbytné.
Alarmujici je také bezesporu finalni Cislo, respektive ¢isla, ktera vyjadiuji, ze celkove

nad moznym odchodem uvazovalo témet 40% lidi.
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Provedeno jesté Ciselng, respektive graficky:

Uvaha nad odchodem (vyjadfena v procentech) Celkové
Firma Management Team lidri Zaméstnanci
A 17% 50% 21% 29%
B 17% 59% 30% 35%
Celkové 17% 55% 26%

Tabulka ¢islo 10 ,, Procentudlni vyjdadieni moznych odchodii Z firmy *

Co by mohly dané vysledky ftici? Je béznou praxi, ze lidé, ve strachu o
zvefejnéni vysledkd, ze strachu ze ztraty pracovniho mista, odpovidaji v dotaznicich na
tyto typy dotazd pozitivnéji nez je pravda. Vyjadieno v procentech, vice nez polovina
lidi, ktefi jsou na pozicich ve stfednim managementu, ma tendenci odejit. Kde je chyba?
Muze byt pricinou fakt, Ze se citi nedocenéni? Nebo je jim poskytovano malo prostoru
pro rust? Je pravdou, ze vétSina Skoleni ve firmé B je uréeno pro top management,
vétsina Skoleni ve firmé A je zase pro vykonné zaméstnance. Tym lidr proto ma
v danych firmach dosti nevdéénou funkci, kde je obrovska zodpovédnost, ale mensi
prostor pro rast. Je mozné usuzovat tak nad vicero aspekty. Aby byly vysledky této
prace pro firmy praktické i1 z tohoto hlediska, v nejblizsich tadcich bude prostor pro

zkoumani tohoto jevu. | kdyz to nebylo primarni vyzkumnou otazkou, povazujeme to za

nutnost.
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Pro jeste lepsi piehlednost je piidan graf, na kterém je vidét jasné rozdéleni

odpovedi.

HA
EB

Celkové

Graf ¢islo 1 ,, Grafické znazornéni moznych odchodii*
Sloupce: 1 — top management, 2 — tym lidii, 3 — zaméstnanci
Radky: A —firma ,,A“, B — firma ,,B“, zeleny sloupec je vyjadienim celkovych hodnot u obou
firem

Pti pohledu na primérné hodnoty jednotlivych odpovédi na dotazy, které slouzi
k vyjadieni angazovanosti, vlastni vnitini motivace, podpory nadfizeného, zapojeni se
do skoleni nebo prace vtymech plnych angaZzovanych lidi Ize vidét velice kladné
odpovédi. Primérna hodnota u tym lidrt je v téchto dotazech na urovni kolem 1,3. To
znadi, ze neni problém V jejich zapojeni, ve sd€leni firemni vize, nebo ve vedeni
nadfizenym. Problémem muze byt uplné jiny faktor, ktery mize byt vyjadien az
v otevienych dotazech. Proto je nezbytné popsat odpovédi na oteviené dotazy a to
kvalitativni metodou. Zohlednéné budou odpovédi vSech zaméstnancii, rozdélenych do

kategorii management, sttedni management a zameéstnanci.
10.7.2 Vyhodnoceni dotazi kvalitativni povahy

Tato cast bude vénovana jednotlivym otazkam dotazniku, na které bylo mozné
odpovédét volné a jsou chapany jako jista nahrada rozhovor se zaméstnanci napiic

pozicemi. Autorovi prace byly umoznény rozhovory pouze s vybranymi ¢leny top
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managementu, nikoliv stym lidry nebo se zaméstnanci. V téchto otazkach je mozné
najit mozné vyjadieni problému. Bude popsana kazda otdzka jednotlivé a odpovédi
rozdélené podle pozice na top management, stiedni management a zaméstnanci do tii

kategorii.
Otazka Cislo 4 ,,Pro¢ pracujete v této firmé*
Odpovédi na otazku budou rozdéleny do kategorii podle zatazeni do pozice a

také podle typu odpovédi. To znamena, ze pokud vice probandi odpovi na stejnou

otazku podobné¢, budou spadat do stejné kategorie.

Zazemi .
spolecnosti a Tym Moznost Jednani's
Firma A Dobry plat Napln pra Nadfizeny | vlastnih
irma obry pla kultura apln prace kolegd adrizeny | vlas n|' o} lidmi
. rozvoje
spolecnosti
Top Management 30% 30% 20% 5% 5% 30% 10%
Tym lidry 0% 30% 30% 30% 30% 20% 40%
Zaméstnanci 10% 10% 30% 40% 40% 40% 40%

Tabulka ¢islo 11 ,, Odpovedi firmy ,, 4 na dotaz, proc pracuji ve spolecnosti

Jak je mozné vidét, vSichni zaméstnanci se dotykaji bodd kolem naplné prace,
zazemi a kultury firmy, nadtizeného, tymu, jednani s lidmi, vlastniho rozvoje a platu.
Co je alarmujici, je fakt, Zze zadny z tym lidrd prvni dotazované spolecnosti nesdélil
ukazatel ,,dobry plat*. Mozna praveé to je kli¢ovy bod jejich nespokojenosti, ktera byla
vyjadfena moznou mirou odchodu z firmy. Je to pouze jenom odhad, ktery je nutny
zkoumat dale. Zaroven U tym lidra byla zna¢na ptevaha durazu na ,,jednani s lidmi*. Je
pravdou, Ze dani zaméstnanci jsou vystavovani denni komunikaci s podiizenymi,

nadfizenym a managementem, klienty i dodavateli.

Ve firmé ,,.B* byla poloZena upln¢ stejna otazka. Odpovédi jsou nasledujici:

Zajimavé je, ze i ve firme ,,B* se sesly relativné podobné odpovédi na otazku.

Vyjadifovana byla vyse platu, nadfizeny, zazemi a kultura firmy, ale vétsi dtraz byl
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kladen na napln prace a na odbornost zameéstnance ve svém oboru. Zaroven bylo

zajimavé, Ze nikdo z dotazanych nenapsal ve tiech bodech ani jednou ,,tym kolegi“.

Zazemi .
Y . . . Moznost .,
. , spolecnosti a L. Praci Y, ) Komplexni
Firma B Dobry plat Napln prace , Nadfizeny | vlastniho ,
kultura umim . prace
. . rozvoje
spolecénosti
Top Management 30% 30% 20% 5% 5% 30% 30%
Tym lidry 10% 15% 20% 30% 10% 20% 0%
Zaméstnanci 20% 20% 20% 40% 20% 10% 10%

Tabulka ¢islo 12 ,,0Odpovedi firmy ,, B na dotaz, proc pracuji ve spolecnosti*

Co tyto vysledky sleduji je pravé demonstrovani vnimani motivace prace pro tu
danou konkrétni firmu u zaméstnancd. Ve firme ,,B“ je mozné vidét nejvétsi problém
zejména Ve vynechani bodu ,,tym kolegi“. Je mozné, Ze to probandi berou jako
samoziejmost, ale také je mozné, ze ve firmé nejsou dobré interni vztahy, nebo jsou

méné vielé. | z toho pak mohou pramenit jiz uvadéné odchody lidi z firmy.

Otazky cislo 21, 22, 23 a 24 tykajici se vzdélavaciho a rozvojového

programu ve firmé.

V danych otazkach bylo prozkoumané hodnoceni obsahové stranky rozvojového
a vzdélavaciho programu, do kterého byly zaclenéné interni i externi Skoleni, hodnoceni
nadfizenym, mentoring, kouc¢ing i dalsi mozné metodiky, které firma poskytuje.
Vzhledem k povaze danych dotazu a jejich rozsahlosti, budou vyjadiené jenom klicové

body a zjisténi.

e | ve firmé¢ ,,A“, kde maji zaméstnanci moznost Skoleni sestavit a provozovat,
byly zaznamenané odpovédi vyjadiujici nespokojenost zaméstnancd. A to
zejména U zamé&stnanct na vykonnych pozicich, ne na pozicich managementu ¢i
sttedniho managementu. Vyskyt negativnich odpovéedi byl 10%, coz predstavuje

3 probandy, ale je nutné to zohlednit do celkovych zavéri. Vede to totiz
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k otazce, jestli jsou zaméstnanci dostate¢né informovani 0 dulezitosti Skoleni,
nebo k otazce, jestli byl vyslySen nazor vSech zaméstnancu. Pokud firma voli
demokratickou metodu pii zavedeni internich Skoleni a interni zaméstnanci je

tvori, méli by dostat moznost vyjadieni vSichni zamé&stnanci.

V otazce ,.co by vynechali na Skolenich* firma ,,A“ vola po vynechani teorie a

opakujicich se informaci, firma ,,B* zas vola po vynechani skoleni zaméfenych
na bezpecnost prace. Jak moc jsou tyto oblasti pro firmu a top management
dilezité a jak moc dana dulezitost byla komunikovana vSem zaméstnancim, to

bohuzel zatim neni znamo.

Co zaméstnancim chybi, na to byl prostor v otazce ¢islo 23. | ve firmé ,,A*“ i ve

firme ,,B“ se vyskytly stejné body. Coz je celkem zvlastni vzhledem k rozli¢né
povaze a podstaté $koleni a rozvojovych programit firem. Zaméstnanci se ale
shodovali na absenci externich $koleni a externich lektort, jazykovych kurzi a
Skoleni respektive tréninkd tzv. mékkych dovednosti. Byly konkrétné
jmenovana $koleni komunikace, vyjednavani, osobni rozvoj a work-life balance
I time management. Pravé posledni dvé uvedené oblasti byly zaznamenany u
obou firem az u 25% lidi. Mozna je to prostor k zamysleni se nad vyvazenim
osobniho a pracovniho Zivota lidi. Uvahou nad tim, jestli nejsou piepracovani,

jestli maji dostatek volnosti a moznosti pro vlastni zivot.

V otazce 24 zase mohli probandi uvést pfinosy, které pro né¢ ma jejich prace.
Otazka byla formulovana zamérné velice oteviené a umisténa mezi otazky
tykajici se vzdélavani a rozvoje, aby byli zaméstnanci nuceni si dané oblasti
propojit. | oproti tomu, zadny ¢loveék z firmy ,,A“ neodpovédél v souvislosti
srozvojem a S$kolenim. Odpovédi se Vtéto spolecnosti dotykaly oblasti
mentoringu nadfizeného, podpory kolegt, silné znacky, ktera za nimi stoji, ale
nasli se i taci, ktefi odpoveédéli ,nic”. Pti této odpovédi by bylo vhodné dat

alarmujici signal firmé.
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Ve firmé ,,B“ az 20% dotazovanych odpovédéla ,,moznost rozvijet se“. Dalsi
odpovédi souvisely s jejich nadiizenym a jeho/jeji schopnosti rozvijet je.

Dava to na misky vah systém Skoleni a rozvoje a celkové prace s talentem ve
firme¢ ,,A* a ,,B“. Co nam tyto vysledky fikaji? To bude pfedmétem nasledujici
diskuze.

11 DISKUZE

Tato ¢ast prace se vénuje zavéram, Které plynou nejen z prostudované literatury,
ale také z provedeného vyzkumu této prace. Po prostudovani literatury ze svéta i
z Ceské republiky, bylo jasné, ze lidsky potencial, kapital neboli fe¢eno jinymi slovy,
talent, sehrava v dnesnim svété organizaci bezpochyby nemalou roli. Dalo by se fict, Ze
lidé jsou povazovani za klicovy aspekt toho, jestli bude organizace tspésna ¢i nikoliv.
To vedlo i autora prace k zamysleni se nad otazkami talent managementu, rozvoje lidi
Vv organizacich a vSeobecné K otazkam vztahujicim se Kk praci s lidmi uvnitf organizace.
Silnym momentem bylo zjisténi, ze pifevazna ¢ast zisku firmy a spokojenosti klientd je
provéazana se spokojenosti a angazovanosti zaméstnancti. TO, CO angazovanost urcuje,
bylo definovano v teoretické Casti prace. To, jestli jsou i lidé zaméstnani ve dvou
konkrétnich spole¢nostech angazovani, bylo pfedmétem vyzkumu, ktery byl uveden
v ¢asti praktické. Zkoumany byly otazky kolem celkového zapojeni zaméstnanci,
manazert i sttedniho managementu. Dale také otazky vztahujici se Kk rozdilim mezi
externim a internim Skolicim a rozvojovym programem. A to zejména z divodu
rozdilného piistupu firmy a jiného nutného finan¢niho kapitalu.

Dle dostupnych literarnich zdroju by mohlo byti feeno, ze lidé dozaduji
saturovani zakladnich funkci a dozaduji se zapojeni do celkového strategického déni
firmy. Zaroven by se také dalo fici, ze dulezitym faktorem je vnimani ocenéni vlastniho
zapojeni se do prace a investovani do firmy. Lidé volaji po ocenéni, volaji také po
vlastni odpovédnosti a vlastnim rozhodovani. Zaroven ale chtéji byt za své iniciativy
saturovani. Jestli formou finan¢niho ocenéni, nebo rozvojového programu, povyseni,
nebo slovni pochvaly, to nebylo pfedmétem vyzkumu.

Vzhledem k vysledkim prizkumu délanému u obou firem, je doporuceno

zaméfit se jesté hloubé&ji na otazky spokojenosti a pocit ocenéni zaméstnanci. Bylo totiz

71



zjisténo, ze znacna Cast zaméstnanct (jak vykonnych, tak i management) uvazovala
nebo uvazuje nad zménou prace. A to i piesto, Ze jsou spokojeni s naplni prace, znaji
vizi firmy, vnimaji, ze pracuji s talentovanymi lidmi, chtéji délat se svymi nadfizenymi
a jsou relativné saturovani, o se tyce rozvojového programu firem. Ano, vice zapojeni
do rozvojového programu jsou lidé z firmy ,,A* a lidé z firmy ,,.B*“ se do vzdélavaciho
programu mohou zapojit az po definovani jejich pozice jako kli¢ové, nebo jejich
vykonu jako nadprimérného, nebo az na manazerské funkci. | tak vychazi vysledky
ziskané dotaznikovou metodou relativné stejné a statisticky vyznamné rozdily nejsou
zaznamenany. Lidé také, dle dat ziskanych ve vyzkumu, Se citi angazovani ve své praci
a ve své firmé. Co jsou tedy ty faktory, které je nuti pfemyslet nad odchodem? U obou
firem chybi ¢lovek, ktery by zjistoval vnitini potfeby zaméstnanci. Jakysi HR partner,
ktery by za lidi bojoval a stal by pfi jejich potiebach. Clovék, na kterého by se mohli
spolehnout, a byl by jejich oporou. Zaméstnanci maji oporu Vv jejich nadfizenych, ale
n¢kdy pomuze nezainteresovany ¢loveék, interni nebo i externi partner, ktery zmapuje
situaci a fekne managementu, ze je néco Spatné. Navrh pro obé firmy je tedy
nasledovny. Zmapovat jesté blize a hloubgji, co se u lidi d&je. Zjistit, jestli neni problém
napiiklad v platech, nebo ve worklife balance. Zaméfit se na lidi, ktefi jsou pro firmu
klicovi a které ne jenom management, ale i ostatni zaméstnanci vnimaji jako klicové
talenty a pomoct jim k lepSimu rozvoji osobnimu i pracovnimu. Pravé ptes dané lidi je
mozné vV malych a stiednich firmach dosahnout vyvazeni, klidu a rovnovahy.

Co se tyce firmy ,,.B“, je na misté navrh zapojeni internich lidi, kteti jsou ve
firm¢ dlouhodobé a znaji interni procesy, business plany, potieby klienti a celkové
fungovani firmy na trhu, zapojit je do rozvoje internich $koleni. Firma by tak mohla
usetfit znacné financni prostfedky, které vklada do rozvoje v matetské zakladné (az
500€ na den pro jednoho ¢lovéka + diety) a také by zapojila do strategii své klicové
zaméstnance. Ti by to firmé vratili novou motivaci, pocitem dulezitosti a novou
motivaci pro praci, ktera se nese ruku v ruce s novou a dtlezitou roli ve firmé.

Ve firmé¢ ,,A“ je jisté doporucovano provedeni auditu spokojenosti zaméstnanci a
zapojeni externiho ¢loveéka na zjisténi problému. Také je navrhovano zavedeni externich
Skoleni, ktera jsou sice finanéné naro¢néjsi, ale zaro¢i se obrovskou vdécnosti

zameéstnancu.
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U pozic stfedniho managementu je vzhledem Kk vysledkim zjisténym ve
vyzkumu navrhovano projednani platové otazky, zjisténi vSech aktivit, které délaji nad
ramec své pozice a bezmala také zabezpeceni kouce pro rozvoj jejich individualnich
potencialt. Kdyz ob¢ firmy neza¢nou délat tyto kroky, mize cela situace vést ne jenom
k odchodlim talentd a k t€zkému a drahému nahrazovani, ale také k poskozeni jména na

trhu a poSkozeni jména znacky u klientu.

Je skvélé, ze obé firmy do svych lidi investuji. To bezpochyby. Doporuc¢enim ale

je, at’ to délaji chytieji a efektivné;ji.
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ZAVER

V dnesni dob¢é neni pro lidi jednoduché najit praci, ktera by je bavila,
uspokojovala jejich zakladni i vyssi potieby a jesté by dostavali néco navic. Plati to ale i
pro firmy. Uz davno neplati, ze Si spole¢nosti mohou mezi lidmi vybirat, ze na pozici
jednoho ¢eka zastup dalsich dvaceti, nebo ze najdou levného a kvalitniho pracovnika.
Za posledni mésice az roky i firmy zacinaji chapat, ze trh se vyviji a oni musi pracovat
s lidskym potencialem, ktery maji. Alchymie neni jenom ve vybirani vhodnych
zaméstnanct, ale také v urceni jejich kli¢ovych kompetenci a klicovych kompetenci
pracovnich pozic ve firmé, a v jejich vzajemném propojeni. Firmy, které jsou tvoreny
zamé&stnanci spokojenymi a angazovanymi, na trhu uspé&ji a dokazi ustat i ne jednu
nelehkou situaci. Firmy, které pochopily nutnost investic do svych zaméstnanct, jSou a
budou usp&sné. Redeno slovy jednoho znamého podnikatele: Investuj do Zidi i ve
strachu z toho, Ze odejdou a s nimi odejdou i #vé investice. Neinvestuj ale do nich a oni
zuistanou @ nebudou schopni nebo ochotni vykonavat svoji praci a ty prodelas. V této

jedné véte je vyjadiena obrovska dilezitost rozvoje lidi a investovani do né;j.

Talent management je a bude vnejbliz§i dobé klicovou otazkou kazdé
organizace, ktera chce byt ziskova. A ne jenom pro jejich majitele ale i pro top
management a stfedni management firem. KdyZz dostanou manazefi a zaméstnanci
kompetence, dokonce dostanou i prostor pro jejich rozvoj, budou se citit angazovani a
budou Zit pro firmu, pro kterou délaji. Je nutné myslet na hierarchii potieb, na dtlezitost
kompetenci, pochval, ocenéni a saturovani. To, co oddé€luje uspésné tymy a firmy od
téch neuspésnych, jsou jejich klicovi lidé. Ti, ktefi tvofi jadro firmy. Sam autor prace
Veii, ze 1 Jeho prace vice upozorni na dulezitost nékterych faktorti a bude to promitnuto

do praktické roviny.

Dalsi praktické zavéry plynouci z této prace jsou: navrh pro dalsi detailni
zkoumani problematiky talent managementu v CR, dalsi analyza problémia u obou
zkoumanych firem a samoziejmé také navrh pro propojeni otazky talent managementu a

work life balancu.
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Na zavér by autor prace jeste jednou velice rad podékoval ne jenom
konzultantovi prace, ale také obéma firmam, u kterych mu bylo umozZnéno vykonat
pruzkum. Vé&ii, Ze vysledky a zavéry budou piinosem jak pro piadu akademickou, tak i

pro obé firmy.
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PRILOHA

DOTAZNIK

+ROZVOJ TALENTU V ORGANIZACICH*

Dobry den!

Velice Vam dekuji za vyplnéni dotazniku (maximalné 15 minut), ktery poslouZzi na
zjisténi miry spokojenosti se vzdélavanim a rozvojem talentil v organizacich. Jeho
vysledky budou zpracovany hromadné a prezentovany anonymné. Vysledky prizkumu
slouzi k usp&$nému ukonéeni VS studia.

1. Jste:
A) muz

B) zena

2.Je Vam:
15-30 let
31-45 let

46-60 let

3. Jste na pozici:
A) vykonni
B) manazerské (i team lidfi)

C) soucasti top managementu spole¢nosti

4. Pro¢ pracujete v této firmé? Napiste 3 body



5. Piemysleli jste 0 moZném odchodu?
A) ano

B) spis ano

C) spis ne

D) ne

6. Je pro Vas jednoduché kazdy den se pustit do prace:
A) ano

B) spis ano

C) spis ne

D) ne

7. DokazZete sam sebe motivovat k vykonu:
A) ano

B) spis ano

C) spis ne

D) ne

8. Ukoly plnim rychle:
A) ano

B) spiS ano

C) spis ne

D) ne



9. Jsem spokojeny, pokud mohu stravit sviij pracovni den podle svého.

A) ano

B) spis ano

C) spis ne

D) ne

10. Pracuji, jako kdyby to byla ma vlastni firma. Davam do své prace mnoho.
A) ano

B) spis ano

C) spis ne

D) ne

11. Jsem schopen akceptovat zpétnou vazbu, dokonce i negativni, pakliZe je
podana konstruktivnim zptisobem.

A) ano
B) spi$ ano
C) spis ne

D) ne

12. V moji praci mi chybi... (doplite prosim)

13. Mij nadrizeny/nad¥izena mé podporuje a rozviji:
A) ano

B) spis ano

C) spis ne

D) ne



14. Ve firmé se mnou (vétSinou) pracuji talentovani lidi:
A) ano

B) spis ano

C) spis ne

D) ne

15. Firma, pro kterou pracuji, mi jasné sdéluje svoji vizi a za¢lefiuje mné do
strategickych rozhodnuti:

A) ano
B) spis ano
C) spis ne

D) ne

16. Moje kompetence v praci jsou vzhledem k moji pozici dostacujici:
A) ano

B) spis ano

C) spis ne

D) ne

17. Moji praci doceniuje nejen nadrizeny, ale i klienti (dodavatelé/externi partneri
mimo firmu):

A) ano
B) spiS ano
C) spis ne

D) ne



18. Citim, Ze své kompetence rozvijim a posouvam se vpied:
A) ano

B) spis ano

C) spis ne

D) ne

19. Firma mé nabada ke vzdélavani a podporuje mé:
A) ano

B) spis ano

C) spis ne

D) ne

20. Jsem ucastny/ucastna na Skolenich a vzdélavacim programu:
A) ano

B) spis ano

C) spis ne

D) ne



21. Jak hodnotite program vzdélavani a rozvoje (myslete prosim na v§echny
rozvojové aktivity, které Vam firma nabizi), ktery se Vam dostava od
zaméstnavatele?

A) Je maximaln¢ postacujici a spravné vyvazeny. Dostava se mi potfebnych informaci a
Skoleni pro moji pozici a nebere mi mnoho casu.

B) Je dobry, avSak umim si pfedstavit jiny, Iépe Sity na miru mych potieb. Po obsahové
strance je vyvazeny.

C) Vibec mé nerozviji a je ¢asové naro¢ny. Zrusil/a bychom ho, nebo aspon nahradil/a
jinym.

22. Co byste na vzdélavacim programu vynechal? (napiste max. 3 body)

23. Co Vam v programu chybi? (napiSte max. 3 body)

24. Co ma pro Vas nejvétsi prinos? (napiSte max. 3 body)

25. Jak byste hodnotil/a dopad nasledki programu na Vasi praci?

A) velice pozitivni, zménu citim sdm/sama; vnimaji ji 1 klienti

B) nic zdsadniho se nezménilo

C) citil jsem energii a spousty myslenek jak co vylepSim bezprosttedné po Skoleni, ale
dale jsem to nerozvinul. A proto si dovolim fici, ze k vétsi zmén¢ nedoslo.
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