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Uvod

Impulzem pro vybér tématu této bakalafské prace byla zmé&na. Na prvni pohled se
jedna ,pouze“ o zménu v systému vzdélavani velké stavebni spole€nosti. Pfi bliz§im
zkoumani jsou vSak patrné Sirsi souvislosti. Pfedevsim jeho navaznost na podstatnéjsi
zmeény, tykajici se vlastnika firmy, organizacni struktury, cili a strategie, poctu
a struktury zaméstnancl. Zaméfime — li se na strategickou Uroven, pak musime vzit
v Uvahu i dalsi zmény, charakteristické pro poslednich nékolik let - ekonomickou

recesi, snizeni poptavky ve stavebnictvi a zostfeni konkurenéniho boje.

Podle tvrzeni odborniki se permanentni zména stala uréujici
charakteristikou postmoderni spoleénosti.” To &ini studium jednotlivé zmény v procesu
vzdélavani zameéstnancu jeSté zajimavéjSim. Na dulezitosti nabyvaji odpovédi na
zakladni otazky. Naplfiuje systém talent managementu ocekavani vedeni firmy?
Pfinesl talent management né&jakou zménu do fungovani spole¢nosti? Je védomi
prisluSnosti do skupiny talentd pro vybrané zameéstnance motivacni? Posiluje prace
s talentovanymi zaméstnanci konkurenceschopnost firmy? Na pozici manaZera
vzdélavani je pro mé zasadni formulovat na poloZené otazky konkrétni odpovédi, které
umozni cely systém dale modifikovat s dirazem na maximalni efektivitu zdroja
(finan€nich, €asovych, organizacnich, materialovych), které jsou na proces talent

managementu vynakladany.

Slovni spojeni talent management se v odborné literatufe a posléze v praxi objevilo
po roce 2000. Pravé tehdy stuphujici se vnégjsi tlak donutil organizace vyuzit daleko
Talent management se ukazal byt pro tuto oblast vhodnym nastrojem. Na zakladé
znalosti sou¢asnych podminek a predikce budouciho vyvoje (podle starych map) ma
za ukol identifikovat zaméstnance s vysokym potencialem, rozvijet je a udrzet ve firmé.

Méli by se stat hybnou silou jejiho dal§iho rozvoje (objevovat pro ni nové svéty).

Pokud odhlédneme od naprosto nesouméfitelného vyznamu obou procesu, mizeme
talent management srovnat napfiklad s objevovanim Ameriky v patnactém stoleti. Ani

tehdy se v principu nejednalo o néco zasadné nového — Slo o namofni plavbu

! »Zmény maji podniky hnat kupfedu, k vy§Sim vykonim, k pInéjSimu poslani, nikoli bliz
k zaniku. Dvé tfetiny nejvétSich americkych podnikd ... jsou podnikové stalice? Co délaji?
Nenechavaji se vlacet jednotlivymi izolovanymi novotami..., neustale €ihaji co se méni a kdyz
se jim to hodi, nezakladaji kampan, ale vtéli to do svého pokrocilého vyrobniho zplsobu.
Pohyb, zména, stalost, to je aréna soudobého managementu.”

STYBLO, J. Management soucéasny a budouci, Professional Publishing, Pfibram, 2008, s. 68



s urCenym cilem, odvozenym z teoretickych praci tehdejSich nejvyznamnégjSich
védeckych kapacit. Pfesto drtivé vétSina populace pohliZzela na cely podnik skepticky.
Podstatu talent managementu rovnéz tvofi znamé personalni ¢innosti, cely proces je
v odborné literatufe podrobné popsan — ale skute¢né& komplexni talent management

v soucasnosti podle prizkumu vyuziva malé procento organizaci.

Kde Ize hledat pfiinu uvedeného paradoxu? Muze se vyskytovat v kterékoli asti
celého procesu. Chcete - li na plachetnici pfeplout ocean, musite pfedevS§im najit
admirala s jasnou vizi. Podobné talent management mize fungovat jediné tehdy, je-li
jeho iniciatorem a koordinatorem vedeni firmy. Strategie talent managementu musi
stejné jako strategie vSech dalSich c&innosti v organizaci pfispivat k naplnéni cil{

organizace.

Vyznamny vliv pfi objevovani nového kontinentu i pfi praci s talenty maji vnéjsi
podminky. Dopady ekonomickeé recese, regulaénich opatfeni na evropské urovni, zmén
zakon(l a zavaznych norem, aktivit konkurence a dalSich vlivi mizeme predvidat
pouze Castecné. O to vétsi vyznam ma jejich disledna analyza a pfipravenost firmy na

mozné varianty budouciho vyvoje.

K uspésné plavbé potiebujete také penize, lodé, pfistroje, mapy, jidlo, vodu a dalSi
vybaveni. | zavedeni talent managementu nutné pfinese finan¢ni naklady (napf. na
personalni inzerci, spolupraci se Skolami a dalSimi externimi subjekty, rozvojové
programy pro vybrané zaméstnance, propagaci a posilovani povésti firmy apod.).
Pokud dosud firma nevyuziva kompetenéni modely, hodnoceni zaméstnancu
(hodnoceni vykonu), projektovani vzdélavacich akci €i plany nastupnictvi, pak by mély
byt tyto metody pfed spusténim programu talent managementu do firemni praxe
zavedeny, coz opét pfinese urcité finanéni naklady (pfedevSim pokud tyto Cinnosti

podporovany softwarovou aplikaci).

Vize, finance a materialni vybaveni ovSem pfinaseji maximalni uzitek az s dobfe
vybranou a vycvicenou posadkou. Kazdy jeji Clen musi znat svou praci i jeji navaznost
na préaci kolegl. Usili v8ech musi mifit k napInéni cile. Ani talent management nemize
byt uspésny, pokud ho bude prosazovat pouze vedeni firmy nebo personalni utvar.
Velmi vyznamnou roli zde sehrava stfedni i liniovy management. Tito lidé nejen Fidi,
organizuji, vyhodnocuji a kontroluji praci vSech ostatnich zaméstnanci. Svym
pfistupem a projevem také posiluji nebo oslabuji respektovani firemnich pravidel,

hodnot a norem, ovliviuji efektivitu vnitrofiremni komunikace a maji rozhodujici vliv na



miru loajality zaméstnancl s organizaci. Pro Uspéch programu talent managementu je

dilezité ziskat podporu vSech stupriti vedeni organizace.

Vzhledem k délce plavby se da pfedpokladat, Ze jeji uCastnici se budou muset umét
vyrovnat s neCekanymi situacemi. Je dllezité byt dobfe pfipraven, ale sv(j vyznam ma
i schopnost improvizace a hledani novych feSeni. | proces talent managementu bude
prochazet Upravami, a to zejména v dlsledku pravidelného vyhodnocovani jeho

vysledkUl a analyze efektivity jeho slozek.

Pfi srovnavani talent managementu se zaoceanskou plavbou si vdak musime vSimnout
i podstatného rozdilu. Talent management nemlze mit konecny cil. Jeho cile se méni
a prizplsobuji vnéjSim i vnitfnim podminkam. O to naro¢néjsi je talent management
implementovat do ¢innosti organizace a efektivné nastavit vSechny jeho slozky
(strategie, identifikace a vybér talentd, rozvoj talentd, udrZzeni a stabilizace,

vyhodnocovani ucinnosti talent managementu).

Cilem této prace je pravé popsat pfinosy i uUskali zavadéni procesu talent

managementu v prostfedi velké stavebni spolenosti, ktera v poslednich nékolika

letech funguje jako dcefinad firma francouzského stavebniho koncernu s globalni

pusobnosti. Z titulu své pracovni pozice jsem byl soucasti tymu, ktery pfipravoval,

zavadél, fidil a vyhodnocoval proces talent managementu. V ramci programu i pfi

koncipovani této prace jsem vychazel z nasledujicich zdroju:

e Studium odborné literatury

e Analyza systému rozvoje zaméstnancu a jeho dosavadnich vysledku (vnitrofiremni
dokumentace, zpravy lektorll, zpétna vazba Ucastniki realizovaného
manazerského vzdélavani)

e Materialy k pfipravé a realizace development center a interpretace jejich vysledku

e Analyza programu vzdélavani personalnich zaloh

e Zavéry zpozorovani prabéhu seminaf pripravy talentt a z rozhovorQ

s vybranymi ucastniky vzdélavani personalnich rezerv

Zkoumani se soustfedilo na nasledujici dil&i kroky:

Jaké aktivity tvofily proces talent managementu u spole¢nosti VCES ve zkoumaném
obdobi?

Odpovidaji tyto aktivity a zpusob jejich provedeni metodice, popsané v odborné
literatufe?

Které faktory nejvice ovlivnily pribéh a vysledky programu vzdélavani talenta?



Do jaké miry byla naplnéna ocekavani vedeni firmy a U¢astnika programu?
V jaké pozici se program talent managementu nachazi po dvou letech od svého

zavedeni do systému firemniho vzdélavani?

Prestoze jsem souclasti firemni struktury, snazil jsem se nepodlehnout dvéma
extrémum — nekritickému nadSeni ze zavedeni nového prvku v oblasti vzdélavani
zameéstnancu ani pfiliSné kritiCnosti pfi srovnani konkrétnich vysledkd programu

s teoretickymi moznostmi talent managementu, popsanymi v odborné literature.

2. Vymezeni zakladnich pojmu

2.1 Talent

NeZ pfejdeme k popisu jednotlivych €innosti talent managementu a jejich praktického
vyuziti ve spolecnosti VCES, méli bychom si jesté blize povSimnout pojmu talent.
Je to pojem, ktery se dostal do zorného pole personalniho managementu az na
pocatku nového tisicileti? Pfipomefime si v této souvislosti studii Jana Kellera
Sociologie organizace a byrokracie, v niz poukazuje na praci Alvina Gouldnera o stfetu
administrativni a profesni autority, ktera zpochybriuje tradicni Weberovu pfedstavu o
odbornosti ¢lenu byrokratického aparatu jako zaruky stability organizace. Gouldner
tvrdi, Ze s postupujici profesionalizaci nemlze byt nadfizeny odbornikem ve vsech
dilgich oblastech, které fidi. Uzce profesné zaméfeni odbornici navic posuzuiji
problémy spiSe ztechnického hlediska nez strikiné z hlediska zajmd organizace.
Nejsou zdaleka tak vazani na hierarchickou strukturu organizace a rozdéleni
kompetenci mezi jeji vyS8i a nizSi stupné jako administrativni autority. Jejich odbornost
je vazana spise k jejich osobé nez k organizaci a umoznuje jim daleko kosmopolitné;jsi

orientaci.?

PfestoZze se uvedeny text vaze k teorii byrokracie a nepouziva pojem talent, je jeho
zakladni myslenka pro tuto praci zajimava - v organizacich existuje skupina odborné
velmi kvalifikovanych zaméstnancu, jejiz udrzeni a vyuziti jejiho potencialu vyzaduje
zvlastni pozornost a specificky pfistup ze strany vedeni (managementu). Abychom se

pfesvédcili, Ze uvedeny problém je intenzivné vniman i v sou€asnosti, doplfime citaci

Namisto pasivniho zaméstnance, jehoZz reakce jsou modelovany tlakem pozZadavki
organizace...nastupuje pomérné agresivni aktér, ktery se snazi za vSech okolnosti vytézit ze
situaci maximum pro sebe bez ohledu na zajmy organizace, ktera ho zaméstnava. (KELLER, J.

Sociologie organizace a byrokracie. Praha: Sociologické nakladatelstvi, 2007, s. 65)



Kellerova textu citaci Armstrongovy interpretace myslenky A. Reeda, Ze pracovnik je
pét minut vzdalen od podani vypovédi a 150 hodin od odchodu za lepSi nabidkou.
Neexistuje nic takového jako ,celoZivotni zaméstnani“ a dnesni pracovnici nemaji moc

vycitek svédomi, kdyZ opoustéji zaméstnavatele kv(li zelen&jsim pastvinam...>

Talenty tedy tvofi skupinu zaméstnancl, ktera se svymi charakteristikami odliSuje
od ostatnich. Tyto odliSnosti nespocivaji pouze v pracovnim vykonu &i ve vysoké urovni
odbornych schopnosti. Vykon zaméstnance je nutné posuzovat z vice hledisek —
profesniho, komunikacniho i osobnostné-psychologického. Pouze tento komplexni
pristup nam umozni identifikovat jedince, ktefi pfispivaji k vyslediim a profitu

organizace vice nez ostatni.

V této souvislosti je tfeba zdUraznit, Ze pozadavky na talenty nemohou byt univerzaini,
v8eobecné platné. Je samozfejmé mozZné najit nékolik zakladnich charakteristik
talentu, napfiklad sebevédomi, proaktivni pfistup k feSeni problémd nebo rozhodnost.
Tyto charakteristiky jsou v8ak vzdy konkretizovany z pohledu organizace — jsou
upfesnovany ve vztahu k jeji velikosti, zaméfeni, cilim, ¢innostem, ale i komunika¢nim
pravidlim, firemni kultufe atd. Kazda firma, ktera se fizenim talentl zabyva, by méla
vytvofit svlj vlastni soubor pozadavkd na tuto kategorii zaméstnancl. To ji umozni
efektivné koordinovat cely proces vybéru, pfipravy a motivace talentl predevsim

ve vztahu ke stanovenym dlouhodobym cilim.

Vyse popsana definice talentl jako exkluzivni, vyjimec&né skupiny, vykazuje v praxi jista
omezeni. Pokud hledame talenty podle uvedenych kritérii, pak jich vétSina pochazi
z urovné stfedniho a vy38iho managementu. Zaméstnanci na téchto pozicich maji
dostateCny odborny pfehled, s jejich pracovni pozici je spjata ur€itd mira vlivu
a moznost ovlivhovat chod organizace, maji vice informaci nez ostatni i Sir§i spektrum
kontaktd. Vykonnost a konkurenceschopnost firmy vSak nelze vztahovat pouze k jedné
skupiné zaméstnancl. Stale castéji se proto v souCasnosti setkavame s SirSim
vymezenim talentd. Horvathova (2011) napfiklad uvadi mySlenku Katariny Smrékové
ze spolegnosti PricewaterhouseCoopers: ,V Cesku oznadujeme za talenty predevsim
ty, se kterymi se pocita do manazerskych roli. ... Zde mame ve srovnani se zahrani¢im
nedostatky. Manazefi nejsou jedina skupina, kterou mizeme oznacit za talenty, jde
i o specialisty...Mozna by bylo dobré demystifikovat sloviCko talent a jeho uzkeé
chapani pouze ve spojitosti s managementem“.* Ani Armstrong nespojuje Fizeni

talentll s zadnou organizac¢ni Urovni — podle jeho nazoru ma talent kazdy clovék

° ARMSTRONG, M. (2008), s. 332
* HORVATHOVA, P. (2011), s. 23



v organizaci, i kdyZz néktefi vice nez jini. Proces fizeni talentl by se podle jeho nazoru

nemé&l omezovat na skupinku vyvolenych (Armstrong pouZiva oznageni high — flyers).’

Ve skupiné personalnich rezerv, ktera byla ustanovena v roce 2010 ve spole€nosti
VCES, je skutec¢né patrna tendence k identifikaci talentd pfedevS§im na manazerské
urovni. Dvacet ftfi jejich ¢lent z celkového poctu tficet jedna pracuje na manazerské
pozici.® Zde se projevuje nékolik vlivil, které patrné budou sdileny vice organizacemi,

shazicimi se o zavedeni talent managementu.

PredevSim je firma stale jesté v pocCatelni fazi prace s talentovanymi zaméstnanci.
V pfedchozim obdobi (s &eskymi vlastniky) nebyly v tomto sméru provadény zadné
aktivity. Situace na trhu, ktera dlouhodobé generovala prebytek nabidky (oznacovana
jako stavebni boom), je nevyzadovala. Po zasadni zméné situace se do prvotniho
vybéru dostali lidé, ktefi jiz néjakym zpusobem projevili svlj vykonovy a osobnostni

potencial — tedy pfedevs§im zaméstnanci na manazerskych pozicich.

Dalsim divodem je existence cyklu pfipravy specialistd a technik(, ktery firma jiz
nékolik let organizuje pod nazvem Manazerska akademie. Tato skupina zaméstnanct
tedy zdaleka nestoji zcela mimo firemni vzdélavaci systém v oblasti soft skills. Nejlepsi
absolventi Manazerské akademie tvofi zalozni zdroj, z néhoz je v pfipadé potieby
mozné doplnit skupinu talentd nebo nahradit jejich sou€asnych C¢lena, ktefi ji

z jakychkoli diivodd opusti.

Tretim dUvodem, ktery urCil zaméreni pfipravy talentl pfedevsim do Urovné stfedniho
a vy8siho managementu, je zména v €innosti firmy. Na rozdil od minulosti, v niz
zaujimala primarni roli prace vyrobniho useku pfimo na stavenistich, nabyla znaéné na
vyznamu role technického a obchodniho Useku (pfiprava nabidek do vybérovych
fizeni, kontakt s potencionalnimi klienty, technickd pfiprava zakazek, feSeni

prubéznych pozadavku klienta, servis). Tyto Cinnosti

VedlejSi, ale zaznamenani hodny divod, pro¢ bylo nutné zacit budovat firemni systém
talent managementu s relativné malo poéetnou a do znac¢né miry homogenni skupinou
zaméstnancu, predstavuje organizaéni a personalni zajiSténi celého procesu.
V sou€asnych podminkach neni mozné pozadovat, aby byl pro tuto problematiku

vyClenén specializovany zaméstnanec. K zajisténi efektivity celého procesu je vhodné

> ARMSTRONG, M. (2008), str. 327

® Manazerskou pozici chapeme ve dvou vyznamech: zaméstnanec bud organizuje, vede,
kontroluje a vyhodnocuje praci podfizenych nebo metodicky fidi uceleny systém odbornych
¢innosti v ramci firmy



zacit s vnitirné motivovanou skupinou, které jiz pfed zafazenim do skupiny talentl

vnhimala svou spoluodpovédnost za chod a vykony firmy.

2.2 Talent management

Co tedy je frizeni talenti? Armstrong je definuje jako pouzivani vzajemné
propojeného souboru c¢innosti, které maji zabezpeéit, aby organizace
pritahovala, udrzovala si, motivovala a rozvijela talentované lidi, které potirebuje
v souéasnosti i v budoucnosti.” Ztéto definice vychazi ve své praci i Horvathova
a dalSi autofi (napf. Koubek). VSimnéme si jejich jednotlivych ¢asti. Podstatou talent

managementu podle ni jsou:

e ziskavani talentd (atraktivita zaméstnavatele, motivujici obsah pace, adekvatni
pracovni podminky)

e rozvoj talentd (nabidka vhodnych vzdélavacich programi, motivace
k sebevzdélavani

e udrzeni a stabilizace talentu (pfilezitost uplatnit své schopnosti, vybér lidi do
projektovych tymu s ohledem na jejich potencial i osobnostni vlastnosti, motivujici

firemni kultura, systém odménovani a povysSovani)

V8echny uvedené c&innosti jsou etablovanymi souéastmi personalniho managementu.
Samoziejmé ve vztahu ke vSem zaméstnancim, nikoli pouze k talentim. AvSak
nejedna se o nové Cinnosti, kterymi by se v pfedchozim obdobi personalisté a dalsi
manazefi nezabyvali. V§e nasvédduje tomu, zZe Pfi studiu obsahu talent managementu

tak dochazim k nasledujicimu zavéru:

Talent management neni novou, samostatnou personadlni c¢innosti.

Je aplikaci existujicich personalnich ¢innosti na sou¢asné podminky.

Souc€asnymi podminkami rozumime postmoderni spole¢nost, globalizaci, ekonomickou
recesi, zostfujici se konkurenci, tlak na vysokou technologickou uroven realizovanych
dél, na jejich energetickou a odpadovou uspornost (udrzitelné stavebnictvi), na
individualizaci nabizenych feSeni a komplexni péc¢i o klienta. Tyto zmény
v podnikatelském klimatu kladou stale vy38i naroky na zaméstnance a na ty s vysokou
urovni pracovniho vykonu a rozvojového potencialu prfedevsim. Tato tendence se

zdaleka neomezuje pouze na stavebnictvi, jak dokazuje prace J. Prokopenka a M.

" ARMSTRONG,, M. (2008), s. 327



Kubra ,Vzdélavani a rozvoj manazerud®, ktefi dokonce v této souvislosti rozlisuji podniky

staré a nové.? Jako tfi zakladni charakteristiky novych firem uvadéji nasledujici faktory:

e Jejich hnaci silou je trh
e Jsou podnikavé

e Rozhoduji horizontalné

2.3 Charakteristika vychozi situace

Studie P. Horvathové na zakladé provedeného vyzkumu uvadi,
Ze v Moravskoslezském kraji vyuziva talent managementu 3,8% firem.? Relevantni
Udaje v celostatnim méfitku dosud neexistuji. Tento vysledek pfesto naznaluje,
Ze cilevédomy a komplexni talent management je zatim ve firemni praxi spiSe
vyjimkou. Horvathova pfi interpretaci vysledkl vyzkumu poukazuje na dvé

charakteristiky firem, které jiz talent management vyuzivaji:

1. vétsSina jich spada do kategorie velkych podnikl (vice nez 250 zaméstnancu)

2. vétSina z nich ma zahraniéniho vlastnika

Z téchto zavéri muzeme vyvodit, Ze ostry konkurenéni boj nuti velké organizace
vénovat se potencialu svych zaméstnancu intenzivnéji a soustavnéji nez stfedni a malé
firmy. Tlak ze strany matefskych spolecnosti, které pozaduji po svych tuzemskych

akvizicich maximalni navratnost vlozenych prostfedki, tento trend posiluje.

Vysledky vyzkumu vSak lze interpretovat i jinym zplsobem. Pouze nékolik velkych
firem s podporou zahrani¢niho kapitalu si mize dovolit vy€lenit talent management
jako samostatny proces svlastnim finanCnim, materialovym, informacnim
a personalnim zabezpeéenim. DalSi ¢ast spolecnosti musi identifikaci, vybér, rozvoj,
rozmistovani a udrzovani talentd zvladnout v ramci stavajici personalni prace, pfiCemz
hlavni pozornost je zaméfena na jejich osobnostni rozvoj. Podle vyzkumu |.Folwarczné
totiz vroce 2006 téméF 40 % organizaci mélo vytvofen program pro manaZerské

talenty. Jednalo se o dlouhodobé&jsi programy, nejastéji dvouleté, obsahujici vycvik

® Zasadni zmény nastavaji v manaZerskych funkcich tehdy, kdyZ se firmy podfizuji trhu, stavaji
se podnikavéjsi nebo mezinarodni. Ve vétsiné firem se potom ukoly vdeobecného Fizeni
pfesouvaji na nizsi fidici stupné...Vedeni firmy je v dusledku toho rozprostfenéjsi, vykonava se
na vétsim poctu vhodnych mist a o nékolik stupriti fizeni pod vrcholovym managementem. To
vyZaduje vice lidi s sirokym rozhledem, integracnimi schopnostmi a zptsobilosti pfebirat
iniciativu. (PROKOPENKO, J., KUBR, M. a kol. Vzdélavani a rozvoj manaZeru. Praha: Grada
Publishing, 1996, s. 30

® HORVATHOVA, P. (2011), s. 156



manazerskych dovednosti, kurzy strategického Fizeni a Fizeni lidskych zdroja.™

Zbyvajici firmy se z rlznych ddvodu praci s talenty nevénovaly.

Spole¢nost VCES a.s., ktera je pfedmétem zkoumani této prace, spliiuje obé
Horvathovou uvedené charakteristiky. Patfi do prvni desitky spole¢nosti na Ceském
trhu v oblasti stavebnictvi. A od roku 2009 je ¢lenem soucasti struktury zahrani¢niho
vlastnika, francouzského koncernu Bouygues''. Tento krok pfinesl dosud nejvétsi

zmény v zivoté firmy od jejiho vzniku na poCatku devadesatych let:

e zasadni zmény v organizacni struktufe spole¢nosti

e snizeni po¢tu zaméstnancl

e revize majetku spole¢nosti

e koexistence dvou firemnich kultur

e primarni zaméfeni na zakazky velkého rozsahu

e nutnost vySSi flexibility jednotlived i tym(, pfedevSim ve vyrobnim Useku

e posileni role technického a obchodniho Useku a jejich tésnéjSi spoluprace
s vyrobnim Usekem (propojeni pfipravnych praci s realizaci a poprodejnim
servisem)

e dusledna kontrola vydaj a pravidelny reporting ve vSech oblastech s dirazem
na maximalni efektivitu

e zaméfeni na moderni technologie a trvale udrZitelny rozvoj

Firma, ktera jesSté vroce 2008 méla vice nez tisic zaméstnancl, se radikalné
proménila. Zakladnim méfitkem se stala efektivita procest a vykonnost jednotlivci
i tym0. Podle vzoru matefského koncernu doSlo k posileni role technického uUseku

a obchodniho Useku.

V soucasnosti ma VCES a.s. téméf 600 zaméstnancl v nasledujici organizacni

strukture:

' FOLWARCZNA, I. Rozvoj a vzdélavani manazeru. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 20

" Podrobnéjsi informace viz. http://www.vces.cz/index.php?docid=69&lang=CZ



http://www.vces.cz/index.php?docid=69&lang=CZ
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V oblasti lidskych zdroji byl stanoven pozadavek zaméfit se na kvalitu a potencial
zaméstnancu. Po obdobi stavebniho boomu, béhem néhoz nebylo pro firmu Zivotné
dilezité soustavné vyhodnocovat vykonnost svych zaméstnancu na jednotlivych
pozicich, se situace radikalné zménila. Daleko vétsi diraz zacal byt kladen na nabor,
motivaci a rozvoj zaméstnancu v kontextu celkového vykonu, konkurenceschopnosti

a profitu organizace.

Jednou z novych ¢&innosti, sméfujicich k zajisténi vyssi dynamiky firmy, se stala pravé
pfiprava personalnich rezerv — lidi s vysokym odbornym a osobnostnim potencialem,
ktefi jiz klicové role ve firmé& vykonavaji nebo maji pfedpoklady pro jejich vykon
v budoucnosti. Proces identifikace a pfipravy talentd byl pod nazvem Program
HP/KP'? spustén vroce 2010. Je tedy stale v podatedni fazi, coz nam v dal$ich
Castech této prace umozni popsat proces zavedeni talent managementu do praxe firmy

v€etné pfinosu a probléml s nim spojenych.

12 Zkratky znamenaji zaméstnance s vysokym potencialem, tedy high potential people (HP)
a zaméstnance na kliGovych pracovnich pozicich, key positions (KP). Toto oznaceni bylo
ponechano z divodu snazsi komunikace s matefskou spole¢nosti, ktera je bézné pouziva.



3.Zakladni c¢innosti talent managementu a jejich realizace v podminkach

spole¢nosti VCES a.s.
3.1. Strategické ukotveni talent managementu

Strategie je pro firmu zakladnim dokumentem, ktery je tvofen na zakladé jejiho
poslani a vize. Vznika na zékladé podrobnych analyz vSech oblasti, které maji vliv na
¢innost a vysledky firmy (vnéjSi prostfedi, konkurence, trhy, dodavatelé, zakaznici,
zaméstnanci, vnitfni zdroje, finance). Poté je rozpracovana do urovné vSech

organizacénich jednotek a procesu.

L. Cimbalnikova vymezuje Ctyfi Urovné strategii podle urovni Fizeni, pro kterou jsou

uréeny™ :

¢ Podnikatelska, komplexni strategie - strategie na spoleCenské urovni

e Organizaéni (korporacni) strategie — na této urovni jsou urCeny strategické cile
a organizaéni struktura

e Obchodni (business) strategie - vyjadfuje strategické cile a postupy jejich
dosahovani na urovni organizaCnich jednotek. Na této uUrovni jsou planovany
zasady horizontalni strategie, které slouzi k maximalizaci synergického efektu.

e Operativni (funkéni) strategie — zaméfuje se na hlavni funkéni ¢innosti nebo
procesy v ramci podnikatelské jednotky, vyzkum a vyvoj, vyrobu, marketing, sluzby

zakaznikam, Fizeni lidskych zdroju apod.

Koexistenci vzdjemné provazané hierarchie strategii potvrzuje i F. Hronik, podle néhoz
je strategie rozvoje a vzdélavani (véetné talent managementu) zavisla na
nadiazenych strategiich, kterymi jsou personalni strategie a business strategie.

Stejné jako ony je vytvarena na dobu tfi a nékdy az péti let."

Pokud podle téchto poznatkli posuzujeme strategii spole¢nosti VCES a.s., mizeme
vyuzit prohlaSeni o =zakladni strategii spoleCnosti, zvefejnéné na firemnich

internetovych strankach'®. Zde je formulovana vize firmy nasledovné:

® CIMBALNIKOVA, L. Strategické fizeni, skripta pro distanéni vzdélavani. Olomouc: Univerzita
Palackého, s. 3 -4

1: HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 18
WWW.VCes.cz
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NejvysSi cile spole¢nosti:

vvvvvv

republice.
e Upevnovat prestiz znacky VCES, dlveéru zakaznik( i motivaci zaméstnanc.
e Trvale racionalizovat systém fizeni spole¢nosti.
e Byt plné respektovanou spoleénosti jak v Ceské republice, tak v ramci sjednocuijici

se Evropy.

Hlavni zasady managementu:

o Kilast vysoké naroky na vytvareni systému managementu, ktery zaklada uspésné
fizeni a provozovani spolenosti a zaruCuje plnou spokojenost zakaznika,
maximalni uspésnost na trhu a dlouhodoby rist vykonnosti spole¢nosti na v§ech
funk&nich drovnich;

e Snazit se co nejlépe porozumét potfebam zakaznikd, plnit jejich pozadavky
a pfekonavat jejich oCekavani;

e Budovat takové dodavatelské vztahy, které umoZnuji dosahnout nejlepSich

vysledkl a jsou oboustranné vyhodné.

Urovni obecnosti odpovidéa tato formulace spi$e poslani a vize spoleénosti nez definici
zakladnich prvka firemni strategie. Vysledkem je fakt, Zze na zakladé publikovanych
materialll nejsou zformulovany strategické cile nebo alespori nejsou ve firmé interné
komunikovany. V dusledku toho nejsou stanoveny cile organizacnich jednotek ani cile
jednotlivych procesl véetné talent managementu. V oblasti fizeni lidskych zdroju je

strategie stanovena velmi struéné:

V préci s lidskymi zdroji se zamérit na nabor talentd, ne na kvantitu!

Takto byl zakladni cil pro personalni praci stanoven vedenim firmy na vyro¢nim setkani
technickohospodafskych a administrativnich zaméstnancu. Nebyly formulovany
konkrétni cile pro personalni ¢€innosti, tedy ani pro proces talent managementu.
Veskeré aktivity v této oblasti tak vznikaji v ramci Useku lidskych zdroju. Personalni
¢innosti nemaji stanovena kritéria, podle nichz by bylo mozné posoudit miru jejich
splnéni. Rozbihajicimu se projektu talent managementu pfinasi uvedena situace

nékolik rizik nebo alespori omezeni.



Pokud skute€né ma byt talent management prioritnim a dlouhodobym projektem firmy
v oblasti lidskych zdroju, pak mély byt jeho zamér a zakladni cile vyhlaSeny vedenim
firmy. Projekt by tim ziskal u zaméstnancl vétsi vaznost, mél by vétsi Sanci byt vniman
jako celofiremni priorita, nikoli pouze jako jeden z procesu pod patronaci Useku
lidskych zdroji. Takovy postup by navic umoznil nastavit cely projekt v souladu s jeho

organizaci u matefské firmy a omezit potfebu uprav v budoucim obdobi i jejich rozsah.

Velmi vyznamnym pozadavkem je také nutnost upfesnéni hlavnich cild programu
talent managementu pro dalSi obdobi. V zavéru roku 2012 skon il dvoulety vzdélavaci
projekt spolufinancovany ze zdroji Evropské Unie. Rozvojové aktivity tohoto projektu
tvofily jadro prace se skupinou personalnich rezerv. Nyni musi zaméstnanci zafazeni
do pfipravy a rozvoje talentu ziskat od firmy jasnou predstavu o jeho dalSi naplni,
aktivitach a cilech. V opa¢ném pfipadé bude velmi téZké v dalSich letech motivovat

talentované zaméstnance k ucasti v programu.

Manazefi zodpovédni za program talent managementu musi ve spolupraci s vedoucimi

jednotlivych Useku najit feSeni nasledujicich témat:

a) Jak bude probihat vybér novych talentt do skupiny?

b) Muze byt nékdo ze skupiny talentll vyfazen? Na zakladé jakych kritérii?

c) Jak budou u této skupiny nastaveny dalSi personalni &innosti (odménovani,
hodnoceni)?

d) Jakym zpGsobem budou talentim pfidélovany pracovni ukoly (projekty)?

e) Jak bude probihat kariérni rozvoj talenti?

V prvni etapé (tedy v letech 2011 — 2012) byl prioritou prace se skupinou talentl jejich
osobnostni rozvoj v pfipraveném vzdélavacim programu. Soubézné s ukoncenim
a vyhodnocenim rozvojového programu je vSak tfeba pfipravit dalSi ¢ast projektu —
moznosti pro dalSi rozvoj, odborny a profesni rlst a moznosti uplatnéni pro ¢&leny
skupiny talentd. V opa¢ném pfipadé se bude jednat o dlouhodoby cyklus vzdélavani,
ktery splfiuje charakteristiku sledu vzdé&lavacich aktivit'®, ale nikoli o talent

management.

'® Na urgité obdobi se naplanuje série vzdélavacich aktivit, které na sebe logicky navazuji a
zpravidla byly voleny na zakladé analyzy potfeb, spiSe sumarizace individualnich potreb
s pfihlédnutim k potfebam firmy. HRONIK, F. (2010), s. 117



3.2. Vybér talentt

Identifikace a vybér zaméstnancu s vysokym potencidlem probihd ve dvou krocich.
Z vnitfnich zdroju identifikujeme talenty uvnitf organizace, tedy zaméstnance, ktefi
svou vykonnost jiz prokazali. Vytvafime pro né odpovidajici pracovni podminky
a moznosti rozvoje a kariérniho ristu. Zakladni podminkou Uspésné prace s talenty je
vSak jejich ziskavani zvnéjSich zdroji. Vybér zaméstnanci je tedy vedle
personalniho planovani dalsi klasickou personalni €innosti, ktera se podili na
procesu talent managementu. Avsak jak jiz bylo uvedeno vyse, také zde je zasadnim
pfedpokladem uspéSnosti spravné nastaveni kritérii podle aktualnich potfeb
a pozadavkll organizace. Velmi vystizné vystihl tuto problematiku Armstrong — prvnim
krokem je rozpoznat, jaky druh lidi organizace potfebuje, pokud jde o jejich vzdélani
a zkuSenosti i miru, vjaké asi budou vhodni pro kulturu organizace jeji hodnoty
dobfe funguji a prospivaji (co odliSuje uspésSné pracovniky od neuspésnych), aby mohli
byt ziskani jim podobni jini pracovnici. Dulezité jsou postoje k praci, kariéfe a podniku;
chovani Ize ovliviiovat pozdéji, az se lidé dukladné seznami s kulturou, jen kdyz budou

jejich postoje spravné."”

Horvathova uvadi Ffadu moznosti pro ziskani novych talentd'®, zahrnujici tradiéni

i méné obvyklé postupy:

¢ Identifikace mezi sou€asnymi zaméstnanci

e Vyhledavani mezi zaméstnanci konkurenc¢nich firem, dodavatelskych organizaci

¢ Identifikace mezi zaméstnanci, ktefi vykonavaji u organizace staz

¢ Vyhledani talentovanych studentd ¢i absolventu

e Osloveni byvalych zaméstnancu

e Osloveni znamych a pratel sou¢asnych zaméstnancl organizace

e Vyhledani v databazich agentur a specialisti zabyvajicich se naborem, ziskavanim
a outplacementem™

e Vyuziti inzeratl v tisku, ve specializovanych Casopisech

e Vyhledani prostfednictvim internetu

¢ |dentifikace pfi pfilezitosti vystavnich/naborovych veletrht

e Celosvétovy nabor a ziskavani prostfednictvim asociaci, dodavatell a obchodnich

partner(

' ARMSTRONG, M. (2007), s. 332

'® HORVATHOVA, P. (2011), s. 48

19 Program pomahajici firmam zvladnout organizacni zmény spojené s propousténim a omezit
jejich negativni dopad na firmu samotnou i na odchazejici zaméstnance.



e Vyhledani prostfednictvim odbornych konferenci, odbornych ¢lankd atd.

e Vyuziti headhuntert®

Vybér z vnéjsich zdroju

VCES je renomovanym zaméstnavatelem a patfi do prvni desitky nejvétSich
stavebnich firem v Ceské republice. M(ize proto kontinualn& pracovat s doruéenymi
zadostmi (zivotopisy) uchaze€l o zaméstnani. Tyto zadosti maji dvoji charakter, jsou

podavany

e jako reakce na inzerci urcité pracovni pozice (podklad pro rozhodovani v prvni fazi
vybérového fizeni)

e bez vazby na inzerci volné pracovni pozice, pro pfipad budouci poptavky firmy

Posouzeni ziskanych Zivotopisl je prvni fazi vybérového Fizeni v pfipadé uvolnéni
urcité pracovni pozice. Ve vétSiné pfipadl je tento krok doprovazen inzerci na
pracovnich serverech, s cilem zajistit dostateéné mnozstvi nabidek pro porovnani
a selekci vhodnych kandidati pro prvni kolo personalnich pohovorli. Posuzovani
zaslanych materiald od kandidatl vzhledem k narokim pracovniho mista se provadi
porovnanim profilu kandidata s popisem pracovniho mista, ktery ma ve spole¢nosti

VCES nasledujici typizovanou podobu?':

POPIS PRACOVNIHO MIiSTA

Nazev pozice: PROJECT MANAGER
Pozadovana kvalifikace VS vzdélani, p¥ip. sttedoskolské, v oboru stavebnictvi.

Pozadovana praxe a odborné znalosti

Praxe min. 5 let na pozici stavbyvedouciho nebo obdobné pozici.

Autorizace v pfisluSném oboru.

VSeobecné pravni povédomi (stavebni zakon, obchodni zakonik, ob&ansky zakonik, zakonik prace, zakon
o vefejnych zakazkach, ...).

Odborné znalosti z oblasti ocenovani, ekonomiky, bezpe¢nosti prace, jakosti, ochrany zZivotniho prostredi.

Pozadovana uroven jazykovych znalosti

Znalost AJ minimalné na urovni B2.

20 Sluzba, nabizena za uplatu firmam specializovanymi agenturami, nazyvana téz ,executive
search®. Vyhledavani profesionall na pozice pro vysSi a top management dle pfesné
definovanych potreb klienta metodou pfimého osloveni.

21 Vzor popisu pracovniho mista, zavazné stanoveny vnitrofiremni popisem procesu Personalni
fizeni s platnosti od 12. 9. 2009.



Specifické pozadavky

Ridi¢ské opravnéni skupiny ,B*.

Aktivni znalost prace na PC (MS Office, MS PROJECT).

Schopnost pfijmout odpovédnost.

Manazerské dovednosti (vedeni tymu, komunikace, motivace, delegovani ukold, vyjednavani, hodnoceni,
samostatné rozhodovani).

Ochota cestovat.

Pfipravenost déale se vzdélavat.

Casova flexibilita.

Odolnost vugéi stresu.

Potiebné pracovni prostiedky: sluzebni automobil, mobilni telefon s pfipojenim
GPRS, notebook

Nadrizené prac. Misto: senior project manager

Podrizené prac. misto, pfip. utvar: ¢lenové projektového tymu

Prac. misto je zastupovano kym: vedoucim realizaéniho tymu, stavbyvedoucim,
vedoucim vyrobniho zavodu

Prac. misto zastupuje: vedouciho realizaéniho tymu, vedouciho vyrobniho
zavodu

Nabidky uchazeCll na volné pracovni pozice vSak nepochazeji pouze z firemni
databaze a z odezvy na inzerci. Jako zdroje potencialnich talentd slouzi také znami
a pratelé soucCasnych i byvalych zaméstnancl. V dosavadnich hlavnich regionech
pdsobeni firmy (pfedev§im Praha, vychodni Cechy, stfedni a severni Morava,
postupné posiluje postaveni firmy i v dalSich oblastech republiky) ma VCES od svého
vzniku vazby na druhou az tfeti generaci. V nékolika pfipadech je u VCES zaméstnano

vice rodinnych pfislusnika.

Dal$im zdrojem talentd jsou pro firmu i studenti nebo absolventi Skol, ktefi hledaji
pracovni uplatnéni. VCES spolupracuje s ruznymi typy Skol, pfedevS8im s univerzitami
technického zaméreni (CVUT Praha, VUT Brno, TU Ostrava). Aktivity v této oblasti je

mozni shrnout do nékolika okruht:

e aktivni u€ast na pracovnich veletrzich a konferencich

Tyto akce jsou na vysokych Skolach pofadany zpravidla jednou az dvakrat rocné.
Firmu na nich reprezentuji specialisté Useku lidskych zdroju (obvykle personaini feditel
a vedouci personalistka) spolec¢né se zastupci vyrobniho nebo technického useku.
Na zakladé projednané potfeby zaméstnancl v horizontu pfistich 2-3 let
a predpokladaného charakteru hlavnich realizovanych projekta predstavuji studentiim
moznosti uplatnéni s dlrazem na zajimavost prace, moznosti seberealizace

a prilezitosti k osobnimu rozvoji.

e staze vybranych studentl u firmy
V této oblasti se jedna o praxe studentu, které jsou soucasti (podminkou) studia nebo

o staze &i brigady z iniciativy studentd, které probihaji vétSinou v letnich mésicich. Diky



obéma typim kontaktu studenta s firmou jiz VCES ziskal nékolik zaméstnancu

s vysokym potencialem rozvoje.

e zadavani tematiky pro absolventské, bakalafské a diplomové prace a spoluprace
pfi jejich zpracovani
Vedeni diplomanti se soustfeduje na rozpracovani urcité Casti realizovaného nebo
pfipravovaného projektu. Metodou kouc€ovani sméruje specialista studenta k aplikaci
teoreticky osvojenych znalosti v praxi. Student tak neziskava pouze dalSi sumu
znalosti a dovednosti, ale seznamuje se i se zasadami tymové prace, s principy vedeni
projektll, s pozadavky trvale udrzitelného stavebnictvi a dalSich modernich trendd
a postupl. Na zakladé zpétné vazby vedouciho prace firma zvazuje miru svého zajmu

o studenta.

Z portfolia uvedenych moznosti pro ziskavani talentd z vnéjSich zdroju VCES naopak
témér nevyuziva inzerci v tisku, a to ani v tisku odborném. Se zvySujici se mirou
vyuziti online inzerce se stale vice projevuje organizacni naro¢nost zpracovani
a zadavani tiskové inzerce i ¢asova prodleva ve srovnani s inzerci elektronickou. Oba
typy pfitom oslovuji podobnou oblast uchazecl. VSechny poptavané pozice se tedy
automaticky inzeruji na webovych strankach spole¢nosti. Pokud je to vzhledem
k charakteru pozice tfeba (vy$Si mira specializace, vysoce odborné profese apod.),
spolupracuje VCES také s personalnimi agenturami. Sluzeb headhunter( firma vyuzila

dosud pouze ojedinéle.

Vybér z vnitinich zdroji

Po dvou az tfech letech vykonu prace po nastupu do spoleénosti je mozné uvazovat
0 zafazeni zaméstnance do skupiny talentd. Dostavame se tak k vybéru talent(

z vnitfnich zdrojt, jehoZ vyhody vymezuje Koubek nasledovné?®

e organizace lépe zna silné a slabé stranky uchazece

e uchaze€ Iépe zna organizaci

e zvySuje se moralka a motivace uchazecu (nadéje na lepSi misto)

e lepSi navratnost investic, které podnik vlozil do pracovni sily, lepSi vyuziti

zkuSenosti, které pracovnici ziskali v podniku

Hlavni ddraz byl kladen na prvni dva body. Cilem vybéru bylo maximalné vyuzit

potencialu stavajicich zaméstnancu. Jeho vliv se totiz mlize projevit podstatné rychleji

2 KOUBEK, F. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management press, s. 104



nez pfinos nové ziskanych zaméstnancl. Odpada zde totiz faze praktického srovnani
oCekavani organizace a zaméstnance, budovani pozice v organizaci, zac¢lefiovani do

existujicich formalnich i neformalnich struktur, osvojovani firemnich procesu apod.

Vybér prvni skupiny talentl u spole¢nosti VCES probéhl v roce 2010 ve dvou krocich.
Zakladni navrh jmen provedli feditelé Usekd. Nasledné byl navrh projednan a upraven
top managementem spolecnosti, a to za pfitomnosti vS§ech zminénych navrhovatel(.
Jako voditko pro sestaveni kone¢ného seznamu talentl byla pouzita nasledujici
hlediska:

a) kritéria vybéru talentl, pouzivana materskou firmou

b) vysledky pravidelného hodnoceni zaméstnanct

Aplikace kritérii materské spole¢nosti pro vybér talentt

Pfevzeti koncernovych kritérii ma slouzit k zajisténi stejné metodiky vybéru talentd
a moznosti porovnani pribéhu a vysledkl talent managementu v obou spole¢nostech.

Jedna se o nasledujici pravidla:

1. Zaméstnanci s vysokym potencialem (High Potential — HP)

- Vék obvykle mezi 35 a 42 lety (mUze byt také vyjimeéné od 32 let)

- Musi pracovat ve spole¢nosti po urcitou dobu a vyhledové prokazovat schopnosti pro
vedeni Utvaru/useku v obdobi 1-5 let

- Osobnost s vad&imi schopnostmi (leader), profesionalnim pfistupem, odpovédnosti

a loajalitou k firmé a velmi dobrymi odbornymi znalostmi

2. Vysoky Potencial - Junior (High Potential Junior - HPJ)

- Vék mezi 28 a 35 let

- Nejméné 3 roky ve firmé

- Pozice na urovni stfedniho managementu ve stavebnictvi nebo pozice specialistu,
technika. ..

- Osobnost s profesionalnim a odpovédnym pfistupem



3. Klicovy zaméstnanec (Key person — KP)

- Primérny vék kolem 40 let (vyjimecné mize byt od 37 let)

- Ovéfené zkuSenosti v rdmci firmy

vvvvvv

Vyuziti vysledkd hodnoceni zaméstnancu pro identifikaci talentu

Pravidelné hodnoceni zaméstnanct je u spole¢nosti VCES realizovano od roku 2008.
Je definovano pfisluSnou interni smérnici, v€etné metodiky a vzorl pouzivanych
formulafi pro zaznam udaji. Prfed rokem 2008 nebylo pravidelné hodnoceni

zaméstnancu vyuzivano.

Existuje nékolik metod, které se pro hodnoceni zaméstnancli pouzivaji (volny popis,
hodnoceni podle cild, skupinové porovnavani, parové porovnavani apod.).
Ve spolec¢nosti VCES se pravidelné hodnoceni provadi metodou hodnoceni
kompetenci, a to pouze u THP zaméstnancu (nikoli u délnickych pozic). Hodnoceni se
zabyva kompetencemi jako vyjadfenim urovné schopnosti zaméstnance a nechava
stranou pojeti kompetence jako pravomoci, kterd je s pracovni pozici spojena.
Adekvatné ke struktufe firmy byly nastaveny d&tyfi kompetenéni modely — TOP
MANAGER, MANAGER, TECHNIK/SPECIALISTA, ADMINISTRATIVA. Kazdy
kompetenéni model obsahuje devét hodnocenych kompetenci. Pro pozice typu
MANAGER jsou to:

e znalost procesl a vazeb

o flexibilita

e pfistup k pracovnim ukollm

e komunikace a spoluprace na vSech urovnich
o styl fizeni, vedeni a rozhodovani

e organizaCni schopnosti, systémovost

e hospodarnost a efektivita

e odborné znalosti

e pusobeni na spolupracovniky.

Kazda z kompetenci je hodnocena na Skale 1 — 6, pficemz stupef 1 znamena
excelentni a stupen 6 nedostateéné zvladnuti. Pro snazsi uréeni adekvatniho stupné
hodnotitelem slouzi pfipojeny slovni popis. Skala pro hodnoceni kompetence

»pusobeni na spolupracovniky“ ma tak nasledujici podobu:



1

2

3

Dokaze nadchnout a
motivovat v kazdé situaci,
aktivni spoluprace, podnécuje

tymovou spolupraci, rozvoj
pozitivnich mezilidskych
vztaht

Velmi UspéSny pfi plsobeni
na spolupracovniky. Ugast,
porozuméni, zajem, tymova
spoluprace

Umi se prosadit bez vzniku

konfliktnich situaci.
Kooperativni  postoj  vUéi
kolegdm, podili se na
vytvareni a udrzovani

dobrych mezilidskych vztahu

vynikajici uroven, vynikajici
vysledky, priklad pro
ostatni

nadstandardni pracovni
zplsobilost, vyznamny
pfinos

velmi dobra troven,
pracovni uspésnost, velmi
dobré vysledky

4

5

6

Nevyvolava konfliktni situace,
neutralni postoj ke koleglim,
ochota komunikovat

Nema zajem na UspéSném
pusobeni na druhé.
Naladovost, uzavienost,
nezvladani emoc¢niho chovani

Velmi ¢asto nevhodnym
chovanim kazi Uspéch jinych i
vlastni, nedutklivost,
konfliktnost

primérna uroven,
spokojenost, existuji
rezervy

slaba uroven,

L nedostatecna uroven
nesystematicnost

Samotny prabéh hodnoceni respektuje zakladni zasady pro vedeni hodnoticich
rozhovoru. Kazdy z nich trva cca jednu hodinu, pfi¢emz vétSinu ¢asu mluvi hodnoceny.
Rozhovor je zaméfen na hlavni Cinnosti, které hodnoceny v minulém roce zajiStoval
a na v8echny podstatné okolnosti, které mély vliv na jejich pribéh a vysledky.
Vystupem je plan vykonovych a rozvojovych cilt pro dalsi obdobi. U talentl je zvySeny
ddraz kladen na rozbor projektd, kterych se hodnoceny zaméstnanec uc€astnil, jejich

aktualnimu stavu a vysledkim.

Na zakladé stanovenych kritérii pro vybér zaméstnancl s vysokym potencialem
a vysledkd hodnoceni byla vroce 2010 vybrana skupina 31 zaméstnancu s velmi
dobrymi  pracovnimi vysledky, osobnostnimi charakteristikami i rozvojovym
potencialem. Vybér provadéli vedouci Useku, tedy pfimi nadfizeni. Kone¢na nominace
byla personalnim feditelem predlozena vrcholovému vedeni ke schvaleni, ale pouze
jako celek (seznam jmen). Neprobéhla skupinova debata ke kazdému kandidatovi,
posouzeni jeho vysledku a pfinosu pro organizaci. Mam za to, Ze v dlsledku tohoto
postupu nemohlo dojit ke sjednoceni kritérii vybéru talentl. Jako dalSi mozné
negativum vnimam fakt, Zze top management nema jednotna ocekavani v oblasti cil
a vysledkd talent managementu. V tomto bodé se pfiklanim k nazoru Prokopenka
a Kubra, ktefi vnimaji jako bézny prostiedek planovani manazerskych rezerv poradu
nebo konferenci vrcholového vedeni, na které jsou poskytnuty informace o pracovnich
funkcich, hodnoceni vykonnosti a hodnoceni moznosti rozvoje. Porada se soustrfedi

zejména na jedince, jejichz jména se objevuji na pifehledu manazerského rozvoje. Tuto




poradu zpravidla Fidi generaini feditel za tésné spoluprace personalniho feditele a za
Gdasti manazerd nejvy$Sich stupfiti fizeni ... Ugelem je vyladit hlavni strategii
a predpokladané organizaéni zmény s kvantitou a kvalitou manazer(, které v daném
obdobi (zpravidla 3 — 5 let) bude mit organizace k dispozici. Vysledkem bude
rozhodnuti o jmenovani, povySeni, pfidéleni, pfevodech, vyslani do kurz( atd. na

pFistich 12 mésic.?

Oznameni zaméstnancum o jejich vybéru do skupiny talentd a dalSi komunikaci
smérem Kk pfipravenému rozvojovému programu neprovadeéli pfimi nadfizeni, ale
Clenové personalniho utvaru. Proto je talent management vniman jako projekt useku
lidskych zdrojl, nikoli jako celofiremni proces vychazejici ze strategie a pfispivajici

k naplnéni cild organizace.

Pfi podrobnéjSi analyze vybrané skupiny talentl je mozné zjistit jeji hlavni

charakteristiky:
Kritérium Rozdéleni Pocetni ]
zastoupeni
Muzi 25
Pohlavi _
Zeny 6
Do 30 let 3
Do 35 let 10
Vék
Do 40 let 10
Nad 40 let 8
Vysokoskolské 28
Dosazené vzdélani
Stredoskolské 3
Do 3 let 4
Praxe u firmy Do 5 let 2
Nad 5 let 25
Vyrobni 8
Technicky 8
Obchodni 5
. Finanéni 3
Usek i i
Lidskych zdroju a propagace 2
Pravni 1
ITS 1
Trvale udrzitelného rozvoje (QSE) 3

2 PROKOPENKO, J., KUBR, M. a kol. (1996), s. 61




Podil zen ve skupiné (19,4 %) odpovida jejich podilu na celkovém poctu zaméstnancu.
Jeho nizka hodnota je dana zaméfenim Cinnosti firmy, které je povolanim se znaénou

prevahou muzd.

Rozdéleni ucastniku podle Utvar( odrazi vyznam jednotlivych Usekd pro €innost firmy.
Core business reprezentuje vyroba (realizace stavebnich zakazek) a technicky usek
(zpracovani nabidek a technicka pfiprava zakazek). Tyto zakladni €innosti musi byt
intenzivné propojeny s obchodnim usekem. Dal$i utvary patfi do kategorie servisnich

¢innosti a jejich podil ve skupiné talent(l je znatelné menSi.

Z hlediska vékového slozeni je patrné, ze prevazna vétSina vybranych zaméstnancu se

nachazi ve vékovém rozmezi, stanoveném materskou firmou.

Také pfi analyze odpracovanych let u spole¢nosti VCES zjistime, Ze byli vybrani
predevs§im lidé s viceletymi zkuSenostmi, u nichz je pfedpoklad znalosti internich
procesUl i akceptace firemnich pravidel a postupll. Mezi zaméstnanci s praxi u firmy do
téi let jsou dva, ktefi pfesli do spole€nosti z matefské firmy. Celkovy soucet jejich praxe
v ramci koncernu se tak rovnéz dostava do kategorie nad 5 let. Pouze dva vybrani
zaméstnanci tedy maji profesni zkudenost u spoleénosti kratsi nez 3 roky. Jejich
souCasna pracovni pozice a predchozi zkuSenosti je do skupiny lidi s vysokym

potenciadlem jednozna¢né zaradily.

3.3 Rozvoj talentovanych zaméstnanct

V této oblasti spociva tézisté prace s talenty ve spoleCnosti VCES v letech 2011
a 2012. Podstatné vice nez v minulosti se management snazi respektovat pfi pfipravé
a realizaci vzdélavani podminky vnéjSiho a vnitfniho prostfedi firmy. Jejich prehled

uvadi ve své praci H. Bartorikova:**

a) Vnéjsi prostredi

e Socialni a demografické
e Technologické
e Ekonomické

e Legislativni a politické

2 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 23-27



b) Vnitini prostfedi

e Kilienti/zakaznici
e Konkurence
e Dodavatelé

e Regulatofi

V technologické oblasti musi firma sledovat soucasny trend udrzitelného stavebnictvi.
Jeji zaméstnanci uz nemohou byt odborniky pouze v oblasti realizace staveb. Musi
disponovat sumou znalosti z oblasti obnovitelnych zdroju energii, nizko odpadovych
technologii, zasazeni stavby do prostfedi, pouziti alternativnich materiald apod.
Variabilita technického feSeni a individualni upravy provadéné na zakladé jednani
s klientem jsou zakladni podminkou Uspéchu pfedkladanych nabidek. Pfitom neni
mozné se spolehnout na adekvatné zvyseny pfisun financi. Situace je pravé opacna —
v dusledku pretrvavajici recese a stale ostfejSiho konkurenéniho boje (pfedevSim
v segmentu velkych zakazek) je tfeba velmi peclivé sledovat naklady ve vSech
oblastech. Samozfejmosti je znalost a dodrzovani legislativnich norem v oblasti
technologické, finan€ni i pracovné& pravni. V zdjmu prosperity organizace, udrzeni
stavu zakazek a pocCtu zaméstnancl nesmi dojit k poSkozeni jména firmy a povésti

znacky.

Podle obsahu muzeme vzdélavani zaméstnancl rozdélit do nékolika oblasti, které
Hronik vymezuje nasledovné:?

e Funke¢ni vzdélavani (odborné a vzdélavani do zasoby)

e Doplrikové funkéni vzdélani (doplrikové vzdélavani k hlavni odbornosti)

e Manazerské vzdélavani (MBA, nacvik tymového feseni ukoll apod.)

o Jazykové vzdélavani

e |T Skoleni

o Ugelové vzdélavani (zaméfeno na dovednost z praxe, kterou je tfeba zdokonalit)

e Skoleni ze zakona (povinna $koleni)

Skupiny talentd se ve vétsi ¢i menSi mife tykaji vSechny uvedené typy vzdélavani.
Oblast povinnych Skoleni a IT Skoleni neni tfeba podrobnéji popisovat. V IT oblasti se

jednalo pfedevsim o kurzy MS Project a MS Office.

25 HRONIK, F. (2010), 5.128 - 129



V oblasti funkéniho vzdélavani kopiruji témata seminart jednotlivé specializace ve
stavebnictvi (monolity, vytapéni a vzduchotechnika, elektro), popf. jsou seminafe
zaméfeny obecnéji (harmonogram vystavby). Samozfejmosti je vysilani zaméstnancu

externi odborné seminare, workshopy a konference.

Dopliikovym funkénim vzdélavanim jsou pro specialisty na realizaci stavebnich dél
pravni aspekty, které souvisi s jejich praci (stavebni zakon, zakon o zadavani

vefejnych zakazek).

Dulezitou oblasti je jazykové vzdélavani. Vyuka angli¢tiny probihala jiz pfed fuzi se
strategickym partnerem, ale po jejim provedeni je podstatné intenzivnéjsi. Zaméstnanci
si uvédomuji, ze pfima komunikace s managementem (bez tlumoceni) je pro né
vyhodna — komunikace je rychlejSi a pfesnéjSi a také se posiluje odborny kredit
zaméstnance vetné moznosti pro jeho dals$i uplatnéni. VSichni ¢lenové skupiny talentd
jsou v jazykove vyuce zafazeni, pokud jejich znalost neni na poZadované urovni.
Vyuka probiha ve skupinovych i individualnich kursech dle urovné pracovni pozice,
Casovych a organizanich moznosti. Kromé& obecné anglitiny si zaméstnanci osvojuji
také odbornou terminologii (angli¢tina pro ekonomy, angli¢tina pro stavebni
specializace — instalatérska, vytapéni apod.). Vybrané zaméstnance ze skupiny talent
firma vysila (podle potfeby i opakované&) na pobytové intenzivni kurzy anglického

jazyka.

Zasadnimi oblastmi ve vzdélavani skupiny talenti jsou vzdélavani manazerské
a ucelové (manazerské dovednosti, komunikaéni dovednosti, asertivita, time
management apod.). Pfi sestavovani vzdélavaciho projektu s dotaci vramci
operacniho programu Lidské zdroje a zaméstnanost se vzdélavani talent stalo jeho
hlavni soucasti. Vzhledem kjeho vyznamu praxe nebyly vychodiskem pfi jeho
planovani a pfipravé pouze vysledky hodnoceni zkuSenosti s dosud organizovanymi

vzdélavacimi cykly, zaméfenymi na rGzné Urovné managementu.

PFfi urCovani obsahu pfipravy talentd byla poprvé v historii firmy zvolena k
identifikaci vzdélavacich potieb forma development centra. Didvodem k tomuto
kroku byla potfeba vybrat do skupiny takové zaméstnance, ktefi si to svymi vysledky a
pfistupem zaslouzi. Development centrum je odbornymi zdroji uvadéno jako
nejprakaznéjSi metoda pro hodnoceni schopnosti zaméstnanct. Jde vlastné o variantu
assessment centra, které se pouziva jako nastroj pro vybér zaméstnanct. Obé metody

tedy maji podobné rysy, které Armstrong sumarizuje takto:*®

% ARMSTRONG, M. (2007), s. 361 - 362



¢ Nejvétsi pozornost se soustfeduje na chovani

e Pouzivaji se rizné ukoly, které zachycuji a simuluji kliCové aspekty prace na
pracovnim misté

e Jako dodatek ke skupinovym ukolim se pouzivaji pohovory a testy

e Vykon je méfen v nékolika rovinach

e Nékolik uchaze€l nebo uc€astnikil je hodnoceno najednou, aby byla umoznéna
interakce mezi nimi

e Za ucelem zvySeni objektivity hodnoceni se pouziva nékolika hodnotiteld Ci
pozorovatell. Je zadouci, aby do akce byli zapojeni vy$Si a vrcholovi vedouci

pracovnici.

Na zakladé téchto charakteristik bylo development centrum vybrano jako vhodna
metoda k ovéfeni zavérl z hodnoceni zaméstnancu a vybéru kandidatu fediteli Useku
podle stanovenych kritérii. Skupina talentl byla rozdélena na &tyfi skupiny podle mista
vykonu prace. Kazdé ze Ctyf development center bylo dvoudenni externi aktivitou.
Vykony ucastnikd byly hodnoceny tfemi hodnotiteli. Jednim z nich byl vzdy manazer

spolec¢nosti VCES.

Development centra byla zaméfena na méfeni aktualni urovné Sirokého spektra
schopnosti u€astnikd, napfiklad prezentacnich dovednosti, vykonovych charakteristik,
tymové prace, vedeni tymu, Fizeni €asu, poznavani priorit apod. Vysledkem bylo
rozdéleni ucCastnikl opét do CtyF skupin, tentokrat v8ak jiz na zakladé zjiSténych

rozvojovych potfeb.

Development centra odhalila nékolik oblasti, které je tfeba rozvijet u vSech ucastniku

tohoto programu. Jde pfedevsim o:

aktivni naslouchani

e reagovani na potfeby druhych, vnimani partnera a jeho nazoru v komunikaci

e urcovani priorit

e planovani a vyhodnocovani ¢innosti

e vedeni obtiznych rozhovord (napf. pfi dlouhodobém snizeni pracovniho vykonu

podfizeného apod.)

Na tomto stavu ma patrné podil vice pfi¢in. Firma pracuje ve vyrazné technickém
oboru a pfevazna vétSina jejich zaméstnancu je technicky orientovana. Dosavadni

vzdélani zaméstnancl pfedevS§im na dvou majoritnich Usecich — vyrobnim



a technickém — tomuto technickému profilu odpovidalo. VétSina ¢lenu skupiny talent(
méla dosud malo pfilezitosti k nacviku uvedenych dovednosti v ramci firemniho
vzdélavani. Mnozi z nich navic s takto aktivné vedenym dialogem s cilem najit
akceptovatelné feSeni pro obé strany nemaji zkuSenosti ze strany svych nadfizenych i

kolegu.

DalSi vzdélavaci potfeby jiz nebyly spole¢né vSem ucastnikim, ale vzdy pouze urcité
Casti skupiny, pfedevSim v zavislosti na urovni pracovni pozice a dosavadnim

zkusenostem:

e polovina ucastnikl( je vyrazné nejista pfi prezentacich a dalSich &innostech pfed
publikem (tréma, ostychavost)

e néktefi UCastnici upfednostiuji zajem svUj Ci své organizacni jednotky pred
celofiremnimi cili

e témér polovina ucastniku by se méla intenzivnéji vénovat oblasti sebefizeni a fizeni
Casu

e (Ctvrtina UcCastnikl projevuje tendenci pokladat partnera v diskusi za soupefe

(vysledek dialogu chapou pouze na dvoupdlové ose vitézstvi/porazka)

Na zakladé zjisténych vysledkl byl externim dodavatelem navrzen vzdélavaci
program, ktery byl poté diskutovan za ucasti generalniho feditele VCES a.s.,
personalniho feditele a manazZera vzdélavani. Zastupci spoleCnosti navrh zmeénili
a doplnili tak, aby jeho obsah tvofily situace a problémy, s nimiz se manazefi
a specialisté firmy setkavaji v kazdodenni c¢innosti (pfedevSim se jedna o vybér
feSenych modelovych situaci a pfipadovych studii). Finalni podoba programu byla

rozvrzena do &tyf dvoudennich moduld.

Obsahem prvniho z nich je rozvoj manazerskych dovednosti, chapani manazera jako
leadera a otazky vedeni tymu. Druhy seminaf je zaméfen na zdokonaleni
vyjednavacich a obchodnich dovednosti u€astnikd(. Tfeti modul je vénovan zasadam
a technikdm asertivni komunikace. Zavére¢ny seminaf ma za cil zlepSit dovednosti

UCastniky v oblasti time managementu a sebefizeni.

Propojeni cyklu vzdélavani talentd s firmou nastavenym kompetenénim modelem pro
manazerské pozice ukazuje nasledujici tabulka, vytvofena jako jeden z vystupl
pfipravné faze vzdélavani talentll ve spolupraci useku lidskych zdrojii a externho

dodavatele:



Resitelné

Kompetence V praxi se idealné projevuje Vv ramci Studijni cil
vzdél. akce
Znalost procesu a | Aktivné rozviji své procesy a podporuje NE Rozvijeno vzdélavanim na
vazeb vazby na ostatni procesy pracovistich a samostudiem
Rozvijeno vybérem vhodnych
PIné samostatné a vysoké, iniciativni kandidat na pracovni pozice,
Flexibilita pracovni nasazeni. Zmény sam vyvolava, NE vyty€ovanim vhodnych
v souladu se strategii organizace pracovnich cill a jejich
pravidelnym vyhodnocovanim.
Pristup Silné ztotoZnéni s cili spole€nosti, haji OvaOJlt S prawdlla t'ynjove
K . Ktivna iei z4i PFisoiva Kk s ANO spoluprace a vnimani sama
pracovnim aktivné jeji zajmy. Pfispiva k rozvoji, )
N oo . . . S sebe jako reprezentanta
ukolim aktivné hleda moznosti zefektivnéni :
organizace
Velmi dobry vyjednavag. V jednani se
VT chova velmi diplomaticky, umi najit vyhru Osvojit si pravidla komunikace
Jednani s lidmi, « .y o L 2 o 0L .
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Vzdélavani personalnich rezerv je zaloZzeno na aktivnim zapojeni u€astnikd do jeho
pribéhu. Proto jsou v jeho pribéhu pouzivany nasledujici metody:

Vyklad + skupinova diskuse
Pripadové studie

Modelové situace

Hrani roli

Brainstorming




Profil absolventa je pak stanoven nasledovné:

e umi vyjednavat a komunikovat s riznymi osobnostnimi typy a na rudznych
organizacnich urovnich

e ovlada pravidla komunikace s externim i internim klientem

e umi se pfipravit na obchodni jednani a vést ho dle pravidla win — win

e umi vhodné vyuzit pochvaly i kritiky k vedeni podfizenych

e je schopen urcit priority a planovat svij pracovni i osobni ¢as

e chape potfeby externiho i interniho zakaznika (spolupracujiciho jednotlivce Ci
Utvaru) a snazi se jim pfizpUsobit své jednani s cilem maximalizovat jeho efekt pro

obé strany

Kvalitni a vSestrannou pfipravu talentl firma povazuje za vzdélavaci prioritu. VySe
popsany vycCet vzdélavacich aktivit proto jeSté neni vyCerpavajici. Navazujicim
programem je pro deset skupiny talentll zafazeni do pfipravy internich koucu.
Spole€nost zatim nema s interni formou kou€ovani zkusenosti. Pokud néktefi manazefi

v minulosti vyuZili nebo zamysSleli vyuzit kou€ovani, vZzdy se jednalo o externiho kouce.

Koucovani je obor, ktery v poslednich letech zaznamenava prudky vzestup zajmu.
PFesto jej mnozi manazefi zaménuji s klasickym vedenim podfizenych. Kou€ovani ale
takto zjednodusit nelze. PredevSim kvdli silngjsi roli kouCovaného, ktery sam hleda
moznosti feSeni s pomoci kouce. Tento rys zdurazriuje i R. Podana ve své praci
.Kou€ovani pro manazery“, v nizZ se opira o tezi specialisty na kou¢ovani J. Whitmora.
Ten zdUrazriuje, ze kou€ovani pfinasi pozitivni vysledky zejména proto, Ze vytvafi mezi
kou€em a kou€ovanym vztah vzajemné podpory a pouziva specifické prostfedky a styl
komunikace. Kou€ovany neziskava fakta od kouce, ale s pomoci kouce je sam naléza.
Prvofady je samoziejmé cil, kterym je lepSi vykon. To co nas zajima, je, jak toho cile

co nejlépe dosahnout.”

Jestlize si ucastnici vycviku dostateCné osvoji potfebné dovednosti a budou schopni
prakticky provadét kou€ovani, mize to organizaci pfinést nékolik vyhod. Ocekavani
managementu firmy smérem k pfinosu této metody jsou podobna tém, ktera u &eskych

manazeru zjistila svym vyzkumem |. Folwarczna:

e individualni pfistup ke kouCovanému a zaméfeni na jeho potfeby
e vysoka flexibilita a urychleni rozvoje kou€ovaného

e FeSeni realnych probléml z pracovniho prostfedi

" PODANA, R. Koucovani pro manazery, Grada Publishing, Praha, 2012, s. 12



e jasné smérovani k vytyCenému cili
¢ neformalnost, nenasilné vedeni kou¢ovaného k pInéni cil(l
e podnécovani aktivity, inovativnosti i odpovédnosti za vysledky prace i za vlastni

rozvoj?®

V této fazi neni mozné predvidat, zda bude koucovani ve firmé v budoucnosti vyuzito
a v jaké mife. Vzhledem k narocnosti této rozvojové formy (naroky na osobnost kouce,
na kou€ovaného, na nastaveni vnitrofiremnich procest) povazuji za vhodné
pfipomenout dal§i ze zavérd, ktery v souvislosti s kouCovanim Folwarczna uvadi.
Manazefi podle ni rozdéluji koucovani do dvou typl. Prvnim je koucovani pfi
kazdodenni praci (on the job coaching), v némz vidi pfilezitost pro interni kouce. Pro
kouCovani rozvojové (development coaching) si v8ak manazefi vybiraji externiho
koude, ktery je v dané oblasti odbornikem.?® Tento pFistup by podle mého nazoru mohl
pomoci pfi zavadéni koucovani do firemni praxe. Interni kouci by méli osvédgit svij
pfinos i pfinos této metody na konkrétnich pracovnich ukolech a ¢&innostech.
Komplexni koucovani manazerl (které néktefi clenové vy$§iho managementu
poptavaiji jiz nyni) by mélo byt svéfeno do rukou externim odbornikiim. Kromé potfeby
znacné odborné erudice a dostateénych zkuSenosti zde musime vzit v ivahu také
predpokladanou naroénost kombinace narok( vlastni pozice a pozadavk( na osobnost
(interniho) kouce. V odborné literatufre najdeme dlouhé seznamy schopnosti,
dovednosti a osobnostnich rys(, které by mél kou¢ prokazovat. R. Podana je napfiklad

jen v jedné za tfi oblasti - praxe ve vedeni rozhovoru — definuje nasledovné:

o efektivni dotazovani a komunikace

e naslouchani a porozuméni

e orientace na vysledek

e analytické schopnosti, logické a systematické mysleni
e neposuzovani nazoru klienta

e nepodsouvani svych zku$enosti a nazora®

Dostat vSem pozadavkium bude od internich koudd vyzadovat dalSi sebevzdélavani i
schopnost poucit se ze zkusenosti. Jsem presvédcen, Ze to posiluje nutnost nespéchat

na jejich plné vyuziti a dopfat jim i firmé jejich postupny rozvoj a zdokonalovani.

® FOLWARCZNA, 1., (2010), s. 90
2 FOLWARCZNA, 1. (2010), s. 90
* PODANA, R. (2012), s. 32



A upozornéme jesté na jednu vyznamnou stranku vycviku internich koucl pro firemni
komunikaci a atmosféru — a v kone¢ném dlsledku pro vykonnost spolecnosti. Se
zavadénim téchto forem vzdélavani se zacina zvySovat role vzdélavanych, rozvijenych
zameéstnancl. Rozvojové aktivity jsou stale vice pfipravovany s ohledem na jejich
skuteC¢né potieby, nikoli predpokladané (managementem nebo Usekem lidskych

zdroja).

Zde je patrny procesni charakter talent managementu. Nejen, Ze pfi jeho pfipravé byl
poprvé kladen velky duraz vybér adekvatniho obsahu a metodickych nastroju (viz prvni
vyuziti development centra za dobu existence firmy). Poznatky z prvnich mésicl jeho
realizace funguji jako zpétna vazba a ovliviluji nastaveni rozvojovych aktivit nejen

u skupiny talentd, ale i v ostatnich rozvojovych aktivitach.

Program talent managementu muize efektivhé fungovat, pouze pokud je
podporovan vysokou urovni procesu v oblasti fizeni lidskych zdroju i celkového
managementu firmy. Informace, které spole€nost z talent managementu ziska
(odborné, metodologické, organizaéni apod.), ji pak umoznuji provadét
prtibéznou korekci téchto procest. Tuto zakladni podminku zmifuje Armstrong,
ktery tvrdi, Zze pokud jde o rGzné pfistupy obsazené v koncepci Fizeni talentd, pak
v nich neni nic nového — jde o ziskani, udrZeni, motivaci a angazovanost, rozvoj
a planovani naslednictvi. Ale vS8echny tyto aktivity jsou vzajemné propojeny a sladény
koordinovanych a vzajemné se podporujicich pfistupl, pomahajicich organizaci ziskat

a udrzet si potfebné talentované lidi.*’

Zatim nevyuzity zuUstavaji v praxi spoleCnosti VCES dalSi metody vzdélavani
zaméstnancu na pracovisti, které uvadi odborna literatura — mentoring, stinovani,
povéfeni ukolem, rotace prace, prace na projektech, miniprojekty, staze Ci sdileni
poznatku. Nelze pfitom tvrdit, ze ve VCES zminéné aktivity viibec neprobihaji. V praci
technického Useku se napfiklad mizeme setkat s praci vybranych zaméstnancli na
uréitém projektu nebo na dil¢im projektu (miniprojektu) v ramci nabidky, zpracovavané
pro klienta. Stejné tak mizeme identifikovat prvky sdileni poznatk(. Néktefi manazefi
a specialisté se skutecné& schazeji (i na neformalni bazi) a diskutuji o moznostech
feSeni urCitétho ukolu. Nejsou ovSem monitorovany prokazované schopnosti
a dovednosti u jednotlivych zu€astnénych zaméstnancu ani nejsou identifikovany jejich

dalsi rozvojové potfeby. Poznatky tedy nejsou zpracovany a vyuzity ve prospéch

¥ ARMSTRONG, M. (2010), s. 327



organizace. V této oblasti tak nachazime dalSi ukol v oblasti rozvoje talentu, ktery by

mél navazovat na Uspésné zavedeni interniho kouCovani ve spoleCnosti.

3.4 Udrzeni a stabilizace talentt

V pfedchozich pasazich této prace jsme méli moznost seznamit se s novym pfistupem
spolegdnosti VCES k identifikaci talenttl a jejich rozvoji. Uginny a efektivni talent
management vSak potfebuje ke svému fungovani dalSi slozku — firemni prostfedi
(normy, vztahy, procesy, vazby, firemni kulturu), které je talentovanym zaméstnancim
naklonéno. Takové prostfedi, které pasobi stabilizacné a motivaéné. Podle

Armstronga jsou konkrétnimi faktory, které ovliviiuji stabilizaci:

e poveést podniku

e ziskavani, vybér a rozmistovani

e styl, droven vedeni — ,pracovnici se zasnubuji s podniky, ale rozvadéji se
s manazery*

o prilezitosti ke vzdélavani a uceni

e uznavani, ocefiovani a odménovani vykonu®

Armstrong v souvislosti s podniky, které se zaméfuji na to, aby byly pro souCasné
i potencialni hodnotné, aby byly ,zaméstnavatelem volbou®, termin atraktivni
zaméstnavatel. V podminkach spole€nosti VCES je na tuto oblast kladen stale vétsi

dlraz. Zde je patrny vzajemné se posilujici efekt dvou jeva.

Prvnim z nich je intenzivni vliv norem a pravidel, importovanych do managementu
a firemni kultury VCES a.s. ze strany matefské firmy. Koncern Bouygues
je dlouhodobé etablovan jako jedna z elitnich spole¢nosti v celosvétovém méfitku

a podobnou miru profesionality oCekava také od svych dcefinych spole¢nosti.

Druhym faktorem jsou vlivy globalni recese. Které nedovoluji zanedbat jakykoli prvek,
ktery mize mit vliv na prosperitu a konkurenceschopnost firmy. Znacka, jeji povést,
vysledKy jeji prace, medialni obraz a dalSi slozky, které vytvareji spoleCenské renomé

firmy, nabyvaji v obdobi recese na vyznamu.

Porovnejme v této souvislosti Armstrongem citovanou Searsovu definici faktoru, které

zorganizace vytvareji atraktivniho zaméstnavatele (,skvélé pracovisté“)®®, se

2 ARMSTRONG, M., (2008), s. 333
% tamtéz, s. 332



soucasnou situaci ve VCES a.s. Podle Searsovych zavérl je k dosazeni tohoto cile

tfeba nabidnout:

e Zzajimavou a oceflovanou praci

Pravé vtéto oblasti doSlo u firmy v poslednich tfech letech k razantnimu posunu
v dusledku spoluprace s matefskou firmou. Podstatné se zvySila hodnota a slozitost
realizovanych staveb, jejich prestiz a tim i naroky na zaméstnance. Stale se rozsifuje
pole pro spolupraci eskych a francouzskych manazeru a specialistd na srovnatelnych
pozicich pfi feSeni spoleénych problémd. Vybrani zaméstnanci jsou vysilani na

omezenou dobu k pInéni ukoll v dalSich zemich pUsobeni koncernu (napf. Polsko).

e pfilezitost ke vzdélavani, rozvoji a postupu v kariéfe

Soucasny trh se vyznacuje znacnou dynamikou. Jednim ze zakladnich pozadavku na
zaméstnance je flexibilita, schopnost komunikace vSemi sméry (investor, dodavatelé,
kolegové, statni instituce apod.). VCES se proto snazi zvySovat kromé odbornosti také
meékké dovednosti zaméstnancu (komunikace, obchodni jednani, vyjednavani, tymova
spoluprace, sebefizeni, time management...). Pro Spickové zaméstnance je motivaci
(a méfitkem uspéchu) uCast na zahraniCnich vzdélavacich akcich a konferencich,

pofadanych matefskou firmou.

Na rozdil od pfedchoziho obdobi se znaéné zvysila i moznost dlouhodobého vykonu
prace v zahrani¢i. Jedna se predevS§im o stavby vzemich stfedni Asie, které
v minulosti byly staty SSSR. Pro &eské specialisty je snazSi prekonat kulturni
i jazykovou bariéru nez pro manazery ze zapadni Evropy. Prace v neobvyklych
podminkach (pfirodni a klimatické vlivy, islamska kultura, nizka droven infrastruktury
apod.) vykazuje vysokou miru narocnosti. To z ni v8ak pro fadu zameéstnancl vytvari

moznost prokazat svoje schopnosti a zvysit své profesionalni a manazerské renomé.

e rozumnou miru jistoty

Pouzity termin jistota evokuje oCekavani trvalého stavu bez vétsSich vykyvl a zmén,
které v souCasnych podminkach nemlze byt ze strany organizace napinéno. Pokud
vSak zaméstnanec (a zcela jisté zaméstnanec ze skupiny talentll) akceptuje nutnost
pribézného zavadéni zmén do &innosti organizace, projevi dostateCnou miru flexibility
a jeho vysledky a pfistup k praci jsou na pozadované urovni — pak ma spole¢nost

zajem mu poskytnout maximalné moznou miru jistoty.



e zvySenou budouci zaméstnatelnost (povést organizace jako nékoho, kdo
zaméstnava a rozviji vysoce kvalitni lidi)

VCES patfi k nejvétSim stavebnim spoleCnostem na Ceském trhu. Pfredevsim

zaméstnanci z vyrobniho a technického useku maji v pfipadé potfeby dostatec¢nou

znalostni a dovednostni vybavu na to, aby byli vyhledavanymi zaméstnanci pro

vSechny ostatni spole¢nosti v oboru

e lepsi vybaveni a prostor pro vzdélané pracovniky

VCES poskytuje potfebné vybaveni, pracovni nastroje, pfedméty a pomucky vsem
svym zaméstnancim. Vysoce vykonni zameéstnanci disponuji potfebnym zazemim
(kancelairské a dalSi prostory), adekvatnim hardwarem i softwarem, mobilnim
pfipojenim k internetu a e-mailu; vétSina talentd ma firemni automobil k dispozici i pro
soukromé ucely. Specialni pozadavky se fesi vzdy individualné podle charakteru ukold,

pro jejichz plnéni maji slouzit.

e pracovni podminky, které uspokojuji potfeby souvisejici s rovnovahou mezi
pracovnim a mimopracovnim zivotem
Tuto podminku je mozné v praxi stavebni spoleCnosti dodrzet pouze Castecné. Vedeni
firmy ma snahu nominovat talenty na stavby s pfihlédnutim k mistu bydlisté (zde
hovofime pfedevsim o vyrobnim a technickém Useku, ale staly vykon prace v jednom
misté se dnes jiz netyka nikoho ze skupiny talentd). Je vSak jasné, ze tento pfistup
nelze uplatnit vzdy. Rozhodujici stavebni zakazky se koncentruji do velkych mést Ci
aglomeraci a pravé tyto zakazky musi byt realizovany nejlepSimi odborniky, kterymi
firma disponuje. Pfesto jiz zaméstnanci maji moznost projednat s vedenim spole€nosti
své aktualni pracovni zafazeni a v pfipadé potfeby je upravit tak, aby méli moznost
Iépe sladit profesni a osobni Zivot. Tento postup neni vedenim vniman jako nedostatek
zajmu o pracovni ukoly a v ramci pfipravy dalSich projektd miaze (a dokonce by mél)

manazer se zaméstnancem projednat dalSi moznosti jeho uplatnéni.

e konkurenceschopny systém odménovani
VCES v této oblasti neni leaderem trhu ani vyrazné nezaostava. PfestoZze mezi velkymi
stavebnimi spole€nostmi nenabizi nejvy38i mzdové ohodnoceni, v regionech svého

pusobeni je vyznamnym a vyhledavanym zaméstnavatelem.

3.5 Rizeni kariéry

Tento proces je vyusténim talent managementu. Po vyhledani, pfipravé a stabilizaci

talentovanych lidi by od nich organizace méla také ziskat pfispévek ke svému rozvoiji.



Podle Armstronga spociva fizeni kariéry vtom, Ze se lidem poskytuji pfilezitosti
k postupu ve funkcich a k rozvijeni jejich kariéry a zabezpecuje se tak, aby organizace
meéla pfisun talentd, jaké potfebuje. Slozkami fizeni kariéry jsou poskytovani prilezitosti
ke vzdélavani a rozvoji, planovani kariéry a planovani naslednictvi v manazerskych

funkcich.®*

Jak Armstrong, tak i dal$i autofi odmitaji redukci pojmu fizeni kariéry pouze na oblast
kariérniho postupu (povySovani). Napfiklad Hronik uvadi, ze tak jako v soucasnosti
pozorujeme odklon od teorie vlastnosti (ryst) ke kompetencim, analogicky mizeme
pozorovat odklon od determinujiciho pojeti kariéry k pojeti kariéry zaloZenému na

otevieném a adaptivnim systému. *°

Hronik uvadi tfi mozné sméry rozvoje. Prvni je postup v hierarchii. Druhy smér kariéry
je v ziskavani dalSi ¢i dalSich odbornosti. Treti smér kariéry spociva v prohlubovani

odbornosti.>

Pro fizeni kariérniho rGstu zaméstnancu firmy zpracovavaji kariérové plany, plany
personalnich rezerv Ci plany naslednictvi ve funkcich. Podobné jako u fady jinych
materialll pouzivanych pro Fizeni lidskych zdroji se zde naSi autofi inspiruji

Armstrongovym vzorem planu nastupnictvi, ktery vypada nasledovné:*’

Schéma nastupnictvi v kliéovych rolich Utvar Reditel/manazer
Existujici vykonavatelé klicovych roli Potencialni nastupci
Hodnoceni Pokud j’e Jména
] Datum vhodny rvni a
Jméno | Funkce pro k pFesunu, %ruhé Funkce Kdy

nahrazeni | vykon | potencial pak na jakou

; volby
funkci a kdy

* ARMSTRONG, M. (2008), s. 335
% HRONIK, F. (2010), s. 99

% tamtéz, s. 100

% ARMSTRONG, M. (2008), s. 338




Podle Horvathové slouzi planovani nastupnictvi k planovani pokryti potfeby
zaméstnancl v ur€itych, nejcastéji klicovych rolich. Horvathova také definuje Fadu

postupnych krok(, které musi byt k vytvofeni a zavedeni planu nastupnictvi uginény:*®

¢ identifikovat budouci cile a ukoly organizace

e zajistit si zavazek vedeni a vedoucich pracovniku, ktefi budou odpovédni za
implementaci procesu planovani nastupnictvi

e projit si metody planovani nastupnictvi a vybrat nejvhodnéjsi pro organizaci

e porovnat soucasné talenty s potfebami firmy v budoucnosti

o identifikovat klicové &i jiné role, jejichz eventualni neobsazeni narusi €i uplné
znemozni splnéni strategickych &i operaCnich pland a identifikovat nastupce
v téchto rolich

e zajistit rozvoj talentu

e zapracovat jednotlivce do planu nastupnictvi

e aplikovat plany nastupnictvi v praxi

o vyfadit jednotlivce z planu nastupnictvi, pokud nepodavaji pozadovany vykon Ci
neprojevuji oekavany potencial

e provést audit procesu planovani nastupnictvi

e prezkoumat cely proces planovani nastupnictvi a provést zmény, které jsou

vynuceny novymi informacemi nebo zmé&nami v potfebach organizace

Horvathova také poukazuje také na riziko, které procesu planovani hrozi v realité
tuzemskych organizaci — Sedesat procent nastupcl z korporace odejde, prestoze
dostali slib, Ze ¢asem nastoupi na vy$Si pozici. Autorka cituje vyjadieni Stanislava Hasi
ze spolecnosti Deloitte: ,Kdyz ¢lovéku fikate, Zze z ného vychovate nastupce, a on stale
jen &eka, tak radé&ji pfijme prileZitost jinde.“*® Také Hronik zastava ve spojitosti

s kariérnimi plany podobné stanovisko.*°

Vychodiskem k feSeni tohoto problému neni rezignace na planovani kariéry a plany

nastupnictvi. Jde o zménu pfistupu. Vychovavat jednoho ¢lovéka pro urcitou pozici jiz

v pfipadé potfeby zvladnout vice typl vedoucich pozic.

% srov. HORVATHOVA, P. (2011), s. 97 - 100

% HORVATHOVA, P. (2011), s. 107

40 ..zacalo se fikat, ze byt personalni rezervou na néjakou pozici znamena jistotu, Ze kariéra se
nakonec timto smérem nebude ubirat. Kariérové mapy a drahy se staly drahymi hrackami.
(HRONIK, F. (2010), s. 102)



Spoleénost VCES dosud kariérové plany ani plany nastupnictvi nezpracovava. Tento
stav koresponduje s dosavadni neexistenci propracované konkrétni strategie. Jak uz
bylo vtomto textu nékolikrat uvedeno, prace s talenty se nyni odehravad pouze
v operaénim meéfitku, konkrétné jako jedna z Cinnosti Useku lidskych zdroju. Tim je
podle mého nazoru definovan nejdllezitéjSi ukol v oblasti talent managementu —
pfipravit zasady a pravidla talent managementu pro obdobi, navazujici na dvoulety
dotovany vzdélavaci program. Tato pravidla poté projednat na drovni top
managementu i se skupinou talentovanych zaméstnancl. Po oboustranné akceptaci
na jejich zakladé fidit, kontrolovat, vyhodnocovat a upravovat cely proces talent
managementu ve spoleCnosti VCES. Pokud dosud spociva tézisté talent
managementu v rozvojovych aktivitach, nejedna se zatim o komplexné a systematicky
pojaty proces. Tim vznika riziko ztraty motivace uc€astnikl jesté v pribéhu rozvojového
programu nebo po jeho skonceni, pfiéemz zde hrozi znatna moZzZnost pfenosu
demotivaci ze skupiny talentll na dal§i zaméstnance. Spole¢nost by méla intenzivné
pracovat na minimalizaci této hrozby. StéZejni pozici zde ma Usek lidskych zdroji a top

management.

4. Dosavadni vysledky talent managementu ve zkoumané firmé

V pfedchozim textu jsem se zabyval popisem jednotlivych fazi projektu pfipravy
personalnich rezerv spole¢nosti VCES a.s. a srovnanim s jejich popisem v odbornych
zdrojich. K ziskani pfesnéjsi pfedstavy je v8ak tfeba se zminit také o hodnoceni tohoto
vzdélavaciho projektu zu€astnénymi stranami. V této souvislosti mizeme identifikovat
dvé hlavni zainteresované skupiny — vedeni firmy a zaméstnance, vybrané do skupiny

talentd.

4.1 Zadavatel - vedeni spoleénosti

Zamérfeni na talentované zameéstnance bylo logickym vyusténim zmén, které ve firmé
za poslednich nékolik let probéhly. Zménily se jeji zakladni prvky — maijitel, pocet
a struktura zaméstnancu, velikost a pocetni stav regiondlnich pobocek. Jiz zde byl

zminén Ubytek zakazek a zostfeny konkurencni boj.

Tyto okolnosti se, jak uz bylo vtéto praci feCeno, projevuji pfedevSim ve fazi
identifikace talentd, a to jak z externich, tak internich zdroju. Pfestoze metodicky tuto
oblast zajistuje usek lidskych zdroju, spolupracuje intenzivné s fediteli vSech ostatnich
Usekl a dalSimi manazery. Ti se podileji na prezentacich firmy na pracovnich

veletrzich, na zajisténi spoluprace firmy s vysokymi 8kolami a stfednimi Skolami i na



dalSich aktivitach (napf. konference a tematické akce, kde mohou byt osloveni

potencialni novi zaméstnanci).

Vyznamnou roli maji odborni manazefi i pfi vyhledavani a vychoveé talentd z vlastnich
fad, zde prfedevSim jako hodnotitelé v procesu periodického hodnoceni zaméstnancl
i jako Fidici zaméstnanci, ktefi maji v bezprostfedni zpétnou vazbu o vykonu a chovani

¢lenl svého tymu.

4.2 Poznatky, ziskané od ucastnikt talent managementu

Postoje zaméstnancli — pfimych ucastnik( pfipravy talentl, jsem ziskaval dvéma
zpUsoby. PredevSim se jednalo o zuc€astnéné pozorovani, protoze jsem se mnoha
seminara zucastnil jako jeden z €lend skupiny. DalSi poznatky jsem ziskal metodou

rozhovoru s ucastniky jednotlivych seminara.

Z pozorovani prubéhu vzdélavani v ramci talent managementu byly patrné

nasledujici charakteristiky:

Predstavitelé spole¢nosti VCES pfedpokladali, Ze nejaktivnéjsi skupinou bude skupina
s oznaCenim ,A“. Jeji Clenové prokazali v development centru nejlepSi uroven
schopnosti, kterou ve vétS§iné pfipadl doplhovala nékolikaleta praxe na soucasné
pracovni pozici. Ve skuteCnosti vSak v prubé&hu vzdélavani personalnich zaloh
vykazovali nejlepSi vysledky, nejvy$8i procento uCasti na vzdélavacich akcich

i nejvyssi miru spokojenosti pfi hodnoceni seminaru dvé prostfedni skupiny ,B“ a ,,C“.

Zaméstnanci v nejlepsi skupiné se chovali podobné jako na svych pozicich
v pracovnim procesu. Snazili se vice prosadit nez jejich kolegové v ostatnich
skupinach, vice hdjili svllj nazor a zpochybnovali vyklad lektora. Tato tendence by se
mohla zdat pozitivni, avSak pouze na prvni pohled. Ve skute¢nosti tyto vymeény nazor(i
prerostly v nékterych pfipadech do kontroverze, coz mélo podstatny vliv na dalSi

pribéh seminare.

Zaméstnanci ve skupiné ,D“ tedy ti se slabdimi vysledky v development centru,
poznatky do své kazdodenni prace. Vysledky této skupiny odpovidaly plavodnim
predpokladl. U nékterych ucastnikl byly patrné projevy nizSi motivace k absolvovani
programu, pfedevdim Casté omluvené i neomluvené absence na seminafich nebo

opakované presuny Ucasti do jinych termind. Situaci ilustruje nasledujici graf:



Vyvoj Ucasti na pripraveé talentti (v %)
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Popsana situace mé vede k zaveéru, Ze je tfeba zamyslet se nad systémem vybéru
zaméstnancu do skupiny talent. Doporucuji vybrat v prvnim kole vétSi pocet uchazecu
a development centrum vyuzit jako nastroje pro kone¢nou nominaci ucastnikd tohoto
programu. Tim neni fe€eno, Ze ti, ktefi se do kone¢ného vybéru neprosadi, nebudou
mit moznost osobniho rozvoje. Mohou si vybrat metodu, ktera dosud soucasti pfipravy
talentd nebyla, napfiklad individualni kou€ovani. A mélo by byt zarueno i pravo
odmitnout zafazeni do pfipravy talentl, bez rizika postihu nebo snizeni pracovniho
uplatnéni ve firmé. Tento postup by mél vést k redukci poctu lidi, ktefi se u€astni aktivit
talent programu pouze z obavy pfed ztratou kreditu v ogich svych nadfizenych

a kolegu.

Pfestoze byl pfistup ucastniki ke vzdélavacim aktivitam odliSny, rozhovory
s Ucastniky vedly ke shodnym zavérim ve vSech skupinach. Hodnoceni
jednotlivych seminafl se liilo, pfedevsim v zavislosti na pracovni pozici, dosavadnich
zkuSenostech. Lépe byla (i v pisemném hodnoceni seminafli Ucastniky) vnimana
obecnéji vymezena témata, jako komunikace ¢&i asertivita. Stim kontrastovalo
hodnoceni témat konkrétnéji spojenych s vykonem prace, napfiklad vedeni obchodniho
jednani nebo time management. Zde byl rozptyl znamek v hodnoceni seminafe

ucastniky vyssi.

Jako nedostatek oznadili Clenové skupiny talentl fakt, Ze projekt talent managementu
byl iniciovan a fizen usekem lidskych zdroju. Role top managementu firmy spocivala
pouze Vjeho akceptovani. Tim podle jejich vyjadfeni v programu postradali

vyjimec&nost, odliSnost od jinych vzdélavacich programu, které firma zajiStuje. Pfestoze



od zacatku projektu byli oznaCovani jako talenti €i personalni rezervy, vnimali cely
program spiSe jako cyklus vzdélavacich aktivit a mozZnost k osobnimu rozvoji, pokud
o né& méli zdjem) nez jako pfilezitost k budoucimu kariérovému postupu nebo

k pfevzeti slozitéjSich ukolu.

5. Moznosti a rizika pro budoucnost talent managementu ve zkoumané

spolecnosti

V pfedchozich Castech této prace byly opakované zminény zakladni prvky talent
managementu. U kazdého z nich jsem se snaZil objasnit, zda a do jaké miry jej
spolecnost VCES provadi. Protoze se vSak jedna o proces, nikoli o jednorazovou
zaleZitost, je vhodné se na zakladé zjisténého stavu vénovat také vyhlidkam programu

do budoucna.

Pokusme se tedy o stru¢nou rekapitulaci a navrh na dalSi opatfeni, kterym by v zajmu

maximalni efektivity talent managementu méla byt vénovana pozornost.

Identifikace talentl je zatim nejpropracovanéjSim prvkem talent managementu ve
spolecnosti. Je jednim z dusledk( adaptace firmy na nové podminky. Zde mizeme
pouzit jednu z interpretaci Parettova pravidla — dvacet procent zaméstnancl pfFinasi

firmé osmdesat procent zisku.

Tato situace vSak vede k tomu, Ze fizenim kliCovych zakazek jsou povéfovani stale
stejni lidé. PFi uspéSném ukoncCeni a pfedani stavby jim to pfinasi intenzivni pocit
seberealizace a potvrzeni osobnich schopnosti. V fadé pfipadl vSak také znacnou
a pomérné dlouhodobou zatéz pro fyzické i duSevni sily a citelna omezeni pro osobni
i rodinny zivot. Pokud se v kterékoli z uvedenych oblasti problémy prohloubi, mize to
znamenat limitovat jejich pracovni vykon. V krajnim pfipadé muaze dojit i k delSi

pracovni neschopnosti.

Pokud chce firma podobnym situacim zabranit, méla by vénovat pozornost nékolika

opatfenim:

e pfipravovat nahradniky, ktefi mohou postupné sbirat zkuSenosti a v pfipadé
potfeby zajistit kontinuitu procesl (absolventské programy, pozice talentd -
junior(, trainee programy)

e zaméfit se na stfidani manazerll na velkych projektech tak, aby nedochazelo

u nékterych jedincu k soustavnému pretézovani



e snazit se vétsi sladéni profesniho a osobniho Zivota (stfidani projektl ve vétsi
a mensi vzdalenosti od bydlisté, stfidani intenzivni prace v misté stavby s praci na

centrale, pokud to provozni podminky umozni

Také hodnoceni a pfriprava talentt jiz do firemni praxe nékolik let zavedeny.
V pfedchozim textu vSak jiz bylo nékolikrat fe€eno, Ze hlavnim hybatelem v této oblasti
je usek lidskych zdrojd. Jiz nyni, ale pfedevsim v nejblizSi budoucnosti, bude pro firmu

dilezité vétsi zapojeni managementu na ostatnich odbornych Usecich, které umozni:

e |épe koordinovat pozadovany odborny a osobnostni profil talentovanych
zaméstnancu

¢ vymezit specifika hodnoceni talentll v porovnani s ostatnimi zaméstnanci

e udrzet proporcionalitu sloZeni skupiny talentd tak, aby vychazela z potfeb firmy
a nikoli z pouze z vétsiho ¢i mensiho zajmu jednotlivych odbornych feditelli o talent
management

o vytvaret tymy tak, aby byl maximalizovan synergicky efekt podporovan pfinos
kazdého Clena

e zameéfit cilené pfipravu kazdého ¢lena skupiny talenttd (pomér odborné pfipravy
a osobniho rozvoje, jazykova pfiprava, pfiprava v ramci vykonu prace — rotace
funkci, prace na projektu apod.)

e vybirat pro vzdélavaci programy konkrétni problémy z firemni praxe ,modelové
situace, pfFipadové studie), které maximalné propoji vzdélavaci programy

s kazdodenni praci zaméstnancu

V této souvislosti je tfeba ur€it hlavni zasady programu rozvoje talenti a zpusob
jeho financovani v nejblizSich letech po skonéeni dvouletého dotovaného

vzdélavaciho projektu.

Pokud se firma rozhodne talent managementu dale vénovat, pfinese ji to nutnost
zabyvat se jeho dosud nejméné rozvinutou ¢asti — zpaisobem planovani potreby
talentq, jejich vyuziti v praxi a prtibéhu jejich kariér. Zde se dotykame zavaznych

otazek, které v této praci zatim vyslovné nezaznély:

e Je mozné pii souCasné praxi sestavovani tymu dle zakazek (projekta)
a ménici se organizaéni struktury realizovat dlouhodoby program pfipravy
talenta?

o Jak vyuzijeme talenty v obdobi, kdy firma nebude mit dostatek adekvatnich

projekti?



e Bude firma podporovat dalsi aktivity talentd (praci interniho kouce,

prednasky na Skolach apod.)?

Najit na tyto otazky odpovédi nebude snadné. AvSak praveé v této oblasti se rozhodne
o podobé firemniho talent managementu. Skon&i vybérem skupiny talentl a jejich
dvouletou pfipravou v oblasti soft skills? Bude si nyni kazdy usek zajiStovat rozvoj
a uplatnéni svych talentl samostatné? Nebo bude firma riskovat nejistou navratnost
nakladd a investuje €as a finanéni prostfedky do komplexniho, cilené fizeného

a pravidelné vyhodnocovaného talent programu?

6. Zaver

V Uvodu této prace jsem troufale pfirovnal talent management ke stfedovékym
objevitelskym vypravam. Nyni se toto pfirovnani muze zdat jesté troufalejsi. Neni jisté,
zda lod talent managementu ve spole¢nosti VCES pluje spravnym smérem a zda se

v pulli cesty neobrati zpét.

V textu je nékolikrat zminéno dosavadni zaméfeni firemniho talent managementu
spiSe na identifikaci a pfipravu talentovanych zaméstnanci nez na planovani jejich
potfeby, Fizeni kariér a plany nastupnictvi. Na prvni pohled by se tedy mohlo zdat, ze

dosavadni ambice programu mohly a mély byt vySSi.

Pfipomerime vSak jeSté jednou rozdil mezi idedlni a redlnou situaci. Talent
management je ve spolecnosti VCES zavadén ve znacné turbulentni dobé (kratce po
zméné vlastnika, zména situace na trhu, zostfeny konkurenéni boj apod.). Vybér
perspektivnich zaméstnancl a jejich pfiprava mohly byt provedeny velmi rychle,
mohou tedy stejné rychle zacit pfinaset firmé konkurenéni vyhodu. V oblasti kariérniho
planovani je situace odlisSna. Zde je tfeba vychazet z analyzy vnéjSiho a vnitfniho
prostfedi firmy. Jeji zpracovani vyZaduje dostatek ¢asu a potifebnou uroven odbornych
schopnosti managementu. Vysledkem by méla byt odpovéd na zasadni otazku, ktera
jiz zaznéla v pfedchozi kapitole — je mozné v sou€asnosti v prostredi stavebni
spoleénosti realizovat kompletni talent management véetné planovani kariér

v dlouhodobéjsim horizontu?

PfestoZe se tato otadzka zda trividlni, najit odpovéd jiz tak snadné neni. V uvodu
zminény KellerGv text o stfetu profesni a administrativni autority (maly ohled lzce
profesné zamérenych odbornikG na zajmy firmy) neni v praci uveden nahodné. Ma

ilustrovat, ze nejen zmény okolniho prostfedi a zmény ve firmé samotné komplikuji



pfipravu strategie obecné i strategie talent managementu. Negativni vliv migrace
nejschopnéjsich lidi je nyni mirnén snizovanim poctu zaméstnanci a organizacnimi
zménami u v8ech konkurenc¢nich firem (velké stavebni spoleCnosti), avSak tento efekt
je pouze dogasny. Cim dfive tedy spoleénost VCES najde odpovéd a otazku jak udrzet
a motivovat své nejschopnéjsi zaméstnance, tim vice snizi riziko moznych problému

v dobé, kdy se snahy konkurence nabidnout talentim lep$i podminky obnovi.

Z prfedchozich rfadkd je mozné nabyt dojmu, ze pfiliS akcentuji vyjime&nost oboru
stavebnictvi vztahu k talent managementu. K tomuto pfesvédCeni mé vSak vedou
zkuSenosti z nékolika seminaft a konferenci zaméfenych na talent management, jichz
jsem se v uplynulych dvou letech ucastnil. Ve vSech pfipadech byli mezi prezentujicimi
firmami i v auditoriu zastoupeni pfedevSim telefonni operatofi, banky a financni
instituce, firmy poskytujici servis a poradenstvi nebo organizace statni a vefejné
spravy. Tedy spole€nosti, jejichz zaméstnanci pracuji spole¢né v jedné budové ¢&i
v nékolika budovach, tedy v uzsim kontaktu nez ve stavebni firmé, jejiz zaméstnanci
jsou rozmisténi po celé republice a méni misto svého plsobeni podle aktualnich
projektd. OdliSny byl i prezentovany cil talent managementu — u zminénych spole¢nosti
meél slouzit k vybéru vhodnych adeptld na vedouci pobocek nebo regionalnich
zastoupeni. Jak jiz bylo feCeno, je organizaCni struktura stavebni firmy odlidna.
Pozadavek na talenty zvlasté na rozhodujicim Useku realizace stavebnich praci nemifi
k posunu do vy3Si pozice, ale ke zvladnuti technické, administrativni, financni
a koordinacni stranky projektu. Je to skute€né znamka vétSi sloZitosti pFipravy
a realizace talentovych programi u stavebnich (strojirenskych, zpracovatelskych
apod.) firem? Pokud budu mit nékdy pfilezitost vénovat se tématu talent managementu

v ramci magisterské diplomové prace, rad bych se zaméfil pravé na tento problém.
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