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UvVOD

Uspésnost kazdé organizace zavisi dnes na jejich zaméstnancich. Firmy si za¢inaji
velmi dobfe uvédomovat, ze lidské zdroje jsou jejich nejcennéjsi devizou. V bance XY
probihd pro talentované pracovniky novy desetimési¢ni program a pravé jemu je
vénovana tato diplomova prace. Plijde o to, vypracovat poznatky o jeho piinosu
samotnym ucastnikiim. Proto bude nutné interpretovat data od samotnych ucastnikt
pomoci polo-strukturovanych rozhovorii. Banka XY tento program otevira kazdy rok pro
ty, ktefi se chtéji ve své kariéte vertikalné posouvat a jsou vhodnymi adepty pro obchodni
manazerské pozice. Specidlné jde o pozici Vedouci obchodniho tymu dané banky. V roce

2015 byl tento program otevien podruhé, nyni se chysté otevieni dalSiho, jiz tfetiho béhu.

Cilem préace neni zkoumat samotny program, ale pravé poznatky a pocity ucastnikd
tohoto programu a na zéklad¢ této analyzy doporucit mozné Upravy programu. Je ziejmé,
ze prave starost o profesni rozvoj zaméstnancu je jednim z diilezitych programii banky
XY. V dnesni dobé jde i o konkurencni boj, kdy se banky snazi udrzet své vyborné
zaméstnance. V minulych letech se totiz i banka XY potykala s vysokou fluktuaci
zam¢stnancl, samoziejm¢e 1 téch talentovanych. A pravé proto bylo nutné zamezit, ¢i
alespoii snizit na nejniz§i moznou miru fluktuace vtéto firm&. Slo nejen
o fadové zaméstnance banky, kterym je potfeba vénovat maximalni Usili, ale prave o ty,
u kterych je identifikovan zajem na rozvoji, chut' se zdokonalovat a také maji talent
k nékteré z vedoucich ¢1 manazerskych pozic, které banka ma.

Management banky chce dosdhnout snizeni fluktuace a odchodu vybornych
zaméstnancll praveé timto talentovym programem, ktery nazvala Manager Star. Tento
program by mél rozvijet talentované zaméstnance na obchodnich pozicich a nastartovat
tak jejich kariéru v matefské firmé. Tim vyznamné ptispét k omezeni odchodu
zaméstnancl ke konkurenci. Spolecnd prace na rozvoji tspésnych je soucasti personalni
politiky organizace, ktera zpracovala desetimési¢ni program na podporu téchto
pracovnikl. Cilem personalniho odboru banky je touto cestou ziskat pomyslnou rezervu

schopnych nadanych pracovnikii k moznému nastupu do klicovych pozic.

Diplomova prace je rozdélena na dvé ¢asti, teoretickou a empirickou. V prvni kapitole
se budu obecné vénovat lidskym zdrojim, v druhé kapitole uz detailnéji talentu
a talent managementu. Tteti a Ctvrta kapitola nds seznami s procesy talent managementu

a ve Ctvrté kapitole se budu vénovat hodnoceni talent managementu.



V empirické Casti prace se nejprve seznamime s politikou dané banky a se sou¢asnym
planem celého talentového programu tak, abychom pak lépe mohli pochopit pocity
ucastnikii. Poté se budeme vénovat metodologii prace, analyze a interpretaci dat.
V diskuzi se zminime o naSem pohledu a uvedeme moznd doporuceni ke zmén¢. Posledni

cast prace bude shrnuti a zavér.



1 VYZNAM RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Podle Armstronga (2002, str. 27) lze tizeni lidskych zdroji definovat jako:

»strategickych a logicky promysleny pfistup k fizeni nejcennéjSiho statku organizace, tj.

v ni pracujicich lidi, ktefi jako jednotlivci i jako kolektiv pfispivaji k dosazeni jejich cilu.

Hlavni charakteristiky fizeni lidskych zdrojt jako ptistupti jsou:

uspokojuje potiebu strategického piistupu k fizeni lidskych zdroji pomoci
propojeni podnikové strategie a strategie lidskych zdrojt,

v disledku integrované politiky a praxe v oblasti lidskych zdroji pfinasi
komplexni a logicky promysleny pfistup k zajisténi vzdjemné se podporujici
politiky a praxe zaméstnavani lidi,

je orientované na oddanost a angaZovanost — zdUraziluje vyznam dosazeni
oddanosti pracovnikl poslani a hodnotdm organizace,

pfistup k pracovnim a zaméstnaneckym vztahim je unitaristicky (tj. Ze se véfi, Ze
zamg&stnanci maji tytéz zajmy jako zaméstnavatel),

vykonna slozka fizeni lidskych zdroju je zélezitosti liniovych manaZert,
pracovnici jsou chdpani jako aktivum, jako bohatstvi organizace nebo jako lidsky
kapital, do n€hoz je tfeba investovat tim, Ze se jim budou poskytovat ptileZitosti
ke vzdélavani a rozvoji a Ze organizace bude skute¢nou ,,ucici se organizaci®,

v souladu s pojetim na zdrojich zalozené strategie jsou lidské zdroje chapany jako

zdroje konkuren¢ni vyhody*.

To potvrzuje Koubek (2007) tvrzenim, ze piti fizeni lidskych zdroji se jedna

o strategicky pfistup k vyuzivani lidi. Lidé, ktefi ve spole¢nosti pracuji, a aktivné

ptispivaji ke splnéni stanovenych cilil organizace, jsou totiZ to nejcennéjsi, co dand firma

ma.

Dvorakova (2012) tvrdi, Ze cilem fizeni lidskych zdrojii je vytvofit efektivni

organizaci, ktera je schopna vytvéret nadstandardni podminky pro rozvoj fizeni znalosti,

fizeni talentd a vytvoreni idedlniho pracovniho mista. Rizeni znalosti je postupny proces

vytvareni, ziskavani, ovladani a sdileni informaci a znalosti. Ucelem tohoto procesu je

celkoveé zvySovani vykonu uvnitf firmy.



Mezi hlavni ¢innosti v fizeni lidskych zdrojii patii podle Koubka (2002) tyto ¢innosti:

1) vytvafeni a analyza pracovnich mist — jedna se o spravné urceni pracovni ulohy
smérem k podiizenym, spojovani pravomoci a s tim spojend identifikace pracovnich
mist a aktualizace materialu,

2) persondlni planovani — patfi sem planovani potfeby zaméstnancli v organizaci.
Dilezitou soucasti je planovani personalniho rozvoje zaméstnanct,

3) ziskdvani pracovnikli — dulezitd je pifiprava a zvefejiiovani informaci o volnych
pracovnich mistech, pfiprava formulaft a volba dokumentt, které jsou potiebné pro
ziskani zaméstnanc. Nezbytné je shromazd’ovani informaci o potencidlnich
uchazecich, forma testl, prazkumi, pohovori atd.,

4) hodnoceni pracovnikli — do této kategorie patii pfiprava potifebnych formulait,
vymezeni ¢asového planu hodnoceni a jeho obsahu a metod hodnoceni, pofizovani,
hodnoceni a uchovani dokumentd,

5) rozmistovani, propousSténi a ukonceni pracovniho procesu — pfi této Cinnosti jsou
zamestnanci zafazovani na konkrétni pracovni pozice. Stanovi se principy
povysovani, pfefazovani na jiné pozice (po linii), pfevadéni na nizsi pozici. Resi se
problémy propousténi a penzionovani,

6) vzdélavani a rozvoj zaméstnancl — se zamétuje na identifikaci potieb a planovani
vzdélavani. Dilezité je rovnéZz hodnoceni a organizace vysledkii vzdélavani
a efektivita vzdélavacich programd,

7) odménovani zaméstnanci — slouzi k pfimému ovlivilovani pracovniho vykonu
a motivaci pracovniki. Do této kategorie Cinnosti patii organizace a poskytovani
zamestnaneckych vyhod,

8) prizkum trhu prace — podstatou je odhaleni variabilnich moznosti pracovnich sil.
Vyzkum se provadi za pomoci analyzy vyvoje populace, analyzy nabidky moznych
pracovnich sil na trhu prace. DileZitou soucasti je analyza konkurenénich nabidek

pracovnich pozic (Koubek, 2002).

Pozadavky na lidské zdroje neustéle rostou. Hlavnim divodem riistu je uvédomeéni si
rozhodujiciho vyznamu jejich budouci zpiisobilosti. Rozhoduje rychlost a kvalita
osvojovani novych zpusobilosti pro budouci uplatnéni — upevnéni a udrZeni
konkurenceschopnosti organizace. Veskeré ¢innosti procesu fizeni lidskych zdroji jsou

vhodné pouzitelné a aplikovatelné i1 pii procesu talent managementu (Bartak, 2010).
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2 TALENT

V obecné roving a v lidském podvédomi je talentem ten jedinec, ktery nad ostatnimi
nééim mimotfadnym vyc¢niva. Talent je nékdo, kdo ma urcitou mimofadnou schopnost
a pti vykonu této dovednosti nemé zadné problémy. Talentem je nazyvan ten, kdo je pro
n¢jakou schopnost nadany vice nez ostatni, se kterymi je tento talent porovnavan (Ulrich,

2009).

Armstrong (2007) je zastancem nazoru, ze kazdy ¢lovék v organizaci ma talent, nékdo
vic, n€kdo min. Takovi zaméstnanci bud’ jsou, nebo v budoucnu mohou byt pro firmu
dalezitym hnacim motorem. V ramci fizeni talenti je tieba vénovat se vSem, ne pouze
favorizované skupince, tzv. high flyers.

Freemantle (1995) ve své knize popisuje, ze vyhledavani talenti je jednim
z nejuzasnéjSich kol managementu. Upozoriiuje na skuteCnost, Ze talent se neobjevi
vypliiovanim a ctenim dotaznikii osobniho hodnoceni zaméstnancli, ani navstévou
persondlniho oddéleni a prochdzenim nékolika set zprav o vyhodnoceni perspektivnosti
zaméstnancl. Talent se t€Z neda najit, pokud se bude jenom sedét na poradach ¢i pokud
budete porad délat praci za své podiizené. Dobry séf odhali talentované jedince tak, ze si
povsimne, kdyz jeden zaméstnanec predvede vybornou prezentaci vyrobku, nebo kdyz se
druhy zaméstnanec v kritické situaci predvede jako skvély mistr, nebo kdyz o tfetim
zaméstnanci fekne, Ze je to super prodejce, ktery se ve svém oboru vyzna, vi, o cem
mluvi, ovlada katalog a umi poskytovat dobré sluzby.

Takovy super $éf neustdle provadi nad témito talenty dohled a jejich vynikajici
vysledky neustale pozoruje. Tento super $éf dava prilezitosti projevit se nejen témto
vybornym zaméstnanciim, ale i dal§im. Proto takovy dobry $§éf musi neustale organizovat
prilezitosti, aby mohli talentem nadani jedinci o svych tspésich, planech a praci mluvit.
Chodi do riznych provozil a odbord a svou ptitomnosti si vyhlizi své potencialni mistry.
Vyhledavani talenti se tak pro super $éfa stane jednou z nejradostnéjSich ¢innosti ve své
praci.

Podle Horvathové (2011) je ptesné charakterizovano, kdo je ve firmé definovan jako

talent a kdo ne. Charakteristika talentu firmé umozni:
e 7zajistit presné cile talent managementu (¢eho mé byt dosazeno),
e pozorn¢ se soustiedit na spravnou alokaci zdroju,

e pomoci stanovit prioritu v podob¢ rozvoje zaméstnanct,



e objasnit zaméstnanciim smysluplnost samohodnocent,
e spravné klasifikovat a hodnotit zaméstnance,

e srovnat firmu s ostatnimi (s konkurenci).

Pojem talent popsala ve svém dile také Kazdova (2006): ,,Jako talent byva oznacovan
pracovnik, jehoz podil na vykonnosti spolecnosti je vyssi nez pozadovany a hodnota,
kterou vytvaii pro zdkazniky a akcionate, ptesahuje standard. Pro sviij riist a vlastni pocit
seberealizace potiebuji talenti stale nové podnéty a narocnéjsi ukoly. VétSinou pracuji

s velkym nasazenim a prace je bavi.*

Talentem nadani zaméstnanci s vyznamnym osobnim potencidlem byvaji casto
nestejnorodi a netvoii jednotlivy monotyp. Pfi praci s nimi proto pomaha nésledujici

typologie talentti:

e talent zacatecnik — obvykle mlady clovek, absolvent Skoly nebo univerzity. Rad
si klade vysoké cile a hledd moznosti, jak se co nejrychleji ve firmé uplatnit
a prosadit (vétSinou ¢lovek Casto chybujici a bez vétSich zkuSenosti),

e nevédomy talent — pracovnik, ktery déla svoji praci nadprimérné dobte, avSak
sam si to neuvédomuje a nejblizsi prostiedi to vnima stejné. Ma vSak vysoky
potencial (osobni a pracovni),

e soustiedény talent — zaméstnanec, ktery je fixovan na relativné tizkou oblast
svého plsobeni nebo specializace. Ve své oblasti vSak dosahuje vynikajicich
vysledka a tspéchi,

e demotivovany talent — Clovek, ktery rad praktikuje rizné zmény, je inovativni
a hleda neustale nové postupy. Ve své praci se snazi zdokonalovat. Setkava se
vSak s nepochopenim, negativni odezvou a Casto byva ignorovan ¢i odmitan.
U takového pracovnika panuje skepse, zatahuje se do sebe a zpravidla premysli
o odchodu z organizace, nebo zméné pracovni pozice.

o fiktivni talent — Clovek, ktery se chce za kazdou cenu dostat do podvédomi jako
talentovana osobnost, kterd svou kvalitou pfevysSuje ostatni. Umi se dobte sebe-
prezentovat, ma vystupovani na trovni a rad dava na obdiv své dosazené vzdélani

(vysvédceni, kurzy, certifikaty, tituly).

V talentovanych jedincich ma kazda organizace vyrazny piinos. Nerozpoznat talenty

v€as znamena ztracet nicim nahraditelné hodnoty (Styblo, 2012).
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Diilezitost talenta si uvédomuji i v nejlepSich spolecnostech (nejlepsi zaméstnavatelé).
Je nutnad pruzna reakce na soucasné trendy, které maji vliv na celkovy pracovni trh
v Evrop¢, kde populace starne. Charakterové silné ro¢niky v dobé povalecné pomalu
vyklizi pozice na trhu prace. Firmy postupné zjist'uji, Ze je na trhu prace omezend
nabidka vhodnych kandidatii ¢i moznych potencialnich talentd (Hromadkova, Cavojska,

2007).

11



3 TALENT MANAGEMENT

Jestlize chce urcitd firma zavést program talent managementu, musi si nejprve sama
odpovédét na otazku, kdo ze je pro ni vlastné talentem? Kdo bude onen talent? Podle
Hronika je v soucasné dobé talentem minén takovy c¢lovek, ktery nehledé na svij veék
prokazuje jasné znamky vykonnosti, perspektivy a dostatecného respektu od ostatnich
(Hronik, 2007).

Podle Koubka (2007) lze talent management definovat jako jednu z disciplin fizeni
Ve vyspélych svétovych ekonomikach doslo ke znaéné zméné predevSim ve druhé
polovin¢ minulého stoleti, kdy se vetsi pozornost vénovala a za zdroj ristu ekonomiky
byly povazovéany informace a lidsky kapital (znalosti, schopnosti, dovednosti, know-how
a zkuSenosti), které si pfi odchodu z organizace odnési zaméstnanci pryc.

Kazdova (2006) popisuje systém talent managementu jako: ,,Systém Talent
Managementu tedy rozhodné nevystaci s tim, ze si ve firmé urci, kdo jsou ti spolehlivi
tahouni, ktefi pracuji vzdy dobie a naplno, n€kdy za dva, a na ty se nakladaji dalsi a dalsi
ukoly. Poté se jim svétfuji tymy a mezitim se jim pti hodnoceni sd€li, Ze jsou rezervami
a ze se s nimi nékdy v budoucnu pocitd. Naopak Talent Management vychazi
z konkrétniho tadu pravidel a pfesného ¢asového urovani jednotlivych etap rozvoje

talentll a nastupnictvi ve firme*.

Problematika talent managementu se zacala vyznamnéji sklonovat az na prelomu
milénia, kdy tfi pracovnici prestizni konzulta¢ni spolecnosti McKinsey & Company
vydali knihu ,,The War for Talent* (Valka o talenty). Jesté pfed samotnym vydanim této
knihy probéhla studie spolecnosti McKinsey & Company, jez byla provedena v roce
1997. Pro ucely této studie bylo osloveno 77 velkych firem. Autofi v knize poukazuji na
neustale zvySujici se konkurenci v oblasti ziskavani a udrzeni talentovanych individualit.
V publikaci se nesnazi o popis dokonalych procest fizeni lidskych zdrojt, ale o ukazku
zpusobu mysleni, ktery vyzdvihuje vyznam talentovanych jedincl pro uspéch firmy.
Vialka o talenty byla podle autorii pfi¢inou vzniku nové podnikatelské reality. Rozdily

mezi ,,starou a ,,novou* realitou jsou feseny v tabulce ¢. 1 (Michaels, 2001).
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Tab. 1 Rozdily mezi starou a novou realitou

Stara realita Nova realita

Lidé potiebuji organizaci Organizace pottebuje lidi

Stroje, kapital a tvizemi tvori konkurenc¢ni Talentovani lidé tvofi konkurenéni vyhodu

vyhodu
Vétsi talent vytvari nepatrny rozdil VEtsi talent vytvaii velky rozdil
Prace je vzacna Talentovani lidé jsou vzécni

Zaméstnanci jsou loajalni a maji jistou praci Lidé jsou mobilni a jejich zavazek organizaci je
kratkodoby

Lidé jsou spokojeni se standardem, ktery Lidé pozaduji mnohem vice

jim organizace nabidne

Zdroj: (MICHAELS, E.,HANDFIELD-JONES H. & AXELROD B.: The War for talent, str. 6)

V posledni dekéad¢ se situace na trhu a v podnikatelském prosttedi neustdle méni.
Zasluhou raznych vlivii dochazi k védeckému a technickému pokroku, ke zménam
v marketingové oblasti, v distribuci a ke globalizaci. S tim je spojen neustale vytvareny
silny tlak na firmy v podobé konkurenceschopnosti. V zivotnim cyklu firmy nastava
nespocet situaci, které na ni maji negativni vliv, pokud nejsou véas a v plném rozsahu
feSeny. Hlavnim faktorem se poté stava uspésné zvladnuti oboru fizeni lidskych zdrojt.

Dle Eisela (2014) se v poslednich letech téma okolo talentli, ¢i zaméstnanct
s vysokym potencidlem (,,high potentials®) stava ¢im dal vice diskutovanéj$Sim tématem
mnoha konferenci v oblasti fizeni lidskych zdrojii. Podniky o ziskani takovych talentt
do svych tad usiluji, a proto musi vytvaiet procesy jejich postupného vyberu, motivace,
rozvoje a udrzeni. Spravné zavedeny a propracovany proces talent managementu
urychluje pozitivni rst organizace a stava se vybornym motiva¢nim prvkem stabilizace
a loajality moznych talentovanych jedinct. Skutecnost, jak velké jsou ndklady spojené se
zaméstnavanim pracovniki, si uvédomuji zaméstnavatelé predevsim v tézkych dobach
(obdobi krize a recese), kdy se snazi v oblasti lidskych zdroji usetfit, aniz by timto
krokem trpéla kvalita produkce ¢i kvalita poskytovanych sluzeb.

Kvalifikovanost a kompetentnost zaméstnancii jsou v téchto dobach stile vice
dilezité. Stejn¢ tak i schopnost odolat zvySenému tlaku na pracovni vykon, jeho intenzitu
a kvalitu. Pozornost musi byt upiena i na ochotu zaméstnanct profesné rist, vzdélavat se
a byt v souladu s dobovymi pozadavky a celkové se rozvijet.

Razna krizova opatieni, jako jsou napfiklad restrukturalizace, reengineering c¢i

reorganizace piimo dopadaji na pracovniky. Vytvari u nich pocity neklidu, nejistoty
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a ziidka i nechut’ spravné a nalezité vykonavat jejich profesi. Casto maji zaméstnanci
pocit, ze nemohou piimo ovliviiovat chod véci a byvaji vystaveni napospas osudu ¢i vili
managementu. Nesrovnalosti a mira socialni nejistoty byvaji casto faktory nesoustfedéni
se na praci a premysleni o pfi¢inach a divodech vzniklé situace.

Jednotlivi zaméstnanci firmy se po ur¢itém case stavaji nositeli know-how a to hlavné
zptisobem, jakym ovladaji své profesni védomosti, dovednosti a ndvyky spolec¢né se
zkuSenosti s technologiemi organizace. Z téchto diivodi je tedy mnohdy velmi riskantni
redukovat a snizovat jejich pocty. Motivace pro praci, flexibilita a profesni uroven
zam&stnancll ma piimy a nezanedbatelny vliv na celkovou stabilitu produkce a s tim
spojenou uspésnost a konkurenceschopnost. Pro vrcholovy management je produktivita
pracovnik, pracovni vykon a kvalifikovanost zaméstnanci hlavnimi ukoly pfi feSeni
krizovych situaci a hledani spravnych postupti k ozdraveni a ndpravé slozitych momentt
v zivoté vSech firem.

Ukolem vedeni je celou organizaci komplexné fidit, a to ve viech aspektech chodu
organizace. K tomu musi mit stdvajici management dostatecné a kvalitni informace jak
o organizaci jako celku, tak o jejich dil¢ich ¢astech. Samoziejmosti je rovnéz
informovanost managementu o chovani, pracovnich ndvycich a poctu zaméstnancii, které
skutecné podnik potiebuje k zajiSténi své stavajici produkce ¢i poskytovani sluzeb.
Nezbytné¢ dilezit¢ je posouzeni Urovné védomosti, znalosti, dovednosti, socialnich
a pracovnich navyki, jeho zkuSenosti, postoje, motivy a v neposledni tadé
zamé&stnaneckd moralka. Osobnost a pracovni potencial jednotlivce je vyznamnym
ptedpokladem pro celkovy vykon v dané pracovni pozici. Nékdy vSak nemusi zarucovat
odpovidajici stabilni vykonnost. Soucasnd ekonomicka situace organizace i1 celé
spolecnosti md vyznamny vliv na vychovu talentl. Jsou to pravé krizové situace, pfi
kterych musi organizace zaméfit svoji pozornost na specialisty (talenty), a téchto talentl
st musi firma vazit a opatrovat. V malych firmach se investuje do kratSich projektt, nebo
individudlnich koucinkd jednotlivel, ve vétSich organizacich byvaji k rozvoji talentl
vyhrazeny programy, které trvaji v fadech let.

Talent mnohdy sam o sobé nestaci. Je tfeba na sobé neustale pracovat, celozivotné se
vzdélavat, ucit se a zdokonalovat své schopnosti a dovednosti. K tomu mohou
talentovanému jedinci napomoci manazeti, skolitelé, koucové, ucitelé, lektoti, trenéfi
a star§i pracovnici, pro kterého budou tyto vybrané skupiny spravnym vzorem

a prikladem. V budoucnu budou pravé tito talentovani jedinci ptikladem pro své mladsi
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spolupracovniky, kterym piedaji své zkuSenosti a odpovédnost za vychovu stejnym

zpusobem, jako pied nimi jejich starsi pfedchtdci. (Eisel, 2014).

3.1 VYZNAM TALENT MANAGEMENTU

V zivoté kazdé firmy se vyskytne mnoho situaci, které pokud nejsou vcas feSeny, tak
maji negativni dopad na fungovani celé organizace, na plnéni jeji podnikatelské strategie,
dosahovani vy3$si navratnosti investic, efektivity a produktivity prace. Usp&sné zvladnuti
problematiky fizeni lidskych zdroji a jejich rozvoj, rozmistovani a propojovani
dilezitych znalosti se jevi jako jedna ze zdsadnich oblasti. V kone¢ném diisledku budou
prave tyto aspekty rozliSenim organizaci na ty, jez prosperuji a ty ostatni. Zastupci firem,
a klicovéjsi nez kdy predtim a zacinaji chapat vyznam a vyhody préce s talentovanymi
jedinci jako jednoho z nastroji feSeni krizovych a problémovych situaci.

Mezi hlavni pfi¢iny potieby talent managementu patfi:

e neustala specializace v disciplinach spojenych s prudkym nartistem znalosti,

e potieba neustalych inovaci, rozvoje a vyzkumu,

e omezena flexibilita pfi vycviku zaméstnancd,

e nedostatek pracovnich schopnosti,

e stale mensi flexibilita pracovni sily (z divodu budovani kariéry ostatnich ¢lent

rodiny, narokl na volny ¢as, pomyslnd ,,idealni* prace).

Pii rozhodovacim procesu spolecnosti, zda se talent managementem zabyvat
a realizovat jej, jsou Casto kladeny rizné otdzky, na které jsou odpoveédi hlavni pfinosy.
Jestlize ma firma spravné nastaven systém talent managementu, muze z téchto ptinost
ucelné tézit. Mezi hlavni pfinosy talent managementu patfi:
e talentovani zaméstnanci vice pfispivaji k napliovani strategie a planii organizace,
e klesajici ndklady na akvizici novych zaméstnanci (fluktuace pracovniki je
mensi),
e diky své praci stalenty, se organizace stdva vyhledavanym a Zddanym
zameéstnavatelem,
e spravné urceni a udrzeni talentovani zaméstnanci,
o cfektivnéj$i planovani néstupnictvi na klicové pozice a s tim spojenda motivace

a zamé&stnavani pracovnikill z internich zdroji,
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e talentovani pracovnici jsou umisténi na relevantnich pozicich a jejich talent je
maximalné vyuzit,
e ztraity spojené¢ sneobsazenymi hlavnimi pozicemi jsou minimalizovany

(Horvathova, 2011).

3.2 BARIERY PRI ZAVADENI TALENT MANAGEMENTU

Priizkumy, které v nedavné dobé uskuteCnily firmy McKinsey & Company, Boston
Consulting Group a Deloitte poukazuji na velkou nespokojenost firem s vlastni
schopnosti rozvoje talentovanych zaméstnancti. Tento pocit nespokojenosti pfitom roste
s vzrustajici potfebou talentovanych zaméstnancli v organizaci. Uvnitf samotného
podniku vidi konkuren¢ni a soutézivé prostredi, ve kterém je nezbytné nutné, pokud chce
byt nékdo vitézem, disponovat talenty vysoké trovné. Tohoto by radi dosédhli, avSak
mnohdy jsou velké finan¢ni ¢astky uvnitt firmy vynakladany s minimalnimi prikaznymi
vysledky.

Uvnitf podniku proto dochézi k zajimavé rozepti, kdy liniovi manazefi vini personalni
oddéleni, ze jim nedodavaji kvalitni zaméstnance, naopak personélni pracovnici zase vini
liniové manazery, Ze nedodaji potfebné zdroje a neprojevuji dostate¢né nadSeni a zapal
pro konkrétni problém. Tyto neshody vznikaji 1 navzdory tomu, Ze je znamo témér vse,
co je znamo Vv problematice rozvoje talentll. Veskeré informace o fizeni talentll jsou
snadno dohledatelné, a neni proto problém se v této oblasti ve vzd€lani zlepsovat, pokud
to dand situace vyzaduje. Diky tomu lze vc€as rozpoznat atributy, které¢ jsou potieba
pro rozvoj talentd ve firmach. I pfes vSechny dostupné informace je zde patrny
nedostatek mezi védomostmi o rozvoji talentu a schopnosti organizace vést talent
management jako rozvojovy projekt. Hlavni pfi¢inou tohoto nezddouciho stavu jsou
vnitini bariéry, které si organizace zpravidla zpiisobuji samy a poté se s nimi musi
vyporadat.

Takto 1ze vysvétlit, pro¢ se apely manazerli a ¢innosti utvaru lidskych zdroji v oblasti
rozvoje talentll rozchazi a nemaji spole¢ny kyzeny vysledek v podobé zvyseni kvality
a konkuren¢ni vyhody. Mezi nejcastéjsi vnitini bariéry spolecnosti patfi:

e jednoduchost,

e nova hodnota,

e vyuziti poznatkd,

e transparentnost a zodpovédnost.
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Jednoduchost

Cely proces a vétsina aktivit, které jsou spojeny s praci s talenty, je ve své podstaté
jednoduchy. OvSem i tak manazeti obc¢as hledaji zbytecné slozitosti v celém procesu.
Napiiklad, kdyZ stanovené cile byvaji ¢asto rozepsany na mnoho stran. Spatna stavba
procesu talent managementu proto spocivd v nerovnovdze mezi slozitosti
a hodnotou. Jedna se o to, ze vSechny nasledujici vrstvené prvky od kompetencnich
modelll az napiiklad po vystupy z organizacniho Setfeni, jeZ zjiStuji angaZovanost
zaméstnanctl, byly technicky spravné a ucelné¢ pouzitelné. Jednd se o vhodné doplnéni
nového prvku do programu, aby se vyhodnotil jeho pfinos pro organizaci i pro ucastniky
programu talent managementu a zarovein byl vyhodnocen pivodné stanoveny cil.
Primarné stanoveny cil se poté porovna se slozitosti, kterou novy prvek vtiskl do

celkového procesu.

Nova hodnota

V souladu scili talent managementu jako nastroje je nezbytné¢ nutné poskytnou
manazerim dostatecné informace (napf. Skoleni) o aktivnim a efektivnim pouzivani
moznych a doporuc¢enych metod pro praci s talenty. Manazefi organizaci se ¢asto milné
domnivaji, Ze prace s talenty jim pomuze de€lat lepsi rozhodnuti, nebo dokonce, ze jim
prace s talenty usnadni praci (Eisel, 2014). Praxe vSak ukazuje, Ze manazeti az moc
spoléhaji na pomoc manazert z utvaru lidskych zdroji ¢i specialistli z oboru andragogika,
coz je dle Palana (2015, str. 16) ,,véda o vychové a vzdélavani dospélych a péc¢i o dospélé
respektujici vSestranné zvlaStnosti dospélé populace a zabyvajici se jeji personalizaci,
socializaci a enkulturaci“. MiZeme se Casto setkat stim, Ze manazefi a mnohdy
i personalisté neumi ziskané informace vyuzit dostateéné produktivng. Casto se stava, ze
manazefi vnimaji metody a procesy talent managementu velmi oddélené¢ od svych
svéfenych manaZerskych uloh. Hrozné diilezité je rovnéz v procesu identifikace talentl
odliSeni talentovanych jedincti od ostatnich. Pracovnici s malym potencidlem zpomaluji

program, coz se muze negativné projevit na jejich sebevédomi (Eisel, 2014).

Vyuziti poznatki
Zde se vychazi z predpokladu, ze se tvary pro fizeni lidskych zdroji mohou opirat
o cetné¢ vysledky akademickych vyzkumt, které jim mohou pomoci nastavovat spravna

feSeni pfi planovani, realizaci a hodnoceni programu talent managementu. Patii sem
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napfiklad ,teorie ocCekavani Victora Vrooma, model charakteristik prace Richarda

Hackmana a Grega Oldhama, ktefi byli inspiraci pro postup préce s talenty a to od 360°

vvvvvv

rowr

muze rovnéz pomoci usetiit nemalou finan¢ni ¢astku na vzdélavani a rozvoj pracovnik.

Pokud budou organizace védu ignorovat, bude prace s talenty ukotvena jen
na pouhych individudlnich domnénkach s tim, ze se firmy budou v budoucnu ohlizet,

pro¢ se jim nedafi eliminovat problémy v praci talent managementem.

Transparentnost a zodpovédnost

Nedilnou soucasti prace personalisty je poskytovat zaméstnanci zpétnou vazbu o jeho
skute¢ném pracovnim vykonu a to predevsim v o¢ekavaném pozitivnim a konstruktivnim
sméru. Existuje jen malé procento manazert ¢i ostatnich vedoucich pracovnika, kteti by
si libovali v nepiijemnych rozhovorech se zaméstnanci. Nékdy dochézi v organizacich
k situacim, kdy pracovnici nedosahuji pozadované urovné a nespliiuji stanovené cile
a standardy (kvalita a kvantita prace). Nastane-li takové situace, musi zasahnout manazer,
ktery musi byt schopen urcitym zptisobem dat najevo zaméstnanci, Ze jeho kariérniho cile
neni mozno za zadnych okolnosti dosdhnout (Eisel, 2014).

Ukolem personalnich pracovnikil je neustale zvySovat pracovni vykon. Prostiedkem
zvySovani pracovniho vykonu jsou zpétné vazby a transparentni rozhovory — dialogy.
Dialog Palan (2015, str. 46) popisuje jako: ,,zdkladni metodu vyuky dospélych — typ
komunika¢niho aktu, ve kterém se ucastnici stfidaji v rolich komunikatora
a komunikanta“. Ukolem personalistd je rovnéZ pfipravit manazery k vedeni hodnoticich
pohovort, jejichz nezadoucim vysledkem nesmi byt znechuceni a zdeptani dotazovaného
zaméstnance. OvSem 1 v této dob¢ se setkdvame s organizacemi, které jsou presvédceny
o tom, Ze jejich zaméstnanci nepotfebuji znat postoje svého vedouciho pracovnika
na vykon, stejn¢ tak se stavi i k informacim o tom, jaké budouci plany a perspektivy
pracovnika v budoucnu ¢ekaji.

Ve spolecnostech takového charakteru je prace s talenty nepiehlednd, nejasna
a nesrozumitelnd, jelikoz proces talent managementu je uzce spjaty se zpétnou vazbou
a je zaméfen na hodnoceni pracovniho vykonu, ktery nefunguje tak, jak by bylo
zapotiebi. Jedna se o vazbu na vytvofeni rozvojovych plani organizace. Pokud by
manazefi pln¢ zodpovidali za vychovu, trénink a vzdélani svych nastupct, zastupiteli

a nasledovniki, tak by nemusely byt takové problémy s napliiovanim programu talent
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managementu. ManaZefi a vedouci pracovnici rad¢ji davaji ptrednost aktivitdm, které

pfinasi rychly efekt a pravé do této skupiny talent management nenalezi (Eisel, 2014).

3.3 STRATEGICKE ASPEKTY TALENT MANAGEMENTU

Efektivni fungovani prace s talenty je podminéno vytvorenim urcité strategie talent
managementu, ktera se bude zamétovat na talentované pracovniky a zaroven bude shodna
s podnikatelskou strategii firmy. Jen ztakové strategie mohou vychazet sofistikovana
rozhodnuti, jestli a jaké Cinnosti talent managementu realizovat. Tato strategie musi
vychazet ze strategie fizeni lidskych zdroji. Vzijemné vztahy mezi jednotlivymi

strategiemi nam ukazuje obrazek €. 1 a popsala jej Horvathova (2011) takto:

podnikatelska strategie Fizeni strategie Fizeni

strategie lidskych zdroji talentii talent-pool

Obr. 1 Vztah mezi podnikatelskou strategii a talent-poolem (zdroj: Horvathova, str. 33).

Na zaklad¢ studie spolecnosti Deloitte 1t’s 2008: Do You Know Where Your Talent
Is? Why Acquisition and Retention Strategies Don’t Work? (2008, str. 5-11) mizeme fict,
ze pii bézné praxi nardzime na dvojici talent management modeli. Prvnim modelem je
tradicni linearni model, druhym pak model Devolop-Deploy-Connect (rozvoj-rozmisténi-

propojeni).

rozmistit rozvijet
(deploy) (develop)

ziskat udrzet

(acquire)

(retain)

Obr. 2 Schéma tradi¢niho linedrniho modelu (zdroj: Horvathova, str. 33).

Pokud organizace nedisponuji potfebnym mnozstvim talentovanych zaméstnanct, tak

svoji ¢innost zaméii pouze na dvé primarni ¢innosti — na ziskéni a udrzZeni talentd.
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Linearni model (obr. 2) zapficiniuje problémy, jelikoz velmi Casto jsou zaméstnanci po
prvni etap¢ ponechani na tom samém misté, kam byli umisténi, bez dalSiho mozného
postupu (zména pracovniho mista nebo role). Jestlize organizace chce talentované
pracovniky udrzet, méla by jim najit pomoci sttedovych Cinnosti (rozmisténi a rozvoj)
prilezitosti k napojeni do systému firmy. Tyto chybéjici aspekty tradi¢niho linedrniho
modelu nahrazuje model Develop-Deploy-Connect, ktery spole¢nost Deloitte generovala
pro zvyseni vykonnosti organizace (Horvathova, 2011).

Spolecnost Deloitte ve svém vyzkumu zjistila, ze ptistup Develop-Deploy-Connect
zaCina v posledni dobé prosazovat vzrlstajici pocet zahranicnich spolecnosti.
V porovnani s tradi¢nim linedrnim modelem necili svoji pozornost pouze na vysledky, ale
hlavné na cinnosti, které zaméstnance vice interesuji. Tyto Cinnosti jsou rozvijeni
schopnosti a jejich spravné rozmistovani uvnitt firmy na nejlepsi mozna pracovni mista.
Na mista, kde budou moci naplno vyuzit svého potencidlu, talentu a svych schopnosti
zasluhou propojovani téchto vlastnosti s lidmi, ktefi jim mohou byt vhodné k dispozici

pfi plnéni cilti a uloh (Horvathova, 2011).

Schopnost Ztotoznni

. Vykonnost

Ruzmisténﬂ

siadeni| PTOPOjEN

Obr. 3 Schéma modelu Develop-Deploy-Connect
(zdroj: Horvathova, str. 36).
Rozvojem (development) se v tomto modelovém zobrazeni rozumi vyuziti metod
a ziskavani zkuSenosti za pomoci osobné&jsiho pristupu k zaméstnanctim a to za pouziti
koucinku, mentoringu ¢i pfimym plisobenim na pracovisti (on-the-job). Vyuziti pouhych
Skoleni, nebo e-learningli se povazuje za nedostateCné. Zaméstnanec tak pifimo ziskava

dilezité informace a zkuSenosti z praxe od ostatnich (vedoucich pracovniki, nadfizenych
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a podiizenych), diky kterym posiluje své socialni a kolegidlni vazby. Takové zkuSenosti
samotnému zaméstnanci pomahaji se zpétné ztotoznit s danou organizaci.

Spravné a vhodné umistit zaméstnance na pracovisti popisuje ¢innost rozmisténi
(deployment), ktera spociva v nalezeni adekvatniho a nejlepsiho pracovniho mista, ve
kterém dokéze talentovany jedinec nejlépe uplatnit své schopnosti a naplno projevit své
nadani vzhledem k pozadovanym cilim. Systém propojeni poté implementuje nastroje
a rady, jez umozni zaméstnanci vybudovani sit¢ interakci a vyleps$i vzajemnou
komunikaci zaméstnanct uvnitf firmy.

Diky vzajemnému splynuti jednotlivych prvki modelu Develop-Deploy-Connect
dochazi pii zlepSeni situace v jednom segmentu, ke zlepSeni 1 v dal$i oblasti a tim padem
ke zlepSeni celkového vykonu organizace. Z tohoto modelu vyplyva fada ptinost. Prvnim
je predpoklad, Ze spolu pracuji zpusobili jedinci, ¢imz tvofi organizacni zpiisobilost,
schopnost. Druhym je sladéni, ke kterému dojde, pokud spravni lidé de€laji spravnou
praci. Tim padem dojde ke ztotoznéni pracovnikl s jejich praci, coz vede k progresu
angazovanosti, osobnimu rozvoji a k vytvaieni kladnych vztahti na pracovisti, které jsou

hlavnimi faktory (Kazdova, 2006).

Model Develop-Deploy-Connect by mél byt, podle Horvathové (2011) podstatou
strategie talent managementu. Zacilenim na tyto 3 prvky (D-D-C) je mozZné, Ze firma
doséhne zvySeni zpusobilosti, sladéni a ztotoznéni pracovnikli, coz vede k narGstu
celkové vykonnosti podniku a zdroveil vzroste schopnost firmy zajistit a udrzet si

potiebné talenty.

3.4 STRATEGIE TALENT MANAGEMENTU

Fungovani talent managementu se ve firmé& neobejde bez kvalitn€ zpracované vnitini
strategie. Tvorba této strategie vychazi z podnikatelského planu firmy a ze zjisténi
stézejnich faktorti, které jsou nezbytné pro uspéch organizace a konkrétnich potieb
talentovanych jedincli. Vystupem z této strategie je navrh moznych variant, jak tyto
potiteby uspokojit ¢i odstranit piipadné nedostatky (Horvathova, 2011).

Cilem strategie managementu talent je zabezpecit fond vysoce talentovanych,
kvalifikovanych a angazovanych jednotlivc schopnych pfispét k dosazeni soucasnych

1 budoucich pozadavka firmy (Drill, 2016).
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Spravna strategie talent managementu musi, podle Haida (2012):

e formulovat komplexni pfedstavu o tom, kam chce firma jit, jaké budou oc¢ekdvané
disledky a jaka bude ptidana hodnota,

e umoznit kazdému pracovnikovi po dosazeni této predstavy piilezitost prosadit se
za pomoci svych znalosti a kreativity,

e zkoumat a naslouchat potfebam, které maji zaméstnanci na své zaméstnavatele

a pracovni podminky.

Nedilnou soucasti kazdé takové strategie by mélo byt urceni klicovych roli

v organizaci a stanoveni potteby talent — velikosti talent-poolu ve firmé¢ (Drill, 2016).

3.5 RIDICI ROLE V TALENT MANAGEMENTU

Problémem ve vnitropodnikové komunikaci a socialnich vazbach v organizacich byva
1 zpusob, kdo jsou talenti a jaka je jejich role. Pracovnici velmi lehce podlehnout
predstave, ze jde o ,.elitu, kterd ma své misto jisté, zlehcuji rast hlavnich polupracovniki
a ne vzdy pak tyto socidlni vazby bezproblémové funguji (Kazdova, 2006).

Pravé ztohoto diivodu musi byt na zacatku tvorby strategie talent managementu
vymezeny fidici role a pozice, které stanovi, kdo bude pfi vedeni talent managementu
realizovat jakou roli a co bude hlavnim smyslem jeho prace. Role se pii fizeni mohou
vzajemné prekryvat, Cili jeden pracovnik mulze uc€inkovat ve vice rolich najednou.

Jednotlivé rozdé€leni fidicich roli popsala ve své knize Horvathova (2011) takto:

Role talent managera (manager oddéleni Fizeni lidskych zdroju)

Talent manager mé4 na starosti, aby organizace mé¢la dostatecné mnozstvi talentl
vzhledem k dlouhodobym a kratkodobym potifebam. Talent manager se také zamysli
nad dopadem organizacnich scéndii smérem k talentim a mé na starosti ptipravu plana
pro uskutec¢néni vSech moznych potieb.

Ukolem managera je, za pouZiti nastrojii planovani, nejlépe objevit nedostatek &i
prebytek talentd, stejné jako vedeni vnitini diskuze o rozvoji talent. DalSim ukolem
managera je identifikovat jedince, ktefi v piipad€¢ nahlych zmén mohou byt pretazeni skrz
organizaci, zajiStuje sbér kvalitnich tdajti v organizaci a dohlizi, Ze tyto data budou fadné
posouzeny. Provadi dohled nad plany nastupnictvi a kontroluje strategii talent
managementu.
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Role spolupracovnika talent managera (specialista na Fizeni lidskych zdroji)
Hlavnim tukolem spolupracovnika talent managera je vystupovani v roli kouce
pfimych nadfizenych, se kterymi pracuje s cilem osvojeni si informaci o prostedi firmy
a podnikatelském prostiedi. Snazi se predpovidat budouci vize a scénaie, které mohou
mit néjaky vliv na talent management. Planuje budouci podnikatelské potieby a jejich
nasledny vliv na talent management. Tyto potfeby a jejich pouziti dale konzultuje

s ptimymi nadfizenymi.

Role pifimého nadrizeného

Hlavnim poslanim pfimého nadiizeného je diikladné hodnotit vysledky pracovnika
a nasledné¢ jim zajistit zpétnou vazbu. Diikladné se vénuje vSem zaméstnancti a dava jim
¢as, aby mohli zménit svoji vykonnost, hodnoti pracovniky a vede diskuze s pracovniky
o divodech hodnoceni. DohliZi na dodrZzovani pravidel a pfimo vykonava proces talent
managementu. Dikladn€ vede administrativu a oteviené komunikuje s ostatnimi pfimymi
nadfizenymi, v nichz ma za kol vzbudit zdjem o talent management. O etickych
problémech talent managementu uvazuje, a pokud se objevi, tak je vcas fesi

s kompetentnimi osobami.

Role zaméstnance

Samotny zaméstnanec se aktivné vénuje svému rozvoji, aby ptrekonal prekéazky
a problémy ve vyvoji. Pokud je tieba, tak se podili na hodnoticich aktivitich a zpétné
vazbé, stejné tak na vzdélavacich a rozvojovych aktivitach dle pozadavkl organizace.
Vzniklé problémy bezodkladné fesi se svym piimym nadiizenym. Administrativu vSak

tesi, dle potfeby mulize plisobit jako kou€. Bere v uvahu hodnoceni hodnotitele a ticastni

vvvvvv

Role generalniho (vrchniho) reditele

Nejvetsi mirou se podili na fizeni, zajiStovani a podpofe sdileni talent managementu
napiic¢ celou organizaci a cely talent management podporuje. Aktivné se ucastni setkani
diskutujicich talenti v problému nastupnictvi. V celém procesu vystupuje jako vzorova
role. Vzorova role zahrnuje pravidelnou tcast na vzdélavani a rozvoji a pfijimani zpétné

vazby. Odméiuje a skldda uznani zaméestnanctim, kteti jsou v roli pfimych nadfizenych.
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Plni vétsinu Cinnosti, které¢ vykondva role pfimého nadiizené¢ho, v€etné koucinku pfimého

nadfizeného v situaci, kdy plnohodnotné neplni svoji ptidélenou funkci.

Role specialisty rozvoje a vzdélavani

Specialista rozvoje a vzdélavani podle potieby zasahuje ve svéfenych oblastech.
Napomaha pracovnikiim s osvojenim novych dovednosti, chape rozdily mezi jednotlivei
a sam se rozviji v oblasti motivace. V ramci rozvoje svych budoucich schopnosti pracuje

s jednotlivci a striktné dohlizi na hodnotici proces. Cvici a koucuje ptimé nadtizené.

Role oddéleni lidskych zdroji

PIni funkci ovétovatele a kontrolory procest. Diiraz je kladen na spravedlivost
a soudrznost celého procesi. Zajistuje, ze se pfimi nadfizeni dokazou snadno a lehce
orientovat v legislativé a ze chdpou riziko negativni praxe. Odpovida za kompletni osobni
materidly a dokumenty. Pokud je tfeba, tak puasobi vroli pravniho rddce v oblasti

vymezeni talentu a budouciho néstupnictvi (Horvathova, 2011).
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4 PROCESY TALENT MANAGEMENTU

Proces talent managementu je skupina vzdjemné provazujicich se Cinnosti. Je to
logicky mechanismus, jehoZ pocatkem je identifikace talentu a je zakoncen jeho
vyuzivanim. (Hronik, 2007).

Podle Armstronga (2007) souvisi veskeré procesy talent managementu s pojmem
,»valka o talenty®, ktery se zacal objevovat na poc¢atku nového milénia, jako mozZné feseni
problémii organizaci, které mély problémy s ndborem, udrzovanim, motivaci, rozvojem
a planovani talentovanych lidi. VSechny tyto procesy jsou spojeny ve vzdjemné harmonii,
aby se podafilo vytvofit soudrzny celek, ktery miize byt podnétem k utvareni a realizaci
koordinovanych c¢innosti a pfistupli, jeZ organizaci napomadhaji k ziskdni a udrZeni
potiebného mnozstvi talentovanych lidi.

Vysledna strategie talent managementu sméiuje do tii zékladnich procest, které
vedou k dosaZeni stanoveného cile talent managementu, k dostate¢nému zajisténi talent-
poolu. Mezi tfi zakladni skupiny procest patii podle Horvathové (2011):

e ziskani talentq,

e rozvoj talentd,

e udrzeni talentu.

4.1 ZISKANI TALENTU

Studie poradenské spolecnosti Hay Group povazuje problematiku ziskavani talenta
za nedostate¢ny hlavné v pfistupu organizaci vzhledem k potfebé talentl: ,,Organizace se
musi divat vice doptedu. Musi pochopit své budouci sméfovani a zmény odehravajici se
na trhu. Potom budou moci zavést presnéjsi systémy pro identifikaci talentd, které budou
potiebovat v budoucnu. Musi nabizet programy pro rozvoj potencialnich lidrt, zajistit, ze
budou zavedeny spravné programy odménovani a pobidek za ucelem udrzeni toho
persondlu, o né&jz maji zdjem, a priibézné monitorovat potencidlni problémové oblasti
v celé organizaci.“ Tento prazkum dale dopliiuje o skuteCnost, ze jen v USA
v nasledujicim desetileti odejde do diichodu 75 miliond pracovnik (50% vykonnych
feditelt velkych organizaci). Studie dodava fakt, ze dostupné talenty budou muset
nahradit z nasledujici generace, kterd je vSak nedostatecnd - k dispozici je pouze 45

milionti osob (HayGroup, 2016).
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Jesté pred samotnym zapocetim procesu talent managementu a jejich ziskavani je nad
miru dalezité tyto talenty rozpoznat. Mezi strategii ziskavani talentl je byt atraktivnim

zameéstnavatelem.

Atraktivni zameéstnavatel je pro talentovaného jedince takova organizace, ktera
dosahuje skvélych vysledkl, ma dobrou povést, kvalitni produkty a kvalitni poskytovani
sluzeb. Dal§im hodnoticim aspektem je rovnéz poskytovani dobrych pracovnich
podminek svym zaméstnanciim a etické chovani vzhledem ke svému okoli (Armstrong,

2007).

Napomoci ziskat do svych fad talentovaného jedince ma persondlni marketing, ktery
pouziva tradicni marketingové postupy v oblasti personalistiky, a které napomahaji
talenty ptilakat, stabilizovat a udrzet. Hlavnim ukolem je poukazat na kvality spole¢nosti

v oblasti zaméstnanosti (Koubek, 2007).

Utvareni dobrého vztahu s okolim je jeden z hlavnich nastroji talentové politiky.
Dobré vztahy s okolim muze organizace tvofit prostfednictvim sponzoringu, zprav a
¢lankd v médiich, nebo informovanim Siroké vefejnosti o zplsobech ziskavani
a komunikaci se zamé&stnanci. Prostfedky dobrého jména firmy mohou byt mimo jiné
interni postupy a vnitini personalni politika, stanoveny systém odménovani, pracovni
prostiedi, styly vedeni v organizaci, kvalitni pracovni prostfedi a moZznost dalSiho rozvoje

pracovnikl (Kocianova, 2010).

To doplituje ve své knize Horvathova (2011) o poznatek, Ze by firma m¢la nabizet
nejen atraktivni praci, ale Ze je nutné brat ohledy na rovnovdhu mezi profesnim
a soukromym zivotem. Lakadlem vynikajicich zaméstnanci mize byt rovnéz nabidka
zaméstnaneckych benefitl nebo nadstandardnich mezd. Kladen diraz mize byt i na
prosazovani piistupu spolecenské odpovédnosti organizace a riiznorodé¢ vzdélavaci
aktivity, které budou mit v budoucnu za nasledek postup do vysSich roli a pozic

(Horvathova, 2011).

Prvnim krokem procesu ziskani talentl je identifikace kli¢ovych roli. Za klicové role
se povazuji takové pozice ve firm¢, které pokud nejsou obsazeny, vedou ke zhorSeni
funkénich podminek. Dosazeni tispéchu organizace je pfimo spojeno prave se spravnym
fungovanim téchto roli. Rozpoznanim jednotlivct, ktefi jsou vhodni pro tyto klicové
pozice, se zabyva talent management, planovanim pokryti potfeby zaméstnanc

u téchto roli poté planovani néstupnictvi.
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Etapy ziskavani talentll je nutno stanovit, uvést, co se od dan¢ho talentu pozaduje
a jakou podobu bude mit cely proces. MiiZe se proto stat, ze ty osoby, které do programu
nenastoupily, budou v dal§im kariérnim rstu dosahovat lepsich vysledkii. V budoucnu se
tak muze stat, Ze ,talent” diky svym schopnostem a nadéni tyto pracovniky ptedb&éhne
a postoupi v kariéfe dale, nez ti zaméstnanci, ktefi se programu talent managementu
nevénovali. Hronik (2007) poukazuje na skutec¢nost, ze talent management neni zarukou,
nybrz vitanou pitilezitosti, kterd ma za nasledek zvySeni pravdépodobnosti uplatnéni se
v organizaci na pozadované pozici. Vybranym jedinciim se tak musi talent management
umét ,,nabidnout* jako moznou pfilezitost — stejné jako v obchod¢, kdy se prodava néco
za néco (Hronik, 2007).

Jsou dva zplsoby, kterymi mulze organizace hledat tyto nedostatecné pracovniky
s pottebnym talentem. Talenty miize organizace nalézt zinternich zdroji, nebo
z externich zdroji. (Horvathova, 2011). Talenti z externich zdrojl byvaji vétSinou hledani
prabézné, tedy az ve chvili, kdy je pozadovand pozice neobsazend - to ve svém dile
zminil Rothwell (2005). Variant ziskani novych talentl je mnoho. Talenty miiZeme nalézt
mezi soucasnymi zameéstnanci, stejné tak, pokud se zamétime na studenty a absolventy
sttednich ¢i vysokych Skol. Identifikovat talenty lze rovnéz u stazisti, kteti plisobi ve
firmé, nebo u byvalych zaméstnancii, pratel a zndmych zaméstnancti. Zaméftit se mizeme
také na zaméstnance konkurencnich podnikd a dodavatelskych firem, nebo své snazeni
svéfime do rukou nédborovych specialisti a persondlnich agentur. Vyhledat talenty
muzeme za pomoci inzerce v dennim tisku, na internetu ¢i odbornych ¢asopisech a na
odbornych konferencich, veletrzich a vystavach. S nalezenim hledanych zaméstnancii
nam mohou byt napomocni také nasi dodavatelé, odbératelé, obchodni partneti nebo
asociace. Muzeme také kontaktovat a vyuZit sluzeb profesiondla, tzv. headhuntera, ktery
pro nas vyhleda vhodného kandidata na danou pracovni pozici (Horvathova, 2011).

Podle Kazdové (2006) se ziskdni a udrZzeni kvalifikovanych zaméstnanch
ve spolecnostech méni v boj konkurentli o tyto talenty. Ziskavani talentli neni pouze
zalezitosti konkuren¢niho boje o mladé absolventy, jak si mnohdy spousta spolecnosti
nespravné mysli. Soubézné jde i o ziskavani zkusenéjsich a profesné starSich pracovniki
s vysokym potencidlem vlastniho rozvoje, a to jak ze stalych zaméstnancti organizace ¢i
z externich zdrojt.

Jakmile ma firma stanoveny kli¢ové role, musi se zaméfit na dal$i procesni ¢ast,

a tou je identifikace klicovych kompetenci. Jednd se o kompetence kritické pro uspéch ¢i
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neuspéch kazdého pracovnika a rovnéz celé organizace. Diky piesné stanovenym
kombinacim faktorim se mohou firmy odlisit od svych pfimych konkurent. Pfesné
vymezeni kompetenci umozituje spole¢nostem urcit, kam maé talent jednotlivych
pracovniki smétovat tak, aby byl uzitek z této ¢innosti pro firmu co nejvétsi, a do jaké

miry jsou splnéna vSechna oc¢ekdvani (Horvathova, 2011).

Klicové kompetence by mély poskytovat zajimavou hodnotu pro zdkazniky a znacné
pfispét k celkovému produktu pro zékaznika. Stejné tak by mély tyto kompetence
zapfiinit minimadlni moZnost napodobovani osvojenych kompetenci konkurenci
a neviditeln¢ tak vytvaret bariéry vstupu konkurenc¢nich podnikd. V neposledni fadé by
mely vramci kompetenci rozSifovat své pole pulsobnosti zasluhou dovednosti

a technologie na doposud nesouvisejici trhy.

Podle Horvathové (2011) patii mezi kliCové kompetence: orientace na ¢innost,
komunikace, kreativita a inovace, kriticky usudek, orientace na zdkaznika, interpersonalni

dovednosti, viidcovstvi, tymova prace a technicka ¢i funkéni kvalifikace.

Zakladem identifikace kli¢ovych kompetenci je védomi, Ze existuji tzv. hybné sily.
Organizace si musi byt védoma svou zakladni kompetencni orientaci a na tu plné
soustfedit svoji ¢innost. Kompetencni orientace organizace ndm napovidd, ze organizace
nemuze mit nadpramérné vysledky ve vSech oblastech. Hybnou silou organizace mtize
byt unikétni vyrobek a sluzba, vyspé€lejsi technologie, vyrobni postup, velikost a riist
organizace, ptirodni zdroje, zplsoby prodeje a distribuce, nebo muize byt hybna sila
zamétfena na urCity segment trhu, na odliSnou metodu distribuce produktu ¢i na miru

navratnosti investic (Horvathova, 2011).

Vsechny kompetence musi byt popsany a obodovany na zékladé jejich relativniho
pfinosu pro organizaci a to v né€kolika urovnich. Zarovein musi byt bran zfetel na jejich

pfinos pro organizaci. Tim padem vznikd kompetenéni miizka ¢i kompetencni model

firmy.
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Tab. 2 Kompetencni miizka

Pozice

Kompetence f:; 2 >§ s B |3 g = >§ ,g % E

Q2 | &2 EE o 2 =| O E| &~ )

Orientace na ¢innosti 6 5 5 5 4 3 1
Komunikace 6 6 6 5 4 3 1
Kreativita 6 6 5 6 4 2 1
Kriticky usudek 6 6 6 5 4 2 1
Orientace na zakaznika 6 5 5 5 4 5 1
Interpersonalni dovednosti 6 5 6 5 4 5 1
Vidcovstvi 6 6 6 5 4 2 1
Tymova prace 6 6 6 5 4 2 1
Technicka kvalifikace 6 6 6 5 4 3 1

(Zdroj: BERGER L. A., BERGER D. R.,The talent management handbook: Creating
organizational excellence by identifying, developing, and promoting your best people)

Jakmile jsou ustanoveny a urceny klicové kompetence tak nasleduje dalsi proces a tim
je potieba zhodnoceni vykonu a pfedpovédi potencidlu zaméstnance. Dochazi
ke zjistovani urovné rozvinuti kompetenci, a jestli 1ze jeho potencidl déale rozvijet a
nadale zdokonalovat. Aktudlné dosazené vysledky v ramci oblasti, za které je sledovana
osoba zodpovédna, nebo kompetenci které jsou nutné pro uspéch odvedené prace i celé
organizace jsou predmétem hodnoceni vykonu. Nejcastéji pouzivana stupnice méteni ve
firmach je:

e velmi piekracuje ocekavani (5),

e piekracuje ocekdvani (4),

e spliuje ocekavani (3),

e pod ocekavanim (2),

e hluboce pod o¢ekavanim (1).

Dalsi nedilnou soucasti etapy ziskavani talentii je ptedpovéd’ potencidlu. Predpovéd’
potencialu nam urcuje, o kolik stupnii mtize pracovnik povysit na zakladé jeho nynéjsiho,
nebo minulého hodnoceni pracovniho vykonu, vycviku, rozvoje a preferencich v profesni
drdze. Organizacemi Casto pouzivand méfici stupnice mize mit tyto vysledky: vysoky
potencial (5), vyssi potencial (4), primérny potencial (3), omezeny potencidl (2), zadny
potencial (1). Vysledky obou téchto procesti musi byt peclivé zaznamenany (Horvathova,

2011).
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Idealni situace je takova, pokud se berou v uvahu vSechny mozné priniky oblasti
a ¢asovych obdobi. Takového zddouciho stavu miiZze organizace dosahnout pouze jednou
hodnotici periodou, ovsem v tomto piipadé se musi organizace pfipravit na vysoké
naklady na jeji provedeni. V nékterych ptipadech se miize k primarni metodé¢ hodnoceni
pridat i jednu z dopliikovych metod napi. minimalni varianta, opakovani metod, metody
vice hodnotitel (Hronik, 2006). Pro rozpoznéni takovych zaméstnancti se v organizacich
pouzivaji rizné osvédené metody. Ukolem téchto metod je identifikovat v ramci firmy
ty jednotlivce, kteti jsou spolecnosti povazovani za talenty.

Podle Hronika (2007) a podle Horvathové (2011) mezi osvédcené metody identifikace
talentll (z vlastnich a vnéjSich zdroja) patii:

e systém fungujiciho a pravidelného hodnoceni,

e hodnoceni podle stanovenych cili (MBO — Management by Objectives),

e 360° zpétna vazba,

e assessment centra a devolepment centra,

e testy pracovni zptuisobilosti,

e Dbehavioralni rozhovor,

e prace na projektech,

e docasné prelozeni,

e vykonavani role,

e analyza kritickych situaci,

e reference,

e nominovani (spolupracovniky nebo nadfizenymi).

Dokoncéenim faze zhodnoceni vykonu a piedpoveédi potencidlu za pomoci vyuziti
méficich stupnic nastava posledni faze identifikace talentl a tim je vybudovani talent —
poolu. Jednd se o skupinu talentovanych pracovnikl, kteti vyhovuji pozadovanym
kritériim. Kazdd firma si individudln€ voli klasifikaci toho, kdo je povaZovan
za talentovaného jedince (zpravidla podle stupnice od 5 do 1). Pracovnici, ktefi splni
hodnotici kritéria organizace, mohou byt poté oznaceni za talenty, nebo se muize tato

skupina dale délit na top-talenty, talenty a mozné talenty (Horvathova, 2011).
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Obr. 4 Matice talentii (zdroj: vlastni zpracovani).

Z obrazku ¢. 4 1ze odvodit, ze za top talenty jsou povazovani pracovnici, kteti maji
vysoky budouci potencidl a rovnéz dokazou podavat vysoky pracovni vykon. Za talenty
jsou povazovani pracovnici s vyhovujicim vykonem, ale omezenym potencidlem.
V kontrastu s talenty jsou poté mozni talenti, ktefi oplyvaji vysokym potencidlem, ovsem
podavaji omezeny pracovni vykon. Jedna se o pracovniky, u kterych organizace vidi
znamky talentu, ovSem neni si zcela jistd. Kazda firma by proto méla dat jasné védét, ze
talentem muZze byt kdokoli, kdo bude spliovat stanovena hodnotici kritéria. Proto by mél
byt spravné stanoven motivacni program pro talenty a to jak pro soucasné, tak pro
budouci ucastniky.

Pro Gispésné fizeni talentovanych pracovniki musi organizace dikladné rozhodnout,
jaky typ talent-poolu potiebuje. Rozdéleni do tii skupin talent-poolu uvadi ve své knize

Horvathova (2011) takto:

e Vseobecny talent-pool — ¢lenem tohoto talent-poolu miize byt jednotlivec, ktery
ma rizné dovednosti. Jednotlivei mohou byt zafazeni na zdkladé intelektudlni
zpusobilosti, jejich vycvik je kratky a Casto v organizaci na raznych pozicich
rotuji.

e Vidcovsky talent-pool — pracovnici, ktetfi spliuji pfedem uréené vidcovské
kompetence, nebo maji potencial do budoucna byt viidcem. Do viidcovskych roli
jsou poté dosazovani na zéklad¢ splnéni potiebnych dovednosti.

e technicky talent-pool — zde patii talentovani pracovnici se zvlaStnimi
dovednostmi, nebo majici vysoky pracovni vykon nebo potencial v technické
oblasti (véda a vyzkum).
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4.2 ROZVOJ TALENTU

Dal$i nesmirn¢ dlleZzitou soucasti procesu talent managementu je rozvoj
talentovanych jedincii. Aby mohli tito talentovani pracovnici nadéle rozvijet své silné
stranky, tak je zapotiebi jim vénovat ¢as v rdmci programi rozvoje. Spravné fungujici
firma by méla talentem nadanym jednotliveim nabidnout moznost rozvijet jejich silné
stranky a zlepsit sviij celkovy individudlni vykon. Rovnéz by méla spole¢nost umoznit
pracovnikiim posilit vlastni motivaci a rozvoj kariéry.

Pro talentované pracovniky by mél byt ve spoleCnosti ustanoven a ve spolupraci
s nadfizenymi (manazery) realizovan zvlastni rozvojovy program. Tento program by mél
mit formu celistvého programu pro specifickou skupinu talentli, ktery bude doplnén
o jednotlivé potfeby ucastnikli programu (Drill, 2016).

Personalisté v poslednich letech davaji prednost vice kratkodobym programiim, avSak
spravné navrzenym, pied témi dlouhodobymi a to hlavné z dlivodu rychlejsi navratnosti
investic. Pred zapocetim samotného rozvojového programu by si méla kazda spole¢nost
polozit zakladni otazky, které souvisi s udrzenim talentii a investici do vycviku a vzdélani
talentovanych pracovnikti. Kazda spole¢nost by si méla podle Horvathové (2011, str. 78)
ujasnit odpovédi na nasledujici otazky:

¢ Bude vystup tohoto rozvojového programu piimo pouzitelny?

e Bude tento vystup pro nés prospesny?

e Budou moci byt kompetence ziskané ¢i vylepSené rozvojovym programem ihned

vyuzity?

e Pokud se rozhodneme investovat do dlouhodobého programu, naptiklad

univerzitniho studia, vime ptesné, pro¢ to délame?

e Mame k dispozici dostatek c¢asu, abychom zajistili uskutecnéni nalezitého

rozvoje?

e Mame kdispozici odpovidajici rozpocet, abychom byli schopni financovat

planovany rozvoj?

e Jsou klic¢ovi stakeholdeti ochotni podporovat jakykoli rozvojovy plan a zavazat se

k zajisténi jeho uspéchu?

Armstrong (2007, str. 470) popisuje rozvoj jako: ,,vyvojovy proces, ktery pomdha
progresivné¢ postupovat ze souCasného stavu znalosti, schopnosti a dovednosti

k budoucimu stavu, kde je potfeba mit vyssi tiroven dovednosti, schopnosti a znalosti.*
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Skupina autoril v knize ,,Nova éra fizeni lidskych zdroji* fika, Ze se v ramci rozvoje
talentovanych zaméstnancli musi zaméfovat pozornost na uspéSnou organizaci
a zvySovani technické, organizacni a mezilidské dovednosti, kterd je potieba
k produktivnimu a cilenému pracovnimu Zivotu zaméstnanci. Déle tvrdi, Ze tento faktor
je tvofen Ctyfmi kroky:

e stanovovani standardd — v této souvislosti se jedna o dovednost, ze které

vychézi identifikace poZadovanych dovednosti k budouci realizaci naplné prace,
¢ hodnoceni jednotlivci a organizaci — jakmile jsou stanoveny standardy, mohou
byt pracovnici hodnoceni (z hlediska dodrzovéani). Vychazi se z predpokladu, Ze
pracovni vykon je zavisly na vlastnostech dovednosti a dosazenych vysledku.
Dilezitost je kladena na zpétnou vazbu a kontrolu.

e investovani do rozvoje talentii — investovanim do rozvoje talentovanych
jednotlivet miize firma odstranit nedostatky v oblasti talentu. Do této faze patii
Sest investic a to jmenovité: pofizeni, vychova, pujcka, povyseni, propusténi
a udrzeni.

e monitoring dovednosti — vSechny tfi pfedchazejici faze musi byt dikladné

sledovany a piipadné odchylky musi byt véas odhaleny a usmérnovany

pozadovanym smérem (Ulrich, 2014).

Dulezitost rozvoje talentu zaméstnanci si uvédomuje i Zikova (2012), ktera klade
daraz na pribéh adaptacniho procesu zaméstnancti. Soucasti tohoto procesu by mélo byt
plnohodnotné a jasn¢ stanovené vstupni Skoleni a mélo by obsahovat seznameni se
strategiemi, cili a vizemi spolecnosti. Dale by se méla vénovat pozornost prubéznému
zaSkoleni pracovnikl v ¢innostech, které jsou od né&j pozadovany. Adaptace by méla byt
zakonCena presnym vyprofilovanim pozice, kterou bude sledovany pracovnik zastavat
a jakym smérem ma byt veden a jakych cili ma byt soustavnou aktivitou dosazeno.
Slabinou miiZze byt nedostatecnd promyslenost planovani rozvoje zaméstnanci, kdy
vedouci pracovnik zvoli Spatny smér, nebo piesné nevi, ceho chce touto Skolici aktivitou

doséhnout (Zikova, 2012).

Jakmile si firma najde odpovédi na vSechny vySe uvedené otazky a dokon¢i planovani
rozvojového programu, tak plynule piejde k vlastnimu sestaveni rozvojového planu, ktery

by se m¢l skladat z nasledujicich krokii:
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1. Zajisténi podpory a zajmu top managementu o investovani do talent
managementu. Musi byt zajistén zakladni i dodatecny rozpocet na talent
management.

2. Zapojeni hlavni stakeholderti (pfimych nadfizenych), kteti budou mit za tkol
vénovat se mentoringu a koucovani.

3. Urceni kompetenci, které odlisi vysoky vykon u kli¢ovych roli.

4. Hodnoceni soucasného vykonu a identifikovani potencidlu pracovniki, zjisténi
kritickych talentt (potfebnych v co nejkratsi dobu). Firma se musi zaméfit rovnéz
na talenty, ktefi budou prospésni z dlouhodobého hlediska.

5. Naplanovani aktivit programu, které povedou k rozvoji kompetenci. Tvorba

aktivit, jez budou mit konkuren¢ni vyhodu a budou pfindSet ptidanou hodnotu

a posiluji uceni a udrzeni talentti.

Stanoveni ¢asového horizontu programu.

Urceni zpisobu hodnoceni vykonnosti u¢astnikti programu.

Samotné realizovani programu

A e

Zhodnoceni celkového rozvojového programu. Na zékladné vysledka se zhodnoti
znalosti zicCastnénych po konci programu a vyhodnoti se, jestli doSlo k ristu

kompetenci ¢i nikoliv (Horvathova, 2011).

Diky spravnému sestaveni rozvojového planu mize organizace zapocat v ramci talent
management samotnou realizaci rozvojového programu. Hronik (2007) se ve své knize
zminuje, Ze existuji dva zakladni typy rozvojovych programi. Prvnim typem jsou trainee
programy, druhym pak talent development.

Trainee programy

Programy trainee charakteru maji obvykle délku trvani od 6 do 12 mésicii a jsou
vétSinou urceny pro zajemce z vnéjSiho prostredi firmy. Tito ucastnici, ktefi jsou vybrani,
se Casto stavaji pracovniky dané firmy po dobu konani trainee programu. Na zacatku
programu jsou stanoveny rozvojové plany a postupné se béhem prubéhu programu
naplituji. Usp&§nym absolventim byva po ukonéeni programu nabidnuta dal$i vzajemna
spoluprace.

V mnoha ptipadech se jednd o tzkou spolupréci s odbornymi, sttednimi a vysokymi
Skolami. Organizace nabidnou studentim moZnost béhem studia naplno pracovat, ¢imz si
osvoji pracovni navyky, sezndmi se s filozofii podniku a ziskaji prvni zkuSenosti

s budouci praxi.
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Talent development

Na rozdil od trainee programti, které jsou urCeny pro talenty z externich zdroji, je
talent development zaméten na talentované osoby z vnitinich zdroji organizace, ktefi zde
jiz néjaky Cas pracuji. Tito talentovani pracovnici jiz maji svoji historii a status, ovSem
z velké Casti stoji na zacatku své budouci kariéry (Hronik, 2007).

Firmy si vétSinou zajist'uji rozvoj talentovanych jednotlivet vlastnimi silami. Pokud
se organizaci nepodafi zajistit si talenty vlastni iniciativou, miize jim s tim pomoci
poradenskd firma v oblasti rozvoje zaméstnanci. Poradenskd spolecnost piipravi
pro zadavatele navrh rozvojového programu a castecné prebere zodpovédnost
za oCekavanymi vysledky. Organizace si vzdélavaci agentury vybiraji na zékladé
dlouhodobych ditvéryhodnych referenci a pfimych poznatka z vyuky. Diiraz pti vybéru je
kladen na flexibilitu vyuky poradenské spolecnosti a pfizpisobeni se pfanim
a pozadavkim firmy (Horvathova, 2011).

Poslanim obou programt je pfedev§im poskytnout celistvy pohled na organizaci, aby
zucCastnény porozumél vSem souvislostem mezi jednotlivymi oddélenimi a jejich vlivem

na celou firmu (Hronik, 2007).

4.2.1 Metody rozvoje

Zakladem kazdého dobrého rozvojového programu je urceni konkrétnich rozvojovych
metod, aktivit a ndstroji, popfipadé jejich kombinaci. Vzdy vSak musi spliovat
specifické pozadavky dané organizace. Rozvoj talentli v organizaci muze probihat

za pomoci dvou zékladnich metod (Horvathova, 2011).

Jak uvadi ve své praci Kazdova (2006), prizkumem spoleCnosti Deloitte
a zkuSenosti z mezindrodnich organizaci, jez realizuji talent management, je nejvice
efektivnim zplsobem rozvoje talenti metoda ,,on job“. Jednd se o kombinaci uceni
na konkrétnich projektech, uvnitt konkrétni organizace a v konkrétnim tymu. VyuZzivaji
se k tomu silné socidlni vazby, které se jiz ve firm¢ néjakou dobu funguji. Jednd se
o pfimé vazby s manazery, kolegy a tymy, se kterymi sledovany talent spolupracuje.
Diky vzajemné spolupraci ziskava talent zpétnou vazbu od ostatnich a diky tomu se lépe
ztotozni s firemni strategii a posili tak loajalitu vii¢i organizaci. Naproti tomu metoda off

job se zamétuje na rozvoj talentu mimo pracoviste.
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Mezi nejznaméjsi a nejpouzivanéjsi metody vzdélavani na pracovisti (on job) patii:

Instruktaz pri vykonu prace — zaméstnanec se u¢i od jiného zkuSené¢jSiho
pracovnika tim, ze pozoruje a napodobuje jeho praci. Instruktdz je vhodné
pouzitelnd pro zauceni a zaskoleni, kdy si pracovnik rychle osvojuje znalosti,
dovednosti a chovani pfi ur€itém vykonu prace,

Asistovani — pii vykonu prace je zaméstnanci k dispozici zkuSeny Skolitel, ktery
mu asistuje. Pracovnik si pfitom osvojuje pracovni postupy a soucasné se
piipravuje na budouci samostatnou Cinnost. Vzajemna spoluprace se Skolitelem
umozni pracovnikovi bez problémii zvladnout naroky na pozadovanou pozici.
Negativnim vlivem pii asistovani mize byt osvojeni nevhodnych pracovnich
navyki asistenta.

Povéreni ukolem - Skolitel povéti jednotlivee splnénim urcitého tukolu.
Pracovnik vSak musi prokazat své schopnosti praktickou aplikaci ziskanych
znalosti, dovednosti a chovani. Povéteni ikkolem napomaha pracovniklim zvysit si
své sebevédomi a odpovédnost pii praci. Povéfeni ukolem rovnéz vede
jednotlivee k vétsi samostatnosti (Sikyt, 2012).

Koucovani — styl fizeni a metoda priibézného vzdélavani a osobniho rozvoje
zaméstnancl pfi praci. Prace probihd pod pfimym dohledem interniho, nebo
externiho kouce. Kou€ovani klade diiraz na nedirektivni néstroje tfizeni (hlavné
v podobé vedeni, usmériiovani, podpory, povzbuzovani a uceni pracovnika).
Jednotlivec je veden k tomu, aby své schopnosti v sobé objevoval sam. Manazer,
ktery vystupuje vroli kouce, stanovi cile, kterych ma pracovnik dosahnout,
podporuje a motivuje. Aby byl koucink povazovan za usp€sny, musi byt splnény
hlavni principy koucinku. M¢ly by byt stanoveny piiméfené cile, méla by
fungovat zpétna vazba a rovnéz by mély byt kladeny spravné otazky, ¢imz dojde
k aktivizaci ucastnika. Vysledkem dobrého koucinku je vytvofeni pracovnich
schopnosti a delegovani odpovédnosti pracovnikii (Bélohlavek, 2005).

Mentoring — je oproti vzdélavani 1 trochu poradenstvim. Jednd se o vice
individualizovanou formu edukace podniku. Mentorem se stava vétSinou uspesny
a zkusSeny pracovnik, ktery védome a systematicky predava své osobni know-how
svému svéienému pracovnikovi. Mentora si zaméstnanec vétSinou voli sam
a vztah mezi zaméstnancem a mentorem zpravidla trva i nékolik let. Hlavnim

ukolem mentora je v co nejkrat$i dobé pomoci zaméstnanci s adaptaci ve firmé,
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seznamit jej se zakladnimi pravidly a zvyklostmi. Mentor rovnéZ pomaha fesit
vzniklé problémy, stara se o rozvoj a kariérovy rast pracovnika (Muzik, 2008).
Rotace prace — pracovnik se postupné seznamuje s vice oddélenimi podniku. Na
pracovnich pozicich, kde ,,rotuje® a seznamuje se zde s naplni prace a zvyklostmi.
Rotace (obména) prace je moznd ve dvou smeérech — v horizontalnim
a vertikdlnim. Horizontalni rotace prace znamena obmeéna prace, kdy se stiidaji
pracovni mista na stejné urovni fizeni mezi utvary, které maji riizné zaméreni.
Vertikalni rotace je obména prace, kdy pracovnik poznava vyssi i nizsi pozice.
Ukolem vertikalni rotace je co nejlépe poznat celou hierarchii organizace a co
nejvice poznat vSechna oddéleni. Podminkou uspéSného rotujiciho manazera je
vedle odborné zralosti i schopnost socialni a psychické adaptace (Styblo, 1993).
Staz — jedna se o organiza¢ni formu individualniho, nebo skupinového vzdélavani
mimo organizaci. Zaméstnanec je vyslan do cizi spolecnosti s cilem podilet se na
jeji Cinnosti a tim si prohlubovat vzdélani. Staz byva vétSinou zaméfena
na omezeny okruh problémul a predpoklada ptredbéznou piipravu stazisty. Staz
talentovanému jedinci umoZni pfimo ziskat poZadované zkuSenosti a poznatky
o jinych pfistupech a feSenich situaci, nebo problémi. Castou formou je staz
zahrani¢ni. Uspéch staZe zavisi na organizaéni piipravé, motivaci a na celkové
odborné ptipravenosti stazisty (Palan, 2002).

Prace na projektech a miniprojektech — timto piistupem dochéazi k akénimu
uceni a rozvoji tymové prace. Zaméstnanec je stimulovan naro¢nymi ukoly pod
dohledem zkuSené¢ho manazZera. Pfi mini-projektech dochézi k rozvoji kompetenci
ve sledované oblasti a posileni silnych stranek jedince.

Plnéni naléhavych ukoli — pii této metodé¢ se zkoumd, jak je jednotlivec
schopny se vypotadat a pfizplisobit se pii feSeni nahodilych situaci a krizového
feSeni. Pracovnik se uc¢i praci pod tlakem a vét$i samostatnosti.

Sdileni poznatkii — tato metoda umoziluje spravné prenaSeni dovednosti
a znalosti sofistikovanym a rychlym zplGsobem. Sdileni poznatkii pomaha
zaméstnanci konzultovat napady, myslenky a vzniklé problémy ve skupiné se
svymi kolegy. Skupiny byvaji tvofeny na zaklad¢ spolecného zajmu o urcitou
zalezitost nebo problém. Dochazi ke vzdjemnému prolinani poznatki, znalosti,
dovednosti a preddvani informaci skrz celou pracovni skupinu. Nejbéznéj$im

zpusobem je piimé sdileni poznatkh mezi zaméstnanci. Dal§i pouzivanou
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metodou je sdileni prostfednictvim interni pocitacové sité (emaily, chaty, oteviené

diskusni féra). Poznatky se miizou sdilet i na spolecenskych udalostech,

vystavach, odbornych konferencich a sluzebnich cestach (Horvathova, 2011).

Metody vzdélavani mimo pracovisté (off job):

Piednaska — je nejbéznéjsi vzdélavaci formou zaloZzenou na monologickych
metodach ze strany lektora. Pouziva se hlavné pro pifenos informaci
k talentovanym jedinciim. Pfednésejici ma plnou kontrolu nad casovym
harmonogramem a obsahem prednasky. Pfednaska je pouzivana pievazné tam,
kde jsou kladeny vysoké naroky na kompaktnost a vysokou frekvenci
sdélovanych poznatkii. Pfednaska miize mit formu ¢tenou, nebo rozpravnou.
(Palan, 2002).

SeminaF — forma vzdélavani zaméstnanct. Jednd se o naro¢nou formu
pfevdzné Ustniho procvicovani a provéfovani védomosti ziskanych
sdélovacimi metodami nebo samostudiem. Pfi spravném fizeni seminai dojde
k prohloubeni znalosti a spravnému rozvoji mySleni. Posiluje zaméstnanci
odvahu projevit vlastni ndzor. Vyklad vede skolitel, otdzky klade formou
problému a dava posluchactim tipy ke studiu odborné literatury (Palan, 2002).
Pripadové studie — v pfipadovych studiich se pracovnici u¢i za vyuziti
spole¢ného hledéani feSeni modelového nebo realného problému. Jejich feseni
rozviji u talentll analytické a systémové mysleni a podporuje tymovou
soudrznost (Sikyt, 2012).

Simulace — jednd se o metodu vzdélavani, kterd je zalozena na feSeni
modelovych pracovnich situaci (odbornych i socidlnich). Simulace mize byt
vhodné pouzita k nacviceni rozhodovacich situaci, tréninku socialnich
a komunika¢nich dovednosti, nebo feseni problému ve skupiné (Urban, 2004).
Workshop — ma spolecné znaky s piipadovou studii. Jako metoda feSeni
problémil vyuziva vyhod spolupréce osob z riiznych oblasti organizace, zasad
kreativniho feSeni problémi, fizené diskuse a vicestranné komunikace.
Workshopy slouzi predevsim pro nacvi¢eni tymové spoluprace a spolecného
feSeni problému, pifipadné k seznameni se s problémem zraznych uhla
pohledu (Urban, 2004).

ManaZerské hry — ndastroj vzdélavani manazert, ktery spociva
v individudlnich ¢i skupinovych feSenich a prezentovani modelovych
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rozhodovacich situaci. Cilem manazerskych her je nacvik analytickych
schopnosti, tvorby trznich strategii a strategického rozhodovéni, nacvik
spoluprace a feSeni konfliktii. Pfiprava a realizace manaZzerskych her je velmi
narocnou metodou rozvoje talentd. Zucastnéni kriticky hodnoti, zdivodiuyi,
vysvétluji a obhajuji své navrhované feSeni. Lze je provadét pisemné nebo
za pomoci vypocetni techniky (Urban, 2004).

E-learning — metoda rozvoje talentl, pii niz se vyuzivaji pocitace. Pii
e-learningu se poskytuje velké mnozstvi informaci, dochédzi k cetnym
simulacim pracovnich situaci. Ufeni se usnadiiuje pomoci grafii, schémat,
obrazkl a tabulek. Znalosti a dovednosti jedinci se zde ovéfuji za pomoci
ruznych testi a cviceni. V poslednich letech je tato metoda stale vice
vyuzivand, 1 pfes svou velkou finan¢ni naro€nost a mozného pocitu izolace
jedince od okoli. Vyhodou e-learningu je velka flexibilita, pfesné zacileni
cilové skupiny, snadna komunikace a jednoducha ptizplisobivost pii studiu
(Horvathova, 2011).

Outdoor aktivity — cilem outdoorovych aktivit je hodnoceni schopnosti
a dovednosti jednotlive v tymu. Pfi outdoorovych aktivitich se projevi
souhra tymu - jedinci jsou nuceni objevovat a vyuZivat své pfirozené
schopnosti pfi feSeni nezvyklych tkold v pfirod¢. Organizace musi vhodné
zvolit formu této aktivity (Mohauptova, 2005).

Development centrum - alternativni oznafeni metody assessment centra.
Diiraz této metody spociva ve vyhleddavani hlavnich tréninkovych potiteb
a pozadavki pracovnikii a na ziskani novych pracovnich schopnosti
a dovednosti. Rozdil mezi development centrem a assessment centrem je, Ze
tato metoda je vyuzivana pro zaméstnance firmy. Podstatou development
centra je plnéni modelovych individualnich nebo tymovych ukold, které jsou
podobné bézné praxi. Vysledky development centra hodnoti nadfizeni
manazefi. Zucastnéni maji moznost cviceni a ovétovani pracovnich schopnosti
a moznost konfrontace vlastniho feSeni dané situace se spravnym feSenim.
Taktéz se mize development centrum zaméfit na nacvik spoluprace, rozvoj
socidlnich a manazerskych schopnosti. Stejné jako u assessment centra je
metoda development centra nadro¢nd na pfipravu zadanych kol i na vybér

hodnotitelti (Urban, 2004).
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e Samostudium odborné literatury — talentovany jedinec se ve svém volném
Case vénuje studiu odborné literatury, které mu doporuci firma. Vyhoda tkvi
v moznosti vzdélavani se vlastnim tempem, v Uspofe Casu a prostredkd.
Nevyhodou je, Ze pracovnik ztrati svlij volny ¢as, ktery by mohl vyuZit jinak

(Horvathova, 2011).

V praxi jsou nejefektivnéjsi zpiisoby rozvoje talentl realizovany za pomoci metody
,»on the job“. To vyplynulo ze studie spole¢nosti Delloite a ze zkuSenosti mezinarodnich
organizaci. NejefektivnéjSi metody rozvoje talentu jsou podle prizkumu ty, které
umoziuji rotaci prace, nebo metody s piimou podporou nadfizeného v podobé mentora ¢i
kouce. Talentovany jednotlivec ziskd odpovidajici zpétnou vazbu a 1épe se s organizaci

ztotozni (Horvathova, 2011).

4.2.2. Rizeni kariéry

Programy rozvoje talentll Gizce souvisi s fizenim kariéry. Jedna se o planovani kariéry
a planovani nastupnictvi. Rizeni kariéry poskytuje talentim piileZitost k ristu
za soucasného nezménéné¢ho statutu v organizaci a také moznost kariérniho rustu.
Hlavnim cilem fizeni kariéry z hlediska organizace je mit dostateCny pocet talentovanych
zaméstnancl v soucasnosti i do budoucna. Tohoto zddouciho stavu dosahnou za pomoci
auditu talentd, ktery zkouma existujici talenty a talenty, které bude firma potiebovat

v budoucnu (Horvathova, 2011).

Podle Armstronga (2007) jsou velmi dilezité vysledky auditu talenti. Dle vysledka
auditu se pak firma rozhodne, jakym zplisobem zajisti nezbytné talentované jedince.
Firma se mtize rozhodnout k vlastnimu péstovani talentli, nebo zalovi v externich vodach.
Z pohledu zaméstnancii je cilem fizeni kariéry smeéfovat pracovniky, motivovat

a podporovat je smérem k realizaci svého potencialu a tim dosahnout uspé$né kariéry.

Jak uvadi Hronik (2007), Ze v kariéfe jsou moZné jen tfi sméry rozvoje. Prvnim
smérem je postup vV hierarchii, druhym je ziskdvani dalSich odbornych znalosti
a poslednim smérem je prohlubovani odbornosti. Pracovnik tak muize bc¢hem svého
kariérniho Zzivota postupovat vSemi avizovanymi sméry. Je zde vsSak predpoklad, ze
klicovi lidé, na kli¢ovych pozicich budou chtit vydrzet ve firm¢ vice nez pét let. Plany
kariéry by se mély ve firm¢ planovat na dobu 3 let maximalnég, plan nastupnictvi by pak

nemél byt delsi nez jeden rok.
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Armstrong (2007, str. 338) dopliiuje, ze v planovani néastupnictvi je nutno odpoveédet
na tfi otazky: 1) Jsou k dispozici potencidlni nastupci?, 2) Jsou dostatecné dobri?, 3)

Maji spravné dovednosti a viastnosti pro budoucnost?

Déle Armstrong (2007) upozoriuje, ze pro uspéSné pldnovani ndstupnictvi je
zapotiebi mit dostatecné mnozstvi relevantnich informaci. Hlavni zdroje informaci jsou
vySe zminéné audity talentl, dale potom progndzy nabidky a poptavky talentii, hodnoceni

pracovnich vykont a potencialu.

4.2.3 UdrzZeni talentu

Faze udrZeni talentd ma za cil stabilizovat pocet talentovanych zaméstnanct. Jestlize
firma chce, aby talentovani jedinci chtéli pro firmu dale pracovat a firmu neopustili, musi
se zaméstnanci fadné spolupracovat. Pokud firma chce, aby lidé v organizaci nadale
setrvali, m€la by se k zameéstnanci chovat eticky, méla by nabizet zaméstnanci
nadstandardni pracovni podminky a celkové pulsobit jako firma s dobrou povésti
a zazemim.

Armstrong (2007) zdaraziuje, ze odchod hlavnich talentovanych jedinct z firmy by
mohl mit veliky a hlavné negativni dopad na fungovani spole¢nosti. Talenti, které chce
spole¢nost za kazdou cenu udrzet, jsou prave témi, kteti se chtéji s firmou rozloucit.
Atraktivni zaméstnavatel

Aby byli talentovani jednotlivci motivovani pro firmu pracovat a chtéli v ni dale
setrvat, méla by se organizace postarat o to, aby byla pro pracovnika ,,atraktivnim
zamg&stnavatelem®, zaméstnavatelem nejvyssi kvality a mistem, kde lidé radi pracuji.
Faktory pfispivajici k udrzeni talenti jsou:

e nabidka zajimavé a ocenované prace,

e zajisténi piilezitosti ke vzdélavani, rozvoji a postupu v kariéte,

e respektovani rovnovahy mezi pracovnim a soukromym zivotem,

e nabidka flexibilni pracovni role,

e nabidka kvalitnich pracovnich podminek a vybaveni,

e poskytnuti pocitu uznani, ucty a respektu,

e nabidka odpovidajici odmény,

e prosazovani ptistupu spolecenské odpovédnosti organizace (Horvathova, 2011).

Talentovany pracovnik bude urcit¢ podavat mnohem lepsi a kvalitn€j$i pracovni

vysledky ve firm¢, ktera mu nabidne k praci kvalitni zdzemi, velky pracovni prostor
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a dobr¢ kolegy, se kterymi se dobte spolupracuje a tim padem nebude tento zaméstnanec
divody k odchodu z organizace. Pro zaméstnance, ktefi jsou ve véku do 30 let, je velmi
dilezité, ze maji moznost postupu v kariéte. Pro pracovniky stfedniho véku je dulezité
uspokojeni v praci a schopnost fizeni kariéry. Jistotu zaméstnani preferuje skupina
pracovnikl nad 50 let.

Hronik (2007) popisuje, Ze charakter ¢innosti, které¢ vedou k udrZeni zaméstnance po
talent managementu vidi Hronik (2007, str. 115) v rozvoji commitmentu, neboli vazbé
na podnik. Bez commitmentu, bez sdileni hodnot a redlné perspektivy rlstu je tento
program jen programem vychovy talentovanych jedincti pro konkurenéni firmy na vlastni

naklady firmy.

4.2.4 Hodnoceni talent managementu

Dtlezitou soucésti celého procesu talent management je jeho zavérecné hodnoceni.
Proto, aby byl talent management ve firm¢ u€inny a pln¢ respektovany, musi byt oddéleni
lidskych zdroji schopno zméftit a zhodnotit vysledky investovani do oblasti fizeni talentt.
K vyhodnoceni procesu mizeme pouzit metody auditu talent managementu. Audit mize
byt proveden bud’ na konci procesu, nebo pribézné po ukonceni jeho ¢asti. Druhym
nastrojem hodnoceni je potom hodnoceni uspé$nosti talent managementu — neboli systém

LAMP.

Oba tyto nastroje hodnoceni maji stejny cil a to zhodnoceni celkového postupu

a stanoveni, zda neni tfeba vykonat do budoucna opravnd opatieni.

Audit talent managementu

Auditem talent managementu mizeme odhalit, které jednotlivé ¢asti sledované oblasti
funguji dobfe a které nikoli. Pokud spravné nefunguji, tak je potfeba témto Castem
vénovat pozornost a zaméftit se na odstranéni problémt. Takovy audit by se mél provadét
po nastaveni celkové strategie talent managementu, nebo po zavedeni jedné jeji Casti.
Audit by poté mél byt provadén pravidelné, alesponn 1x ro¢né a m¢l by byt zadkladnim
stavebnim kamenem tvorby talent managementu.

Audit byva zpravidla zpracovan jednotlivcem, ktery piebird plnou zodpovédnost
za jeho realizaci, nebo muze byt prezkouman skupinou, kde se jednotlivi clenové vénuji

piedem stanovenym oblastem. Jednotlivi ¢lenové davaji dohromady dosazené vysledky
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svého zkoumani, ve skupiné je konzultuji, vyjadiuji se a na zédklad¢ shody poté spolecné

zpracuji zavérecnou zpravu (Horvathova, 2011).

Hodnoceni aspéSnosti — systém LAMP

Pfi procesu hodnoceni talent managementu je vhodné, aby bylo spolecné s auditem
provedeno hodnoceni tGspéSnosti talent managementu. Vyuzit pro tyto Ucely muze byt
systém LAMP. Timto systémem se zjiSt'uje uspéSnost a relativni zlepSeni znalosti, nebo
chovani a vlivu charakteristik na celou firmu. Pfi nastavovani tohoto systému se pouzivaji
obecné ukazatele a byva stanoven tzv. ,idedlni stav. Jedna se o stav, kterého chce
spolecnost docilit. Tento stav se potom porovnava se stavem soucasnym a ve vysledku
jsou poté stanoveny kroky, které povedou k odstranéni pfipadnych nedostatki a kroky,
které povedou ke zlepSeni celkového talent managementu.

Zaveretna faze stanovi zpusob fizeni znalosti. Pro vysoky pracovni vykon nestaci
jenom rozvijet a udrzovat talenty. Dulezitd je rovnéz aktivita firmy, kterd dokaze zvysit

uroven znalosti.
Logika (talent ptinasejici konkuren¢ni vyhodu)
Analytika (validni otazky a vysledky)
Miry (v&asné, spolehlivé, dostupné)

Proces (efektivni fizeni znalosti) (Horvathova, 2011)
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EMPIRICKA CAST

5 PROFIL BANKY XY

Banka XY wvznikla vroce 1825, aby pomahala lidem stat na vlastnich nohou.
K tomuto poslani se vSak hlasi i dnes. Jde o moderni banku, ktera od r. 2000 patii k velké
sttedoevropské bankovni skuping. Orientuje se na drobné klienty, malé a stfedni firmy,
mésta a obce. Pocet klientd zajist'uje z tohoto pohledu bance predni mista v celé Ceské
republice. Bankovni institut ma dlouhou tradici, pravideln¢ ziskava v rtiznych
bankovnich soutéZich nejvy$si ocenéni. Jde o jeden ze zékladnich pilifd celého
bankovniho sektoru Ceské republiky, udava bankovni trend, zavadi moderni bankovni
sluzby 1 technologické inovace. Do vzdélavani investuje kazdorocné piiblizné 10 miliona

korun. M4 svoji nadaci, diky ni pomaha pottebnym.

Mezi zadkladni hodnoty firmy patii Spolehlivost, Vnimavost, Srozumitelnost
a Vstiicnost. Banka se snaZi dodrZovat pfi svém jednani eticky kodex a také kodex
bankovnich sluzeb. Mezi jeji prvotni zasady patii vztah s klientem. Diky tomu se klienti
v této bance setkaji s profesiondlnim, individudlnim a srozumitelnym pfistupem vSech
zaméstnancll, otevienou komunikaci a Cestnym jedndnim, loajalitou, bezpecim a také

s pozitivnim feSenim jejich problémi.
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6 ROZVOJOVE PROGRAMY BANKY XY

V oblasti rozvoje zaméstnancii funguje spousta programii, kde si vybere témét kazdy
zamg&stnanec. Jde zejména o celou $kalu prezencnich kurzi, organizovanych ve Skolicich

centrech banky, o velké mnozstvi e-learningovych kurzi, ¢i externich nabidek.

6.1 PROGRAM KOSMAS

* @ ®
FPracuji
tymove
o d -
OO {
Skvile Spolu Jednam
dodawvam od povéedné

s klientem

F- - .
Posiluji Iserm
rist divéryhodny

Obr. 5 Schéma rozvojového programu Kosmas banky XY.
Dle tohoto schématu si zaméstnanec vybere oblast, ve které si chce prohlubovat své
vzdélani. Poté jsou mu doporuceny ¢i pfimo na miru ,usity” kurzy, které je banka

schopna mu z této oblasti poskytnout.

6.2 ROZVOJOVA KONZULTACE

Je jednou z metod posouzeni silnych stranek zaméstnance a moznosti jeho dalsiho
rozvoje. Probiha vzdy individualni formou za ucasti jednoho az dvou konzultantt z tiseku
lidskych zdrojt. Podstatou rozvojovych konzultaci je strukturované interview, modelové

situace a osobni dotazniky.
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Vystupem konzultaci jsou silné stranky, rozvojové potfeby a navrzeni vhodného
zpiisobu rozvoje. SlouZzi jako néstroj rozvoje vSem manazerim, ktefi chtéji zhodnocovat

potencial kazdého jednotlivce.

Konzultace napomaha ucastniki uvédomit si konkrétni rozvojové potieby, umoznuje
rozpoznat potencidl pracovnikii a jejich motivaci, sméfuje ke zvySovani pracovniho

vykonu.

6.3 MANAZERSKA ADAPTACE

Cilovou skupinou této metody jsou vedouci zaméstnanci s vyjimkou pravé Vedoucich
obchodnich tym, ktefi jsou predmétem naseho zkoumaného programu. Tento program
pocitd s aktivnim zapojenim nadfizeného manazera a zahrnuje on-job trénink
a prezenni kurzy (napfiklad: Lidr, Za¢indm vést lidi, ¢i pracovnépravni minimum

pro manazery).

6.4 TAROSI-ROZVOJOVY PROGRAM PRO ZENY

Cilem tohoto programu je podpora zen na manazerskych pozicich, zen s potencidlem
rist a chuti se dale rozvijet. Hlavni soucasti rozvojového programu je mentoring, ktery
ulehC¢uje a zkracuje zaméstnankynim feSeni slozitych uloh, podporuje dosahovani
kariérnich cil, urychluje adaptaci v pracovnim kolektivu a umoziuje ziskévat nové
kontakty. Zamérem tohoto programu je, aby zkuSeni zaméstnanci pteddvali své

dosavadni zkuSenosti profesné mlad$im kolegynim na manazerskych pozicich.

6.5 MANAGER STAR

Rozvojovy program Manager Star patii v bance XY mezi prioritni aktivity. Lidské
zdroje jsou obrovskym firemnim bohatstvim, o které je nutné se starat. Proto byl
vytvofen talentovy program pro schopné pracovniky, vénujicim se pfimému prodeji
zakaznikovi a adeptliim pravé na vedouci pozice v této oblasti. Jak banka sama ve svych
internich dokumentech uvadi, je zaméstnanec jeji obrovskou devizou a chape tedy
nutnost svym vybornym pracovnikiim dat najevo, Ze o né firma stoji. A pravé tento
talentovy program vidi banka také jako jednu z indicii zajmu o své zaméstnance. Jak piSe
David Freemantle (1995), super $éf nad talenty provadi dohled, pozoruje vysledky, dava

prilezitosti. Jednim slovem tedy motivuje.
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Tento program se tedy zamétuje specialné na ptipravu Vedoucich obchodnich tym,
ktefi jsou managementem stfedni Urovné firmy. Prvni talentovy program se jmenoval
STAR 1 a probihal vroce 2014. Nelze vSak vtéto chvili konstatovat, ze se
o talenty v bance staraji az od roku 2014. Do té¢ doby bankovni institut realizoval mnoho
vzdélavacich a rozvojovych aktivit pro tyto zaméstnance, at uz formou ruznych
e-learningovych kurzi, ¢i prezencnich kurzii. Velmi Casto se vSak stavalo, Ze chybélo
vyhodnoceni, zpétnd vazba ucastnikiim, méteni Gspésnosti, vyhodnoceni kurzi apod.

Vzhledem k tomu, Ze banka si je velmi dobfe védoma diileZitosti svych zaméstnanci,
ptistoupila tak k vytvoteni uceleného konceptu, ktery se timto programem zabyva. Tento
projekt byl poprvé predstaven na konci roku 2014. S planem a cilem tohoto programu
byli sezndmeni jak fadovi zaméstnanci, tak vedouci pracovnici. Manazerim (vedoucim
obchodniho tymu v bance) bylo doporuceno vytipovat si zamé&stnance, kteti by byli
vhodnymi kandidaty, a kteti dobrovolné a s odhodlanim se vzdélavat a rozvijet, vstoupi
do tohoto programu. Délka programu byla stanovena na 10 mésicti a to od bfezna do
prosince roku 2015. Poté nasleduje etapa vyhodnoceni.

Tento program se tykd predevS§im zaméstnancl, ktefi pracuji nyni na pozici
bankovniho poradce, a chtéji se ve své kariéfe posunout o pozici vyse, tj. na pozici
Vedouci obchodniho tymu. Naplni jeho prace je predev§im zodpovédnost za obchodni
vysledky tymu, obvykle se jednd o tym z 8-16 zaméstnanci. Zaroven je Vedouci
obchodniho tymu zodpovédny za persondlni otazky, za chod pobocky, za uzivané objekty
za akvizice u klientl apod. Avsak kvalitni obsluha koncového zékaznika, spokojenost
klienta, obchodni cile a priority jsou v celé Skale pracovnich povinnosti na prvnim misté.
Z tohoto divodu je tedy ziejmé, Ze do tohoto programu byli nominovani piedevsim ti
poradci, ktetfi v obchodnich dovednostech a cilech dosahuji dlouhodobé téch nejlepsi
vysledkl. Tento program probihd na celorepublikové urovni, veskeré aktivity vSak vzdy
probihaji v rdmci jednotlivych regioni. Vyzkum bude proveden pouze v jednom regionu
z toho diivodu, Ze regiony nemaji Upln¢ stejnou skladbu programu a bylo by tedy obtizné
ziskané data sjednotit.

Po uspésné nominaci byli vybrani pracovnici Gi€astni na vybérovém fizeni, které bylo
fizeno persondlnim oddélenim banky, =za pfitomnosti HR business partnera
a regionalnich koucl. Bylo provedeno jednodenni assessment centrum, kde Ucastnici
museli projevit své schopnosti ¢i dovednosti, které jiz maji, ¢i projevit dispozice, které

jim umozni rozvijet své dovednosti pro manazerskou pozici.
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6.5.1 Casovy harmonogram assessmentcentra

Tab. 3 Casovy harmonogram assessmentu

Cas Téma
9:00 —9:30 Privitani uc€astnikll, seznameni s planem vybérového fizeni
9:30-10:30 Spolecna prace a jeji nasledna prezentace
10:30 — 10:45 Prestavka
10:45 - 13:00 Sehrani rozhovoru vedouciho a zaméstnance, ktery nedosahuje

pozadovanych vysledkt v prodeji — samostatné

13:00 — 14:00 Vyhodnoceni I. ¢asti a oznameni postupujicim
Obed

14:00 — 15:00 Individualni pohovory + testy

15:00 — 15:15 Ukonceni

Zdroj: vlastni zpracovani, interni dokumenty banky XY

Vybérovym fizenim pro dany region bylo vytipovano 8 moznych adeptl, kteii

splnili pozadovana kritéria vybéru.
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6.5.2 PROGRAM Manager Star
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Obr. 6 Schéma priitokem programu Manager Star

6.5.3 Casovy plian programu Manager star

Faze L. ..Neviditelny jako para“ PARA

Jak jiZ napovida obrazek ¢. 2, cely program je rozdélen do tii ¢asti. Prvni ¢ast, kterd je
fazi poznavaci. Tyto prvni tfi mésice jsou prolozeny jak teoretickou ¢asti, ucasti adeptti
na riznych skolenich a workshopech, tak zaroven ¢asti praktickou.

Program:

e Zacinam vést lidi - ziskdni zakladnich manazerskych dovednosti, za ucasti

profesionalniho lektora. Kurz je dvoudenni, organizovany ve Skolicim centru

v Brné.
Obsah kurzu:

Role manazera, Vedeni lidi, Styly fizeni, Rizeni Casu a fizeni priorit, Poskytovani zpétné

vazby, Manazersk4 komunikace, Vedeni porad

o Stinovani nadfizeného VOTa - balicek ..stinovani zahrnuje: 2 dny
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Obsah kurzu:

Vedeni porady, Individudlni rozhovor, Pétiminutovky, Zpétnd vazba kolegovi, tymu,

Reporting, Dotazy z banky, Floor management a jiné aktivity.

(Reflexe s VOT na stinované aktivity — zhodnoceni, oboustranné podnéty, diskuze,

vzajemné obohacent).

e Stinovani VOTa z jiné poboc¢ky 1 den

Stejny program, jako s nadiizenym, popiipad¢ zmeéna po dohod¢ s VOTem.

e Den s Kouéem — 1 den

Stinovani vzdélavaci aktivity - terénni prace (dohoda o spolupraci), ploSny trénink,

realizace workshopu - vybér po dohod¢ s koucem).

e Regionalni setkani v§ech adepti s HR business partnerem, regionalnim lidrem

vzdélavani, regionalnim feditelem.

Sdileni zkuSenosti, reflexe, vyhodnoceni spoluprace s nadiizenym VOTem

e Koucovaci kavarna - 3 hodiny

Adepti maji moznost se zic€astnit zajimavého setkani se zajimavymi lidmi, znamymi
osobnosti. Ur¢eno pro jejich motivaci (v tomto terminu setkani s uspé€Snym ceskym

alpinistou a horolezcem).

Faze 11. ..ZkouSim prvni tempa“ VODA

e 4 Elementy (trénink) - seznameni s osobnostni typologii a jeji pfinos pro praci

s tymem - 1 den Skolici stfedisko v Brné

e ON JOB realizace aktivit pod supervizi nadiizeného VOTa 2 dny

Obsah: Vedeni porady, Individualni rozhovor, Pétiminutovky, Zpétnd vazba kolegovi,

tymu, Reporting, Dotazy z banky, Floor management a cokoliv dal§iho
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(Reflexe s VOT nad aktivitami — zhodnoceni, oboustranné podnéty, diskuze,

vzajemné obohaceni se) — minimalné 2 x za Q

e ON JOB — realizace aktivit pod supervizi VOTa z jiné pobo¢ky — nav§téva na

jiné pobocce

Viz stejné jako u nadiizeného vedouciho, poptipadé po dohodé¢ zména 1 den

o Inspirativni setkani s mozky spofitelny — 1 den

e Den s kouéem — 1 den

Participace s kouc¢em na vzdélavaci aktivité (vybér po dohod¢ s koucem, individudlni

dohoda) — kou¢ poté poskytuje zpétnou vazbu

e Regionalni setkani s HR business partnerem, regionalnim lidrem vzdélavani,

vedenim banky — 1 den

Vzajemné sdileni zkuSenosti mezi ucastniky, zhodnoceni, sebereflexe

e Koucovaci kavarna — 2-3 hodiny

Setkani se zajimavou, ¢i zndmou osobnosti — motivacni zaméteni (UspéSny vyzivovy

slovensky poradce a fitness trenér)

111. Faze ..Utuzuji dovednosti“ LED

e Vedeni lidi dle 4 element/trénink/ — jak vést a motivovat lidi na zdkladé této

typologie — 2 dny

ON JOB — Rozvoj novacka, ¢i zaméstnance se snizenou motivaci k vykonu na vlastni

pobocce po dohod¢ se svym nadiizenym VOTem — 1 den

e Mentoring s Votem ,.Role modelem‘ — prubé€zné celé 3 mésice

VOT ,role model“ pomahéd jako mentor — telefon, osobni setkdni — individualni

dohoda, pfedava své zkuSenosti z vedeni, radi, sdili zkuSenosti
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e ManaZerska porada- 1 den

Obohaceni se o manazersky pohled, sezndmeni se se strategickym fizenim banky.
Ucast adepta na porad¢ vedeni oblasti /oblastni manaZer versus vSichni vedouci

obchodnich tymi na dané oblasti/

e Dens Kouem—1 den

Realizace vzdélavaci jakékoliv manazZerské aktivity po vzdjemné dohodé - rozbor

a zpétnd vazba od kouce

e Regionadlni setkani vSech s HR business partnerem, regionalnim lidrem

vzdélavani — 1 den

Vzajemné sdileni zkuSenosti mezi ucastniky, zhodnoceni, reflexe — 1 den na konci Q

e Koucovaci kavarny 2-3 hodiny — setkdni se zajimavou ¢i zndmou osobnosti

(Gspésny trenér hokejového tymu)

V celém pribéhu jsou dale organizovany rizné workshopy, kterych je mozné se
zucastnit v prubéhu celého procesu ve Skolicim centru v Brné. Adepti se hléasi dle

svych potteb kdykoliv, dle svého uvazeni a rozhodnuti nadtizeného.

1. Jaké nastroje ma VOT Kk dispozici, aby mohl ovlivnit obchodni vysledky
svého tymu?

2. Jak se na mne zméni naroky pii prechodu z pozice obchodnika na pozici
VO

3. Co konkrétné miuzu udélat ja sam, abych byl uspéSnym VOTem?

4. Cim a jak mne za moji praxi manaZer inspiroval? (Interni zdroj banky,

2014)
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7 CIL VYZKUMU A VYZKUMNY PROBLEM

vvvvvv

snazi neustale vylepSovat, pracuje na zdokonaleni rGznych postupli, na vytvoieni
novych programi pro své zamé&stnance, ktefi svou praci a svymi vykony dokazuji, ze
patii ¢i mohou patfit mezi jeji Spickové zaméstnance. V nasi bance XY existuje vice
programd, které se vénuji rozvoji zaméestnanct. V naSem piipad¢ se budeme zabyvat
rozvojovym programem Manager Star, ktery byl sestaven na miru tém pracovnikim,
ktefi se sami chtéji realizovat a byli zaroven doporuceni do manaZerské obchodni
pozice Vedouci obchodniho tymu. A pravé jeden ztéchto nové vzniklych, ¢i
upravenych programt budeme nyni zkoumat z pohledu ucastnikii. Uvedena zjisténi

budou probihat na zéklad¢ kvalitativniho vyzkumu.

Cilem vyzkumu je analyza nového talentového programu Manager Star,
z pohledu nominovanych ucastniki. Dilezitd je interpretace z paradigmatu

ucastnikil projektu a samotny vyznam programu Manager Star pro jejich dalsi rozvoj.

A pravé proto, ze tento program probihd v bance jiz podruhé a ja sama jsem
zaméestnancem této banky, chtéla bych zjistit, zda ho ucastnici povazuji opravdu
za piinosny. Prace bude zajimava pravé proto, ze bude interpretovana z pohledu

samotnych ucastnikd.

Stanoveny cil mizeme tedy rozebrat dle Maxwella (2005) na intelektudlni,
prakticky i1 personalni. Intelektualni cil odpovida na otazku, jakym zptisobem tento
vyzkum pfispéje k rozsifeni odborného pozndni.  V naSem piipadé budeme
interpretovat pocity a vnimani samotnych uc¢astniki programu a také doporuceni,
které mohou napomoci k jeho zkvalitnéni. Cil prakticky — ziskané informace mohou
byt vyuzity ke zkvalitnéni daného programu pro dalsi rok. Pijde o velmi dilezity
pohled také z ,,druhé strany*. Jen sami ucastnici mohou fict, které ¢asti vnimali jako
pfinosné a naopak, které oni sami za uzitecné nepovazuji. Zarovenn mohou vzniknout
nové napady a postiehy, které mohou byt v budoucnu do novych ¢i pfepracovanych
programt pouzity. Jak uvadi Maxwell (2005), cil personalni odpovida na otazku, jak
prace obohati samotného vyzkumnika. Tady je odpovéd’ snadnd. V bance na pozici

vedouciho obchodniho tymu pracuji, takze pro mé bude velmi dilezité zjistit, jak
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vnimali ucCastnici cely program. V nasledujicich letech muze byt néktery z mych

zamé&stnancl do programi piijat.

Vyzkumny problém: Interpretace a vyznam talentového programu Manager

Star v bance XY z pohledu nominovanych uéastniki.
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8 VYZKUMNY SOUBOR

Pro zjisténi nazoru na tento program byli vybrani ti zaméstnanci, kteii se
programu zucastnili pfimo, jako hlavni aktéfi. V regionu bylo vyhlaSeno assessment
centrum, kde byli Gi¢astnici nominovani svym nadfizenym. Kritéria nominovanych

byly pfedem dany a to:

e (Celkoveé obchodni cile splnény za posledni tfi ¢tvrtleti minimalné na 80%.

e Vyhodnoceni kompetenci se svym nadtizenym v aplikaci ,,VYKON* dosahlo
stupné — ,,Spliuje ocekavani.

e Vramci rozvoje zaméstnance ma poradce v kariérnim postupu zdznam
0 z4jmu pracovat na této pozici.

e Nominaci doporucuje piimy nadfizeny, ktery vidi v poradci potencial.

Pokud zaméstnanci splnili vySe uvedena kritéria a prosli vybérovym fizenim, byli
vybrani do naseho programu. Bylo jich celkem 8, z toho 2 béhem minulého roku
z programu odstoupili a to: 1 pracovnik odesel do jiného zaméstnani, 1 pracovnik je
dlouhodobé nemocen. Vyzkum bude tedy probihat se Sesti ucastniky ve sledovaném

regionu.
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9 METODA SBERU DAT

Kvalitativni vyzkum diky metoddm sbéru dat dokaze piinést opravdu kvalitni
vysledky, které vyzkumnik potfebuje pro vyhodnoceni. V naSem ptipadé bude
s nominovanymi Uc¢astniky proveden polostrukturovany rozhovor, jehoz cilem bude
pravé prostiednictvim vyzkumnych otazek analyzovat, jak cely program vnimali sami
ucastnici. Vyhodou je vzajemnd davéra mezi vyzkumnikem a dotazovanym
ucastnikem. Rozhovor je nejcastéji pouzivanou metodou sbéru dat v kvalitativnim
vyzkumu. Polostrukturovany rozhovor vychazi zpfedem pfipravenych seznamil
témat a otazek. Nejde vSak jen o samotny individudlni rozhovor, velmi dilezité jsou
1 Casti pfed rozhovorem, jako je jeho pfiprava, metoda a také aktivity, které musi
probéhnout po uskutecnéném dotazovani, jako naptiklad ptepis rozhovoru, reflexe
rozhovoru, analyzy dat a psani kompletni vyzkumné zpravy (Svaiiéek, Sed’ova,

2014).

Pfi rozhovoru (interview), je velkou vyhodou navazani osobniho kontaktu,
ktery umoziuje vyzkumnikovi 1épe poznat respondenta, jeho motivy a postoje. Dle
tohoto zjidténi mize vyzkumnik reagovat na reakce respondenta ihned. Uspé$nost
interview je zavisld na schopnosti vyzkumnika navazat pratelsky vztah
k respondentovi a vytvoteni piijemné atmosféry. Tato Cast bude v naSem vyzkumu
o to jednodussi, ze se osobné s aktéry rozhovorti znam, takZe by kolegidlni vztah
mohl vést k vzijemné duvére. DalSim aspektem vzajemné diveéry bude ujisténi

a pisemné prohlaseni o ditvérnosti ziskanych dat (Chraska, 2007).

Na zacatku rozhovoru doslo k pfedstaveni vyzkumnika a jeho projektu,
ujisténi o anonymité a pozddani o souhlas k pouziti ziskanych dat. Poté bylo
zahajeno dotazovani. Rozhovor probihal v prostiedi, které si ticastnici sami zvolili.
Ve trech pfipadech to bylo pfimo v bance, vjednom ptipadé u ucastnika doma
a v poslednim ptipadé v kavarn¢€. Volbu setkani jsem nechala na ucastnikovi tak, aby
to pro néj bylo pfijemné a nestresujici. VSech Sest ucastnikli osobné¢ zndm a vazby,
které sucastniky mam, povazuji na piinosné v celém probihajicim kvalitativnim

vyzkumu.
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10 HLAVNI VYZKUMNE OTAZKY

Vyzkumné otazky jsou jadrem kazdého vyzkumu. Vedou vysledky vyzkumu do
souladu s vyzkumnym cilem, ukazuji cestu, jak vyzkum provadét. Maji podobu
tazacich vét, jsou dostatecné Siroké. Jsou obecnéjsi, zkoumaji spiSe jevy z pohledu

aktéra.

Nase vyzkumné otazky jsou zaméfeny na pocity ucastnikli, ktefi prosli
obnovenym talentovym programem. Bude dllezité vénovat pozornost pravé jejich
pocitim a ndzoriim na cely program, na jeho skladbu, pfinosnost ¢i naopak vSimat si
zbytecnosti, které se v programu vyskytuji a jsou ucastniky je vniméany jako
nedilezité. Také bude =zajimavé zeptat se na vnimani podpory nadfizeného
a managementu banky, analyzovat jak velkd motivace a podpora od vedeni
ptichazela, jak citili sami Gcastnici, Ze jsou pro svoji banku uZzite¢ni a ptfinosni. Pravé
tato cast se shoduje s vyjadienim Eisela (2014), v teoretické ¢asti této prace, ktery
uvadi, ze v soucasné dob¢ jiz firmy maji vypracované procesy na motivaci, rozvoj

a udrzeni talentovanych pracovnikii.
1. Jak jste vnimala talentovy program pred jeho za¢atkem?

- Jaké jste méla tehdy pocity?

- Co jste si predstavovala, Ze Vam prinese?

2. Jak jste vnimala program po jeho ukonceni z hlediska

prinosu a uZite¢nosti?

- Co konkrétné bylo z vaseho pohledu prinosem?

- Co povaZujete za neuzite¢né?
3. Jaké oCekavani jste od programu méla?

- Co konkrétné jste si predstavovala, Ze vam program miuZe piinést?
4. Jak naplnil program Vase ofekavani?

5. Jak jste vnimala podporu pfimého nadrizeného?
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- Jak Vas motivoval a podporoval?
6. Jak vas motivovalo vedeni banky?

- vnimala jste zdjem a podporu vedeni banky?

Tyto otazky nam pomohou detailn€ji zjistit pocity pfimych ucastniki a zaroven

mohou zhodnotit tento program z pohledu ucastnika.
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11 ANALYZA

Rozhovory byly zaznamenany na audio disk a poté byly ruéné prepsany. Ucastnici
stvrdili sviij souhlas s poskytnutim dat pro potieby této diplomové prace na samostatném
archu sndzvem Souhlas se zpracovanim poskytnutych dat, ktery potvrdili svym
podpisem. Vzor tohoto Souhlasu je ptilohou diplomové préce. Piepisy rozhovori
poslouzi jako material pro analyzu dat. Z toho divodu byl ptepis proveden se Sirokym
fadkovanim, aby bylo moZno indicie zapisovat piimo nad pifepsany text. Analyzu
ptepsanych rozhovorti provedeme pomoci otevieného kddovani. Vyzkumnik na zacatku
analyzy voli zptisob, jakym bude k dané analyze pfistupovat. Jde bud’ o realisticky
pristup, ke kterému se klonime v této praci, nebo pfistup narativisticky, kdy vyzkumnik
nemusi jednoznaéné ziskavat data pravdiva (Svaricek, Sed’ova, 2014).

Vpravo je v piepisech ponechan prostor pro zapisovani spole¢nych indicii. Na dal$im
zdznamovém archu jsme vytvofili souhrn kategorii a zapsali zjisténé informace do téchto
kategorii od vSech ucastnikli. V nékterych piepisech rozhovorli jsme zapsali
1 prvky z pozorovéni, to znamena jejich neverbalni komunikaci. V nékterych ptipadech to
pomohlo k osvétleni popisované situace. U jedné tcastnice, ktera hovotila o jeji podpote
svym vedoucim, bylo zrozhovoru patrné, Ze vedouci ji velmi pomdha, z neverbalni
komunikace bylo mozné vycist, Ze si neni upln¢ jistd, zda je to opravdu ochota
samotného ¢lovéka, nebo spiSe prace z nafizeni, z obavy pfed nadfizenym. Proto bylo

urcité dulezité sledovat 1 projev dotazovaného a poptipad¢ zaznamenavat.
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12 VYSLEDKY A INTERPRETACE DAT

Ze zjisténych rozhovorti a zapsanych indicii byly vytvofeny kategorie a kédy, kde

kterych budeme ziskana data tfidit a interpretovat:

Tab. 4 Vysledky vyzkumu podle kategorii

KATEGORIE
Motivace Obsah Ocekavani | Pomoc v rozvoji
pred praxe obohaceni vedouci tymu
v pribéhu workshopy uspéch Povinnost
model .
vlastni byt soucasti Nezijem
voT+voT | ™Y )
nadfizenym kou¢ zména Ochota
é‘ uspéch drzim slovo cil Cas
S zklamani divéra pted a po Zklamani
ambice zpétnd vazba prilezitost
akce zbytecné sebedivéra
. kariéra
vedeni . <
o nedlvéra zkouska
kariéra o ey
“o piinos pratelé
nadseni N
zviditelnéni

12.1 MOTIVACE

Jednoznacné vétsina ucastnikli hovoii o tom, Ze se pro vstup rozhodli sami, citi
vlastni zodpovédnost za sebe sama, méli tedy motivaci vlastni. Pouze v jednom
piipad€ nam ucastnice Pavla 1 potvrdila, ze prvotni zdjem o to, aby $la do programu,
vzeSel od jejich nadfizen¢ho, oblastntho manaZera. V tomto ptipadé¢ doslo
k rozhodnuti do programu vstoupit az po silné motivaci ze strany nadtizeného.
V ostatnich ptipadech ucastnice program vnimaly jako moznost k osobnimu rozvoji,
jako Sanci pro svou kariéru, posun na lepsi pozici, piesvédceni, Ze jsem vyborna, ze
jsem vhodnd tuto praci vykondvat. Jedna UuCastnice piekvapila velmi jistym
rozhodnutim, Ze chce do programu vstoupit, protoze dokoncila vysokou Skolu
a povazuje za dilezité v kariérnim postupu ud¢lat dalsi krok doptedu. Je otdzkou, zda
se ona sama chtéla pro tuto pozici pfipravit, nebo pouze obecné¢ vnimala tento
program jako moznost k jakémukoliv kariérnimu postupu. Pro naprostou vétSinu

ucastnic byl Uspéch a nominace do programu velkou osobni vyhrou. Program
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vnimaly také jako jednu z cest, které je dovede k cili, ¢imz je nova pozice Vedouciho

obchodniho tymu.

W

Lze tedy jednoznacné fici, ze program byl vniman z pohledu ucastnikli pted jeho
zaCatkem jako prilezitost, moznost osobniho rozvoje, ¢i prosazeni sebe sama,
roz§ifeni znalosti, dovednosti a védomosti a tim i upevnéni a zvySeni zdravého
sebevédomi. Ugastnice ho pfijaly s nad$enim a véfily, Ze jim muiZe oteviit cestu
k jejich kariérnimu ristu. Pohled ucastnic se vSak z hlediska moZnosti kariérniho
rustu liSi. Z nékterych rozhovorG bylo patrné, Ze tento program vnimaji jako
pomyslnou vstupenku k ziskdni nového mista, v ostatnich ptipadech vidi ucastnice
tuto moznost jako moznost osobniho rozvoje, ktery je poté dovede ke stanovenému
cili. Je tedy ziejmé, Ze nékteré ucastnice vidély pomoc v rozvoji ¢i Gspéch uz v jen
samotné ucasti. Mély pocit, ze kdyz uz se tam dostaly, tak nebude az tak velky
problém dostat se na misto vedouciho obchodniho tymu. Druha ¢ast Gcastnic vidi
pfinos hlavné v rozvoji zac¢astnénych, ptiprava pro novou pozici, nikoliv vstupenku

do ni.

Obrovskou motivaci a vnimani sebe sama jako dilezité soucasti tymu v bance
nabyly pravé pii setkani na celorepublikové urovni v Praze. Zde se osobné setkaly
s generalnim feditelem banky a jejim kompletnim vedenim. Byla jim pfedstavena
vize, tykajici se jejich rozvoje, jejich prace. VSechny zde vnimaly zdjem ze strany
vedeni, byly ujistény a presvédceny, jak moc jsou pro banku dilezité, Ze jsou oporou
banky a proto jim bude poskytnuta maximalni péce a moznost k rozvoji. Co se tyka
prubéhu programu, zde uz tak velkd podpora pocitovdna nebyla. Jedna ucastnice
vnimala z4jem o ni ze strany kouce a business partnera, se kterym bylo uskute¢néno
setkani, ostatni velkou podporu od nikoho nepocitovaly. Setkaly se sice jednou
s vedenim regionu, zde vSak ziskaly spiSe informace o praci vedouciho, nez
potifebnou motivaci k vykonu, k rozvoji sebe sama. Dv¢ ucastnice dokonce uvedly, ze
z tohoto setkani odjizdé€ly s rozporuplnymi pocity, nebo spiSe se strachem. Vnimaly,
Ze je jim prezentovana prace vedouciho jako velmi naro¢nd, coz je urcité pravda, ale
zaroven vnimaly jakousi nedivéru ze strany vedeni k tomu, Ze jsou schopné ji
zvladnout. Proto jsem se setkala u dvou ucastnic s vyjadienim, Ze po tomto setkani
m¢ély strach. Jedna ucastnice uvedla, Ze podporu a motivaci zde neceka, Ze se spoléha

sama na sebe, protoze sama sebe nechce zklamat. Je Skoda, Ze vnimani ucastnikil
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z tohoto pohledu neni lepsi. Motivace vedeni, zdjem o zaméstnance, vnimani, Ze o mé
moje firma stoji, by mélo byt jednim z hlavnich postoji banky vii¢i svym vybornym

zaméstnancum.

12.2 OBSAH

V obsahové ¢asti §lo o to, interpretovat spokojenost ¢i naopak nespokojenost
ucastnic nejen se skladbou dané¢ho programu, ale také interpretovani jejich vnimani.
Diilezité bylo zjistit, zda program tak, jak byl nastaven, byl pro ucastnice vyhovujici

a zda citily v této podobé piinos pro n€é samotné.

o~

Jednoznacné byly ze strany ucastnic upfednostiiovany praktické ¢asti programu.
Vétsina preferuje a oceiuje moznost byt pfimo na pobocce, stinovat kazdodenni praci
Vedouciho obchodniho tymu. Za nejpfinosnéjsi pro né samotné povazuji bud’
stinovani svého nadfizené¢ho, nebo stinovani jiného Vedouciho obchodniho tymu
(modelu), ktery piisobi na jiné pobo&ce. Cinnost, & spoluprace na jiné poboéce, nez
kde sami ucastnici pracuji, byla vyzdvihovdna a kladné vniména jeSté vice, nez
stinovani a prace se svym piimym nadiizenym. V tomto pfipad¢ totiz pocitovaly
ucastnice vysoky zajem o jejich osobu a rozvoj od cizich vedoucich tymil, zaroven
bylo pro né¢ vhodné vidét pravé praci jiného vedouciho, nez vlastniho a to proto, ze
ony samy jsou s praci svého nadiizené¢ho Casto jiz seznameny, takze mohou tuto praci
vnimat jaksi automaticky a nevidét ve stinovani svého nadfizeného takovy pfinos,
jaky ocekavaji. Casto piesné vi, co a jak jejich vedouci déla. Velmi dobra je pro né
proto komparace dvou vedoucich, porovnani prace jednoho a druhého, hledani
lepSich a horSich postupil, vyzdviZzeni toho, co oni sami budou délat. Ve trech
piipadech ucastnice ocenily i spolupraci s koucem, ktery se tzv. stinovani zucastnil.
Mohly tak dostat kvalitni cennou zpétnou vazbu, popiipad¢ v€as dojit k odhaleni
chyb pfi vedeni lidi. Pravé spoluprace s kou¢em byla v rozhovorech ¢asto zmifiovana
a byla po ni zfejma poptavka. Ugastnice jsou dnes jiz na takové trovni, Ze samy
dobte vi, Ze kvalitni zpétnd vazba je obrovskou devizou jejich vlastniho rozvoje. Jako
nepiinosné a pro né¢ samotné nijak rozvijejici povazovaly ve vétSin€ piipadi spolecné
setkani, na kterém si mély sdélovat své zazitky a své vnimani. Z rozhovort je patrné,
ze nekteré také vnimaly pravé praci a moznosti jinych jako vyhodu. Vnimaly, ze
nemaji stejné rovné podminky, casto zapfiCinéné pracovnim vytizenim jejich
nadfizeného, ¢i jeho osobnim pfistupem. VétSina se k tomuto setkdni vyjadtila, ze
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bylo dle jejich nazoru zbytecné a nic jim nepfineslo, a proto vétSina ucastnic
nehodnotila toto setkdni kladné. Velkou miru na tom mély urcité pravé pocity
nékterych, kdy vnimaly rozdily, nerovnost a odlisné ptistupy ¢i mozZnosti. Dalsi
zminovana aktivita byla koucovaci kavarna. Zde ucastnice nevnimaly pifinos
pro jejich praci, ale vétSina hodnotila moznost zucastnit se této akce, motivacné.
Objevil se také nazor, Ze to nebylo v ni¢em piinosné, ale bylo to pfijemné, takze tato

akce byla také vniména jako pfijemné rozptyleni z ndrocné prace.

Casto viak bylo v rozhovorech zminéno to, Ze v celém planu programu bylo
téchto setkdni naplinovano vice, ale neuskutednily se. Ugastnici nad timto
vyjadfovali politovani a zklamani. Bylo by dobfe, kdyby jednotlivé aktivity, které
jsou v programu uvedeny a byly ucastnicim pfedstaveny, byly dodrZzovany.
V opacném piipadé pravé potom dochazi k Spatnému pohledu na cely program.
I z neverbalni komunikace bylo zfejmé zklamani a nedtvéra, kterou ucastnice ziskaly
tim, Ze jim nebylo ddno, co bylo slibeno a co se jim libilo. Také jsem vnimala, ze
bylo emoc¢né feSeno to, Ze nékteré aktivity probihaly jen v Praze, jako naptiklad
naplanovana akce ,,Setkani s mozky banky®, kterd se na nasem regionu taktéz

neuskuteénila.

Obecné byl program z pohledu ucastnika vyhodnocen kladné, ale pii pohledu
do hloubky programu a pfi zji$téni pohledu samotnych zucastnénych, byl program
hodnocen spiSe jako primérny. Byly vyzdviZeny jednotlivé aktivity a jejich pfinos
pro jednotlivce, bylo zjisténo i né€kolik doporuceni k jeho zkvalitnéni. Zajimavé
a k zamysleni je doporuCeni jednoho z aktérti, ktery by nékteré obsahové polozky
nechal aZ na dobu, kdy skute¢né adept ptfichdzi do dané pozice a tim zajisti jeho
kvalitni rozvoj. Bylo totiz zminéno, ze ne vSechny skoleni ¢i workshopy si ucastnici

pamatuji, a ze doba, nez jdou pak do pozice, je dlouha na to, aby si v§e zapamatovali.

12.3 OCEKAVANI

Zde dochazelo ve vétsing ptipadi ke shodé. Vsechny ucastnice ocekavaly jesté
pfed zacatkem programu obecné obohaceni. At uz jde o obohaceni z pohledu
znalosti, ¢i dovednosti. Zaroven vétSina uvedla, ze vtomto programu vidély
ptilezitost pro osobni rozvoj, posileni sebedlvéry, pozndni. Vice nez polovina

odpovédéla, ze to také vnimaly jako jednu z kladnych polozek svého kariérniho
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postupu. Zmiilovaly se o tom, ze si myslely, Ze pokud budou absolventy tohoto
programu, bude v bance vétsi zdjem ziskat je do pozadované pozice. Takze program
vnimaly jako jednu z moZnych cest ke kariérnimu ristu. Nelze ale fict, Ze by to takto
vnimaly vSechny, vid€ly to sice jako plus, ale vice ho vnimaly jako pfilezitost
k osobnimu rozvoji a rastu. Ve dvou piipadech se ucastnice ani nezminovaly

o kariérnim postupu, spiSe o pfilezitost obohatit své znalosti a zkuSenosti.

Dv¢ Ucastnice vnimaly pfilezitost byt v programu jako moznost vyzkouset si, co
dané prace obnasi. Ovéfit si a utvrdit se v tom, zda to zvladnou. Zda je to to, co chci
délat, co od pozice ocekavam. Témét ve vetsing rozhovorl zaznélo také ocekavani, ze
m¢é bude vice vidét, vS§imnou si m&. Proto tato Gi€ast byla vnimana také jako prostor
k zviditelnéni, ukédzat se. Otdzku ocekavani Ize tedy shrnout tak, ze vétSina ucastnic
od programu ocekavala ziskani novych znalosti a dovednosti, diky kterym mohou
v budoucnu uspét na vysnéné pozici. Pouze mensi ¢ast vidi ucast v programu uz jakou

vstupenkou do pozice a ptimy kariérni rist.

Je dulezité védét, zda ocekavani, se kterym ucastnici vstupovali do programu, bylo
splnéno v plné mire, ¢astecné, ¢i nikoliv. Z téchto cennych informaci lze poté Cerpat
zdroje k upravé programu tak, aby byl dal$imi ucastniky v dalSich etapach 1épe
vniman. A pravé ztoho divodu tuto ¢ast povazuji za velmi dulezitou. K tomuto
tématu bylo vyjadfeni ucastnic velmi rtznorodé, proto bude té¢zké vyhodnotit
komplexné ocekavani. SpiSe zajimavé bude vénovat se pocitim kazdého ucastnika

zvlast.

Napftiklad Lenka a Jana vyhodnotily splnéni jejich ocekavani pouze z poloviny,
protoze patii k tém, které vetily, ze se mohou v brzké dobé dostat na danou pozici,
coz se zatim nestalo. Proto je z jejich verbalniho i neverbalniho projevu citit viditelné
zklamani ¢i neuspech, rozCarovani, ze jesté tuto pozici nedostaly, Ze jeSté nebyly na
zadném z vybérovych fizeni, kterych se ucastnily, Gspésné. Zaroven vsak obé kladné
hodnoti obecny obsah programu a jeho pifinos v ziskani novych znalosti. Jana se také
zminuje o dalsi ziskané vyhod¢ a to jsou novi pratelé, se kterymi je porad v kontaktu a
ktefi si spole¢né¢ vzijemné pomadhaji, 1 kdyZz jeSté ncktefi na novych pozicich

nepracuji. Také si dokazala nékteré nové znalosti pienést do své pozice a tézit z nich.
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Dvé¢ ucastnice splnéni o¢ekavani hodnoti kladn€ v pIlné mife a to hlavné proto, ze
Jiz na dané pozici jsou. Je otazkou, zda jejich hodnoceni neni pravé timto ovlivnéno.
Zminuji se, ze jim program pomohl k ziskani pozice, avSak tato skutecnost neni nijak

ovéfena. Neni ziejmeé, zda by pozici ziskaly, 1 kdyby se programu nezucastnily.

Posledni zjisténi je Gpln€é odliSné od ostatnich. Andrea vyhodnotila ocekavani
jako nesplnéné, s tvrzenim, ze méla upln¢ jiné ocekdvani a Ze ji cely program zklamal
hlavné z hlediska skladby. Ocekavala vice Skoleni a workshopti, které také podstatné
vice roz$ifi jeji znalosti, a ze kterych bude mit v zaméstnani urcity prospéch nebo
vyhodu. Opét je vSak otazkou, zda je toto hodnoceni objektivni, protoze Andrea se
nezucastnila vSech naplanovanych aktivit a také jeji vztah k pfimému nadfizenému
nebyl v prabéhu trvani ve vzajemném souladu, mohlo tedy dojit k neobjektivnimu

posouzeni ovlivnéného emocemi ucastnice.

V kone¢ném souhrnu lze ovSem fici, Ze program tak, jak probéhnul, ve vétSing
pfipadu splnil o¢ekavani Gi€astnic, nikoliv vSak na sto procent. Kazda z Gi€astnic pfisla
s doporu¢enim ¢i navrhem, jakym zplsobem by bylo mozno program obohatit ¢i

doplnit tak, aby z hlediska jejich vnimani doslo k zddoucim pozitivnim zménam.

12.4 POMOC V ROZVOJI

Jak jiz vyplynulo z o¢ekavani nékterych Ucastnic, rady by vnimaly pravé pomoc
a podporu nejblizsiho ¢loveka, ktery s nimi cely program prochazi, a to je jejich pfimy
nadfizeny, vedouci obchodniho tymu. Zde se pak nazory opét li§i a mizeme jen
polemizovat, zda je diivodem odliSného pocitu ti¢astnikli osobnost vedouciho, obava
ze ztraty zaméstnani, nedostatek casu ¢i jiny aspekt, ktery ovliviiuje plnou podporu
talentovaného kolegy. Opét bude zajimavé podivat se na vnimani jednotlivé, jelikoz

nazory UcCastnikll jsou velmi riznorodé.

Tt Gcastnice byly s pomoci a podporou nadtizeného spokojeny, na druhou stranu
nepocitovaly zadnou motivaci ze strany vedouciho. Dvé ucastnice vSak velmi dobie
pochopily, Ze jednoznacné jde piedevSim o jejich aktivitu a nelze jen spoléhat
na pomoc druhych. Vyjadfily se tak, Ze neocekavaly zaddnou velkou podporu a
dokézaly se motivovat a podporovat vétSinou samy. Vnimaly tuto moznost jako jejich

vlastni prilezitost, proto nelze ocekavat velkou motivaci ze strany druhych, ale spise
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motivaci vlastni. Jedna castnice, ktera po celou dobu tizce spolupracovala i se svym
oblastnim manazerem potvrdila, Ze pravé on byl obrovskou motivaci a ptimou hnaci
silou. Toto je ovSem spiSe vyjimka, ostatni i€astnice o podpote oblastniho manazera
viubec nehovotily. Jana a Pavla2 mély v tomto béhu dva vedouci, v priabchu trvani
programu doslo k vyméné nadiizené¢ho. Ob¢ tedy mély moznost komparace mezi
dvéma vedoucimi a jejich pfistupem, obé vyhodnotily jednoho vedouciho jako vice

aktivniho, nez druhého.

Zatimco Jana vidéla diivod v tom, ze prvni vedouci na ni piisobil v dob¢, kdy toho
jesté moc neuméla a jeho podporu pottebovala, tudiz to citila jako vétsi zdjem. Pavla2
m¢éla vedouciho, ktery ji podporoval pouze v rozjezdu programu. Poté odesel na jinou
pozici a v dob¢, kdy program prochézel fazi ,,vyzkouSeni si* ziskanych dovednosti
v praxi, nebyl na pobocce pfitomen zadny vedouci a pobocku vedl oblastni manazer.
Z pohledu Pavly2 nemél zdjem a ani spole¢né nevyvijeli Zadnou aktivitu k jejimu
rozvoji. K zamysleni je informace Pavly2 kterd uvadi, Ze se neustale citila, Ze nékoho
rusi a obtéZuje. Prave tito lidé, o které bance jde, jak sama banka vefejné prohlasuje,

by méli pocitovat velky zajem ze strany banky, kterou reprezentuje jeji vedeni.

Andrea zase citila podporu pouze ¢astecné, v prubéhu trvani programu doslo
k rozporiim mezi ni a nadfizenou a tim k ¢astecnému omezeni komunikace mezi nimi.
Tim také doslo k problémliim nejen v praci samotné, ale také v rozvoji Andrey, jejim
pozadavkiim k vedoucimu apod. Andrea odlivodiiuje problémy tim, Ze byla dlouho
nemocnd a vedoucimu pracovnikovi to vadilo, tuto situaci vSak nebudeme hodnotit,
protoze nezname vyjadfeni vedouciho. Andrea vyhodnotila jak spolupraci
s vedoucim, tak celé ocekavani od programu jako slabé, je ovSem otazkou, pro€ se tak
stalo. Divodii miize byt n&kolik: 1. Spatné zvoleny motivaéni program pro Andreu, 2.
Vzajemné antipatie mezi vedouci a Andreou, 3. Nemoc? Nelze tedy jednoznacné fici
pric¢inu zklaméni, které Andrea pocituje. Sama dosla k zadvéru, ze po zjiSténi, co dana
prace piinasi, pravdépodobné nebude o tuto pozici v budoucnu usilovat. Bylo by
zadouci zjistit, zda nespokojenost prameni opravdu ze zjisténi, ze tuto praci
v budoucnu nechce vykonavat, nebo zda nedoslo k tomuto rozhodnuti jen na zaklad¢

toho, zZe si dva lidé nevybudovali vzdjemnou divéru a sympatie.
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Posledni ucastnice Mirka byla s podporou své nadiizené nadmiru spokojena. Citila
z jeji strany ochotu a tim byla podstatné vice motivovana, nez ostatni. Vnimala tuto

pomoc jako dar, ktery ostatni nedostali.

Vedouci obchodniho tymu tedy pomahaji témto tcastnikim v rozvoji, nektefi je
k tomu 1 motivuji, ale zaleZi na jejich osobnosti a profesni vyzralosti. N&kteti plni
pouze svoji povinnost, ¢imz plni dohodnuté tkoly. Na druhou strany jen pracovné
vyzrala osobnost chape dulezitost rozvoje téchto lidi a také podle toho ke svym

ukoliim pfistupuje.
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13 DISKUSE

Tento talentovy program byl ve své komplexnosti vniman vSemi ucastnicemi jako
uspésny. Uz pii tvodnim zjisténi, kdo je do programu piihlasil a co od néj ocekavaly, se
nam rysovaly aspekty jako je sebefizeni a vlastni motivace. Utastnice se rozhodovaly
vstoupit do programu samy, nebyly nikym nuceny a pfemlouvany, protoze vnimaly tuto
moznost jako prilezitost k osobnimu ristu. Ve vétSiné ptipadt jde o zaméstnance, ktefi se
své praci vénuji na maximum a jsou vici své bance loajalni. A prave diky tomuto zjisténi
by bylo potieba, aby tito lidé si svou loajalitu k instutici udrzeli. Aby tak tomu konkrétné
bylo, bude dilezité, aby podobny pfiistup praktikovala organizace k nim samotnym.
Ve svych internich dokumentech firma casto zminuje dualezitost rozvoje téchto
zaméstnanct, je si urCité védoma dilezitosti jejich motivovanosti. Proto bylo v tivodu
celého programu uskute¢néno motivacni setkdni v Praze, které jednoznaéné splnilo
ivodni motivaéni cil. Ugastnice se citily hrdé na organizaci i na sebe, coZ prospélo i méné
sebevédomym jedinctim k posileni sebedivéry. Z tohoto pohledu hodnotime toto setkani
velmi pozitivné a kladn€. Jiny pohled na véc vSak dava nasledna a pokracujici motivace
zamg&stnancl, pocit, Ze je 0 m€ pe€ovano a Ze jsem pro firmu zajimavy. Zde uz se nazory
lisi. O pocitu motivovanosti hovofily pouze dvé ucastnice, které v prubéhu programu
pocitovaly zajem nejblizSich spolupracovniki, ¢i nadfizenych. Ostatni zGc¢astnéni sice
citili, ze jim jejich nadfizeni chtéji pomoci, ale z pohledu motivace jejich podporu
necitili. Dvé ucastnice toto vSak ani neocekdvaly, protoze veédély, ze rozvijet se a
zdokonalovat se je pouze jejich ukolem a nelze tedy spoléhat na druhé. Ovsem bylo by
ur¢ité¢ dobré, kdyby v budoucnu mohli dal$i ucastnici fici, Ze podpora jak piimych
nadfizenych, tak motivace vedeni je soucésti celého programu. Jak jiz popsala ve své
knize Horvathova (2011, str. 41), od vedeni banky se o¢ekava podpora, pravidelnd ucast
na vzdélavani talentll, vyjadfeni uznani. Tady bychom se po nasem konkrétnim zjisténi
pfimlouvali za dislednéjsi interakeci vedeni banky a talentd, tak, aby oni sami citili, Ze
jsou chténi a podporovani.

Samostatnou kapitolou je podpora a pomoc pifimého nadiizené¢ho. Dle Horvathové
(2011) by mél ptimy nadfizeny talenta diikladné hodnotit jeho praci a davat mu zpétnou
vazbu. Vyvozujeme tedy ztoho 1 uzkou spolupraci téchto dvou aktérii, ktera v redlu
v nasi bance neni diisledna. Bylo by dobré zamyslet se nad tim, zda pfimi nadfizeni
téchto talenti dostavaji v prib&hu programu dostate¢né relevantni informace, zda vi, co
konkrétné se od nich ofekava. Z indicii, které se v rozhovorech objevovaly, neni vzdy
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jasné, zda konkrétni vedouci umi s talentem pracovat a piesné¢ vi, co ma délat. Proto
bychom pro dal§i béh programu navrhovali uzsi spolupraci s Vedoucimi obchodnich
tymil a nastaveni ofekavani od vedoucich. Kazdy z nich by mél védét, co od néj v této

oblasti banka ocekava.

Co se tyka konkrétniho vnimani G€astnikii na skladbu celého programu, tak jako celek
byl hodnocen na dobré urovni. Dal§imi detailn€jSimi rozbory vSak Casto vyslo najevo, ze
ne vSechny aktivity hodnotili G€astnici pfinosné. Jednoznacné se nepotiebuji setkavat a
sdélovat si, jak to kazdy znich ma na své pobocce. Jako obrovské pozitivum vidi
zamé&stnanci moznost byt v praxi at’ uz se svym nadiizenym, nebo jesté 1épe hodnocena
ucast s vedoucim, ktery ptisobi na jiné pobocce. Zaroven dokazi ocenit uzkou spolupraci
s kou¢em. Proto bychom do programu radi zapracovali vice ucasti talentd v praxi,
piitomnost na poradach tymti, na individualnich pohovorech se zaméstnanci,
na pfipravenych tymovych workshopech a jinych programech. To vSe za Gcasti
zkuseného vedouciho, poptipadé kouce. Tady by alespont ucastnik mél zajisténou
relevantni zpétnou vazbu pro svou praci. Kazda aktivita byla vyhodnocena jednoznaéné
jako nejlepsi pfinos pro talenty a zarovein bylo poptavano jeji ¢astéjsi opakovani.

Je také otdzkou, zda vSechna poskytnuta Skoleni a workshopy jsou v dané chvili
pro adepta piinosem. Urcité¢ jde o rozsifeni novych znalosti, ale zaroven je mozné, ze
pokud tito absolventi programu neptijdou do konkrétni pozice v blizké dobg, mohou tyto
vzdélavaci aktivity zapomenout, hlavné pokud je neza¢nou brzy vyuzivat v praxi. Jedna
ucastnice prave na tento problém v rozhovoru reagovala. Ona sama jesté v pozici neni a
pfiznava, Ze si ze Skoleni, kterych se v minulém roce zucastnila, uz nic nepamatuje. Proto
je k zamySleni, zda tyto aktivity nasmérovat k talentim az ve chvili, kdy pozici
vedouciho ziskaji. Protoze prave u téch Gi€astnic, které v pozicich jsou, doslo ke shod¢, Ze
n¢ktera Skoleni (napf. vedeni porad, vedeni lidi a jinych) absolvovaly po svém néstupu
do konkrétni pozice znovu.

Posledni zajimavym zjisténim je otazka ocekavani ucastnic. Ty ve vétSiné piipadl
o¢ekavaly od programu rozvoj a pomoc k postupu do pozice vedouciho. Nekteré
ucastnice si sice vylozily moznost byt v programu jako pomoc dostat se na danou pozici,
jiné vSak spravné pochopily, Ze samotna UCast nezaruCuje uUspéch a kariéru, a ze
nejdulezitéjsi bude chut’ k rozvoji, ziskani znalosti, dovednosti z praxe apod. AZ nabyté

znalosti ¢i dovednosti mohou byt jakymsi voditkem k uspéchu a nové pozici.
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Zajimavé je také zamySleni nad nékterymi reakcemi samotnych ucastnic
pfi probihajicich rozhovorech. U vétSiny ucastnic jsem citila uvolnéni a pocit bezpeci.
K tomuto vedlo jednoznacné prvotni ujisténi, Ze ziskané informace jsou anonymni
a jména ucastnic budou zménéna. Zaroven si myslim, Ze bylo dobré nechat vybér
prostiedi na UcCastnicich. Kazd4a zacastnénd meéla moznost zvolit si misto, kde bude
rozhovor probihat. Pouze u jedné jsem vnimala zvySenou nervozitu. Ta byla zapfi¢inéna
obsahem sdélovanych informaci. Uéastnice oteviené hovofila o svém vztahu s pfimou

nadfizenou, ktery nebyl bezproblémovy, a proto se u ni projevovala pochopitelna obava.
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ZAVER

Obsah této prace je zamétfen na pravé ukonceny talentovy program v bance XY pod
nazvem Manager star. Cilem vyzkumu bylo analyzovat novy talentovy program

z pohledu nominovanych tc¢astniki.

V teoretické Casti jsme se zaméfili na lidské zdroje a ziskavani talentl pro organizaci.
Zaroven jsme feSili dileZitost péce o tyto zaméstnance. Vénovali jsme se procesim
a postuptim, které jsou dnes v oblasti talent managementu v odborné literatuie
doporucovany. Procesy, ¢i postupy jsme v nékterych aspektech nasli 1 v nasi empirické
¢asti, jako napftiklad cile vedeni organizace v ramci talent managementu.

V empirické ¢asti jsme se vénovali profilu banky XY, jejim programlim, které ma pro
sve talenty pfipraveny. Jednim z t€chto programi je jiZ zminény program Manager star,
ktery jsme v této praci zkoumali detailnéji.

Na zéklad¢ kvalitativniho vyzkumu byly interpretovany zjiSt€né pocity Ucastnika,
ktefi sami méli zajem do programu vstoupit, zarovenn byli 1 nominovani svymi piimymi
nadfizenymi. DalSim nomina¢nim kritériem byla ucast ve vybérovém fizeni, které
probihalo formou assessment centra. Uspé$ni adepti vstoupili do desetimési¢niho
programu pro rozvijeni talentl v bance, specidlné¢ pro obchodni pozice, které maji
potencial ristu do manaZerské obchodni pozice pod nazvem ,,Vedouci obchodniho
tymu®.

Z uskute¢néného Setieni jsme zjistili, Ze obecné jsou tcastnici s programem spokojeni
a vnimaji ho jako dobry. Po detailnéjSim rozboru jednotlivych aktivit jsme zjistili, ze
nckteré¢ aktivity by ucastnici rozsifili, jiné by zase z programu vyloucili. Nejvétsi
spokojenost a nadSeni vyjadfovali Gcastnici jiz pii zjiSténi, Ze byli uspé$ni na vybérovém
fizeni. Toto vnimdni bylo u vétSiny povzbuzujici a motivujici k dalsim vykontim
v programu. Uéastnice programu si zazily pocit usp&chu, zaroveii pii zahajeni programu,
kdy se ucastnily celorepublikového setkani s vedenim banky, zazivaly pocit diilezitosti
a sounalezitosti s bankou. Co se tykd samotného obsahu programu, jednoznacné
za nejvetsi pfinos pro ucastnice byly povazovany staze na pobocéce, at’ uz na své
domovské, nebo na pobocce jiné. Zde se Ucastnice setkaly pifimo s praxi a vyzkouSely si
pracovni ¢innosti vedouciho v ramci jednoho celého pracovniho dne. Navzdory tomu, Ze
moznosti jednotlivych tcastnic byly v tomto sméru rtizné, v souhrnu lze fici, ze tato

aktivita programu, spolecné s ucasti kouce, byly pocitovany jako nejpfinosnéjsi.
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Pro ucastnice bylo rovnéz diilezité stravit tento den i s ucCasti kouce, ktery jim poskytoval
relevantni zpétnou vazbu. Je tedy ziejmé, Ze kvalita téchto pracovnikd je na takové
urovni, ze sami dokaZzi rozpoznat dulezitost zpétné vazby pfi jejich rozvoji.

Naopak mensi podporu a motivaci pocitovaly ucastnice od svych nadfizenych. Byly
vSak pfipraveny spolehnout se na motivaci vlastni, coz povazuji za velmi dllezité.
O pomoci a podpote ptimych nadtizenych hovoftily obecné kladné.

Z doporuceni, o kterych se zminily v rozhovorech samy ucastnice, je dilezité si
uvédomit, ze vétsSina hovoftila o tom, ze v planu programu bylo vice rozvojovych aktivit,
které se ve skutecnosti viibec nekonaly. V budoucnu by bylo urc€ité lepsi, kdyby zahrnuté
aktivity v programu, byly v konecné fazi taktéz uskutecnény a nevynechavaly se.

Pfinese to zvySeni divéry ucastnic, stejné tak jako to, Ze nékteré ucastnice by
privitaly, aby nékteré rozvojové aktivity neprobihaly pouze v Praze, ale byly
organizovany i na Morave.

Po komplexnim zjisténi by bylo dobré, kdyby banka vyuzila nékteré pfipominky
od ucastniki a zaméfila aktivity programu vice na praktickou stranku. Doporucujeme
drzet se pravidla 70:20:10, kdy 70 % konkrétnich aktivit bude zaméfeno na praxi
a klicové cinnosti ,,Vedouciho obchodniho tymu*“ (jako naptiklad vedeni porad,
individualni rozhovory, zpétna vazba), 20 % bude tvofit stinovani, mentoring, koucink
a inspirativni setkani a zbylych 10 % budou tvofit riizné formy tréninkti. Teoreticka
Skoleni bychom v této ¢asti bud'to vynechali, nebo je organizovali v mensi mife. Az po
nastupu do novych pozic bychom aktériim tato Skoleni zajistili, ¢i doporucili.

Je tedy dulezité si uvédomit, Ze tento program bude zorganizovan i v letoSnim roce
a ze jeho ukolem bude zvySovat a rozsifovat dovednosti vybranych talentll. Jen pomoci
takovych programii, jakym je pravé Manager star, si banka mize zajistit motivovaného
talenta, ktery je spokojeny, vnima zajem firmy o jeho praci a o ného samotného. Pokud
procesy veénujici se talentiim budou v bance nadale feSeny a vylepSovany, bude si banka

moci naddle fikat, jak je tispé$na.
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PRILOHA 1

Souhlas se zpracovanim poskytnutych dat pro potteby diplomové prace

Souhlasim s poskytnutim dat pro potieby diplomové prace, pro pani Ivetu HriSovou.
Rozhovory byly provedeny na téma Zjisténi pfinosu a vyznam nového talentového
programu banky XY z pohledu nominovanych ucastnikd.

Datum: podpis:



PRILOHA 2

Pavla 1

T: Takze Pavli, ty uz vis, ja jsem s tebou mluvila, Ze bych s tebou rada ud¢lala rozhovor
na téma mé DP, které zni Talentovy program Manager star a tvoje pocity a vnimani
jeho ptinosu. Ty jsi jednim z ucCastnikli toho programu, takze proto jsem si t& vybrala a
chtéla bych se zeptat na par otdzek. Rada bych té ujistila, Ze co si tady fekneme, bude
pouzito jen pro uc¢ely mé DP, a informace nebudou nikde zvefejnény, poprosila bych té
tedy

0 otevienost.

T: Jak jsi tehdy vnimala program ty? Myslim zpocatku, kdyZ ses rozhodovala,
jestli do toho pijdes?

P: Tak ja jsem se ani sama moc nerozhodovala, mé na tu myslenku ptivedl spiSe muj
Sef, mij oblastni feditel. J4 jsem to ani nevédéla, Ze néco takového probiha, na druhou
stranu, kdyz mi to fekl a ja jsem se s tim vice sezndmila, tak jsem nevahala ani chvili,
protoze jsem chtéla délat néco, co mé po néjaké dobé€, co tu pracuji, zase posune dal. A
m¢é teda hodné potésilo, Ze mi to fekl on, jako ze m¢ tam vidi, to pro mé bylo takové
pfijemné, ze si vybral mé&. No tak, jsem se pak do toho programu pfihlasila, a uspéla
jsem, to pak bylo pro mé jesté lepsi, byla jsem na sebe tak trochu pySna. A zase jsem
pak praveé dostala ZV od svého $éfa, ze je rad, ze tam jsem, tak to jsem vnimala jako

hodné motivujici. No a Ze je ten program pfichystan, to jsem taky vnimala dobfe, chtéla



jsem se nékam posunout

a byla to prilezitost. Tak jsem do toho $la bez dlouhého rozmysleni.

T: Co jeho obsah? Jaky snimas p¥inos pro tebe?

P: Jako nejptinosnéjsi z toho vSeho, co tam bylo, vnimam praci s mym nadiizenym

vedoucim obchodniho tymu, a s tim modelem, protoze pfimo prace v terénu mi pfisla

nejzajimavejsi. Tak praxe je nejlepsi a nejpiinosnéjsi, to ur€it€. Mn¢ se osobné libila i ta

koucovaci kavarna, to bylo takové pro nas motivujici, za odménu.

T: Jak to hodnotiS ted’, po ukonceni?

P: No ja dobfe, ja se béhem toho programu na tu pozici dostala, a myslim, Ze mi to

k tomu i pomohlo. Néktera Skoleni byly fajn, tfeba 4 elementy, ty mé bavily, libily se

mi a jsou hodné pouzZitelné v praxi. Vzhledem k tomu, ze uZ pozici vykonavdm od

lofiského podzimu, tak jsem s programem moc spokojend, protoze to bylo vSechno tak

cerstvé

a hned jsem to mohla pouzit do praxe, WS na vedeni porady, na vedeni lidi a tak.

Vytéhla jsem svoje zapisky a opravdu se k tomu vracim. Bylo tam hodné zajimavého,

krom¢ té praxe i ty WS rizné. Co bych ja jesté chtéla asi vice, byla prace s tim



vedoucim a bylo vzdy fajn, kdyz u toho byl i1 kou¢, ten mi daval fajn ZV a z toho ja

jsem Cerpala a mohla zménit tieba to, co bylo Spatné.
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Cilem diplomové prace je analyza nového talentového programu Manager Star,
zpohledu nominovanych ucastnikd. Dtlezitd je interpretace z paradigmatu
ucastniki projektu a samotny vyznam programu Manager Star pro jejich dalsi
rozvoj. V konkrétni bance XY, kterd je dnes ryze obchodni firmou, je potieba
vénovat maximalni usili vSem zaméstnanciim, a vzhledem ke konkuren¢nimu boji,
jenz se v Ceskych bankach odehrava, a ktery zasahuje prave i do personalni oblasti
je potieba, aby banka vénovala nadanym a schopnym zaméstnanciim maximalni
usili. Praveé timto krokem, mize zamezit jejich ¢astym odchodiim ke konkurenci.
V teoretické Casti budeme informace Cerpat z odborné literatury a stati, které se
vénuji lidskym zdrojim, managementu a talent managementu. V praktické casti
predstavujeme konkrétni program banky XY a metodou polostrukturovaného
rozhovoru zanalyzujeme pocity ucastniki programu. Pomoci otevieného kdédovani
a kategorizaci dat vyhodnocujeme ptinos pro uvedené pracovniky. Na zakladé
zjisténych poznatkli navrhneme konkrétni doporuceni, vedouci k pozitivnim

zménam, které mohou byt do programu zapracovany pro dalsi obdobi.



ANOTACION

The aim of the thesis is to analyse the new talent programme, Manager Star, from
the perspective of the nominated participants. What is important is the interpretation
from the paradigm of the project participants, as well as the significance of the Manager
Star programme itself in their further development. At XY bank (which is now a purely
commercial company), maximum attention needs to be given to employees, and, given
the competitive struggle taking place among Czech banks that also affects the work
force, it is essential that the bank devotes maximum attention to talented and capable
employees. This step in particular can help prevent employees frequently leaving to join
competing institutions. In the theoretical section of the document, we will draw on
information from the scholarly literature and articles dedicated to human resources,
management, and talent management. In the practical section, we will introduce XY
bank's specific programme, and, using semi-structured interview methods, we will
analyse the perspectives of the programme participants. Open coding and data
categorisation will then assist in the evaluation of the benefits for the listed employees.

Based on our findings, we will propose specific recommendations leading to positive

changes that could be incorporated into the programme in the future.



