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Abstrakt

Digitalizace je v souCasné¢ dobé aktudlni a intenzivné feSenou problematikou. Cilem
diplomové prace je identifikovat digitdlni prvky v procesu fizeni talentd v organizaci.
Pozornost je vénovana digitalizaci a agilnimu fizeni v organizacich, vcetné jejich vlivu
na modernizaci persondlnich Cinnosti, v jejichz ramci jsou feSeny podminky a konkrétni
procesy fizeni talentd, a to zejména identifikace, ziskavani, rozvoj, retence a vyuziti talentt
v organizaci. Ve své praci cerpam ze zahrani¢nich vyzkumu z oblasti talent managementu,
digitalizace a vyuzivani novych technologii v personalnim fizeni a rovnéz z relevantnich
vyzkumi a koncepci talent managementu realizovanych vybranymi tuzemskymi
i zahrani¢nimi odborniky. Soucasti prace je empirické Setfeni, jehoz cilem je ziskat a
analyzovat data o aplikaci digitalnich prvkd v procesech identifikace talentti ve velkych
organizacich z Prahy a Stfedodeského kraje. Setfeni je realizovano formou elektronicky
distribuovanych dotazniki vybranym personalistim a manaZerim, ktefi maji oblast fizeni
talentll v téchto organizacich ve své kompetenci, a s personalisty je nasledné provedeno

podptrné kvalitativni Setfeni formou individudlnich rozhovorti.

Klicova slova: agilita, digitalizace, ICT technologie, identifikace talentu, personalni ¢innosti,

fizeni talentu, velka data, ziskavani talentu



Abstract

Digitalization is a topical issue that is dealt with intensity at present. The aim of the diploma
thesis is to identify digital elements in a process of talent management in a company. The
attention is focused on digitalization and agile management in companies including their
influence on personnel activities modernisation, in which framework the conditions and
specific process of talent management are considered, in particular identification, acquisition,
development, retention and talent utilisation in a company. The thesis is based on foreign
research in the field of talent management, digitalization and utilisation of new technologies
in personnel management as well as on relevant surveys and concepts of talent management
implemented by selected internal and foreign experts. Part of the thesis is an empirical
research which is aimed at obtaining and analysing data about an implementation of digital
elements in a process of talent identification in big companies from Prague and the Central
Bohemia Region. The research is implemented by a method of electronically distributed
questionnaires to selected HR specialists and managers in whose competency the field of
talent management in these companies is. A supportive qualitative research with the HR

managers, using a method of individual interview, follows.

Key words: agility, digitalization, ICT technologies, talent identification, personnel activities,

talent management, big data, talent acquisition
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0 Uvod

Talentovany pracovnik je pro organizaci velkou pfidanou hodnotou, zdrojem inovaci
arozvoje. Investice do ziskdvani a vybéru talentli nabyva strategického vyznamu pro mnoho
znich. Vzhledem k aktualni nizké mife nezaméstnanosti na trhu prace v Ceské republice

predstavuje ziskdvani talentovanych zaméstnanct pro organizace velkou vyzvu.

Béhem své pracovni praxe v personalnim oddéleni velké mezinarodni organizace jsem ziskala
osobni zkuSenost s implementaci talent management programu. Participovala jsem
na testovani riiznych vybérovych testi a marketingovych kampani zaméfenych na ucast
zamestnancl na talentovém programu. V ramci oblasti ziskavani talent do organizaci jsem se
inspirovala zejména od autorti Harriott a Isson (2016), zaméfujici se na koncept talent
acquisition, a mezinarodnich konzulta¢nich spolecnosti (naptiklad Deloitte, McKinsey),

zdaraziujici vyznam modernich metod ziskévani a prace s talenty.

Vyzkumy na témata talent managementu v prostiedi ¢eskych organizaci, které jsou soucasti
diplomové prace, byly ziskany od autortt Egerova et al. (2013), Horvathova (2010), Kursch
(2016), Urbancova, Vnouckova a Smolova (2016). V souvislosti s digitalizaci fizeni talentii
jsem Cerpala ze zahrani¢ni literatury od autort Chamorro-Premuzic et al. (2016), Harriott a
Isson (2016). Mapovani problematiky modernich technologii v ramci fizeni talentli neni
u ¢eskych autorti témét viibec feSeno. V souvislosti s vyse uvedenym mize moje diplomova
prace piispét k obohaceni poznatkil o digitalnich néstrojich a vyuZiti modernich technologii

v oblasti fizeni talentli v prostiedi Ceské republiky.

Cilem diplomové prace je identifikovat digitalni prvky v procesu fizeni talentl v organizaci.
Pozornost je vénovana digitalizaci a modernizaci personalnich ¢innosti a s tim souvisejicimu
agilnimu fizeni. V rdmci persondlnich Cinnosti se zamé&fim na konkrétni procesy fizeni

talentd, a to zejména identifikace, ziskavani, rozvoj, retence a vyuZiti talenti v organizaci.

Soucasti diplomové prace je i empirické Setfeni, jehoz cilem je ziskat a analyzovat data
o aplikaci digitalnich prvkl v procesech identifikace talentli ve velkych organizacich z Prahy
a Stfedoteského kraje. Setfeni je realizovano kombinaci kvantitativniho a kvalitativniho
vyzkumu. Kvantitativni vyzkum probihd formou elektronického dotazniku, ktery je
distribuovan sto dvaceti sedmi personalistim a manaZeriim vybranych organizaci, majicich
oblast fizeni talentd ve své kompetenci. Nasleduje podplrny kvalitativni vyzkum ve formé

polostrukturovanych rozhovori s personalisty.
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Ve své diplomové praci pouzivam Cesky nazev fizeni talentl, nikoliv anglickou formu talent
management, kterou pfipisuji pivodnimu konceptu McKinsey&Company z roku 1998. Pojem
fizeni talent umoznuje rozsifit koncept v ramci prace s talenty a nevytvari tak pevny ramec,
zejména pro aplikaci ve vyzkumu nebo v nahliZeni na soucasny vyvoj personalnich piistupti a
trendi jako takovych. Z hlediska novych technologii se zamétim na problematiku digitalizace,
ktera je formulovédna jako proces pfevedeni analogovych informaci do numerické podoby.
Jedna se o fadu pfistroji, které nas obklopuji: mobilni telefony, pocitace, tablety, internetové
sit¢, uméla inteligence a tak dale. Tyto nastroje jsou mimo jiné vyuzivany pro zefektivnéni

provozu personalniho utvaru, a také pro praci s talenty.

Prvni kapitola je zaméfena na digitalizaci a agilni fizeni v organizacich na zéklad¢ teorii o
digitdlni ekonomice (Tapscott, 1999; Unruh a Kiron, 2017) a mezindrodnich statistik
(Evropskd komise, 2019b) vcetné¢ vyuziti novych technologii v konkrétnich c¢innostech
organizace (Bolton et al., 2018; Harte, 2019). Jedna z podkapitol je vénovana strategickému a
pravnimu rdmeci digitalizace v soukromém 1 podnikovém prosttedi (Evropska komise, 2019b;
OECD, 2017b). V ramci prvni kapitoly cerpam pievazné ze zahrani¢nich, ale i tuzemskych

zdrojt (Dostal, 2019; Dzurilla a Oc¢ko, 2018; Karlovska, 2019).

Druhé kapitola definuje pojem talent v rdmci organizace, teorii fizeni talenti a zptisoby prace
snimi. Dale je pozornost vénovéana jednotlivym procesim fizeni talentl a moZnostem
digitalizace né&kterych znich. Cerpam zrelevantnich vyzkumi a koncepci talent
managementu realizovanych vybranymi tuzemskymi (Egerova et al., 2013; Horvathova,
2010; Hronik, 2007; Kursch, 2016; Urbancova, Vnouckovd a Smolova, 2016; atd.) i1
zahrani¢nimi odborniky (Collings a Mellahi, 2006; Dries, 2013; Farndale, Scullion a Sparrow,
2010; Lewis a Heckman, 2006).

Treti kapitola se zabyva digitdlnimi prvky v procesech identifikace talentl, a to procesy
ziskavani a vybéru talentl, vcetné¢ automatizace prace s talent poolem. Teorii z oblasti
digitalizace a vyuZzivani novych technologii v persondlnim fizeni Cerpam ze zahrani¢ni
literatury (Cocca, 2019; Harriott a Isson, 2016; Chamorro-Premuzic et al., 2016; Kuksenok a
PraB, 2019; Totah, 2019).

Ve ctvrté kapitole je prezentovan projekt empirického Setfeni, ktery je zaméten na aplikaci
digitalnich prvkli v procesech identifikace talentovanych zaméstnanci ve velkych
organizacich pilisobicich v Praze a Stfedoceském kraji. Nejprve charakterizuji cil vlastniho

empirického Setfeni, vymezuji vyzkumny problém a formuluji hypotézy. Pro zpracovani
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hypotéz a analyzu dat z kvantitativniho i kvalitativniho Setfeni jsem Cerpala z Egera a Egerové
(2017), Hendla (2008), Hendla a Remra (2017), Linderové, Scholze a Munducha (2016). Poté
jsou prezentovany vysledky empirického Setfeni a jejich interpretace. V Diskuzi je znovu
strucné predstaven vyzkumny problém, nasleduje analyza ziskanych informaci z empirického
Setfeni v komparaci s dosavadnim stavem poznani zkouman¢ problematiky, véetné jeho limiti

a doporuceni pro dalsi zkoumani.

Ptilohy obsahuji podrobné vysledky kvantitativniho Setfeni, otdzky polostrukturovaného

rozhovoru a informovany souhlas uc¢astnika vyzkumu se zpracovanim udaju.
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1 Digitalizace a agilni Fizeni

Soucasna spolecnost se nachdzi v éfe nazyvané ¢tvrta pramyslova revoluce nebo také Priimysl
4.0, pfinasejici nové technologie a inovace do vSech ekonomickych sektorti. Ve vyrobé
a sluzbach se setkavame s transformaci informaci do digitdlni podoby, automatizaci
a robotizaci procest. Tyto zmény piinasi do organizaci vétsi efektivitu a rychlost provedeni
préce. Digitalizace a automatizace jsou nevyhnutelnymi procesy a postupné nahrazuji ptivodni
zpuisoby organizace prace, naptiklad procesovani interni databdze klientl, pfihldSeni na nové
pracovni misto pfes webové rozhrani a jiné. V této souvislosti se objevuji nové moznosti, ale
zaroven 1 vyzvy a hrozby. Digitalizace s sebou nese i1 urc¢ité¢ nevyhody, mezi nejvetsi z nich
patii riziko zneuziti dat. Vyzadovédna je rovnéz dostateCna piiprava a vysoké investice
do zavadéni novych technologii. Rychlé zmény a vysoka turoven adaptability se stavaji
zakladnimi kameny dneSniho svéta. Organizace nyni Celi otdzkam stability, a chtéji-li byt
uspésné a konkurenceschopné, musi se stat dostatecné agilnimi. Agilita se v manazerském
jazyce pouziva jako prtizptsobivost, pruznost ¢i schopnost rychle reagovat na nové trzni
prilezitosti. S agilitou souvisi i dal$i novy pojem, tzv. VUCA svét, ktery skrze ¢tyfi pocatecni
pismena tohoto anglického akronymu, tj. Volatility, Uncertainty, Complexity a Ambiguity,
popisuje soucasné trzni prostiedi jako nestalé, nejisté, slozité a nejednoznacné, v némz uspét

znamena agilitu propojit s vizi, porozuménim a odvahou.
1.1 Digitalizace a agilita, vybrané pojmy a koncepce

Digitalizace je pojem pochazejici z anglictiny, kde znamena ,, ¢islicovy “, a lze ho ptedstavit
jako ,,prevod analogové veliciny do digitalniho tvaru, spociva ve zjistovani jeho hodnoty
a prirazeni cisla této hodnote“ (Fuchs, 2002, s. 44). V cestiné miize byt pouZit ve vice
vyznamech. Setkat se s timto pojmem lze u digitalizace signalu, u rozhlasového a televizniho
vysilani (zména analogového signalu na digitalni) a také pti ochrané digitalnich dokumentt
(pfevod dokumenti do digitdlniho tvaru). Umoziuje vyuziti vSech moznosti digitalnich
technologii pro zefektivnéni a zrychleni nejriznéjSich procest a funkci. Samotny termin
digitalizace je vefejnosti chadpan predevsim jako digitalizace TV a rozhlasového vysilani nebo
jako ptfechod na digitalni nosice, ale obrovsky piinos ma i jeji vyuziti v oblasti informac¢nich
systémt a vSech systému pracujicich se sdilenim nebo zpracovanim informaci. Néktefi autofi

(Unruh a Kiron, 2017; Ross, 2017, nestrankovano), zamefujici se na digitalni transformaci,
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vymezuji a zddrazituji rozdily mezi pojmy digitizace, digitalizace a digitalni transformace.'
Autofi Unruh a Kiron (2017, nestrankovano) zdiiraziuji, ze digitalizace je inovativnim jevem
v ramci podnikovych procest, ktery umoziuje nové digitdlni moznosti. Nasledkem toho je
digitalni transformace ekonomiky, instituci a spole¢nosti. Samotny pfevod informaci do

digitalni podoby nazyvaji digitizaci (obrazek ¢. 1).

‘ DIGITALNI
DIGITIZACE ] DIGITALIZACE TRANSFORMACE
4 ) Ve 4 A
« prevod : i
prevod - inovace * restrukturalizace
informaci do podnikovych ekonomiky,
digitalni o instituci
g modelt Instituci
podob’y a procesi, a spole¢nosti na
a vynalezy které oteviraji systémové
SOLIRCICH nové digitalni Girovni,
5 IniED moznosti probihajici
procesem v duslekdu
- J \_ Y, digitalni difuze
- J

Obrazek 1: Vymezeni pojmu spojenych s digitalizaci
Zdroj: Unruh a Kiron, 2017, nestrankovano, pielozeno autorkou z angli¢tiny

V diplomové praci budu pracovat s pojmem digitalizace jako s jakymkoliv pfevodem béznych
fyzickych objekti a nastroji do pocitacovych nosici (pocitace, tablety, mobilni telefony)
véetné¢ vynalezii a technického feSeni stim spojeného. S digitalizaci souvisi ipojem
automatizace, kterd umoziuje rychlejsi zpracovani informaci pomoci pocitace. Objem dat je
tieba zpracovavat a vyuzivat k dal$im procesiim. S t€émi souvisi i dal$i dnes velmi pouZivany
termin, a to velkd data.’ Velkd data predstavuji masivni objem dat, ktera budou zpracovavana
jinak nez prostfednictvim klasickych databazi a softwarové techniky, vyZzaduji zajisténi
datového skladu. S roz$ifenim vyuziti internetu jsou néktera data ukladdna i na chranéna
ulozi$té na internetu, tzv. oblakova uloziste, kde se zaroven da s daty i pracovat (oblakové
platformy).® Jde o tllozny prostor pro digitalni informaci, ktery se nenachazi na fyzickém
nosic¢i, ale pfimo na internetovém rozhrani. K datim se dé& pfipojit z kteréhokoliv

elektronického pfistroje, ktery umoziiuje ptistup k internetu (napt. chytré telefony, tablety,

! Pielozeno autorkou z anglictiny ,, digitization “, ,, digitalization a ,,digital transformation“. Pojem digitizace
v Cestin€ neexistuje, nicméné byl pouzit pro lepsi identifikaci pojmt.

2 Také v angl. jako ,,big data*

3 Také v angl. jako ,,cloud storage* nebo ,,cloud platform*
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pocitace). V organizacich se daji vyuzit k analyze a ziskaninovych poznatki v oblasti
vynosu, ziskavani zdkaznikli a zdokonalovani procest (Havlicek, 2018a). Internetové
oblakové sluzby nabizi rovnéz 1 sdileni a uzivani riznych programti a aplikaci, produkty

pro podnikové vyuziti, napiiklad ERP,* CRM? systémy a tak dale (Havlicek, 2018b).

V souvislosti s vyvojem novych technologii bude vénovana pozornost i terminu digitalni
ekonomika. Termin ,,digitalni“ poprvé pouzil Tapscott v roce 1999 ve své knize Digitalni
ekonomika: nadéje a hrozby veku informacni spolecnosti a zaméfil se v ni na vyznam inovaci
a internetu pro budoucnost ekonomiky, na posileni konkurenceschopnosti podniki
a kolaborativniho svéta, ktery komunikuje pfes volné propojené sité. Digitdlni ekonomiku
predstavuje jako ekonomiku nového véku sitové inteligence (Tapscott, 1999, s. 6). V digitalni
ekonomice se informace pohybuji rychlosti svétla. Komunikace se redukuje na pouhy
,prenos nul a jednicek™ (tamtéz, 1999, s. 6). Tapscott uvadi, ze ,,vyznam tohoto svéta je
srovnatelny s vyndlezem samotného jazyka, jehoZz prostiednictvim probihaji veSkeré
dosavadni formy komunikace” (1999, s. 6). Digitalni ekonomika je soucasné¢ ekonomikou
znalosti, jelikoz ¢im dal vétsi podil ptidané hodnoty ¢lovéka v ekonomice budou tvofit prave
,lidské mozky™ (tamtéz, 1999, s. 6) (lidska kreativita, abstrakce, empatie). Inteligentni
tovarny, inteligentni doprava, zeméedélstvi, domy a dalsi oblasti lidské aktivity jsou zasaZeny

automatizaci a elektronikou, které nahrazuji dosavadni lidskou silu.

S procesy digitalizace tizce souvisi i Primysl 4.0.° Tento koncept zahrnuje nastup fady
fyzickych 1 digitalnich technologii, jakymi jsou uméla inteligence, robotika, rozsirena realita,
aditivni vyroba (3D tisk) a internet véci (1oT") (Salkin et al., 2018, s. 5-17). Rozsifen4 realita®
na rozdil od virtualni,” zcela nahrazuje realné prvky v okoli, jez vidime, sly§ime a citime.
Rozsifenou 1 virtualni realitu 1ze pouzit napiiklad pfi Skoleni v rdmci nakladové naro¢nych
a nebezpecnych profesi jako naptiklad fizeni letového provozu, ndmoini inzZenyrstvi atd.

Aditivni vyrobou rozumime proces postupného nanédseni tenké vrstvy materidlu, kdy je

* ERP z angl. Enterprise Resource Planning (v pfekladu ,,organizaéni planovani zdroji*): technologické feseni
pro fizeni a integraci hlavnich organiza¢nich procest, jakymi jsou naptiklad nakup, logistika, produkce, finance
a dalsi, zpravidla prostfednictvim pocitacového programu.

5 CRM z angl. Customer Relationship Management (v ptekladu ,,fizeni vztahu se zdkaznikem®): technologické
feseni, umoznujici ukladani dat o zakaznicich, praci s témito daty, véetné efektivni komunikace s potencialnimi
i existujicimi zakazniky. Mize byt soucasti ERP systému.

6 Také jako Priimyslovd revoluce 4.0, nebo z angl. Industry 4.0.

7 10T (zkratka z angl. Internet of Things) znamena vyuziti pifstupu k internetu u spotiebi¢i, véci a jinych
zafizeni pro propojeni s jinymi zafizenimi, nebo k ddlkovému ovladani. Jako piiklad 1ze uvést ,.chytrou
domacnost” (z angl. Smart home), kdy zapinani a vypinani svétel, kuchynské spotiebice, toalety, dveie, okna,
signalizace, zalévaci systémy atd. jsou piipojeny k siti a daji se ovladat pomoci elektronické aplikace na dalku.

8 Také z angl. jako ,,augmened reality “,nebo zkracens , AR “

® Také z angl. jako ,,virtudl reality “, nebo zkracené ,,VR “
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koncovym vyrobkem hotovy produkt. Nejcastéji se s aditivni vyrobou setkdme pod nédzvem
3D tisk, ktery ptedstavuje zjednoduSenou verzi aditivniho procesu. Aditivnim vyrobkem
muze byt jak konkrétni soucastka automobilu, nebo dokonce mensi rodinny domek (Bastova,
2018, nestrankovano). Um¢la inteligence je vyuzivana pro facilitaci toku informaci, velky
objem aktudlnich (v redlném case) informaci, které zpracovava a analyzuje, a to zejména
v robotice. Robot se setkdva s redlnymi objekty v redlném svété, informace se dostavaji do
stroje pres senzory a neuronové sité, stroj poté na zéklad¢ vestavenych algoritml analyzuje,
neboli vytvaret si nové algoritmy na zaklad¢ novych zkusenosti. Cilem je dosazeni maximalni
autonomie a samostatného rozhodovani stroje. Mezi zajimavé ptiklady modernich roboti 1ze
napiiklad uvést robota typu Sophia, uréené¢ho ke konverzaci na riznd témata, nebo
japonského robota typu Pepper, ktery dokéze rozpoznat emoce, a dokonce projevovat i vlastni

(Russon, 2019, nestrankovano).

Primysl 4.0. zahrnuje celou fadu technologii a oblasti, jejichZ cilem je propojeni a integrace
systémi pro vyssi efektivitu a komunikaci v oblasti primyslu a sluzeb. V knize Priimysl 4.0:
Fizeni digitalni transformace'’ (Tabulka ¢&. 1) jsou uvedeny riizné kategorie technologii
rozdélené do jednotlivych oblasti efektivity, respektive principli. Mezi principy, dle kterych se
tfidi vyuziti technologii, patii analyza dat, propojenost, virtualizace, decentralizace, agilita,
orientace na sluzby a integrované podnikové procesy. Hlavnimi technologiemi jsou adaptivni
robotika, datova analyza a umé¢la inteligence, simulace, zapojené systémy, komunikace a sit¢,
kyberbezpe€nost, oblakové technologie, aditivni primysl, virtudlni technologie (virtualni
realita, rozsifena realita), senzory a aktuatory,'!! RFID'> a RTLS' a mobilni technologie.
Vzhledem k zacileni této diplomové prace nebude aditivnimu primyslu, senzorim,
aktuatorim, RFID a RTLS vénovana vétsi pozornost. Naopak se bude vice hovofit o robotice,
datové analyze, umé¢lé inteligenci, komunikaci a sitich, oblakovych a mobilnich technologiich
a mirn¢ bude zasaZena i1 kyberbezpe¢nost. Je dobré podtrhnout, ze tyto technologie spadaji

do principu agility, ktery bude zminén déle v ramci dané kapitoly.

19 pielozeno autorkou z anglidtiny: Industry 4.0: managing the digital transformation

! stroje kombinujici elektroniku a mechaniku

12 RFID: Radio Frequency Identification, slouzi k identifikaci objektu, napf. pouziti ¢drovych kodi u zbozi
13 RTLS: Real-Time Location Systém, technologie pouzivané ke geolokaci objektu
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Tabulka 1: Kategorizace technologii Priimysl 4.0 a principy designu

Principy

(1) Data
management
v realném 7

Technologie | Case (sbér, (2) .(3) . (4) &) .(6) Integrované
., | Interopera- | Virtuali- | Decentra- L Orientace .
procesovani, Agilita podniko-

. bilita'* zace lizace nasluzby |
analyza, vé procesy

interferen-
ce)

Adaptivni .
robotika

Datova . . . .
analyza
a uméla
inteligence

Simulace

Zapojené .
systémy

Komunikace
a sité

Kyberbez- . .
pecnost

Oblakové . . .
technologie

Aditivni .
pramysl

Virtualni . .
technologie
(VR a AR)

Senzory . . .
a aktuatory

RFID a . . . .
RTLS
technologie

Mobilni .
technologie

Zdroj: Salkin et al., 2018, s. 18, pfelozeno autorkou z angli¢tiny

Digitalizace pfinesla béhem poslednich dvaceti péti let fadu pozitivnich zmén v ekonomice.
Dle prizkumii spolec¢nosti McKinsey (McKinsey Global Institute, 2019, s.1-2) pfispéla k
vétsi produktivité firem z riznych odvétvi, narastu HDP, rozvoji odvétvi zamétujicimi se na
digitalizaci, automatizaci a vyuziti umélé inteligence, rapidni zvySeni ziskG a pfispivajici

k vétSimu globalnimu Sifeni organizaci.

14 Schopnost riiznych systémi vzajemné spolupracovat
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Za hlavni ptinosy digitalni ekonomiky Ize oznacit (Rudenko, 2018, s. 153):

e rist produktivity prace,
e rychlejsi vstup zbozi a sluzeb na trh,
e globalni automatizace a standardizace vétSiny hospodarskych cCinnosti (vyroba,

socialni sluzby, zdravotnictvi).

Na druhou stranu nelze opomenout ani risk spojeny se zménami vyvolanymi digitalizaci, a to

(Rudenko, 2018, s. 153):

e rlst nezaméstnanosti (v urcitych odvétvich),
e zasah do osobnich udajti obyvatel a jejich sledovani,
e riziko zneuziti dat,

e Sifeni technologické zavislosti.

Setkat se lze 1 s ¢lanky o ,,post-digitalni* éfe (Accenture, 2019, nestrdnkovano). Existuji
nazory na to, ze digitalizace uz nepiedstavuje konkuren¢ni vyhodu, ale je jiz ,,podminkou*
pro vstup na trh. Aby organizace byla uspé$nd, musi se zaméfit na divéru, zodpovédnost,
bezpecnost a soukromi. Konkrétnéji se jedna o vytvaieni bohatych, individualizovanych
vztahii se zdkazniky, zaloZenych na zkuSenostech a zdzitcich, vyuziti umélé inteligence,
rozsifeni reality a kvantovych vypoctl, vytvaieni bezpecného pracovniho prostiedi a ochrany
udajti, a nakonec humanizovani prace v organizaci, ,,ze se kazdy zaméstnanec prosazuje diky
svemu souboru znalosti a dovednosti, plus by mél mit Fadu novych dovednosti, které vyzaduji

soucasné technologie “ (Accenture, 2019, nestrdnkovano).

v

Nova ¢éra piinaSi technologicky pokrok, zménu socialnich hodnot, bezpocet zdrojl
ainformaci, tim wvna$i do naSeho svéta 1 wurCitou nestilost, nejistotu, sloZzitost
a nejednoznacnost. Agilita je jedna z podminek pro pfizplisobeni se novym podminkdm.
V soucasnosti, zejména v teoriich organizaniho fizeni, znamend schopnost spolecnosti
aktivné, iniciativné, flexibilné a pfizplisobivé reagovat na zmény a nejistotu. Mezi zasady
agility patii napfiklad podpora kreativity a experimentovani, neustdlé uceni se, méné
kriti€nosti k chybam, respekt, divéra a optimismus, diraz na aktualnost, vizualizace,

vzajemna spoluprace a oteviena komunikace, individualni pfistup ke koleglim a zdkaznikiim.
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1.2 Strategicky a pravni ramec digitalizace

Digitalizace pronikd do vSech sfér lidského Zzivota, véetné sféry socidlni a ekonomické.
Pro efektivni a bezpecné vyuziti novych technologii je stézejni regulovat procesy digitalizace
dokument OECD pod nazvem Klicové otazky digitalni transformace v ramci G20 (OECD,
2017b), tykajici se rozvoje v podminkach rozvoje digitalni ekonomiky a klicovych cili
s ni spojenych, a to predevSim bezpecnost a maximalni vyuzitelnost moznosti internetu
a technologického rozvoje vradmci organizaci asoukromého sektoru. V dokumentu se
zdaraziiuje proaktivni a zodpovédny pristup k digitalizaci, ktery vede k lepsi spolupraci
¢lenskych zemi (2017b, s.10, 17). OECD se také zamétuje (2017¢) na otazky Sifeni piistupu
k internetu, investic do digitalni transformace ekonomik, financovani digitalnich infrastruktur,
vytvoreni norem pro podporu IoT a Primysl 4.0 (rozvoje ,,chytrych mést, ,,chytré mobility*
atd.), na kooperaci a kalou souté¢z v podminkach digitalni éry a také na standardy meéteni a
komparaci trovné digitalizace mezi ¢lenskymi zemémi. OECD (2017c, s. 148) rovnéz klade
diraz na podporu malych a stfednich podnikti, které potiebuji financovani svych nakladl na
procesy transformace svych ¢innosti do digitalni podoby a pofizeni novych technologii. Resi
se 1 otazky adaptace lidi a organizaci na nové podminky na trhu prace a stejné tak i vyvoj

novych oboru a kvalifikaci.

Digitalizaci se vénuje 1 mezinarodni organizace UNESCO, kterd se orientuje piedevSim
na socialni a kulturni problematiku rozvojovych zemi jako na moznost zachovani kulturniho
dedictvi (koncept digitdalniho dedictvi) (UNESCO, 2019a, nestrankovano) a Siteni digitdlniho
vzdélavani (UNESCO, 2019b, nestrankovano). Dle UNESCO ma digitalizace pomahat
v digitalizaci informaci, pro jejich lepsi zachovani pro nové generace, predevsim digitalizace
literatury, online piistup ke knihovnadm a jinym dokumentlim, umoziujicim se seznamit
s kulturami a hodnotami rtiznych zemi. Digitalni pfistup k informacim pfedstavuje rovnéz
moznost se vzdélavat, a to nehledé¢ na to, kde se vzdé€lavany nachazi. Umoznuje tak zvySovat
uroven vzdélavani spolecnosti pii menSich finan¢nich a casovych nakladech (UNESCO,

2019b, nestrankovano).

Digitéalni transformace patii k hlavnim ciliim Evropské unie. Koncept Digitalizace evropského
primyslu (Evropska komise, 2019b) je rozdé€len do hlavnich oblasti, které jsou klicové pro

efektivni  digitdlni  transformaci celé evropské ekonomiky a zlepSeni jeji

15 Ptelozeno autorkou z angli¢tiny: Key issues on Digital Transformation in the G20
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konkurenceschopnosti: IoT, oblako (,,cloud®), velkéd data, datova analyza, robotika a 3D tisk.
Evropskd komise vytvofila normy pro kazdou ztéchto oblasti rozvoje (Standardizacni
priority informacnich a komunikacnich technologii jednotného digitalniho trhu'® ), jejichz
cilem je bezpecnost, spolehlivost, a pfedevSim lepsi interoperabilita v ramci jednotného
digitalniho trhu (Evropské komise, 2016, s. 2). Diraz je kladen pfedev$im na zaji§téni norem
fungovani a vyuziti oblakovych ulozist, kyberbezpecnost a efektivni a bezpecné sdileni dat.
Zavazné pro Clenské staty bylo pfijeti nafizeni (EU) ¢. 1025/2012 ,,0 evropské normalizaci a
vytvoreni ramce pro transparentnéjsi, ucinnejsi a efektivnéjsi evropsky normalizacni systém
pro vSechna primyslova odvétvi. Toto narizeni zduraziiuje rychly vyvoj IKT a upozoriuje
na zpusob, jakym nové vyrobky a sluzby, jako napr. , chytra“ nebo propojend zarizeni

(tzv. ,,internet veci* ¢i ,, 1oT*) nebo cloud, meni trhy “ (Evropské komise, 2016, s. 2).

Nelze opominout zdvazné natizeni Evropské unie pod ndzvem Obecné narizeni na ochranu
osobnich tdajii neboli GDPR!7, které veslo v platnost 25. kvétna 2018. GDPR opatfeni byla
zavedena v souvislosti s potiebou regulace ukladani osobnich dat zaméstnanct a zdkazniki
v internich systémech organizaci, vyuziti téchto osobnich dat, a ptedev§im odpovédnosti

organizaci za jejich bezpe¢né ukladani.

Z &eskych dokumenti lze uvést Viddni program digitalizace Ceské republiky 2018+ (Dzurilla
a Ocko, 2018), jenZ ma za cil umoznit koordinaci agend v rdmci riznych oblasti digitalni
ekonomiky a Zivota spoleCnosti (vefejnd sprava, hospodaiSti partnefi, odborna vetejnost
1 akademicka sféra). Mezi hlavni cile dle vladniho programu patii (Dzurilla a Ocko, 2018, s.

4):

1. efektivni systém piimé a neptimé podpory vyzkumu, vyvoje a inovaci,

2. pfipravenost obfanli na novy trh prace, na zmény v oblasti vzdélavani a rozvoje
digitalnich dovednosti,

zajiSténi divéry a bezpecnosti v podminkach digitalni ekonomiky,

piipravenost a zralost sektorti ekonomiky na digitalni transformaci,

podpora propojenosti a zajisténi infrastruktury digitalni ekonomiky a spole¢nosti,

zajisténi optimalniho sytému financovani,

NS kAW

vytvofeni legislativnich opatfeni k podpofe vSech aspekti digitdlni ekonomiky

a spolecnosti,

16 Ptelozeno autorkou z angliétiny: ICT Standardisation Priorities for the Digital Single Market
17 General Data Protection Regulation
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8. instituciondlni zajiSténi centrdlni koordinace politik v souvislosti s digitalni

ekonomikou.

Pokud jde o kyberbezpecnost na narodni urovni, zabyvd se ji Narodni centrum
pro kybernetickou bezpecnost (NCKB) (Narodni centrum kybernetické bezpecnosti, 2019).
NCKB zajistuje prevenci pred kybernetickymi hrozbami, feSeni a koordinaci feSeni
kybernetickych bezpecnostnich incidentli, spolupracuje s vyzkumnymi institucemi a porada
vzdelavaci a osvétovou ¢innost v oblasti kyberbezpecnosti. Zaroveil spolupracuje s ndrodnimi
1 mezinarodnimi organizacemi, které se podileji na zajistovani bezpecnosti kybernetického
prostoru a také stanovuji komunikac¢ni strategii v oblasti kyberbezpecnosti. Mezi kybernetické

utoky patii naptiklad farmateni,'® rybateni,!” malware®® a ransomware.?!
1.3 Digitalizace v organizacich

Slovo organizace je etymologicky odvozeno z feckého terminu ,,organon®, piekladano jako
nastroj, ¢i z francouzského ,,1 organisation®, v ptekladu jako usporadani. Formalni organizaci
lze chapat jako ,,vnitrni formalizované, zpravidla hierarchické usporadani celku, urceni
relativné trvalych vztahu nadrizenosti a podrizenosti, vymezeni pusobnosti, pravomoci
a odpovédnosti apod.* (Veber et al., 2004, s. 118). Na rozdil od neformalni, které v této praci
nebude vénovana pozornost, nevznika formalni organizace spontanné v priabéhu mezilidské
interakce, ale je zamémné koordinovana za ucelem dosazeni konkrétniho cile. V ramci
organizace mivaji jeji ¢lenové rizné kompetence, tedy aktivity, které ur€uji jejich pravomoci
a odpové&dnosti v organizaci. Organizace je mozné déale délit podle zplsobu hospodaieni
na ziskové, jejichz cilem je vydélecna ¢innost (jinak také nazyvané podniky), a neziskové,
jejichz cilem je hlavné ptidanad hodnota spolec¢nosti. Podle vlastnictvi jsou organizace Clenény
na statni, druZstevni, soukromé a spolecenské. Dle velikosti je moZné organizace délit

na (OECD, 2017a, nestrankovano):

e mikroorganizace (do 10 zaméstnancii),
e malé organizace (10—49 zaméstnancti),

e stiedni organizace (50-249 zaméstnancii),

18 7 angli¢tiny ,,farmimg*: pfesmérovani na $kodlivou webovou stranku s vyuzitim zdanlivé neskodlivého
obsahu.

197 angliGtiny ,,phishing*: cilené utoky s pouzitim napf. zprdvy s obsahem, t&zko rozeznatelnym od
neskodlivého.

20 7 angli¢tiny malicious software (Skodlivy program): program uréeni k poskozeni systému, do kterého vnika

21 7 angli¢tiny: program blokujici p¥istupy k systému nebo datiim obéti, za (i¢elem vyzadovani vykupného.
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o velké organizace (nad 250 zaméstnanctl).

Organizace mohou pisobit v riznych oborech. Dle Ceského statistického ufadu (dale také
CSU) se obory nazyvaji ekonomickymi ¢&innostmi a klasifikuji se podle systému
CZ-NACE. Dle klasifikace CZ-NACE bylo definovano celkem 1718 c¢innosti, kterymi se
muze organizace zabyvat. Mezi Cinnosti patfi napf. zdravotni péce, predskolni vzdélavani,
stravovani a pohostinstvi, letecka doprava, zpracovatelsky pramysl a mnoho dalsich (CSU,

2008, nestrankovano).

Fungovani organizace je determinovano mnoha faktory, zejména dobou, protoze prochazi
obdobimi transformace v souladu s potiebami spolecnosti. Jest¢ nedavno se platilo za zbozi
a sluzby pfevazné v hotovosti, veskeré dokumenty se zakladaly v pisemné podobé, faktury se
posilaly poStou, evidence zbozi, mezd a dochdzky se zapisovaly ruéné€, pozdéji se zapisovaly
1 do pocitace a ukladaly se v nekonecnych excelovskych tabulkach. Nékteré z téchto zpisobil
jsou stale funk¢ni, nicméné vzhledem k inovacim se lidé ¢im dal vice pfiklani k modernéjSim
metoddm. Nase spolecnost se nyni nachazi v dobé digitalni ekonomiky (viz strany 4-8).
Tapscott (1999, s. 68-71) definuje dvanact oblasti, které symbolizuji stfet star¢ a nové

(digitalni) ekonomiky:

o kvalifikace,

o digitalizace,

e virtualizace,

o  molekularizace,

e integrace a sitovd orientace,
o zanik meziclanku,
e konvergence,

® inovace,

o role zdakaznika,

e bezprostrednost,
o globalizace,

® nerovnost.

V kontextu kvalifikace 1ze hovofit o posunu od prace svall k praci mozkt. Kvalifikace, lidské
znalosti a védomosti jsou technikou nenahraditelné, a proto se stavaji vyjimecnymi a lidska

komunikace pfiddvd na hodnoté. Z toho divodu se ztraci i odstup mezi spotifebitelem
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a vyrobcem. Kvalifikovana prace v organizaci hraje primérni tlohu a vyuziva se v celém
procesu tvorby hodnot. Zde nabyva ¢im dal vétsi prostor vyuziti umélé inteligence, ktera
nahrazuje ¢lovéka zejména v nekterych opakujicich se rozhodovacich procesech, napiiklad pii
fizeni automobil, v systémech pro synchronni tlumoceni, v expertnich a znalostnich

systémech pro manazerské rozhodovani (méfeni a hodnoceni vystuptt), u chatbott atd.

Lidské znalosti v oblasti novych technologii a tviréi potencial se stdvaji nezaménitelnymi.
Inovace, které ptinaseji chytré hlavy, jsou hnacim motorem celé ekonomiky. Hlavnim
zdrojem hodnot jiz nejsou klasické piistupy k surovinam ani produktivita, ale lidska
predstavivost a abstraktni mysleni. Proto organizace investuji do vzdélavani pracovniki, aby
se odpojily od starych pravidel a postupii. Platformou pro inovace jsou nyni podnikové
informacni infrastruktury, které ptinaseji rychly piistup k novym znalostem a multimedialnim
informacim (integrovany organizacni systém pro vzdélavani, online vyuka, e-learningy,

kratké online kurzy z platforem (www.edu.com, www.coursea.com atd.).

V oblasti internich systémi dochdzi k integraci organizacnich procest. Diive tuhy,
hierarchicky systém je nahrazovdn integrovanou siti sluzeb, flexibilnimi formami ¢i
adhokracii. V organizacich dochézi k pfechodu od centralniho fizeni k feSeni se sitovymi
systémy. Informace jsou pfistupné odkudkoliv a pro kazdého, kdo je zapojen do procesu
(podnikové oblakové systémy, ukladani dat, pfistup k pracovni elektronické posté z osobniho
pocitace a mobilnich telefontl, integrované syst¢émy ERP, CRM atd.). Organizace z hlediska
fizeni a kooperace inklinuje k tymove€ orientovanym molekularnim strukturam (fadovi
zaméstnanci maji vyssi pravomoc a volnost v tvorbé hodnot), které 1épe komunikuji mezi

sebou a umoznuji lepsi agilitu.

Integraci pomaha i digitalizace, kterd posunula lidskou komunikaci na diametralné jinou
uroven. Pfechod od analogovych technologii (televize, rozhlas, kazetové magnetofony,
fotoaparaty, kopirky, telefonni Gstfedny) dokédzal komprimovat velky objem informaci a sdilet
je b&hem vtefiny. Datové schranky, fotoaparaty a scanner v mobilnich telefonech,
elektronické podpisy a oblakova Ulozisté usnadiuji komunikaci a urychluji procesy predavani
informaci. Rychlost a bezprostiednost jsou dal§imi hlavnimi znaky technologického pokroku
v organizacich. Bezprostfednost se projevuje v rychlosti provedeni transakei, napiiklad
pfi nakupu zboZi a sluzeb, placeni a tak dale. Elektronicky obchod®* nebo vyuiti online

nakuptt vyrazné zkracuji Zzivotni cykly produkti 1 sluzeb. Cela ekonomika se stava

22 Ptelozeno autorkou z angliétiny: ,, E-commerce
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ekonomikou redlného Casu (real-time economy), aktualizace informaci probihd rychlosti
svéta, a tak sledovani a fizeni procesu je rovnéz okamzité. S bezprosttednosti a nahrazenim
nekterych procesu pocitaovymi systémy souvisi i zanik meziclankii. Agenti, realitni makléfi,
maloobchodnici, bankéii a poradci ztraceji své misto ve spotiebitelském fetézci.
Poskytovatelé zbozi nebo sluzeb a zakaznici se propojuji. Rizné platformy sluzeb jako
airnbn, bezrealitky, uber, letgo, zonky a tak déle nabizeji prondjem a prodej nemovitosti,
dopravu, penézité pijcky a prodej zbozi pfimo od fyzickych osob bez vyuziti a placeni
za sluzby mezi¢lankiim. To se samoziejm¢ nemuze neodrazet na ekonomice. VEtsi poptavka
je pravé po produktech umoziujicich rychly pfistup k témto sluzbam (pocitace, tablety,

mobilni telefony), komunikaci a tvorbé obsahu (digitalni marketing).

Dochéazi ke konvergenci klicovych sektorti ekonomiky, organiza¢nich hierarchickych struktur
a celkové komunikaci. Vznikaji 1 nerovmosti a socidalni rozpory mezi dobie placenymi
zaméstnanci a nezaméstnanymi, podnikateli a zaméstnanci (nariist poctu tak zvanych
»digitdlnich nomada*), kvalifikovanymi zaméstnanci zrGznych oblasti (informacéni
technologie versus humanitni obory), nastavaji i konflikty mezi pocitacovymi architekturami,
technologickymi produkty (naptiklad Apple a Android), které umoziuji podobné funkce,

napodobuji se a stale si mezi sebou konkuruyji.

Na vyznamu nabyva role zdakaznika, spotiebiteli informaci a technologii se stavaji i jejich
vyrobci. Z uZivatell se stavaji ndvrhaii a pomoci softwarovych agenti a objektovych
architektur sami rozhoduji, jak bude vypadat findlni produkt. Multimedidlni rozhrani
umoznuji pfirozenou komunikaci s pfisluSnymi nastroji. V nadvaznosti na to je dalSim, ale
neméné vyznamem rysem digitalni ekonomiky virtualizace. Virtualni podniky, které funguji
»Z domova®“, virtudlni tymy, burzy, pracovni portdly umoznuji vyuziti fady novych
technologii a multimédii. Vizualizace dat, virtudlni a roz§ifena realita, animace v redlném cCase

se nepouzivaji jenom pro zabavu, ale i v ramci vzdélavani pracovnik.

Znalosti a kvalifikace poprvé v historii lidstva ztraceji hranice a vznika tak jedina svétova

ekonomika fizena procesem globalizace. Migrace pracovni sily a mobilita nejsou podminény

3

jen lepsimi pracovnimi podminkami,?® ale propojenosti systéml organizace (prace

na zahrani¢nich projektech a vymeéna zkuSenosti se zahrani¢nimi zaméstnanci) a mozZnosti

v

pracovat odkudkoliv (alternativni pracovni uvazky). Jednodussi podminky vytvorené

23 Tato varianta je pfitomna v rozvinutych zemich, migrace pracovni sily z rozvojovych zemi zlistava podminéna
lep$imi pracovnimi podminkami.
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nadnarodnimi politickymi systémy (volny trh prace EU) posiluji vzidjemné vazby

mezi jednotlivymi staty.

Primysl 4.0 ma zasadni dopad na pracovni trh, zejména na strukturu a pocet pracovnich mist,
tedy na strukturalni nezaméstnanost. Vznika tada rozvijejicich se odvétvi s nedostatkem
zkusenych lidi v novych oborech, zaroven ale roste pocet nezaméstnanych v ttlumovych
odvétvich, kterd jiz neodpovidaji pozadavkim trhu: nahradily je moderni technologie c¢i

po produkci uz neni poptavka (Kohout a Paliskova, 2017, s. 8).

Digitalni transformace zasahla v riizné intenzité¢ riiznd odvétvi, mezi nejlépe prizpliisobené
patifi média a finance. Nejvice zaostavajici z hlediska digitalizace je farmaceuticky primysl
a zpracovatelsky primysl (McKinsey Global Institute, 2019). Dle grafu €. 1 maji velkoobchod
amédia vcetné telekomunikaci nejvétsi podil na dosazenych piijmech z digitalizace.

Nasleduje oblast financi, dale strojirenstvi a vyspélé technologie.

Odbomeé sluzby
Pokroéile technologie
Automatizace
Vellkoobchod

Finance
Media‘telekomunikace

0 10 20 30 40 50 &0 70 BO a0 100

Graf 1: Distribuce vynosu z digitalizace dle odvétvi v procentech
Zdroj: McKinsey Global Institute, 2019, s. 3, pteloZzeno autorkou z anglictiny

V moderni ekonomice jsou pfitomny oblasti digitalizace, ale neni tomu tak v kazdé
organizaci. Globalizace vytvaii nové tlaky na technologicky rozvoj jako na hlavni hnaci
motor konkurenceschopnosti. Evropska komise vytvofila hlavni ukazatele, tzv. DESI, tedy
Digital Economy and Society Index (Evropskd komise, 2019a), méfici Sirokou Skalu oblasti
od pfipojeni k internetu a digitdlnich dovednosti po digitalizaci v soukromé a statni sféfe.
StéZejnimi ukazateli vramci dané prace jsou oblasti integrace digitalnich technologii

(Evropskd komise, 2019b). Tyto ukazatele méfi miru vyuZzivani novych technologii
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a pfipravenost na digitalni ekonomiku evropskych podnikli a srovnavaji soucasny stav vSech

¢lenskych zemi.

Tabulka 2: Urove integrace indikéatort digitalnich technologii v podnicich EU

Oblasti digitalnich technologii Podil podniku v EU
vyuzivajicich digitalni
technologie za rok 2017
Elektronické | Sdileni elektronickych informaci 34 %
podnikéni Socialni média 21 %
Analyza velkych dat 12 %
Oblakové tlozisté 18 %

Elektronicky | Online podnikdni malych a stfednich | 17 %

obchod podnikt
Obrat elektronického obchodu 10 %
Mezinarodni online prodej 8%

Zdroj: Evropské komise, 2019b, s. 3, ptelozeno autorkou z anglictiny

Digitalizace podnikani dle DESI ukazuje vyuZivani technologii, jakymi jsou sdileni
elektronickych informaci, vyuziti socidlnich médii, prace s daty véetn¢ analyzy dat a vyuziti
oblakovych ulozist. Mezi dalsi oblasti digitalnich technologii spada odd¢lené i elektronicky
obchod, jenZ piedstavuje internetovy obchod se zbozim a sluzbami. V Ceské republice je
elektronicky obchod vice vyuzivan nez digitalizace dat, ve vyuZzivani elektronického obchodu
Ceska republika dokonce patii do prvni pétky. Na digitalizaci se naopak silné soustfed’uje
naptiklad Nizozemi nebo Finsko. Obecné je troven integrace digitalnich technologii do
evropskych podnikli na pomérné nizké urovni. Dle vyzkumu DESI jsou nejvyuZivanéjSimi
digitalnimi technologiemi elektronicka data a jejich sdileni, vyuziva je zhruba 34 % podnikd,
socialni média pak 21 % podnikli a oblakova ulozisté pak 18 %. Lze se domnivat, Ze je to
zpusobeno nizkou adaptaci malych a stiednich podnikid. Dle tdaji z Eurostatu (Evropska
komise, 2019b, s. 4) vyuzivaji velké podniky vice podnikové webové stranky, maji vice IT
specialistll, vyuzivaji interaktivni funkcionality a mohou si vice dovolit rychlejsi internet (nad

30 Mb/s).
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Digitalni éra vyzaduje jiny vztah k prostiedi, ve kterém Zzije soucasna spolecnost. Socidlni
odpovédnost firem (CSR)?* nabyva vétsiho vyznamu, a to zejména v podpoie rizikovych
skupin a jejich zaméstnavatelnosti a zaméstnanosti, rovnopravnost zen na pracovnim trhu
a moznosti rekvalifikace, péCe o zdravi zaméstnancti a také v souvislosti s digitalizaci, diiraz
na ekologic¢nost provozu redukci pouzivani papiru a jeho nahrazenim pocitatovymi a jinymi
mobilnimi elektronickymi pomickami (tzv. ,, bezpapirova kanceldr**). Podpora digitalizace,
angazovanost v dobrovolnické ¢innosti a jinych socialnich a ekologickych aktivitach posiluje
pozici zaméstnavatele na trhu. Pokud organizace dokaze =zajistit digitalni transformaci
a uplatnit moderni technologie, miize se vice zaméfovat na praci a rozvoj svych zaméstnanci.
V opacném piipadé se mohou potkat s odchodem stavajicich zaméstnanci a nedostatkem

novych (Dostal, 2019, nestrankovano).

V 90. letech v USA se zacal objevovat pojem VUCA, ktery definoval styl fizeni americké
armady v nejistych podminkach studené valky. VUCA je stdle aktualnéj$i z hlediska

porozuméni modernimu svétu a umeéni prizplsobit se ménicimu se prostiedi.
VUCA lze charakterizovat skrze ¢tyfi kliové faktory (Karlovska, 2019, nestrankovano):

e agilni metody,
e zménu mysleni,
e firemni strategii,

e lidi a lidry.

Bé&hem ptechodu k agilnim metodam fizeni je tfeba klast diraz na zménu mysleni fidicich
pracovniki, bez zmény mysleni agilni metody ztraceji svoji efektivitu. Cilem organizace je
podporovat kreativitu zaméstnancli, motivovat je k rozvoji, nenastavovat ptisna pravidla,
rozvijet svobodu a budovat tymového ducha. Z hlediska hierarchie pro agilni fizeni je Zadouci
ustup od striktni pyramidové hierarchie organizaniho schématu, zapojit zaméstnance do

tvotfeni firemnich hodnot, vize, strategie a cilii organizace (Karlovska, 2019, nestrankovéano).

V posledni dekadé roste vyznam persondlniho marketingu v rdmci budovani a prosazovani
znaCky organizace jako zaméstnavatele, nikoli jenom dodavatele zbozi nebo sluZeb.

Zvyraziiovany jsou zameéstnanecké vyhody, benefity, tymovy duch, ptipadné obecny ptinos

24 Z angli¢tiny Corporate Social Responsibility: dobrovolnické procesy a ¢innosti organizace za t¢elem podpory
socialni a ekologické situace spolecnosti, jako naptiklad charitativni akce, tfidéni odpadu, dobrovolnické
ekologické aktivity.

25 7 anglického jazyka: ,,paperless office nebo ,,paper-free* office
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spoleCnosti  (zodpovédna firma, spolecenskd odpovédnost firem). Employer branding
(budovani znacky) a personalni marketing (prosazovani znacky) se staly soucasti modernich
trenddl personalniho fizeni 1 z dvodu potieby piildkani talentovanych zaméstnancti, o ¢emz
bude fe¢ v nasledujicich kapitolach. S personalnim marketingem souvisi 7izeni talentu
a angaZovanost’® neboli posilovani citové a emocni vazby pracovnikii na organizaci
zaméstnavatele. Rizeni talenti zdUraziiuje potiebu humanizaéniho piistupu k podnikani,
ziskavani pracovnik pro rist a prosperitu organizace, intenzivnéj$i a konzistentni prace
s pracovniky a jejich vykonem. Angazovanost ma za ukol zvysit produktivitu a loajalitu
zameéstnancl ve spolecnosti, jelikoz zaméstnanci, kteti se citi v organizaci dobfe na socialni
aemoCni Urovni, jsou vice motivovani k praci. V kontextu marketingu v obdobi digitalni
ekonomiky se ¢im dal vice rozviji tzv. digitalni marketing, zaméteny na vizualizacni
techniky, prozitky cilové skupiny pfi sezndmeni se se znaCkou zaméstnavatele pomoci

virtudlni reality ¢i rozSifené reality (Harte, 2019, nestrankovano).

Jeden znovych trendli je spojen s technologickym pokrokem a potiebou jit ruku v ruce
s novou dobou, a to je integrace lidské a digitalni prdace. Digitalni prace se vyuziva zejména
pro analyzu a predikci ve sférach, kde je potieba pohotovych reakci na zmény (muze se jednat
1 0 analyzu a predikci odezvy kandidatl na nové oteviené pozice nebo predikce fluktuace
zaméstnancl, behavioralni analyza atd.). Nelze opomenout ani takové trendy, které sice jsou
vyznamné uz nékolik let, ale stale pretrvavaji, témi jsou diverzita a rovné prilezitosti (Bolton

etal., 2018, s. 16-19).

Diverzita znamena rozmanitost dovednosti, zkuSenosti, charakteri, nadani, psychickych
a fyzickych predispozic lidi, pracujicich v jedné organizaci. Diverzita by méla napomahat
nejenom porozumeéni a empatii vici ostatnim spolupracovnikim, ale i synergickému efektu
v disledku akumulace velké Skaly schopnosti a dovednosti lidi. Dochdzi ke zméné
1 v organizaci prace zaméstnancl a formé pracovnich uvazku (Harte, 2019, nestrankovano).
Jelikoz spolupréace s organizaci je moznd i vzdalené, stavaji se roz$irengjsi Castecné tvazky,
prace na dalku, prace z domova, ptipadné i1 externi spoluprace na zéklad¢ kontraktu (zde
velice zalezi na formé a Cetnosti projektu, v opaéném piipad¢ se mize jednat spise o ,,schwarz

systém*).

26 7 anglického jazyka: Employee Engagement, v ¢eském piekladu uzivané jako zapojeni nebo angaZovanost
zamestnanc.
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Digitalizace se stdva nedilnou soucasti vSech oblasti organizacniho fizeni, vCetné fizeni.
V ramci personalniho fizeni rozliSujeme jednotlivé persondlni Ccinnosti, jakymi jsou
(Kocianova, 2010, s. 41-207) analyza pracovnich mist a identifikace kompetenci pracovnikd,
personalni planovani, ziskavani pracovnikii, vybér pracovnikii, pfijimani pracovniki,
adaptace pracovnikli, rozmistovani pracovnikl, fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni
pracovnikd, odménovani pracovnikll, vzdélavani pracovnikl, pldnovani osobniho rozvoje,
fizeni kariéry pracovnikli, pracovni podminky a péce o pracovniky, uvolilovani pracovnika
z organizace, personalni poradenstvi. Modernim technologickym feSenim je gamifikace (vice
viz kapitola 3). Pojem gamifikace vychazi z anglického slova ,,game*, v ceském piekladu
oznacujicitho hru. V rdmci diplomové prace bude vyuzivdna pievazené¢ ve spojeni s novymi
technologiemi s vyuZitim principu hry v pribéhu prace s kandidaty a zamé&stnanci. Gamifikaci
lze pouzit béhem procest ziskavani pracovnikii a jejich vyberu naptiklad v rdmeci testovani
a vybérovych center. Dale je vhodné vyuziti gamifikace pro zajimavéjsi a rychlejsi prabch
vzdélavani pracovnikd, stejné tak se da vyuzit i béhem adaptacéniho procesu pro seznameni se

s organizaci a pracovnim kolektivem.

Mobilni aplikace a telekomunikacni nastroje pro vzdalenou komunikaci se vyuzivaji jak
béhem néaborového procesu, tak i v rdmci bézné komunikace pracovnikii nebo personalniho
poradenstvi. Socidlni sité jiz dlouhou dobu tvoii nedilnou souc¢ést personalistiky, at’ uz jako
nastroj pro vyhledavani kandidatt a komunikaci s nimi, tak v ramci personalniho marketingu.
Internetovd analyza dat je zdrojem novych pojmi, jakymi jsou drobeckova navigace,®’
digitalni stopa®® nebo kyberneticka kontrola®® (Chamorro-Premuzic et al., 2016, s. 625).
Drobeckova navigace umoziiuje najit plivodni zdroj (hlavni webovou stranku nebo hlavni
soubor) a cestu ulozeni informace v ramci webu nebo pocitacového programu. Digitalni stopa
se vyuzivd pii sledovani c¢innosti uZivatele vramci virtudlniho prostfedi, naptiklad
navstévnost kariérnich strdnek nebo jinych strdnek suritym profesnim z&jmem.
Kyberneticka kontrola je ur€ena pro analyzu aktivity internetového uZivatele a sledovani jeho
internetové reputace. VeSkeré tyto ndstroje jsou ptinosné napiiklad pro naslednou deskripci
osobnosti talentu a ur€eni pravdépodobnosti jeho z4djmu o danou organizaci. Mimo jiné
zpiisob predikce lidského chovani na zéklad¢ analyzy digitalni stopy se hojné vyuziva

naptiklad 1 v oblasti marketingu pro cilenou reklamu.

27 7 anglického jazyka: digital breadcrumbs
28 7 anglického jazyka: digital footprint
2 7 anglického jazyka: cybervetting nebo cyber-vetting
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Nedilnou soucésti digitalizace v organizacich je prace s velkymi daty a vyuziti oblakovych
platforem a nakonec zavadéni umélé inteligence a robotiky v ramci personalistiky. Veskeré
interni ¢innosti 1ze pfesunout na oblakova lozisté pro vzdaleny piistup, oblakova platforma
zaroven umoznuje skladovani vétsich personélnich dat a préci s nimi. Zpracovani dat a datova
analyza mizou byt pouzity v rdmci personalniho planovani, adaptace pracovniki a ziskavani
zpétné vazby, fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnik, ale i naptiklad odménovani,
vzdélavani, planovani osobniho rozvoje a fizeni kariéry. Datova analyza v personalistice se
také vyuziva pod nazvem persondlni analyzy:3° procesovani dat s pouzitim riiznych metrik,
vcetné prediktivnich analyz. Zabyva se tim cely obor v oblasti informacnich technologii,
kterému se tikd podnikovd analytika (Business Inteligence). Tito specialisté se zabyvaji
(¢astecn€) sberem, zpracovanim, vizualizaci a analyzou podnikovych dat. Robotickd
automatizace néckterych personalnich c¢innosti jako napiiklad komunikace s kandidaty,
testovani kandidat, fizeni vykonu a vzdé€lavani pracovnikli a nakonec vradmci péce

o pracovniky, zpracovani dochazky a mezd.

30 Pielozeno autorkou z angli¢tiny: HR Analytics
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2 Rizeni talenta v organizaci

Koncept talent managementu se vramci organizacnich teorii objevuje od zacatku
90. let minulého stoleti a je spojen s poptavkou organizaci po kvalitnich zaméstnancich
klicovych pro jejich obchodni uspéch a rust. Talentovani pracovnici napomahaji rozvoji
a zvySeni konkurenceschopnosti organizace, proto vznikd potfeba se zaméfovat na nabor
a rozvoj nadprimérné¢ schopnych pracovnikli. Samotné pojeti talentu a zptsob fizeni talentd

jsou vsak v kazdé organizaci odlisné.

V ramci diplomové prace se bude pracovat s pojmem talent jako se subjektem, ktery ma

vlastnosti urcujici jeho vyjimecnost v urcité ¢innosti.
2.1 Charakteristika talentu

Etymologie pojmu talent vychdzi z feckého slova tdlanton, coz v ptekladu znamena ,,véha*
(Prochorov, 1989, s. 196). V antickém a helénistickém Recku a Rimé& piedstavovala
hmotnostni jednotku, kterd dnes tvoti 327 gramil, pocitdna na 12 unci (Riman et al., 1986, s.
117). Ve starovékém Recku, Egypté, Mezopotamii a jinych oblastech Malé Asie se talanton
pouzival jako stiibrnd ménova jednotka. S prichodem kiestanstvi se pojem talent zac¢al uzivat
jako ,,Bozi dar”. V Novém zékon¢ je talent uzce spjat s hfivnou, kterd ptestavovala urcité
bohatstvi a cennost. V Evangeliu od Matouse (25, 14-30) se mluvi o sluzebnicich, ktefi
dostali urcity obnos od svého pana za ticelem spravného hospodareni. Dle kiestanstvi jsou
tyto dary svéfovany cClovéku proto, aby mohl uspéSné vykondvat urCitou ¢innost v ramci
svého pozemského Zivota a pfinesly uzitek Bohu a jinym lidem. Od stiedovéku az do 19.
stoleti byl talent spojen s nadanim, mentalnimi schopnostmi a obratnosti jedince. Clovek,
ktery dokazal vytvofit néco vyjimecného, byl tehdy také oznaCovéan za génia. Az zacatkem

20. stoleti se 0 nadani a talent zacinaji zajimat psychologové (Plickova, 2013, nestrankovano).

V psychologii podniku, pedagogice, socidlni psychologii, psychologii vzdélavani se setkadme
s riznym pohledem na talent (Dries, 2013, s. 275). V psychologii osobnosti a psychologii
préce je talent chapan jako individualni rozdil, ktery identifikuje kazdého ¢lovéka. Je to néco,
co jedince identifikuje a urcuje jeho zZivotni smér. Pozitivni psychologie charakterizuje talent
jako urCitou ,,whodu“, ptipadné silu, ktera piinas§i uspéch jak pro jedince, tak 1
pro spole¢nost. V pedagogické psychologii se talent vyjadiuje jako dar, nadani. Je to urcita

charakteristika jedince, kterd ho d€la vyjimecnym v uréitém oboru, sméru, jakymi jsou
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napiiklad hudba, divadlo, tanec, malifstvi atd. Socidlni psychologie definuje talent jako

socialni percepci: talentem je nékdo, kdo je za talent spole¢nosti povazovan.

Dnes (Hartl a Hartlova, 2000, s. 597) je talent definovan jako ,,soubor schopnosti, zpravidla
povazovany za vrozeny, umoziujici dosahnout v urcité oblasti nadprimeérnych vykonii; talent
téz oznacovan jako projevené nadani, tj. odhaleny uspesnymi vykony“. Nadani je vrozena,
nenaucend dispozice, zatimco talent je rozvinutd forma nadéani, vysledek vyvoje jedince

(Fottikova, 2009a, s. 7).

Z hlediska toho, co je zapotfebi k realizaci nadani a co charakterizuje talent, lze uvést

nasledujici podminky (Fottikova, 2009b, s.5):

e vyjimecnost (nadany jedince ma byt v néem vyjimecny),

e vzéicnost (vysokd mira vlastnictvi urCitého atributu, ktery je mezi vrstevniky
neobvykly),

e produktivita (vlastnost musi vést k produktivite),

e prokazatelnost (vlastnost musi byt dostate¢né¢ prokazana prostiednictvim validnich
testl),

e hodnota (vysoky vykon je zapottebi v takové oblasti, kterd je spole¢nosti hodnocena

jako pfinosna).

Neexistuje jednotné piijimany konsensus toho, jakym zplsobem organizace definuji talent.
Navic pfi jeho definici vznika né€kolik hlavnich dilemat. Prvnim z nich je otdzka, zda je talent
vlastnost (objekt) €1 samotnd osoba (subjekt). Pokud je talent vniman jako vlastnost,
je zapotiebi se zamé&fit na identifikaci a rozvoj dulezitych vlastnosti. Oproti tomu subjektivni
pohled vyzaduje zaméfeni se na osoby s pfiznaky talentu. Nicméné dané bipolarni rozd¢€leni
pohledu na talent jako subjekt versus objekt je velmi tézko aplikovatelné a pii procesech

fizeni talentu se nejvice pouziva kombinace obou pohledii (Dries, 2013, s. 278).

Dalsim dilematem je exkluzivita talentu. Tento pohled je spjat s vnimanim talentovanych
jedinct jako ,hv€zd“ na fidicich funkcich, jez byly schopny , kadaptaci, rychlému
rozhodovani v podminkdch nejistoty a rizeni pri prudkych zméndch* (Chambers et al., 1998,
s. 45, volny preklad autorky zanglitiny) Tento pohled pievlada i v Ceské republice
(Horvathova, 2010, s. 79).

Opacnym pohledem je inkluzivni zamétfeni. Souvisi s tvrzenim, ze talentem muze byt

prakticky kdokoliv, kdo dokéaze napliiovat cile a pfispivat svym podilem na zvySeni

33



konkurenceschopnosti organizace. Dle nizozemské studie o percepci zaméstnanci na praci
s talenty v jejich organizaci (Sonnenberg, Van Zijderveld a Brinks, 2014, s. 278) bylo
zjisténo, ze ackoliv se inkluzivni pohled zdé jako spravedlivy, exkluzivni ptistup k talentim
byl zaméstnanci nakonec hodnocen Iépe a fizeni talentii bylo mnohem efektivnéjsi. Je to dano
prvotnim o¢ekavanim od ptipadného zatazeni do programii fizeni talenti: pokud zaméstnanec
byl primérné povazovan za talent, rozvoj kariéry a dalSi vyhody nakonec ziskavaji jini
zaméstnanci. Vede to k vétsi frustraci, kdyz zaméstnanec apriori neocekava, ze bude nekdy
soucasti programu fizeni talentii. Nize jsou shrnuty hlavni rozpory v pohledech na talent

v souvislosti s aplikaci v procesech fizeni talentt.

Tabulka 3: Ruzné pfistupy v odborné literatuie o talent managementu z hlediska pojeti talentu

Hlavni diskuzni . . Implik h
. Vztah K Fizeni talentu Rozpory mplreace v procce See
otazka Fizeni talentu
fizeni podle
objekt kompetenci, fizeni
Co (kdo) je talent? Co musi byt fizeno? znalosti
. Fizend karid
subjekt fizeni kariéry,
naslednictvi
y . - (raz n j silnych
Jak Casto se ve . o inkluzivné diiraz na rozvoy stinyc
. Do Pole jakého principu se stranek
spolecnosti muzeme maji alokovat zdroje? diferenciace pracovni
setkat s talentem? J Je: exkluzivné sﬂyp
Jakvm zpiisobem se mé vrozena identifikace, selekce,
Je talent vrozena, ¢i ym zp . vlastnost Assessment Center
, , postavit organizace p . YR -
ziskana vlastnost? g ziskana vzdélavani a rozvoj,
k nedostatku pracovni sily? 9 .
vlastnost zkuSenosti
snaha, motivace,
Je talent podminén 11 . 10 o vstu ambice, kariérni
it po Na co se ma klést duraz pfi Py .
motivaci nebo . . . poZadavky
. identifikaci? ; ;
schopnostmi? , vystupy, vykon,
vystupy ; PO
vysledky, uspéch
1 . . , . .. ., | identifikace talentu pfi
Je talent zavisly na Maji organizace nabirat | pfenositelny néboru p
odminkach? talenty intern€, ¢i externe? RV : -
P y zéavislé na identifikace talentu po
podminkach | adaptaci a socializaci

Zdroj: Dries, 2013, s. 278, ptelozeno autorkou z anglictiny
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Na talentované zaméstnance se zjedné strany lze divat jako na pracovniky s vysokym
potencidlem (také jako high-potencials), na druhé strané jako na pracovniky podévajici
vysoky vykon (také jako high-performers) (Sonnenberg, Van Zijderveld a Brinks, 2014, s.
273). Casto je pracovnik hodnocen na zakladé obou kritérii zaroveii: talent je definovan
schopnosti podavat vysoky vykon a existenci potencidlu mize tuto vykonnost dale zvySovat
(Hronik, 2007, s. 109). Lze se zminit i o teorii, kterd souvisi s moznym podavanym vykonem
jedince v organizaci, a to s teorii shody osoba—prostiedi (také jako person-environment fit
theory) (Edwards, 2008, s. 167). Teorie tika, ze pokud osobnostni dispozice, znalosti,
dovednosti a schopnosti jednotlivce jsou v souladu s jeho pracovni €innosti a pracovnim
prostiedim, jeho vykon je maximalni. Lze tvrdit, ze pokud je cloveék na spravném misté ve
spravny okamZik, je schopen podéavat sviij maximélni vykon. Cilem organizace je tedy
pfispivat k maximalni shod¢ mezi kvalitami zaméstnance a jeho pracovni roli v prostfedi dané
organizace. Co je vykon a které schopnosti jsou nejdiilezitéjsi, je v kompetencich jednotlivych

organizaci a urcuji se dle jejich personalnich strategii.

V souvislosti se zménami zptisobenymi digitalni ekonomikou a Primyslem 4.0 (viz kap. 1.1)
dochazi ke zméné potieb a vyznamu nékterych kompetenci. Mezi Studie z roku 2019 (Puhek
ohledem na zvysujici se roli verejné otevienych online kurzii (MOOCs?"), které predstavuji
nejrozsahlejsi platformu pro vyvoj a poptavku riznych kompetenci. Na prvnich ptickach
zustavaji komunikaéni schopnosti, kritické mysleni, schopnost feSeni problému, kooperace a

kreativita.

31 MOOCs: massive open online courses
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Tabulka 4: kompetence v ramci vefejné¢ otevienych online kurzi v oblasti managementu

a podnikani
Schopnosti/dovednosti Zastoupeni (%)
Vzdélavani a inovace 56,17
Komunikace 18,70
Kritické mysleni a feSeni problému 15,61
Kooperace 12,23
Kreativita a inovace 9,64
Zivot a kariéra 24,38
Vedeni lidi a zodpovédnost 11,22
Iniciativa a sebedisciplina 5,90
Produktivita a spolehlivost 4,60
Sociélni a interkulturni schopnosti 2,01
Flexibilita a adaptabilita 1,15
Informace, média a technologie 18,95
Informacni gramotnost 9,60
Pocitacova gramotnost 7,62
Mediélni gramotnost 1,73

Zdroj: Puhek a Strmsek, 2019, nestrankovano, pfeloZzeno autorkou z anglictiny
2.2 Rizeni talentii v organizacich

2.2.1 Teoreticka vychodiska Fizeni talentu v organizacich

Lidska kreativita, schopnosti a zkuSenosti se v ramci organizace vyuZzivaly jiz od pradavna.
Rizeni talent?l je postaveno na historicky znamych principech fizeni lidi v organizaci. Praci
s talenty se zabyvaji v fizenich lidskych zdroji, pedagogice v rdmci prace s nadanymi détmi,
andragogice a dalSich spolec¢enskych védach (Kursch, 2016, s. 20). Talent pfindsi pfidanou
hodnotu nejenom soukromému sektoru, ale i neziskovym organizacim a celé spolecnosti.

Systematicka prace s talenty vede k vEtsi prosperité a udrzitelnému rozvoji.

Organizace, které¢ ziskaji a budou se starat o rozvoj a vyuziti talentu svych nadanych
pracovnikii, mohou mit konkurencni vyhodu oproti ostatnim organizacim. V roce 1998

americka konzultacni spolecnost McKinsey & Company zveiejnila svoji studii, ve které byl
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poprvé pouzit pojem ,valka o talent“ (z anglického the war for talent). Na zékladé
obdrzenych vysledkii ze 77 organizaci spole¢nosti McKinsey zdliraznovala vyznam ziskavani
talentovanych pracovnikli pro strategické ucely: ,, Vedouci pracovnici a odbornici poukazuji
na zavazny a stale se prohlubujici nedostatek lidi, kteri jsou potrebni k vedeni podniku
a rizeni na kritickych funcich® (Chambers et al., 1998, s. 45, volny pieklad autorky
z angliCtiny). Na pfelomu tisicileti zacal koncept talent managementu od McKinsey silné
rezonovat v personalnich procesech americkych organizaci (Michaels, Handfield-Jones

a Axelrod, 2001, s. 45).

Od roku 2004 je talent management velice populdrnim tématem c¢lankd a knih zaméfenych
na persondlni praxi (Lewis a Heckman, 2006, s.139). Pohledl na talent management bylo vice

I3

(Scullion et al., 2016). Pojem talent management mnohdy splyval s ,, talentovou strategii “,

‘

,personalnim planovanim‘ nebo ,, planovanim kariéry“ (Lewis a Heckman, 2006, s. 140).
Tento ,,fenomén* talent managementu se objevoval v literatufe, zaméfené na zkoumdéni

realizovatelnosti a efektivity talent managementu pro ucely organizace (Verma, 2016, s. 11).

V soucasné dob¢ je talent management chdpan jako koncept v ramci fizeni lidskych zdrojt
(Kursch, 2016, s. 20). Miize byt bran jako nastroj pro fizeni talentd nebo jako filozofie a
souhrn principii organizace. Existuje fada definic talent managementu. Autofi Collings a
Mellahi (2009, s. 2) pod talent managementem rozumi ,,aktivity a procesy, které zahrnuji
systematickou identifikaci klicovych pozic, které prispivaji k udrzitelné konkurencni vyhode
organizace, rozvoji talent poolu vysoce potencialnich a vysoce produktivnich pracovnikii pro
zaplnéni téchto klicovych pozic, a rozvoji vyjimecné personalni architektury, ktera usnadnuje
zaplneni téchto pozic kompetentnimi uchazeci a zajistuje jejich kontinualni pracovni nasazeni

v ramci organizace .

Talent management 1ze chapat nejen jako nastroj, ale i jako novou formu persondlniho fizeni.

Mozné perspektivy talent managementu lze rozdélit na Ctyii pohledy.

Prvnim pohledem je soubor rliznych metod a ¢innosti organizace pro praci s talenty, které
se sdileji jako doporu€ené praktiky pro personalisty a manazery. Zahrnuje to personalni
¢innosti spojené s naborem nejlepSich kandidati, podporu rozvoje a vyuziti talentovanych

zamestnancl v organizaci, kompenzaci a fizeni vykont (Lewis a Heckman, 2006, s. 140).

Druhy pohled je spojen s pojetim talent managementu jakoZto néstrojem pro fizeni specifické

skupiny talentli v organizaci. Tento nédzor podporuje vytvoreni a fizeni ,talent poolu*
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pro ucely zajiSténi nastupnictvi. Jedné se zejména o metody spojené s efektivnim personalnim

planovanim a zaméfujici se na interni zdroje talenti (Lewis a Heckman, 2006, s. 140).

Treti pohled na talent management zahrnuje i strategickou strdnku organizace. Jedna
se 0 vybudovani programu talent managementu, ktery ma byt v souladu s celkovou strategii
organizace. V ramci talent management programu se stanovi cile, procesy, priority a moznosti

k vylepSeni propojeni daného nastroje se strategii organizace (Kursch, 2016 s. 45).

Nakonec posledni, ¢tvrty pohled na talent management je Sirsi nez piedchozi z hlediska pojeti
talentu a zabéru prace s talenty. Jedna se spise o filosofii, ktera vnima kazdého zaméstnance
jako potencialné talentovaného. V ramci dané¢ho pohledu se nejedna o explicitni identifikaci
talentové skupiny nebo konkrétniho nastupce, ale probihd rozdéleni vSech zaméstnancli do
uréitych skupin dle jejich vykonu. Kazdd skupina ma poté svlj dany pfistup rozvoje

a udrzovani v rdmci své skupiny (Kursch, 2016, s. 44).

Aktudlnost fizeni talentll je dana predevs§im soucasnou turbulentni dobou, kdy je tfeba prudce
reagovat na zmény. Claus (2019, nestrankovano) zduraziuje potiebu fizeni talentli i v souladu
se zménami, kterou pfinasi Primysl 4.0 (viz kap. 1.1). Soucasné faktory ovliviujici pohled na

fizeni talentt dle ni jsou:

e demografie (delsi doba doziti, multikulturni prostfedi, prace s diverzitou),

e technologie (substituty lidské prace pomoci robotiky a umélé inteligence, zména
profesi, prace s aktudlnimi daty a fizeni talentd v aktualnim case),

e globalizace (tenze mezi globalisty a anti-globalisty, riziko terorismu,

nekontrolovatelnd migrace, socialni nerovnost).
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2.2.2 Soucasna aplikace konceptu talent managementu

Z hlediska aplikovatelnosti talent management pfistupti v ramci identifikace talenta

v organizaci je lze rozd¢lit na dva hlavni proudy:

e prvni je zaméfen na aktualni vybér talentd (reakce na aktualni interni potfebu
po vhodném zaméstnanci),

e druhy je vice strategicky a zaméfeny na budoucnost, nikoliv na soucasné provozni
priority (nejdiive najit perspektivniho pracovnika a poté mu umoznit rozvoj a rist

v ramci bud’ existujici, nebo budouci role).

V ramci prvniho pohledu Ize tvrdit, Ze se blizi k exkluzivnimu pfistupu k talentu, jelikoz
sleduje presné ukazatele, které identifikuji pracovnika jako talent. Jedna z nejpouzivanéjSich
metod identifikace talentu v ramci organizace je miizka ,,vykon-potencial®, kdy se rozvoj
a ptiprava na budouci roli udéluje pracovnikiim, ktefi vykazuji nejvyssi vykon pfi velkém
potencidlu (viz tabulka ¢. 5). Identifikace talentu probihd zejména v priibéhu zkuSenosti
s praci zaméstnance v ramci organizace, jeho vykonu na dané pozici a predikci jeho uspéchu

(potencial).

Tabulka 5: Mozné strategie rozvoje zaméstnanci

vysoky vykon Pfetadit na jinou roli, nebo | Nechat na sou€asné roli, nebo
rozvijet, zejména v mékkych | povysit, umoznit vice
dovednostech. autonomie.

nizky vykon Planovani vykonu nebo | Pfefadit na  jinou  roli
ukonceni. odpovidajici znalostem

a zkuSenostem, Skoleni, ucast

na zkuSebnich projektech.

nizky potencial vysoky potencial

Zdroj: podle Westfall, 2019, nestrankovéano, zpracovano autorkou

Existuje 1 vice integrovany pristup (Kursch, 2016, s. 44) k vybéru talentu v ramci prvniho
pohledu, ktery zahrnuje vybérova centra, vzdélavani individudlniho pfistupu k pracovnikovi
na zakladé jeho kulturnich a kognitivnich odliSnosti, rotace prace, budovani znacky
zamgstnavatele a podpora zapojeni a angazovanosti zameéstnanctli, vytvareni vnitini mobility,

rozvoj talentovanych pomoci mentoringu a koucinku, systematické sledovani vykonu
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a vzdélavaci programy zamétené na vedeni lidi. V ramci druhého, strategického pohledu, je
talent management vniman jako pfilezitost pro celkovy rlst organizace, jako investice do
budouci prosperity. Strategicky pfistup je zaméfen na hromadny nabor nejlepSich talentl a
tvofeni talent poolu. Strategicky model talent managementu dle Collingse a Mellahi (2009, s.
36) zahrnuje praci jak s internimi talenty, tak i s potencidlnimi talenty z externich zdroju.
Hlavnim ukazatelem sprdvného sméru organizace je dlouhodobé udrzitelny vykon
zaméstnancl, ktery je podminén pracovni motivaci, pocitem sounaleZzitosti s organizaci a

chovanim zaméstnance, jez piekracuje jeho formalni pozadavky na roli.

personalni architektura vysledky

vhitini pracovni trh organizace

l pracovni motivace

talent pool klicové pozice soundleZitost s organizaci vvkon podniku

chovani za ramcem role

vnéjéi pracovai trh

Obrazek 2: Strategicky talent management
Zdroj: Collings a Mellahi, 2006, s. 36, pteloZeno autorkou z anglictiny

Dries (2013, s. 280-281) pojala talent management mimo jiné 1 z kritick¢ho hlediska
a shrnula typické praktiky fizeni talentd do ¢tyf hlavnich paradigmat (pohledl). Prvnim je
intuitivni rozhodovani ,, X-faktor nebo , right stuff thinking“. Tento pohled je zaloZen na
Cisté intuitivnim a subjektivnim rozhodovani personalisty nebo vedouciho pracovnika, bez
viry ve validitu testovani, vybérovych center nebo strukturovanych rozhovora. U daného typu
rozhodovéni o talentu €asto hraje roli urcity zkresleny pohled, zejména ,,halo efekt”. Druhy
pohled na fizeni talentu je labelovani nebo také ,, Pygmalioniiv efekt . Rizeni talentu je uréeno
pfedevSim k motivaci zaméstnancli a k posileni jejich sebevédomi, které az nasledné¢ miize

vést k vysSimu vykonu. V této souvislosti se také mluvi o ,,syndromu uspéchu®. Tento
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fenomén je vysvétlovan piiliS rychlou kariérni investici do skupiny, pojmenovanou jako
talentovanou, kterd nasledn¢ vede k vyjimeénému uspéchu této kohorty lidi, aniz by bylo
strany organizace. Treti pohled, ktery znacné kontrastuje s druhym, je zaloZzen na kritickém
pohledu k vyclenovani ,,lepsi“ skupiny zaméstnancii. Pokud zaméstnance vyznacime jako
talent, pfestane se snazit, ztrati motivaci k lepsim vysledkiim a docili ,, efektu korunovaného
prince”. Nicméné tento pohled nebyl dostatecné empiricky prokdzan, na rozdil od
Pygmalionova efektu. Nakonec poslednim pohledem na fizeni talentu je ,, princip rovnosti a
transparentnosti“. Pokud zaméstnanci zjiStuji, ze nebyli identifikovani jako talentovani,
nastava frustrace a pocit nespravedlivosti chovani organizace. Zde nastdva otazka zvefejnéni
politiky fizeni talentu pro vSechny zameéstnance, jeji transparentnosti a etickych zasad.
Nicméné 1 pfes tuto pomérné dileZitou otdzku v fizeni talentu zvetejiiuje 90 % organizaci

intern¢ pro své zamestnance informace o procedurach fizeni talentu.
2.2.3 Trendy v Fizeni talenti

V ramci fizeni talentl v organizacich se v nékterych vyzkumech uvadi globdlni talent
management (McDonnell et al., 2010, s. 150). Globalni fizeni talentu je specifické pro
mezinarodni korporace, kdy si organizace vyménuji talenty v rdmei svych pobocek po celém
sveété, tim umoziuji zachovavani talentového potencidlu v rdmci své mezinarodni skupiny.
Egerova (2012, s. 11) uvadi pojem integrovany talent management. Model integrovaného
talent managementu sjednocuje strategii organizace, strategii fizeni lidskych zdrojl, procesy

fizeni talentu a kulturu organizace.

Zajem o talenty nejenom na vedoucich pozicich pokracuje i dnes. Souvisi to s vyvojem
spolecnosti a pfechodem z éry industridlni spolecnosti do éry spole¢nosti znalostni. K fad¢
fyzickych ¢innosti jiz neni tfeba lidské sily a jsou zfejmé tendence piechodu vyspélych
ekonomik z primyslovych odvétvi do sektoru sluzeb. Fundamentidlnim rozdilem mezi
predchazejici érou a érou informaci je zvySend poptavka po intelektualnim kapitalu a vysoce
kvalifikovanych pracovnicich. Dalsim divodem je nizkd nezaméstnanost a nasycenost trhu
prace. V tomto prostfedi je pro organizace stézejni najit a udrzet klicové pracovniky, aby je

nepiebrala konkurence.

V oblasti personalistiky prochézeji organizace fadou zmén z hlediska fizeni talentu
na globalni urovni. Dochazi k Sifeni globdlni konkurence a vytvéafeni novych forem

mezindrodni mobility (Farndale, Scullion a Sparrow, 2010, s. 162). Organizace si stanovi
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rozsahlejsi a dlouhodobéjsi plany naboru talentovanych zaméstnancli a vice se zamétuji na
pfildkani talentd z rozvijejicich se regionti (Farndale, Scullion a Sparrow, 2010, s. 162).
Personalni atvar prochazi proménou v souladu s ménicimi se pozadavky a novymi trendy.
Personalisté uz nejsou jenom zprosttedkovatelé mezi podnikovymi a personalnimi ¢innostmi,
ale plni strategickou ulohu, ato pfedev§im z divodu rozvoje novych technologii, které
ptevzaly ¢ast rutinnich ukond, tak i oteviely moznosti pro personalisty k pIlnéni dalSich funkci
(Scott-Jackson a Mayo, 2017, s. 9). Z hlediska fizeni talentu jiz roli personalisty nelze
omezovat pouze na nabor a rozvoj talentovanych zaméstnancti, ale i zaméteni se na rtizné
ulohy v rdmci §ifeni organizacni kultury, posileni znacky zaméstnavatele a vétsi propojenosti
mezi zaméstnanci. Konkrétné se jedna o tyto oblasti: zaméstnavatelska znacka, globalni
expertni sité, posilovani migrace pracovni sily (mobility), fizeni personalnich tokl. Autofi
Farndale, Scullion a Sparrow (2010, s. 162) uvadéji v konceptu globalniho fizeni talentu

nasledujici hlavni role personalisty:

e mistr procest (hlavni ulohou je monitorovani a kontrola nastaveného HR systému),

e ochrance kultury (zamétuje se na oblasti socializace a vedenti lidi),

e f{izeni internich siti a intelektudlniho kapitdlu (fidi pfistup ke zdrojim
a intelektualnimu kapitalu),

e manazefi interni vnimavosti (koordinuji fizeni kariéry a tok talentu).

Do procesu fizeni talentli neni zahrnut pouze personalni utvar, ale predev§im vrcholovy
management a vedouci pracovnici na riznych urovnich, a tedy celd organizace. Vrcholovi
manazeti musi byt aktivné zapojeni do procesii fizeni talentd, kdy ziskdvani talentovanych
jedinct, fizeni nastupnictvi a rozvoj vidcovstvi by mély byt jejich prioritami. Liniovi
manazefi jsou standardné zodpoveédni za rozvoj a vedeni svych podfizenych (Stahl et al.,

2012, s. 7).

Pro ftizeni talentu je nezbytné mit nastavenou organizacni kulturu, kterd podporuje koncepci
talent managementu. Schein a Schein nazyvaji (dynamickou) kulturu v organizaci
»Skupinovym ucenim, zaloZzeném na sdileném souboru predpokladu, které pomdahaji skupiné
resit problémy externi adaptace a interni integrace a které se dostatecné osvedcily, aby byly
povazované za platné, a proto jsou sdileny novym clentim jako spravny zpiisob vnimani,
mysleni a citéni ve vztahu k témto problémiim* (Schein a Schein, 2017, nestrankovéno,

prelozeno autorkou z anglictiny).
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Kultura podporujici talenty musi byt pfijiméana a iniciovana vedenim organizace. Projevuje se
to v urCitych procesech a Cinnostech organizace, které indikuji ,,spravny smer* (Berger a
Berger, 2011, s. 308) a bez nichz by zavedeni procest fizeni talenti bylo marné. Zduraziuje
se napfiklad zastaveni fluktuace prostiednictvim posilovani zaméstnavatelské znacky a
konkurenceschopnosti na trhu prace. Ddle je tieba budovat silnou podporu jiz existujicich
klicovych talenti. Timto ziskd organizace schopnost pritahovat a pracovat s talenty. Nakonec
nelze zapomenout na oslabeni risku netspéSnosti organizace prostiednictvim posileni
produktivity prace a peclivé sledovani strategie organizace. Pro zavedeni organiza¢ni kultury
zaméfené na talent management je tfeba mit také dostateCné zajiSt€nou infrastrukturu
zavedeni procesu fizeni talentll a informovat samotné realizatory implementace, kterymi jsou
manazeii a ,koalice zaméstnancii, ktera zprostiedkovavd mysSlenku a principy talent
managementu ostatnim zaméstnancim (Berger, Berger, 2011, s. 307). Koalice je nesmirné
dalezitad v tom, Ze komunikuje nové procesy a principy prace z pozice bézného zaméstnance,
coz jednak posiluje diaveéru v cely koncept fizeni talentl v organizaci, jednak to také
napomaha plynulejSimu zavedeni z hlediska zohlednéni vSech oddéleni a ¢innosti organizace.
Pohled Bergera a Bergera neni jedinym spravnym zplsobem nastaveni organizacni kultury se
zamétenim na talenty. Kazda organizace ma svoji jedine¢nou kulturu, hodnoty a také ptistup
k talentu. Autor knihy Budoucnost organizaci (2016) Laloux hledal a zkoumal alternativni
zpusoby fizeni organizaci, studoval piiklady organizaci 20.-21. stoleti a analyzoval jejich
vyvoj z hlediska stavajicich teorii vyvoje organizaci a organiza¢ni kultury. Kazda etapa ma
svoji barvu, kdy studené oznacuji orientaci organizace na potieby ¢lenti nebo spole¢nosti.
Podobnou barevnou skalu vyvoje lze nalézt i u dalSich autort: Wilber (2017), Beck a Cowan,
(2005). Laloux uvadi celkem sedm stadii vyvoje organizaci: infraervené, purpurové, cervené
(,vIci smecka*), jantarové (,,armdda‘), oranzové (,efektivni stroj”), zelené (,,rodina*“)
anakonec tyrkysové. Autor oznacuje za aktudlni z hlediska evoluce pravé organizaci
tyrkysovou. Laloux piSe, ze dnes se miizeme setkat s organizacemi, které funguji na principu
efektivniho stroje nebo rodiny. Efektivni stroj §ifi kulturu vitézstvi a efektivity, zde je
talentem ,,hvézda®, kterd se umi prosadit a byt maximalné produktivni. Zelend organizace je
zalozena na principech radosti, smysluplnosti, ekologi¢nosti a diverzity. Zde jsou vSichni
zamestnanci stejné talentovani ajsou si rovni. S ¢im ale pfichazi tyrkysova organizace
avcem je tato moderni forma jind z hlediska fungovani a fizeni talentli? Ze zelenych
organizaci prebira inkluzivni pfistup k talentim, ale zaroven dava mozZnost naprosté svobody
rozhodovéni a orientaci na vlastni hodnoty. Laloux zduraznuje, Ze béhem zaskolovani novych

zamestnancu a prizptisobeni jejich chovani hodnotam organizace se ztraci jejich autenticka
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kreativita a intelektualni potencial (Laloux, 2016, s. 226) Zaméstnanci ,,imituji* smysluplnou
¢innost na zadkladé pozadavkii organizace. V tyrkysové organizaci vSak neexistuje zadna
hierarchie a vn&jsi kontrola (holokracie),** zaméstnanec rozviji svijj talent a pracovni navyky
individualné a na vlastni odpovédnost a zaroveii sdili své znalosti s ostatnimi. Rizeni talentt
neprobiha planovang, ale samovoln¢, na zaklad¢ sebetizeni. Na principu tyrkysové organizace
jiz funguji nékteré spolecnosti (napiiklad Zappos, Patagonia), nelze ale tvrdit, Ze se jedna

0 novou vyvojovou etapu, ¢i jenom o jeden z typl organizacni kultury.

Mezi hlavni trendy v oblasti fizeni talentli lze zahrnout (Deloitte, 2019, s. 7; Haak, 2019,

nestrankovano):

¢ individualizovany pfistup k talentu, ktery smétuje k ptistupu jako k zdkaznikovi,

e mobilita talentd napfic¢ organizacemi,

e piebirani zodpoveédnosti, posileni participace na vytvareni organizacni strategie,

e rozvoj prace v tymu, kooperace talentd,

e podpora flexibility a mén¢ fizeni, samostatné formovani tymd,

e podpora rozvoje, ristu talentli, individudlni podpora,

e vyuziti novych technologii, umélé inteligence, pozadavky na nové kompetence

a dovednosti.
2.3 Procesy Fizeni talenti

Rizeni talentfl v organizaci piedstavuje rozsahlé komplexni feseni, jez lze také piedstavit jako
komplex jednotlivych procesii. Rozdélenim procest se jednotlivi autofi odliSuji. Naptiklad
Hronik (2007, s. 110) uvadi pét procest fizeni talentli: identifikace, ziskavani, rozvijeni,
udrzeni (a rozvoj) a nakonec vyuziti. Horvathova (2010, s. 81) rozd€luje tizeni talenti do tii
hlavnich skupin procest: ziskani, rozvoj a udrzeni. Autoii Farndale, Scullion a Sparrow
jeho rozvoji, rozmisténi, retenci a planovani nastupnictvi. V dané praci bude pfibliZzeno
nasledujici rozdéleni, které vice inklinuje k rozdé€leni procesii dle Hronika (2007, s. 110), a to
zejména v souvislosti s hlavnim rozd€lenim a terminologii: vyuziti, rozvoj a udrzeni. Proces
fizeni talentu tedy lze rozd¢lit na identifikaci, vyuZiti a retenci (obrazek €. 3). Rozvoj ¢astecné

spada do vyuziti, pokud plsobi jako néstroj pro vzdélavani a zvySeni kvalifikace pracovnikd,

32 Holokracii se nazyva stav spole¢nosti, které nemaji pevnou hierarchii a zamé&fuji se na dobrovolnou distribuci
zodpovédnosti.
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castecné do retence, pokud plni funkci motivacni a zdjmovou. Identifikace talentu zahrnuje
planovani lidskych zdrojt, identifikaci dulezitych kompetenci, nastaveni kritérii méfeni,

stanoveni strategie, vyhledavani a ziskavani talentovanych a nakonec jejich vybér.

> identifikace >> vyuziti \\ retence
/ r0ZV0j /

Obrazek 3: Pribeéh procesu fizeni talentu v organizaci

Zdroj: podle Hronik, 2007, s. 110, zpracovéano autorkou
2.3.1 Identifikace talenti

V procesu identifikace talentu existuji predevsim nasledujici otazky: koho, jak, kde a proc.
Planovani v ramci fizeni talentd je proces, jenz ,,umoziuje organizacim urcit, ktery talent je
nutny pro dosazeni vysledkl a cili organizace jak kratkodobych, tak i dlouhodobych, a také
planovat nastupnictvi (Harriott a Isson, 2016, s. 101). Pfi planovani lidskych zdroji se

zamétuje na tyto oblasti:

e lidé v organizaci: jejich znalosti, zkuSenosti, schopnosti, motivace,
e informace a ukazatele:
o ukazatele naboru, mira fluktuace, vykon, pocet Skoleni, sloZeni nastupnictvi,
o ukazatele trhu v oblasti marketingu: zpétna vazba, zamé&stnavatelsk4 znacka,
o ukazatele trhu v oblasti podnikani,
o ekonomické ukazatele a makroekonomicka situace,
o ukazatele v oblasti pracovniho trhu,
e informace ze stfednich a vysokych Skol: vyznamné obory, pocet absolventii (Harriott

a Isson, 2016, s. 102).

Kazda organizace si musi stanovit a jasn¢ definovat, kdo je povazovan za talentovaného.
V této souvislosti identifikuji kli¢ové role v organizaci, potfebu ziskavani talentovanych
jedincli, na které pozice, identifikaci klicovych kompetenci a atributii talentu a s tim
souvisejici kritéria pro méteni. Organizace si musi stanovit, pro¢ potfebuje talenty, ktera

kritéria musi talentovany jedinec spliiovat, aby byl organizaci za talentovaného povazovan,
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a pfipadné jak a kde pfesné organizace potencidlni talenty vyuzije v rdmci svych ¢innosti.
Velikost organizace, obor ¢innosti a role v ramci organizace hraji dulezitou roli v identifikaci
talentu. Pro maly podnik je vyhodnéjsi, pokud se najme pracovnik, ktery ma Siroky rozhled
a zkuSenosti z riiznych oblasti, jelikoz pracovnik v mensi organizaci Casto musi vykondvat
mnohonasobn¢ vice Cinnosti vramci jedné role, i kdyz ne vtak velkém objemu jako
v korporatech. Pokud mluvime o profesi, zaméstnavatel v oblasti ucetnictvi rozhodné
uptfednostni jedince s charakteristikami, jakymi jsou napfiklad dislednost, spolehlivost ¢i

zodpovédnost.

Zamg¢stnavatel by mél sledovat veSkeré charakteristiky jednice: jeho znalosti, schopnosti,
dovednosti, zkuSenosti a kvalifikaci — jak odborné, tak i mekké kompetence. Jedna se zejména
o dobré interpersondlni schopnosti, vyborny mluveny a pisemny projev, vad¢i schopnosti,
vysokou Uroveil inteligence, znalosti v oboru, organizaéni schopnosti, schopnost planovat
a prioritizovat, technické kompetence, resistenci vici stresu, sebereflexi a sebejistotu,
daslednost, schopnost pracovat v tymu, vytrvalost, schopnost vybirat a rozvijet ostatni
zaméstnance (potencidlni podfizené) a dal$i naptiklad obecné manazerské schopnosti
(Ahmadi, Ahmadi a Abbaspalangi, 2012, s. 216). Tento vycet je pouze orientacni, existuje
fada kompetencnich modelll v rdmci manazerskych teorii, stejné¢ tak 1 psychologickych

modelt, které v rdmci této prace z kapacitnich diivodi nebudou rozebrany.

Pokud jsou kompetence a charakteristiky talentu definovany, je nutné si stanovit kritéria,
dle kterych lze uchazeCe posuzovat, zda maji, ¢i nemaji zddouci kompetence. Vyuziva se
napiiklad kategorizace kompetenci pro zaclenéni jedinci do skupin: 5 — vysoky potencial,
4 — povyseni, 3 — horizontdlni mobilita, 2 — posledni kandidat, 1 — bez povysSeni (Ahmadi,

Ahmadi a Abbaspalangi, 2012, s. 216).
2.3.2 Ziskavani a vybér talenta

Ziskavani a vybér talentd je v zahrani¢ni literatufe také nazyvano talent acquisition (Bugg,
2015, s. 2; Harriott a Isson, 2016, s. 175). Na rozdil od bézného ziskavani a vybéru
zameéstnancll je tento koncept vice strategicky a zaméfeny na dlouhodoby vysledek a
udrzitelnost. Talent acquisition zahrnuje pldnovani, vyhledavani, ndbor, ziskdvani talenta 1
jejich nésledny vybér. Zdroje k vyhledavani talentovanych jedinct délime na interni (v rdmci
organizace) a externi. Vyhledavani a ziskavani talenti zahrnuje vyuziti riznych kanalt pro
komunikaci s kandidatem, a to internich a externich, at’ uz se jednd o uvefejnéni inzerce o

volném pracovnim misté, nebo o ucast personalisty na pracovnim veletrhu. Ziskavani talenta
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je Casto spojeno s personalnim marketingem, ktery podporuje aktivni a cilenou komunikaci

organizace s vn¢jSim svétem v souvislosti s personalni oblasti.

Pti vybéru talentu se vyuziva riiznych metod, nékteré se vice vyuzivaji pro externi spolupraci,
neékteré pro interni vybér a mohou se i vzajemné prolinat. Mezi n¢ patii vybérové testy,
vybérova centra, behavioralni rozhovor, 360° zpétna vazba, systém pravidelného hodnoceni,
fizeni dle cilt (MBO), analyza kritickych situaci. Tyto metody se také vyskytuji i pfi

klasickém ,,netalentovaném‘ nadboru nebo rozvoji a vzdélavani zaméstnanct.

Vybérové testy jsou ureny predevsim pro ,, overeni informaci poskytnutych uchazecem o jeho
relevantnich a zadanych schopnostech® (Hodgson, 2007, s. 17). Informace o uchazeci
z pohovoru mohou mit zkresleny charakter, proto testy pfinaseji objektivné&j$i nazor na
pravdépodobné chovani uchazece v urcitych pracovnich situacich. Odhaduje se, ze pohovory
zalozené na zivotopisech ptedjimaji uspéch v praci jenom se 40% spolehlivosti, zatimco
pohovory zalozené na kritériich jsou uspésné ze 70 %. Vybérové testy zahrnuji testy
verbalniho mysleni, testy administrativnich schopnosti a testy kontroly dat, testy numerického
mysleni, testy symbolického mysleni, testy prostorové ptedstavivosti, mechanické uvahové
testy, vzorek prace (zpracovani typického pracovniho tkolu na pozici) a fyzické testy
(vyzadované u fyzicky naro¢nych profesi, naptiklad armada, hasi¢sky zachranny sbor nebo
policie). Mezi nejzndm¢éjsi vybérové testy patii mimo jiné i testy osobnosti. Testy se mohou
liSit v souvislosti s teorii, na kterou jsou vazané. Mezi nejpouZivangjsi osobnostni testy patii
, Velka pétka“ (také , Big Five¥), Indikdator typu osobnosti dle Myers-Briggse (také
MBTI),** Cattelitv osobnostni dotaznik®> (Hodgson, 2007, s. 20), Hoganiiv osobnostni
dotaznik,*S typologie podle Enneagramu®’ a dalsi. Osobnostni testy byvaji velice finanéng
nakladné, proto se pouzivaji v pokrocilejSich fazich vybérového procesu. Nicméné vyhodou
vybérovych testl je jejich relativné nizka administrativni narocnost a strukturovanost. Velkou

Cast testll (kromé téch, kde je nutnd fyzickd pfitomnost uchazece nebo fyzicky konecny

3 Velka pétka zjistuje nésledujici osobnostni rysy: extroverze, vielost nebo poddajnost, uvédomélost
a vile néceho dosahnout, neurotismus, intelekt nebo otevienost ke zkuSenostem.

3 MBTI je zalozeno na jungianské teorii a hodnosti respondenta podle &tyf dimenzi (bipolarnich $kal):
extroverze — introverze, smysly — intuice, mysleni — citéni, usuzovani — vnimani.

35 Catteliv osobnostni dotaznik hodnoti nasledujici faktory: ochotu, inteligenci, emocionalni stabilitu,
dominanci, zivost, uvédoméni si pravidel, socialni jistotu, citlivost, nepozornost, soukromi, chépani, otevienost
ke zménam, sebedtveru, perfekcionismus, napéti.

36 Hoganliv osobnostni dotaznik fe§i 7 vlastnosti: stabilitu, sebeprosazovani, sociabilitu, kooperativnost,
systemati¢nost, zvidavost a uenlivost.

37 Enneagram (z feckého ,,devét vrcholii) predstavuje 9 typii osobnosti a slouzi k sebepoznani a zjisténi svych
silnych a slabych stranek. Jedna se o alternativni metodu, ktera se teprve zavadi do podnikové oblasti v ¢eském
prostiedi.
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produkt) Ize poskytnout k vyplnéni prostfednictvim pocitatové techniky, pomoci které lze

velice rychle vysledky zpracovat.

360° zpétna vazba je urcend pro ziskani divérné anonymni zpétné vazby na pracovni vykon.
Vyuziva pii identifikaci silnych a slabych stranek uchazece (zaméstnance) na zakladé
sebehodnoceni a hodnoceni okoli: nadfizenym, podfizenymi, kolegy na stejnych pozicich ¢i
jinymi zaméstnanci, se kterymi ¢asto ptichdzi do styku, klienty a dodavateli. Mize mit kratsi
formu dotazniku pomoci tii otdzek: Co bych mél zacit délat? Co bych mél ptestat délat?
V ¢em bych mél pokracovat? Piipadné se miize jednat i o rozséhlejsi dotaznik s podrobnéjSim

ptehledem kompetenci a schopnosti.

Vybérova centra, také castéji oznacovana anglicky jako assessment center (dale také AC)
arozvojovd centra (development center, dale také jako DC), predstavuji pfilezitost
pro zaméstnavatele nechat uchazece o zaméstnani projit riznymi testy a cvicenimi za ucelem
ziskani dostate¢ného piehledu o vhodnosti kandidata na pozici (Hodgson, 2007, s. 10). AC se
v minulosti pouzivalo vrdmci naborového procesu do armady. Poprvé se dand metoda
uplatnila v Némecku v dobé prvni svétové valky, a to behem naboru distojnikl. Poté AC bylo
pouzito ve Spojenych statech americkych béhem druhé svétové valky, aby jim mohlo
usnadnit objektivni vybér vojenské i civilni kandidaty pro Spionazni aktivity. Vyuziti dané
metody selekce kandidati v rdmci soukromého sektoru nastalo v 50. letech 20. stoleti,
prikopnikem se stala telekomunikacni spolecnost AT&T (Development Dimensions
International, 2019, nestrankovano). AC je zaloZeno na simulaci typickych pracovnich situact,
kdy se hodnoti naptiklad postupy pii feSeni problémul, uroven sebeprezentace,
sebeuvédoméni, vyjednavani, planovani, schopnost vypofadani se s nejistotou ¢i sounaleZitost
s firemni kulturou. AC muze trvat jeden az dva dny a zahrnuje i t€ast v diskusich, pohovory,

testy schopnosti, prezentace a neformalni setkani s potencidlnimi kolegy a nadiizenymi.

Behavioralni rozhovor je zaloZen na vypravéni o zkuSenostech z feSeni ukolll a je urcen
k predikci budouciho chovani kandidata na zakladé téchto minulych zkuSenosti (jak se choval
v minulosti, bude se chovat 1 v nové praci). Pro konstrukci behavioralniho rozhovoru se
pouziva popularni metoda STAR, kdy zjiStujeme konkrétni situaci, kterd kdysi nastala
(,, Situation ), konkrétni ukol (,, Task*), roli nebo ¢innost kandidata na této tloze (,, Action“)

a kone¢ny vysledek (,, Result ).

Analyza kritickych situaci se v néem podoba behaviordlnimu rozhovoru, ale je vice

zaméifena na schopnost feSeni problému a pfipravenost na kritické situace. Urcuji se hlavni
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faktory, které mohou vést k selhani nebo nebezpeci a rozebiraji se mozné zpusoby prevence

nebo feSeni nebezpecné situace.

Systém pravidelného hodnoceni a fizeni dle cili (Management by Objectives: MBO) jsou

uréeny ke sledovani plnéni konkrétnich cilii a zjist'uje se tiroven sebereflexe a sebetfizeni.

Kursch (2016, s. 94-96) vymezuje nasledujici skupiny metod a metametod vybéru
talentovanych spolu se zdmeéry spolecnosti a jejich dopady na talentovaného, které mohou byt

pouzity jak pii interni, tak i externi identifikaci talentu:

e prubézné hodnoceni — métfeni vykonnosti, uvédomeni si silnych a slabych stranek,
odhaleni potencialu, piipadné Clenstvi ve skupin¢ talentovanych,

e speciadlni tkol — uvédoméni si svych limit, odhaleni zplisobu prace, sebereflexe,
posileni sebedivéry,

e pohovor s expertem v cilové oblasti — odhaleni charakteristik talentovaného, rady
v oblasti osobnich i pracovnich situaci, sebereflexe,

e porovnani zlepSeni dovednosti v ase — méfeni potencialu a moznosti, uvédomeéni si
silnych a slabych stranek,

e pouziti Assessment Centra — podrobna analyza vlastnosti talentovaného, porovnani
s ostatnimi, mozny vstup do pozadované organizace a vyzkouSeni si pozadované
prace,

e nalezeni charakteristik nadani — nalezeni potencialu v riznych oblastech, kombinaci
nadani,

e testovani EQ*® — rozpoznani hodnoty EQ a zjisténi dileZitosti této hodnoty pro svijj
r0ZVvoj,

e testovani IQ — zjiSténi potencidlu, moznost srovnani se s primérem,

e doporuceni a reference ze Skol — identifikace na zakladé predchoziho odhaleni talentu,
moznost rychlého prosazeni se talentovaného do organizace,

e vyzadani doporuceni a reference z minulosti — identifikace na zdkladé predchoziho
odhaleni talentu vymezena oblast talentu, moznost rychlého prosazeni se
talentovaného do organizace,

e metody tvirciho mysleni — identifikace na zékladé¢ zpisobu mysleni, uvédomeéni si

svych slabych stranek zejména v mysleni, rozpoznani svého potencidlu a tvotivosti.

38 EQ: emo¢ni kvocient
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Pokud byl talentovany jedinec identifikovan, ndslednym ukolem je jeho findlni vyber. Cilem
je, aby do organizace ¢i na konkrétni pozici formaln¢ nastoupil. Zde je dilezitd komunikace
se zaméstnancem a navazani socialnich vazeb, kdy personalista miize podpofit motivaci
talentovaného tim, Ze s nim navaze vcasny kontakt a dostatecné objasni vyhody pracovni
prilezitosti v jejich organizaci. N&které organizace vyuzivaji rtznych elektronickych
prezentaci s informacemi o bonusech a benefitech a také posilaji newslettery (aktuality) nebo
pozvanky na riizné organizacni mimopracovni aktivity (napfiklad neformalni teambuilding
nebo den otevienych dvefi), a to zejména v piipadech, kdy mezi prvnim kontaktem

s personalistou a datem néstupu kandidata je relativné velky casovy odstup.

S identifikaci také souvisi i vytvofeni tak zvaného ,,talent pool“: databidze nebo seznamu,
ktery slouzi ke sjednoceni a klasifikaci talentovanych jedinct (at’ uz zaméstnanych nebo

teprve potencidlnich zaméstnanct) a nasledné praci s nimi.
2.3.3 Vyuziti a rozvoj talenti

Metody rozvoje talentu jsou téméf totozné s metodami rozvoje a vzdéldvani vSech
zaméstnancll na pracovisti. Mezi hlavni skupiny metod rozvoje a podpory talentovanych
zaméstnancll v organizaci Ize uvést tyto oblasti (Kursch, 2016, s. 93): specidlni Skoleni,
posilovani EQ, vypisovani soutézi, oceniovani (finan¢ni), odména (pochvala a jiné nefinanéni
ocenéni), specialni program pro spolecnost nadanych, metody rozvoje tvirc¢iho mysleni,
vzdélavani v organizaci, individudlni plan rozvoje, mentoring, koucovani, counselling,
asistovani, rotace prace). Mezi nejznaméjsSi metody vzdélavani na pracovisti patii stinovani,
prace na projektech, staZe, rotace prace, Skoleni a seminafe (Hronik, 2007, s. 129). Téma

vzdélavani a rozvoj zaméstnanct pro ucely této diplomové prace nebude hloubéji feseno.

Rozvoj a vzdélavani talentovanych pracovniki probiha pribéZné a dle aktualnich potieb.
Je zddouci rovnéZ monitorovat pravidelnou zpétnou vazbu na vyuZit€ metody vzdélavani
v organizaci, kdy se timto koriguje cely jeho proces. Vede to k vét§si spokojenosti
zamé&stnancl, jejich angaZovanosti a v&tSimu zapojeni do procesi v organizaci (viz

kapitola 1.3).

VyuzZiti talentu je jddrem celého procesu fizeni talentd. Pokud organizace najde talentované
zamé&stnance, ale nebude moci vyuZit jejich potencial, v fizeni talentu organizace
pravdépodobné neuspéje. Pokud je talent nevyuzit, trpi tim nejenom organizace, ale i samotny

jedinec, jehoz silné stranky ztstaly nevyuzity, tim muze ztratit motivaci pokracovat dale ve
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své pracovni ¢innosti. Vyuziti talentu by mélo byt pribézné, dlouhodobé, zalozené na strategii
a vizi celé organizace, nikoliv nalé¢havé, kdy je potfeba operativné dosadit ptipravené¢ho

¢lovéka na konkrétni pracovni pozici (Hronik, 2007, s. 115).
2.3.4 Retence talenti

Udrzovani talentovanych zaméstnancli je pro organizaci zdsadni, samotny proces jejich
ziskavani a rozvoje je velice nakladny. A proto pokud talenty odchézeji, je nutno analyzovat

situaci a pfistoupit ke komplexnimu feSeni retence téchto kli¢ovych zaméstnanci.

Mezi hlavni faktory retence talentovanych zaméstnancii spadaji (Kursch, 2016, s. 99; Hronik,
2007, s. 115): diiraz na individudlni rozvoj, odpovidajici finan¢ni a nefinan¢ni odménovani,
sledovani realné perspektivy rustu, zarazeni do talent poolu a motivovani k vyuziti specialnich
programti talent managementu, sdileni hodnot a vizi spolec¢nosti, kontinudlni zpétna vazba
a vyhovovani pozadavkim (pokud jsou dostatecné podnétné), rozvoj ,, commitmentu

(dodrzovani slibu).

Autofi Khandelwal a Shekhawat (2018, s. 4) uvadi rovnéz tyto hlavni faktory retence

talentovanych zaméstnancti:

e rovnovaha mezi pracovnim a soukromym Zivotem,

e spokojenost s praci,

e hodnoceni prace zaméstnancd,

e vedeni lidi,

e image zaméstnavatele,

e oteviena komunikace,

e variabilni motivacni faktory (finan¢ni a nefinan¢ni, napf. benefity, ohodnoceni),

e ostatni osvédcené praktiky retence zaméstnancl: personalni praktiky, praktiky
liniovych manazerd, pfesné stanoveni cili a konstantni zpétna vazba k jejich naplnéni,

propracované tizeni kariéry a kritéria hodnoceni vykonnosti a produktivity.
2.4 Digitaliza¢ni nastroje v procesech Fizeni talentii

V disledku ptichodu digitalni éry se méni i metody fizeni talentd v organizacich. Tato nova

realita ma nasledujici vyhody, které napomahaji lepSimu fizeni talenti v organizacich:
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e sledovani persondlnich procest: jakmile je pracovnik pfijat do organizace, personalni
utvar muze rychle ziskat a bezpecné¢ ukladat veskeré udaje o zaméstnanci, sledovat
kazdy dalsi krok zaméstnance v ramci organizace, jeho vykon a piedevSim
spokojenost talentli, systematické sledovani zpétné vazby muze pozitivné ovlivnit
fluktuaci v organizaci (Randstad, 2019, nestrankovano),

e cfektivita rozvoje talentl: nové sofistikované nastroje umoziuji rychle odhalit
nedostatky ve znalostech a rozsifovat moznosti rozvoje zaméstnancu, jejich rychlejsi
adaptaci na novou roli,

e mensi nakladovost: pofizovaci ndklady na nové metody prace s talenty jsou stale jeste
vysoké vzhledem k tomu, ze jesté neni tolik rozsifend, nicméné dle McKinsey dokaze
zavedeni online talent platforem snizit ndklady na pracovnika az o 7 % (Lund,

Manyika a Robinson, 2016, nestrankovano).

Na druhou stranu mé proces digitalizace v rdmci fizeni talentli i sv4 uskali, a to ze dvou
divodl. Zaprvé, jedna se o potiebu adaptace. Organizace musi postupné zavadét nové
technologické pomicky vzhledem k tlakiim zvenci. Kandidéti a dodavatelé budou ¢im dal
vice integrovat moderni technologie do svych procesi, proto vznika potfeba se prizptisobovat
novym metoddm prace. DalS$im rizikem je vétsi propojenost siti. Organizace musi byt
transparentnéj$i z divodu vétsi dostupnosti informaci, jejichZz rychlé Sifeni poskytuji nové
technologické moZnosti (socidlni sité¢, portdly hodnoceni atd.) (Randstad, 2019,

nestrankovano).

Oblasti fizeni talenti, ve kterych se nejvice mohou v soucasné dobé uplatnit moderni
technologie, jsou predev§im dle McKinsey (Lund, Manyika a Robinson, 2016,

nestrankovano):

e sladéni nabidky a poptavky talentli na trhu prace,
e ndastup a adaptace nového zaméstnance,
e rozvoj a podpora angazovanosti zaméestnancd,

e maximalizace vykonu zamé&stnancu.

Z hlediska ekonomického piinosu organizaci je efektivnéjsi se vice zamétovat na ziskavani
nejvhodnéjsich kandidatii neZ investovat do rozvoje a fizeni kariéry pracovnikii, kde podil
»hejtalentovanéjSich neni pfedem néjak predikovan. Digitalizace procesii rozvoje, méteni

vykonu, fizeni kariéry pracovnikil v organizaci je velice heterogenni, jelikoZ se odviji od fady
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riznych parametri: role a kompetenci talentu, vzdélavacim potfebam, oboru
a technologickym moznostem organizace. Zpravila se jednd opravdu o feSeni ,,na miru®.
V ramci procest identifikace talentii existuje mnoho mozZnosti uplatnéni nejnovéjSich

digitalnich nastroju, které jsou obsahem tfeti kapitoly.
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3 Identifikace talentu v podminkach digitalizace

V soucasné dob¢ existuje fada nastrojii pro vyhledavani a komunikaci s kandidaty, predikci
lidského pracovniho potencidlu a rychlé méfeni pracovniho vykonu. Tyto a dalsi nastroje lze
vyuzit v procesech prace s externimi a internimi talenty. Velké zastoupeni modernich
technologii je pravé v oblastech planovani vyuziti talentii, ziskavéani, vybéru a meéteni
pottebného vykonu a potencialu talentd. Pfevazna ¢ast inovativnich metod identifikace talentd
je urCena ke zpracovani velkého mnozstvi dat. Nasledujici kapitola bude zaméfena na
technologicky pokrokové interni nastroje napomadhajici praci s talenty vcetn¢ konkrétnich

oblasti vyuziti novych technologii v ziskdvani a vybéru talentt.
3.1 Interni systémy v organizaci

Pro zjednodusSeni planovani a sledovani aktudlnich ukazatelli v organizaci se implementuji
interni systémy, které automatizuji procesy a rozSifuji moznosti prace s digitdlnimi
informacemi. Z hlediska technologického feSeni planovani talentii lze vymezit tyto hlavni

oblasti a nastroje (Harriott a Isson, 2016, s. 111):

e prediktivni modely,

e analyza datového systému (skladu),

e analyza novych Gc€astnikl v procesech planovani rozloZeni pracovni sily,

e vnitropodnikové feSeni pro rozvoj systému ke zjednoduSeni planovani pracovni sily,
e systém pladnovani zdroj,

e systém sledovani piihlasky kandidata,*

e systém fizeni vzdélavani,

e systém hodnoceni vykonu.

VEtsi pocet behaviordlnich signdlli jsou schopny rychleji zpracovat technologické nastroje
s algoritmickymi vzorci, které slouzi k vypoctu pravdépodobnosti chovani talentovaného
zaméstnance. Prediktivni modely slouZi k predvidani chovani lidi v organizaci a zmén
v personalni oblasti. Vysledky odhaluji rizika odchodu talentovanych zaméstnanct, jejich
loajalitu i ptfedpokladany vykon. Na zaklad¢ prediktivnich modelll 1ze nastavit i individuélni

plan naplné prace na jednotlivych pozicich (Hrlza, 2017, nestrankovano).

39 7 anglického jazyka: application tracking system
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Pro lepsi analyzu a systematizaci dat o talentech je nesmirné dilezity vyznam persondlni
analyzy dat, jez pomaha vizualizovat propojeni dennich aktivit zaméstnanct a organizacnich
cilti a ukazuje pokroky zaméstnancti v redlném Case. Zaméstnanec si tak mize sam nastavovat
prabéh své kariéry, sledovat sviij vyvoj a vidét vysledky svého tsili. Ziskané informace se
ovSem tykaji hlavné tvrdych dovednosti nez klicovych kvalit talentd, jakymi jsou naptiklad
ambice a emocni inteligence (Chamorro-Premuzic et al., 2016, s. 624). Dale se sleduji i
ostatni provozni ukazatele a propojuji se s planovanim rozvrzeni pracovni sily v organizaci.
Tam lze vyjevit nedostatek ¢i prebytek nekterych roli v ur€itych segmentech organizace, a to

automaticky na zaklad¢ vysledkl analyzy dat.

Personalni systémy a nastroje spadaji do kategorie HRMS*® (Totah, 2019, nestrankovano).
Mezi dal§i systémy spadd HCM,*! HRIS* a personalni CRM (Obrazek & 4). HRMS je
nadfazenym systémem pro vySe uvedené systémy, kdy zahrnuje celou fadu oblasti
personalniho fizeni véetné mezd a dochdzky. HCM ma na rozdil od HRIS funkce pro
organizaci nastupu a adaptace nového zaméstnance, sledovani vykonu, analyzu role vcéetné
zajisténi persondlni podpory pro zaméstnance. HRIS feSeni je spojeno piedevSim se
samotnym naborem a vybérem talentli, ohodnocenim vcetné benefitniho systému a
vzdélavanim zaméstnancl. Personalni CRM systém fesi pouze sledovani aktivity kandidata a
prace s nim v ramci vybérového procesu, uklada data o potencidlnich uchazecich. Tyto interni
personalni systémy umoziuji napiiklad sledovat aktivitu kandidata v ramci vybérového
procesu v organizaci a lze ji propojit se systémy vnéjSimi, jako jsou napiiklad socialni sité,
kariérni stranky vcetné pracovnich portali. Pokud se abstrahujeme od mzdové a dochazkové

-----

moznost a veétsi zaméteni na fizeni talentd v organizaci HCM (Totah, 2019, nestrankovano).

40 Human Resourses Management System, v prekladu z anglického jazyka systém Fizeni lidskych zdrojii
4l Human Capital Management, v piekladu z angli¢tiny fizeni lidského kapitalu
42 Human Resources Information systém, v prekladu z angli¢tiny informaéni systém pro lidské zdroje
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dochazka zpracovini mezd|
HCM
sledovani vvkonu kontrola role globilni podpora
nastup a adaptace analyzy personalni sluzby
| & HRIS y
fizeni absenci samoobsluzny portal rozvoj a vzdélavani
smEovani sledovani aktivit administrace benefit
fizeni pracovniho postupu nabor |
L II\- --/,v".lll

Obrazek 4: Rozd¢leni personalnich systémil podle funkcionalit
Zdroj: Totah, 2019, nestrankovano, pielozeno autorkou z anglictiny

Systémy hodnoceni vykonu a vzdélavaci systémy jsou zpravidla propojené a jsou nastavené
k samostatnému pladnovani, studiu a hodnoceni uzivatelem — zaméstnancem. Navic zahrnuje
systém schvalovani nadfizenym, obsahuje zpravy a statistiky a v nékterych systémech lze se

také pfipojovat 1 pomoci mobilni aplikace.

Veskeré interni systémy persondlniho planovani vramci fizeni talenti jsou velice
individudlni, zpravidla si organizace vytvaii feSeni na miru. Nicméné vSechny je spojuje prace

s velkymi daty a ve vétSin€ ptipadu i oblakové (cloudové) umisténi.
3.2 Digitalizace ziskavani a vybéru talenti v organizaci

3.2.1 Nastroje pro ziskavani talenti

Harriott a Isson (2016, s. 132) definuji ziskavani pracovnikd v modernim pojeti v souvislosti
s digitalizaci jako ,, aplikace identifikace a poznavani uchazecu o zaméstnani, ato jak
v pasivni, tak i aktivni formé, prostiednictvim on-line nebo off-line technik”. Tyto techniky

probihaji pfes rtizné kandly, z nichZ mezi nejcastéjsi patii programy doporuceni kandidata,
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socialni sité, komunity talentli, resumé databaze, optimalizace pro vyhledavace,*’ pracovni
agentury a persondlni konzultanti, kariérni stranky zaméstnavatele, pracovni portdly, stranky
z4jmovych skupin, studentské a absolventské skupiny, billboardy a tisténa reklama (Harriott a
Isson, 2016, s. 132). Moderni ziskavani talenti téz nazyvaji obdobim , patého velkého
zlomu®, které je charakteristické tim, Ze socidlni sit€¢, optimalizace pro vyhledavace
éte (,, ctvrtéeho zlomu ) to bylo teprve novinkou. Navic se nové pouzivaji technologie, které
zaznamenavaji veskerou internetovou aktivitu potencialniho kandidata, naptiklad drobeckova
navigace, kyberneticka kontrola a digitalni stopa*¥, coz umoziiuje personalistim sledovat a
oslovovat jak aktivni, tak i pasivni kandidaty s pouzitim nékterych vyse uvedenych technik,
naptiklad socialni sité, zdjmové skupiny, rizné komunity a fora, studentské skupiny a tak

dale.

Na zékladé¢ moderniho ziskdvani zaméstnancl je vymazavani hranic mezi zaméstnavatelem
a kandidatem, coZ sméfuje k neustdlé aktivni interakci mezi nimi. Svéd¢i o tom zejména
internetové platformy, kde se stfetdvaji internetové profily jak jednotlived, tak i organizaci.
Lze se domnivat, Ze se v piipad¢ dané formy interakce jednd o dulezity prvek digitalizace

komunikace mezi organizaci a (talentovanym) uchazecem o zaméstnani.

Moderni formy komunikace a prace s daty uchazeci jsou velice riznorodé. Nize jsou uvedeny

jednotliveé digitalni zdroje ziskavani talentovanych zaméstnancu:

e stranky hodnoceni zaméstnavatele,

e interni ndborovy systém a kariérni stranky zaméstnavatele,
e pracovni portaly,

e socialni site,

e programované pracovni inzeraty,

e mobilni aplikace,

e konverzacni agenti.

Velkd konkurence nuti organizace k propagovani své zameéstnavatelské znacky a sdileni
informaci ohledné pracovnich podminek v organizaci. Mezi nejznaméjsi stranky, kam mayji
kandidati moZnost nahlédnout a porovnat organizace, patii naptiklad GlassDoor,

GreatPlaceToWork, Indeed, Comparably a Careerbliss (Missa, 2016, nestrankovano),

43 Z anglického jazyka: Search Engine Optimization
# Viz prvni kapitola s. 23
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z Ceskych lze uvést naptiklad Atmoskop, VimVic.cz nebo Jobinsider. Zde muze kandidat zjistit
zpétnou vazbu na organizaci jako zaméstnavatele od souc¢asnych nebo byvalych zaméstnancii
a seznamit se s organizaci prostfednictvim jejich profilu na portalu. Zaméstnavateli platforma
umoziuje nejenom sledovat zpétnou vazbu od zaméstnanch, ale zjiStovat motivaci
zaméstnanct, aktivitu konkurence, sdilet videa a fotografie z prostfedi své organizace,
vytvaret analyzy a marketingové strategie. V praci s talenty je to velice dulezity nastroj pro

zjisténi svého postaveni na trhu a monitorovani motivace a hodnot talentovanych uchazeca.

Oficiélni stranky spoleCnosti reprezentuji organizaci navenek, a proto je dilezité, aby byly
dostatecné prehledné, a to nejenom pro zékazniky a investory, ale i pro zajemce o pracovni
ptilezitost. Kariérni ¢ast obsahuje informaci o tom, koho chce organizace vidét mezi svymi
zameéstnanci, naptiklad zda hledd zkuSené Cleny tymu s dlouhodobou praxi, nebo zda jsou
jejich dvetfe oteviené i nezkuSenym studentim. Zaroven samoziejmé obsahuji i hodnoty
organizace, obecné moznosti pracovniho uplatnéni, vyhody prace v dané organizaci a v prvni

fad¢ — informace o otevienych pozicich a moznostech piihlaseni.

V ptipad€ piihlaSeni zdjemce na konkrétni pozici se pouzivad interni naborovy systém,
pripadné HRIS, kam se ukladaji veskeré informace o uchazeci po vyplnéni online vstupniho
formuléfe (napt. kontaktni informace, zkuSenosti, zajem o specificky obor, troven vzdélani,
obcanstvi a povoleni k pobytu®’). Kontaktni tdaje jiz personalista nemusi zadavat ru¢né po
kazdém ptihlaSeni kandidata, ale ten je automaticky pfihlasen na konkrétni pozici a jeho tidaje

jsou jiz vepsané do interniho systému.

Kariérni stranky lze propojit s oblakovym internim resenim. Existuje moznost tento oblakovy
interni systém propojovat 1 s ostatnimi zdroji: nékterymi socidlnimi sit€émi, modernéjSimi
pracovnimi portaly (ne vzdy). Danéd databdze zajemctl slouzi také k vytvofeni talent poolu
potencidlnich talentovanych jedincl, které lze oslovit v pfipadé, ze je vhodnd pracovni
prilezitost oteviena pozdé¢ji, nez se pivodné piihlasili. Nabidky pracovni pfileZitosti se

napiiklad automaticky posilaji elektronickou postou.

Je zajimavé se také zminit 1 o aplikaci programu doporu¢eni kandiddta zaméstnancem,
zavadéné organizacemi pro lepSi pfildkdni kandidath pomoci doporuceni internim

zaméstnancem (Harriott a Isson, 2016, s. 150). Zaméstnanec muze samostatné nahrat

4 Dle natizeni GDPR, které vstoupilo v platnost v roce 2018 (jiz zmin&né v kap. 1), jakékoliv ukladani osobnich
udaji musi byt zajisténo souhlasem kandidata a poskytnutim informaci o uklddani a zachézeni se s jeho
osobnimi udaji organizaci.
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doporuc¢ené¢ho uchazece a sledovat, v jaké fazi vybérového procesu se kandidat nachazi.
Uvadi se, ze az 50 % zaméstnanct bylo ziskano praveé na doporuceni (Harriott a Isson, 2016,
s. 150). Autofi Harriott a Isson (2016) doporucuji zavadét lepSi komunikacni kanaly
pro pravidelnou aktualizaci informaci o otevienych pozicich, napf. pomoci tak zvanych
,newsletters*,* e-mailti, videi, blogli a socilnich siti, poskytovat v&asnou zpétnou vazbu
zamé&stnancim, ktefi kandidata doporucili, a také vytvoteni platformy, kde Ize sdilet ptib&hy

a uspéchy svych zaméstnanci, jejich spokojenost, a tim se také zaméfit na spravnou cilovou

skupinu.

Pokud se blize podivame na pracovni portaly, vidime, ze sice umoznuji zvefejnéni pracovnich
ptilezitosti, nicméné zdjem na trhu o pasivni ¢ekéni na kandidaty postupné upada z ditvodu
velice nizké odezvy pfi vysokych nakladech na zvefejnéni inzerdtu (Toman, 2019,
nestrankovéano). Pracovni portaly v prostfedi Ceské republiky plni dnes mimo jiné spise
funkci databdze kandidatl, u nichZ Ize rovnou nahlédnout do jejich Zivotopisi a bezprostiedné
oslovit s nabidkou mozného pracovniho uplatnéni. Mezi nejznaméj$i pracovni portaly
Ceského trhu se tadi naptiklad Jobs, Monster, Indeed, Profesia, Inwork, Expats (pro

cizojazy¢né zajemce o praci v Ceské republice) a dalsi.

Na jejich misto postupné prichdzeji agregatory, které sdruzuji oteviené pozice na trhu od
zaméstnavatell, pracovnich agentur a portall. Vyhodou je, Ze veSkeré oteviené pozice jsou
umistény na jednom misté bez nutnosti sledovani rGznych kariérnich stranek. V ceském
prostfedi je bohuzel nenajdeme (Toman, 2019, nestrankovano). Na druhou stranu se 1ze setkat
s jinymi typy platforem, napt. Proudly nebo COCUMA, které piedstavuji socidlni sit’ mezi
organizaci a kandidatem, jenz zde mlze vybirat zaméstnavatele na zaklad€ firemni kultury a
hodnot, kdezto zaméstnavatel ma moZnost nahlédnout do databaze talentovanych kandidath a

pfimo je oslovit.

Socialni sité predstavuji digitdlni platformu, na niz si uzivatelé zakladaji vlastni stranky,
vytvareji obsah a sdileji informace, elektronicky se spojuji s jinymi uzivateli a zapojuji se do
interaktivni komunikace mezi sebou. Socidlni sit¢ dévaji moZnost organizacim vyhledat
informace a oslovit potencialni kandidaty, tim jim davaji moZnost ovlivnit tok kandidatt do
organizace. UZivatelé socialnich médii zanechavaji digitalni stopy, které archivuji, navstévuji
stranky, kdyz jsou aktivni a kdyz naposledy aktualizovali své osobni udaje. Zaroven lze

sledovat 1 €lenstvi ve skupinach, napt. studentskych spolcich a jinych socialnich profesnich

46 7 anglického jazyka: zasilani novinek, dale jako newsletters
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a kulturnich platforméch. Pro personalisty tyto zdznamy maji velky vyznam, jelikoz tyto
informace (zejména na profesnich sitich) mohou substituovat profesni zivotopis (Harriott a
Isson, 2016, s. 162). Vyhodou vyuziti socidlnich siti pro vyhleddvani je rozhodné Sirsi set

behavioralnich vzorkti (Chamorro-Premuzic et al., 2016, s. 625).

Uzivatel¢ socialnich médii Casto vytvari umélou reputaci, kterd neodpovida realité
(Chamorro-Premuzic et al., 2016, s. 625). V této souvislosti vznikl zvetejniovaci paradox kdy
jsou uchazeci rozpolceni zjedné strany mezi zvefejnéni svych autentickych informaci a
riskem, ze jejich osobni udaje budou nespravné interpretovany, a z druhé strany umélym
prizpisobenim se online profilu pozadavkiim zaméstnavatele (Berkelaar, Buzzanell, 2015, s.
84). Mezi nejznaméjsi socidlni sit€ patii zejména Facebook, Instagram, Twitter, YouTube,

VK, Google+.

Mezi profesni socidlni sit¢ patii nejznadméjsi LinkedIn, XING, GitHUB, ale i dalsi, naptiklad
Opportunity, MeetUp, Bark, Jobcase, Lunchmeet, Reddit, BranchOut. LinkedIn ve své
rozsifené verzi nabizi pro personalisty mozZnost rozsiteného vyhledavani kandidat na zaklade
urcitych kritérii a pfidadvani jejich profili do rlznych projekt. V téchto projektech se daji
kandidati oslovit a lze s nimi sdilet rizné informace o pracovnich moznostech. Déle tato verze
nabizi i sledovani statistik poctu oslovenych, pfijatych a zamitnutych zprav atd. Obdobnym
zpusobem lze pracovat i s jinymi socidlnimi médii, zejména ve smyslu vyhledavani lidi,
osloveni, pfidavani do sité a tvofeni skupin. Na socidlnich sitich lze také zvefejnit pracovni

prilezitost a moznost piihlaSeni se pro zdjemce o danou nabidku.

Programovani pracovnich inzerati umoznuje efektivni zvetejnéni inzerati bez pomoci lidské
sily (Cocca, 2019, nestrankovano). Jednd se o technologii fizenou umélou inteligenci
umoziujici umisténi inzerath ohledné volnych pracovnich mist na sprdvném misté (na
spravnych webovych strankach), ve spravnou dobu, zacilenou na spravnou cilovou skupinu
bez nutnosti lidského zasahu. Prediktivni algoritmy sleduji zmény na trhu, historii zvefejnéni
inzeratli zaméstnavatelem, pocet kandidatii a jejich kvalitu a na zaklad¢ téchto informaci se
rozhoduji, jakym zptisobem kazdy inzerat bude fungovat. Existuji i dals$i chytré nastroje
spojené s inzerovanim, coz je napiiklad tak zvané ,, augmented writing“ (z anglického jazyka
rozsifené nebo strojové pismo)*’. Tento nastroj je uréen k navrZeni alternativniho obsahu
inzeratu pro zlepSeni miry odezvy. Funguje na zdkladé¢ shromazd’ovanych dat z obsahil

riznych inzerati, reklam, jejich odezvy a na zaklad¢ téchto dat urCuje slova nebo fraze, ktera

47 Déle jako augmented writing, neexistuje Cesky ekvivalent
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by mohly negativné ovlivnit reakci, napf. informace uvadgjici averzi k pohlavi, v€ku nebo

urcité etnické skupiné (Cocca, 2019, nestrankovano).

Mobilni technologie (chytré telefony, tablety) jsou jedny z nejpouzivangjSich ndstroja
v oblasti pracovni, vyhledavani informaci o spoleCnosti nebo ptfihlaSovani se na pozici.
Oblasti mobilnich technologii, které se daji optimalizovat pro ptipad pouziti pro vyhledavani
zameéstnancl, jsou napiiklad mobilni vyhleddvace, webové rozhrani uréené pro praci na
mobilu, internetové stranky v mobilnim formatu, adekvatni design a optimalizace webovych

stranek, mobilni aplikace (Harriott a Isson, 2016, s. 167).

V ramci mobilnich technologii 1ze vyuzit i ptistup ke konverzacnim agentlim, socidlnim sitim,
ptistup k mobilnim aplikacim pro snadny pfistup k zajimavym informacim o organizaci nebo
novinkdm na trhu. Déle existuji mobilni aplikace, které pifimo propojuji kandidéta
s momentalni otevienou pracovni pozici v jeho lokalité a na zaklad¢ predpokladi kandidata
(tak zvané Gig Mobile Apps) (Cocca, 2019, nestrankovano). Ptiklady jsou Wonolo, Bellhops,
a FigureEight. Je to feSeni pro rychly ptivydélek nebo brigadu. Zajemce o praci se musi
pouze zaregistrovat, vlozit osobni Uidaje, absolvovat kontrolu zékladni dokumentace, vlozit
fotografii, neni zde tfeba ani vkladat zivotopis. Béhem okamziku se po piihlaseni a potvrzeni

registrace kandidat jiz mize nastoupit do prace.

Pod konverzaénimi agenty*® se rozumi technologické feSeni vytvorené pomoci systémil
strojového uceni (Kuksenok, Prafl, 2019, s. 1). Konverza¢ni agent slouzi jako
zprostifedkovatel komunikace mezi zajemcem o praci a personalistou. Chytry konverzacni
agent spojuje koncového uzivatele s ndborovymi doménami (souborem hodnot ptifazenych
k funkcim). Naborafi vytvareji a uchovavaji datovy soubor nejcastéji kladenych otazek
arelevantnich odpovédi na nich, a to pomoci kontroly vSech odpovédi, které naborarim
poskytl konverza¢ni agent. Konverzac¢ni agent vytvaii rizné modely, algoritmy chovani, které
propojuji otazky a odpovédi. V interakci zaloZené na nejcasteji kladenych otdzkach zajemce
o praci dostdva neprodlené¢ odpoveéd’, nicméné komplexnéjsi otdzky jsou pfenechany stale
personalistim. Vyhodou daného feSeni je pfedev§im moznost personalisty vénovat Cas jinym
povinnostem a také pocit vétsi transparentnosti zdjemci o zaméstnani v piipadé citlivych
otazek tykajicich se mzdy, diverzity na pracoviSti, moznosti zaméstndvani matek na
rodi¢ovské dovolené, kterych se nécktefi jedinci boji zeptat personalisti ptimo (Kuksenok,

PraB3, 2019, s. 1-2).

48 7 anglického jazyka: Chatbot
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Neméné¢ vyznamnym technologickym feSenim v ramci ziskavani a vybéru talentd je program
na znovuobjevovani talentti. Roboticky nastroj 1ze pouzit i pii praci s databazi potencidlnich
talentd. Rada uchaze& se po neuspéchu v uréitém vybérovém fizeni uchyluje do pozadi,
nicmén¢ jejich udaje a zaznamy o pracovnich preferencich ziistavaji v internich systémech.
Program na znovuobjeveni talentl zafind prohleddvat tuto databazi ve chvili, kdy ma
organizace otevienou novou pozici. Robot analyzuje profily kandidatd, jejich pracovni
historii, jejich profily na socialnich sitich a kontaktuje je prostiednictvim

e-mailu nebo pres socidlni média (Cocca, 2019, nestrankovano).
3.2.2 Nastroje pro vybér talenti

Ackoliv tradicni metody identifikace talentu, mezi néz patii napiiklad klasické osobni
pracovni pohovory, Assessment Center, kognitivni testy, 360° zpétnd vazba atd., jsou stéle
aktudlni a obhajuji svoji uspésnost jiz celé stoleti (Chamorro-Premuzic et al., 2016, s. 624),
stale se zde miizeme setkat s ur¢itymi nedokonalostmi v podob¢ subjektivniho rozhodovani
personalistd pii identifikaci talentu (Dries, 2013, s. 278). Proto se vytvareji nové efektivni
metody a technologie, umoziiujici snizit chybovost a zmensSit podil rutinni prace personalistu.
Autofi Clanku Nové talentové signaly: lesklé nové objekty nebo statecny novy svet?
(Chamorro-Premuzic et al., 2016) analyzovali staré a nové nastroje a metody vybéru
talentovanych zaméstnanct, kdy mezi novymi metodami pohovoru uvadéji naptiklad digitalni
pohovor nebo hlasovy profil, dale se k analyze osobnosti pouziva nové zpracovani velkych
dat, pak napfiklad gamifikace jakoZto néstroje pro sebehodnoceni, nakonec socidlni sité

vcetné ,,peer rating* jako ndastroje pro hodnoceni ostatnimi (Tabulka €. 6).
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Tabulka 6: Srovnani ptivodnich a novych metod vybéru talentii

Pivodni metody Nové nastroje Hodnocena dimenze
Pohovor Digitéalni pohovor Expertiza,  socidlni  navyky,
Hlasovy profil motivace, uroven inteligence
Biodata Velka data (interng) Ptedchozi  vykon,  soucasny
Vid¢i schopnosti vykon, uroven inteligence, soulad
IQ s pracovni roli
Situaéni analyza (test) Gamifikace Znalosti, osobnostni rysy (Big
Sebehodnoceni Five), hlavni a vedlejsi
Sebehodnoceni Analyza socialnich siti Hodnoty a osobnostni rysy (Big
Five)
Resumé, reference Profesni socialni sité ZkuSenost, dosazené vysledky,
technické schopnosti a kvalifikace
360 ° zpétna vazba Hodnoceni kolegti, | Osobnostni vlastnosti,
skupinové hodnoceni kompetence, reputace

Zdroj: Chamorro-Premuzic et al., 2016, s. 627, ptelozeno autorkou z anglictiny

Analyza Zivotopisii kandidati je ¢asové narocnd c¢innost, proto byl vyvinut nastroj na bazi
umélé inteligence, ktery dokaze rychle ohodnotit zivotopis na zdkladé¢ urcenych kritérii.
Cocca (2019, nestrankovano) uvadi dva nastroje na testovani a hodnoceni Zivotopisti. Nastroj
Ideal skenuje a filtruje vhodné kandidaty, které poté roziazuje do skupin dle relevance
k popisu prace apiedchozich rozhodnuti personalisti. Robot HireWand pomaha
personalistim vytvaret vlastni databaze uchazecl a funguje jako virtudlni naborovy asistent,
jenz prohleddva databazi pti kazdém novém otevieni. Robot dokdze sdm oslovit vhodné
kandidaty, aby posoudil jejich zajem o nabizenou pozici. Poté vytvaii seznam relevantnich

kandidati na otevienou pozici a predlozi tento seznam personalistovi.

Osobni pohovory maji sva rizika v piipadé, kdy jsou nabirani kandidati z jinych lokalit anebo
jejich osobni ucast neni z n&jakého jiného diivodu mozna. V tomto piipad¢ existuji nové
komunikacni technologie, umoZznujici pfenos zvuku a videa na dalku. Digitalni pohovory
probihaji pomoci riznych nastrojti, Castéji skrze Skype konference nebo Microsoft Teams,
Viber, WhatsApp, Talky, GoToMeeting, Zoom nebo GoToWebinar, ale existuje i fada dalSich
alternativ. K videohovoru se lze pfipojit prostfednictvim pocitace, tabletu nebo mobilu,

tj. mobilni feSeni, zaroven nékteré aplikace umoznuji sdilet dokumenty nebo obrazovku.
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Pohovory lze ale provadét i bez ucasti personalisty. Takové feSeni umoziiuji aplikace pro
vytvoteni hlasového profilu. Kandidat se po ptihlaseni v jakoukoliv dobu, jez mu vyhovuje,
spusti aplikaci, kterd nabizi otdzky, které by kandidatovi pokladal personalista, poté jsou

odpovédi a reakce kandidata nahravany na video.

Diagnostické testy a meéfeni vykonnosti v ramci fizeni talentu se dnes ¢im dal castéji
digitalizuji. Osobni data, data o vykonu, rizné dalSi osobnostni charakteristiky zjisténé
v digitdlnim prostfedi 1ze pouzit k vypoctu predikce budouciho chovani a ke generalizaci

osobnostniho profilu. Napomahaji k tomu napftiklad prediktivni modely.

Analyza dat pomahd zjistovat objektivni rysy kandidati a jejich subjektivni vnimani
ostatnimi a postaveni ve spolecnosti lze sledovat i pfes socialni média a hodnoceni v radmci
hodnoceni kolegl (také jako ,,peer rating“).** Skupinové hodnoceni v kontextu digitalizace
(také jako , crowdsourcing®’*) je metodou pro ziskani informaci o jakékoliv feSené
problematice a zpétné vazb¢ od Siroké skaly skupin. Analyza socidlnich siti ptipada v uvahu
v kontextu predikce chovani a analyzy osobnostnich ryst kandidétii, ktefi jiz prochdzi
vybérovym procesem. ,,Peer rating® a ,,crowdsourced* platformy slouzi ke zjiSténi reputace
kandidati a jejich spolehlivosti a zodpovédnosti. Jedna se o online komunity, kde se potkéavaji
lidé se stejnymi zajmy a kde Ize na zaklad¢ online dotazniku zjiStovat jejich vztah a nazor
na pracovni vykon jiného ¢lena komunity. Hlavni myslenkou evaluace hodnoceni kolegii je
pouziti kombinované odpovédi na stejnou otazku, kterda byla poskytnutd ostatnimi
zamestnanci a je povazovana za pravdu. Vykon kazdého zaméstnance je hodnocen na zakladé
souladu s kombinacemi odpovédi ostatnich. Jde o kombinaci 360° zpétné vazby
a sociometrie, kdy velké mnozZstvi dat a ndzorQ a na jejich zéklad¢ se vypracovava analyza
a predikce chovani. Na druhou stranu v pfipadé hodnoceni kolegii a skupinového hodnoceni
existuje riziko neférového jednani zaméstnanct, kteti na zakladé¢ dohody zamérné mohou

davat negativni hodnoceni svym kolegiim (Qiu et al., 2018, s. 1486).

Cim dal vyhledavangj§im a vyuZivangj§im trendem je gamifikace. Gamifikaci se nazyva
vyuziti hernich prvka 1 atributl v nehernich aplikacich (Deepika a Saha, 2017,
nestrankovano). Jakakoliv ¢innost tykajici se pracovni aktivity miize byt gamifikovana jiz

tim, Ze se doplni prvek soutézivosti, to znamend, Ze jde o vysledek, kterého hra¢ musi

4 Prelozeno z anglického jazyka: peer rating. Peer rating znamend soubor kritérii, na zdkladé kterych se
hodnoti zaméstnanec svymi kolegy na stejné urovni kariéry nebo podobnymi kompetencemi.

30 Ptelozeno z anglického jazyka: crouwdsourcing. Crowdsourcing je tvoreno ze slov ,,crowd* a outsourcing “,
coz znamena dav a vyclenéni cinnosti. V praxi se pouziva pro hromadné ziskani dat od Siroké Skaly lidi
prostrednictvim internetového rozhrani.
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dosdhnout napiiklad dosazenim urcit¢tho poctu bodl, a také Ze dostava rychlou
personifikovanou zpétnou vazbu béhem hry (tamtéz, 2017, nestrankovano). Gamifikace
aktivit slouzi vétSimu zapojeni a podporuje ho stejné jako nadSeni a motivaci ucastnika. Hra
napomaha lepSimu udrzeni pozornosti béhem kondni urcité Cinnosti, rozviji kreativitu,
napomahd budovat vztahy s ostatnimi ucastniky a pfispiva k dosazeni uznani v pracovnim
kolektivu (Deepika a Saha, 2017, nestrankovano). Motivovany pracovnik udrzuje dostatecny
pracovni vykon a zustdva déle u jednoho zaméstnavatele, coz znamend mensi naklady na
ziskavani novych zaméstnanci. Gamifikace se vyuziva hlavné v rozvoji a vzdélavani
pracovnikl, fizeni vykonu, ale i pfi naboru ¢i identifikaci talentd na trhu prace. Aby

gamifikace byla efektivni, je nutné¢ dbat o dostate¢nou integraci piesnych pozadavki,

testovani znalosti a schopnosti, souvisejicich tikold a cvic¢eni do herniho designu.

Je nutné vSak podotknout, Ze nové inovativni metody posouzeni uchazecii o praci byly
zkoumény ve velmi slabé mife a efektivita téchto metod neni dosud zndma (Chamorro-

Premuzic et al., 2016, s. 621).
3.2.3 Prace s digitalnim talent poolem

V ptipadé vytvoteni talent poolu v digitalni podobé existuji i nastroje pro efektivni praci
s talenty. Digitalni talent pool lze napojit na systémy hodnoceni vykonu a fizeni kariéry.
V ramci talent poolu nebo v souvislosti s napojenymi systémy zaméstnanec muze projit
testovanim a jinym hodnocenim piedpokladii na rizné role v rdmci organizace. MuzZe zjistit
své silné a slabé stranky na zaklad€ psychologickych diagnostik, pokud to organizace
umoznuje, a tyto vysledky jsou uloZeny v systému a pouziji se v procesu vybéru talenta na

Zajmovou pozici.

Casto se stavd, ze zaméstnanec nema moznost interniho transferu na jiné oteviené pozice
v ramci organizace, a to z divodu, ze bud’ tyto pozice neodpovidaji jeho zajmim, nebo je
nedostateéné informovan. Talent komunita je feSenim pro talenty neprojevujici zajem
o konkrétni otevienou pozici v organizaci, ale zajimajici se o podani informace v pfipadé, Ze
se zajmova role otevie. Jedna se o systémy, které umoznuji samoobsluzné piihlaSeni se
a tpravy svého profilu na talentovém portalu, naptiklad upravy svych z4jmu a preferenci. Pro
lepsi informovanost zaméstnanciim chodi automaticka upozornéni na oteviené interni pozice

na zaklad¢ uvedenych kritérii.
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4 Empirické Setfeni — Aplikace digitalnich prvka v procesech
identifikace talentovanych zaméstnanci ve  velkych

organizacich piisobicich v Praze a Stfredo¢eském kraji

4.1 Cile empirického Setieni

Empirické Setfeni, které je soucasti diplomové prace, se zaméfuje na vyuziti digitalnich
nastrojii v identifikaci talentd neboli jejich nabor, ziskavani a vybér. Na toto téma neni
v Ceské republice zpracovano mnoho studii, a tak se teoreticka ast zakladala na zahraniénich
vyzkumech a obecnych teoriich o talent managementu a vyuziti modernich technologii

v personalistice.

Cilem empirick¢ého Setfeni bylo =ziskat a analyzovat data o aplikaci digitalnich
prvkill v procesech identifikace talentli ve velkych organizacich z Prahy a Stfedoceského kraje.

V ramci tohoto Setfeni byly definovany nésledujici vyzkumné otazky:

o Jaky je vztah mezi vyuzitim modernich technologii a Fizenim talentii v organizacich?
o Jaka je vyuzitelnost modernich technologii organizacemi v ramci procesti identifikace
talentii?

e Jaké jsou priciny pro nevyuZiti modernich technologii v ramci identifikace talentii?

V rdmci otazky — Jaky je vztah mezi vyuzZitim modernich technologii a Fizenim talentu

v organizacich? — byly zformulovany nasledujici hypotézy:

Obecna hypotéza €. 1: Vyuziti modernich technologii v organizaci mad pozitivni dopad na

nabor talentu.

Pracovni hypotézy

HI1: Organizace, ve kterych nové technologie hraji vyznamnou roli, identifikuji pracovniky
jako talenty jiz v ramci ndboru pted jejich pfijetim na pracoviste.
H2: Organizace, ve kterych nové technologie hraji vyznamnou roli, identifikuji talenty az

PO nastupu na pracoviste.
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Obecna hypotéza €. 2: Vyuziti modernich technologii ma pozitivni dopad na inkluzivni pristup

k talentu.

Pracovni hypotézy

H1: Organizace, ve kterych nové technologie hraji vyznamnou roli, identifikuji talent jako
kazdého, kdo ptispiva k naplnéni cilti organizace.
H2: Organizace, ve kterych nové technologie hraji nevyznamnou roli, identifikuji talent

jako jedince s vysokym vykonem a vysokym potencialem.

Obecna hypotéza ¢. 3: Vyuziti modernich technologii v organizaci ma pozitivni dopad na

vyznam rizeni talentil.

Pracovni hypotézy

HI: Organizace, ve kterych nové technologie hraji vyznamnou roli, pojimaji fizeni talentt
za dulezité.
H2: Organizace, ve kterych nové technologie hraji nevyznamnou roli, pojimaji fizeni

talentti jako mén¢ dulezité.

Vramci deskriptivni vyzkumné otazky ,Jakd je vyuzitelnost modernich technologii
organizacemi v ramci procesii identifikace talenti? hypotézy zformulovany nebyly.
Vyuzitelnost modernich technologii v ramci procesii naboru, ziskdvani a vybéru talentd se
bude méfit Cetnosti vyskytu modernich néstrojii (a to propojenim internich systémi,
automatizaci systému talent poolu, Sir§Sim zabérem online zdroji pro vyhledavani talentt,
vyuzitim mobilnich aplikaci, robotiky, umél¢ inteligence, gamifikace a jinych datovych

technik) v odpovédich respondentt.

Vyzkumna otazka tykajici se pfi¢in pro nevyuziti novych technologii v ramci identifikace

talentd bude analyzovana v ramci kvalitativniho vyzkumu.
4.2 Metodika empirického Setieni

Setfeni bylo realizovano metodou smi$eného vyzkumu s vyuzitim sekvenéniho kombinovani
kvantitativniho i kvalitativnim vyzkumu (QUAN-QUAL model). Setfeni bylo realizovano
formou elektronicky distribuovanych dotaznikli vybranym personalistim a manazerim, kteti
maji oblast fizeni talentli v téchto organizacich ve své kompetenci, a s personalisty bude

nasledné provedeno podptrné kvalitativni Setfeni formou individudlnich rozhovort.
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Kvantitativni vyzkum byl zvolen pro zmapovani vyuziti jednotlivych technologii ve vztahu
k identifikaci piistupu organizace k talentu, fizeni talentd a subjektivniho zajmu o moderni
technologie. Dotaznik se skladal z 30 otazek, znichz byly 3 identifika¢ni, 22 uzavienych
s moznosti doplnéni, 4 skalové otazky, posledni otdzka byla zaméfena na zpétnou vazbu.
Uzaviené otazky mély slouzit k Casové Uspoie a jasnosti otdzek, coz vedlo ke zvySeni
navratnosti dotazniku. Skalové otazky zjistovaly subjektivni hodnoceni situace v digitalizaci
fizeni talentl v organizaci. Odkaz na elektronicky dotaznik byl sdilen respondentim
prostiednictvim profesni sit€¢ LinkedIn. Hlavnim diivodem pro zvoleni této profesni socidlni
sit¢ byla predevSim lepsi dosazitelnost respondenti a vétsi aktualnost udaji o nich.
Oslovenim respondentl prostfednictvim jejich e-mailové adresy by mohlo vzniknout riziko
toho, ze se zprdva dostane mezi spamy a pifi nespravnosti e-mailové adresy napftiklad
z ditvodu neaktudlnosti zaméstnani a nebude dorucena. Dal§im vyznamnym divodem bylo
ito, ze cilova skupina, kterd tvofila pfevazné naborafe, pomérn¢ Casto vyuziva LinkedIn

pro své profesni ucely.

Kvalitativni vyzkum byl pouzit pro zjisténi hlubsich souvislosti prace s talenty ve vybranych
organizacich, a to vzhledem k podminkam a motivim vyuziti novych technologii v ramci
fizeni talentli. Pro podplrné kvalitativni Setfeni byla pouzita forma polostrukturovaného
rozhovoru. Dand metoda sbéru dat byla zvolena piedevSim pro doplnéni relevantnich
informaci z pribéhu osobnich rozhovorti. Polostrukturovany rozhovor byl rozdélen
do nékolika oblasti. Prvni oblast obsahovala otazky zaméfené na typické charakteristiky
talentu a jeho fizeni ve vybrané organizaci, subjektivniho i objektivniho hodnoceni situace
fizeni talentd. Druhd ¢ast byla vénovana nejen modernim ndstrojiim vyuzivanym v ramci
personalnich Cinnosti organizace pro ziskavani talentd a pro praci s internimi talenty, ale
i subjektivnimu pohledu na inovace a divody pro jejich implementaci. Otazky byly kladeny
s maximalni srozumitelnosti, nicméné byly formulované jako oteviené pro splnéni ucelu
kvalitativniho rozhovoru. V rozhovoru byly €asto vyuzivany anglicismy, a to z ditvodu jejich
bézn¢ho pouzivani v organizacich, které byly soucéasti empirického Setfeni. Pokud nékteré
anglické terminy nebyly dostatecné jasné, vyuziti daného nastroje bylo vysvétleno v obecném
méfitku, kdy nasledovala otdzka, jakym zplGsobem by tento ndstroj v organizaci naSel

uplatnéni.

Zakladni soubor pro empirické Setteni tvofily velké organizace ze soukromého sektorus; sidlici
v Praze nebo StfedoCeském kraj s vice neZ 250 zaméstnanci. Tyto regiony byly vybrany

z davodu zajisténi co vétstho poctu vyzkumného vzorku, protoze zde sidli desitky tisic
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organizaci s vice nez 250 zaméstnanci (CSU, 2018). Klasifikace vybranych organizaci
dle oboru probe¢hla na zikladé voln¢ dostupnych zdrojl, jako jsou naptiklad kurzy.cz,

jobspin.cz, glassdoor.com, expats.com a tak dale.

Empirického Setfeni v ramci online dotazniku se ucastnily organizace nasledujiciho slozeni.
Z hlediska poctu zamé&stnancii se vétSina respondentll pohybovala nad 250 (83,8 %), z toho
67 % organizaci mélo vice nez 1000 zaméstnancti. Lze tvrdit, Ze se zacileni na velké
spolecnosti s mirnymi neshodami podafilo. Celkové 6 respondenti uvedlo, ze jejich pocet
zaméstnancu je pod 250. Jednalo se o kontrolni otazku, jelikoz cely vyzkum byl primarné
smérovan na veétsi spolecnosti. Z hlediska oboru se jednalo o celkem heterogenni rozfazeni
s par odchylkami, a to: sluzby (43,2 %), auto-moto (13,5 %) a velkoobchod (10,8 %). Mezi
dalsi obory, které se vyskytovaly mezi respondenty, patii: suroviny a energetika, zeméd¢lstvi
a lesnictvi, zdravotnictvi a farmaceutika, cestovani a ubytovani, doprava, elektro a pocitace,

finance a pravo, stavebnictvi a strojirenstvi.

Respondenty byli personalisté a manazefi pracujici v organizacich z vybérového souboru,
ktefi maji fizeni talentl ve své kompetenci. Rozhodujicim faktorem jejich vybéru bylo spojeni
jejich orientace s procesy ziskavani talenti (naptf. Talent Acquisition Specialist) nebo
seniorn¢j$i manazerské pozice (Business Partner, HR Manager). Z pohledu charakteristiky
role respondenta v organizaci se jednalo o 11 roli zaméfenych na vedouci funkce jako
napiiklad: director, manager, supervisor, Team Lead, HR manazer, Head of projects, Project
Leader (HR IT), HR Country Specialist, HR manager, manazer tymu naboraru. Dale se také
jednalo o seniornéj$i funkce v ramci naboru a persondlnich strategii jako Senior Talent
Sourcer, HR Senior Advisor, HR Business Partner, Talent Acquisition Partner, HR
Consultant a také o dalSi specialisty a nabordfe vradmci personalniho utvaru: recruiter,
personalista, HR, Talent Acquisition Advisor, HR Specialist nebo HR specialista, Recruitment
Specialist. Celkové bylo ziskano 12 respondentii ve vedoucich pozicich, 14 respondentl
v pozicich zaméfenych na nédbor (vCetné talent acquisition). U ostatnich se piima
zodpovédnost nedala presné uréit nebo se jednalo o piili§ specifickou roli. Setieni se
zucastnilo 1 n€kolik specialistii z jinych oblasti personalniho tutvaru, a to vzdeéldavani, mzdy

a controlling.
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Empirické Setfeni probihalo ve dvou fazich. Nejdiive byli osloveni respondenti
kvantitativniho vyzkumu skrze profesni sit’ LinkedIn a sbér dat probihal béhem podzimu roku
2019. V ramci kvantitativniho Setfeni bylo celkem kontaktovano 127 organizaci, z nichz se

Setfeni zucastnilo 37.

Druhd faze empirického Setieni probihala o néco pozdéji, osloven byl mensi pocet
respondentll za ucelem ucasti na rozhovoru. V rdmci kvalitativniho Setfeni byl navazan
kontakt s 34 organizacemi, z nich bylo ziskano 5 ucastnikl, s nimiz byl nasledn¢ proveden
polostrukturovany rozhovor. Respondenti, ktefi projevili zdjem o ucast na rozhovoru, byli
zraznych obort: finance, stavebnictvi, sluzby, strojirenstvi a elektronika, gastronomie,
vSichni zastavali riizné pozice v personalnim utvaru. Ctyfi rozhovory probihaly v kancelatich
organizaci, jeden v neformalnim prostiedi kavarny. V ramci rozhovoru byly zohlednény
etické a spolecenské aspekty. Po predstaveni zkoumané problematiky v ramci diplomové
prace, cili empirického vyzkumu a jeho cilové skupiné jsem podé&kovala za dobrovolnou
ucast a vénovani Casu na Setieni s prosbou o moznost pisemného zaznamu a nahravani
rozhovoru s tim, ze jeho vysledky budou anonymizovany. Zminéno rovnéz bylo to, ze pokud
se nektera otazka bude zdat citliva z hlediska internich informaci o organizaci, nemusi na ni
odpovidat. Byl pfedstaven 1 informovany souhlas t€astnika Setfeni s mozZnosti uplatnéni prava
odmitnout ucast ve vyzkumném projektu nebo svlij souhlas kdykoli odvolat. Nikdo
z respondentli v ramci Setfeni neodmitl nahravani ani podpis informovaného souhlasu.
Respondenti byli ochotni odpovidat na otazky, byli naklonéni poskytnuti relevantnich
informaci a zajimali se o vysledky Setfeni. Rozhovor trval pfiblizn€ od 40 do 60 minut,
nejdelsi rozhovor se uskutecnil v kavarné, kde zifejmé meélo vliv neformélni prostredi
a veCerni doba. Pro zachovani anonymity zucastnénych organizaci bylo pouZito oznaceni
podnik®" A, podnik B, podnik C a tak déile. Celé piepisy rozhovorii nebyly v ramci dané
diplomové prace pouzity, nybrZ se piepisovaly pouze €asti vztahujici se k vyzkumné otazce

a feSené problematice. Struktura rozhovoru je soucasti diplomové prace (viz ptiloha B).

31 Vzhledem k délce slova ,,podnik oproti ,,organizace se v ramci vyzkumu bude vyjime¢né pouZivat tento
nazev.
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Nize je uveden Casovy harmonogram prubéhu empirického Setfeni metodou smiSeného

vyzkumu s vyuzitim sekven¢niho kombinovani:

e 19.10.2019: otevieni ptistupu pro webové vyplnéni dotazniku ptes survio.com,
e 20.10.2019: osloveni vybranych respondentti pies LinkedIn, hlavni vina,

e 28.10.2019: osloveni vybranych respondentii ptes LinkedIn, dopliujici vina,

e 20.10.2019-28. 11.2019: sbér dat kvantitativniho Setfeni,

e 11.2019: kontrolni ptiprava podkladii pro kvalitativni vyzkum,

e 11.2019: osloveni vybranych respondentii ptes LinkedIn,

e 22.11.2019-3.12.2019: sbér dat kvalitativniho Setieni,

e do 17.12.2019: vyhodnoceni ziskanych dat.

4.3 Vysledky empirického Setfeni a jejich interpretace
4.3.1 Kvantitativni Setfeni

Z hlediska poctu odpovédi, které vyjadrily kladny vztah k vyznamu novych technologii pro
jejich organizaci, vychazi 30. Z toho 15 organizaci povazuje roli novych technologii za
dilezitou a dalSich 15 organizaci za velmi dilezitou. 19 % vSech respondentt se domniva, ze

role novych technologii u nich v organizaci je neutralni az bezvyznamna.

Otazka zkoumajici fazi, ve které organizace definuje své talenty, zda jiz béhem procesu
naboru, nebo az po nastupu do organizace, byla pokldddna v souvislosti s jejich
technologickou vybavenosti. Vé&tSina organizaci, u kterych role technologii byla velmi
dilezita az dulezita, vnima potiebu se zabyvat talenty jesté pred jejich nastupem. Tabulka nize
popisuje pocet jednotlivych odpovédi ke vztahu k technologiim a fazi pojeti talentu. Tabulka
nize (¢. 7) popisuje pocet jednotlivych odpovédi ve vztahu mezi roli modernich technologii

v organizaci a fazi personalniho procesu, ve které je jedinec chapan jako talent.
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Tabulka 7: Rozd¢leni odpovédi dle role novych technologii a fazi pojeti talentu

Role novych Faze pojeti talentu
technologii
v organizaci V priibéhu naboru % z celku Po nastupu %
(2 — nediilezita, (pocet respondentil) (pocet z celku
5 — velmi dulezitd) respondentl)
2 0 0% 1 3%
3 4 11 % 2 5%
4 12 32% 3 8 %
5 13 35% 2 5%
Mezisoucet 29 78 % 8 22 %
Celkem 37

Zdroj: zpracovano autorkou

Z vysledkt tabulky ¢. 7 lze ptredpokladat, Ze s rostoucim vyznamem novych technologii
v organizaci se zvySuje vyznam prace s talenty jesté pred jejich nastupem. Podil respondent
priklangjicich se k pojeti talentti ve fazi ndboru prudce roste mezi respondenty, u nichz nové

technologie hraji dillezitou az velmi diileZitou roli (viz graf €. 2).
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Hodnoceni role novych technologii (od nedilezité po velmi dulezité)

Graf 2: Vliv role novych technologii na fazi pojeti talentu
Zdroj: zpracovano autorkou

DalS§im tématem byly rozdily v pfistupech k talentu mezi organizacemi. Respondenti méli
vybrat mezi tvrzenimi, ktera rozdélila organizace inklinujici k inkluzivnimu pfistupu k talentu
a organizace, které zastupuji exkluzivni pfistup k talentu. Dle vysledka Setfeni méli mirnou
pfevahu zastanci nazoru, ktery se blizi exkluzivnimu pohledu na talent (viz tabulka &. 8).

Odpovéd’ tykajici se identifikace talentu jako kazdého, kdo pfispivd k naplnéni cile

72



organizace, uvedlo 45,9 % respondentdi, oproti identifikaci talenta jako nékoho, kdo je
schopny podavat vyjimecné vysoky vykon a ma potencial tento vykon déle zvysovat (54,1
%). Rozdily v pfistupech mezi zastdnci modernich technologii a témi, u nichz nové
technologie hraji mén¢ dilezitou roli v souvislosti s pfistupem k talentu, byly bezvyznamné:

vliv pfistupu k talentu na roli novych technologii v organizaci se neprokazal.

Tabulka 8: Pfistupy organizaci k talentu

MoZnosti odpovédi Pocet Podil na celku
odpovédi

S talentem se setkame ptfedevsim na fidicich funkcich. 0 0%

Talentovany jedinec je ten, kdo je schopny podavat 20 54,1 %

vyjimecné vysoky vykon a mé potencidl tuto vykonnost

dale zvySovat.

Talentem je pro nas kazdy, kdo se podili na naplnéni 17 45,9 %

cile organizace.

Zdroj: zpracovano autorkou

V souvislosti s tématem fizeni talentl méli respondenti moznost vyjadrit se k vyznamu fizeni
talentl u nich v organizaci. Otazka se tykala hodnoceni vyznamu fizeni talenti dle skaly od
jedné do péti, kdy pét predstavovalo nejvétsi vyznam. Zde je opét ziejmy trend, kdy
organizace s nejvetsi technologickou vybavenosti kladou vétsi diiraz na fizeni talentil. NiZe je
uveden graf (€. 3), kde je zndzornén vztah mezi fizenim talentl a roli novych technologii,
vcetné linedrniho rostouciho trendu. Funkce linedrni regrese téchto dvou proménnych vypada

nasledovné:
Y =2,593+0,374 X (D)

Pro potvrzeni vztahu mezi proménnymi byl vypocitan Pearsontiv korelacni koeficient, ktery
vyjadiuje  korelaci mezi  roli  technologii a  vyznamem  fizeni  talentd

u dotazovanych organizaci.
R =0,338158 (2)

Korela¢ni koeficient 0,33 ukazuje rostouci trend pii nizké mife zavislosti mezi proménnymi.
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Graf 3: Vliv role novych technologii na vyznam fizeni talentd
Zdroj: zpracovano autorkou

Daéle byl sledovan vztah mezi roli novych technologii v organizaci a urovni technologické
pokrokovosti v personalnich procesech. Respondenti hodnotili pokrokovost internich
persondlnich systémii na Skéile od jedné do deseti, kdy deset znamenalo maximalni
pokrokovost. Na grafu ¢. 4 jsou zobrazeny jednotlivé priméry hodnoceni persondlnich

procest a funkce linearni regrese, ktera je vyjadfena nasledovneé:
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Graf 4: Vliv role novych technologii na hodnoceni Urovné technologické pokrokovosti

personalnich procesti

Zdroj: zpracovano autorkou
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Pro zjisténi vlivu mezi dvéma proménnymi byl vypocitan vybérovy Pearsonv korela¢ni

koeficient:
r=0,895 4)

Na zaklad¢ korela¢niho koeficientu lze konstatovat, ze se jednad o rostouci trend a vysokou

zéavislost mezi proménnymi.

Z hlediska kompetenci, které respondenti povazuji u kandidati za nejvyznamnéjsi,
pfevazovaly komunikace (73 %), produktivita (62 %), kritické mysSleni a feSeni problému
(62 %), kooperace (54 %), kreativita a inovace (51 %), flexibilita a adaptabilita (46 %). Mezi
mén¢ vyznamné byly zafazeny kompetence vedeni lidi, zodpovédnost, sebedisciplina

a spolehlivost, socialni a interkulturni schopnosti.

Dle poctu organizaci, jez vyuzivaji robotiku, umélou inteligenci, mobilni aplikace a datovou
analyzu pfi ziskdvani a vybéru talentl, dosahovaly nejvétSi cetnosti gamifikace (9),

robotika (5) a mobilni néstroje (5) (viz tabulka ¢. 9).

Tabulka 9: Technologicka vybavenost organizaci z hlediska pokrocilych technologii

Nastroj Cetnost vyuZiti Procento z celku
Mobilni aplikace 5 13,50 %
Konverzacni agent 3 8,10 %
Program na znovuobjeveni talentd 3 8,10 %
Robotické psani 3 8,10 %
Hlasovy profil 4 10,80 %
Robotika pti hodnoceni kandidatt 5 13,50 %
Gamifikace 9 24,30 %
Hodnoceni reputace kandidata 1 2,70 %
Prediktivni modely 4 10,80 %

Zdroj: zpracovano autorkou

Mezi nejvice vyuzivané zdroje pro vyhledavani talentli patfily vlastni kariérni stranky
(94,6 %), doporuceni kandidita internim zaméstnancem (94,6 %), pracovni veletrhy

(67,6 %), pracovni agentury a lovci hlav (také headhunteti) (56,8 %).
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Z hlediska vyuziti portalii hodnoceni zaméstnavatele pro ucely vyhledavani a oslovovani
talentu vybirali respondenti nasledujici technologicka teSeni: GlassDoor, GreatPlaceToWork,
Indeed, Atmoskop, VimVic.cz, JobInsider a Proudly. Comparably a Careerbliss respondenti

nevyuzivaji.

Mezi nejvyuzivangj§i pracovni portdly pro vyhledavani talentii patfily Jobs (94,6 %)
a Profesia (40,5 %). Déle respondenti uvadéli Monster, Indeed, Expats, Proudly, Cocuma,

Pracezarohem, Techloop, Startupjobs, Fajnbrigady.

Z hlediska preferovanych socialnich siti pro vyhleddvani talentt mély pievahu LinkedIn
(94,6 %) a Facebook (75,7 %). Mezi mén¢ znamé, ale vyuzivané se fadi XING, GitHUB,
MeetUp a Instagram. MoZznosti Opportunity, LunchMeet a Reddit nebyly vybrany vibec.

Celkem 2,7 % respondentt uvedlo, Ze socialni média pro vyhledavani talentli nevyuzivaji.

V souvislosti s vyuZitim modernich néstroji pro dalkové pohovory je nejvyuzivanéjsi Skype
(Skype for Business) (83,8 %). Mezi dalsi patii Google Hangouts, Teams, WhatsApp, Viber,
Zoom, BlueJeans, Global Link.

Z pohledu propojenosti internich personalnich systéma s vné&j$imi zdroji (socidlni site,
kariérni stranky, pracovni portaly) uvedlo 14 respondenti (37,8 %) plné€ propojeny systém,
11 respondentii ma interni systém propojeny se socialnimi sitémi, dalSich 11 respondentii
vlastni nezavisly systém, ktery neni propojen s zadnymi vné&j$imi zdroji, jedna organizace
nevlastni zadny interni personalni systém. Primérné¢ 30 % dotazovanych ma organizacni
naborovy systém propojeny s jinymi internimi systémy: planovani lidskych zdrojt,
vzdélavani, hodnoceni vykonu a fizeni kariéry. Az 40,5 % organizaci ma naborovy systém,

ktery funguje oddélené.

Z hlediska fungovani interniho talent poolu uvedla vice neZ polovina respondentl
(56,8 %), Ze jim jejich organizace umoziuje samostatné pfihlaSeni se do interniho systému
talent poolu a samostatné¢ nastaveni a Upravy profilu. Talent komunity pro zaméstnance
vyuziva 15 organizaci (40,5 %). Automatizované nabidky otevienych internich pozic
generovanych na zdkladé preferenci wuchazece (talenta) chodi zaméstnancim

z 10 organizaci (27 %).
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Moderni nastroje, jakymi jsou napiiklad mobilni aplikace, konverza¢ni agenti, gamifikace,
moznosti um¢lé inteligence a robotiky, datové analyzy (prediktivni modely) a dal$i (viz
tabulka ¢. 10) vyuziva dle vysledkt Setfeni od jedné do deviti organizaci: v pruméru 3,778 %.

Jedna se ptedevsim o organizace v oborech velkoobchod, finance a pravo, sluzby.

Tabulka 10: Vyuziti modernich nastrojl pro ziskavani a vybér talentt

Nastroj Cetnost Podil Nastroj Cetnost Podil
Mobilni aplikace | 5 13,5 % robotika pfi | 5 13,5 %
hodnoceni
a vybéru
Konverzaéni 3 8,1 % gamifikace |9 24.3 %
agent
Program 3 8,1 % hodnoceni 1 2,7 %
znovuobjevovani reputace
talentil kandidata
Uméla inteligence | 3 8,1 % prediktivni | 4 10,8 %
pro psani text modely
Hlasovy profil | 4 10,8 %
kandidata

Zdroj: zpracovano autorkou

V ramci dopliujici analyzy ziskanych dat byly srovnany dvé proménné: mira technické
vybavenosti v ramci personalnich procesti a otdzka, zda nové technologie ulehcuji praci
personalistii a manaZerli v ziskavani a vybéru talentl. Zde vidime klesajici trend (viz
graf €. 5). Organizace, které povaZuji svoji organizaci za technologicky pokrokovou
z hlediska internich persondlnich systému (hodnoceni Sest az deset) maji vice odpovédi, jez
ukazuji niz8i miru ulehéeni prace, zatimco organizace, které hodnotily svou technologickou
pokrokovost z hlediska internich personalnich systémi za slabou az stiedni (hodnoceni jedna
az pét), vykazovaly pozitivni pfistup k tomu, Ze moderni technologie uleh€uji praci

personalistii nebo manaZzert v ziskdvani a vybéru talenti.
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Graf 5: Vztah mezi technologickou vybavenosti personalnich systému a mirou ulehéeni prace

v ziskavani a vybéru talentti, véetné linearniho trendu
Zdroj: zpracovano autorkou

Funkce linedrni regrese z dan¢ho vztahu je definovana nasledovné:

Y =7,019-0,115X (5)
Korela¢ni koeficient je roven —0,078.
4.3.2 Kvalitativni Setieni

Cilem kvalitativniho Setfeni bylo doplnit a rozsifit informace o pfi¢inach vyuziti novych
technologii pfiziskdvani a vyb&ru talenti v organizaci a porozuméni souvislosti.
Kvalitativniho Setfeni se zlcastnilo celkem 5 organizaci, které¢ budou nize uvedeny pod

nazvy: podnik A, podnik B, podnik C, podnik D, podnik E.

V ptipadé€ podniku A se jednalo o velkou organizaci z oboru stavebnictvi, kde respondentem
byl personalista na pozici Business Partner. Hlavnim piinos rozhovoru s nim spoc¢ival mimo
jiné ve zjisténi jeho celkového prehledu o fungovani organizace véetné oboru, ve kterém jeho
organizace pusobi. Podnik B ptlisobici v oblasti financi reprezentovala personalni odbornice
v oblasti talent acquisition, ktera méla velky piehled o internich procesech v rdmci naboru
talentl. V ramci rozhovoru se zkuSenou ndboratkou z podniku C z oboru konzultacnich

sluzeb se projevila jeji pokrocila znalost novych technologii a jeji vyuziti. Podnik D spada
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primarné do oboru strojirenstvi. Respondent podniku D mél rovnéz pokrocilé zkuSenosti
snovymi technologiemi vradmci persondlnich procest, a to piedev§im z dGvodu, ze je
primarné¢ zaméfen na nabor zaméstnancl v ramci technologické divize. Nakonec paty
respondent z podniku E pracuje jiz dlouhodobé pro organizaci poskytujici gastronomické
sluzby na pozici, jez je zaméfena na oblast vzdélavani a rozvoje. Pfinosem je jeho velky
ptehled o organizaci, oboru, fizeni talentd v organizaci, véetn¢ strategii a také o novych
projektech v této oblasti. Dand heterogenita zkuSenosti a oblasti, ve kterych organizace
a respondenti pusobi, pfispiva k Sir§Simu sbéru dat, ktery je zadouci pro danou vyzkumnou

metodu. Vysledky jsou strukturovany nikoliv dle pritb¢hu otazek, ale tematicky.
Pristup k talentu v organizacich

V ramci vyzkumu se objevoval jak inkluzivni pfistup k talentu, tak i opacény, exkluzivni
(diraz na specifi¢nost). Je zajimavé, ze potencial je v kazdé odpovédi pojat rizné: bud’ jako
hotova znalost nebo pfipravenost na néjakou roli, anebo spiSe ochota se néco nového naucit,

proaktivita. Samoziejmé zde hraje velkou roli subjektivni pfistup k problematice talentu.

Podnik A: ,, Talent ma obrovsky potencial pro firmu, md presah nad funkci, kterou ma, umi
néco navic. Vyznd se v oboru, dokdze provazovat cinnosti,...[...Jtento ¢lovek by mel zastavat

vy$si pozice.

Podnik B: , . Jednalo by sa o clovéka, ktory by zastival poziciu, ktoru mdlokdo dokadze
vykonavat, je specifickd, alebo je potrebné nové Specifické skills (soft alebo hard skills), alebo
je to clovek, kery ma obrovsky potencidal. Bud je to hotovy Cclovek, alebo skutocne
s potencialom. “ Konkrétnéji byl zminén potencidl jako ,, nieco sa naucit, alebo prichdadza so

svoju kreativitou .

Podnik C: ,,Pro mé talent pro (podnik C) je clovek, ktery ma potencial ristu, anebo ma
nejaky specificky skill, ktery se da rozvijet. [...] Pro nas je to nékdo, kdo vstupuje do firmy,
napriklad nékdo juniorni, a chceme s nim dale pracovat. [...] Takze pro nas je to vétsinou
néjaka entry level pozice. [...] Talent je nékdo, kdo dokdze odvést prdaci navic, je proaktivni. *
Talentovani zaméstnanci se také projevuji po alespont 4 mésicich plsobeni v organizaci, kdy

je zna, ze ,,jsou si jisti tou danou roli a uz prekracuji ty hranice a jdou dal, takze prichazeji

s néjakymi napady, nebo projevuji se lip v tymu “.
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Podnik D: ,,Ja bych jako talent posoudil ¢loveka, takika jakéhokoliv, muz, Zena, to je uplné
jedno, ktery je vhodny na zrovna otevienou pozici. Mam za to, Ze hodnée podnikii si
predstavuje talenta jako mladé lidi, do dvaceti, do pétadvaceti,... [...] ale i Sedesatilety

clovek, ktery je v diichodu, je pro mé talent. *

Podnik E: ,,Myslim si, v dnesni dobée to neni o tom, jaké znalosti ten clovek ma primarne,
[...]diilezité je, zda se wviitbec chce néco naucit, [...] a zda ma néjakou vizi, ceho by chtél

dosahnout. “

Druhé ¢ast kvalitativniho Setfeni je orientovana na zamétenost prace s talentem ve fazi naboru
nebo pouze v prubéhu pracovni zkuSenosti s talentem. Odpovédi nebyly upln€ jednoznacné,
nicméné zaddny z respondentll nevyslovil ndzor, Ze se talent dd zachytit pouze v rdmci interni
persondlni aktivity. Objevovaly se nazory, Ze talent lze zaznamenat v jakékoliv fazi prace
s kandidatem (podnik D) nebo v rdmci pohovoru sice ¢astecné, ale je mozné (podnik A), ze
existuje moznost predikovat talentovanost z pfedchozich uspéchl, zreferenci. Miru
talentovanosti lze zachytit pfi vybérovém procesu, pokud nadm to ukazuji redlné ukazatele
(testy, AC, behaviordlni rozhovory). Podnik E byl specificky vtom, Ze fadu talentl je
referovéana z fransiz, kde talenti dlouhodobé pracuji v ramci provozni ¢innosti. Tato odpoveéd’

sice neni typicka pro dany vyzkumny zamér, ale otevird novy pohled na moznosti nédboru.

V ptipad¢ klasickych kompetenci, které by mohly byt v souvislosti s rozvojem novych
technologii ve svété povaZovany za stézejni, byly uvedeny tyto: proaktivita, ambicidznost,
orientace na zménu, schopnost vystoupit z komfortni zény, selsky rozum, logickd uvaha,
pocitatova gramotnost, flexibilita, umét nebat se vyzkouSet nové nastroje, byt pfipraven se
neustdle ucit, otevienost mysli, komunika¢ni schopnosti, umét jednat s lidmi, schopnost

prioritizace, schopnost vyhledavani informaci, znalost cizich jazykd.
Pristup k Fizeni talentii v organizacich

V ramci empirického Setfeni zaméfeného na hodnoceni procesti fizeni talentii v organizacich

se podafilo ziskat pozitivni zkusenosti respondentti s fizenim talent v jejich organizacich.

Podnik A vyuziva v rdmci prace s talenty program talentové akademie. Do talent management
programu jsou zafazovani zaméstnanci na zdkladé hodnoticiho rozhovoru s nadfizenym
a nasledného doporuceni zaméstnance do ucasti v prvnim kole. Schvaleni, ¢i neschvaleni
ucasti jedince v talentové akademii je pln€ v kompetenci nadiizené¢ho. Dale se schazi vedeni,

a to vramci kazdé divize zvlast, a spolecné se rozhoduji o tom, se kterymi vybranymi
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zaméstnanci se bude déale pokracovat. Kdyz vedeni podniku vybere urCitou skupinu
potencidlnich talenti, probiha development centrum zaméfené na meéfeni analytickych
schopnosti internich kandidati. Finalni vybér talenti je v kompetenci piedstavenstva, a to na
zéklad¢ jak vysledki z development centra, tak i1 z ostatnich referenci na zaméstnance,
ziskanych v pribéhu vybeérového fizeni do talent poolu. , Finalni rozhodnuti je na
predstavenstvu. Pokud reknou: ,,ten je na hrané, ale ditveru mame“, tak ho bereme. [...] je to
introvertni clovek, ale development center je spise pro extroverty, nedokdze to dobre prodat
napriklad, tak — ano, development center sice nedoporucuje, ale my vime, Ze je schopny, takze
by sel do talent poolu. Zaméstnanec zatazeny do talent poolu vykonava nad ramec svych
povinnosti tkoly od pfedstavenstva. Ma nastaveny i rozvojovy program, ktery mu umozni
plynulejsi zafazeni se do jeho pfipadné budouci role. Tento zplisob prace s talenty bych

povazovala za pristup talent managementu vice inklinujici k fizeni kariéry.

Prace stalenty v podniku B zacina jesté ,,pri vytvdarani brandu“. Vzhledem ke zméné
struktury v ramci oddé€leni naboru se jedna ¢ast vyclenila na ,, back office aktivity, které se
zamé&fuji vice na analyzu dodavatelli a vytvareni zaméstnavatelského brandu, vcetné velké
aktivity na socidlnich sitich (LinkedIn). Zabyvaji se i ucasti na pracovnich veletrzich, potadaji
pfednasky, ptimo oslovuji vhodné kandidaty. Z hlediska fizeni talenti maji nastaveny
specialni program pro talenty. Do néj se zaméstnanci mohou piihlasit sami po dohodé¢
s nadfizenym, nebo jejich ucast piimo navrhne manazer. S vybranymi kandidaty (v talent

poolu) se dale pracuje: Gcastni se riznych Skoleni, maji na starosti tvorbu tikola atd.

«

Podnik C ma diky své velikosti velice komplexni procesy, které ,, se tézce definuji “, nicméné
respondent hodnoti pozitivné propracovanost systému v dané oblasti v ramci své organizace.
Podnik C se zaméfuje na aktivni vyhledavani potencialnich talentd pfes socidlni sité a jiné
zdroje (napiiklad pracovni veletrhy, spoluprice s univerzitami, spoluprace s organizacemi
poskytujicimi rekvalifikaéni kurzy aj. S internimi talenty se pracuje v souvislosti
s programem performance achivement, kam je zahrnuta i1 oblast rozvoje, vzdélavani
1 hodnoceni. Kazdému zaméstnanci jsou pii ndstupu pro jednodussi adaptaci ptidéleni buddy
a interni kariérni poradce pro lepsi pochopeni, kam by zaméstnanec mohl v rdmci organizace
sméfovat. Plni také roli ,, nezavislého poradce*, ktery dokaze odhalit potencidl a doporucit
zameéstnance na jinou roli. ,, NesnazZime se ty potencialy nicit, ale pokud vidime, Ze clovek na
dané pozici nevyhovuje a vidime ho nékde jinde, tak ho nasmerovat na tu druhou cestu, najit
Jemu jinou roli. Resi se jeho performace z riznych vihli pohledii. Chceme slyet ndzor

nejenom jednoho cloveka, ale iostatnich.” Dle respondenta se podnik C snazi davat co
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nejvice pfilezitosti vSem zaméstnancim. Respondent z podniku D vnimd pfistup k fizeni
talenti ve své organizaci jako konzervativni. Velkou tulohu v naboru nejschopnéjsich
pracovnikii hraje popularita zaméstnavatele: , tady perfekiné funguje brand, [...]
nepotrebujeme ani marketing, existuji pozice, kde si miizeme dovolit docela dobre vybirat“.
Pro specifické pozice je dle respondenta jiz tieba aktivni vyhleddvani talenti a prace
s informacemi o kandidatovi v internim systému. ,,Tam si myslim, Ze plnotucny talent
aquisiton system chybi.“ V mens$i samostatné Casti podniku je fizeni talentd jednodussi: ze
zkusenosti respondenta se dal talent velice dobte sehnat z fad kandidatd, ktefi byli v minulosti
osloveni. Z hlediska prace s internimi talenty se vytvafi talent pooly dle rizného profesniho
zameéteni, kde se sleduji a analyzuji aktivity talenti. Aktivné se pracuje s rotaci prace, kde
pracovnik muze zjistit své prednosti anedostatky a zorientovat se ve svych kariérnich
zdjmech v ramci organizace. Zajimavym prvkem fizeni talentd v podniku D je existence
programu pro seniornéj$i zameéstnance, pobirajici starobni dichod. Kazdy z ucastnikii ma

narok na konzultace a podpiirnou péci v rdmci organizace.

Podnik E ma specificky systém fizeni talentt, ktery je z hlediska néboru talenti hodné spojen
se spolupraci a doporuc¢enim kandidatii z fransiz. Vyuzivaji sluzeb provoznich konzultanti,
ktefi navstévuji pobocky a identifikuji talenty na konkrétnich provozovnach. Z hlediska prace
s internimi talenty je zde pfitomen takzvany ,, high-potencial program*, ktery je urCen pro
identifikaci talentovanych pracovnikt.. Trva jednu sezénu a sklada se z nékolika setkani, kde
ucastnici diskutuji a fesi rizna témata dle svych zajmt jako naptiklad oblast marketingu,
lidské zdroje. Zpracovany jsou praktické projekty, jejichz vysledkem je zavérecny strategicky
plan. Dalsi rozvojovy program, ktery nabizeji, je ,, succession planning program*, zavedeny
pfed nékolika lety. Program spocival v hromadné organizaci rozhovorti zaméstnanct
s nadfizenym a persondlnim manazerem, kde se zjiStovaly kariérni ambice, preference
a dovednosti zaméstnance. Po sbéru dat se stanovovaly cile, nasledné probihala diskuzni kola,
kde se cile a procesy prace s talenty upravovaly. Nicméné respondent se domniva, ze
u danych programti ¢asto chybi nasledna kontrola, jak se dale s vysledky succession planning
pracovalo a do jaké miry byly pfesuny zaméstnancii pro organizaci efektivni. V ramci prace
s talenty se rovnéZ vyuzivaji rozhovory se zaméstnanci z jinych oddéleni nebo stinovani, aby
,,méli moznost vice proniknout do prace tech ostatnich oddeéleni a ziskat sirsi povédomi o tom,

co ta firma vlastné déla . Podnik E klade diiraz na leps$i komunikaci mezi jednotlivymi Gseky.
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(staze), reference, webové databaze talentd (LikedIn, Jobs) (podnik A), socialni sité
(LinkedIn), specifické stranky pro inzerci, interni doporucovaci systém (podnik B), soutéze,
headhunteti, interni akademie (podnik C), interni doporucovaci program, rotace prace
a kariérni stranky zaméstnavatele (podnik D), interni doporuceni, licenéni partnefi, interni
kariérni programy (podnik E). Zde se respondenti také zminovali o tom, ze se zdroje velice
lisi pozice od pozice. Nicméné lze vystihnout opakovani moznosti doporuceni, webovych
databazi vcetné¢ moznosti na socidlnich sitich a béhem urcité vzdélavaci nebo rozvojové

¢innosti (naptiklad staze, akademie, soutéze, rotace prace).

V otazce zjistujici vyznam a uroven kvality internich transferti vétSina respondenti hodnotila
svoji organizaci pozitivné. Nicmén¢ zaznély nazory, ze je tfeba sledovat, aby to nebylo na

ukor naboru.

Podnik A: ,, Zalezi na situaci. [...] Dulezité je rict si, co je klicové, co by mélo povyseni nebo

role prinést. [...] Pokud je to interni clovek, tak tady je otazka, jestli ho tym bude viibec brat.

Podnik B: ,,U nas je interna mobilita hodné preferovand. V podstate tym, Ze kandidat spozna
fungovania (podniku B), tak moéze mat vyhodu ..., ale nie je to, Ze by sme ich

uprednostiovali.

Podnik C: ,,Ja si myslim, Ze je to velmi dulezZité, a je super, Ze to ta nase firma viibec

umoznuje. Je to i mensi stres pro toho interniho uchazece, [ ...] urcité je to priorita.

vvvvvv

externich nastupii: troufnu si Fict, Ze je to pul na pil, vim, Ze Cislo je fakt velky. [...] Ale pak to
jde do takové spiraly. Obsadim misto internim clovékem. JenomzZe to pak znamend, Ze se mi

uvolni interni misto, které pak taky obsadim internim clovekem, ... a tak dale.

Podnik E: ,,V poslednim roce se na tom zacalo hodné pracovat. Nebo daleko intenzivnéji nez
driv. Byl vypsan i talent program pro ty, kteri sami projevili zdjem kariérné riist nebo néjak se

rozvijet. *
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Vyuziti digitaliza¢nich a jinych modernich technologickych nastroju v ramci procesi

identifikace talentu

Z hlediska vyuziti novych technologii v procesech ziskdvani a vybéru talenti respondenti

uvedli rizn4 feseni jejich implementace v organizacich.

Respondenti dvou podnikti C a E uvadeli chatbota, ktery komunikuje s kandidatem, odpovida
na zakladni otdzky, presmérovavd na kariérni stranky a uklada Zzivotopisy. Existuje
1 zahranini varianta, kterd ma funkci rozpoznavani hlasu, identifikuje i pocity kandidata
a dokéze se aktudlni situaci prizptisobit. Nicmén¢ jeho hlavni funkci zatim zlstava spise

propagace znacky zaméstnavatele v zabavné forme.

Robotické vyhledavace talentd z globalni interni databaze byly rovnéz uvedeny. Jednalo se

ale o organizace, které ptisobi mezinarodné.

Gamifikace pfi ndboru se vyuziva spiSe pro potieby zaujeti kandidata hrou a spojeni zazitku
s konkrétni organizaci. V rdmci naboru talentovanych studenti se naptiklad organizuji
soutéze nebo elektronické hry spojené se znalostmi konkrétni technologie nebo organizace.
Vyherci jsou poté kontaktovani naborovym oddélenim s nabidkou pracovni pfilezitosti.
Gamifikace se osvédcila i pii Skoleni. Pokud je technologie dobie propojena s procesy

v organizaci, tak se tato metoda za¢ind mezi zaméstnanci stavat popularni a oblibenou.

Z hlediska internich systémli pro nabor se dva respondenti zminovali o feSenich, ktera
facilituje proces zadavani kandidati do systému: sbira veSkeré informace o kandidatovi napftic¢
riznymi zdroji (socialni sit&, pracovni portaly atd.). Druhé technické feSeni pro nabor dava
moznost kandidatovi se samostatné ptihlésit na pozici, sledovat zpétnou vazbu, poté systém
nabizi moznosti pohovoru diky sdilenym elektronickym kalendaftim a automaticky posila

pozvanky vcetné zajisténi mistnosti.

Jedna organizace ma dobou zkuSenost se zavedenim systému na webové rozhrani urené pro
testovaci projekty. Systém testuje a hodnoti rozhodovaci schopnosti kandidati. Nicmén¢ tento
nastroj spiSe dopliiuje informace o pracovnikovi, nez aby slouzil jako primarni zdroj pro

rozhodovani.
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Persondlni analytika a prace s daty se vyuzivaji v nékolika organizacich, nicméné jejich
pouziti spoc¢iva zejména ve sbéru zékladnich informaci a sledovani vykonu jednotlivych
procest. Jedna se napiiklad o pohlavi, vk, informace o nastupu, Skoleni, pocCet oslovenych
kandidatt, sleduje se mira fluktuace atd. V soucasné dob¢ se piredevsim jedna spiSe o nastroj

pro lepsi vizualizaci nez o efektivnéjsi nabor talentd.

Pri¢iny vyuziti digitaliza¢nich a jinych modernich technologickych nastroji v ramci

procesu identifikace talenti

V otdzce orientované na procesy naboru externich a vybéru internich talentli, které by
dle jejich ndzoru bylo vhodné zautomatizovat, se vétSinou objevovaly vyrazy rutinni ¢innost,
rozfazovani (pozice, zajem), nahravani udaji o kandidatovi. V oblasti naboru $lo predev§im
o tyto procesy: prvotni naborové procedury, zarazeni kandidata na pozici, roziazeni podle
toho, o jakou pozici ma zdjem, v jakém regionu, transfer udaju o kandidatovi do vsech
internich systéemu, primdrni filtrace Zivotopisu, schvalovaci procesy, vytvoreni nabidek,
domlouvani schuzek, komunikace s kandidaty a zaméstnanci (upozornéni), zamitaci zpravy,
reportovani a prehled o kandiddtech v procesu, z hlediska ochrany osobnich udaju —
bezpecné sdileni udajii, které se ukladaji na jednom miste, nastup (onboarding). Z pohledu
prace s internimi talenty: rozrazeni talentii podle toho, kam by rozvoj mel smérovat, rozrazeni
dle kariérnich zdjmu, virtualni zhodnoceni vykonu manazerem, aby to bylo na jednom miste,

online psychodiagnostika se sledovanim trendii, urceni potencidlu a sledovani vyvoje.

Mezi hlavni vyhody vyuZiti novych technologii v ndboru talentd byly uvadény napiiklad
urychleni komunikace s kandidatem (videokonference), strukturovanost, prehlednost (filtry
pii vyhledavani vhodnych profili), zastupitelnost kolegii (automatizace onboardingu),
koncentrace informaci na jednom misté (propojenost systému a automatizace zadavani udaji),
levnost a rentabilita v dlouhodobém méftitku. Mezi vyhodami gamifikace a robotizace zaznély
nazory na atraktivitu a zrychleni vyb&rového procesu, jenz mize byt i méné stresujici
pro kandidaty, ktefi se neciti komfortné pti osobnim kontaktu. Nize jsou vypsany piiklady

odpovédi respondenttl v této oblasti.

Podnik A: ,, Gamifikace, [...] je to popularni, osvédcilo se u nas. [...] Ackoliv je to hra, ale

bude uzce spjata s procesy ve firmé, tak si z toho clovéek vice odnese. *

Podnik B: ,,Co zatial nie je, ale mohlo by byt do budocna je automatizované citanie umélou

I3

inteligenciou Zivotopisov, ktoré zabera prilis vela casu ludom.’
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Podnik C: ,, Urcite robot, ktery vyhledava profily. [...] To, Ze by genericky oslovoval — uz ne,

to se musi personifikovat.

Podnik D: , Automaticky mi nahraje to civicko™. [...] Prosté si jeho (kandidatiiv) profil
vezmu a piesunu z jedné kolonky [...] interview’® do dalsi kolonky, hired,’* at tak ddle. [...]

‘

Tak to si myslim, Ze je super.

Podnik E: ,, Online formou vyhodnocovani [...] si myslim, Ze by se dali (talenti) pékné
identifikovat néjakou sofistikovanéjsi formou nez jenom tim, Ze budeme sazet jenom na ten nas
subjektivni pocit z toho cloveka. [...] A potom by byla skvela online funkcni databaze tech

3

talentii...”

V ramci organizaci, které se zucastnily daného kvalitativniho Setfeni byly digitalizace a
automatizace v personalistice vnimany celkem pozitivné, nicméné s diirazem na budouci
vyuziti: ,, Umim si to predstavit v [...] oborech, jako je informacni technologie, bankovnictvi,
financni sluzby “, ,, Uméla inteligence dava vice moznosti.  ,, Prijde jina generace, kterd bude
to celé pouzivat. [...] Takze vnimam to jako dulezité. , Digitalizace — ano, rozhodné. [...]
Neni to hrozba, je to spise vyzva. [...] Nékdo musi ty roboty nastavovat a vyrabeét, takze nejde
o nahradu pracovnich mist, ale da se na to pripravit.“, , Budoucnost v tom vidim. [...]
Myslim si, Ze to bude cilit hlavné na oblast stredniho managementu a na mladé lidi

s potencidlem se dostat na manazerské pozice “.

Piiciny nevyuZiti digitaliza¢nich a jinych modernich technologickych nastroji pro praci

s talenty

Podnik A nebyl dle slov respondenta pfiliS naklonén vyuziti novych technologii obecné,
nejenom v ramci personalistiky a fizeni talentl: ,, Stavebnictvi je prilis rigidni obor, je malo
[flexibilni vuci zmenam.“ Organizace neni na vyuZiti novych technologii pfipravena, jelikoZ se
setkavala spiSe snegativni zpétnou vazbou pii zavedeni nékterych novych néstroji:
pracovnici s tim neuméli a nechtéli pracovat. I nastaveni novych technologii pfimo ve
stavebni ¢innosti je ,, vytrhdva z komfortni zony “. Respondent uvadél novou technologii BIM
pro vizualizaci projektil, ktera se pomalu zac¢ind uplatiiovat ve stavebnictvi, nicmén¢ Ceské
prostiedi tomu jesté neni naklonéno: ,,investori s tim nechteji délat, projektovi manazeri s tim

nechtéji délat“. Z hlediska nastrojl se jim dalkové pohovory bohuzel neosvédCily: ,, kandidati

52 Zivotopis (poznamka autorky)
33 Pohovor (z anglického jazyka)
54 Nabran (z anglického jazyka)
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s tim nechtéji pracovat“. Chatbot by dle jeho nazoru téz nebyl rentabilni. Pokud se jedna
o digitalni nastroje a robotiku pro automatizaci naborovych procest, nepovazuje to v danou
chvili za potiebné: , nikdo nebude tlacit, ze jsme nékoho nesehnali drive“. Jde predevSim
o specifické pozadavky na roli v oboru stavebnictvi, kde znalost pocitacové techniky neni

vyzadovana, a celkovou ¢asovou prodlevu realizace projektti (stavebni prace trvaji roky).

Pticiny pro nezavadéni nckterych novych technologii v podniku B spocivaly ptredevSim
v nedostateénych informacich ohledné jejich vyuziti a rentability. Respondentka uvadéla, ze
by nékteré technologie (mobilni aplikace pro nabor, robotika) mohly byt implementovany
v budoucnosti, ale zatim to nebylo diskutovano a neni na to prostor. Navic nékteré
technologie, které komunikuji s kandidaty pfimo, by mohly jit na tkor osobniho kontaktu

a vést 1 ke ztraté divéry kandidata.

U podniku C mezi hlavni ptekadzky v zavedeni novych technologii v organizaci patii
zacilenost na mladou generaci nebo lidi se sklony k introverzi na ukor starSich kandidata
alidi preferujicich osobni kontakt. Dalsim bodem je tendence pfesunu odpovédnosti za
rozhodovani od €loveéka k umélé inteligenci, jez zasahuje do etiky. Uméla inteligence dokaze
zatim rozpoznat jenom zakladni prvky. Nelze se na né¢ plné spolé¢hat: nemusi mit pravdivé

informace, jelikoz neuvazuje v kontextu.

Podnik D je dle slov respondenta naklonén vyuziti novych technologii v personalistice spise
v minimalni mife. Zmifoval, Ze zatim existuji systémy, které malo zefektiviiuji praci:
,, K dokonalosti ma daleko*, ,,[...] usSetii jeden klik, nic navic*. NejCastéji se jednd o nékolik
internich systému, které bézi vedle sebe a nejsou na sebe navazany, takze informace
o kandidatovi se zadavaji ruéné€. Z hlediska vyuziti umél¢ inteligence to nema dle respondenta
prakticky ucel: , Redlné znamend, Ze zavadime moc podminek, ... které nelze vsSechny

zohlednit. TakzZe ten systém je pak k nicemu*”. [...] ,, Robotika — neni to viibec pro nads téma

a neni to téma pro lidi z managementu, kteri by do toho chtéli nalejt penize.

Podnik E celkové neni pfili§ technicky vybaven: vyuZivaji interni technologické néstroje pro
nabor a fizeni talentli, nicmén¢ nejedna se o prili§ technologicky pokrocilé systémy. Dle slov
respondenta by to urcit€¢ bylo v néem vyhodné, ale zatim takové potfeba nevznikla. Neni
prostor, na co by se daly nové systémy zalozené na digitalizaci a umé¢l¢é inteligenci navazat.
Navic neciti dostatecnou divéru krobotice a umélé inteligenci, pokud se jedna
o vyhodnocovani informaci: ,, robot se toho musi hodné naucit, aby dokazal fungovat s nizkou

6

mirou chybovosti*“.
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Je tfeba uvést 1 komentat k vyznamu lidského ptistupu v dobé modernich technologii.
Podnik A: ,, Neumim si predstavit, aby pohovoroval robot. [...] Nesmi se to prehanét.

Podnik B: Prdaca ndaborar je nenahraditelna umelou inteligenciou. [...] Ludia uz su odolni
voci automatickym spravam, ktoré nie su personifikované. [...] Kandidat sa zo 70% rozhoduje

na zaklade pocitu z kontaktu, s timom. *

Podnik C: ,,Je treba, aby se zachoval lidsky faktor* [...] ,, Nechci, aby o mné rozhodoval

robot“.

Podnik D: ,,Uméla inteligence — divny pojem. [...] Pokud clovéek pozici nehledal, chatbot
zacal byt na kandiddta hnusny* [...]. Vidim, to tak, Ze se chatbot bude bavit s chatbotem

kandidata. [...] Jsou to srandy, které dnes vyuziva par lidi. *

Podnik E: ,,I nejsofistikovanéjsi systém nedokdze nahradit osobni kontakt. [...] Je potreba,
aby kandidati vedeli, s kym budou pracovat. [...] Mladsi generace se nezajima jenom

o pracovni ndpln, ale i o to, jaky je jejich nadrizeny, o spolecenské odpovédnosti firem. *

4.4 Diskuze

Cilem empirického Setfeni bylo ziskat a analyzovat data o aplikaci digitalnich prvka
v procesech identifikace talentd ve velkych organizacich z Prahy a StfedoCeského kraje.

V ramci tohoto Setfeni byly vymezeny nasledujici vyzkumné otazky:

e Jaky je vztah mezi vyuzitim modernich technologii a fizenim talentl v organizacich?
e Jaka je vyuzitelnost modernich technologii organizacemi v ramci procesu identifikace
talenti?

e Jaké jsou pficiny pro nevyuziti modernich technologii v rdmci identifikace talenti?

Vztah mezi vyuzitim modernich technologii a fizenim talentdi byl podrobnéji definovan tremi
hypotézami. Prvni hypotéza, ve které se urCovalo, zda organizace, ve kterych moderni
technologie hraji vyznamnou roli, identifikuji pracovniky jako talenty jiZ v ramci naboru pred
jejich pfijetim na pracovisté, se prokdzala. Organizace zaméfujici se na kvalitni nébor
apracujici s talenty jeste¢ pred jejich nastupem, vice investuji do digitdlnich nastroji
pomahajicich ke kvalitnéjSimu naboru talentii. Jejich postoj k vyuziti nejmodernéjSich technik

pii nadboru sveédci 1 o strategickém ptistupu k naboru talentd.
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Vztah mezi vyznamem novych technologii v organizaci a inkluzivnim pfistupem k talentu se
neprokazal: hypotéza byla vyvracena v souvislosti s vysledkem korelacniho koeficientu. Lze
tvrdit, Ze pojeti talenta jako hvézdy nebo jaké kazdého Clena organizace nema souvislost
s vyuzitim novych technologii organizace, ale ziejm¢ jinych faktori, jako jsou naptiklad
organiza¢ni kultura nebo velikost organizace. Stejné plati i pro vztah mezi roli novych
technologii a vyznamem fizeni talentu pro organizaci. Vztah se neprokdzal, nicméné diivodem
by mohlo byt Siroké pojeti otdzky kladené respondentim (nezachyceni dalSich faktort jako
naptiklad: ¢emu vSemu rozuméji pod pojmem fizeni talentil), a proto bych doporucila hlubsi

zkoumani této problematiky.

Jako dopliujici, ale nikoliv primarni zaméteni bylo i zkouméani kompetenci zadanych
u talentd. V ramci kombinovaného vyzkumu mély ptfevahu schopnost komunikace, kritické
mySleni a feSeni problémil, kooperace, proaktivita, ambicidznost, kreativita a inovace,
flexibilita a adaptabilita, orientace na zménu. Tyto kompetence se velice blizi pfistupu
k agilnimu fizeni, kdy schopnost vystoupit zkomfortni zoény, proaktivita a schopnost

kooperace jsou stézejni pro ptizplisobeni se novym podminkam.

V ramci kvalitativniho vyzkumu se ukézalo, ze organizace se sidlem v Praze a Stfedoceském
kraji maji nizkou miru vyuziti digitalnich technologii. I kdyz se jednalo o ptevdzné velké
spolecnosti nad 500 zaméstnanci, pouze 25 % respondentd uvadélo, Ze jejich interni
naborovy systém je propojen s ostatnimi systémy. Z hlediska Urovné integrace
nejmodernéjsich digitalnich ndstrojii a umélé inteligence v ramci Ceského podnikatelského
prostiedi se jednd o pouhych 10 % organizaci z celkového zastoupeni. Pravé tento podil
respondentl (jedna se o tfi az Ctyfi organizace) vykazoval vyuziti robotiky, umé€lé inteligence,
mobilnich aplikaci a jinych nastrojii pro praci s talenty. Z hlediska diivodi pro zavedeni
pokrocilejSich nastrojii se jednalo ptfedevSim o jednoduchost sdileni dat, piehlednéjsi

vizualizaci a organizaci personalnich dat a nahrazeni rutinni prace pocitacovou technikou.

V ramci analyzy vysledkt dotaznikového Setieni a rozhovoru se objevila dalsi zajimava oblast
zkoumani, kterd nebyla v ramci plivodniho vyzkumného zdméru zohlednéna. Z analyzy
odpovédi na otazku, zda nové technologie ulehcuji praci personalistd a manaZerti v procesech
identifikace talentd, vyplynulo, Ze organizace, které jsou technologicky dobie vybavené
v ramci internich personalnich systémi, podporu v technologiich jiz nevidi. Pielomovym
bodem bylo hodnoceni role pokrocilosti internich personalnich systémi na rovni sedm az

osm, kdy vyznam v ulehéeni prace pomoci technologii zacal postupné klesat. Ackoliv
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zavislost téchto dvou proménnych nebyla prokazana, v ramci dopliujiciho kvalitativniho
Setfeni se ukdazalo, ze respondenti vnimaji moderni technologie spiSe jako investice do
budoucnosti, zatimco v soucasnosti je vnimaji jako nastroj pro marketing nebo zajimavou
., hracku, ktera nema presny ucel“. Je tieba zohlednit i skutecnost, Ze organizace, které jiz
maji zkusSenost s modernimi technologickymi nastroji, mohou posoudit jejich soucasnou

efektivitu.

Zde lze navazat na posledni vyzkumnou otdzku, tykajici se bariér pro nezavedeni novych
nastroji pro fizeni talentl. Respondenti nejCastéji uvadéli obavy ze zamény osobniho
kontaktu, ktery je piijatelnéjsi v praci s lidmi. Z hlediska soucasné situace na trhu modernich
technologii nebyli dostatecné piesvédCeni o jejich Urovni pokrokovosti, kterd by praci
s talenty ulehcovala. Vznika otadzka rentability a rizika, Ze moderni néstroje budou spiSe na
ukor produktivity. Zaznély 1 nazory, ze soucasnd spolecnost jeSt¢ neni na nejnovéjsi
technologie pfipravena, zatim nejvétsi zdjem je mezi mladymi lidmi. Je to otdzka
budoucnosti, co budou pracovnici preferovat v dalsi dekadé€. Dalsi bariérou je otazka etiky —
do jaké miry roboti a uméla inteligence maji mit pravo rozhodovat o posuzovani pracovnika.
Moderni technologie maji slouzit jako podplrné nastroje, nikoliv jako uplné nahrazeni lidské

prace.

Na zékladé reflexe odborné literatury zaméetfené na tematiku fizeni talentt, talent management
a nove technologie v ramci persondlniho fizeni bylo zjiSt€éno nasledujici. Na talent
management se zamérovalo dle stranek repositdte Univerzity Karlovy okolo Ctyficeti tisic
autorll. Ze zaveérecnych praci, které jsou zaméfené na zkoumani fizeni talenti v organizacich,
bych mohla uvést naptiklad praci EliaSové zroku 2017, Identifikace a rozvoj klicovych
kompetenci vysoce potencidalnich zaméstnancii jako ndstroj talent managementu nebo praci
Talent management v podnikové praxi z roku 2018 (Sulova). Autorka Novakova se zaméfila
na konkrétni talentovou skupinu v ramci diplomové prace s nazvem Ziskavani a rozvoj
studentii a absolventii v koncepci talent managementu (2016). Z pohledu personalistiky
v podminkéch digitalni ekonomiky a Primyslu 4.0 lze vyclenit napiiklad praci Pechové
zroku 2019 (HR v digitdini ekonomice) nebo Capa, 2019 (Internetové metody ziskavini
zamestnanci v IT sektoru). Pfipadné je mozné se inspirovat tematikou novych metod
v procesech ndboru zaméstnancil zaveére¢nou praci Proces elektronizace naborového procesu
Bortové (2019) nebo Metody automatizace HR procesii pro efektivni vizeni podniku Rouse
(2017). Ze zéaverecnych praci zaméfenych na témata automatizace, elektronizace a moderni

technologie v ramci fizeni talentli, talent managementu nebo talent acquisition k datu
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zpracovani této zavérecné prace byla nejblizsi prace Barty z roku 2014 (Vyuziti internetu pro
ziskavani talentiy), kde autor analyzoval kariérni stranky zaméstnavatelli v souvislosti
s akcentaci ziskavani talentl. Tato diplomova prace se diva na vyuziti digitalnich nastroja
v ramci fizeni talent zevniti organizaci, coZ v jinych pracich v obdobi zpracovani dané prace

zaznamenano nebylo.

Rozsahlej$imi vyzkumy na témata aplikace talent managementu nebo trendii v ramci talent
managementu v podnikovém prostiedi ¢eskych firem se zabyvali pfedevsim autoti Egerova et
al. (2013), Horvathova (2010), Kursch (2016), Urbancova, Vnouckova a Smolova (2016).
Egerova (2013, s. 61-139) zkoumala aplikaci konceptu talent management v kontextu
ziskovych organizaci ve statech Visegradské skupiny. Horvathova (2010, s. 78) piSe, zZe jeji
prizkum se tykal aplikace talent managementu pfi fizeni lidskych zdroji v organizacich
Moravskoslezského kraje, kde bylo zjiSténo, ze ,, organizacemi daného regionu je talent
management uplatiiovan v malém rozsahu“ (tamtéz, s. 90). Autor Kursch (2016) se zaméfil
na analyzu efektivity metod talent managementu. Na zéklad€ rozsahlého smiSen¢ho vyzkumu
se podafilo zjistit, Ze nejCastéji pouzivanymi metodami pro praci s talentovanymi v ramci
identifikace talentd u velkych organizaci jsou prubézné hodnoceni, pouziti assessment centra
a porovnani zlepSeni pottebnych dovednosti v Case (tamtéz, s. 140). Autorky Urbancova,
Vnouckova a Smolova (2016, s. 94) v souvislosti s identifikaci a ziskdvanim talentl navrhly

strategii ziskavani talentl pro zeméd¢€lské podniky.

Vyzkumy na téma dané diplomové prace v rdmci reSerSe literatury nalezeny nebyly, proto se
vyzkumné otazky opiraly o dosavadni teorie od zahrani¢nich autorti, kteti se zabyvali
problematikou digitalizace naboru, ziskdvani a prace s talenty (Bugg, 2015; Chamorro-
Premuzic et al., 2016; Harriott a Isson, 2016) anebo ze statistik DESI (Evropskd komise,
2019a, 2019b), kde jsou uvedeny konkrétni oblasti novych digitalnich technologii a mira
jejich integrace do podnikového prostiedi EU (viz 1.3). V souvislosti s vySe uvedenym cilem
dané prace bylo mimo jiné i obohatit poznatky o digitalnich nastrojich a vyuZiti modernich

technologii v oblasti naboru, ziskavani a vybéru talentd v ramci prostiedi ceskych firem.

V ramci kvantitativniho Setfeni bylo celkem osloveno 127 organizaci, z nichz se Setfeni
zucastnilo 37 znich, tj. byla dosazena pouze 29% navratnost, u kvalitativniho Setfeni se
jednalo o 14% névratnost. Dané vysledky ovliviiuji reliabilitu vyzkumu, jelikoz se jedna
o pomérné maly vzorek respondentli vzhledem k celkovému poctu velkych organizaci v Praze

a Stfedoceském kraji. Z hlediska validity je nutno brat v Givahu i subjektivitu nazorti kazdého
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zaméstnance béhem zodpovidani otazek v ramci dotaznikového Setieni. Zvysit validitu by se
dalo pouzitim otazek tykajicich se konkrétnich ¢isel, napft. ,,Kolik zaméstnancii je aktudlné
u Vas zaznamenano v talent poolu?“ Nicméné¢ tato data jsou n€kdy tézko dohledatelna
a v souvislosti s internimi principy organizaci mnohdy nesdé¢litelna. Vysledky empirického
Setfeni jsou 1 pfes zminéné limity obohacenim vyzkumného pole konceptu digitalizace tizeni

talentt.
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Pro dalsi vyzkumy a zkoumani bych doporucila dvé oblasti. Prvni z nich je problematika
etickych otdzek spojenych s vyuzitim modernich technologii v ramci personalniho fizeni, at’
uz se jedna o robotizaci procesti nebo uklddani dat. Budou-li personalist¢ delegovat
rozhodnuti o vybéru kandidata do rukou umé¢lé inteligence, zajimavym zjisténim by mohl byt
nazor samotnych kandidati na takto nastaveny proces. Druhou oblasti by byla otazka
efektivity nékterych technologickych fteSeni, kterd jiz do organizace byla integrovana a

implementovéna.

93



5 Zavér

Dnesni doba se vyznacuje rychlym vyvojem technologii a digitalizaci procesii, které nas
obklopuji. Oblakova ulozisté, datova analyza, robotika, uméld inteligence, mobilni
technologie a virtualni realita jsou technologiemi, které méni svét kolem nas. Uméla
inteligence je dnes velice spojena srobotikou. Ve své podstaté je dnes (humanoidni)
robot strojem, ktery dokaze pracovat do urcité miry samostatné a vykonavat aktivity v
souladu s pfedem naprogramovanymi pokyny, skrze senzory vnimat své okoli a interpretovat
sbirana data. Zaroven se dokédze ucit z nové ziskanych informaci a umi si vytvofit ,,nova
pravidla®“. Robotické vysavaCe, chytry asistent, konverzacni roboti, pocitacové vidéni,

elektronickd navigace a dal$i moderni nastroje slouzi ke zkvalitnéni lidského Zivota.

Era Pramyslu 4.0 vyZzaduje od organizaci orientaci na nové kompetence. Poptavka po vysoce
kvalifikovanych a kreativnich kandidatech stile roste, proto organizace vytvaii nové,
nestandartni zpasoby, jakymi ziskat talenty zrtznych pracovnich odvétvi. Spolupracuji
s univerzitami a vysokymi Skolami, prezentuji svoji organizaci na pracovnich veletrzich,
zapojuji své zaméstnance do vzdelavani a Ucasti na vybérovych fizenich v rdmci internich

talentovych programd.

Digitalizace mé klicovou roli v procesech automatizace a prace slidmi v novém
technologicky pokrokovém svété. Automatizace a digitalizace personalnich ¢innosti by mély
slouzit k nahrazeni slozitych, organizacnich procesii. Agilni fizeni je doprovazeno zménou
a orientaci na kratkodobé, flexibilni projekty. Efektivni praci s talenty miZe organizaci

dostatecné piipravit na digitalni éru.

Digitalni sdileni a automaticka analyza dat od externich a internich kandidati v rdmci ndboru,
vzdélavani a retence slouZzi k vétsi flexibilité¢ a konkurenceschopnosti organizace. Hodnoceni
a vzdélavani pracovniki lze zatraktivnit metodou gamifikace, kterd umoZiuje automaticky
diagnostikovat psychologickd data ziskand od ucCastnikli. Robotika a uméld inteligence
pomahaji zbavit se rutinni Cinnosti, jako je napiiklad opakované psani nebo feSeni
standardnich pracovnich problémli v rdmci néboru talenti. Neméné dilezitou ulohu ve
vyhled4dvani a hodnoceni talentl maji socidlni sit¢ a online hodnoceni reputace pracovnik
nebo ziskdvani informaci od Sirokého okruhu lidi (metody peer rating a crowdsourcing).
Mobilni aplikace a nastroje pro dalkové pohovory slouZzi k lepsi komunikaci s kandidaty a

potencidlnimi talenty.
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Cilem diplomové prace bylo identifikovat digitdlni prvky v procesu fizeni talentl
v organizaci. Soucasti diplomové prace byl i empiricky vyzkum, jehoz cilem bylo ziskat
a analyzovat data o aplikaci digitalnich prvkl v procesech identifikace talentd ve velkych

organizacich z Prahy a Stfedoc¢eského kraje.

Na zaklad¢ ziskanych vysledki mohu shrnout, Ze velké organizace v Praze a Stfedoceském
kraji velice Casto vyuzivaji socidlni sit¢ a webové pracovni platformy pro nabor a ziskdvani
potencidlnich talenttl, ale relativné malo vyuzivaji robotiku a umélou inteligenci. Jedna se o
10% podil organizaci, které integrovaly do svych persondlnich procest nejnovéjsi digitalni
nastroje, do kterych patii konverzacni agenti, robotické vyhledavace potencidlnich talentii z
databazi, datovou analyzu a prediktivni modely, robotické hodnoceni kandidat, pro
vyhledavani a vybér talentovanych pracovnikd. Nelze tvrdit, ze tyto ndstroje jsou natolik
pokrocilé, ze jiz zcela plni svoji funkei a vysoce zefektiviiuji pracovni procesy. Zaroveil bylo
zjisténo, ze organizace, jejichZ postoj k modernim technologiim je kladny, identifikuji talenty
jesté pred jejich nastupem. Z hlediska rozsahu potieby automatizace mél zcela pievahu ndbor
externich talentli a nabor obecné, na rozdil od automatizace prace s internimi talenty.
Investice organizace do digitalnich nastrojii by mély vést ke kvalitnéj$Simu nadboru pracovnikti

a lep$imu vyuziti jejich potencialu.

Digitalni prvky pouZzivané v procesech fizeni talentli v organizaci byly zjiStény v ramci
uskutecnéného empirického Setfeni. Za limity pokladam nedostatek tuzemskych vyzkumi
k danému tématu a z toho vyplyvajici pomérné Siroky zabér zkoumaného tématu. Zaroven
Casové a pristupové limity diplomové prace neumoznily zkoumat detailnéji data ohledné
vyuziti konkrétnich technologii a jejich efektivity. Proto povazuji danou praci spiSe za

novatorskou a dle mého nézoru by méla slouzit jako podklad a inspirace k dalSimu zkoumani.

Je otdzkou casu, kdy moderni technologie budou natolik pokrocilé, Ze zcela zméni strukturu
dnesniho trhu prace a existujicich profesi. Nicméné nelze zapominat, Ze v préci s talenty hraje
dalezitou roli lidsky faktor. Digitalizace by neméla nahrazovat lidskou komunikaci, empatie

je stroji nenahraditelna.
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Priloha A: Vysledky elektronického dotazniku

Zakladni udaje

Nazev vyzkumu

Aplikace digitalnich prvkl v procesech identifikace talentt.

Autor Xenie Kalini¢enkova
Jazyk dotazniku | Cestina
Doba trvani 28 dnu

Zdroj

WWW.SUrvio.com

109




IWsledky

1. Vyberte pfiblizny poCet zaméstanc( ve Vasi spolecnosti.

Vitbér z moznosti, zodpovézeno 37x, nezodpovézeno Ox

Moznosti odpovédi Responzi Podil
& Mené nez 250 6 16,2 %
* 250 - 500 3 8,1%
@ 501 - 1000 3 81%
@ vice nez 1000 25 67,6 %

25 (67,6%)
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

55% 60% 65% 70% 75% 80% 85% 90% 95%  100%
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2. Vyberte obor/y Cinnosti, kde plsobi VaSe organizace

Viibér z moznost( vice moZnych, zodpovézeno 37x, nezodpovézeno Ox

‘Moznosti odpovédi Responzi Podil
® auto-moto 5 135%
@ cestovani a ubytovani 1 27 %
@ doprava 1 27%
# elektro a pocitace 3 81%
# finance a pravo 3 81%
@ sluzby 16 43,2%
o femesla 0 0%

@ stavebnictvi 3 8.1%
@ strojirenstvi 2 54%
© suroviny, energetika 2 54%
© zemédélstvi a lesnictvi 1 27%
® velkoobchod 4 108 %
# zdravotnictvi a farmaceutika il 27%

8
s
)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

55%
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65%

70%

5%

80%

85%

90%

95%

100%

111




3. Jaka je vade role/pozice v organizaci (volitelné)

Textovd odpovéd, zodpovézeno 37x, nezodpovézeno Ox

HR controlling a benefity

“ HR Country Specialista
(3x)HR
* Manazer tymu naboru
(3x) Recruiter
“ HR specialist
* (2x) HR Business Partner
® Naboraf a kout prodejnich dovednosti
Personalista
Talent Acquisition Partner
HR Specialist - Recruitment, HR Marketing
® Recruiter, HR Consultant
* Director
* Talent Acquisition Advisor
* HR Senior Advisor
* Team Leader
* Project Leader HR [T, zodpovédnost za 28 zemi
" (2x) manazer
® (2x) HR Manager
* HR Vzdelavani
HR manazer
Hr specialista
HR a mzdovy specialista
* Recruitment Specialist
HR Specialist
" HR Manager, Head of Projects
HRBP
Senior Talent Sourcer
supervisor
recruiter
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4. Které z nize uvedenych tvrzeni lépe vystihuje pfistup k talentu ve vasi
organizaci?

Wbér z moznosti, zodpovézeno 37x, nezodpovézeno Ox

Moznosti odpoveédi Responzi  Podil
@ S talentem se setkame predevsim na fidicich funkcich. 0 0%

@ Talentovany jedinec je ten, kdo je schopny podavat vyjimetné vysoky vykon a ma potencial tento vykonnost dale zvySovat. | 20 | 541%
“ Talentem je pro nas kazdy, kdo se podili na naplnéni cile organizace. 17 1459%

o || ]

I

|

5%  70%  75%  B0%  85%  O0%  95%  100%

5.V které fazi je ve vasi organizaci jedinec zaCina byt vniman jako talentovany?
Viibér z moznostf, zodpovézeno 37x, nezodpovézeno Ox

Moznosti odpoveédi Responzi Podil
@V pribéhu naboru 29 784 %
@ Po nastupu (pouze interni zaméstnanci) 8 21,6 %

oo R

0% 5% 10% 15% 20% 25% 36%

L
35%  40%  45%  50%  55%  60%  65%  70%  75%  B0%

85% 90% 95%  100%

6. Do jaké miry je pro vasi organizaci fizeni talentu dilezité?

Sémanticky diferencidl, zodpovézeno 37x, nezodpovézeno Ox

1 2 3 4 5
velmiokrajové ® | 0 | 1(2,7 %) 7(18,9 %)

13 (35,1 %) 16(432% | ® velmidilefité

velmi okrajové |

velmi diieZité
1 3 4
2

5
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7. Vyberte kompetence, které jsou ve vasi organizaci stézejni:

Vitbér z moznesti vice moZnych, zodpovézeno 37x, nezodpovézeno Ox

‘Moznosti odpovédi Responzi Podil
# komunikace 27 73.0%
@ kritické mySleni a feseni problémii 23 62,2%
© kooperace 20 541%
@ kreativita a inovace 19 51,4 %
® vedenilidi a zodpovédnost 11 297 %
® iniciativa 17 45,9 %
® sebedisciplina, spolehlivost 13 351%
& produktivita 23 62,2%
 socialni a interkulturni schopnosti 9 243 %
© flexibilita a adaptabilita 17 459%
~ potitatova gramotnost 11 297 %
e informacni gramotnost (vyhledat, vyhodnotit a efektivné vyuzit informace) 9 243 %
e medialni gramotnost 0 0%
_I " ; ; ; ; 27 (730".-‘2-] ; : ; ; I I
19 (51,4%}
11 (29,7%)
0% 5% 10% 15%  20% 25%  30% 3% 40%  45%  50%  55%  60%  65%  70%  75%  80% 5%  90%  95%  100%
8. Jakou roli ve vasi organizaci hraji nové technologie?
Sémanticky diferencidl, zodpovézeno 37x, nezodpovézeno Ox
1 2 3 4 5
skoroZadnou® | 0 | 1(27%) 6(16,2%) 15 (40,5 %) 15(405%) | ® velmidileZitou
skoro Zddnou | 4,2 velmi dileZitou

1

2

3

5
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9. PovaZujete svoji organizaci za technologicky pokrokovou, pokud se tyka internich
HR systém(? Oznacte dle poCtu hvézdicek.

Hvézdickové hodnoceni, zodpovézeno 37x, nezodpovézeno Ox

Pacet hvézdicek 6,1/10

Odpovéd Responzi Podil
o 10/10 A AR AR AR AR 1 7%
o) AAA AR AR AN 6 162 %
o 810 R A dr e e o v 5 135%
® 7/10 Wir W i e W W v v Y 6 16,2 %
® 6/10 o o i W i Y i Y 5 13,5 %
® 5/10 Yk Wrolr W s i s v o 5 135%
o 410 Wriedrdedr A i A e 2 54%
® 0 Wk N IT T wlrw 4 108 %
o 210 Wl v e e 2 54%
o 110 N e de i 1 7%

Mo |
|
5(

20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75% 80% 85% 90% 95%  100%
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10. Které z téchto kanalli vyuzivate pfi vyhledavani talentu?

Viibér z moznosti vice moZnych, zodpovézeno 37x, nezodpovézeno Ox

‘Moznosti odpovédi Responzi Podil
# vlastni kariérni stranky organizace 35 94,6 %
» doporuteni kandidata (Employee Refferal) 35 94,6 %
« pracovni veletrhy 25 67,6 %
o talent komunity 11 9,7%
# profesni skupiny 17 459 %
& studentské skupiny 14 378%
® pracovni agentury a headhuntefi 21 56,8 %
® Jiné...(prosim, uvedte) 9 43%
3 (94‘5?-‘]
T | |
21 (56,8%) I |
0% 5% 0 15% 20% 25|% 3{!% BSI% 40|% 45!% 50|"/u 55!% 60% 65% 70% 5% 80% 85% 90% 95%  100%

@ Socialni sité, tech meet-upy

@ Socialni sit&, Pracovni portaly, databaze, interni mobilita, ...

@ Vlastni headhunt

@ ptimé oslovovani, socialni sité, doporuceni kandidata ex zaméstnancem G klientem, inzerce
# interni headhunting

@ inzerci

@ Socialni site, print, radio, atd

“ vlastni iniciativa - aktivni vyhledavani a oslovovani na profesnich sitich

“ Socialni site
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11. Vyuzivate moznosti téchto portald hodnoceni zaméstnavatele pro ucely

vyhledavani a oslovovani talentu?

Viibér z moznost{ vice moznych, zodpovézeno 37x, nezodpovézeno Ox

MozZnosti odpoveédi Responzi Podil
@ GlassDoor 10 270%
» GreatPlaceToWork i 27%
@ Indeed 8 216%
» Comparably 0 0%

o Careerbliss 0 0%

® Atmoskop 12 324%
e VimViccz 5 135%
® Jobinsider 1 27%
o Jiné...(uvedte) 1 2,7%
© Nevyuzivame 15 40,5 %

O (2?,‘)@')
o ||
0% 5%  10% 15% 20% 25%  30% 35% 40%  45%  50% S5% 60%  65%  70%  75% B0% 85% Q0%  95%  100%

“ Proudly
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12. Které z téchto pracovnich portalli vyuzivate pfi vyhledavani talentu?

Vithér z moznosti vice moZnych, zodpovézeno 37x, nezodpovézeno Ox

‘Moznosti odpovédi Responzi Podil
® Jobs 35 94.6 %
© Monster 4 10,8 %
@ Indeed 21,6 %
@ Profesia 15 40,5 %
® Inwork 3 81%
o Expats 6 16,2 %
@ Proudly 8 21,6%
¢ Cocuma 1 27%
@ liné... (uvedte) 8 21,6%
= Newvyuzivame 0 0%

35 (94,6%)

RN | |

[5}
By |
o ||| |

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%  40%  45% 50%
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60%

65%

70%

75%

80%

85%

90% 95%

100%

@ Startupjobs.cz

# Pracezarohem, Atmoskop

@ Linked In

@ LinkedIN

“ Executive search

“ Vlastni kariérni stranky, LinkedIn, Facebook
@ Techloop

“ Fajn brigady
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13. Pokud pouzivate socialni sité pfi vyhledavani talentu, ktera media vyuzivate?

Viibér z moznosti vice moZnych, zodpovézeno 37x, nezodpovézeno Ox

Moznosti odpovédi Responzi Podil
® Linkedin 35 94.6 %
* XING 2 54%
© GitHUB 3 81%
@ Opportunity 0%

® Facebook 28 75,7 %
® MeetUp 2 54 %
® LunchMeet 0 0%

& Reddit 0 0%

@ Jiné...(uvedte) 2 54%
© Nevyuzivame 1 2,7%

2

0% |

10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

35 (94,6%)

45% 50%

55% 60% 65% 70% 75%

80% 85% 90% 95%  100%

@ instagram
# Instagram
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14. Pokud mate HRIS systém, je propojen s jinymi kanaly, jako napfiklad kariérni
stranky, socialni sité, pracovni portaly?

Wbér z moznostf, zodpovézeno 37x, nezodpovézeno Ox

Moznosti odpoveédi Responzi Podil
® je propojen s kariérnimi strankami, soc. sitémi a pracovnimi portaly 14 37.8%
@ je propojen pouze s kariérnimi strankami 11 297 %
“ neni propojen 1 297%
@ nemame interni HRIS systém il 27%

|
] | |
@ | | 5

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55%

60% 65% 0% 75% 80% 85% 90% 95%  100%

15. Vyuzivate mobilni aplikace, které pfimo propojuji kandidata s momentalni
otevienou pozici v jeho lokalité, tzv. Gig Mobile Apps?

Viibér z moznosti, zodpovézeno 37x, nezodpovézeno Ox

Moznosti odpovédi Responzi Podil
® ano 5 13,5 %
@ ne 32 86,5%

s | R R R

32 (86.5%)
0% 5%  10%  15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%  55%

60% 65% 0% 75% 80% 85% 90% 95%  100%
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16. Pouzivate konverzacniho agenta (chatbot) pro komunikaci s potencionalnimi

uchazeci?

Viibér z moznostf, zodpovézeno 37x, nezodpovézeno Ox

Moznosti odpovéd Responzi Podil
® ano ) 81%
@ ne 34 91,9 %

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%  45% 50%

34 (91,9%)

60% 65% 70% 75% 80% 85%

90% 95%  100%

17. Vyuzivate moznosti programu na znovuobjeveni talentu, tzv. Talent Rediscovery

Software (napf. Ideal, Restless Bandits, jiné)?

Vitbér z moznostr, zodpovézeno 37x, nezodpovézeno Ox

Moznosti odpovédi Responzi Podil
@ ano 3 8,1%
@ ne 34 91,9 %

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%  40%

45% 50% 55%

34 (91,9%)

60% 65% 70% 75% 80% 85% 90% 95%

100%

18. Vyuziva vase organizace néktery z téchto nastroju umélé inteligence pro praci s

inzeraty?
Wbér z moznost] vice moznych, zodpovézeno 37x, nezodpovézeno Ox
Moznosti odpoveédi Responzi Podil
® programmatic job advertising (napf. ClickCast, JobAdX nebo jiné) 0 0%
® augumented writing (napf. Textio, Boostlinguistics) 3 8,1%
@ ne, nevyuzivame 34 919%
fow |
0% 5%  10% 15%  20%  25%  30% 35% 40%  45% 50% 55%  60% 65% 70%  75%  80%  85%  00%  95%  100%
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19. Pokud pouzivate moznosti web konferenci pro tcely dalkovych pohovor(, které

nastroje vyuzivate?

Vibér z moznosti vice moznych, zodpovézeno 37x, nezodpovézeno Ox

Moznosti odpovédi Responzi Podil
@ Skype for Business 31 83,8 %
» Google Hangouts 4 10,8 %
@ Teams 7 18,9 %
@ WhatsApp 9 243 %
® Viber 3 81%
@ Zoom 3 8,1%
@ Blueleans 2 54 %
® GoToMeeting 0 0%

o liné...(uvedte) 1 2,7%
© Newvyuzivame web konferenci 2 5.4 %

31 (83,8%)

4(10,8%) |
7(18,9%}

85%

0%

95%

100%

“ Global Link
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20. Vyuzivate moznosti zaznamu pohovoru (Voice Profile) pfi hodnoceni kandidata?

Vibér z moznost, zodpovézeno 37x, nezodpovézeno Ox

Moznosti odpovédi Responzi Podil
® ano 4 10,8 %
® ne 33 89,2 %
|| | e
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% B5% T0% 75% 80% 85% 90% 95% 100%

21. Vyuzivate ve vasi organizaci umélé inteligence/robotiky béhem naborového
procesu ve fazi hodnoceni a vybéru kandidatd?

Vibér z moznostf, zodpovézene 37x, nezodpovézeno Ox

Moznosti odpovédi Responzi Podil
® ano 5 13,5 %
® ne 32 86,5 %
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75% 80% 85% 90% 95% 100%
vr r . Ve ’ r
22. Pouzivate prvky gamifikace pri naborovém procesu?
Viibér z moznostr, zodpovézeno 37x, nezodpovézeno Ox
MozZnosti odpovédi Responzi Podil
® ano 9 243%
@ ne 28 75,7 %
T e
[T —
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 5% 80% 85% 90% 95%  100%
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23. Pokud se tyka hodnoceni reputace kandidata, vyuzivate modernich digitalnich

moznosti ,peer rating”, ,crowdsourced” ?

Viibér z moznestr, zodpavézeno 37x, nezodpovézeno Ox

Moznosti edpovedi Responzi Podit

® ano 1 27%
e 36 97,3 %

e | [ [ | [ | [ /I [ | | [ [ ||
0% 5%  10% 15% 20% 25% 30% 3%  40%  45%  50%  55%  60%  65%  70%  75%  80%  85% Q0%  95%  100%

24. Je vas interni naborovy systém propojen s témito internimi systémy?
Viibér z moznosti vice moznych, zodpovézeno 37x, nezodpovézeno Ox

MoZnosti odpovédi Responzi Podil
& Systém planovani lidskych zdroju 12 32,4%
© Systém fizeni vzdélavani 10 27,0%
« Systém hodnoceni vykonu 11 297%
© Systém fizeni kariéry 8 21,6%
® Neni propojen 15 40,5%
« Nemame interni naborovy systém 5 13,5%

12 (32,4%)

10 (27,0%)

11 (29,7%)
8 (21,6%) |

15 (40,5%)

15%  20%  25%

10% 30% 35% 40%  45%  50%

55% 60% 65% 70% 75% 80%

85% 890% 95%  100%
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25. Maji vasi zaméstnanci moznost se samostatné pfihlasit do interniho talent

poolu a upravovat sv(j profil?

Vibér z moznostf, zodpovézeno 37x, nezodpovézeno Ox

MozZnosti odpovédi Responzi Podil
® ano pil 56,8 %
® ne 16 432%
16 (43,2%) [ | |
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50‘% 55-% 60% 65% Td% 5% Bd% 85% Bti% 95% 106%

26. Chodi vasim zaméstnanc(im Ci uchazeClim automatizované nabidky otevienych

internich pozic na zakladé jejich preferenci?

Viibér z mozZnostf, zodpovézeno 37x, nezodpovézeno Ox

Moznosti odpovédi Responzi Podil
® ano 10 27,0%
@ ne 27 73,0%
B

27 (73.0%)
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 5% B80% 85%

90% 95%  100%

27. Vyuzivate moznosti internich talent komunit pro komunikaci zaméstnanc(i v

ramci talent poolu?

VWbér z mozZnosti, zodpovézeno 37x, nezodpovézeno Ox

Moznosti odpovédi Responzi Podil
® ano 15 40,5 %
® ne 22 59,5 %

15 (40,5%)

22 (59,5%)

65% 70% 75‘% 80% 85%

90% 95%  100%
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28. Vyuzivate prediktivni modely a big data analysis v ramci vybéru a fizeni

talentu?
Wbér z moznostf, zodpovézeno 37x, nezodpovézeno Ox
Moznosti odpovédi Responzi Podil
® ano 4 108 %
® ne 33 89,2%
[ S Y Y O A A

0% 5%  10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%  50%  55%  60% 65%  70%  75%  BO0%  B5% 90%  95%  100%
29. Myslite si, Zze nové technologie uleh¢uji praci personalistil/manazer( v
ziskavani a vybéru talentovanych jedincii?
Hvézdickové hodnoceni, zodpovézeno 37x, nezodpovézeno Ox
Pocet hvézdicek 7,9/10
Odpovéd Responzi Podil
* 10710 ¥ i o o o o o o A o 8 216%
® 9/10 i i e oy fr oy o i A 4 108 %
® 8/10 W i ofr oy oy Wi i iy o 12 324%
® 7/10 Wir i o fr W v v Y 6 16,2 %
® 6/10 o oir e oy oy o Y Y i o 4 10,8 %
® 5/10 Ak i i W s Yy r v oy 2 54 %
* 410 Walr i i Y s Yy W i oy 1 2,7%
® 310 Y o ¥ v W Y W v O 0 0%
® /10 Yr ¥ ¥ ¥ Y ¥ Y W od o 0 0%
° 1/10 W T W Wi w 0 0%

: 8(21,6%)

||
6(16,2%)

4(10,8%)

10%

15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75% 80% 85%

890%

95%  100%

30. Mockrat dékuji za vyplnéni dotazniku a budu rada za zpétnou vazbu:)

Textovd odpovéd, zodpovézeno 6x, nezodpovézeno 31x
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Ptiloha B: Polostrukturovany rozhovor

Dobry den,

jsem studentkou tfetiho ro¢niku navazujiciho magisterského studia Katedry andragogiky
a personalniho fizeni Filozofické fakulty Univerzity Karlovy a ve své diplomové praci se
zabyvam identifikaci digitadlnich prvkll v procesech fizeni talentli v organizaci. Pozornost
bude vénovéana digitalizaci a agilnimu fizeni v organizacich, vcetné¢ jejich vlivu na
modernizaci personalnich ¢innosti, v ramci kterych jsou feSeny podminky a konkrétni procesy
fizeni talentl, a to zejména identifikace, ndbor a vybér, rozvoj, retence a planovani
naslednictvi u talentovanych pracovnikd. Prosim Vas o poskytnuti rozhovoru na téma
Digitalizace fizeni talentu. Cilem vyzkumu je analyzovat data o aplikaci digitalnich prvka
v procesech identifikace talentovanych zaméstnanci ve velkych organizacich sidlicich
v Praze a ve StfedoCeském kraji.

Neni tedy cilem zjistovat konkrétni know-how organizace, nybrz prozkoumat pouZiti jiz
existujicich technik a vyuziti novych technologickych moznosti v ramci prdce s talentovanymi
zameéstnanci v organizaci.

Jako pfinos pro ucastnika rozhovoru bude nejenom moznost zamysleni se nad existujicimi
metodami a technikami ve vlastni organizaci, ale také inspirace pro dalsi rozvoj digitalizace
a zavadéni novych technologii do vlastni organizace.

Soucasné vas prosim o podpis informovaného souhlasu ke zpracovani odpovédi.

Zakladni udaje:
1. Nazev organizace:
2. Obor organizace:
3. Pocet zamé&stnanct:
4. Funkce respondenta:
5. Datum:

Oblast: identifikace talenta

Podle jakych kritérii byste posoudil/a, Ze se jedna o talent(a)?

V jaké fazi prace s kandidatem/zaméstnance je mozné zachytit miru talentovanosti?

Které kompetence maji byt dnes v souvislosti s rozvojem novych technologii brany jako

stézejni?

Oblast: Fizeni talentu

Jak hodnotite fizeni talentli ve Vasi organizaci?
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Oblast: digitalizace naboru a vybéru externich a internich talenti

Které (tfi) zdroje povazujete za klicové pfi hledani talentG? (interni, externi, média,

portaly...)

Jakym zpisobem by mohly byt vyuzity nové technologie v ramci personalistiky?

Pokud pouzivate nové technologie v naboru, co povazujete za hlavni divody pro jejich

zavedeni?

Jakym zpiisobem se u Vas vnaboru uplatnily/mohou uplatnit uméld inteligence
a digitalni nastroje pro vyhledavani talentu, jako naptiklad robotické vyhledavace, people

analytics apod.? Pokud ne, jaky si myslite, Ze je hlavni diivod?

Vyuzivate béhem procesu naboru ve vasi organizaci gamifikace, peer rating, mobilni

aplikace (Gig Mobile apps) ? Pokud ne, jaky si myslite, ze je hlavni divod?

Jak hodnotite vyznam a kvalitu interniho transferu talentt?

Oblast: vize a pohled na digitalizaci v personalistice

Které procesy béhem naboru a vybéru externich a internich talenti by bylo dle Vaseho

nazoru dobré zautomatizovat?

Vidite budoucnost personalistiky v Ceské republice ve vyuzivani umélé inteligence

a digitalizace?

Zdroj: zpracovano autorkou
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Priloha C: Informovany souhlas uc¢astnika Setieni

Informovany souhlas ucastnika Setieni

Vézeny pane / vdzena pani,
zddam Vas o souhlas s Vasi ucasti v empirickém Setfeni pro ucely diplomové prace v souladu

s etickymi zasadami kvalitativniho vyzkumu.

Nazev pracovisté: Katedra andragogiky a personalniho fizeni, Filozoficka fakulta, Univerzita
Karlova

Nazev Setfeni: Aplikace digitdlnich prvkit v procesech identifikace talentovanych
zaméstnancu ve velkych organizacich plisobicich v Praze a StredoCeském kraji.

Resitel Setieni: Xenie Kalini¢enkova

Popis Setfeni: Cilem empirického Setfeni je analyzovat data o aplikaci digitalnich prvki
v procesech identifikace talentovanych zaméstnancii ve velkych organizacich sidlicich
v Praze a ve StfedoCeském kraji.

Souhlas ucastnika s jeho zapojenim do empirického Setieni:

Svym nize uvedenym vlastnoru¢nim podpisem potvrzuji, Ze jsem mél/a moznost si fadné
a v dostatecném case zvazit vSechny relevantni informace o empirickém Setfeni a Ze
dobrovolné souhlasim s casti ve vySe uvedeném empirickém Setfeni. Byl/a jsem poucen/a

o pravu odmitnout ucast ve vyzkumném projektu nebo sviij souhlas kdykoli odvolat.

Jméno a piijmeni GCastnika: ...

Podpis Gi€astnika: ........coooiiiiiii

Datum a podpis feSitele Setfeni: ..............coooiiiiiiiiiiiii.

Zdroj: podle Katedry andragogiky a personalniho fizeni, Filozoficka fakulta, Univerzita

Karlova, zpracovéano autorkou
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