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RESUME

Prace hleda odpovéd’ na otdzku: ,,Co to je fizeni talentd a jak je mozné ho
efektivné implementovat do personalni politiky organizace?* Pozornost je
zaméfena na  objasnéni pojmu ,fizeni talenti™ a jednotlivé personalni
¢innosti, které v organizacich probihaji, a jejich moZné propojeni s fizenim
talentt. Podrobnéji je popsana praktickd ukazka programu pro fizeni talentti
s cilem formulovat zavéry, které by odpovidaly na polozenou otazku

a pomohly ukazat efektivni postupy pfi fizeni talentd.

Kli¢ova slova: talent, identifikace talentd, ziskavani talentd, motivace

a stabilizace talentli, fizeni a rozvoj talenti.



SUMMARY

This thesis is looking for the answer to the question: ,,What is the talent
management and how it can be effectivelly implemented to the personnel
policy of the organization? Attention is focused on clarifying the concept
of talent management and individual personnel actions, which take place in
organizations, and their possible connection with the talent management.
The practical exhibition of the talent management programme is described
in more detailes and its goal is to formulate conclusions that would answer
the inniciate question and help to expose effective talent management
process.

Key words: talent, talent identification, talent recruitment, motivation and

stabilization of talents, managing and developing talent.



0 Uvod

Pii vybéru tématu své bakalaiské prace jsem se nechtéla omezovat na bézna
témata, o kterych psali mi kolegové jiz v minulych letech. Téma fizeni
talentli jsem si vybrala hned z nékolika divodi. V prvni fad€ protoZe jsem
se o toto téma zacala zajimat jiz dfive na zékladé Elankt v odbornych
¢asopisech pro personalisty. Pii té pfileZitosti jsem si vSimla, Ze fizeni
talentd, jako novy soucasny trend v fizeni a rozvoji lidskych zdroji, neni
dostate¢né popsan. VétSina odbornych €lankt se tykala spiSe identifikace
talentii v organizaci, ale o jejich rozvoji, motivaci a stabilizaci jsem se
nikde nebyla s to dozvédét vice, nez Ze existuje a je Zadouci. Ve své praci
bych tedy chtéla nastinit, co vlastné talent management je, jak funguje a jak

ho Ize efektivné implementovat do persondlni politiky organizace.

Prvni kapitola se tykd obecného vymezeni a predstaveni programu
pro ftizeni talenti a jeho historickému vyvoji. Vzhledem k mladé historii
tohoto soucasného trendu bych rada vyuzila co nejvice bibliografickych

zdrojt.

V druhé kapitole bych rada nastinila, jak lze fizeni talentl v organizaci
uplatnit a pro¢ se organizacim vyplati implementovat talent management
do své persondlni politiky. Tato kapitola by méla shrmout vyhody
i nevyhody implementace programu pro fizeni talentli v organizaci. Nastinit,
jaka rizika mohou nastat, na co by se mély organizace piipravit a jaké kroky

je tfeba podniknout, aby se t€émto rizikiim bylo mozné vyhnout.

Dal§i kapitoly se ve€nuji pfevazné persondlnim cCinnostem, které

v organizaci probihaji a jejich propojeni siizenim talentil. Rada bych



nastinila, jak vypada identifikace talenti 1 s pfedchézejici nutnosti definice
talentu pro danou organizaci. Déle se budu vénovat ziskavéani talent
a moznym zdrojim, kde Ize talentované lidi hledat. K této tématice se vaze
1 potfeba personalniho marketingu, tj. zplsobu, jakym se organizace
prezentuje navenek. Personalisté musi v této fazi talent managementu
vytvorit takové podminky a nastavit takovou firemni kulturu, kterd
podporuje program fizeni talenti, vytvafi flexibilni a podnétné prostfedi,
kde se talent ceni a kde se talentu nekladou prekazky, ale naopak je zde

moznost neustalého rozvoje a podnéti.

V nasledujicich kapitolach bych se pak rdda zaméfila na motivaci
a stabilizaci talentovanych lidi v organizaci. Motivace 1 stabilizace mé
v pfipadé talent managementu hodné spole¢ného i s rozvojem a samotnym
fizenim talentovanych pracovnikd. Budu se snaZit nastinit vzajemnou
propojenost téchto persondlnich ¢innosti a jejich zvlastni vyznam pfi fizeni

talentd.

V neposledni fadé bych rada popsala fizeni talent v praxi. Za timto u¢elem
mi byly poskytnuty informace o programu fizeni talenti reklamni agenturou
Ogilvy & Mather. V ramci tohoto popisu praktické implementace fizeni
talentti bych chtéla vyuzit vSech poznatkti z teoretické Casti své bakalaiske
prace a poukazat tak jak na kladné strdnky tohoto programu pro fizeni

talentd, ale 1 na mozna uskali, ktera odhalim.

V zavéru bych rdda pouZila nabité poznatky o fizeni talenti a pokusila se
tak odpovédét na uvodni otdzku — co vlastn€ talent management
pro organizaci obnd$i a jak je moZné ho efektivné implementovat

do personalni politiky organizace.



1 Talent Management

Zijeme dnes v dobé& rychlych zmén. V dobé, kdy je pro kohokoliv vice nez
nezbytné byt piipraven na nové situace. V profesni rovin¢ toto tvrzeni plati
pro zaméstnance i zaméstnavatele. VSichni musime pfedvidat, planovat
a rozvijet své kliCové 1 obecné kompetence, jakoZto nositele konkurenéni
vyhody. ,, Klicové kompetence jsou tedy definovany jako kombinace znalosti,
dovednosti a postojii  odpovidajicich urcitému kontextu. Klicovymi
kompetencemi jsou ty, jez vSichni potiebuji ke svému osobnimu naplnéni
a rozvoji, aktivnimu obcanstvi, socidlnimu zaclenéni a pro pracovni
Zivot, “ (Veteska, Tureckiovd, 2008, s.65). V téchto podminkach je tedy
pro zaméstnavatele Zadouci, aby si ve své organizaci dokazali udrzet takové
zamestnance, jejichz schopnosti, znalosti a dovednosti pomohou

ke vSeobecnému rozvoji organizace a udrZeni pozice na trhu.

Pivodni vyznam slova ,talent“ miZeme definovat jako starofeckou
jednotku hmotnosti. Jak uvadi ve své knize Hronik (2007, s. 108), slovo
talent je ,, nejvétsi vahova a finanéni jednotka starovékého Recka. ... Talent
Jje v novozdkonnich textech nazyvan jako h¥ivna, ke které se vdze jedno
z nekrasnéjsich podobenstvi, které konci tim, Ze kdo md, dostane jesté
vic. “ Pro potieby talent managementu lze tuto vétu interpretovat tak, Ze ten,
kdo mé talent, dostane vice nabidek, a pokud svij talent bude rozvijet,
otevird se mu velké mnoZstvi moZnosti, jak své nadani uplatnit, a to za

velmi vyhodnych podminek.

Jinymi slovy, v trznim prostfedi je potifeba, aby manaZefi, majitelé atd.
ziskali své fadové zaméstnance pro mySlenku rozvoje kompetenci

a kvalifikace a ziskali tak pro sebe konkuren¢ni vyhodu. Tém



zaméstnanctim, ktefi spliiuji tyto podminky a jsou pro organizaci tzv.
,»hvézdami®, fikdme talentovani pracovnici. Jejich identifikace, ziskavani,
vybér a nasledny rozvoj, motivace a stabilizace je pro organizace velkou
vyzvou a zarovenl velkym pfinosem. Pokud mluvime o talent managementu
a talentovanych pracovnicich, ve vét§iné piipadii se jednd o pracovniky
s dlouhodobé nadprimérnym vykonem. V této souvislosti nemluvime
o vylozen¢ nadprimérmém nadani. ,,Jako talent byva oznacovdn pracovnik,
JjehoZ podil na vykonnosti spolecnosti je vySsi neZ pozadovany a hodnota,
kterou vytvari pro zdkazniky a akciondre presahuje standard,” (Styblo
a kol., 2009, s. 470).

Pro tyto ucely v mnoha firmich zacinaji vznikat Talent Managament

programy, tj. programy pro fizeni talentd.

Programy fizeni talentl jsou v soucasné dob¢ velmi popularni a hodné
spoleCnosti se je snazi implementovat do své personalni politiky. V rdmci
programu talent managementu se organizace snaZzi vybudovat si jakousi
studnici talentovanych pracovnikii, nebo-li pracovniki s velkym
potencidlem rozvoje, dbat na jejich rozvoj, motivaci a stabilizaci
v organizaci a zajistit si tak dobrou pozici na trhu. Tyto programy nelze
aplikovat ze dne na den a jen tak to zaméstnancim ozndmit. Personalisté a
manazeti, ktefi se na jejich tvorbé podileji, musi peclivé volit metody, které
budou pro jednotlivé procesy pouZivat, nastavit tyto procesy tak, aby byly
efektivni a organizaci jen finanén€ nezatéZovaly, a v neposledni fad€ musi
opravdu dbét na komunikaci smérem dovnitf organizace. To znamena, Ze
musi podrobné sezndmit vSechny zameéstnance s programem pro fizeni
talentli, vysvétlit jim, pro¢ se spolecnost rozhodla tento program zavést
a jaké z toho plynou pro vSechny zavéry. Manazeii by vzdy méli pfi této

vnitrofiremni komunikaci dbéat zasad takovéto komunikace, jak ji uvadi



Reznidek (2009,s. 671), tj. uvést fakta, vysvétlit cile a smysl zavedeni talent
managementu. Dale nastinit, jak se cela situace dotkne ostatnich pracovnikd.
Vidy je potfeba nezapomenout na ujisténi vSech pracovnikil o dulezitosti
jejich zapojeni a poskytnout dostatecny prostor pro otazky, na néz kazdy,

kdo se zepta, dostane odpovéd'.

Programy pro fizeni talenti mohou byt velmi motivujici pro zaméstnance,
kteti maji potencidl se jich z(castnit. Jak uvadi Koubek (1988, s. 315):
., Nejasna perspektiva, nejasna kariéra vede zejména ty nejschopnéjsi
a nejdynamictéjsi pracovniky ktomu, Ze zorganizace odchdzeji.
Pro organizaci je navic implementace programu fizeni talentd do firmy
vyhodou ve zmirfiovani fluktuace kliCovych zaméstnancti, podpofe jejich
vykonnosti a jak jsem jiZ nastinila, je to zdroj konkurenéni vyhody.
Nesmime v8ak zapominat, Ze to, co plati pro jedny, neplati pro druhé. Jako
jeden velky argument proti implementaci systému fizeni talentd
do organizace se uvadi demotivace ostatnich pracovnikli. Tato demotivace
muze hlavné u pracovnikd na nizSich pozicich pferiist v zavist nebo zast
a vést az k jejich odchodu z organizace. To vSak také neni pro organizaci
Zadouci. I na niZSich pozicich Ize najit klicové zameéstnance s vysokym
potencidlem rozvoje. Neznamend to, ze program pro fizeni talentl plati
pouze pro zaméstnance na vySSich pozicich. V nékterych spole¢nostech
v8ak tento chybny krok vfizeni talenth miZeme najit. Je vzdy velmi

dilezité vyvarovat se vytvateni pocitu elitafstvi v téchto programech.

Talent management ma velmi blizko k trainee programtim (a Casto je za né
zamé&tiovan) , programiim fizeni kariéry apod. Zatimco do programu talent
managementu je podle Hronika (2007, s. 98) zahrmuto 5 — 10%

zaméstnancl, trainee programy zahrnuji pouze 1 — 2% zaméstnancu
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a programy Fizeni kariéry pak az 40 — 70% zaméstnanci. AvSak na rozdil
od trainee programi, u talent managementu znd organizace vic informaci
o jeho ucastnicich. Jejich vybér nebyl ndhodny a organizace si je timto
vybérem jistd a je o jejich talentu pfesvédcend a rozviji ho v souladu
s politikou organizace. To znamend, ze talent management pracuje
od pocatku s odbornou perspektivou zaméstnance a vét§i ¢asovou dotaci.
Na rozdil od klasického fizeni kariéry, které si kazdy zaméstnanec vytvari
vice méné sam, talent management sleduje podrobnéji efektivitu
u jednotlivych tucastnikd. Samoziejm€ musi byt také vice financné
dotovany organizaci. Tyto investice do lidi by vSak mély byt navratné.
Talent management neni ani odborna pfiprava, ani proces adaptace. Je to
program, do kterého lze vstoupit i vystoupit. ZaleZi pouze na vykonnosti
jednotlivého zaméstnance, ktery byl vybrdn jako talentovany.
Z ptedchoziho také vyplyva, Ze tito talenti jiz ve firmée né&jakou dobu pisobi,
znaji jeji strukturu, kulturu i systém fizeni a za tuto dobu stalili prokédzat

svoje pfednosti a vyjimecnost.

Zakladnim krokem pii vytvafeni systému fizeni talenti v organizaci je
vymezit vilbec pojem talent pro podminky, ve kterych dand firma ptsobi —
tj. obor, odvétvi, vliv vnéjsiho prostfedi a organizacni struktura a kultura.
Definice talentu vramci fizeni talenti neni stejnd jako napiiklad
u sportoveu, jak ji zna kazdy. ,, V soucasnosti prevazuje minéni, Ze talent
neni limitovan veékem, ale vykonnost a respekt je kritériem talentu. Talent se
taktéZ vyznacuje perspektivou. Ma v dané chvili nejen vysokou vykonnost,
ale i perspektivu tuto vykonnost jesté zvysit“ (Hronik, 2007, s. 109). Talent
management neznamena pro zaméstnance méné prace nebo jakékoliv tlevy.
Naopak je na tohoto zaméstnance vytvafen tlak ze strany zaméstnavatele.

Ke své kazdodenni praci musi zvladat jesté nejriznéj$i Skoleni, tréninky
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apod. a co je hlavni, musi si udrzet svoji vykonnost, protoze dobie
nastaveny program pro fizeni talentd je otevieny a, jak jsem jiz uvedla vySe,
zaméstnanci v ném zahrnuti musi vynaloZit znacné usili, aby se v tomto
programu udrzeli . Talent management by vSak ale ani nemé¢l byt jakousi
zérukou dobfe placeného mista na cely zivot. Tento program je
o prileZitosti. Zaméstnavatel by tedy podle Stybla, Urbana a Vysokajové
(2009, s. 470) mél talentim pfedstavit pfed jejich vstupem do tohoto
programu realné moznosti v rdmci organizace. Rozhodné by nemél nabizet
nerealné moznosti, ale ani jim znemozniovat aspirovat na jakékoliv pozice.
Cely program systému fizeni talentd je o dohod€ mezi zaméstnancem
a zaméstnavatelem. Zaméstnavatel by mél zaméstnanci nabidnout rozvoj,
udrZovat jeho motivaci zistat nejlep§im a vykonnym. Na druhou stranu
zaméstnanec za to organizaci nabizi vyuZiti sebe sama. Rizeni talentd
bychom mohli zahrnout jako jeden z prvki ucici se organizace, ve které se
uplatiiuje ,,...cillevédomé usili smérujici k navratnosti investic vloZenych
do rozvoje lidi a zahrnujici stanoveni osobnich cilu, plany osobniho rozvoje,
uceni a tréminku, plin rozvoje kariéry, Fizeni vykonu a rozvoje

pozadovanych zpusobilosti,* (Bartak, 2007, s. 103).

Uspésnost talent managementu ve firmé tedy zavisi na pripravenosti
organizace k tomuto kroku. Ti, ktefi jsou za jeho vyvoj a chod zodpovédni,
tj. personalisté a liniovy manazefi, musi pfedem myslet na v§echna tskali
a pokryt veskeré mozné problémy, které by se mohli naskytnout. Musi si
predem definovat pojem talent, metody a procesy, s kterymi budou posléze
pracovat, musi si ur€it strategii, jakou budou tento program prezentovat celé
firm¢, vSem zaméstnancim. Musi byt také nastavena jasnd pravidla
pro vstup a setrvani v tomto programu. ,, Pokud ma byt Talent Management

ve firmé uspésny...je tieba vzdy jasne vymezit, kdo se bude starat, kdo bude
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garantem, mentorem, koucem, jak budou lidé zarazeni mezi talenty
pribézne hodnoceni, podle jakych kritérii budou talenti vybirani, jak se
zaméstnanciim bude vysvétlovat, co to viastné znamend, Ze jsou jejich
kolegove zarazeni mezi talenty “ (Styblo, 2009, s. 470). Podle spolecnosti
ACCA (Accaglobal.com, pielozeno L.P., 2010) mizeme talent

management mizeme rozdeélit do Sty dilezitych Casti:

1) ziskdvani a ndbor, tzn. jakym zplisobem organizace identifikuje
a snazi se ziskat talentované uchazece o zamé&stnani;

2) rozvoj zaméstnancl, tzn. jakym zplisobem organizace odkryva
talent u svych zaméstnancti a nadéle ho rozviji;

3) rozmisténi, tzn. jak organizace vyuziva talentd pro dilezité role
Vv organizaci;

4) uchovani, tzn. jak se organizace snazi uchovat svoje nejlepsi

zaméstnance.

1.1 Vyvoj Talent Managementu

Z pohledu organizace neni hledani talentl tak ipln€ novym trendem.
Organizace vzdy usilovaly o to, aby zaméstndvali lidi, kteti se zdali byt

nejvhodnéjsi pro zastavanou pozici. (Accaglobal.com, pfelozeno L.P., 2010)

Samotny koncept fizeni talentt byl pak poprvé prezentovan az v roce 1997,
kdy spole¢nost McKinsey & Company piedstavila vysledky vyzkumu
zaméfeného na ,,valku o talenty”, War for Talent. Vysledky tohoto
vyzkumu jsou popsané v knize The War for Talent od autor Michaelse,
Handfield-Jonesové a Axelrodové z roku 2001. Uvedeny prizkum se snaZil

ziskat informace o tom, jaké zplGsoby ndboru piebiraji organizace
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ve Spojenych statech americkych, pokud chtéji zaméstnat ty nejlepsi
zaméstnance. Podle vysledkii vyzkumu se zjistilo, Ze organizace (hlavné
jejich lidfi) se vzdy snazili na svoji stranu ziskat talenty, protoze véfili, Ze
toto jim pomtZe ziskat vyhodu v konkuren¢nim boji. Vyzvou pro né pak
bylo efektivné fidit kariéru té€chto lidi. Jakmile byly publikovany vysledky
tohoto vyzkumu, akademicka vefejnost se zacala vice zajimat o téma fizeni
talenti a mnoho dalSich organizaci zacalo hledat mozZné zpusoby, jak

implementovat do své personalni politiky i strategie fizeni talentq.

V dalsi uvadéné teorii vzniku talent managementu je naproti tomu talent
management definovan jako proces, ktery vznikl v devadesatych letech
minulého stoleti na zdklad¢ faktu, jeZ si firmy zacaly uv€domovat, a to Ze
uspéch jejich podnikani zalezi na schopnostech jejich zaméstnanci.
Organizace zacaly implementovat fizeni talentl do své personalni politiky
za ulelem feSeni problému s udrZzenim si svych nejlepSich zaméstnanct.
Soucasnym problémem organizaci je, Ze vyviji obrovské usili na personalni
marketing, tj. sna¥ se co nejvic zaujmout potenciondlni kandidaty
na inzerované pozice, ale nevénuji jiz tolik pozornosti udrzeni a rozvoji

talentovanych zaméstnanct.

Nejlépe celou tuto problematiku podle mého nazoru vyjadiuje clanek
v magazinu Entrepreneur z bfezna roku 2004 od autor Fredrica a Craiga
(Entrepreneur.com, pielozeno L.P., 2004), ve kterém uvadi, Ze postupy
fizeni talenti se vyvijely a adaptovaly v pribé¢hu let jako odpoved
na mnoho zmén na pracovisti, a to od primyslové revoluce a vzniku odborQ
az po politiku rovnych pfilezitosti, globalizaci na trhu prace a outsourcing,
tj. zajiStovani chodu ¢asti organizace externi organizaci. V 90. letech 20.

stoleti (a na po¢atku 21.st. — pozn. L.P.) kon¢i obdobi nejvétsi valky o talent,

14



ztlumena ekonomickou stagnaci a problémy s globdlni bezpecnosti.
Skuteéna bitva o prilakani, rozvoj, motivaci a udrzeni talenti bude ale
pokraCovat neustale. Hrozici ¢asovand demografickd bomba (pozn. L.P.:
vtomto smyslu chipu jako nedostatek kvalifikované pracovni sily
v ur¢itych demografickych oblastech) udéla z fizeni talent nejveétsi prioritu

pro organizace.
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2 Uplatnéni Fizeni talenta v organizaci

Pokud se organizace rozhodne implementovat do svého fizeni lidskych
zdrojt i fizeni talentt, je potieba se na tento krok pofadné pfipravit. Rizeni
talentd pro organizaci jako celek znamend stabilizaci pracovnich sil, a to
hlavné na pozicich, které jsou pro ni kliCové. Podle mého nézoru jde takeé
o formu prezentace spole¢nosti navenek, o tzv. personalni marketing. ,,Jde
o pouZziti marketingového pristupu v oblasti lidskych zdrojii zejména v usili
o ziskani, formovdni a wudrZeni vhodné, kvalitni a pro firmu potrebné
pracovni sily. Jde téZ o upoutani pozornosti na zaméstnavatelské kvality
firmy, které se opiraji o jeji dobrou povést a o vyzkum trhu prace, “ (Styblo,
Urban, Vysokajova, 2009, s. 62).

Osobné bych program fizeni talent fadila jako benefit a néstroj motivace
zaméstnanci. Je jasné, Ze tento program neni benefitem pro vsSechny
zaméstnance, nicmén¢ pokud je nastaven tak, Ze na n& lze
,,dosahnout z kterékoliv pozice, myslim si, Ze je to hlavné pro mladé lidi
velmi lakavé a mize to kandiddtim pomoci pfi rozhodovdni se mezi
nékolika nabidkami zaméstnani. ,, Talent sméruje tam, kde se dari uspésné
nejen vytvaret hodnoty, ale stejné tak rozvijet potencidl téchto

talenti, “ (Styblo, Urban, Vysokajova, 2009, s. 452).

Dal§i vyhody talent managementu uvadi vyzkum spoleCnosti [BM
ve spolupraci s Human Capital Institute zroku 2008. Vysledky tohoto
vyzkumu ukazuji, Ze organizace, které zavedly program fizeni talentl
dosahuji vyssich finan¢nich vysledkd nez ostatni firmy ptsobici na stejném
trhu. Déle se také ukazuje, ze vice uplatiiuji systém fizeni talentli znalostni

firmy a firmy, které se zamétuji na sluzby a primyslové odvétvi jako napft.
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elektronika a technologie. Vefejny sektor v uplatiiovdni talent
managementu vyznamn® zaostdvd. Rizeni talentd také podle tohoto
vyzkumu nerady uplatiiuji velké firmy, Citajici od cca 1000 do 10 000
zaméstnanci. Jako divod uvadéji prave svoji velikost, v niz vidi piekdzku
k implementaci fizeni talentl do firmy. Myslim si, Ze v t8chto pfipadech se
jedna o opravdu velmi organiza¢né néroCny proces. Tyto organizace by
musely dle mého nazoru zfidit oddé€leni, které by se zabyvalo vylucné
identifikaci talentl a viibec celym procesem fizeni talenti napfi¢ firmou.
Vseobecné je viak implementace fizeni talentd organiza¢né velmi naro¢na.
Firmy vétSinou uvadéji, ze je velmi t€zké analyzovat pracovni silu, kterou
maji k dispozici. Pouze 40% firem ve vyzkumu IBM a HCI (2008)
dokazalo presné urit schopnosti a dovednosti, které od talentovanych
pracovniki ocekdvaji. Ddle pak firmy uvadé€ji jako problematické
podporovat spolupraci (jen necela polovina — 49% - poskytovala ty sprdvné
nastroje k podpoie spoluprice), spravné€ rozmistit svoji pracovni silu (64%
si mysli, Ze to dokaze) a efektivné a ve spravny Cas rozvijet talentované
zaméstnance. Tento vyzkum dokazuje, Ze v dneSnim stale vice
globalizovaném a technologiemi fizeném svété miZe jednotné strategické
zaméfeni se na talent pomoci organizaci pripravit se na firemni dospivani
a finan¢né piekonat konkurenci. Nezélezi pfitom na velikosti firmy nebo na
odvétvi, ve kterém se pohybuje. (Web.ebscohost.com, ptelozeno L.P.,

2008).

Podobné je hodnoceni fizeni talentii i ve vyzkumu firmy Deloitte, Alligned
at the Top, zroku 2007: ,, Dvé tretiny nejvyssich vedoucich pracovnikii
uvadi, Ze nedostatek dovednosti patii k jednomu z nejzavaznéjsich problémii

v oblasti pracovnich sil, a vice nez 70% téchto pracovnikii p¥ipousti, Ze
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zdsadni pro uspéch jejich organizace * (Deloitte, Aligned at the Top, 2007).

2.1 Identifikace talentu

Proces identifikace talentl v organizaci je jeden z prvnich krokd, které by
organizace méla uéinit, pokud se chce viibec fizenim talentdi zabyvat Ctyfi
faze procesu identifikace talentd v organizaci podle Hronika (2007, s. 110)

jsou popsany na obrazku ¢.1.

Obr.1 - Proces talent managementu (Hronik, 2007, s. 110)
IDENTIFIKACE
e ——
ZISKAVANT
- =
. ]
ROZVIJENI e <
UDRZENI
= =
VYUZIT]

-

Organizace si musi vymezit, jaké vlastnosti, schopnosti, znalosti
a dovednosti ma mit zameéstnanec, kterého lze oznalit za talentovaného.
Tato definice je také velmi diilezitd z pohledu prezentace celého programu
fizeni talentl dovnitf 1 ven z organizace. ,, Talent Ize chapat jako vzdcny,
soucasné vSak Ccasto nevyuzity ci drimajici predpoklad zaméstnancii.

Nejcastéji schopnost vesit specificke, odborné narocné iikoly, prebirat vyssi
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odpovédnost, pracovat s iniciativou, rychle se ucit nebo prizpiisobovat
novym pozadavkum “ (Styblo, Urban, Vysokajova, 2009, s. 569).

Identifikace talentd se vriznych firmach zaméfuje na dvé skupiny
zaméstnancii. Nékde se talentovani pracovnici hledaji jenom v fadach
vedoucich pracovniki. V jinych organizacich zase miiZzeme vidét fizeni
talentd, jak by mél podle odborniki vypadat. Takovy program pro fizeni
talentl se netyka jen fidicich pozic, ale tzv. kli€ovych pozic. Kli¢ové
pozice se vyskytuji napfi€¢ celou firmou. Tak zvanymi klicovymi
zameéstnanci (tj. zaméstnanci pracujici na klicovych pozicich) nemusi byt
naptiklad jenom feditelé jednotek, projektovi feditelé apod. Mohou to byt
tfeba zaméstnanci, ktefi komunikuji se zdkazniky na klientskych centrech,
mistrové v dilndch nebo pracovnici vyvijejici nové technologie. Podle
vyzkumu spole¢nosti Deloitte (Deloitte, Aligned at the Top, 2007),
ve kterém bylo osloveno 58 organizaci, ,,vice nez dvé tretiny respondenti
(71%) uvadi, Ze jejich hlavnim cilem v oblasti Fizeni talentii je p¥iprava
budoucich vedoucich pracovnikii.“ V roce 2008, kdy vyzkum spolecnosti
jesté probihal, byla situace na trhu prace velmi odliSnd neZz od let
nadchézejicich (tj. 2009 a 2010). Jak uvadi zprava spole¢nosti Deloitte
(2008, s. 5), rok 2008 byl oznaCovan za rok, v némz pocet pracovnich mist
bude vét§i nez pocet pracovnikii. V té dobé€ to pro personalisty znamenalo,
ze vybér externich pracovnikii nebude velky. Myslim si, ze tato situace
napomdhala fizeni talentl a jeho implementaci do organizace.
Pro personalisty a manaZery podilejici se na fizeni lidskych zdroji bylo
velmi dilezité zhodnotit potencidl stavajicich zamé&stnanct, identifikovat
klicové zaméstnance a soustfedit se na jejich rozvoj, motivaci a udrzeni si

jich ve firmé.
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3 Ziskavani nadanych pracovniku

Ziskavani nadanych pracovniki vychazi z tématu pfedchozi kapitoly, a to
z identifikace talentovanych pracovnikl. Pfed tim, neZ se personalni Gtvar
pusti do procesu ziskavani, nadboru atd., musi si uvédomit, jakého ¢loveka
hleda a jakym pozadavkim by mél uchaze¢ odpovidat. V tomto ptipadé je
nutné vychazet zcilii organizace a ze strategie celé organizace. Lidé
zabyvajici se ndborem v organizaci potfebuji mit jasnou pfedstavu, v jakém
¢asovém horizontu budou potiebovat jaké lidi. Talent management pak lze
definovat jako ziskani téch pravych lidi ve spravny ¢as, na spravné misto.
,Vice nez 70% organizaci povazuje ndbor a stabilizaci za jeden
z primarnich cilu strategie vizeni talenti1,” (Deloitte, 2008, s.18). Ten samy
vyzkum spolecnosti Deloitte (2008, s. 19) také uvadi, ze: ,,Ziskdvani
pracovniku na dnesnim trhu znamena chytreji promyslet zpiisob a misto

uplatneni jednotlivych talenti.

Pii ziskavani nadanych pracovnikii je potieba se i zamyslet nad tim, kde
tyto pracovniky bude firma hledat. MlUZeme fict, Ze pole pisobnosti je
v tomto ohledu velmi Siroké. Hronik (2007, s. 111) uvadi nékolik moznosti,
kde hledat talenty. Jedna se o moZnosti ziskdvani absolvent vysokych §kol
na tzv. Career days. Do této kategorie by patfily i moZnosti trainee
programt, stdze nebo nabidka pomoci vysokoskolskym studentim
s psanim bakaléfskych a diplomovych praci. Spole¢nost si miize diky tomu
vytipovat absolventy, ktefi spliiuji jeji pozadavky a v kterych objevila
potencial. Dalsi vyhodou také je fakt, Ze studenti se mohou citit zavazani
vici spolecnosti a jsou alespotil ze zacatku vice loajalngjsi. Nejvétsi vyhodu
v8ak vidim vtom, Ze si spoleCnost mize Cerstvé absolventy formovat

a vyuzivat jejich Cerstveé nabitych védomosti.
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Hronik (2007, s. 112) i Michaels, Handfield-Jones a Axelrod (2001, p. 82)
pak zmituji 1 moZnost ziskdvani pracovnikli s vysokym potencidlem
napfiklad v armdd¢. Lidé sarmadnim odbormnym vzd€lanim znaji
technologie, které do vefejného sektoru teprve pfijdou, ovladaji manazerské
dovednosti a jsou zvykli nést odpoveédnost a rychle se rozhodovat, coz jsou
schopnosti, které vétSina firem velmi oceni. Do této kategorie bychom
stejn¢ tak mohli zatfadit i vrcholové sportovce (Hronik, 2007, s. 112), ktefi
se ale nikdy nedostali ve sportu na Uplny vrchol (tzn. napfiklad nejeli
na Olympiddu). Tito lidé maji vysoky potencial pravé ve smyslu plnéni cild
a discipliné. Pfi ziskdvani zaméstnancti s vysokym potencidlem se
personalisté mohou zaméfit i na nedocenéné skupiny lidi. Mohou to byt
rodiCe tésn€ po rodiCovské dovolené nebo zkuSeni pracovnici (tzv. wisdom
workers), ktefi ode$li do penze, ale rddi by pusobili na konzultantskych
pozicich. Dale Hronik (2007, s. 112) uvadi, Ze velmi dobrym zdrojem
talentovanych pracovnikii pro vedouci pozice jsou neziskové organizace.
ManaZefi téchto organizaci se musi potykat Casto s nedostatkem financi,
musi byt schopni shanét sponzory (tj. zdatni obchodnici a vyjednavadi)
a musi umét prodat firmu (tj. marketingové schopnosti maji na velmi dobré
urovni). Z tohoto vyctu plyne, Ze je dilleZité se zaméfit na vSechny dostupné
banky talentii pii jejich ziskdvani a neomezovat se pouze na tradiéni

zpusoby ziskavani talentovanych zaméstnanct.

V pfedchozim odstavci jsem vyjmenovala nékteré externi zdroje, kde lze
talenty Cerpat. Velmi vyznamnym zdrojem pro personalisty jsou ale také
interni zaméstnanci. ,, Obsazovani pracovnich pozic z vnitrnich zdrojit ma
v mnoha organizacich sva pravidla, je vysledkem posouzeni vykonnosti
a schopnosti pracovnikii (nap¥. na zdkladé development centre ...),

planovani osobniho rozvoje a Fizeni kariéry pracovniku, “(Kocianova, 2010,
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s. 82). V tomto piipadé€ je vSak potieba, aby personélni utvar ve spolupraci
s liniovymi manaZery a pfimymi nadfizenymi pravidelné¢ hodnotil vykon
svych zamésthancﬁ a méfil jejich potencial. Vhodnymi nastroji pro to jsou
napiiklad 360° zpétna vazba a development centre. ,, TFistasedesdtistupriova
zpétnd vazba je zndma také jako vicezdrojové hodnoceni nebo zpétna vazba
od vice posuzovateli. Udaje o pracovnim vykonu v procesu
tristaSedesdtistupriové zpétné vazby (hodnoceni) lze pro prislusného
pracovnika ... ziskat od bezprostredniho nadrizeného, od primych
podrizenych, kolegi (kteri mohou byt cleny tymu a/nebo z jinych casti
organizace) a od externich nebo internich zdkaznikii, “ (Armstrong, 2002,
s. 457).

Kocianova (2010, s. 168) definuje development centre jako diagnosticky
program, ve kterém je pozornost zaméiena na zjiSt€ni zaméstnancovych

vzde€lavacich a rozvojovych potieb a jejich potencidl rozvoje.

V. daldi fazi mohou pravé liniovi manaZeti nebo 1 fadovi zaméstnanci
nominovat svého kolegu z vlastnich fad. Zalezi na systému, jaky maji
jednotlivé spoleCnosti nastaveny. Jak piSe o ziskavani talentt Styblo, Urban,
Vysokajova (2009, s. 453): ,, Nemusi to byt jen ndabor zvnéjsku podniku.
Mnohé podniky se orientuji dovniti, kde nachdzeji pri systematickém
pFistupu mnoho talentovanych lidi. Pritom je diileZitd nejen organizace, ale

3

i tvorivost aplikovaného procesu. *

Osobné€ si myslim, Ze talenty neni moZné vyhledavat ,,na povel“. Jako
personalista bych dala pfednost hleddni talenti v podobé dlouhodobého
projektu, ktery by postupné doplioval do organizace talenty, at’ uz
z externich nebo internich zdroji. Toto uvadi ve své knize i Styblo:

., Uspésny projekt TMS (talent management systems — doplnila L.P.) je
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dlouhodoby. Je to strategicka zdleZitost a je soucasti stylu Fizeni
podniku, “ (Styblo, Urban, Vysokajova, 2009, s. 454).

Stejné tak toto lze najit i u autorti Bergera a Bergerové (2004, p. 5), kdy
model talent managementu, ktery ve své knize The Talent Management
Handbook prezentuji, pfimo nazyvaji TalentReservoir®. Tuto ochrannou
znamku pouzivaji, protoze cilem jejich pojeti fizeni talentl je orientace
na dlouhodobé budovéni tzv. rezervoaru talentovanych pracovniki, ktefi

jsou schopni podpofit soucasné i budouci obchodni potieby spolenosti.

Je zfejmé, Ze hledani talentdl je obchod a personalista by mél p#i tomto
ziskavani projevit i obchodni dovednost. Stejné jako u fzi spoleénosti,
i u hledani talent naptiklad mtZze vyuzit obdobi ekonomické recese. Pokud
pracuje pro organizaci, kterd i v tomto obdobi ma silné postaveni na trhu,
ma velkou Sanci, Ze se mu podafi pro organizaci ziskat nové zameéstnance
s vysokym potencidlem. Je vSak nutné mit piehled o trhu prace,
o konkurentech a jejich ekonomické situaci. V dnes$ni dob€ se jedna velmi

nezbytné informace, které je potfeba pribézné znat a aktualizovat.

At uZ organizace hledd zaméstnance s vysokym potencidlem externé nebo
interné, vzdy je potfeba mit jasnou predstavu o tom, koho hleda a koho chce
ziskat. Tato pfedstava by méla vychdzet zpotifeb organizace, jejich

budoucich cili a plant.
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4 Vybér talentt

V otazce vybéru talentli se musi organizace, respektive jeji personalisté
zamyslet nad otdzkou: ,,Jak budeme talenty vybirat?* Zadat inzerat a doufat,
ze v dlouhé tad€ odpoveédi uchazecl najde personalista jeden skvély
zivotopis, ktery bude patfit talentovanému c¢lovéku, je velmi neefektivni
postup pii vybéru talentd. V situaci, kdy personalista hled4a pro organizaci
talenty, musi byt velmi pro-aktivni, tzv. ,,vyjit ven“ a aktivné hledat skvélé
pracovniky, talenty. BohuZzel vétSina organizaci od devadesatych let, kdy se
o fizeni talentd zacalo mluvit, svoje nastroje vybéru zaméstnanct nezmeénila.
Nanejvy$ pfidala mezi moZnosti inzerce svych otevienych pozic internet
a v metody vybéru obohatila o Assesment centre, ktera mnohdy v praxi ani
nevypadaji jako pravé Assesment centre. To je opravdu velka Skoda. Pti
fizeni talenti by se mély brat v tvahu vsechny pozice, v§echny tGrovné
pozic. Nemd smysl nabirat talentované lidi vyluéné jen na
seniorské/manaZerské pozice. Talent si organizace miZe péstovat
1 napfiklad na asistentské pozici. Tato strategie fizeni talentd se odvolava
zpétky na fakt, Ze do programt fizeni kariéry nebo fizeni talenti by mél byt
vstup umoznén kazdému zaméstnanci v organizaci, ktery ma potencidl

rozvijet se a postupovat ve své kariére dal.

V minulosti bylo ziskdvani zaméstnancl vazano pfevazné na vysi odmény.
Dalo by se fict, Ze tak je to u vétSiny pozic i dnes. Pokud se vSak
nenachazime v dobé hospodarské krize, zac¢inaji lidé vice Ipét na benefitech,
které jim firma nabizi a na moznostech osobniho rozvoje. Aby firma
nalakala talentované lidi, je potieba upln¢ zménit svoje metody naboru
zaméstnanct. Uvadi to 1 kolektiv autorli v knizce The War for Talent

(Michaels, Handfield-Jones, Axelrod, 2001, p. 70), k tomu, abyste opravdu
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vyhrali na poli ndboru, musite udélat mnohem vic. Musite pfestavét kazdou
¢ast vasi naborové strategie. Uvadi zde (Michaels, Handfield-Jones,
Axelrod, 2001, p. 71) i nastroje, kterymi toho lze dosdhnout, respektive
oblasti, které je tfeba zménit. Je tfeba zménit pfistup v rozvijeni talentu.
Misto rozvoje talentli pouze na manazerskych pozicich, je tfeba péstovat
talent na vSech trovnich organizace. Dalsi zésadou je, nehledat klicové
pracovniky pouze ,,na zakazku®, ale prib&zné. Je potieba hledat stile nové
zdroje talentd, nenechat se ovladnout pohodlim stereotypu a k hledani
talentd pfistupovat invencné. Dobré je také najit cestu k pasivnim lidem,
ktefi nehledaji aktivné novou praci. Tzn. védet o lidech, ktefi jsou znami
pro svoje schopnosti, a snazit se je oslovit a vytvofit pro n€ takovou
nabidku, o které by minimaln€ zacali pfemyslet. Pokud ma firma moznost
byt flexibilni v otdzce nabidky vySe platu, je to vzdy jen vyhoda.
A v neposledni fadé je Zadouci vytvofit takovou ndborovou strategii, ktera
odpovida pozadavkiim na konkrétni pozici, kterou chce personalista obsadit.
To znamena, Ze musi mit na paméti potfeby a aspirace Cloveka, kterého by
na tuto pozici chtél najit. VZzit se do predstavy hledaného typu uchazece
o idedlnim zaméstndni a nabidnout mu naplnéni téchto predstav.
Samoziejm¢ v rdmci mozZnosti organizace, a to zejména téch financnich.
Toto miZeme najit i v knize The War for Talent, kde Michaels, Handfield-
Jones a Axelrod (2001, p. 88) tvrdi, Ze na dne$nim trhu talenti jsou top
kandidati vysoce Zadani, a jejich hodnota je velmi vysokd. Spolecnosti musi

proto zaplatit tolik, kolik je potieba, aby ziskali skvélého kandidata.

Pfi samotném vybéru by prvnim krokem meéla byt specifikace schopnosti,
postoji a charakteristik chovéni, které od uchazecl pozadujeme. Méli
bychom si vytvofit kompetenéni a kvalifikaéni profil hledaného uchazece.

V druhém kroku bychom se pak méli snazit vyuzit co nejvétSsiho okruhu
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metod, diky nimZ bychom mohli byt schopni tyto poZzadavky rozpoznat.
Uplné minimum tak vidim v dopln&ni pohovort testy pracovni zptisobilosti,
tzv. Assessment centre (uZiva se 1 ndzev Assessment centrum), pfip. dalSimi
osobnostnimi testy. Armstrong (2002, s. 370) vidi v Assessment centre
komplexnéjsi pristup k vybéru pracovniki. ,, Assessment centra uZivaji Fadu
postupui k urcent toho, zda uchazeci jsou nebo nejsou vhodni pro urcité
pracovni misto, nebo pro povySeni. Assessment centra se vidy zaméruji
na chovani, které je definovano z hlediska dimenzi schopnosti, které jsou
prFiznacné pro vysoky vykon, “ (Armstrong, 2002, s. 287).

Tyto testy zacinaji byt na poli ¢eské personalistiky celkem znamé, hlavné
u odbomné vefejnosti. Je zajimavé, ze k velké Casti lidi uchazejicich se
o praci se vsak tyto informace jesté nedostaly. Pfitom v Assesment centre
(déle jen AC) vidim velkou budoucnost. Nemusi byt ani na profesionalni
urovni a jiz dokdZou odhalit vlastnosti a schopnosti kandidati. V ptipadé
pohovorti se totiz podle mého néazoru jiZz za¢ind projevovat vliv kurzd
pro vefejnost, které na takovy pohovor uchazeCe o praci pfipravuji.
Naucené odpovedi na typové otazky a stile stejné Zivotopisy jsou toho
dikazem. Na rozdil od toho k jadru testd zpuasobilosti k praci (AC) tito
uchazeCi jes$t€¢ nepronikli. Pro personalisty je tento fakt velice uZiteény,
a proto hodn¢ firem wvyuziva riznych metod a ¢asti pravého AC
pfi vybérovych pohovorech. Bohuzel si ale i v téchto pfipadech pujcuji
nazev Assesment centre. V piipad€ vybéru talentd je AC také uzite¢né. Zde
by se vSak jiz mélo volit profesionalné pfipravené Assesment centre
a personalist¢ by méli byt proskoleni o metodach a principech AC.
Kocianova (2010, s. 118) uvadi, ze validita AC =zavisi na mife
profesionality pii jeho provedeni. To v sob&é zahmuje jak p¥ipravu a vybér

metod, tak profesiondlni moderovéani a vyhodnoceni.
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Personalisté si musi uvédomit, Ze v pfipad€, Ze hledaji talenty, je velky
predpoklad, Ze to ssebou v budoucnosti pfinese vétsi financni naklady.
Organizace do téchto lidi bude investovat finan¢ni prostfedky, at uz
na jejich rozvoj nebo na jejich udrZeni v organizaci. Déle tato investice
bude obsahovat i nepenézni poloZky v podobé Casu, ktery talentu bude
muset vénovat personalista, piimy nadfizeny a moznd dalsi kolegové
a nadfizeni, Proto by bylo velmi $patné, kdyby se stala chyba jiz na zac¢atku

procesu fizeni talentd, a to pfi vybéru talentovaného pracovnika.

Do procesu vybéru pracovnika do programu fizeni talenti z internich zdroji
by nemél byt zahrnuty jen persondlni Gtvar a pfimy nadfizeny pracovnik,
ale také kolegové a fadovi zameéstnanci. Toto by se mélo dit v rdmci interni
komunikace a v rdmci komunikace talent managementu dovnitf organizace.
Zajistit a fidit tento tok informaci je pro organizaci zadouci. Styblo, Urban,
Vysokajova (2009, s. 570) uvadi, Ze toto je zavislé na Grovni managementu
spole¢nosti 1 moZnych spolupracovnicich. M¢la by byt dand jasna kritéria .
potifebnd pro ucast v tomto programu a nominace by méli mit moZnost
ovlivnit 1 fadovi zaméstnanci. Nejsem si v8ak jistd, jak moc je toto efektivni
v Ceském prostiedi. ,, Pravé problém v interni komunikaci a socidlnich
vztazich ve firmach byvd méritkem urovmné prdce s talenty. Zaméstnanci
podléhaji snadno predstavam, Ze jde o elitu, ktera mad své jisté, zlehcuji
rozvoj klicovych spolupracovnikii a ne vZdy pak socidlni vazby optimalné

Junguji, “ (Styblo, Urban, Vysokajova, 2009, s. 471).

Urcité znacnou ¢ast zaméstnanch prijemné potési a motivuje divera, ktera
je jim nepfimo svéfend, pokud dostanou moznost rozhodovat o déni
v organizaci. Nevidim vSak v tomto ohledu otdzku zévisti pouze jako

stigma Ceského ndroda. ,, Podle zkusenosti z firem je aktudlni napy. otazka,
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zda vybirat talenty ze vSech zaméstnancii formou Development Center, nebo
ponechat vybér vyhradné na manazerech. V nékterych pripadech totiz
manazer miize z ruznych divvodit nékterého schopného pracovnika zamérné
nezaradit do talentového rozvoje,“ (Styblo, Urban, Vysokajova, 2009,
s. 470). Myslim, Ze je proto zapotfebi zajistit nasledujici pravidlo:
pii zjistovani informaci o (potenciondlnich) kliovych pracovnicich Eerpat
z tolika zdrojt, z kolika to je mozné. Toto pravidlo se projevuje uz u 360°
zpétné vazby. VZdy se totiz najde né¢kdo, kdo nebude s nominaci ur¢ité¢ho
pracovnika z osobnich diivodd souhlasit, nebo si bude myslet, Ze by mél byt
nominovan on, a bude tak umysln¢ informace o nominovaném

pracovnikovi piekrucovat.

Na druhou stranu, pokud nominace pro zafazeni pracovnika do programu
fizeni kariéry vzejde z fad jeho kolegt, je to pro tohoto zaméstnance velky
zéavazek, jak vici kolegiim, tak vici firmé, nadfizenym apod. Stoupa tak
jeho motivace a snaha dosahnout cile, ke kterym se ucasti v programu fizeni
talentd zavézal. Rekla bych viak, Ze toto je takové vstupni motivace. Je
ukolem personalisty a piimého nadfizeného vymyslet strategie, jak tuto
motivaci udrzovat a rozvijet podle aktudlnich podminek (vice viz kapitola

5).

Pti vybéru kliCovych pracovnikli se zalind také feSit otazka, co vlastné
tomuto zamé&stnanci mizeme nabidnout. On se chysta rozvijet a poskytovat
svij talent organizaci. Oc¢ekava tedy, Ze organizace mu za to néco nabidne.
Personalisté a dal$i pracovnici podilejici se na vybéru pracovniki by méli
jiz ptedem spoletné s vedenim spolecnosti pfipravit nabidku, kterou je
organizace schopnd podpofit a naplnit. V této fazi by si méla organizace

-klast nésledujici otdzky (Berger, Berger, 2004, p. 357):
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L. Kdo jsou ti, o kterych si myslime, Ze jsou kliovi pro soucasny
1 budouct Gspéch organizace?

2. Ceho si tito lidé ceni a co shled4vaji dileZitym pro svoji kariéru
a dohlednou budoucnost?

3. Co nam jako organizaci umozni udrZet nebo vylep§it nasi
vedouci pozici na trhu?

4. Jak ptlisobivy a konkurenceschopny (nebo charakteristicky) musi
byt program pro talenty, ktery nabizime, pro zvySeni zavazku
a vykonu téchto jednotlived?

5. Co jsme a nejsme ochotni délat jako organizace.

Je zietelné, Ze na zacatku vstupu do programu fizeni talentd vznika urcita
smlouva, kterd ma svoji povahou blizko k psychologické smlouvé. Je v ni
jasng formulovéno, co organizace od talentu otekava a co mu na oplatku
za to nabizi. Tato smlouva musi vzniknout definitivné pfed zapocetim

pracovniho pomeéru s G€asti v programu fizeni talenti.
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5 Motivace, stimulace a stabilizace talentl

Po fazi, kdy organizace vybrala své kliové zaméstnance, dohodla se s nimi
na tom, co bude obnaSet jejich vstup do programu fizeni kariéry apod.,
nastava dalsi velmi dilezitd a nezanedbatelna ¢ast fizeni talentd, a to jejich
motivace a stabilizace. Organizace, nebo spi§ jeji manaZefi a personalisté,
ktefi pfijdou s talenty do styku a skrze néz probiha veskera komunikace,
jisté narazi na nemald uskali, kterd s sebou talent méZe pfinaset. ,, Uskali
talentit mohou byt spojena s jejich obcasnymi osobnostnimi viastnostmi —
sklonem k aroganci, nizsi toleranci kosobam s mensimi znalostmi cCi
odlisnou motivaci. ... Talenti mohou mit i odlisné individudlni potieby
a zdjmy, a mohou vyZadovat specifické benefity Ci pracovni prostiedi. ...
Tyto problémy rizeni talentu kladou na management vyssi ndaroky, nejsou
vSak neprekonatelné, “ (Styblo, Urban, Vysokajova, 2009, s. 571). Autofi,
ktefi se podileli na knize Personalistika 2009 — 2010 (Styblo, Urban,
Vysokajova, 2009, s. 571), zde nastinili talentovaného zaméstnance spiSe
jako jedince, ktery je v urcitém oboru velmi kompetentni a kvalifikovany,
s potencialem dale se rozvijet a uplatiiovat svoje nadani v organizaci,
nicméné v rovinné€ lidskych wvztahd jako jedince spiSe asocialniho,
bez schopnosti empatie a porozuméni ostatnim lidem. I tento piipad mize
nastat. Jsou to ale vyjimky, u kterych lze mluvit spiSe jako o géniich nez
jako o talentech. V béZném prostiedi je pravdépodobnéj§i setkani
s talentovanymi lidmi ve smyslu talent, ktefi maji spiSe potenciéal rozvijet
svoje schopnosti a uplatiiovat je ve prospéch organizace. Jako pfiklad bych
uvedla tfeba specialistu zékaznického centra, ktery ma aspirace, zajem
a potencidl stdt se jednou obchodnim feditelem. V piipadé, Ze v ném
organizace rozpozna talent a dokéze mu pfipravit takové podminky, aby se

timto obchodnim feditelem jednou opravdu stal, je tfeba ze strany
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organizace ohlidat, aby talent nezpychl. V tomto ptfipadé je zaméstnanec
motivovan spiSe vnitfni motivaci. ,, Zdrojem vnitini pracovni motivace je
poteSeni, radost, prijemny pocit nebo dokonce zabava, kterou prdce
zaméstnanci prindsi,“ (Styblo, Urban, Vysokajova, 2009, s. 86). DalSim
dastym typem motivace u talentovanych lidi je motivace na zakladé
vykonu. V ramci této motivace se pracovnici snazi za kazdou cenu splnit
zadany cil a vyhovét tak svym vlastnim standardim vykonnosti. Je pro né
potéSeni, Celit vyzvam a prekonavat prekazky. Pfilis je nezajima hodnoceni
ze strany ostatnich. ,, K projeviim patii tendence zamérovat se na nejtezsi
ukoly, pracovat nejlépe v podminkach, kdy je tFeba piné uplatnit zvlastni
schopnosti, vykondvat ukoly bez dohledu nebo Fizeni i vyraznd snaha
o rozvoj vlastnich schopnosti, “ (Styblo, Urban, Vysokajova, 2009, s. 86).
Tento druh motivace je podle mého ndzoru pro organizaci signalem, Ze ma
ve svych fadach pracovnika s velkym potenciilem. Radovi pracovnici jsou
totiz ve vétSiné pfipadi motivovani spi§ piijemnym kolektivem, firemni
kulturou a samoziejmé hmotnymi stimuldtory jako jsou penize, pFispévky
na stravovani apod. Orientace na vykon je spiSe nadstandard, ktery se
ocekava u manaZerskych pozic, i tam se ale vétSinou vyskytuje v kombinaci
s hmotnymi odménami. U skutenych talentl orientace na vykon vyrazné
pfevySuje ostatni &initele pracovni spokojenosti. ,,Uroveri dosazeného
pokroku u talentovanych pracovnikii by méla byt hnacim motorem
pro vylepSeni nebo prekroceni norem kvality a ktera by méla byt
usmérniovana tak, aby formovala S$irsi obchodni pojeti / obchodni

koncepci, “ (Berger, Berger, 2004, p. 136).
Motivovat talentovaného pracovnika lze tedy zapojovanim do nejriznéjSich

projektd, pfi kterych bude moct uplatnit sviij potencidl a rozsifit si své

obzory. Stejné tak je ale dulezité, aby se tento pracovnik ztotoZnil s cili
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a kulturou organizace a aby piijal jeji hodnoty a vize. I na tomto je tieba
pracovat, protoze to nejhorsi, co se mize z hlediska organizace stat, je,
kdyz investuje do zaméstnance penize a ¢as na jeho rozvoj a on pak
organizaci opusti jesté pred tim, neZ se investice, kterd do n¢j byla vloZena,
spoleCnosti vrati. Je tedy potfeba si naplanovat nejenom, jak klicové
zaméstnance ziskat, ale jak si je také udrzet. Berger a Berger (2004, p. 35)
potvrzuji, ze zaméstnanci jsou obecné velmi dobie informovani o svych
mozZnostech na trhu prace, vi o svych mozZnostech a Internet jim dava
mozZnosti a pfistup k novym nabidkdm prace bez toho, aniz by jakkoliv

riskovali.

Pii motivaci a stabilizaci talentd, tzn. pfi snaze udrZet si je v organizaci,
hraje velkou roli také zpusob jejich fizeni a vedeni. Styl fizeni by mél byt
spi§ benevolentni. M¢l by byt zamé&feny na jejich ,, ...odbornou podporu
a vyuziti jejich specifickych schopnosti, zajmu a motivace. Talenti se Casto
odlisuji tim, Ze si ceni své autonomie. Mnohdy do té miry, Ze nemaji radi,
kdyz se jim Fikd, co presné maji délat. “ (Styblo, Urban, Vysokajova, 2009,
s. 570). Je dobré, i)okud jejich nadfizeny je Clovek, ktery vi, jak
s takovymhle c¢lovékem zachazet. M¢El by byt otevieny jeho napadim.
Nemélo by se stat, ze by organizace prostfednictvim nadfizené¢ho branila
talentovanému pracovnikovi v novych zplisobech feSeni problémd a plnéni
cild. Organizace musi brit v potaz, Ze talenti maji z&jem svoji préci
vykonavat co nejlépe. Navic zde samoziejmé existuji jisté hranice, které
mohou takovéhoto pracovnika drZet v jistych mezich, to je napiiklad
zpusob, jakym se organizace prezentuje navenek. V tomto smyslu musi

i postupovat pfi feSeni problémtl, apod.
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Udrzet si talentovaného pracovnika (pracovnika s velkym potencidlem) je
pro organizaci nezbytné. Michaels, Hanfield-Jones, Axelrod (2001, p. 83)
uvadi, Ze se naborova ,hra“ meéni jest¢ zjednoho divodu: jiz neni
dostacujici zaméfit se pouze na lidi, ktefi hledaji préaci, je potfeba zacilit
na lidi, ktefi praci nehledaji. Polovina z 6500 manazert, ktefi byli
podrobeni prizkumu vroce 2000, uvedlo, ze je vic jak 30% Sance, Ze
v piistich dvou letech odejdou z organizace, kde pisobi. Dvé tietiny
manazeru, ktefi prestoupili do jiné organizace v poslednich tfech letech,
uvedli, Ze neode$li z pfedchoziho zaméstnani, protoze by hledali novou

préci, ale protoZe dostali lepsi nabidku.

Tyto statistické tdaje by méla mit kazda spole¢nost na paméti, kdyZ si chce
talentovaného pracovnika udrzet. Jisté totiZ neni jedinou organizaci, kterd
se snazi nabidnout talentovanym zaméstnanym lidem lepS§i nabidku
a pretahnout je na svoji stranu. Jak jsem jiz zminila na zacatku této kapitoly,
existuji i talentovani lidi ve smyslu genidlni. Jsou to lidé, kteti se diky
svému nadani v détstvi setkdvali sneporozuménim ze strany svych
vrstevnikl, rodi¢t ¢i uditeld. Tyto lidi byva velmi t€zké motivovat, nebot’
uznavaji naprosto odlisné hodnoty nez b&zni zaméstnanci. ,, Maji odlisny
hnaci motor a motivaci. Jsou také velmi osobiti, a proto neexistuje Zadny
univerzalni postup, ktery by platil na vSechny talentované lidi,“ (Thorne,
Pellant,, 2007, s. 60). Penize nebo postup v tomto pfipad€ nejsou jedinymi
nebo hlavnimi motivatory. Dulezity je individudlni piistup, uznani,
pochvala a zpétna vazba. Pro tyto lidi je velmi demotivujici pfehlizeni nebo
pocit, ze jsou nepochopeni. Je na pfimém nadiizeném ve spolupraci
s personalistou, aby tento ,,pocit bezpe¢i a pochopeni® talentu poskytli

a vyuzili ho tak ve svijj prospéch.
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Duslednost a peclivost v motivaci talentovanych lidi je velmi dualezita.
Vsechny sliby a nabidky, které byly prodiskutovany pfi Gvodnim setkéni
s talentovanym C¢lovékem, by se mély zakladdat na redlnych moznostech
organizace. Nikdy by nemélo zlstat u planych slibi. To je totiz
demotivujici nejen pro talentovaného zameéstnance, ale také pro zbytek
zaméstnanci. Zpusob, jakym zaméstnanci zaénou na firmu nahlizet, nebude
pozitivni a nebude pfispivat ke stabilizaci a adaptaci vSech svych ¢lend.
Personalni marketing by mél v tomto piipadé¢ fungovat nejen externé
navenek, ale také dovniti organizace. ,, Ukolem personalistii by také mélo
byt mluvit s lidmi a naslouchat jim, a to na vsech trovnich v organizaci,

a tak zjistovat, co lidé chtéji, “ (Armstrong, 2002, s. 95).

5.1 Vzdélavani a rozvoj talentovaného pracovnika

Ke vzdélavani a rozvoji pracovnikdl musi organizace pfistupovat s velkou
zodpovédnosti. Je to investice, kterd by méla mit sviij cil. Proto by méla byt

zahrnutd do procesu planovani v rdmci celé organizace.

V souvislosti se vzdé€lavanim a rozvojem talenti plati toto pravidlo
dvojnasob. Nejedna se zde totizZ uz o investice na bézné vzdélavani (jako
jsou napfiiklad jazykové kurzy), ale o vzdélavani, které ma prohloubit bud’
odborné znalosti z daného oboru, nebo rozvijet obecné manazerské
dovednosti. Armstrong (2002, s. 179) vymezuje vzd€lavani jako jednu
zmoznych pfistuptt ke komunikaci, jeho cilem je formovani pfistupt

a snaha o zménu chovani pracovnikd.

Schopnosti 1ze rozvijet béhem i mimo pracovni dobu. Znamym faktem je,

ze Clovék se mnoho nauc¢i diky predchozim pracovnim a Zivotnim
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zkuSenostem. Michaels, Handfield-Jones a Axelrod (2001, pteloZeno L.P.,
p-99) uvadi vysledky Setfeni vyzkumu spole¢nosti McKinsley (War for
Talent, 1997). V nich se vét§ina manazerh shodla Ze nejvice jim v rozvoji
jejich kariéry pomohly pracovni zkuSenosti, ne tréninky. Toto je
diskutabilni a asi zalezi na vykonavané pracovni pozici. Lidé na pozicich
lidrd naproti tomu ve&fi, Ze tréninky jsou pro osobni rozvoj nezbytné.
V otazce ,bitvy o talent“ je dulezité, aby organizace zlepSily svoji
schopnost rozvijet potencial svych zaméstnanct. Michaels, Handfield-Jones
a Axelrod (2001, pfeloZzeno L.P., p. 98) uvadi zpisoby, jak toho dosdhnout.
Podle nich je k tomu potieba, aby byl rozvoj protkédn celou strukturou
organizace. Rozvoj by nemél znamenat pouze trénink, ale primarné by to
mély byt naroéné zkusenosti kouovani, zpétna vazba a mentorink. V rdmci
rozvoje by také talentim mélo byt umoznéno rotovat po celé struktuie
organizace. Organizace by méla vlastnit talent, nenechat ho pouze

jednotlivym oddélenim.

To potvrzuje i kniha Personalistika 2009 — 2010 (Styblo, Urban,
Vysokajova, 2009, str. 570): ,.DileZitym nastrojem vyuZiti talentii je
podpora  jejich spoluprdce s dalsimi zaméstnanci v riiznych Ccastech
organizace. Ndstrojem miiZe byt omezit komunikacni prekazky spojené se
slozitou organizacni strukturou nebo prostorovou upravou pracoviste, ale i
umoznit jim zucastnit se (se souhlasem nadrizenych) riiznych projektii jejich

organizace, .
Dale Michaels, Handfield-Jones a Axelrod (2001, pfelozeno L.P., p. 98)

ve své knize zminiuji stary pfistup organizaci k rozvoji zaméstnanct, a to Ze

pouze Clovek, ktery podava slaby vykon, potiebuje Skolit a rozvijet.
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Je samoziejmé, Ze lidé, ktefi podéavaji slaby vykon, by méli dostat Sanci
na zlepSeni a vzdé€lavani by v tomto pfipadé mohlo témto jedincim vyrazné
pomoct a tento proces facilitovat. Je vSak také pravda, Ze osobni rozvoj je
zddouci pro vSechny zaméstnance. Velky rozmach odméiovani

a motivovani zaméstnancl vzdé€lavanim a tréninky je toho dikazem.

V piipadé vzdélavani a rozvoji talentovanych pracovniki se uvadi jako
velmi efektivni metodou mentorink. ,, Mentoring je obdobou coachingu,
urcitd iniciativa a odpovédnost vsak v tomto pripade spociva na samotném
Skoleném pracovnikovi, ktery si sam ktery si sam vybira jakéhosi radce
(mentora) sviij osobni vzor. Ten mu radi, stimuluje jej
a usmerrnuje, “ (Koubek, 1998, s. 223).

Mentorink by mél byt poskytovany vSem zaméstnanclim s vysokym
potencialem, jak uvadi Michaels, Handfield-Jones a Axelrod (2001,
ptelozeno L.P., p. 98). Toto popisuje idedlni situaci, kdy by si organizace
mohla finan¢né dovolit vSe, co je k rozvoji talentovanych zameéstnancim
potiebné a dostupné. To potvrzuji 1 vysledky vyzkumu McKinsey popsané
u Michaelse, Handfield-Jonesové a Axelrodové (2001, ptelozeno L.P., p.
99). Ty uvadi, ze pouze 37% manaZerii uvedlo, Ze jejich firma si po€ina
efektivné v poskytovani mentorinku. Déale pak 47% manazerd feklo, ze
jejich firma je efektivni v rychlém rozvoji kli¢ovych zaméstnanct. Autofi
(2001, pielozeno L.P., p. 99) si tento neuspech organizaci vysvétluji tim, Ze
si feditelé a manazeti spole¢nosti sami neprosli Zadnym fizenym rozvojem,
a proto nemaji pocit, Ze by to potfeboval nékdo jiny, respektive Zze by to
méli umoznit v rdmci stabilizace svych podfizenych poskytnout nékomu

jinému.

36



Podle mého ndzoru je vSak poskytovani rozvoje zaméstnanci na vzestupu a
i vétSina fadovych zaméstnanci jiZz oceiiuje, pokud jim zaméstnavatel

nabidne moznost vzdélavani, tj. moznost osobniho rozvoje.

V oblasti talentd je lepsi pro tyto zaméstnance vytvofit plany dlouhodobého
rozvoje, a to i zpohledu stabilizace talentu ve spole¢nosti, jak jsem jiz
uvedla v pfedchozi kapitole. ,,Rozvoj talentii spociva v kombinaci
formalizovanych a méné formalizovanych metod. Formalizované metody
vychazeji z cileného rozvoje schopnosti, individualniho Fizeni vykonu,
planovdni rozvoje kariéry eventuelné Fizeni platového vyvoje. Jejich
vychozim ndstrojem je stanoveni klicovych schopnosti a hodnocent
osobniho profilu zaméstnancu, “ ( Styblo, Urban, Vysokajova, 2009, s. 571).
Styblo, Urban a Vysokajova (2009, s. 571) dale zminuji, Ze talenty si lze
v organizaci rozd€lit podle urovné jejich soucasného plisobeni
a potencidlnich cilovych pozic, na které diky svému rozvoji a potencidlu
maji dojit. Napriklad lze rozdé€lit do skupin talenty z fad vySsich manaZzert,
ktefi by méli v budoucnu obsadit pozice ve vrcholovém managementu,
talenty z fad niz§iho managementu, ktefi aspiruji v budoucnosti na pozice
vys§iho podnikového fizeni, a nakonec talenty rekrutované znové
piichozich zaméstnancd s vysokym potencidlem, tj. hlavné absolventy $kol,
tzv. management — trainees. Velmi dulezitd je vtomto pfipad€ i jejich
osobni 1uéast na wurovani vlastnich rozvojovych potieb. , Méné
se opiraji o koucink, mentorink, job shadowing (stinovani — pozn.autorky),
job sparing (sdileni pracovniho mista — pozn.autorky), Fizeni znalosti apod.
¢i ucast na dileZitych podnikovych projektech rozsitujici zkuSenosti
talenti, “ (Styblo, Urban, Vysokajova, 2009, s. 57). VSechny tyto metody se

daji shrnout pod pojem obohacovani prace. V pfipad¢, Ze se jedna
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o zahraniéni firmu, je atraktivni také nabidka stazi, a to hlavn¢
pro absolventy vysokych kol a mladé zaméstnance. Toto vSe je dobré jak

pro rozvoj talentovaného pracovnika, tak pro jeho motivaci a stabilizaci.

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze pracovnik, ktery je soucéasti programu fizeni
talentd, by mél dostat k dispozici na zaatku jasny plan svého osobniho
rozvoje a fizeni kariéry. Tento plan, a¢ dlouhodoby, by mél byt vSak
flexibilni ke vSem zméndm, které se v prabéhu casu d&ji. Kariérni
a vzdélavaci plan by se mé€l obméniovat na zaklad€ vysledkli zpéiné vazby.
Ta by méla prob&hnout alespont dvakrat za rok. Na zpétné vazbé by se mél
podilet jak nadtizeny a kolegové pracovnika, tak talent sém. Hronik (2007,
s. 51) jako zédkladni funkci zpétné vazby tzv. kontrolu realitou. ,,4by fato
kontrola realitou byla efektivni, je potreba otevieného systému, ve kterém
milZe prichdzet zpétnd vazba zriznych stran a byt nepretrzita
(permanentni), “ (Hronik, 2007, s. 51). Volila bych zde proto tak zvanou
360°zpétnou vazbu, kterd v sobé zahrnuje vice thli pohledu na konkrétni

osobu (viz kapitola 3.).

Vsechny vysSe zminéné metody rozvoje kariéry talentovaného pracovnika
jsou pro organizaci finanéné narocné. Metody, jako je mentorink, miize
organizace personalné obsadit zvlastnich zdroji. Vzdy vSak
do talentovaného c¢loveéka investuje nemaly finanéni obnos. Z divodu
efektivniho vyuziti téchto finan¢nich zdroji je potfeba zajistit smluvni

zavazky pracovnika viici organizaci.
Jednou z metod, ktera je Casto zmiflovand pravé v souvislosti s fizenim

talenti, je také koucink. Tato metoda je svym zplisobem provadéna

lidstvem intuitivné od pradavna. ,,...v celé historii existovaly instance
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doprovazeni starsimi, “ (Thorne, Pellant, 2007, s. 98). Kou¢ neptisobi v roli
nadfizeného, kou¢ lidi vede. Snazi se je dobfe volenymi otazkami pfimeét
k zamysleni se nad danym problémem. Snazi se v lidech probudit jistou
davku kreativity v otazce feSeni problému. ,, Vedouci musi zapomenout
na dozor, namisto toho musi pomdhat cleniim svého tymu kladenim
otevienych otdzek a podnétnym chovanim, a i kdyz by jednotlivci neméli byt
nikdy ponechdni bez opory mimo oblast svych jistot, mohou byt
povzbuzovdani  k prekracovani  mezi  svych  béinych  ucebmich
zazitku, “ (Thorne, Pellant, 2007, str. 98). Pokud se organizace rozhodne
proskolit své manaZery v oblasti kouCovani, myslim, Ze ji to v budoucnosti
muze jedin€ prospét. Pozvani externiho kouce je v prvé fad€ velmi drahd
zéleZitost, a pokud organizace vybiréd své talenty pravidelné, je dobré, kdyz
si miZe vypomoci s kouovanim z vlastnich fad. To se tykd samoziejmé
1 mentorinku. Interni kou¢ je talentu vzdy k dispozici, mize se s nim potkat
1 mimo urCena setkani. Jak pisi Berger a Berger (2004, prelozeno L.P.,
p. 297), do tohoto procesu nemusi byt zapojeni jen piimi
nadfizeni/manazefi, ale 1 napiiklad HR manazefi, kteti navic kouCovaci
kompetence mohou vyuzit i pro dalsi ucely, jako naptiklad vznik ucebnich
a diskusnich krouZkli apod. U nas tyto krouzky nemaji jesté takovou tradici
jako ve svété, nebo spi§ zde nenachdzi svd uplatnéni. To nachédzi spi§
v multikulturni organizaci. Vyzkumy totiz prokazuji, ze lidé stejné rasy
nebo narodnosti daleko radsi mluvi a spolupracuji spoleéné. (Berger, Berger,

2004, pteloZeno L.P., p. 297.)

Koucink funguje jako dlouhodobd strategie zajiStovani rozvoje
zaméstnance. Lidfi s vysokym potencidlem budou pottebovat sled poradct,
uditel, kouct a privodcu v pribéhu cesty za Gspesnou kariérou. Tyto role

mohou byt naplnény mnoha riznymi lidmi plsobicich v rizanych
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pracovnich rolich jak uvnitf, tak mimo organizaci a na stejné urovni nebo
vy$ nad jedincem, na kterého je zamétena pozornost. (Berger, Berger, 2004,

preloZzeno L.P., p. 297).

Koucink je vtomto pfipadé metoda, které se d4 vyuZit jak pro jednoho
zaméstnance, tak pro celou skupinu. Obclas se také vyuzivd koucinku
v podobé takzvaného ,,peer coachingu®, tj. koucovani kolegou na stejné
urovni. Stale v8ak pii kouCovani talentli s vysokym potencidlem vycniva

strategie kouCovani 1 : 1. (Berger, Berger, pfeloZeno L.P., 2004, p. 297).

Jak jsem jiz vySe zmitiovala, externiho kouce miiZze nahradit interni seniorni
pracovnik. OvSem ne v§ichni senior$ti manazefi/lidfi jsou ochotni obétovat
svlij ¢as a mnohdy ani nemaji motivaci k tomu, aby ptsobili v organizaci
jako efektivni kou€ nebo mentor. Kou€ovani je neustale probihajici proces
rozvojové strategie, ktery je orientovany od obchodni strategie a cile az
po zpétnou vazbu a behavioralni praktiky, které buduji sebeuvédoméni.

(Berger, Berger, 2004, ptelozeno L.P., s. 297.)

Dle mého ndzoru problematiku rozvoje a vzdélavani talentovanych
pracovnikil velmi dobfe vyjadiuje nasledujici parafraze z knihy The Talent

Management Handbook.

Dobfe vytvoreny program fizeni talentd bere v ivahu vzdélavaci potieby,
kterych lze dosdhnout v kratkém casovém useku, a i1 ty, kterych lze
dosahnout v dlouhodobém ¢asovém useku. Stejné tak definuje individualni
vzdélavaci cile, jez vsob& integruji obchodni cile organizace. Aby
vzdélavani bylo efektivni, je potieba, aby pracovni zkuSenosti pokryly

znalosti, schopnosti a pfistup k ueni, ktery je propojeny s podnikanim, je
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prezentovany v ramci kulturniho kontextu organizace a je plné podporovan

vedenim. (Berger, Berger, preloZeno L.P., 2004, p. 295.)

5.2 Rizeni kariéry talentovaného pracovnika

Rizeni kariéry talentovaného pracovnika je jedna ze stimulaénich
a rozvojovych metod talentovanych zaméstnancl, stejné tak jako
zaméstnancl s vysokym potencidlem. Armstrong definuje fizeni kariéry
jako Cinnost, kterou ,,...tvoFi procesy planovani kariéry a ndslednictvi
v manazerskych funkcich. Planovdni kariéry formuje postup jedince
v organizaci v souladu s posuzovdnim potieb organizace na jedné strané
a vykonu, potencialu a preferenci jednotlivych pracovnikii podniku
na strané druhé, “ (Armstrong, 2005, s. 537). Rizeni kariéry obecng& podléha
Jistym pravidlam. Pfedev§im musi zajistit manaZerské potfeby organizace
pro jeji budouci rozvoj a zajisténi stabilizovaného personalniho obsazeni.
Nejen proto je dulezité, aby se persondlni rezervy rekrutovali z fad
zaméstnanctl, kteti jsou loajalni. ,Rizeni kariéry znamend vzit v vivahu
skutecnost, Ze organizace bude nevyhnutelné potiebovat ziskat nové
manazery, kteri se pak budou muset osvédcit behem pocdtecnich fazi své
prdce a béhem absolvovani vstupniho vzdélavani. Jakmile budou v podniku
dostatecné dlouho, aby ukadzali, co jsou schopni délat a kam by mohli jit, Ize
zhodnotit jejich pracovni vykon a potencial a mohou byt zarazeni
do systému rizeni kariéry, “ (Armstrong, 2005, s. 546). Dale je dfileZité, aby
vzdélavani a ziskdvani zkuSenosti mélo svoji ndvaznost a bylo zaméstnanci
umoznéno tak, aby bylo vyuzZitelné na vSech urovnich odpovédnosti
a pravomoci. Jako posledni musi byt zaruCeno, ze fizeni kariéry
zaméstnance bude mit vorganizaci podporu a svoji strukturou

a charakterem bude odpovidat jednotlivcovym schopnostem a rozvojovym
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moznostem. K tomuto ucelu je dobré pouzit Development centre jako

techniku zjistovani potencidlniho rozvojového stropu zameéstnance.

Podle ¢lanku Jana Piikryla, redaktora odborného Casopisu z oblasti
personalniho managementu, HRM, je fizeni kariéry talentovanych
zaméstnanci popisovano jako ,,...vzdjemné se posilujici schopnosti
definovani, odkryvani, rozvijeni a rozmistovani talentu umozZnuji talentem
pohanéné organizaci ho rozmnozZovat a rozvijet. Dochazi k tomu skldadanim
a znovu propojovanim znalosti, dovednosti a procesu tak, aby se posilovala
tvoFivost, schopnost ucit se, prizpuisobovat a dosahovat vykonu, “ (Piikryl,
2008, s. 11). Jak Armstrong (2005), tak Prikryl (2008) se shoduji v tom, Ze
fizeni kariéry talentovanych zaméstnanci musi byt vprvé fadé
podporovano vedenim organizace a firemni kultura musi byt flexibilni
a umoziovat zaméstnanci jak kariérni rist, tak vodorovny pohyb
po organizaci. Je potieba propojit oéekdvani zaméstnance s cily organizace.
Toho lze vorganizaci docilit jedin€ rozmistovanim spravnych lidi
na sprdvnd mista ve spravny cas. Déle je duleZité se pii fizeni kariéry
zabyvat angazovanosti zaméstnance. To vSe je dobré sladit i s osobnim
a pracovnim Zivota, coZ se stdva velmi modernim tématem v posledni dobé.
Jak uvadi Ptikryl v HRM: ,,Jen vzdjemné propojené cinnosti mohou vést
ke kyZenému cili. DuleZité je také zapojeni nejen odbornikii z utvari HR, ale

také manazeru vSech urovni, “ (Ptikryl, 2004, s. 12).

Manazefi by ve svém fizeni lidi v tymu méli byt schopni vyuzivat zasady
kouCovani. U fizeni talentd je dulezité, aby zaroven stylem fizeni
podporovali a rozvijeli talentovy schopnosti a dovednosti, ve kterych
exceluje. V praxi vSak fizeni talenth vypada jinak. ,, DileZitou ulohu hraje

zpusob Fizeni a vedeni talentu zamé¥eny na jejich odbornou podporu,
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vyuziti jejich specifickych schopnosti, zdjmu a motivace, “ (Styblo, Urban,
Vysokajova, 2009, s. 570).

Manazeii vétSinou nemaji dostatek Casu na to, aby fidili talentované
zameéstnance jinym zptsobem, nez tidi své podiizené bézné. Proto je tak
dilezité, aby v momenté, kdy se organizace rozhodne pro implementaci
programu pro fizeni talentl, které v sob& zahruje 1 fizeni kariéry téchto
zamgéstnancg, aby s tim byli vSichni, kdo se tohoto programu budou ucastnit,
nejenom sezndmeni, ale aby také védéli, co, jak a pro¢ maji délat. Podobny
princip v sob€ zahrnuje i fizeni kariéry a rozvoj manaZerd. Armstrong pise:
,, Uspésnost rozvoje manazerii zdavisi na tom, do jaké miry je povaZovin
za dileZitou stranku podnikové strategie — klicového organizacniho procesu
zaméreného na dosazeni vysledkii. ManaZevi vSech urovni museji byt této
Strategii oddani. Rozvoj jejich podFizenych musi byt povaZovan
za pFirozenou a podstatnou dadst jejich manaZerské prdace a za jedno

z klicovych kritérii posuzovani jejich vvkonu, *“ (Armstrong, 2002, s. 535).

Implementaci by tedy méla pfedchézet fada Skoleni a diskuzi s manazery
oddéleni o tom, pro¢ je fizeni talentii dobré a co tim organizaci pfinese.
V idealnim ptipadé by méli byt manazefi zainteresovani v plnéni tohoto cilu.
Jak uz jsem jiz n€kolikrat zminila, komunikace je v této fazi opét velmi
dulezitd. Stejné tak vitizeni kariéry talenth mlZe organizace narazit
na nelibost manazerti délat rozdily mezi zaméstnanci ve svych tymech.
Na druhou stranu si myslim, Ze to je jen otazka proskoleni t€chto manazerq.
Vzdy ma vedouci oddéleni piehled o tom, kdo je lepsi a kdo horsi, komu
co jde vic a v¢éem kdo podava lepsi vykon. Akorat si vétSinou tuto
skute¢nost tolik neuvédomuji a vétSinou nejsou nuceni udélat to oficidlni

cestou a predstavit tuto diferenciaci ostatnim ¢lenim tymu.
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Pro fizeni kariéry zaméstnanct je také velmi potfebné, aby veskerd oddéleni
v organizaci byla ochotnd sdilet informdce a informadni zdroje
a akceptovala fakt, Ze talenti se budou G€astnit rliznych projektd a budou
postupovat po oddélenich organizace v rdmci fizeni kariéry a obohacovani
prace. ,,DileZitym ndstrojem vyuZiti talentii je podpora jejich spoluprdce
s dalSimi zaméstnanci v riznych Cdstech organizace, “(Styblo, Urban,

Vysokajova, 2009, s. 570).

Rizeni kariéry talentti by méla organizace vnimat jako nastroj motivace
talentovanych pracovniki. V pfipadé motivovanych pracovniki je pak
mozné mluvit o jejich stabilizaci v rdmci organizace. Dale se d4 oCekavat
jista loajalita té€chto zaméstnancti vi¢i organizaci. VSechny oblasti fizeni
talenti jsou evidentné vzdjemné propojené. Proto je dulezité, aby
organizace méla propracovany systém fizeni talenti. Tento systém by mél
v sob€ integrovat vSechny c¢asti, ze kterych se talent management sklada,

vzajemné je propojovat a sladit do jednoho celku.

Co se tyCe fizeni kariéry, musi organizace zvazit svoje moZznosti. Musi
védét, co muize talentovanym jedincim nabidnout, co pro né bude
motivujici a co se zaro¢i nakonec ve prospéch organizace. VZdy vSak musi
naplnit to, co na zacatku zaru¢i. V piipadé, Ze by nedostala svym zavazkim,
bylo by to nejen pro zainteresované jedince v programu fizeni talentl
demotivujici. Zptsobilo by to napjatou atmosféru v ramci celé organizace
a mohlo by to nastavit takovou organiza¢ni kulturu, kterd by jisté

z dlouhodobého hlediska nebyla efektivni a pro organizaci zddouci.
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6 Talent Management v praxi

Tato kapitola se tykd praktického vyuziti fizeni talentd ve skuteéné,
existujici firm¢. Jednd se o mezinarodni spolecnost Ogilvy & Mather,
plisobici v oblasti Public relations a reklamy. Tato spole¢nost ma své
pobocky ve sto sedmdesati méstech po celém svété. V prazské pobolce je
zaméstnano okolo 250 zaméstnanci, o které se stard personalni oddéleni
¢itajici v soucasné dob¢ pouze jednoho personalistu na pozici HR Director.
Spolec¢nost byla zalozena tGspésnym podnikatelem Davidem Ogilvy v roce
1948 a od té doby se stala jednou z nejvyznamnéjsich reklamnich agentur
na svété a jednim z nejveétSich hract ve svété reklamy a PR. Tato spolecnost
stavi svoji firemni kulturu a hodnoty na hodnotach stanovenych Davidem
Ogilvy. Tyto hodnoty jsou viditelné jak uvnitf firmy, tak navenek.

Personélni feditelé poboclek Ogilvy se téméf kazdorotné setkavaji, aby
mohli konzultovat persondlni problémy pobocek ve svych zemich,
a spolecné pracuji na vizi, jakym smérem se bude v budoucim roce ubirat
persondlni strategie Ogilvy & Mather. Vzhledem k tomu, Ze tato organizace
se zajimé o souasné trendy v fizeni lidskych zdroj, jeji personalni feditélé
spolu vytvofili koncept fizeni talentd, ktery postupné implementuji

do svych personalnich strategii a politik a komunikuji dovnitf organizace.

Program fizeni talentd spole¢nosti Ogilvy & Mather se skladd z téchto
jednotlivych krok:

1. Definice talentu

2. Identifikace a rozdé€leni talentovanych internich zaméstnancti

3. Sbér materiald a informaci o talentech

45



4. Projednani vysledkli sbéru materidlii a zpétné vazby se zaméstnancem,
kterého se tyto informace a materidly tykaji
5. Stanoveni fizeni a rozvoje kariéry talentovaného pracovnika

6. Pravidelné hodnoceni a zpétna vazba

ad 1) Definice talentu

Definovani talentovaného zaméstnance je urceno centralng. Grafické
znazornéni definice riznych stupiiii talentu u zaméstnanca viz priloha A.
V Ogilvy & Mather rozdéluji jako ve vétSin€ organizaci stupenl potencialu
zameéstnance do Ctyf skupin. Nastavend jsou dvé kritéria, podle kterych se
talent definuje. Prvni kritérium je vykon (v anglickém piekladu
,performance®) a potenciadl (v anglickém piekladu ,,potential®). Obé tato
kritéria jsou hodnocena na $kéile nedostatecné az nadprimérné. To vSe je
vyjadieno v grafu zobrazeném v piiloze ¢. 2. Pracovnici se tak vydéli
do ¢tyf skupin. V této fazi definovani a identifikace talentovanych
pracovnikii personalista pracuje s obéma tabulkami (viz pfiloha A a B).
Piiloha A definuje ¢tyfi skupiny zaméstnanct, slouzi jako voditko

pro tabulku znédzornénou piilohou B. Tyto ¢tyfi skupiny jsou nasledujici:

a) Top Potential

Lidé spadajici do této kategorie jsou velmi dobii ve vedeni lidi (tzv.
leadershipu). Jejich intelektudlni uroveni dosahuje taktéz vysoké trovneé.
Jejich silnou strdnkou je predvidavost a bystrost. Dokéazi piedvidat
v otazkach obchodu i v otdzce persondlniho sloZeni svého tymu. To velmi
uzce souvisi se zmifiovanou schopnosti vést. Jejich potencidl je velmi
vysoky, Diky tomu jsou vedeni a rozvijeni tak, aby v budoucnosti mohli

postoupit v hierarchii firmy seniorské pozici.
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b) High Potential

Zaméstnanci s vysokym potencidlem, tj. High Potentials, jsou lidé, ktefi
svymi schopnostmi, dovednostmi a pracovnim chovanim maji moZnost
postoupit na vys$si pozice v ramci Ogilvy béhem relativné kratké doby. Maji
schopnosti, dovednosti a kompetence k tomu, aby byli schopni pievzit
seniorské role. Ve své praci vykazuji Siroké znalosti v oblasti podnikani.
Stejné tak maji schopnost vést sviij tym tak, aby bylo dosazeno optimalnich
vysledkt. Vi, jak své lidi v tymu rozvijet a efektivné¢ dokdzou vyuZzivat
socialni schopnosti. Ve svém soucasném zaméstnani prevysuji své kolegy
na stejnych pozicich. Znalosti a manaZerské dovednosti jsou na takové

arovni, aby mohli pracovat v rdmci riiznych disciplin.

¢) Full Potential

Zaméstnanci v této kategorii pracuji na takové pozici, kterd plné vyuziva
jejich maximalni potencial. Jejich potencial je plné vyuzit a z hlediska
organizace tedy neni prostor, kam by se mohli posunout. Pokud vsak tito
lidé maji zajem na sob& pracovat, je mozné, Ze v budoucnu by mohlib
dosahnout lepsich vysledki a posunout se v rdmeci hierarchie organizace vys.
Co se tyCe jejich profilu, pozitivné vnimaji zménu, disledné€ plni nebo
v mensi mife 1 pfekracuji nastavené cile a jsou flexibilni. Spliuji nastaveny

kompetenéni profil pro danou pozici ve spole¢nosti Ogilvy.

d) Bellow Potential

Pokud zaméstnanec spadd do této skupiny, je potfeba se s jeho pfimym
nadfizenym a personalistou zamyslet, jestli je pro firmu pfinosné, aby tento
zaméstnanec na dané pozici 1 nadale plsobil. Stejné tak je vSak potieba

zjisti, pro¢ na této pozici tento zaméstnanec selhal. Divody mohou byt
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ruzné, a pokud tyto divody nezjisti, mohou pfijit o velmi schopného
zameéstnance, ktery vSak doposavad pusobil na pozici, kterd nevyhovovala

jeho kompetencim a kvalifikaci.

Tato skupina zaméstnancﬁ je definovana jako zaméstnanci, kteti selhdvaji
nebo nejsou schopni Celit problémovym situacim. Pracuji pod twrovni
potencialu, ktery by byl na této pozici pro spolecnost efektivni a zaddouci.
Proto je tato skupina rozd€lena je$t¢ na dv€é podskupiny, a to
na zaméstnance ve §patné roli a na zameéstnance, ktefi skuteCn€¢ nemaji
potencial k potfebnému vykonu. Ti, co nedosahuji kyZeného vykonu, neplni
disledné wuréené obchodni cile, nedosahuji poZzadovaného stupné
kompetenci a v ramci svého rozvojového planu neprokazuji zadny pokrok.

Na misto toho lidé, kterym byla pfidélena Spatnd pracovni role, vykazuji
schopnosti a zkusenosti, které¢ se nehodi pouze pro danou pozici. Ty vSak

mohou byt cenény na jiné pozici v rdmci pracovnich moZznosti Ogilvy.

Tuto tabulku pouziva ve spolecnosti Ogilvy & Mather pfimy nadiizeny
a personalista pfi hodnoceni pracovnika. K tomuto hodnoceni lze pfidat
i tabulku z pfilohy ¢. 2. Ta na stupnici od nejniz§iho do nejvyssiho hodnoty
vykonu zaméstnance versus jeho potencidl. Podle hodnot téchto dvou
veli¢in se zaméstnanci v tabulce mohou zaradit do jedné ze skupin. Ty jsou
pojmenovany takto: Critical Professionals (vysoce specializovani
zaméstnanci), High Potentials (vysoce potencidlni pracovnici), Develop in
Place (pracovnici, ktefi na dané pozici maji potencidl se rozvijet)
a Concerns (zklamani). Tyto skupiny lze velmi jednoduSe pfifadit
k definicim ¢tyf skupin zminovanych v pfiloze €. 1.

U vysoce specializovanych pracovnikd je sice vykon na velmi vysoké

urovni, ale potencidl ristu je pouze na pramémé az velmi nizké urovni. To
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znamena, Ze tito lidé nemusi byt ochotni se vzdélavat a dale se v ramci svoji
specializace rozvijet. U takovychto zaméstnanci je velmi vysoka

pravdépodobnost vyskytu syndromu vyhoteni.

Naopak zaméstnanci s vysokym potencidlem jsou vice flexibilni, jsou
ochotni se stéhovat za praci a rozvijet svoje schopnosti a dovednosti.
V ramci miizky v pfiloze ¢. 2 jsou umisténi v pravém hornim rohu, tzn.
jejich potencidl i vykon jsou na vysoké urovni. Tito zameéstnanci jsou
pro firmu velmi potfebni a zajistuji jeji konkurenceschopnost na trhu,

na kterém puasobi.

Zaméstnanci, jejichZ vykon 1 potencidl jsou spiSe na primérné urovni, jsou
schopni se rozvijet, ale pouze v ramci své souCasné pozice. Neaspiruji
na vyssi pozice a vét§inou nedosahuji v Ogilvy & Mather seniorskych pozic.
Naprostou z4t€zi pro firmu jsou zaméstnanci, jejichZ potencidl i vykon jsou

vvvvv

pro Ogilvy & Mather.

ad 2) Identifikace a rozdé€leni talentovanych internich zaméstnanct

Co se tyce identifikace talentl, je pro Ogilvy vzdy zésadni postupovat
v kontextu podnikéni. SnaZi se najit problémy, kterym musi celit a které
talent bude muset fesit. Pfed hleddnim talentu Ogilvy posuzuje tyto oblasti
— podnikani, celkové posouzeni stavu talenti vcelé organizaci
a nejkriti¢téjsi oblasti, které vyzaduji diskuzi.

Kontext podnikéni pak obsahuje otdzky na to, co jsou kliové problémy,
jaké jsou hlavni iniciativy pro nésledujici rok a jaké jsou hlavni pozadavky

na talenty.
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Vzdy se Ogilvy snazi rozeznat svoje portfolio talentl. Zjistuje, jaké kliové
zamestnance piijali v minulych letech a kde jesté maji mezery, které by se
m¢ély zaplnit a jakym zptisobem toho lze docilit.

Velmi ddlezité je také vtomto bod¢€ zhodnoceni naléhavych potieb

a mimofadnych udalosti v oblasti ndboru zaméstnancu.

Proto, aby Ogilvy dokonale znalo svoji oblast talenti a efektivné planovat
do budoucna, potfebuje védét, kde jejich tzv. , hvézdy*, nadprimérné

vykonni zaméstnanci a talenti jsou.

HR pracovnici ve v§ech pobockach Ogilvy & Mather po celém svété dostali
instrukce, jak zjistovat talent v fadadch zaméstnancti Ogilvy & Mather. Neni
dilezité pouze porovnavat, jestli mé dany zaméstnanec takové vlastnosti

a schopnosti, které jsou dilezité pro podnikani, ale méli by se zaméfit také
na to, jestli zameéstnanec pfijal firemni kulturu a ztotoznil se s ni. K tomu
maji definované nasledujici vlastnosti, na které by se méli pii identifikaci

talentu HR feditelé zaméfit. Jsou to:

odvaha

¢ idealismus

o zvédavost

e kreativita

o (Cestnost (i kdyZ pravda neni pfijemna)
e intuice

e oteviend mysl

e vytrvalost
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Strategie identifikace talentl, platnd jak pro HR oddéleni, tak i pro leadery
na nejvyssich pozicich (tj. top leadery), v sobé zahrnuje zaroveni hledani

talentl a budovani firemni kultury.

ad 3) Sbér materialt a informaci o talentech

V personalni politice skupiny Ogilvy & Mather jsou definované i otdzky,
které by si HR feditel mél klast pfedtim, nez nominuje zaméstnance
s vysokym potencidlem. Tyto otdzky se tykaji hlavné motivace jedince
k u€eni a seberozvoji a jeho predchozich zavazkl k rozvoji manazerskych
dovednosti. Dale by se mél HR feditel podivat na vysledky 360° zpétné
vazby, které ma k dispozici k tomuto zaméstnanci z minulych let. Tento
druh zpétné vazby pfijalo Ogilvy & Mather jako zakladni metodu
zjiStovani zpétné vazby u svych zaméstnanci.

Neméné dulezité je také to, jak moc se pracovnik szil s firemni kulturou

a hodnotami spole¢nosti Ogilvy & Mather. K tomu je potieba najit dikazy.

Spliiuje-li toto vSechno pracovnik, musi HR feditel a pfimy nadfizeny
tohoto pracovnika uvazit, jestli by jeho nominace byla podporovana jeho
kolegy. Posledni otazkou je, zda by HR feditel a dalsi lidé, ktefi se

na nominaci podileji, se za tuto nominaci zarucili.

ad 4) Projednani vysledkii sbéru materidli a zpétné vazby se zaméstnancem,
kterého se tyto informace a materialy tykaji

ad 6)Pravidelné hodnoceni a zpétna vazba

Spole¢nost Ogilvy & Mather ve svém systému fizeni talentii jako hlavni

metodu sbéru informaci o pracovnikovi vidi zpétnou vazbu, a to
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tfistaSedesatistupiiovou zpétnou vazbu. Z tohoto diivodu jsem spojila popis

bodi 4 a 6, nebot’ se doplituji a prekryvaji.

360° zpétna vazba ve spoleCnosti Ogilvy & Mather je velmi duleZitou
a velmi vyuzivanou metodou. HR oddéleni pravidelné upravuje formulaf
této zpétné vazby tak, aby byla neustéle aktualni a efektivni pro hodnoceni
dané pozice. Zakladni skladba otadzek a celkovd podoba zpétné vazby je
opét dand ze sit€ pro vSechny pobocky této spolecnosti. Dotaznik (viz
priloha C) je sestaven tak, Ze hodnotitelé hodnoti efektivitu hodnoceného
pro uspesnost podnikani, postaveni Ogilvy & Mather na poli reklamnich

agentur a péstovani firemni kultury.

Ttistasedesatistupiiovd zpétnd vazba tedy slouZi k ziskani dilezitych dat
a informaci o vykonu zaméstnanci. U manaZerii, vedoucich organiza¢nich
jednotek, se pak jest€é hodnoti schopnost vedeni lidi a pfistup k podnikani
a ziskavani novych zakazek. Tyto informace se zaméstnanec, ktery je
hodnocen, dozvida diky vysledkiim anonymniho dotazniku, ktery vypliiuji
jeho nejblizsi kolegové. Pocet téchto kolegti se pohybuje kolem 6 — 8 lidi.
U manazerskych pozic pak spole€nost Ogilvy & Mather oslovuje
1 hodnotitele z fad svych klientd nebo dodavateli, je-li to mozné a tito
externi hodnotitelé jsou k tomuto svolni.

Po vyplnéni dotazniki ode vSech hodnotiteld HR oddé€leni zajisti
administrativni strdnku vyhodnoceni vSech dotaznikd. Potom se HR feditel
sejde s pifimym nadiizenym hodnoceného pracovnika, probere s nim
vysledky zpétné vazby a z toho plynouci dusledky, tj. identifikace prostoru

pro zlepSeni a nastroje, jakymi by bylo mozné téchto zlepSeni dosahnout.
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Pfimy nadfizeny se ndsledné sejde s hodnocenym pracovnikem a celou

zpétnou vazbu s nim probere.

V ptipadé hodnoceni talentovaného pracovnika se pak nasledn¢ schazi cely
top management a probird vysledky pracovnika a snazi se nastavit smer
jeho dalsiho rozvoje.

Vysledkem zpétné vazby, kterd probihd dvakrat rocn€, by méla byt podle
Ogilvy & Mather jasnad piedstava o potiebé dalsiho rozvoje a profesniho
ristu. Tato pfedstava je sepsand v podobé jasné¢ho planu v tabulce (viz

pfiloha D).

Co se tyce 360° zpétné vazby, je ve spolecnosti Ogilvy & Mather podle
mého nazoru celkem propracované a efektivni. Bohuzel vSak je to jediny
zdroj informaci o pracovnikovi, které jsou zjisfovany. HR oddé€leni si je
tohoto nedostatku hlavné u fizeni talentd védomo. Nizky pocet pracovniki
tohoto oddéleni vSak bohuzel neumozituje vyuziti dal§ich metod a nastroju,
kterymi by dané informace zjiStovali. V jistych piipadech jsou vSak
schopni provést u talentovanych lidi Hogantuv test, ze které¢ho zjistuji
osobnostni charakteristiky jedince, jeho schopnost fungovani v tymu

a moZnosti jeho potencialu.

ad 5) Stanoveni fizeni a rozvoje kariéry talentovaného pracovnika

Rizeni kariéry talentovaného pracovnika vychazi ze 360° zpétné vazby
a skladda se ze tii hlavnich ¢asti (viz ptiloha E). Hlavni Casti fizeni kariéry

jsou rtst, vykon a trénink.
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Profesniho rastu se organizace snazi docilit n¢kolika nastroji. Jednéd se
o obvyklé metody podporujici profesni rast a profesni rozvoj talentovaného
pracovnika. VéEtSina z nich jiz byla v této praci popsana diive. Té€mito
nastroji jsou 360° zpétnd vazba, profesni rozvoj v ramci pozice, na kterou

byl pracovnik pfijat, koucink a mentorink a planovana rotace prace.

Vykon hodnoti spoleénost Ogilvy & Mather podle uréenych cild, které si
pracovnik nastavi spole¢n€ se svym pfimym nadiizenym podle obchodni
strategie spolecnosti. Tyto cile jsou pribézné kontrolovany, respektive
jejich plnéni. K tomu probihd jesté zpetnd vazba, takZe pracovnik ma
moznost objektivniho zhodnoceni svého vykonu, stejné tak i1 jeho nadtizeny

a HR oddéleni, které tyto dokumenty archivuje.

V ramci tréninku vyuzivé spoleCnost Ogilvy & Mather nékolik moZnych
metod. Prvotni trénink dostavaji zaméstnanci po zkuSebni dobé v ramci tzv.
Ogilvy akademie. Tato akademie je cyklus n¢kolika pfednéasek o historii,
kultufe a strategii celé spoleCnosti. Cilem akademie je =zajistit
u zaméstnancli pocit soundlezitosti a sezndmeni s firemnimi hodnotami
a kulturou. Dal$im moZnym vzdélavanim je vzdéldvani pomoci intranetu.
Tam se zaméstnanci dozvidaji o novinkdch v ramci Ogilvy & Mather
Worldwide a maji pfistup k internim informacim. Jazykové kurzy a kurzy
dovednosti potiebnych pro vykon povoldni jsou pro spoleénost Ogilvy &

Mather samoziejmosti.
Vzdélavani pro talentované pracovniky je teprve ve fazi pfiprav.

Do budoucna by Ogilvy & Mather v Ceské republice rado ptipravilo

pro talentované pracovniky moZnosti mentorinku a koucinku. Tito
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zaméstnanci by si méli ddle osvojit metody mentorinku natolik, aby byli

schopni tuto metodu aplikovat na dalsich pracovnicich.

Myslim, Ze spolecnost Ogilvy & Mather woldwide je na dobré cesté
v implementaci talent managementu do své personalni politiky. Nespornou
vyhodu zde vidim v silnych historickych kofenech a zahrani¢ni podpofe.
Diky svému mezindrodnimu plisobeni ma spole¢nost Ogilvy & Mather
dobry pfistup k informacim ohledné ftizeni talenti a muZe se o tuto
informovanost opfit. Dal§i nespornou vyhodou pak je firemni kultura,
ve které hraje velkou roli komunikace, a hodnoty, které organizace vyznava.
Po pfecteni materidll, které jsem od spolecnosti Ogilvy & Mather dostala
k dispozici, si myslim, Ze by se HR oddéleni mé€lo zaméfit na hledani
dalSich zdroji informaci o zaméstnancich a vyuzivat k tomu i hodnoceni
odbornikt (napfiklad v ramci Development center). Je mi vSak jasné, Ze
nizky pocet pracovnikili, kterym v soucasné dobé toto oddéleni disponuje,

takovéto roz§ifovani metod neumoziiuje.
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7 Zaver

Cilem mé bakalaiské prace bylo popsat celkovy pohled na problematiku
talent managementu a zpusob, jak ho efektivné implementovat
do persondlni politiky organizace. Zameéfila jsem se tedy na jednotlivé
personalni ¢innosti a snazila jsem se je vztadhnout k tématu fizeni talent.
Snazila jsem se, aby moje prace popisovala komplexni pfistup k fizeni
talentd, coz bylo vzhledem ke kratké historii talent managementu velmi

tézky tkol, nebot’ odborna literatura je$t€ neni na toto téma tolik rozsifena.

V prvni kapitole jsem se snaZzila popsat jadro talent managementu a nastinit,
co bude v ostatnich kapitoldch nasledovat. Cely talent management je velmi
provazany systém, na ktery je potfeba se v organizaci velmi dobfie pfipravit.
Participovat na ném bude totiz vzdy velké mnozstvi lidi zahrnujici jak
samotné talenty, tak personéalni oddéleni, pfimé nadfizené, top management
i samotné kolegy. Je potfeba, aby personalni oddéleni ve spolupraci s top
.managementem vysvétlilo manazerim (pfimym nadiizenym talentd),
co vlastn€ pro organizaci i pro n¢ samotné talent management znamena,
a co vSechno tento program obndasi. Kli¢ovym néstrojem je vzdy, v této fazi

1 ve v8ech ostatnich, komunikace.

Ve kapitole 1.1 jsem se dotkla historie talent managementu. Tato kapitola
byla velmi naro¢nd vzhledem k velkému nedostatku informaci o vzniku
tohoto systému fizeni zaméstnanci s vysokym potencidlem. Talent
management je velmi mlady systém, ktery v poslednich letech zaZiva
velkou oblibu hlavné mezi velkymi organizacemi, které maji moZnosti

a nastroje k jeho implementaci do firmy. Samotny vznik tohoto systému se
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uvadi mezi koncem devadesatych let dvacatého stoleti a zacatkem nového

tisicileti. ZaleZi na autorovi publikace a jeho zdroji informaci.

Existuji dvé teorie vzniku talent managementu. Jejich pojitkem je kliCovy
moment, kdy si organizace zacaly uvédomovat dileZitou roli talenti a jejich
vlivu na konkuren¢ni schopnost firmy na trhu. Myslim si, Ze tento moment
logicky vyplyva ze vSech (nejen) globélnich zmén, které se v prib&hu
devadesatych let 20. stoleti zacaly projevovat a na zacatku nového tisicileti

jeste vice zesilily svij vliv.

Druha kapitola je pomyslnym meznikem mezi ivodni ¢asti mé bakaléiské
préce a jeji hlavni ¢asti. Zabyva se tématem uplatnéni talent managementu
v organizaci. Popisuje situaci, kdy se organizace rozhodne
pro implementaci fizeni talentli do své persondlni politiky a nefesi jesté
samotné persondlni Cinnosti tykajici se identifikace, ziskédvani, ndboru
a rozvoje a motivaci talentd. V této fdzi organizace musi zajistit velmi
efektivni komunikaci mezi svym vedenim a vSemi zaméstnanci. HR
odd¢leni v této fazi hraje velkou roli, nebot” vice nez obvykle vystupuje
napovrch jeho funkce prostiednika mezi zaméstnanci a vedenim/vlastniky
spolecnosti. Toto je potieba si uvédomit a na vzniklou situaci se velmi
dobfe pfipravit, a to vCetné plant feSeni moznych problémd, které se mohou

naskytnout.

Navazujici kapitola se zabyva identifikaci talentl. Kazdad organizace timto
krokem musi vzdy zacit, aby zaruc€ila efektivitu navazujicich personalnich
¢innosti. Vymezeni talentu je u kazdé organizace jiné, neexistuji obecné

kli¢ové kompetence, které by byly shodné pro kazdou organizaci. Vidy

57



hraje roli to, v jakém odvétvi a oboru Cinnosti se firma pohybuje a které

pozice a role jsou pro ni klicové.

Definovat talent neni jednoduché a mélo by se na tom podilet opét vedeni

firmy a HR oddéleni.

Tteti kapitola se jiz plné vénuje persondlnim ¢innostem, konkrétné
zpusoblim a moznostem ziskdvani nadanych pracovnik. Personalni
oddéleni musi zapojit veSkerou svoji kreativitu, aby naSlo oblasti
s talentovanymi lidmi. Velmi se mi libily oblasti, které popisuje Hronik
(2007). Oblasti jako armada, sportovci a neziskové organizace patii
1 vdneSni dobé k t¢ém méné tradi€nim, ale za to si myslim, Ze k velmi

efektivnim zdrojim talentd.

Organizace by také méli mit promySleny tzv. personalni marketing, aby
talenty naldkali, nebot’ napi. vét§ina manaZerd v posledni dob€ nezménila
misto, protoZe by k tomu byli donuceni okolnostmi, ale protoZe dostali lepsi
a zajimavéj$i nabidku od jinédho zaméstnavatele. Budovani povésti firmy je
tedy velmi dilezité a zaroveil také podporuje pocit soundlezitosti stavajicich
zaméstnancl. Z vlastni zkuSenosti totiz mohu potvrdit, ze povést firmy je

pro zaméstnance velmi dulezitd a motivujici, popt. demotivujici.

Ve fazi vybéru talentovaného pracovnika, o kterém mluvi 4. kapitola, je
hlavni, aby personalisté dokazali zjistit co nejvice informaci o osobnosti
a potencidlu kandidata. Nejvhodn€j§im nastrojem se pro tuto Cinnost
v souCasnosti jevi tzv. Assesment centre. To je metoda, kterd zkouma
osobnost kandidata a jeho dals$i schopnosti a dovednosti, které je

predpoklad, Ze bude na daném mist€ vykonavat. Pokud takto testuje
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personalista potencial zaméstnancii, ktefi jiz byli pfijati, mizeme mluvit
o tak zvaném Development centre. Ob¢ tato testovani zjist'uji osobnostni
rysy, u kterych je pfedpoklad a velka pravdépodobnost, Ze se tak kandidat

bude na urcité pozici chovat.

U vybéru zaméstnanci je také dilezité vyfeSit, co muze organizace
nabidnout na oplatku jim a disledné tyto podminky dodrZovat, jinak mize

demotivovat i jiné neZ talentované zaméstnance.

Nasledujici 5. kapitola se zabyva motivaci a stabilizaci talentovanych
pracovnikd, coZ se ve velké mife prolind se 4. kapitolou. Organizace musi
mit dand pravidla, za jakych lze do programu fizeni talentl vstoupit,
za jakych lze z programu vystoupit, a jaké zavazky z toho plynou pro obé

strany, zaméstnavatele 1 zaméstnance.

Personalisté nesmi v8ak zapominat, Ze motivace nekon¢i u talentt, ale musi
myslet 1 na bézné zaméstnance. Talentovani lidé vSak mivaji jiné hodnoty
a priority, a tak je potfeba motivaci, popf. cely motivaéni program,
pfizpisobit témto potfebdm. V momenté, kdy budou talentovani
zaméstnanci motivovani a budou spokojeni v organizaci, nebudou mit
dtivod ji opoustdt, i kdyz by tieba dostali lepsi finanéni nabidku. To pravé
vychéazi z odli§ného zebiicku jejich hodnot.

Vtéto kapitole téZ vymezuji pojmy vné&j§i a vnitini motivace, kdy
u talentovanych lidi pfevazuje motivace vnitfni, a to potieba vykonu

a radost ze splnéncho cile.
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Odlisny ptistup je potieba i u vzdélavani a rozvoje talentli. Podle zahrani¢ni
literatury je Casto zminiovan jako efektivni metoda vzdé€lavani koucink
a mentorink. Myslim, Ze ve stfedoevropskych podminkidch se rozmach
téchto metod teprve chystd, zatim jsou tyto metody vyuzivané pouze
ve firmach, které si uvédomuji dilezitost vzdélavani a které maji financni
mozZnosti k jejich realizaci. Podle mého ndzoru ur€itd podoba, co se tyce
exkluzivity, do jist¢ miry spojuje kouCink a mentorink pravé s talent

managemerntem.

V kapitole 5.2 jsem se zabyvala fizenim kariéry talentovanych pracovniki.
Z mého pohledu vyplynul zavér, zZe v tomto ohledu se nijak diametralné
zpusoby Fizeni kariéry talentované pracovnika od béZného pracovnika nelisi.
Hlavni rozdil je v mife aplikace. Myslim si totiz, Ze u béznych zaméstnanct
se na fizeni kariéry v ramci motivace nebere az takovy zfetel. Naopak
u talentovaného pracovnika je to jeden zhlavnich motivaénich
a stabilizaCnich prvkii, a proto se na n€j nesmi zapominat. Tento miij ndzor
podkladam i mirou financnich prostiedkli a moznosti organiza¢nich zmén

v ramci spolecnosti pii fizeni kariéry.

Posledni kapitolou mé prace je ukédzka talent managementu, ktery je
uplatiiovan v praxi, konkrétné v reklamni spolecnosti Ogilvy & Mather.
Snazila jsem se popsat vSechny faze tohoto programu v souvislosti
s teoretickym obsahem mé prace a vystihnout rozdily mezi teorii a praxi.
Myslim, Ze spolecnost Ogilvy & Mather je jednou z té€ch spole¢nosti, které
sleduji trendy v persondlni politice a snazi se diky talent managementu
stabilizovat a motivovat své klicové zaméstnance. V jejich strategii jsem
nasla prostor pro zlepSeni v oblasti sbéru dat a informaci o jednotlivych

zaméstnancich. Nemyslim si, Ze 360° zpétnd vazba je S$patnd nebo
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neefektivni, naopak v sob& zahrnuje velké mnozstvi informaci sama o sobé.
Neni vSak jasné, jakd je validita téchto informaci, pfeci jen to jsou
subjektivni pocity lidi, které se daji velmi dobfe ovlivnit. Doporucovala
bych proto doplnit tuto metodu naptiklad o néktery z testd osobnosti nebo

testu manazerského chovani.

Po vsech dil¢ich zavé€rech bych rdda formulovala odpovéd’ na svoji
pocateni otdzku: co je talent management a jak ho lze efektivné
implementovat do persondlni politiky organizace? Myslim si, Ze talent
management je program, ktery organizacim umoziuje identifikaci
kli¢ovych pozic a kliovych zaméstnanci a umoziiuje stabilizaci a motivact

téchto talentovanych pracovnikd.
Efektivita implementace tohoto programu do personalni politiky organizace

vyZaduje velké pripravy ze strany organizace. NejdulezitéjSimi nastroji zde

vidim komunikaci, kreativitu a pfipravenost firemni kultury na tuto zménu. .
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10 Prilohy

Pfiloha A

Talent definitions

Top Potential (TP)
Has the potential to progress to senior levels in Ogilvy

Existing high profile within business
B Demeonstrates:

Inspirstiona| leadership
Commercial saurmen

Intelledual strength

Personal integrity

High self-awarensss

Ability to lead changes in others
Strong stskehaolder management

® Has developed = mastership of the Ogilvy Caompetendss stlewl 2
® Has acute ailtusl swsreness — probably gained through
international assignments or exposurs

High Potential (HP)

Has the potential to progress rapidly o a higher level within
Ogilvy

. Skills, knowledge and competenocss to take 3 broader and/or more
senior role

. Demonstrates:

A brosd business knowledge

Individusl leadesship

Achievement of results through people

Flsir in developing people

Effedive social skills

Good selfawsreness

. Exoesads the Ogilvy Competendes st the level of the aurrentrole

. Idaslly is intemsaticnally makile

. Has the relevant knowledge and mansgens| skills to work scoss
disciglines

Full potential (FP)

Is currently working to full potential — unlikely to progress to a
much higher level in the next year (this could be by
personal choice)

L] Consistently mests or exoseds performance targets
. Operstes st the appropriate level of Ogilvy competendes for the

role
. Demonstrates:
Flexdbility

Perscnal acoountsbility
A positive response to dhangs

Below Potential (BP)

Is currently working below potential — failing to deliver or
facing other issues

This includes:

Non-performers

L] Consistently fails to meet business targets

. Fails to demonsirate the requird level of Ogilvy competendes

. Has worked/is working to s development plen but is not showing
improvement

People in the wrong role

. Skill set'experience is not sppropriate for existing role, though vslue
can be gsined by deployment elsewhere within Ogilvy.
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Priloha B

Performance vs. Potential Grid

- both Potential and Performance inform the call -

highest Critical Professionals High Potential

performance
over time

Develop in Place

Concerns
lowest

lowest potential highest



Ptiloha C - Dotaznik
Oa;M
Dotaznik manazerskych schopnosti

360° zpétnd vazba pro:

Tento dotaznik je soucdsti systému persondiniho monitoringu a hodnoceni
Ogilvy Group a slouzi ke zlepseni manazerskych schopnosti lidi, ktefi jsou
jeho prostfednictvim hodnoceni. Z&ddm timto spolupracovniky ...., s nimiz
velmi Uzce spolupracuje, aby vyplnili tento dotaznik o jejich schopnostech
vést lidi. Pro ...... bude proto nejuziteEnéjsi, kdyz tento dotaznik vyplnite co
nejuprimnéji a nejpravdiveéji.

Vyplnite laskavé dotaznik a zaslete jej zpét v obdlce nejpozdéji do 5 dnu
od obdrzeni.

Vase odpovédi budou porovndny s odpovédmi ostatnich kolegl a poté
spolecné zpracovdany na pocitaci. To znamend, ze vami vyplnény
dotaznik bude ihned poté zni¢en, aby byla zgjisténa naprostd diveérnost.
Konecné vysledky budou shrnuty

ve zpravé, kterd bude predmétem divémeé diskuse mezi .... ajeho / jejim
nadrizenym.

Hodnotici skala
Viechny otdzky pouzivaiji stejnou skdlu:

Velmi neefektivni
Neefektivni

Ani neefektivni, ani efektivni
Efektivni

Velmi efektivni

OISR

Prosim, vyznaéte na stupnici to &islo, které nejvice vystinuje vas soucasny
ndzor na ... . Zddny vedouci neni dobry ve viem, proto se nezdrdhejte
pouzivat celou stupnici.

Dékujeme za spoluprdci.
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"Jak efektivni je manazer v:

1. Ziskavani informaci ze siroké $kaly nejruznéjsich zdroju?

Velmi neefektivni Velmi efektivni

2 3 4 5
I T e B R

-

2. Vytvdreni vize, kam jeho / jeji jednotka sméfuje?

Velmi neefektivni Velmi efektivni

12 3 4 5
I B I B I I

3. Vytlycovani velkych, ale dostupnych cilG?

Velmi neefektivni 1 2 3 4 5 Velmi efektivni
O O O O O

4. Chapani ndzoru a pocitu ostatnich?

Velmi neefektivni 1 2 3 4 5 Velmi efektivni
O 0O O o O

5. Aktivnim budovani tymu?

Velmi neefektivni Velmi efektivni

1 2 3 4 5
O 0O O oo @O
é. Koucovani lidi pro zlepsovani jejich prace?

Velmi neefektivni 1 2 Velmi efekfivni

3 4 5
O O o O o
7. Podporovani a prosazovani kultury osobniho rozvoje?

Velmi neefektivni 1 Velmi efektivni

2 3 4 5
I I R I B N
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8. Otevienosti a piijimani zpéiné vazby o sobé?

Velmi neefektivni Velmi efektivni

1 2 3 4 5
0o o oo 4

9. Sdélovani myslenek a jasném prezentovani ndpadu za pouiiti rGznych
technik?

Velmi neefektivni 1 Velmi efektivni

2 3 4 5
O O o O O
10. Pfesvédcovani klientu, aby pfijali nase napady?

Velmi neefektivni 1 Velmi efektivni

2 3 4 5
I I e I

[

11. Podrobovani kritice starych zpUsobu v prdci a viech aktivitach (ij.
hleddani novych, lepsich feseni a metod)?

Velmi neefektivni Velmi efektivni

1 2 3 4 5
O O O oo O
12. VyuZivani vSech schopnosti vhodnych osob (napf. z jeho viastni oblasti
¢innosti v ramci Ogilvy Group nebo napii¢ WPP)?

Velmi neefektivni 1 Velmi efektivni

2 3 4 5
O O o O O
13. Podporovani lidi, aby byli kreativni a novatorsti?

Velmi neefektivni Velmi efektivni

1 2 3 4 5
O O o O od
14. Svém nadseni a jeho pfendseni na ostatni?

Velmi neefektivni 1 2 Velmi efektivni

3 4 5
O o o o o
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15. Ocenovani dobré prace a oslavovani Gspéchu?

Velmi neefektivni 1 2 3 Velmi efektivni

4 5
O 0O o oo O

lllll

Velmi neefektivni 1 Velmi efektivni

2 3 4 5
O O O 0O 0O
17. Svych Usudcich o dobré reklamé / zakdzce / businessu?

Velmi neefektivni Velmi efektivni

1 2 3 4 5
O O O O O
18. Podporovani a prosazovani hodnot a kultury Ogilvy?

Velmi neefektivni 1 Velmi efektivni

2 3 4 5
O 0O 0O o O
19. Jaké manazerské praktiky a dovednosti, které .... pouziva, pomahaji

agenture byt efektivni?
(Prosim, vyplrite tiskacim pismem)
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20. Kdybyste mél/a ... poradit, jak by mohl / - a byt efektivnéjsi jako vedouci,
co byste jemul/ ji navrhl/ - a?
(Prosim, vypliite tiskacim pismem)

21. Pokud jste pro ..... tuto zpétnou vazbu vypliovali jiz nékdy dfive,
projevila se tato zpétna vazba v osobnim rozvoji ....?
(Prosim, vyplrite tiskacim pismem)
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Prosim, zkontrolujte:

Ujistéte se, Ze jméno osoby, o niz je tento dotaznik, je na titulni strané.

Zkontrolujte, jestli jste neobrdtil/a stupnici u otdzek.

(1 = velmi neefektivni, 5 = velmi efektivni)

Pokud jste obrdtil/a stupnici, oznacte tuto odpovéd CtvereCkem a
sprdvnou zakrouzkujte.

Vrafte vypinény dotaznik v obdlce do prinradky .....
do 5 dnU od jeho obdrzeni (nejpozdéiji viak do .....).

Dékuji vdm za vas &as.
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Piiloha D

Successor Growth

Current Role Role identified Readiness Development Plan
for
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Ptiloha E

A new approach to learning & talent development

; .. Planned
: Coaching & 3607 job
GROWING S mentoring rotation Ay
moves
Job Goals & . .
- description Objectives > Feedback Sl apprand
Self-directed Remote Live Advanced
- learning + gfgg’l‘ & & interactive learning
0 | A—
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Pfiloha F

PEOPLE FOR 2014 - ‘Red Threads Global Training Program’

WHAT MAKES US

OGILVY

Whoweare  Howwebehave How we manage talent
Fiem IS Evuvdlwm « Grow

- Region - Curiosity - Playfulness

- Dispine 00€ PES _ Condur -Intiion 2"

- Office - Free-spiritedness - Mentoring
Tmﬂleget:. - Persistence & reverse mentoring

* New Ogivy - Learning to use our
- Combustion™ ity
- The big ideal™ e

WHAT WE
DO

360° 1.0 Digital 360°

* How we put it * Channel
together neutral approach
- Influence -Lead
- Shopper - Apply
- Customer -Sell

* What the disciplines do

OGILVY ESSENTIALS (new)

Together

To make money

-Working in teams - Commercial acumen

Networking

dr.3) '_._‘-L . }
Global Brand Management (GBM) - 360° brand team leadership

- Negotisting

frlz <

- Managing time
effectively

- Production (RedWorks)
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Combustion ™ HOW WE ARE R
The new Ogilvy Operating Syste DIFFERENT The big ideal

» Essentials & understanding the Ogilvy 360°2.0 Gy =
approach in a 360° context melmmmﬂhands!
* Ambition  Discovery  Ideas ~ Connections - Resuts et st Fluand
* GWTW - (Great Work that Works) ¢ tensions in the context of the
* Effectiveness, Acceleration & Analytics “brand's best self

« The DO Brief (writing and delivery)
« Case Histories (Leaning)

Junior

ebel.
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