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ANOTACE

Cilem moji prace je specifikace a podrobny popis programu talent
managementu (TM), ktery Ceska spofitelna realizovala vletech 2009-2010 a
poskytnout Ceské spofitelné své navrhy pro mozné budouci zlepSeni konceptu talent
managementu. Tato prace by méla mj. takeé objasnit, co je to talent management, jakou
roli hraje ve firmé& a daldi pojmy, které jsou s talent managementem spjaty. P¥i
ziskavani informaci byly vyuZity interni materialy Ceské spofitelny, rozhovory
s expertkou centra odbornosti Useku lidskych zdrojli a s jeji kolegyni zabyvajici se
vzdélavanim vtéto bance. Ze ziskanych dat vznikl popis programu talent
managementu, ktery v Ceské spofitelné prob&hl a na zakladé teoretickych vychodisek
je v zavéru prace realizovan také vlastni navrh dalSiho konceptu talent managementu a

prace s talenty pro Ceskou spofitelnu.
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Uvod
Muzete mi vzit vSechny moje tovarny a budovy, ale nechte mi moje lidi a vytvorim

spolec¢nost béhem par let znovu.” Henry Ford

Zijeme v moderni dobé&, kde jsme zahlceni velkym mnoZstvim informaci,
technologiemi, ale také novymi moznostmi. Pfesto - nebo mozna pravé proto - si
vétSina spoleCnosti zcela jasné uvédomuje, ze ani informacéni technologie, vstupni
suroviny nebo stroje nejsou tou hlavni devizou. Hlavnim ,motorem® firem je Clovék,

jeho potencial, tvar¢i schopnosti, jeho talent.

Ruku v ruce stim, ze si firmy zadinaji uvédomovat dulezitost ¢lovéka a jeho
schopnosti pfi vzrustajicich pozadavcich na specifické schopnosti, znalosti a
dovednosti, jde i rozvoj personalnich oddéleni. Z téch se stavaji HR oddéleni (Human
Resources Cili oddéleni lidskych zdroju) a spolu stim, jak se méni jejich nazev,
dochazi i k vnitfnim zménam. Méni se také pohled majitelt firem a manazerd na tento

usek v podniku. Z HR oddéleni je najednou strategicky partner vedeni podniku.

V souvislosti s tim, jak roste vyznam lidskych zdroju, talentl a s tim spojenych
Cinnosti HR oddéleni, roste také vyznam HR oddéleni jako takovych a jeho &innosti
v oblasti talent managementu. HR oddéleni uZ neni zaméfeno jen na nabor a vybér
pracovniku, jejich adapta¢ni proces, planovani HR, jejich motivaci a odmérovani.
Jednotlivé spoleCnosti stale vice pocituji, Zze jedna véc je ziskat do svych fad
talentovaného pracovnika, druha zalezitost je takového Clovéka ve firmé dlouhodobé

udrzet.!

Téma Talent management (dale jen TM) mé zaujalo pravé z toho divodu, ze se
jeho wvyuziti zac€ina pozvolna uplatiiovat i v naSich firmach. Starost a péce o
talentované pracovniky, jejich vybér, vzdélavani, motivace, rozvoj a snaha udrzet si je
se dle mého nazoru pomalu, ale jisté stava ,dennim chlebem® HR oddéleni, minimalné
ve vétSich spoleCnostech. A jelikoz toto téma bude ziejmé i v budoucnu velmi duleZitou

soucasti podniku, rozhodla jsem se o ném pojednat ve své diplomové praci.

Z vyzkumu vyplyva, Ze v nasledujicich letech bude chod firem ovliviiovat boj o
talentované pracovniky. Nap¥. globalni prizkum spole¢nosti Accenture ukazal, ze tento

nazor zastava 41% oslovenych Fidicich pracovnikl. Zaroven vSak vétSina respondentt

1 Srov.: VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A.: Efektivni vzdélavani zaméstnancd, 2. vyd. Praha: Grada Publishing, 2011, str.
199.
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potvrdila, Ze jejich firma nema dostate¢né dovednosti, zpusobilosti a dal§i nezbytné
podminky, které jsou rozhodujici v reakci na vyzvy pracovniho trhu. Jedna se zejména

o rozvijeni efektivniho Fizeni v podniku a o tvorbu organizace a firemni kultury.?

Dle mého nazoru a konzultaci se zastupkyni Ceské spofitelny, kam jsem se
rozhodla téma své diplomové prace sméfovat, je pravé tato banka, resp. jeji HR
oddéleni, v oblasti talent managementu jednou z téch spoleCnosti, ktera koncept talent
managementu nema pouze ,na papife“. Tato banka se ho snazi také v celé jeho Sifi

uplatnit v praxi a ztotoznit s nim své zaméstnance.

Cilem moji prace je specifikovat a popsat program TM, ktery v CS probé&hl
v letech 2009-2010 a poskytnout Ceské spofiteln& své navrhy pro pfipadné zlepseni
v programu, ktery bude v dalSich letech nasledovat, resp. hlavné pro program, ktery

bude realizovan v r. 2012.

Ve svoji praci se zaméfim na program TM v Ceské spofitelné (posledni TM
program zde probihal v letech 2009-2010), jeho zhodnoceni, posouzeni Uspésnosti (na
zakladé informaci o tomto programu, které jsem od CS dostala k dispozici) i na to,
jakym zplUsobem nastavit dalSi programy TM. Zda budou zaméreny spiSe na retenci

talentovanych (udrZeni stavajicich talentd v CS) nebo na jejich neustaly rozvoj.

Teoretickd a prakticka €ast jsou vzajemné provazané. Nejprve jsou zde
vymezeny jednotlivé pojmy pouzZivané v oblasti TM, od talentu obecné, pfes jeho
vyznam, az po konkrétni TM modely. Dale se pokusim objasnit roli TM v riznych

procesech, s dlirazem na rozvoj lidskych zdroju.

V dal8ich ¢astech prace budou teoreticky vymezené pojmy dany do souvislosti
s jejich vyuzitim v CS. Ve své préaci budu popisovat program TM, ktery jiz v CS probéhl,
s vyuzitim internich materialu a pfispévka CS. S pomoci pani GojiSové — expert centra
odbornosti Useku lidskych zdroja. Diky ni objasnim prab&h programu TM v CS.
S pomoci internich materiali CS tykajicich se programu TM zde také analyzuiji
vysledky tohoto programu a vytvofim navrhy pro efektivnéjsi prabéh naslednych TM

programU ve spofitelng, event. jak pfispét k udrzeni talentovanych zaméstnancu

2 http://www.hrnews.cz (dostupné na: http://www.hrnews.cz/lidske-zdroje/organizace-pracovni-cinnosti-id-
148681 /talentovani-zamestnanci-predevsim-id-149132#ixzz1kkRTmSWF 24.9. 2011)
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1. Talent

V této kapitole objasnim pojem talent a talent management z pohledu rliznych autoru.
Dale se zabyvam tim, jak talent souvisi s tvofivosti a vymezim také rdzné modely talent
managementu. Vzhledem Kk cili své prace, kterym je pravé specifikace a popis talent
managementu + nasledny navrh pro budouci programy, povaZzuji za dulezité tyto

klicové pojmy blize vysvétlit.

1.1 Vymezeni talentu

Co je to vilastné talent? Nyni pominu vymezeni talentu tak, jak si ho pfedstavuje
vrcholovy management podniku a pracovnici HR oddéleni, tomu se budu vénovat
pozdéji. Co hlava, to nazor a asi nenajdeme jednoznacnou definici ¢i vymezeni, které

by se libilo véem.

Existuje bezpocCet definic talentu. Ke kterému nazoru se kloni autorka
diplomové prace? Rodime se s talentem nebo ho dédime? Talent pro urcité Cinnosti
muaze mit kazdy, ale objeveni talentu a prace s nim neni Uplné béznym jevem. Lidé,
ktefi v sobé talent objevi (nebo je objeven nékym jinym) a rozviji jej, stavaji se pro své

okoli mimofadnymi.

.Mimofadné osobnosti urcité délaji Zivot zajimavéjSim. Dodavaji nam potéseni a
duSevni potravu, ackoli nékdy také praci navic... Ur€ité jsou vynikajicim zplsobem
odménovani — ob¢as je s mimoradnymi lidmi nakladano jako s velmi dulezitymi; ale asi
vyznamnéjsi je jejich pocit, Ze byli vyznamni za svého Zivota, a snad i pro potomstvo.
OvSem vynést kiizi na trh byva pro vyjime€né znacné narocné. Pro zaCatek musi mit
Clovék nadmérné obdarovani v néjaké sféfe a poslani. Mimofadny jedinec je také trvale
v nebezpedi bolesti, odmitnuti a osaméni. VétSina vynalezcl a vynalezli neni dobfe
pochopena nebo ocenéna v dobé svého vzniku“® Howard Gardner, Extraordinary

Minds*®

Nadany ¢lovék je nékdo, kdo ma vétsi schopnosti nez jini a pfesto pro néj neni
tézké jich vyuzivat. Vynikd nenucenosti a plvabem. Talentovand osoba ma jisté
charisma, které je dané schopnostmi. Tomuto charismatu se ostatni snazi vyrovnat a

,oby&ejn&jsi* smrtelnici z n&j erpaji inspiraci.*

3 THORNE, K., PELLANT, A.: Rozvijime a motivujeme zaméstnance: vybér, trénink a podpora rozvoje nejlepsich. 1.
vyd. Brno: Computer Press, s.r.o., 2007, str. 5.

4 Srov.: THORNE, K., PELLANT, A.: Rozvijime a motivujeme zaméstnance: vybér, trénink a podpora rozvoje
nejlepsich. 1. vyd. Brno: Computer Press, s.r.o., 2007, str. 6.
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»Za talent je zpravidla povazovan zaméstnanec dosahujici vysokého vykonu a
zaroven prokazujici potencial do budoucna. To mlize napf. znamenat, Ze pracuje
s nadstandardni vykonnosti, svym chovanim jde ostatnim vzorem, disponuje
potencidlem ke zvladnuti naroénéjsi funkce &i prace, ma jednoznacné predpoklady
k efektivni komunikaci s lidmi, dokaze naplnit i to, co od néj nebylo ofekavano, a

projevuje zajem o podnik a lidi v ném.*®

~olovo talent maji v roce 2006 na jazyku mnozi manazefi a pracovnici lidskych
zdroju, pfesto bude ale velmi malo lidi v kfizovém vyslechu schopno popsat, co to
slovo znamena v ramci organizace, natoz popsat vztah talentu ke strategiim nebo
vynikajici kvalité nebo budoucimu zajisténi podniku ve smyslu konkurenceschopnosti Ci
silné pozice na trhu. Pojmy talent a talent management se vynofily z globalniho
organizacniho jazyka poslednich desiti let, jako dUsledek potfeby zajisténi kvalitnich
pracovniku a strategii k jejimu naplnéni. Ve stru€nosti: jak si udrzime své nejlepsi
lidi?“®

,Pod pojmem talent (kliCovy zaméstnanec) chape pfevazna vétsSina vedoucich
pracovniku Clovéka, ktery dokaze na svém misté postupovat rychleji nez ostatni,
dokaze se rychle orientovat v situaci, umi postfehnout slabd i silna mista, ma napady,
jak netradi¢né FeSit problémy. S talentem spojuji vedouci pracovnici napaditost,
tvofivost a iniciativu. Vedouci pracovnici rovnéz kladou ddraz na vlohy, které se vSak
musi realizovat v praktické €innosti a zaroven hovofi o vyznamu odbornych znalosti

v Sirokém smyslu.*’

,Nadani neni zase tak vzacné zbozi — spie byva vzacné vyuzivano*®

At uz si pod slovem nadani &i talent pfedstavime cokoliv, ve spole¢nostech
stale Castéji pfichazeji vrcholovi manazefi i vedouci HR oddéleni na to, Ze o talenty je
tfeba peCovat a nemrhat jejich nadanim. Z rlznych uvedenych definic talentu vyplyva
to, Ze se zpravidla jednd o nadané lidi, néjakym zplUsobem vyjimecné, z pohledu
podniku perspektivni. O lidi, ktefi v sobé maji potencial a jsou za pomoci organizace

schopni tento potencial rozvinout a uplatnit.

5 VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A.: Efektivni vzdélavani zaméstnancd, 2. vyd. Praha: Grada Publishing, 2011, str. 199-
200.

6 THORNE, K., PELLANT, A.: Rozvijime a motivujeme zaméstnance: vybér, trénink a podpora rozvoje nejlepsich. 1.
vyd. Brno: Computer Press, s.r.o., 2007, str. 49.

7 HORALIKOVA, M., ZUZAK, R.: Talenty v podnikové praxi. 1. vyd. Praha, Ceska zemédélska univerzita v Praze, 2005,
str. 33.

8 THORNE, K., PELLANT, A.: Rozvijime a motivujeme zaméstnance: vybér, trénink a podpora rozvoje nejlepsich. 1.
vyd. Brno: Computer Press, s.r.o., 2007, str. 3.
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Ve své praci se budu drzet definice Vodaka a Kucharcéikové, tedy mluvit o
talentu, jako o ¢lovéku s nadanim, ktery prokazuje schopnost vysokého vykonu
nejen v soucasné chvili, ale je u néj patrny i budouci potencial. Tyto své schopnosti
zaroven dokaze vyuzit ve prospéch podniku. Z pohledu podniku budu ve své praci
talentovaného &lovéka chapat jako kliCového zaméstnance, ktery je napadity, tvofivy
a iniciativni, pficemz dokaze tyto své viohy vyuzit v praktické ¢innosti, jak uvadi ve své

publikaci Horalikova a Zuzak (viz vyse).

Tuto definici jsem zvolila jako st&Zejni proto, ze Ceskéa spofitelna (viz kapitola
5.3) chape talentované zaméstnance jako jednotlivce podavajici ve své praci SpiCkovy
vykon, jako jednotlivce s vysokym potencidlem a dobrymi predpoklady pro dalSi

kariérni rist.

1.2 Talent z pohledu podniku

Talentované lidi i perspektivni pracovniky podnik potfebuje, aby se mohl dostat
dal a obstal v nelehkém konkurenénim prostfedi. O tom neni pochyb. Kazdé personalni
oddéleni, které se konceptem TM zabyva, se mlize zaméfovat na néco jiného... Hledat
talenty z internich zdroju, snazit se ziskat nové pracovniky, ktefi jsou talentovani,
talentované zaméstnance rozvijet, motivovat, snazit se ,udrzet* je v podniku nebo
muaze kombinovat vSechny pfistupy. Rizna HR oddéleni chapou pojem talent odliSné,
v zavislosti na velikosti podniku, na internim chapani pojmu talent nebo na tom, jaké

modely talent managementu uplatriuji (vice v kapitole 1.4).

Talenty jsou pro podnik Kkli€ovymi pracovniky. Chce-li podnik dostat
pozadavkim doby, chce-li néco zménit, pak nutné potfebuje nové mysSlenky a napady.
Proto je tfeba talenty ,dostat do podniku® za kazdou cenu, vytvofit jim podminky, aby
ziskali vztah k podniku a ve prospéch podniku dale intenzivné pracovaly (nejen nabrat
talentované lidi a pak je s vynalozenim nemalého usili utéSené& ,vychovavat® pro
konkurenci). Vedouci pracovnici se shoduji na tom, Zze konkurenceschopnost podniku
muze byt zajiSténa pfedevSim napaditosti, tvofivosti a invenci. Lidé tohoto typu se

neboji pfichazet s novymi myslenkami, zavadét nové metody a pfiméfené riskovat. °

Talent je tedy pro spoleCnost obvykle zasadnim — kli¢ovym — zaméstnancem

(jak uvadim v kapitole 1.1), kterého je nutné ,objevit* a poté o néj peCovat, aby svj

9 Srov.: HORALIKOVA, M., ZUZAK, R.: Talenty v podnikové praxi. 1. vyd. Praha, Ceskd zemédélskd univerzita v Praze,
2005, str. 32 —33.

9



potencial rozvinul pravé v nasi spoleCnosti a nemusel se poohlizet jinde. S nad§ji, ze
konkurenéni spoleCnost si jeho schopnosti tfeba vSimne. Chapani pojmu kli¢ovy
zaméstnanec tak, jak ho vidi vedouci pracovnici je nutné sdélit HR oddéleni, které vize

vedoucich pracovnikl ve své denni praci uvadi do praxe.

Jinak vidi talentovaného pracovnika spole¢nost o 10 ti lidech, jinak velika firma
se stovkami zaméstnancu. Nazory na to, jakymi znalostmi, dovednostmi, schopnostmi
Ci osobnostnimi rysy disponuje perspektivni &i kliCovy pracovnik se budou lisit také
podle toho, zda jde o ryze €eskou spole€nost nebo o nadnarodni firmu, majici centralu

Vv jiné zemi, s jinou mentalitou, ktera ma vSak napf. nad ¢eskou pobockou majoritni vliv.

Ceska sporitelna (blize v kapitole 5.1) patfi do skupiny Erste Group, coz je
finanéni skupina, ktera je jednim z nejvétSich evropskych poskytovatelll finan¢nich
sluZzeb a sougasné také vedouci retailova banka ve stfedni Evropé&.’® Chapani talent

managementu v CS tedy vychazi z konceptu Erste Group.

Ve velkych nadnarodnich spoleénostech (jakou je i Ceska spofitelna ze skupiny
Erste Group) se ve vymezeni pojmu talent Castéji projevuje daraz, ktery tyto
spole¢nosti kladou na talenty. Chapou talenty jako kli€¢ové pracovniky nebo dokonce
pouzivaji vyraz klicové talenty. Je to pfislib, potencial spoleCnosti (key potentials —
volné prelozeno kliovy potencial, moznost), je to pracovnik, ktery ma rlstovy potencial
pfi sou€asné motivaci ho vyuziva ve stavajici organizaci. Sou€asné si tyto spole€nosti
uvédomuji, Ze pokud by s talenty nepracovaly, tak jejich spoleCnosti pfestanou byt
konkurenceschopné a budou stagnovat. Pro vybér talentd a jejich rozvoj maiji
vypracovany detailni postupy a k dispozici k tomu maji proSkoleny a kvalifikovany

personal a zafizeni (pfevazné assesment center — blize v kapitole 3.2)."*

1.3 Talent a tvorivost

Jak jiz bylo uvedeno talentovani lidé jsou napaditi, tvofivi, s invenci a ochotou
svoje myslenky uvadét do praxe. Tvofivost neboli kreativita je dle této definice jednim
ze znakl nadanych lidi. Mnoho firem vSak témto nadanym pracovnikim neda
pFileZitost pro rozvoj jejich kreativity nebo jim tuto moznost da pouze omezené, coz

tvofivé a nadané jedince ¢asem donuti k odchodu.

10 Srov.: http://www.csas.cz (dostupné na http://www.csas.cz/banka/menu/cs/banka/nav00070 profil erste 24.
9.2011)

11 Srov.: HORALIKOVA, M., ZUZAK, R.: Talenty v podnikové praxi. 1. vyd. Praha, Ceska zemédélska univerzita
v Praze, 2005, str. 47.
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Cim se vlastné vyznaéuji nadani jedinci?

,Nadani lidé:

maji omezenou schopnost udrZzet pozornost;
jsou zvédauvi;

stanovuji si vysoké cile;

snadno se nudi;

nenechaji se osidit;

maji mnoho Zelizek v ohni;

produkuji vic napadl, nez mohou zrealizovat;
pracuji dlouho a tézce, kdyz je to bavi;

touzi byt nékde jinde, kdyz se nudi.

Talentovani lidé potfebuiji:

nebo dokonce citime strach, napfiklad ze zesmé3néni, stavime si v sobé bariéry a
tvofivymi se nestaneme. Zasadni roli pro tvofivost ma zvidavost (at uz vrozena nebo
ziskana postupem ¢asu). Kdyz nastupuje ditko v Sesti letech do Skoly, ma néjakych 95
procent vrozené tvofivosti. KdyZ po osmnacti letech vyjde z vysoké Skoly, zistane mu
13-20% plivodni tvofivosti. Skola bohuZel ve vét$ing piipada spolehlivé zadusi
znacnou c¢ast kreativniho potencialu, protoze trénuje pouze pamét. Kdyz takovy
absolvent VS nastoupi do rigidniho prostfedi firmy, kde se po ném nechce, aby

pfemyslel, hloubal, vylepSoval, a ma jen pokraCovat dal ve ,vyjetych kolejich®, tak se

uznani;

pocit, Ze spéji k néemu vyznamnému;
rozruch;

rozmanitost;

podnéty;

pocit, Ze na nich zalezi.“*?

Tvofivost neboli kreativita zacina u postoju ¢lovéka. Pokud mame néjaké obavy

schopnost tvofivosti jesté umensuje.™

12 THORNE, K., PELLANT, A.: Rozvijime a motivujeme zaméstnance: vybér, trénink a podpora rozvoje nejlepsich. 1.

vyd. Brno: Computer Press, s.r.o., 2007, str. 77-78.

13 Srov.: http://www.t-i.cz (dostupné na: http://www.t-i.cz/site-148karel cerveny budoucnost patri_tvorivym/

24.9.2011)
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1.4 Talent management a modely talent managementu

Jesté na chvili se vratim k talentu jako takovému, abych ho nasledné propoijila
do jiz nékolikrat zminéného slovniho spojeni ,Talent management‘. Nebyt talentl a

uvédomeni si jejich vyznamu, nebylo by potfeba ani talent managementu.

Talent management chapu jako ,fizeni talentd“ & usmérfiovani potencialu
talentovanych lidi ve firmé. Jednotlivym definicim rozumim tak, ze je potfeba mit
spravné lidi, ve spravném Case na spravném misté ve firmé. Tyto lidi na spravné misto
ve spravny Cas nejen dostat, ale také je tam udrzet. Snahou organizace by mélo byt
.neprohrat® v tzv. ,valce talentd” s konkurenénimi firmami a zajistit tak spolecnosti

budoucnost, ktera je pfedevsim v lidech.

Zkratka snaZit se byt takovou organizaci, ze které talentovani lidé (lidé
s vysokym potencialem) neutikaji, ale pro kterou chtéji pracovat. Mnoho autorl se
vyjadfuje k pojmu talent managementu. Co maji nasledujici definice spole¢ného? Ve
vSech je néjakym zpusobem zdlraznéna dulezitost talentovanych lidi pro podnik a

potifeba se tomuto tématu vénovat.

»Zakladni myslenkou talent managementu je pfedpoklad, ze v kazdém Clovéku
je urcity potencial, k jehoz odhaleni by mél byt pouZit jakykoli vhodny pfistup. Ale vice
nez to — existuji urcité kliCové schopnosti vyzadované podnikem kvdli trvale udrzitelné
konkurenéni vyhodé — cilem talent managementu je tyto schopnosti najit, udrzet a
dotvaret je. Ve slovniku managementu mizeme stéle Castéji najit slovni spojeni ,boj o
talenty®. Tento boj je podnécovan mnoha silami tvarujicimi nas svét Jednou z hnacich
sil je napfiklad prFetrvavajici rast v urCité specializaci, a to zejména v oblastech

spojenych s prudkym narastem znalosti.

V soucasné dobé mulzeme pozorovat zmény v psychologické smlouvé mezi
zaméstnavatelem a zaméstnancem. Tato smlouva, historicky zaloZzena na jistoté
zaméstnani vyménou za vysoké pracovni nasazeni a loajalitu, se proménila a dnes uz
z pohledu zaméstnavatele sméfuje spiSe kvySSim pracovnim narokim na
zaméstnance za urlité obdobi vyménou za vy8Si mzdu. Pro zaméstnance se tato
dohoda zaklada na zavazku a pfiméfeném nasazeni, pokud dané pracovni zafazeni
momentalné vyhovuje jeho individualnim potfebam. Pokud ovSem ne, jsou zejména
mladi lidé nachylni ke zméné. Musime si uvédomit, Ze talentovani lidé potfebuji podnik

méné, nez potfebuje podnik je, a snadno se uplatni, at uz v jiné konkurenc¢ni
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spole¢nosti, anebo ve svém vlastnim byznysu. Tato skute¢nost klade na manazery
nl4

useku lidskych zdroju velmi vysoké naroky.
Co v8echno tedy konkrétné pod talent management patfi, které Cinnosti a

procesy s TM souvisi? Talent management znamena zajisténi pozadované vykonnosti
podniku prostfednictvim identifikovani, ziskavani, rozvoje a motivace talentti a péci
o né. Vtomto vymezeni si pod talenty mizeme predstavit pracovniky schopné
zastavat kliC¢ové pozice v blizké budoucnosti i v dlouhodobém horizontu. V kontextu
talent managementu jsou kli€ové tyto otazky:

- Kdo je talent?

- Jak o talent pec€ovat?

- Jak si talent udrzet?

- Jak talent ziskat?*®

Talent je paka, mechanismus a postup, ktery pomaha udrZet organizaci v
pohotovosti pro budoucnost. Zasadni je, aby se dostalo rozvoji talentu dostate¢né
pozornosti. To ov8em vyZzaduje komplexni pfistup, napf. v oblasti zdkaznického
servisu, kritérii kvality, zdravi a bezpecnosti. NemUzete prosté néjakému clovéku dat
zodpovédnost a oCekavat, ze to pljde samo. Je potieba mit divéru a podporu
z nejvySSich fidicich a vykonnych mist, skrze liniovy management, az k pfijatym
novackim. Firmy mohou byt pfesvédCeny, zZe fizeni talentu je zahdajeno, kdyz se
stanovi systém jasné danych krokl(, nebo postup, jak fidit talenty. Rozvoj talentu
ovS8em zavisi pouze na tom, vytvorite-li organiza¢ni kulturu (v kapitole 2.3) zaloZenou
na sdilenych hodnotach a duvére, v niz je vitano mysleni a vyjadfovani pocitd a v niz

vedeni dava najevo odpovédnost svym jednanim a postoji.*®

Na zacatku procesu talent managementu je potifeba ujasnit si, kdo je pro nas
tim talentem. Jak uz jsem zminila vySe je toto rozhodnuti ovlivnéno fadou faktorl —
poctem zaméstnancl pocinaje, pfes organizacni strukturu, kulturu, obor podnikani,
situaci v regionu az po vliv majoritniho vlastnika organizace. V ramci programu talent

managementu CS muZe byt rozhodovani o tom, kdo je talentem ovlivnéno také

14 VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A.: Efektivni vzdélavani zaméstnancd, 2. vyd. Praha: Grada Publishing, 2011, str. 203.
15 Srov.: VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A.: Efektivni vzdélavani zaméstnancd, 2. vyd. Praha: Grada Publishing, 2011,
str. 200.

16 Srov.: THORNE, K., PELLANT, A.: Rozvijime a motivujeme zaméstnance: vybér, trénink a podpora rozvoje
nejlepsich. 1. vyd. Brno: Computer Press, s.r.o., 2007, str. 6.
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.Kazda firma si musi vymezit, koho bude povazovat za talent. V souasnosti
pfevazuje minéni, ze talent neni limitovan vékem, ale vykonnost a respekt je kritériem
talentu. Talent se taktéz vyznaluje perspektivou. Ma v dané chvili nejen vysokou
vykonnost, ale i perspektivu tuto vykonnost jesté zvysit. Objevuji se v8ak nazory, které
vystupuji proti riznym ,zlatym fondiim®, ,pooliim“ a podobné. Jejich argument spociva,

Ze se zde vy¢lefiuje mala skupina pracovnikd, kterym se dostava vysad.“!’

»Podnikovi manazefi si obvykle pod talentem predstavuiji:
- zaméstnance s potencialem
- zameéstnance s vysokou vykonnosti

- zaméstnance uréené na budouci kliové pozice*'®

M. Armstrong (2007) ve své knize za talent management povazuje pouzivani
vzajemné propojeného souboru éinnosti, které maji zabezpedit, aby organizace
pfitahovala, udrzovala si, motivovala a rozvijela talentované lidi, které potiebuje
v soucasnosti a bude potiebovat i v budoucnosti. Cilem je zajistit tok talentl a

uvédomovat si, Ze talenty jsou hlavnim zdrojem organizace.®

V této praci je pouzito slovni spojeni talent management dle Armstronga, ktery ve
své definici zdUraziuje potfebnost talentd pro organizaci a sadu cinnosti, které je

potfeba pro ziskani, udrzeni a motivaci kliCovych zaméstnancu zajistit.

Dosud jsem se zabyvala tim, co talent management je, ale co pod néj uz nepatfi?
Hranice mezi jednotlivymi ¢innostmi HR, do kterych jesté TM spada a kam uz ne, jsou

velice tenké.

TM je pfedevSim tfeba disledné odliSit od odborné pfipravy. Odborna pfiprava je
Uzce zamérfena na to, aby byl €lovék v dané pozici schopen co nejrychleji (Fadové
v tydnech a mésicich) zastavat pozici, na které je, ¢i v dohledné dobé bude, zafazen
nebo pfimo pozici, na kterou byl pfijat. Talent development pracuje s jesté SirSi
perspektivou — jak perspektivou Casovou, tak odbornou. Taktéz je tfeba odliSit talent
management od adaptacniho procesu (orientace). Adaptacni proces je zaméfen na
vSechny pracovniky, ktefi vstupuji do organizace. | kdyzZ i v rdmci adaptacniho procesu

muze dojit k propojeni s TM v pfipadé objeveni vyjime¢ného talentu u nové

17 HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, str. 109-110.
18 VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A.: Efektivni vzdélavani zaméstnancd, 2. vyd. Praha: Grada Publishing, 2011, str. 199.
19 Srov.: ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdrojti: nejnovéjsi trendy a postupy, 1. vyd. Praha:Grada Publishing, 2007
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nastupujiciho zaméstnance. Vliv talentu bude vyrazny zvlasté ve firmach zalozenych

na znalostech jako priorit&.

V kapitole 1.2 zmifnuji, ze chapani TM muze v jednotlivych oddélenich HR
vypadat odliSné, mj. i v zavislosti na uplatnéni modeld talent managementu.
V publikacich existuji rizné modely talent managementu, ve své praci vychazim opét

z Vodaka a Kucharcikové:

Nejjednodussi pfistup zahrnuje pfijimani, rozmisténi, rozvoj a udrZeni
zameéstnancu. Jedna se o tzv. pfimocary model, ktery je nejvhodnéj$i pro praci
s novymi talenty nastupujicimi do podniku z vnéjSiho prostfedi. Nevyhodou zde ale je,

ze mnoho finanénich prostfedkl se vynaklada na nabor a vybér zaméstnancu.

Ceska spofitelna vzhledem k po&tu zaméstnancu a k faktu, Ze patfi do nadnarodni
skupiny, vyuziva pro svou koncepci TM vlastni model (jak je dale uvedeno v kapitole

6.1). Ja zde uvadim jakysi ,idealni“ model. Jedna se o tzv. DDC model, v literatufe

vymezeny nasledovné:

- Develop (rozvoj) — znamena pomahat talentiim ziskat a rozsifit ty dovednosti,
které budou potifebovat k dosazeni cilli nejen podnikovych, ale i osobnich.

- Deploy (rozmisténi) — znamena zajistit zaméstnancim dostatec¢né zkuSenosti
k tomu, aby sv(j talent mohli rozvinout v co nejvétsi mire.

- Connect (spojovani) — znamena spojovat talenty do skupin, siti apod. za

ugelem sdileni a vyuzivani jejich poznatkd.*

20 Srov.: HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, str. 109-110.
21 Srov.: VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A.: Efektivni vzdélavani zaméstnancd, 2. vyd. Praha: Grada Publishing, 2011,
str. 201 ISBN 978-80-247-3651-8
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2. Talent management a lidské zdroje

Na tomto misté objasnim, jak je vzajemné propojen proces Fizeni lidskych zdroju
s konceptem TM. Popisi také, jaka je uloha HR oddéleni pfi rozvoji talentovanych
pracovniku a realizaci jejich napadu v ramci organizace. Neméné dulezité je vénovat
pozornost také dalSim zaméstnancim, ktefi nejsou v podniku povazovani za klicoveé.
Druhou ¢ast uzaviram shrnutim nejdulezitéjSich pfinost TM pro organizaci tak, jak jsou

vnimany spoleénosti Ceska spofitelna.

2.1 Talent management a fizeni lidskych zdroju

Rizeni lidskych zdroji je snahou rozvijet potencial pracovnik(i ve prospéch
organizace. HR oddéleni se tedy v optimalnim pfipadé snazi o stabilni a vyvazené
sloZeni lidi v jednotlivych tymech a o jejich rozvoj. Jelikoz Fizeni lidskych zdroju i
koncept TM spadaji do €innosti HR oddéleni, mély by tyto €innosti byt propojené. Mezi
procesy TM totiz nedilné patfi (jak jiz uvadim v kapitole 1.4) jejich identifikace,
ziskavani, rozvoj, udrzeni a jejich motivace. A rozvoj talentl uzce souvisi s rozvojem

lidskych zdroju.

Rizeni lidskych zdroj je pojem $ir§i a zahrnuje v sobé& rozvoj lidskych
zdroji a v jeho ramci také rozvoj talentovanych lidi, pokud v organizaci koncept TM je
nastaven a realizovan. Fr. Bélohlavek ve své publikaci k pojmu Fizeni lidskych zdroja
uvadi, Ze je to ,systém vzajemné spjatych Cinnosti, které Casto vyuzivaji védeckych
postuptl, aby tak dosahly souladu mezi lovékem a organizaci“.?> Pokud je takového
souladu dosazeno a podafi se propojit potfeby zaméstnance s potfebami spoleCnosti
navzajem, je pravdépodobné, Zze spokojenost se projevi na obou stranach. Pokud se

jedna navic o zaméstnance klicového, pak je jeho pfinos pro spoleénost o to vyssi.

V odborné literatufe se velmi Casto objevuji také souvisejici pojmy jako je
personalni prace, personalni fizeni i pravé zminéné Fizeni lidskych zdroju. Podle J.
Koubka se tyto terminy ¢asto zaménuji. Podle néj je v8ak rozdil mezi nimi nasnadé:
personalni prace je pojem obecny, zatimco personalni fizeni a Fizeni lidskych zdroju

charakterizuji jednotlivé sloZky personalini prace.”®

Rizeni lidskych zdroju v sobé tedy zahrnuje mnoZstvi &innosti — planovanim,
naborem a vybérem pracovnikd (v€. metod a zpusobUl jejich vybéru) pocinaje, pfes

fizeni pracovniho vykonu, rozvoj lidskych zdroji, vzdélavani a Fizeni kariéry az po

22 BELOHLAVEK, F. Rizeni lidskych zdrojii. Olomouc: Vydavatelstvi UP, 1994, s. 3.
23 KOUBEK, J. Personalni prace v malych podnicich. Praha: Grada Publishing a.s., 2003, s. 16.
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hodnoceni, motivaci, odménovani, planovani kariéry, pé€i o pracovniky, atd. Talent
management prochazi napfi€¢ témito Cinnostmi a kazda z nich je ztohoto pohledu

cilena na vybrané talentované zaméstnance.

Jak mize HR oddéleni a celkové fizeni lidskych zdroju pfispét k tomu, aby
talentovani lidé byli pro firmu opravdovym pfinosem? ,Pomoci jim rozeznat, které
mySlenky je vhodné realizovat, nachazet dalSi moznosti uplatnéni napadu, o které
ztratili zajem, a pomoci jim zaclenit se mezi ostatni. To je nékolik moznosti, jak jim
muzete pomoci naplnit jejich potencial, jak v osobnim smyslu, tak v roli hlavnich
pfispévateld k uspéchu podniku. Stejné dllezité je wuznat dllezitost nejen

talentovanych, ale véech zaméstnanc( a jejich pfispéni.**

2.2 HR a talenty

Oddéleni HR (dfive Usek lidskych zdroju) se postupné vyvijelo, jak co do nazvu
tohoto Useku, tak co se tyCe naplné prace, pozadavkl na vzdélani HR pracovniku i
specializace pro riizné HR pracovniky. Ménil se také pohled manazer( firem na tento
usek v jejich podniku, naroky na néj i pochopeni dulezitosti a funkce tohoto oddéleni
pro podnik. V souvislosti stim, jak roste vyznam lidskych zdrojd, talentd a s tim
spojenych cinnosti HR oddéleni, roste také vyznam HR oddéleni a jeho cinnosti
v oblasti TM.

Co se ty€e Cinnosti HR oddéleni, zalezi na velikosti firmy. Nékde je to pouze
urcita ¢ast personalnich ¢innosti, v mensich firmach to maze byt mnoho riznorodych
funkci — od exekutivy, pfes rozpocty, personalni agendu, pfipravu podkladi pro
odménovani, apod. Neni divu, Ze povédomi o nutnosti néjakym zplsobem podchytit
TM je v mnoha firmach zatim jen mlhavé. A s tim, jak se ménil vyvoj vyznamu a role

HR oddéleni a jeho Cinnosti, méni se také postoj k TM a k potiebé jeho realizace.

Soubor pozadavku na usek lidskych zdroju se historicky vyvijel v ¢ase, a to od
personalniho oddéleni na urovni funkéni pozice v podniku (systém odmérovani,
benefity, agenda...) pfes strategicky chapany usek lidskych zdroja (nabor, rozvoj,
vybér, kompenzace, uceni, komunikace, apod.), kdy se stava partnerem pro vedeni
podniku, az po byznys integraci (management vykonnosti, management kompetenci,
planovani nastupnictvi, rozvoj vidcovstvi — leadership, systémova integrace &innosti)

vramci podniku. V nékterych podnicich jsou nazyvana HR oddéleni oddélenimi

24 THORNE, K., PELLANT, A.: Rozvijime a motivujeme zaméstnance: vybér, trénink a podpora rozvoje nejlepsich. 1.
vyd. Brno: Computer Press, s.r.o., 2007, str. 73.
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personalnimi a pracovnici zabyvajici se lidskymi zdroji maji na vizitkach ruzna
oznaceni. AvSak v dnesni dobé je (nebo by méla byt) smyslem Cinnosti Useku lidskych
zdroju predevsim aktivni podpora ristu vykonnosti podniku. Chce-li podnik v dnesSnim
a budoucim naro¢ném prostfedi dlouhodobé dosahovat vynikajicich vysledkl, musi si
uvédomit potfebu aktivni prace s talenty a vytvofit systematicky pfistup k této praci,
pficemz talent chapeme jako jednu ze sloZek lidského kapitalu. Velka vétSina
pracovniku podniku je vybavena daleko vétsi vynalézavosti, schopnostmi, talentem a

kreativitou, nez jejich soudasna prace vyzaduje.”

Uloha HR oddéleni nespodivd pouze v tom talenty hledat (at uZ z vnitfnich
nebo z vnéjSich zdroju), peCovat o né, rozvijet je a snazit se je udrzovat. HR leadfi jsou
nuceni reagovat také na mnoho spoleCenskych, ekonomickych, demografickych a
dalSich vlivl. Je potfeba si uvédomit, Zze pracovni sily postupné starnou a talentovani
zaméstnanci odchazeji nejen ke konkurenénim podnikim, ale také do ddchodu.

S talentovanym ¢lovékem odchazi z firmy také ¢ast intelektualniho kapitalu.

Personalisté by se proto méli pfi své praci s talenty zaméfovat také na
pfenaseni znalosti. Je to ekonomicky vyhodnéjsi, nez zcela od zaéatku ,vychovat*
nového ¢&lovéka. ,Znalosti“, které odchazeji s talentovanym ¢&lovékem jsou v mnoha
pfipadech nenahraditelné. Pokud se nezajisti jejich efektivni pfenos na dalsi
zaméstnance, ztraci tim podnik nejen finan¢né, ale ztraci tim téZ konkurencni vyhody.
Personalisté v souCasné dobé c&eli dvéma zasadnim problémim vtomto ohledu,
kterymi jsou: starnuti naSi populace a odliv mozkd (zejména do zahranici). Pfi hlubSim
zkoumani toho, jakou ulohu plni HR oddéleni v koncepci TM musime zakonité dojit
k tomu, Ze tento koncept neklade z hlediska fizeni lidskych zdroji na organizaci zadné
vétsSi naroky. Velmi zjednodusené feceno jde o to, Ze je potfeba vzajemné provazat a
disledné uplatnit jiz existujici ¢innosti a principy, které se uz v dané firmé osveédcily a

tyto aplikovat napf. na zaméstnance, ktefi jsou vybrani do talent poolu.?®

Koncept TM je v CR v sougasné dobé& vyuzivan zatim v mensim méfitku a na
svUj boom zfejmé teprve Ceka. Pficemz duvodem nevyuzivani konceptu TM je
pfedev8im jeho neznalost, u nékterych firem pak chybéjici finanéni i personalni
kapacity pro realizaci tohoto konceptu, event. je divodem mala nebo vibec zadna

podpora ze strany vedeni podniku.

25 Srov.: VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A.: Efektivni vzdélavani zaméstnancd, 2. vyd. Praha: Grada Publishing, 2011,
str. 199.
26 Interni materialy €S
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V tomto ohledu si myslim, Ze HR oddé&leni v CR mohou s Uspé&chem &erpat od
svych zahrani¢nich kolegu, kde je koncept TM vice vyuzivan a aplikovan, jak se tomu
pravé déje i v Ceské sporitelng. Ceska spofitelna, ktera je &lenem finanéni skupiny

Erste pfebira zasadni myslenky tohoto konceptu pravé od svych rakouskych kolegu.

PFi studiu dokumentt CS jsem se setkala pravé s délenim TM programd na
Lokalni talent management a TM na mezinarodni Urovni (jak dale uvadim v kapitole
5.3). Nespornou vyhodou je zde pravé vyuziti skuteénosti, ze CS je soudasti
nadnarodni skupiny a umoznuje tak svym talentovanym zaméstnancim vyuzit svych

jazykovych znalosti v SirSich souvislostech.

Talent management je tedy sice v prvni fadé zalezitosti HR oddéleni — pocginaje
marketingem, pfes nabor a vybér pracovnikl, adaptacni proces, az po retenci.
Soucasné vS8ak TM neni jen ulohou HR Useku, ale na jeho koncepci by se mél svym
zplsobem podilet i management firmy a svému HR oddéleni vtomto sméru

Lvypomahat®.

2.3 TM a jeho vztah k dalSim HR ¢innostem (adaptaéni proces,

hodnoceni pracovnikd, rozvoj a vzdélavani)

JelikoZ je TM jednou z mnoha Cinnosti HR oddéleni, musi byt propojen také
s ostatnimi procesy v ramci HR. V této souvislosti nelze pominout fakt, Ze kazda z
¢innosti uvedenych v nazvu této kapitoly mize mit vramci HR oddéleni svého
specialistu. Tito specialistt by méli umét vzajemné efektivné komunikovat, aby

vysledky jejich Cinnosti mohly byt efektivné promitnuty do konceptu TM.

Jiz pfi naboru novych zaméstnancu je mozné se zaméfit na osoby, které
odpovidaji organizaCni kultufe. ,Organizaéni kultura firmy spocliva v celkovém
pohledu na svét, ve shodnych nazorech pracovnik(i na spole¢na pravidla a cile, o které
usiluje a kterymi se fidi. Je zaloZzena na standardech chovani, jednotné ideologii a jejim
zobrazeni ve firemnich symbolech, ritualech, oble€eni, sloganech &i logu. Na jedné
strané nas odliSuje od ostatnich, na druhé spojuje jeji zaméstnance.“*’ Pokud firma
povazuje lidsky kapital za svou nejvétSi hodnotu, méla by se uz pfi vybéru novych
zaméstnancu zaméfit spiSe na ty, ktefi odpovidaji jeji organizacni kultufe, nez jen na
ty, ktefi pouze splnuji pozadovana kritéria pro vykon, ale do zavedené organizacni

kultury z rdznych divodu nezapadaji.

27 CIPRO M., Delegovani jako zplsob manazerského mysleni, prvni vydani, Grada Publishing a.s., Praha 2009, str.
146
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Také v ramci adaptacniho procesu si Ize v8imnout propojeni s TM. Uz pfi
prvnich dnech zaméstnance ve spoleCnosti Ize najit mezi novacky talenty, ktefi jsou
schopni velmi rychle a obratné zapojit nové ziskavané znalosti a dovednosti do

pracovniho procesu a adaptovat se na nové podminky, v€. pfijeti organizacni kultury.

Adaptacni proces je pro budouci klic¢ové zaméstnance velice dllezity a za¢ina
v podstaté jiz ve chvili, kdy je pracovnik na zakladé vybérového Fizeni pfijat a
v okamZiku, kdy podepiSe pracovni smlouvu. V oblasti personalniho managementu jde
o adaptaci pracovnika na urcité pracovni misto, tedy vyrovnani se jedince s praci a
vlivy okoli. S pojmem adaptace také Uzce souvisi adaptabilita lidi (schopnost
pfizplsobit se prostiedi), ktera je zakladnim pfedpokladem pro zvladnuti pracovni
¢innosti na strané jedné a zaroven predpokladem pro uspésné zaclenéni do socialni

skupiny na pracovisti.”®

Talentované zaméstnance vybira HR oddéleni rdznymi zplsoby, jednim
z dulezitych faktoru je také hodnoceni pracovnika. Jde o dllezitou personalni ¢innost
zabyvajici se zjistovanim toho, jak pracovnik vykonava svou praci, jak plni ukoly a
pozadavky svého pracovniho mista. Dale nas zajima, jaké je jeho pracovni chovani a
jaké jsou jeho vztahy ke kolegiim, zakaznik(im &i dalSim osobam, s nimiz ve spojitosti
s vykonem své prace pfichazi do styku. Hodnoceni pracovnikl zahrnuje také sdélovani
vysledkd jednotlivym pracovnikim a projednavani téchto vysledkd s nimi, v€. hledani

cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a realizaci opatfeni, ktera tomu maji napomoci.

V zasadé Ize rozliSit dvé podoby hodnoceni pracovniku:

a) neformalni hodnoceni, tj. pribézné hodnoceni pracovnika jeho nadfizenym
bé&éhem vykonavani prace.

b) formalni (&i také systematické) hodnoceni je vétSinou racionalnéjsi a
standardizované, je periodické, ma pravidelny interval a jeho charakteristickymi
rysy jsou planovitost a systemati¢nost. Pofizuji se z né&j dokumenty, které se

zarazuji do osobnich spisti pracovnikl.?

Otazkou také zustava, jak moc maji zameéstnanci védét o tom, Ze jsou pro firmu

vyjimeénymi a svym zplUsobem nepostradatelnym. Touto otazkou se zabyval m;.

28 Srov.: KOCIANOVA, R. Personalni ¢innosti a metody personalni prace. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 130
29 Srov.: KOUBEK J.: Rizeni lidskych zdroj(. Zaklady moderni personalistiky. 3.vyd. Praha: Management Press, 2003,
str. 194
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J. Sullivan a rozhodl shromazdit argumenty pro i proti (talentované zaméstnance

nazyva ,high potentials)“*°:

1. Informovanim zaméstnanct zvySite pravdépodobnost, Ze se tato informace dostane
ven z firmy, napfiklad k naborarfim konkuren&nich spolecnosti.

2. Riskujete zvySenou miru frustrace a fluktuace, nepfijdou-li pfilezitosti, které si high
potentials (talentovani zaméstnanci) pfedstavu;i.

3. Zaméstnanci nemuseji brat svuj dalSi rozvoj dostatecné vazné.

4. MGze nastat nejasnost v tom, v ¢em presné zaméstnance zlepSovat.

5. Zaméstnanci, ktefi se dozvédi o své pozici mezi high potentials, mohou polevit v
dosavadnim pracovnim usili.

6. Zaznamenate zvySena oCekavani ve smyslu povyseni, finanéni odmény a publicity.
7. Nema-li firma proces pro aktualizaci seznamu high potentials, hrozi ji, ze
zameéstnanci s vysokym potencialem budou stale ti sami lidé i pfes to, ze se zméni jeji
pozadavky na tuto skupinu zaméstnancu.

8. Otevienost znesnadnuje budouci informovani zaméstnancu o tom, ze jiz na
seznamu high potentials nejsou.

9. Manazefi nemuseji byt schopni spravné identifikovat high potentials, apod.

Vzdélavani a rozvoj zaméstnanc (blize je vzdélavani zaméstnancti Ceské
spofitelny popsano v kapitole 5.2) jsou zakladnim kamenem rlstu zaméstnancd,
hlavnim cilem je zvySit produktivitu firmy pomoci zaméstnancu. Vzdélavani je
planovitd ¢&innost, ktera ma jednotlivci nebo skupiné vzdélavanych pomoci
dosahnout pozadované zpusobilosti, naucit se délat spravné véci spravné a vyuzivat

osvojenych znalosti a dovednosti v praxi.*

Po konzultacich s expertkou centra odbornosti Useku lidskych zdroju mohu fici,
Ze koncepce talent managementu v CS a vzdélavani + rozvoj zaméstnanc( spolu
velice uzce souviseji, jak vyplyva z cili lokalniho talent managementu zminéného
v kapitole 6.1. Jedna se totiz o to, Ze diky dalSimu rozvoji a vzdélavani talentovanych
zaméstnanci ziskda CS dalsi mozné kandidaty na kliGové pozice. Rozvojem
soucasnych talentovanych zaméstnancl pak zajisti jejich stabilni vykon a do budoucna

posun V jejich kariéfe. V ramci rozvoje a vzdélavani kliGovych zaméstnanct pak CS

30 Srov.: http://hrnews (dostupné na http://www.hrnews.cz/lidske-zdroje/interni-komunikace-id-148700/proc-
zamestnancum-zamlcet-ze-maji-vysoky-potencial-id-1486266 19.11. 2011)
31 Srov.: BARTAK, J.: Vzdélavani ve firmé. 1.vyd. Praha : Alfa Publishing, 2007, str. 11
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umoznuje svym talentim zvysSit jejich potencial v nasledujicich oblastech (v zavislosti
na tom, jakou pozici v bance zastavaji):

a) sebeuvédoméni (sebepoznani a niterni leadership)

b) prilomové mysleni, zaklady projektového fizeni

¢) komunikacni a prezentaéni dovednosti

d) tymova spoluprace

e) inovativnost

f) fizeni dle vizi, apod.*

Zcela nepochybné je pro firmu dulezité své zaméstnance rozvijet a vzdélavat,
viz vySe, ale nese to s sebou i sva uskali. A tim je tzv. vzdélavani zaméstnancu ,pro

konkurenci*.

Firmy totiz velice ¢asto investuji velké sumy do vzdélavani svych zaméstnancu
v nadéji, Zze jim to pomuze nejen k vyssi produktivité, ale i k udrzeni klicovych talentu.
Podle studie americké University of lowa tim v8ak Casto naopak pouze zvy3uji jejich
fluktuaci. Ukazalo se totiz, Ze zaméstnanci citi jen minimalni zajem setrvat u
zaméstnavatele, ktery jim nenabidne (alespor vyhledové) mozZnost kariérniho postupu,
i kdyZ u néj maji pfistup k nejkvalitnéjSimu profesnimu vzdélavani. ,Neodejdou pouze ti
zaméstnanci, ktefi vidi pfilezitost postoupit v kariéfe,” shrnuje profesor managementu
Scott Seibert. ,V opaCném pfipadé je firmy svym vzdélavanim pouze CcCini 1épe

zaméstnatelnymi u konkurence.*®

Tento fakt si, jak vyplyva zinternich material(, velmi dobfe uvédomuji i na
useku lidskych zdroju v Ceské spofitelné a aby takové ,vychové svych zaméstnanct
pro konkurenci“ zabranili, motivuji je pravé riznymi programy, specialné zaméfenymi

na talentované pracovniky, jak je uvedeno dale, v kapitole 6.1

Ve spolupraci s liniovymi manazery muze HR oddéleni rozvijet talentované
pracovniky smérem k nastupnictvi, nejen u manazerskych postd, ale i pro dal$i pozice.
Musi vS8ak mit od managementu pfislusné informace o tom, které pozice je tfeba
obsadit a jaké naroky jsou na tyto pozice kladeny. Od téchto kritérii se odviji i dalSi
z procesl konceptu TM, a sice identifikace talentd, jejich ziskavani, rozvijeni, vyuziti a

udrzeni, jak je uvedeno v kapitole 3.1

32 Interni materialy CS
33 Srov.: http://www.hrnews.cz (dostupné na http://www.hrnews.cz/lidske-zdroje/rozvoj-a-vzdelavani-id-
148692 /nevzdelavate-sve-zamestnance-pro-konkurenci-id-1400990#ixzz1e9DExjUh 19. 11. 2011)
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2.4 Talentovani a ti ,,druzi“

Rada podniki zapomnéla v ramci svého lovu za nejlep$imi talenty na ostatni
cenné pracovniky, které jiz zaméstnava. Podle nazor( uvedenych v ¢lanku (viz nize)
se mohou zaméstnanci délit na prvofadé (A players) a druhofadé (B players). V
minulosti tomu bylo vzdy tak, ze prvofadému zaméstnanci se od jeho zaméstnavatele

dostavalo veskeré pozornosti, zatimco druhofadému prakticky zadné.

T. DelLong, uvadi, ze rozdil mezi témito dvéma skupinami zaméstnancu
nespociva v inteligenci, ale v pfistupu k praci. Druhofadi zaméstnanci usiluji o loajalitu
a nefidi je jejich status nebo penize. Prvofadi jsou oproti tomu ochotni obétovat

vyrovnanost na ukor povySeni a platu.

V souCasné dobé si podniky zacinaji uvédomovat, Zze v zaméstnancich dosud
oznacovanych jako druhofadych se skryva velky znalostni potencial. Zastavaji u
jednoho zaméstnavatele delSi dobu nez ti doposud prvofadi. Loajalni zaméstnanci se
dostavaji do popfedi zajmu, pfestoze ti ambicidzni jsou stale tfeba k formulovani vizi a
spousténi iniciativ. Loajalni zaméstnanci znamenaji dlouhodoby pfinos pro chod
podniku. Pomohou také pfi zachovani etiky podniku i pracovisté, proto se jiz nevyplati
dale je ignorovat.“** V jakékoli diskusi o rozvoji talentl nebo rozvoji vysokého

potencialu je duleZité klast diiraz nejprve na rozvoj véech jednotlive(.®

| tohoto faktu jsou si na Useku lidskych zdroji CS vé&domi, jak vyplyva
z konzultaci. CS se snazi o kvalitni vzd&lavani zaméstnanc(i hned od jejich nastupu,
v pribéhu jejich pracovni kariéry pak svym zaméstnancim (i tém, ktefi nejsou
v kategorii kliCovych) nabizi moznost vzdélavat se v oblasti interpersonalnich a
obchodnich dovednosti, ziskavat dalSi odborné znalosti ve specializovanych kurzech,
apod. Zaméstnanclm také vychazi vstfic z pohledu jejich individualni situace, a to
nabidkou e-learningového vzdélavani (o vzdélavani zaméstnanct CS vice v kapitole
5.2)

CS tedy rozhodné& neni spole¢nosti, ve které by se HR oddé&leni zaméfovalo
vyhradné jen na talentované zaméstnance, neopomiji ani své ,fadové zaméstnance®, o

kterych pojednava ¢lanek uvedeny na zacatku této kapitoly.

34 Srov.: http://www.hrnews.cz (Dostupné na http://www.hrnews.cz (dostupné na http://www.hrnews.cz/lidske-
zdroje/personalni-strategie-id148672/druhoradi-zamestnanci-predhaneji-prvorade-id-166593#ixzz1aB62iTyi  8.10.
2011)

35 Srov.: THORNE, K., PELLANT, A.: Rozvijime a motivujeme zaméstnance: vybér, trénink a podpora rozvoje
nejlepsich. 1. vyd. Brno: Computer Press, s.r.o., 2007, str. 10.
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2.5 Prinosy a vyznam talent managementu

Podniky uznavaji vyznam svého intelektualniho jméni a vzdélanych pracovnikd,
a potfebu posilit a udrzet talent. Dokonce i v |épe dosazitelnych odvétvich, kde jsou
zaméstnavatelé zvykli na velkou fluktuaci, za€inaji chapat hodnotu naboru a Skolenych

pracovnikd.*®

Stale vétSi poCet spoleCnosti také postupné pfichazi na zpusob, jak zvitézit
v boji 0 udrzovani zaméstnancd, ziskat jejich naklonnost a pfizef. Pro¢? Protoze vi, ze
jde o zaméstnance, ze kterych profituji. Uv&domuiji si (stejné jako CS, ktera svoje
talenty podporuje formou riznych TM programd, jejichz cilem je tyto zaméstnance dale
rozvijet a vzdélavat), ze pokud tito lidé zistanou déle, zdokonali se ve své praci a
prispéji tak k vytvofeni pevnéjSiho vztahu mezi spoleCnosti a jejimi nejcenngjSimi

zakazniky, coz vede k dlouhodobému uspé&chu firmy na trhu.*’

Zakladni pfinosy TM:

- talentovani zaméstnanci pfispivaji k pInéni strategie firmy a jejich cilu

- udrzeni talentovanych zaméstnancll = pokles naklada na fluktuaci
zameéstnancu a s tim spojené financni prostfedky vynalozené na nabor a vybér
zaméstnancu

- zvySeni atraktivity zaméstnavatele na trhu prace

- efektivnéjsi planovani nastupnictvi na klicové pozice a jejich pokryti pozic
z internich zdroja

- uplatnéni kliCovych zaméstnanct v planech personalniho rozvoje organizace

U planovani nastupnictvi na klicové pozice v organizaci se
zastavim, protoZe je soudasti koncepce TM v CS (kandidati na kliové pozice),
kdy v ramci programu lokalniho TM je u program( Top Expert a Top Manazer
kladen ddraz na zaméstnance s potencidlem pro rlst na stejné urovni,
v pfipadé Top Experta se jedna dokonce o zaméstnance aspirujici na vyssi
manazerské pozice, tedy budouci nastupce do kliCovych pozic. Podle toho jsou
také koncipovany vzdélavaci aktivity v programech TM u téchto dvou skupin.

BliZze jsou tyto programy a jejich specifika popsany v kapitole 6.1

36 Srov.: THORNE, K., PELLANT, A.: Rozvijime a motivujeme zaméstnance: vybér, trénink a podpora rozvoje
nejlepsich. 1. vyd. Brno: Computer Press, s.r.o., 2007, str. 53.
37 Srov.: BRANHAM, L.: Jak si udrZet nejlepsi zaméstnance. 1. vyd. Brno: Computer Press s. r. 0., 2004, str. 7.
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Z vysSe uvedeného hlediska je dulezité mit pro spravné rozhodovani o
kariérovych moznostech a postupech pracovnikl. Ty vychazeji ze zavedeného
systému hodnoceni pracovniku a planu osobni kariéry, ktery tvofi spolu s plany
naslednictvi a programy personalnich rezerv celkovy plan personalniho
rozvoje organizace. Plan osobni kariéry je chapan jako nastroj personalni
politiky organizace a zaroven jako nastroj seberealizace pracovnika. Odrazeji
se v ném pozZadavky personalniho planovani na obsazeni pracovnich mist a
budouci potfeba pracovnich mist, ale také kariérové orientace pracovnikl a

jejich pozadavky na realizaci individualniho potenciélu pracovnika. *

38 Srov.: NEMEC, O.: Rizeni personalniho a socialniho rozvoje zaméstnancil v organizaci. 1. vyd. Praha Oeconomia,
2002, str. 20-26
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3. Prace s talenty v organizacich

Z hlediska SirSich souvislosti je potfeba vysvétlit, jak pfi praci s talentovanymi
zaméstnanci probiha samotny proces TM a jak na sebe navazuji jeho jednotlivé ¢asti,
tedy identifikace, ziskavani, rozvijeni, vyuZziti a event. udrzeni talentl (vychazim zde
z publikace F. Hronika, jak je uvedeno dale). Jednotlivé organizace mohou pfi své
praci s talenty samoziejmé vyuzivat rizné kroky. Hronikovo pojeti jsem zvolila pro jeho
prehlednost, schemati¢nost a také proto, Ze odpovida zpusobu, jakym s talenty pracuje

Ceska sporitelna, resp. jeji Usek lidskych zdrojul.

3.1 Proces TM

Zakladem efektivni prace s talenty je vytvofeni strategie talent managementu,
ktera bude vsouladu s podnikatelskou strategii organizace. Pouze z podnikové
strategie, prostfednictvim strategie Ffizeni lidskych zdroji, mohou vychazet kliCova
rozhodnuti, zda a které aktivity talent managementu realizovat. Cilem strategie fizeni
talentli je zabezpecit fond vysoce talentovanych, kvalifikovanych, angazovanych a
oddanych jednotlived schopnych pfispét k dosazeni souéasnych i budoucich
pozadavkil organizace, tzv. talent-pool.*® Tento talent pool (tedy skupinu kli¢ovych,
talentovanych zaméstnancl s vysokym potencidlem pro budouci vykon a mozné

nastupnictvi buduje také CS).

Ve svém navrhu na zlepseni programu TM Ceské spofitelny (kapitola &. 7),
ktery je cilem této prace budu muset respektovat strategii CS a jeji celkovou koncepci,

na coz mé upozornila také expertka centra odbornosti Useku lidskych zdroja CS.

Proces TM a jeho jednotlivé kroky je znazornény v tabulce (viz nize). Vychazim
z Hronikova schématu, které v sobé zahrnuje kromé obvykle uvadénych 4 krok
(identifikace, ziskavani, rozvijeni, vyuziti) také krok udrzeni, ktery je dllezity, aby se
zamezilo vysoké fluktuaci zaméstnancl a docililo se Uspory nakladl na nabor a vybér,

coz zminuji v kapitole 2.5 jako jeden z dllezitych pfinosu vyuzivani konceptu TM.

39 Srov.: HORVATHOVA, P.: Talent management a jeho vyuZiti pfi fizeni lidskych zdroji v organizaci VSB-TU Ostrava,
Ekonomicka revue — Central European Review of Economic Issues 13, 2010, str. 81.
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Proces TM zacina identifikaci talentovaného Clovéka a konci vyuzivanim jeho
zpusobilosti. HR oddéleni v organizaci tedy postupuje pfi praci s talentovanymi

(klicovymi) zaméstnanci v téchto krocich:

Mﬂ
w
[ RoZVIENT |

F. Hronik tuto tabulku ve své publikaci komentuje nasledovné: Nejdfive je potfeba
védét s kym, poté je tfeba vybraného ¢lovéka ziskat pro program. Po vstupu do
programu nasleduje intenzivni rozvoj, ktery sméfuje k vyuZiti talentu, jeho proménéni
ve vysledky. Nesmime zapomenout na udrZeni talentu v organizaci. *° Dodavam k

tomu jen, ze rozvijeni, vyuziti a udrZeni talentu velice uzce souvisi s jeho motivaci.

3.2 Identifikace a ziskavani talentt
Pfi praci s kliCovymi zaméstnanci je nejprve potfeba tyto identifikovat a

nasledné se zaméfit na jejich ziskani.

Cely proces ziskani a identifikace talentl se sklada ze tfi zakladnich kroku:

- identifikace kli€ovych kompetenci a vytvofeni hodnotici stupnice pro uréeni jejich
pfinosu pro organizaci,

- hodnoceni vykonu a predpovéd potencialu a vytvofeni méficich stupnic pro
jejich méfeni,

- vytvoreni talent-poolu (jak bylo uvedeno vySe jedna se o skupinu talentovanych,
kvalifikovanych, angazovanych a loajalnich pracovnikd, u nichz se pfedpoklada, ze

budou schopni pfispét k dosazeni pozadavku organizace).

40 Srov.: HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovniki. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, str. 109-110.
27



Dulezitym krokem, ktery musi organizace pfi talent managementu ucinit, je
identifikovat kliCové kompetence organizace, kompetence kritické pro uspéch kazdého
zaméstnance a tedy i celé organizace. Kli¢ové kompetence jsou kombinaci faktora,
které vedou k zajisténi trvalého uspéchu organizace na trhu, k jejimu odliSeni se od
konkurentl. Specifikace kompetenci umoziuje organizacim nadefinovat, kterym
smérem by se mél talent jednotlivych zaméstnancu

formovat tak, aby to vedlo k uZitku organizace.*

Pokud jiz mame definované vySe zminéné kompetence organizace, mizeme se
pustit do ,hledani talentl”. Jaké zdroje ma organizace, co se tyCe talentovanych
pracovniku, k dispozici? V zasadé je mlzeme rozdélit na tyto dvé skupiny:

a) externi trh
b) interni trh

Firma musi na zakladé svych kapacitnich, finan¢nich a dalSich moznosti posoudit, jak
bude pfi hledani talentll postupovat a at uz se bude jednat o kliCové pracovniky
Z internich nebo externich zdrojd, existuji dva zplUsoby vyhledavani, jak uvadi Hronik:
- Vlastni (personalni oddéleni, personalista, manazer firmy, do které je nabiran
nebo ve které je hledan potfebny pracovnik)
- cizi (pomoci externi firmy Ci specialistl, ktefi nejsou v zaméstnaneckém poméru
k pfislusné firmé&)
Kazdy ze zplsobl, ktery kombinuje rGzné druhy zdroja a sil, ma své vyhody a

nevyhody (jak uvadi nasledujici tabulka):*?

41 Srov.: HORVATHOVA, P.: Talent management a jeho vyuZiti pf¥i Fizeni lidskych zdrojil v organizaci VSB-TU Ostrava,
Ekonomicka revue — Central European Review of Economic Issues 13, 2010, str. 81-82.
42 HRONIK, F.: To nejlepdi z HR v nasich firmach. 1. vyd. Brno, Motiv Press, s.r.0.,2008, str. 33.
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Sily

Vlastni

Cizi

Zdroje

Personalni oddéleni provadi nabor
a/nebo vybér pracovnikl z vnéjsiho
trhu prace.

Personalni agentura provadi nabor
a/nebo vybér pracovnikd z vnéjsiho
trhu prace.

tendence ke kontinuité nikoli ke
zméné, mensi sklon k netradiénim
reSenim

Vyhody: ,Nova krev® za menSi| Vyhody: Znalost externiho trhu
‘e | naklady, pfichod Clovéka, ktery neni | prace, kazdodenni zkuSenost
§ ve vztazich ,zahackovany* s metodami vybér, pfichod c&lovéka,
o ktery neni ve vztazich ,zahackovany®

Nevyhody: DelSi proces adaptace u | Nevyhody: Mensi citlivost

pfijatych, tendence vybirat spiSe | k prostfedi firmy, nakladnost naboru

toho, kdo zapadne, nez toho, kdo | a vybéru, delSi proces adaptace u

vhese zménu pfijatych

Personalni oddéleni provadi nabor | Personalni agentura provadi nabor

a/nebo vybér pracovnikd z vnitfniho | a/nebo vybér pracovniku z vnitfniho

trhu prace. trhu prace.

Vyhody: znalost firemni kultury a | Vyhody: Objektivita, vybér nehledé
'c | prostfedi, mensi nakladnost, bez | na zajmové skupiny uvniti firmy,
E nutnosti adaptace nezatizeny pohled, bez nutnosti
= adaptace

Nevyhody: Riziko podlehnuti

.povésti‘, ,profesionalni slepota“, | Nevyhody: Nakladnost naboru a

vybéru, mensi citlivost na firemni
hodnoty

Z tabulky je patrné, ze at uz se rozhodneme pro vyuziti externich €i internich

zdroju talentd, musime brat pfedem v potaz to, Ze oba zdroje s sebou nesou jista

uskali a pro kazdou organizaci, resp. i pro kazdou pozici muze byt vhodny jiny zdroj

pracovniku. Stejné tak je potfeba zvazit, zda vyuZzijeme k hledani vlastni personalni

oddéleni nebo se obratime na sluzby personalnich agentur, coZ je do znacné miry

spojeno i stim, zda se rozhodneme pro danou pozici ,zalovit ve vlastnich vodach*

nebo se poohlédnout spiSe na externim trhu prace.

Fr. Hronik ve své publikaci také uvadi nejCastéjsi zdroje talentl, které je mozné

na trhu prace vyuzit. Vyhledat budouci talent je mozné uz na Skole a postupné jej

dostat do vlastni firmy, napf. formou trainee programd, stejné tak jako vyuzit

zku$enosti lidi, ktefi svlj potencial uplatfiovali prozatim v jiném oboru.
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PFehled obvyklych zdrojd talentu: 3

ZDROJE CHARAKTERISTIKA
Nékteré silné firmy snazi ovlivnit obsah a zaméreni studia, kdy
Vysoké sponzoring podminuji zfizenim urcitého oboru, pfedmétu.
&koly Prednasejici jsou experti z firmy, ktefi mohou sledovat studenty
po dobu minimalné jednoho semestru.
V USA neni profesionalni vojak celozivotni povolani a 80%
Armada vys$Sich dustojnik(l se zdarné uplatni v managementu. Tento
profesni pohyb Ize zaznamenat uz i u nas.
PredevSim v kolektivnich sportech Ize najit fadu sportovc,
ktefi zacali trénovat v raném mladi a kolem osmnactého roku
Vykonnostni | jiz védi, Ze nedosahnou na olympijské stupné. Maji vSak za
sportovci sebou minimalné deset let vytvareni navyku, které jsou
potfebné pro Uspésné plsobeni ve firmé.
Manazefi Pfedevsim organizace, které se zabyvaji pomoci v riiznych
neziskovych krizovych situacich a operuji po celém svété.
organizaci
Dodavatelé Tzv. ,pratelské prevzeti“ muze byt vyhodné pro obé strany.
Velké organizace si zfizuji své vlastni manazerské ,superstar®
»ouperstar (euromanazer).

V podminkach Ceskych firem jsou uvedené zdroje talentl pouzitelné spisSe
v mensi mife. Co se vSak tye napF. vysokych $kol, napf. olomouckd MVSO (Moravska
vysoka Skola Olomouc) pracuje pravé na zakladé uvedeného konceptu, tj. snazi se o
propojeni Skolniho Zivota s praxi, na Skole vyucuji experti z oboru a naopak snazi se

mezi studenty vytipovat mozné budouci zaméstnance pro partnerské spolecnosti.

Metody identifikace talentt

Pro hledani talentd z vlastnich zdroji nejCastéji pouzivame predevSim nasledujici
metody:

- Fungujici systém hodnoceni

- Assesment Centre (AC)

- Development Centre (DC)

- 360° zpétna vazba

- Nominace, apod.

Pokud v organizaci existuje fungujici systém hodnoceni, je tieba zajistit, aby byl

pokud mozno co nejefektivnéjsi. V sou€asnosti se efektivni hodnotici systémy zamérfuji

43 Srov.: HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikil. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, str. 111.
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na budoucnost prostfednictvim motivovani a feSeni problému. Cilem je pfedevSim
zlepsit vykon v budoucnosti, je tfeba s lidmi mluvit a motivovat je, aby oni sami byli
autory riznych navrha cili a zplsobU jejich dosazeni. Hodnoceny se stava aktivnim

subjektem hodnoceni, nikoli jeho pasivnim objektem.*

Assessment centrum (AC) - metoda vybéru pracovnikil zejména na manazer-
ské a obchodni pozice. Jsou zaloZeny na sérii simulaci typickych pracovnich innosti,
umoznujici porovnavat vykony a chovani vybranych kandidatu, ktefi soucasné plini
stejné ukoly. AC zahrnuje jak skupinové, tak i individualni ukoly. U kazdého kandidata
se hodnoti zpUsobilosti, vychazejici z pracovniho profilu konkrétni pozice (napf. organi-
zacni schopnosti, schopnost planovani, schopnost rozhodovani, tvofivost, odolnost

vUgi stresu, komunikaéni schopnosti, schopnost argumentovat, apod.).

Development centrum (DC) neboli rozvojové centrum - slouzi ke zjiSt'ovani
rozvojovych potieb klicovych zaméstnanci. Jestlize se firma rozhodne pfi
planovani dalSiho vzdélavani zaméstnancu pro development centrum, mize zjistit,
jakym smérem by se mél jedinec rozvijet a jaky ma potencial pro dalSi profesni rust,
coz umozni vytyCit dalSi rozvojové aktivity. V praxi vypada tak, ze tym 6 az 8
zameéstnancu je hodnocen a pozorovan tymem pozorovatel pfi praci na modelovych
situacich, které vychazeji z realnych firemnich zadani. Dale se provadi hodnoceni
zameéstnancu na zakladé psychologickych testl a rozhovor(. Ze zjisténych informaci
vznika zavérecna zprava, ktera obsahuje hodnoceni U¢astniku vytvorené podle predem
specifikovanych kritérii, obsahuje silné a slabé stranky testovanych zaméstnancl a

navrhne firmé&, jak s nim dale pracovat i zaméstnanci, jak se dale samostatné rozvijet.*°

360° zpétna vazba - hodnoceni pracovniki okruhem lidi, ktery se sklada
z nadfizeného (nadfizenych), kolegli a podfizenych, pfipadné z externich klientd
hodnoceného manazera. Tento soubor hodnotiteld hodnoti pracovnika v uréitych
kliCovych kvalitach, ur€enych standardné nebo dle pozadavkl a potfeb organizace. Ve
stejnych kvalitach hodnoceni hodnoti i sdm sebe. Celkovym vysledkem hodnoceni je
srovnani vysledkd vSech hodnotitell a moznost urcit potfeby dalSiho rozvoje

pracovnika, srovnavat jeho &innost s ostatnimi, motivovat jeho dalsi ¢innost.*’

44 Srov.: HRONIK, F.: Hodnoceni pracovnikd. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006, str. 18

45 http://www.hrnews.cz (dostupné na http://www.hrnews.cz/lidske-zdroje/personalni-marketing-id-
148675/assesment-centrum-id-287951#ixzz1kydI9RvR 31.1.2012)

46 http://www.hrnews.cz/ (dostupné na http://www.hrnews.cz/lidske-zdroje/rozvoj-a-vzdelavani-id-
148692/development-centrum-id-255621#ixzz1kynEhdNG 31. 1. 2012)

47 Srov.: PALAN, Z.: Vykladovy slovnik lidské zdroje. 1. vyd. Praha: Academia, 2002, str. 73-74
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Samotna identifikace talent, ale i jejich nasledné zarazeni do programu je pro
organizaci nejen dulezité, ale i velice citlivé téma. Vybrani talenti nejsou totiz pro druhé
neznamymi, anonymnimi lidmi z ,davu®. Vybér proto musi byt vnimavy a spravedlivy.
Proto se do identifikace talentl ¢asto zahrnuji i spolupracovnici. Déje se tak ve formé
navrh &i diskuzi nad nominaci a jejim potvrzenim. To v8e mlze mit charakter
Lprimarek®, jak je zname z americkych voleb. Dulezité je, aby nominace do programu
talent developmentu, méla co nejsirSi podporu a nebyla jen rozhodnutim nadfizeného.
TaktéZz nominovany s Sirokou podporou s velkou pravdépodobnosti bude mit silngjsi
zavazek nez pfi nominaci personalnim oddélenim. Samotny proces nominace jiz stoji

na pomezi identifikace a ziskavani.*®

Na tomto misté uvadim blizSi popis AC a DC, které pfi identifikaci talentd

vyuziva také CS:

Assesment Centre (AC)

Je komplexni metodou, ktera dokaze spojit nejrliznéjSi zplsoby a metody
zjisStovani podle pfedem danych kritérii. AC neni metodou jen pro vybér, ale téz pro
rozvoj. V ramci AC pouzivame tfi zakladnich metod — jak uvadi ve své publikaci Hronik
— metody skupinové prace, individualni situace a psychodiagnostické testy. UZiti jen

dvou metod vede ke ztiZzeni interpretaénich moznosti.

Metody skupinové prace

Podle pfevazujiciho podnétového charakteru délime modelové situace na:
- interpersonaini situace
- FeSeni problému a dilemata
- konstrukéni situace

- zatézové situace

Individualni situace

- motivacné hodnotici pohovor
- zkousSka znalosti a orientace v oboru
- modelové situace

- moralni dilemata

Psychodiagnostické metody

- vykonové testy

48 Srov.: HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikil. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, str. 112-113.
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- osobnostni dotazniky
- projektivni testy

- sociogram (hodnotici kaly)*

~opecificnost a efektivnost této metody spociva predevSim vtom, Ze je zde
zapojeno vice pozorovatelll, ktefi diky svému véku, zkuSenosti, pohlavi, riznym
funkcim a zafazenim uvnitf firmy ¢i mimo ni, mohou mit rdzny uhel pohledu. Béhem AC
uchaze¢ prochazi po cely den & nékolik dni rlznymi situacemi, které jsou rGzné
zaméfené. Rdznorodost pozorovatell, ktefi umi dobfe odliSovat popis a hodnoceni,
rozmanitost metod a delSi doba trvani jsou hlavnim znakem AC. Kromé vybérovych AC

uzivadme rozvojova AC.“*°

Assesment centre je jednou z moznych metod identifikace talentll, ale i metoda
naboru a vyb&ru zaméstnanch jako takovych. Konkrétné v CS je tato metoda

nerozlu¢né spjata s TM.

Development centre (DC)

Rovnéz tato metoda je vyuzivana v CS k rozpoznani talenttl. Tato ,rozvojova
centra“ slouzi jednak k tomu, aby identifikovala potfeby kliCovych zaméstnancu, ktefi
napf. komunikuji se zakazniky, vedou tymy &i maji na starosti projekty, jednak
k identifikaci novych talent(, jak jiz bylo uvedeno v charakteristice na zacatku této
kapitoly. Vysledkem developmentu centre z pohledu TM by tedy mélo byt pravé
identifikovani konkrétnich talentll. Krom toho, Ze tyto zpravy obsahuiji kladné a zaporné
stranky hodnocenych zaméstnancu + navrhy jejich dalSiho rozvoje (jak bylo uvedeno

vyse), mély by také pomoci identifikovat ,nové* talenty.

DC se od AC lisi, nékde se sice uvadéji zkratky typu AC/DC, rozdil tu vSak je!
V pfipadé DC se ,jedna se o intenzivni rozvojovy program, od AC se liSi svym
ucelem. DC slouzi k posouzeni potencidlu ucastnik( (. jiz zaméstnanch dané
firmy/podniku) a pfinasi informace, které slouzi k nastaveni planu osobniho rozvoje.
Tady nejsou stanovena kritéria, zda jednotlivy ucastnici prosli nebo neprosli, ale

identifikuje silné stranky a potencialy pro zlepseni jednotlivych osob.>

49 Srov.: HRONIK, F.: To nejlepéi z HR v nasich firmach. 1. vyd. Brno, Motiv Press, s.r.o., 2008, str. 47-49.
50 HRONIK, F.: To nejlepsi z HR v nasich firmach. 1. vyd. Brno, Motiv Press, s.r.o., 2008, str. 34.
51 http://aktivnimama.cz (dostupné na http://aktivnimama.cz/prijimaci-pohovor-jinak-acdc/ 3. 2. 2012)

33


http://aktivnimama.cz/
http://aktivnimama.cz/prijimaci-pohovor-jinak-acdc/

Trainee program

Jedna se o program pro absolventy Skol (nejCastéji vysokych Skol), ktefi
postupné ziskavaji praxi. Jedna se s nimi jako se zaméstnanci firmy a prochazeji
podobnymi programy jako bézny zaméstnanec. Na rozdil od stavajicich zaméstnancu
firmy jeSté nemaji Zadnou praxi, resp. pracovni zkuSenost v oboru (nebo i mimo négj).
Da se Fici, Ze trainee pfichazi z ,ciziho mésta“, ale postupné se ve firmé zabydluji,
stavaji se jeji soucasti a jsou rozvijeni rovnocenné jako zaméstnanci firmy. Lide, ktefi
se pfihlasi do trainee programu, prochazi naroCnym vybérovym Fizenim. Po
administrativnim kole, ve kterém se vyhodnocuji Zivotopisy a pfipadné reference,
nasleduje obvykle Assesment Centrum. Po jeho vyhodnoceni je s vybranymi kandidaty
vedeno jesté kolo behavioralnich (kompetenénich) pohovor(.>? Z absolventt téchto

program0 mohou pozdéji vzejit novi talenti.

Ziskavani talentt a kontrakt

Pfi ziskavani talentd z pohledu koncepce talent managementu by se maéli
personalisté firmy zaméfit pfedevSim na své souCasné zaméstnance. Nabor a vybér
pracovniku z vnéjSku, na ktery navazuje adaptacni proces nového zaméstnance a

dalSi procesy je totiz Casové i finanéné narocné;si.

Identifikovali jsme tedy talentovaného jedince (z internich zdrojll) a je mu
potfeba udélat nabidku, kterd ma predevSim psychologickou povahu a formuluje
zavazky na obou stranach. Kontrakt by mél byt v prvni fadé vyvazeny. V mnoha
firmach si davaji zalezet na jasné formulaci nabidky a oCekavani. Talent management
neni zarukou, ale pfilezitosti, ktera zvySuje pravdépodobnost uplatnéni se ve firmé
v cenéné pozici. Je tfeba to vybranym lidem ,prodat” jako pfilezitost, ktera je pro né. Je

tfeba jasné formulovat, co od vybraného talentu pozadujeme.*

Pro uvedené interni ziskavani pracovnikl je také mozné pouzit tzv. inventuru
schopnosti a znalosti pracovnik(, ktera se provadi na zakladé hodnoceni pracovnikd
v organizaci. U&elem inventury je zjistit znalostni potencial véech pracovnik(i firmy,
muze také slouZit pro odhad budouci potfeby vzdélavani a rozvoje jednotlivych

pracovnikd.>

52 Srov.: HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnik(. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, str. 112-113.

53 Srov.: HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, str. 112-113.

54 NEMEC, O.: Rizeni personalniho a socidlniho rozvoje zaméstnanct v organizaci. 1. vyd. Praha Oeconomia, 2002,
str. 31
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Co se tyCe ziskavani novych talentl, existuje mnoho moznosti — od najimani
byvalych kolegu (ani pro HR odbornika ani pro manazera nemusi byt firma, ve které
v dané chvili pracuji prvni pracovni zkudenosti a zpravidla neni ani jejich posledni) pfes
inzerovani pracovnich mist s jasné definovanymi a detailnimi popisy prace az po
provéfeni referenci, apod., event. zacileni se na zaCateCniky v ramci trainee programd,

i kdyz ty jsou uz na pomezi hledani talentd ve vlastni firmé.

CS vyuziva pro ziskavani talentt zejména dvou metod, a to 360° zpétna vazba
a DC.

3.3 Rozvijeni talentt

V ramci TM mohou pfi rozvijeni kliCovych zaméstnancu existovat rizné typy

program(. Uvadim dva z nich, které ve své publikaci zmiriuje Fr. Hronik:

Trainee programy (podrobnéji viz vyse)

Ugastnici jsou vybrani do trainee programu a obvykle se zarovern stavaji
zaméstnanci firmy po dobu konani programu. S kazdym ucastnikem je vytvoren
individualni rozvojovy plan, ktery ma rozmanitou strukturu. Bézna délka programu je
pal roku az jeden rok. Po jeho skon€eni je UspéSnym absolventim nabidnut dalSi
kontrakt.

Talent development

Program talent developmentu je ur€en pro lidi, ktefi maji ve firmé jiz néjakou
svou historii a kredit, sou€asné v3ak stoji teprve na po€atku své kariérni drahy ve firmé

a potrebuji si najit jeji smér.

V zasadé mohou vzniknout étyfi kombinace, podoby talent developmentu:

- Mezinarodni program zaméfeny na rozvoj generalnich (manazZerskych)
kompetenci,

- Lokalni program zamé&feny na rozvoj generalnich (manazerskych) kompetenci,

- Mezinarodni program se zaméfenim na rozvoj ur€itého odborného zaméreni
(finance, marketing, apod.)

- Lokalni program se zaméfenim na rozvoj ur€itého odborného zaméfeni
(finance, marketing, apod.).

Pochopitelné takova struktura talent developmentu bude u velké mezinarodni firmy.

U Fady stfednich firem bude mit podobu jednoho programu s jednoduchou strukturou.*

55 Srov.: HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, str. 114-115.
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V ramci téchto programu jsou vyuzivany rizné metody. Jedna se predevSim o
rotace (job rotation), staze, zafazeni do projektl a podobné (uvedené programy jsou
pouzivany i vramci CS, blize vkapitole 5.3 a kapitole 6.1). Programy talent
managementu sméfuji pfedevsim k pochopeni nejriznéjSich firemnich kontextd. Cilem
je, aby ucastnik programu rozumél rlznym souvislostem a provazanostem mezi

jednotlivymi oddélenimi a celou firmou.*®

Jak dokladaji rzné c¢lanky tykajici se talent managementu, ale také realita
v8ak velmi problematické. Firmy se Casto soustfedi pouze na finanéni benefity a
kratkodobé vyhody. Zaméstnanci pak nemaji dostatek prosté zpétné vazby ke svému
vykonu, nemaji pocit, Ze by se nékdo staral o jejich dalSi kariéru a ztraceji tak postupné

ddvéru ve své nadrizené.

,Kdyz revidujete svuj pfistup k rozvoji talentd, je dllezité, abyste provéfili to, co uz
existuje. Vezméte to, co v podniku funguje, a stavte na tom. Zvednéte pokli¢ku vaseho
podniku a podivejte se pod ni. Co vidite? V ¢em byste mohli byt jedine¢ni a ¢im se
odliSujete? Jak lze dospét kloajalité? Vite o talentech, které uz mate? Pfijeti
zodpovédnosti za rozvoj lidi musi zaCit na vrcholu organizace, neni to zdaleka jen
problém HR a oddéleni vzdélavani a rozvoje. Postoj vedeni udava tén a vyhlidky
zaméstnancum. Lidé jsou chytfi, nadani lidé jsou jeSté chytiejSi: nespokoji se
s neupfimnymi sliby, chté&ji vidét aktivni pfiklad v kazdodennim jednani lidi z vedeni

«57

podniku.

3.4 Vyuziti talenti a jejich motivace

Pokud jiz mame identifikovany talenty a néjakym zpusobem nastaveny program
talent developmentu, je potfeba se ,ziskanym® néjak naloZit a vyuzit. Program talent
developmentu, ale i rizné dalSi vzdélavaci aktivity v ramci TM jsou €asoveé limitované.
Po fazi ,setby“ nasleduje faze ,sklizné“. Ve vétSiné pfipadl jsou hranice meazi
rozvijenim a vyuzitim talentd velmi mlhavé, napfiklad rozvijeni pomoci projektu je uz
vyuzivanim. Vyuzivani talentl je prubézné, nikoli az v situaci, kdy vznika naléhava

potfeba dosadit naleZité pfipraveného &lovéka na kliovou pozici.*®

56 Srov.: HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnik(. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, str. 114-115

57 THORNE, K., PELLANT, A.: Rozvijime a motivujeme zaméstnance: vybér, trénink a podpora rozvoje nejlepsich. 1.
vyd. Brno: Computer Press, s.r.o., 2007, str. 103.

58 Srov.: HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnik(. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, str. 114-115.
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Talentovani lidé (stejné jako vsSichni ostatni) maji rGzné motivy a pohnutky
k tomu, pro€ jednaji, jak jednaji. Existuji rGzné nazory na to, co talentované lidi
motivuje a pohani pfi jejich praci a pfi usili o to, aby byly realizovany jejich originalni a
neotfelé napady. Jak jsem jiz zminila, nadani lidé jsou odliSni a obvykle maji také
,0dliSny hnaci motor® a motivaci. Jsou zpravidla také velmi osobiti, a proto neexistuje
zadny univerzalni postup, ktery by bez vyjimky platil na vSechny talentované lidi. Talent
nezavisi na véku; obvykle je kladen velky dliraz na pfildakani mladych talentl, ale
nedbat zkuSenosti se také nevyplaci. NejdulezitéjSi véc, kterou organizace muize
udélat, je zaméfit se na kazdého jednotlivce. Tento proces by mél zacinat ve stadiu
naboru a pokracovat béhem celého plsobeni jedince v organizaci a v mnoha

pfipadech i poté.*

Myslim si, ze kromé jinych motivd, je i samotné uceni se a vzdélavani se pro lidi
s vysokym potencialem (pro talentované) jejich silnym hnacim motorem (i cesta mlze
byt cil). Pokud jsou jejich potfeby a schopnosti opomijeny, stavaji se pomérné snadnou
kofisti pro ,lovce talentd“ z konkurenénich firem. Pracovni stereotyp &i nevyuziti

potencialu talentované zaméstnance frustruje a ubiji.

3.5 Udrzeni talentu

,Pomifime rlzna smluvni ujednani, jimiZ se organizace zavazuje zabezpedit
rozvoj a dalSi uplatnéni a uc¢astnik firmy zase k tomu, Ze setrva pfesné uréenou dobu.
Povaha Cdinnosti, které sméfuji k udrzeni pracovnika po absolvovani talent

developmentu, je spiSe psychologicka nez pravni.

Jednim z nejdllezitéjSich zaméfeni talent managementu je rozvoj commitmentu
(angl. zavazek, povinnost ze smlouvy i pfijaté odpovédnosti). Bez néj a také bez
dalSich stabilizacnich opatfeni je TM v podstaté programem vychovy pro konkurenci na
vlastni naklady.
Hlavni aktivity v ramci udrzeni:
- Sdileni hodnot a vize spolecnosti,
- Rozvoj commitmentu,

- Redlna perspektiva riistu.“®°

Zadna firma nechce pfijit o svého talentovaného zaméstnance, do kterého vloZila

nemalé investice souvisejici se vzdélanim, Cas, znalosti, apod. Proto se firmy snazi

59 THORNE, K., PELLANT, A.: Rozvijime a motivujeme zaméstnance: vybér, trénink a podpora rozvoje nejlepsich. 1.
vyd. Brno: Computer Press, s.r.o., 2007, str. 207.
60 HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, str. 114-115.
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rlznymi strategiemi udrzet si své talentované zameéstnance a nevychovavat je pro

konkurenci, jak jsem jiz zminila vySe.

At uz se jedna o nastaveni platl a dalSich forem odmérnovani, benefity,
nastoleni duvéry mezi podfizenymi a nadfizenymi, otevienou komunikaci, snahu
pFiblizit praci rodinnému Zzivotu zaméstnance, zajem o nazory zameéstnancl nebo
ohodnoceni pracovnich pfes¢asl, apod. PFistup zaméstnavatele k pracovnikovi
podpofeny témito zpusoby motivace, pak mize podpofit talentovaného zaméstnance

v jeho rozhodnuti zlstat u firmy.

Clanek na serveru American Management Association proto pfigel s dlouhodobymi
radami, jak si udrzet své zaméstnance.
- Komunikujte o cilech, rolich a odpovédnostech, aby kazdy védél, co se od ného
oCekava a citil se byt soucasti firmy.
- Umoznujte zaméstnancim sdileni znalosti prostfednictvim Skoleni, prezentaci,
mentorovani druhych a tymovych ukold.
- Uznavejte dobrou praci a oslavujte uspéch.
- Vedte zaméstnance k tomu, aby délali to nejlepsi v praci i doma. Podporujte
jejich zajmy, zdravy Zivotni styl apod.
- Hledejte a vyuzivejte zvlastni talenty kazdého jednotlivce.
- Zapojujte zaméstnance do rozhodnuti, ktera se tykaji jejich prace a dalSiho
sméfovani firmy.
- Nabizejte moznosti Skoleni napfi¢ funkcemi a dalSi rozvoj kariéry.
- Buduijte silnou zakladnu rozvoje leadershipu a manazerskych dovednosti.
Je dobré budovat kulturu, ktera povede zaméstnance k oteviené komunikaci v duchu

vzajemného respektu a konstruktivnosti ®*

Svou roli pfi udrzeni talentll nepochybné hraje také zplsob (nebo styl) vedeni,
to jak je se slidmi v podniku zachazi a jaké osobnosti stoji v €ele firmy. Velice
zajimava je ztohoto pohledu jakasi vyvazenost mezi volnosti a pravidly. Jednim
z velmi realnych problému ve velkych podnicich je sledovani lidi. Jednotlivci maji velmi
Casto pocit, Ze jejich talent zdstava nepovSimnut. Je znepokojujici, Ze stfedni manazefi
si zoufaji z nedostatku iniciativy ve své organizaci a pfitom nové, zarode¢né
talenty, jsou upozadovany, protoze mohou mit nazor, ktery je odliSny od vSeobecné

akceptované normy.%

61 Srov.: http://www.hrnews.cz (dostupné na http://www.hrnews.cz/lidske-zdroje/personalni-strategie-id-
148672/dlouhodobe-zaklady-strategie-pro-udrzeni-talentu-id-1402263#ixzz1aHz8d6Gp 9.10.2011)
62 Srov.: THORNE, K.,PELLANT, A.: Rozvijime a motivujeme zaméstnance: vybér, trénink a podpora rozvoje
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4. Talent a kompetence

Ceska spofitelna pouziva ve své koncepci TM, zejména ve fazi identifikace talentd,
kompetenéni model (kapitola 5.4). Je tedy dullezité vysvétlit v nasledujici kapitole
pojem kompetence a kompetenéni model. Za stéZejni pro cil prace povazuji také popis

toho, jak CS tento model aplikuje do své koncepce TM.

4.1 Pojem kompetence

V literatufe je pojem kompetence vykladan rtizné. Uvedu nékolik pfiklada:

Kompetence je chapana jako schopnost ¢lovéka chovat se zpusobem
odpovidajicim pozadavkim prace (pracovniho mista) v parametrech danych

prostfedim organizace a tak pfinaset zadouci vysledky.®

Kompetence = zpusobilost, soubor znalosti, dovednosti, zkuSenosti, postojd,
hodnot a vlastnosti, neboli soubor ur€itych predpokladl k vykonavani d&innosti.
Kompetence se vaze ke konkrétni ¢innosti, a proto se projevuje v chovani. Pfedmétem
zkoumani by mélo byt to, co pracovnik ve skute¢nosti déla a jak se chova, nikoliv to,
jaké jsou jeho vlastnosti ¢i osobnostni rysy. Mélo by se rozliSovat mezi osobnosti a roli
a nemélo by nas zajimat, zda je pracovnik extrovert nebo introvert, ale naopak by nas
mélo zajimat, jak zvlada svou roli, kterou v pfislusné pozici zastava. Ve firmé obvykle
chceme, aby se lidé chovali v souladu se svou roli a ke sledovani toho, jak v této roli
plni oCekavani s ni spojené nam pomahaji kompetence, Cili zpUsobilosti. Kompetence

jsou podle Hronika definovany na zakladé analyzy &innosti.**

Velmi jednoduse definuje pojem kompetence Armstrong®® — jako chovani
potfebné k dosazeni zadoucich vykonu. Podle jeho nazoru jde o procesni aspekt
kompetence, ktery bude ovliviiovat Uroven vstupu (znalosti a dovednosti) a ktery se

bude méfit analyzou vystupl (skutec¢né chovani a vysledky).

Kubes®® uvadi, Ze manazerské kompetence jsou komplexni schopnosti a dalsi
pfedpoklady (zejména motivace) podavat urCity vykon. Jako zakladni slozky

kompetence pak uvadi:

nejlepsich. 1. vyd. Brno: Computer Press, s.r.o., 2007, str. 41.

63 BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavani. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010, str. 12.

64 Srov.: HRONIK, F.: Hodnoceni pracovnikd. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2006, str. 29.

65 Srov.: ARMSTRONG, M.: Persondini management, prel. J. Koubek. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999, str. 200.
66 Srov.: KUBES M., SPILLEROVA D., KURNICKY R.: ManaZerské kompetence. ZpUsobilosti vyjime¢nych manazer(.
1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, str. 15.
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- motivy (vSe, co Clovéka podnécuje k €innosti ur€itym smérem)

- rysy (hluboké, vrozené charakteristiky umoznujici stabilni reakce na situace
nebo na informace pfichazejici z vnéjdiho prostfedi, napf. temperament)

- vnimani sebe sama (coz ma vliv na osobni presvédCeni, zda Clovék dokaze
urCity ukol splnit — dulezité je najit rozumnou miru a nepfecenovat se, ale také
se nepodcernovat)

- védomosti (veSkeré nahromadéné poznatky souvisejici s vykonem pracovni
Cinnosti na prisludné pozici)

- dovednosti (schopnosti vykonavat Cinnosti souvisejici s néjakym fyzickym Ci

duSevnim Ukolem)

Pro potfeby této prace a pro zjednoduseni budu vnimat pojem kompetence
podle prvni z uvedenych definic, tedy jako schopnost ¢lovéka projevujici se v jeho
chovani, ktera odpovida jeho pracovni pozici a méfi se dosazenymi vysledky, jez

jsou pro organizaci Zzadouci.

4.2 Clenéni kompetenci

Stejné jako u mnoha jinych pojmd ani u &lenéni kompetenci nejsou autofi
zajedno a existuje mnoho ridznych déleni. Mnohé definice se v rlznych bodech
prolingji, jinde liSi. JeSté nez pfejdu ke konkrétnimu ¢lenéni, alespon v kratkosti o
struktufe (neboli anatomii kompetence). Co se tyCe struktury kompetenci, Lucia a
Lepsinger®” popisuji strukturu kompetence pomoci nasledujiciho hierarchického

modelu.

Hierarchicky model struktury kompetence:

Chovani
Védomosti
Dovednost Zkusenosti
Know-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

67 LUCIA, A.D., LEPSINGER, R., The Art and Science of Competency models, cit. podle Kubese, Spillerove,
Kurnickeho, Praha: Grada Publishing, 2004str. 28.
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Jednim z nejCastéjSich Clenéni je ¢lenéni zakladnich (prahovych) kompetenci,

které dle Bartorikové uvadi Smida:®®

1. Individualni kompetence - znalosti, dovednosti a schopnosti odliSujici SpiCkové
pracovniky od pramérnych; mohou je mit naprosto vSichni zaméstnanci na vSech
pozicich; jejich rozvoj je vazan na motivaci pracovnikl a na ostatni personalni ¢innosti,

charakter firemni kultury a kvalitné vytvofeny strategicky ramec.

2. Organizaéni kompetence - univerzalni charakteristiky uspésnych organizacnich
systému vSech odvétvi; jedna se napfiklad o planovani prace, organizovani zdroj(,

feSeni krizovych situaci a fizeni rizika.

3. Klicové kompetence - odliSuji organizace od konkurentll v ramci daného odvétvi,
vytvareji konkurenéni vyhodu; kli¢ové kompetence vedou k tomu, ze firma dokaze
vyjimeénym zplUsobem vyuzit nejmodernéjSi technologii nebo své specifické
dovednosti v daném oboru; kliCovymi kompetencemi se firmy vzajemné odliSuji, v
kazdé organizaci se vytvafi jedineCna kultura; tyto kompetence pfesahuji hranice
jednotlivych odbornosti — Clovék jedna v souladu sam se sebou, kliC¢ové kompetence
tedy jsou schopnosti ¢lovéka jednat v souladu se situaci; ¢lovék musi mit potencial k
disponovani témito kompetencemi, timto potencialem je individualni kompetence k
jednani, kterd se wvyviji ze socialni kompetence (schopnost kooperace,
komunikativnost, schopnost Celit konfliktlim), kompetence ve vztahu k vlastni osobé
(schopnost zachazet se sebou samym, reflexe vi&i sobé&) a z kompetence v oblasti

metod (uplatfiovani znalosti, analyzovani, davani véci do kontextu).

Podle Tureckiové jsou pravé klicové kompetence rozhodujici pro Fizeni lidi a
pro rozvojové procesy v organizaci.®® Uvedla jsem jeden z moznych zpGsob( déleni
kompetenci, nyni zminim v kratkosti déleni kli€¢ovych kompetenci, které je u rliznych

autortl také vysvétlovano odliSné.

Palan déli kliové kompetence do péti kategorii: "

- odborné kompetence — k provadéni specifické €innosti, které mizeme ziskavat

zejména v prabéhu odborného vzdélavani v ramci vycviku na pracovisti.

68 Srov.: BARTONKOVA, H.: Firemni vzdé&lavéni. 1. vyd. Praha: Grada Publishig, 2010, s. 89.
69 Srov.: TURECKIOVA, M.: Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 38.
70 Srov.: PALAN, Z.: Viykladovy slovnik lidské zdroje. 1. vyd. Praha: Academia, 2002, s. 95.
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- vlastni _odpovédnost — participativni kompetence, které maji podporovat

samostatné fizené uceni, odpovédny vykon prace, schopnost rozhodovat a
pfijimat odpovédnost.

- schopnost tymové spoluprace — socialni kompetence zahrnuje schopnost

socialniho jednani a prace, spoluprace, komunikace v ur€itém tymu nebo
skupiné.

- systémova neboli metodicka kompetence — chapani souvislosti mezi pfiinou a

nasledkem, organizovani projektl a pracovnich ukold, schopnost Fizeni.

- kompetence k reflexivité — ma podnécovat ke kritickému zkoumani viastni prace

s cilem zvySovat jeji kvalitu a podnécovat ke schopnosti inovace.

4.3 Kompeten€éni model

.Kompetenéni model popisuje konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti a
dalSich charakteristik osobnosti, které jsou potfebné k efektivnimu plnéni ukoll v
organizaci. Pro pfehlednost a snazsi méfeni jsou tyto védomosti, dovednosti a dalsi
charakteristiky obvykle seskupeny do vice homogennich celkl, nazyvanych

kompetence.“"

Pokud tedy kompetenéni model popisuje kombinaci riznych charakteristik, pak
vlastné ve své podstaté obsahuje jednotlivé kompetence (pro tu kterou pozici jsou
kliCové kompetence ,namichany v ridzném poméru®), které jsou vybrany ze vSech
kompetenci a usporadany podle néjakého klice. Tento kli€ nam pak otevira razné
moznosti. Model musi byt navazny na obchodni i personalni strategii firmy a na jeji

jednotlivé personalni €innosti.

Hronik mluvi o kompetenénim modelu také jako o mostu — tento most mezi
business strategii a personalni strategii tyto strategie pfevadi do jazyka praktického
chovani, a je tak praktickym nastrojem vertikalni integrace. Kompetenéni model
mUzeme také nazvat mostem mezi hodnotami spoleénosti a popisem prace. Vétsinou
existuje ve spole¢nosti jeden soubor hodnot, kterymi se spole¢nost Fidi, ale vice popist
prace, Casto tolik, kolik je zaméstnancl. V tomto pfipadé také kompetenéni model

slouzi jako prakticky nastroj spojeni.”

Pokud je kompetenéni model ve firmé nastaven a funguje, pak nam vytvafi

ramec pro nejvyznamnéjSi personalni c&innosti jako vybér, rozvoj a hodnoceni

71 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICK, R.: ManaZerské kompetence. Zplsobilosti vyjimeénych manazer(. 1.vyd.
Praha: Grada Publishing, 2004, s. 60.
72 Srov.: HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 68.
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pracovniku, hodnotici pohovory, e-learning, e-development, development centra a
kompetenéni profil kandidata. Hronik zddraziiuje, Ze hlavnim uzivatelem

kompetenéniho modelu nejsou personalisté ale manazefi.”

4.4 Tvorba a implementace kompetenéniho modelu
PFfi tvorbé a zavadéni kompetenéniho modelu ve firmé je nejdllezitéjSim
faktorem, ktery rozhoduje o Uspéchu takového projektu, jeho pfijeti firmou, tedy jeho

vSeobecna akceptace lidmi ve firmé.

Jaky je funkéni kompetenéni model: Vytvofeni teoreticky dokonalého

kompetencniho modelu expertem zven€i nebo nékym ,od stolu® nemusi byt az tak
namahavé. Lze snadno vybirat z databaze moznych kompetenci i pozorovatelnych
typl chovani ty, které vypadaji na pohled dobfe. AvSak takovy kompetenéni model by
byl pravdépodobné uUpIné zbytecény, protoze by v praxi stézi fungoval. Lidem ve firmé,

ktefi by ho méli pouzivat, by byl cizi.

PFi tvorbé kompetenéniho modelu je zakladni podminkou pro jeho pfijeti, a tim i
jeho funkénosti v praxi, zapojeni co nejvice lidi, ktefi se na jeho tvorbé aktivné podileji.
Kdyz budou mit lidé ve firmé pocit, Ze méli moznost néco sami vytvofit, pak nebudou

mit potiZze pfijmout kompetenéni model jako vlastni dilo.

Faktorem, ktery mize negativné ovliviiovat funkénost kompetenéniho modelu je
vysoky pocet kompetenci a pfilis slozitd struktura modelu. Jde nam o to, aby
kompetenéni model poznalo, chapalo a aktivné vyuzivalo co nejvice lidi ve firmé. Proto
musi byt kazdy kompetencni model user friendly (uzivatelsky pratelsky). V praxi to
znamena, ze kompetenéni model, ktery ma byt funk&ni, by mél obsahovat nanejvys
deset az dvanact kompetenci. Zaroven pocCet kompetenci v modelu nesmi v zadném

pfipadé klesnout pod tfi.

Jaké jsou typy kompetencnich modelld: Kazdy kompetenéni model muzeme
rozliSit podle tfech charakteristik. Prvni z nich je rozliSeni podle toho, zda je
kompetenéni model zaméfen jenom na mékké faktory a hodnoceni, které z ného
vychazi a sméfuje k rozvoji, nebo zda je model orientovan na kombinaci mékkych a

tvrdych faktord a hodnoceni podle kompetenéniho modelu se odrazi i na odménovani.

Kombinace mékkych a

Mékke faktory | < > tvrdych faktoru

73 Srov.: HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 70.
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DalSi charakteristika, podle které se daji kompetencni modely rozliSovat je
zaméfeni modelu primarné jenom na pozorovatelné chovani, nebo na pozorovatelné

chovani a zarover i na potencial.

Pozorovatelné chovani
a potencial

Pozorovatelné < =)
chovani

Treti rozliSovaci charakteristikou je to, zda se jedna o plodny kompetencni

model nebo je model konstruovany hierarchicky.

Hierarchicky model
PloSny model < > ! i

Podle téchto tfi charakteristik existuje maximalné osm typl kompetencnich
model. Uvedenou typologii mizeme uplatnit u kompetenénich modeld, které vychazeji
jak ze socialné psychologického pfistupu tak i z nazirani marketingové

organizaéniho.”

Ceska spofitelna ma zavedeny kompetenéni model (blizsi popis uvadim

v kapitole 5.4) a pfi svém planovani a realizaci programu TCM jej vyuziva.

74 http://www.ucitsepraxi.cz (dostupné na http://www.ucitsepraxi.cz/kompmodel 03.htm 5.2.2012)
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5. Ceska sporitelna

Nyni blize popidu spole¢nost Ceska spofitelna, jeji historii, postaveni na trhu.
Poté se budu vénovat tomu, jak pfistupuje CS ke vzdélavani a rozvoji svych
zaméstnancu. Zavérem kapitoly kratce zminim, jak na program TM pohlizi zastupce

CS ajaké programy pro talentované zaméstnance v této spoleénosti vyuzivaji.

5.1 Ceska sporitelna a Erste Group

Historie Ceské spofitelny se zadala ,psat‘ nékdy kolem roku 1825, kdy zahdjila
ginnost Spofitelna eska, nejstarsi pravni predchidce Ceské spofitelny. Na tradici
Ceského a pozdgji Eeskoslovenského spofitelnictvi navazala v roce 1992 Ceska
spofitelna jako akciova spolegnost. V souéasné dob& ma CS 5,3 milionu klient(, coz

svéddi o jejim postaveni na Ceském trhu.

Od roku 2000 je Ceska sporitelna &lenem Erste Group, jednoho z prednich
poskytovatell financnich sluzeb ve stfedni a vychodni Evropé. V osmi zemich ma 17
milion klientd, vétSina z téchto zemi je &lenem EU. V &ervenci roku 2001 Ceska
spofritelna uspésné dokoncila svou transformaci, ktera se zaméfila na zlepSeni vSech

klicovych soucasti banky.

Ceska spotitelna je moderni banka orientovana na drobné klienty, malé a
stfedni firmy, na mésta a obce. Nezastupitelnou roli hraje také ve financovani velkych
korporaci a v poskytovani sluzeb v oblasti finanénich trhi. Finanéni skupina Ceské
spofitelny je se svym poétem klient( (pfes 5 milionu) nejvétsi bankou na trhu. Ceska
spofitelna jiz vydala vice nez 3,2 mil. platebnich karet, disponuje siti 653 pobocek a
provozuje vice nez 1392 bankomatl a transak&nich terminalti. Na ¢eském kapitalovém

trhu patfi Ceska spofitelna také mezi vyznamné obchodniky s cennymi papiry.

Ceska spofitelna se stala v jubilejnim desatém roéniku soutéZe Fincentrum
Banka roku 2011 Bankou desetileti a poosmé v fadé ziskala rovnéz titul
Nejduveéryhodnéjsi banka roku, ktery se udéluje na zakladé hlasovani vefejnosti. Cilem
soutéze Fincentrum Banka roku 2011 je ocenéni sluzeb a produktl bank pusobicich v

Ceské republice. Zakladnim kritériem je zaméFeni bank na drobnou klientelu.”

Jak jsem jiz zminila, CS je &lenem Erste Group, uvadim tedy zékladni udaje

k této skupiné. Erste Group je jednim z nejvétSich evropskych poskytovatelll finanénich

75 Srov.: http://www.csas.cz (dostupné na http://www.csas.cz/banka/nav/o-nas/profil-ceske-sporitelny-
d00014413 19.11. 2011)
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sluzeb a vedouci retailova banka ve stfedni Evropé. Poétem klientl je na prvnim misté

v oblasti poskytovani finan¢nich sluzeb ve stfedni Evropé a na druhém misté podle

objemu aktiv. Pocet klientl Erste Group se od roku 1997 zvysil z 600 tis. na vice nez

17,5 mil. v dusledku expanze banky v Rakousku, odkoupenim Ceské spofitelny,

Slovenské spofitelny, chorvatské RijeCka banky, na podzim roku 2003 madarské

Postabank, v srpnu 2005 odkoupenim srbské Novosadske banky a v prosinci 2005

rumunské banky Banca Commerciala Romana. 28. Cervence 2006 tehdejSi Erste Bank

oznami

la, Ze ziskala vétSinovy podil v ukrajinské bance Bank Prestige.

Erste Group a jeji partnefi maji silnou trzni pozici v nabidce produkt drobného

bankovnictvi, ve financovani nemovitosti, v obchodé s privatnimi klienty a ve sluzbach

pro malé a stfedni podniky.

Do Erste Group pati:

Ceska sporitelna (5,3 mil. klientti, 660 pobocek, 29,4% trzni podil podle vyse
retailovych vkladu),

Banca Comerciala Romana (4,5 mil. klienti, 665 pobocek, 23,4% trzni podil
podle vySe retailovych vkladu), Erste Bank Rakousko (3,1 mil. klientl, 1 053

pobocek, 19,1% trzni podil podle vySe retailovych vkladu),

Slovenska sporitelfia (2,5 mil. klientll, 281 pobocek, 27,7% trzni podil podle
vySe retailovych vkladl), Erste Bank Madarsko (0,9 mil. klient, 201 pobocek,

8,2% trzni podil podle vySe retailovych vkladl),

Erste Bank Chorvatsko (0,8 mil. klientt, 138 pobocek, 12,5% trzni podil podle
retailovych vySe vkladl), Erste Bank Srbsko (0,2 mil. klientli, 73 pobocek, 2,7%

trzni podil podle vySe retailovych vkladu)

a Erste Bank Ukrajina (0,1 mil. klientd, 134 pobocek, 0,3% trzni podil podle

vySe retailovych vkladd).”

76 Srov.:
11.2011)

http://www.csas.cz (dostupné na http://www.csas.cz/banka/nav/o-nas/profil-erste-group-d00014564 19.
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5.2 Vzdélavani a rozvoj zaméstnanct CS

Vzdélavani a rozvoj zaméstnanct povazuje CS za svou prioritou. Jeji
zaméstnanci stravi roéné v priméru 7 dni na rdznych vzdélavacich akcich. CS vyuziva
systematického pfistupu ke vzdélavani svych zaméstnancu. Pfi konzultacich se
specialisty z centra odbornosti Useku lidskych zdroju jsem byla mj. seznamena i s tim,

jak je pojimano vzdélavani zaméstnancu.

Obecné vzdélavani a Skoleni celé banky jsou v kompetenci HR oddéleni, stejné
jako kliGové projekty (napf. pravé programy TCM), pficemz CS komunikuje s Erste
School (tréninkovym centrem). HR se specializuje na vzdélavani a rozvoj v oblasti soft
skills, konkrétni odborné znalosti a hard skills jsou pak ulohou jednotlivych divizi.
Kazda divize ma z HR pfidéleného svého specialistu na vzdélavani, ktery hlida

zakladni principy vzdélavani v celé financni skupiné.

Pobockova sit banky ma k dispozici tym internich koucd, ktefi se zaméfuji na
vzdélavani a rozvoj v téchto dvou oblastech:
- soft skills

- rozvoj manazeru

Prvni Skoleni, se kterym se vSichni novi zaméstnanci po nastupu setkavaji, je
adaptaéni $koleni. Seznami je s Finanéni skupinou Ceské spofitelny, organizaéni
strukturou, firemni kulturou apod. Poté absolvuji zakladni sadu Skoleni, mj. formou e-
learningu, ktery zmifiuji také v této kapitole. Nyni probiha v pobockové siti pilotni
Skoleni novacku zalozené na systému certifikace, kdy vySkoleni novi zaméstnanci
ziskaji doklad o absolvovaném vzdélani a zpétnou vazbu o jejich dalSim pasobeni
v bance. DalSimu zapojeni novackt do zivota banky napomaha také mentoring. Za
pomoci zkuSenych kolegl neboli mentora ziskavaji novi zaméstnanci potfebné znalosti

pro nastartovani rozvoje své kariéry.

V pribéhu pracovniho procesu maji pak zaméstnanci moznost vyuzivat Sirokou
nabidku vzdélavacich aktivit zaméfenych na interpersonaini a obchodni dovednosti,
nechybi v8ak ani znacny pocet specializovanych odbornych kurzt. Standardem jsou i
tréninky koncipované ,na miru“ jednotlivym pozicim, které jsou jednim z nejucinnéjSich
nastroju osobniho rozvoje. Studovat je mozné jak prezenéni formou v podobé internich
nebo externich kurzu, tak elektronickou cestou za pomoci e-learningovych kurzi a
testld. V tomto ohledu dle mého nazoru vychazi spofitelna vstfic zaméstnancum a jejich

individualni situaci, protoze ne kazdy si muze vzhledem k okolnostem dovolit na rizné
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kurzy a Skoleni cestovat. E-learning je v tomto sméru jednou z moznosti, jak si roz§ifit

svoje vzdélani.

.E-learning doslova znamena elektronické vzdélavani resp. uceni. V Sirdim
pojeti jej muzeme chapat jako multimedialni podporu vzdélavaciho procesu za pouziti
modernich informacnich a komunika€nich technologii, jejich primarnim ukolem je zvysit
kvalitu a dostupnost vzdélavani, v uzsim pojeti pak jde pouze o vzdélavani, které je
podporovani modernimi technologiemi a realizovano prostfednictvim pocitacovych siti
— intranetu a zejména Internetu (tedy to, co je bé&Zzné chapano jako e-learning, tedy
vzdélavani po Internetu). Definic e-learningu je pfinejmensim nékolik desitek a mohli
bychom zfejmé fict, ze kazdy, kdo se e-learningem zabyva, si vytvofil a prosazuje svoji

vlastni definici.”’

Ceska sporitelna vyuziva e-learning nejen pro $koleni nové pfichazejicich a
stalych zaméstnanct, jak jsem jiz uvedla, ale také ve vztahu k TM. Pro ucastniky talent
programul vyuziva tzv. eduportal (platforma pro vzdélavani v internetovém prostiedi,
pouzivana napfi¢ celou financni skupinou Erste), na kterém jsou zvefejhiovany riizné
dokumenty, linky, je zde moznost chatu, coz umoznuje talentovanym zaméstnanciim
zahrnutym do programu vzajemné komunikovat, sdélovat si své poznatky, zkudenosti,
apod. Vramci eduportalu je umistén také katalog kurz(, do kterych se mohou tito
vybrani zaméstnanci pfihlaSovat a po schvéleni svym nadfizenym tyto kurzy

absolvovat.

Svoje zaméstnance CS podporuje také ve zvySovani a prohlubovani kvalifikace,
a to formou hmotného zabezpec€eni pfi studiu (MBA, bakalafsky, magistersky,
doktorandsky stupen vysoké Skoly apod.). Pro ty, ktefi pro vykon prace nezbytné

potfebuji znalost ciziho jazyka, je samozfejmosti kontinualni jazykové vzdélavani.

K pravidelnému planovani profesniho rlstu zaméstnancu slouzi nastroj zvany
ROZA neboli ROzhovor se ZAméstnancem. Jeho podstatou je zajisténi zpétné vazby
mezi zaméstnancem a manazerem a podpora diskuze o profesnich perspektivach.
Pomaha rozvijet potencial zaméstnancu, motivovat je a pfipravovat na plnéni
Diky tomu vzdy odrazi potfeby a pFfani zaméstnanci - tedy jejich skutecné

pozadavky.’®

77 DVORAKOVA, M.: Technologie vzdélavani dospélych I., Olomouc, Univerzita Palackého, 2010, str. 35.
78 Srov.: http://www.csas.cz (dostupné na http://csas.jobs.cz/kariera/vzdelavani-a-rozvoj/ 19. 11. 2011)
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5.3 Ceska spofritelna a program zaméfreny na rozvoj talentt ™

Pro bliz§i predstavu o tom, jaké programy pro své talentované zaméstnance
vyuziva CS a jakym zplisobem s talenty dale pracuje, uvadim specifikaci program( pro

rozvoj talenta.

Z internich materialt CS vyplyva, Ze programy rozvoje talentt jsou vedenim
spole&nosti povazovany za nezbytnost. V CS véfi, Ze spoleénosti, které maji zavedeny
talent management, zaznamenavaji znacnou konkurenéni vyhodu oproti spoleénostem,
které tuto oblast opomijeji nebo ji nemaji dobfe pokrytou. Ceska sporitelna si tuto
skuteCnost uvédomuje a talent management povaZuje za svoji strategickou prioritu.
Talentovani zaméstnanci jsou zaméstnanci s vysokym potencialem, ktefi maji velmi
dobré predpoklady pro dal$i profesni rist a podavaji $pickovy vykon. V ramci Ceské
sporitelny existuji dva zakladni bloky pro talent management, a to na lokalni a

mezinarodni Urovni.

Lokalni talent management se sklada z 3 hlavnich programu:

Top Talent — je ur€eny pro juniorni specialisty s cilem prohlubovani jejich
znalosti a dovednosti

Top Expert — je zaméfen na seniorni specialisty s potencialem ristu bud na
stejné urovni, pfipadné na pozici manazerskou

Top Manazer — je urCeny pro manazery na 3. - 4. fidici urovni, ktefi maji

potencial ristu na vy$8i manazerskou uroven.

Dale tato banka vyuZiva skutecnosti, ze je sou€asti nadnarodni skupiny, coz
umoznuje sdileni best practices, rotaci talentd v ramci skupiny. Talentovani lidé, ktefi
jsou ochotni byt dlouhodobé v zahrani¢i a ovladaji nékolik svétovych jazykd, mohou

participovat v programech napfi¢ celou skupinou Erste.

Mezinarodni talent management — k dispozici jsou 3 hlavni programy:

CONNECT (Group Senior Professionals Development) — program pro rozvoj
seniornich specialistl s vynikajicim pracovnim vykonem, mezinarodnimi
zkuSenostmi a potencialem rustu v ramci své expertni role, pfipadné na
manazerskou pozici.

GLDP (Group Leadership Development Program) — program pro rozvoj ¢len(

stfedniho managementu s vynikajicimi pracovnimi vykony, mezinarodnimi

79 Interni materialy €S
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zkuSenostmi a potencialem rlstu do mezinarodnich drovni seniorniho
managementu napfi¢ celou Erste Group.

TED (Top Executive Development) — program pro &leny pFedstavenstva s
potencialem rustu na urovenn mezinarodniho manazerského tymu skupiny

Erste.”

Manazefi CS jsou si také velmi dobfe védomi toho, co jim mlze talent
management pfinést. V souCasné dobé stale roste vyznam toho, aby manaZefi dbali
vice nez kdy dfive na rozvoj svych podfizenych. Pomahali svym lidem, aby byl
UspésSni, a sami jim S8li pfikladem. K tomu jim mi0ze napomoci pravé i talent
management, ktery se promita do vSech procesu souvisejicich s Fizenim lidskych
zdroji (pocinaje vybérem a naborem vhodnych zaméstnancl na oteviené pracovni

pozice, pres fizeni pracovniho vykonu az po aktivni Fizeni kariéry).

5.4 Kompetenéni model a talentovani zaméstnanci CS

Nyni popisi kompetenéni model CS a zpUsob, jakym tento model vyuziva
centrum odbornosti Useku lidskych zdroju pfi praci s talenty, zejména pak pfi jejich
Nevybere-li organizace ty spravné zaméstnance do téchto program(, jsou jakékoliv
dalsi kroky jen promrhanym €asem, o finanénich a dalSich nevhodné vynalozenych

zdrojich ani nemluvé.

Talent management a jeho koncept se mize stat velikou konkurenéni vyhodou
firmy, mdze do znacné miry ovlivnit jeji budoucnost a konkurenceschopnost. Nize
popsany kompetenéni model pak slouzi jako vychodisko pro koncept TM v ramci CS i
finan¢ni skupiny Erste. Je-li v organizaci uplatnén kompetenéni model, musi se HR
oddéleni rozhodnout, které kliCové kompetence by mél mit zaméstnanec

povazovany za talent.

Kompetenéni model CS je znazornén v nasleduijici tabulce, jsou zde tfi oblasti —
inovace, rozvoj a vykon. V kazdé znich jsou pak blize popsany kompetence
jednotlivych skupin zaméstnancu. Jestlize jsou tedy u zaméstnance silné rozvinuty nize
zvyraznéné kompetence, mohou byt vybrani do jednotlivych TM programd. Uvadim
zde, do kterych programu pro talenty mohou jednotlivé skupiny zaméstnanct smérfovat

podle jejich funkce a hierarchického postaveni:

- manazefri druhé Fidici urovné + ostatni manazefi — aspirace na ucast

v programu Top Manazer
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- senior specialisté + specialisté — mozna ucast v programu Top Expert

- junior specialista — pfi naplnéni kompetenci mohou byt zafazeni do programu

Top Talent

Aby byl kompetenéni model efektivni, musi splfiovat podle Hronika tyto pozadavky®:

- vychazet z oCekavaného (ij. role) a pozorovatelného chovani, nikoli z vlastnosti

i rysq,

- obsahovat nanejvySe 10-12 jednotlivych kompetenci,

- vytvafet most mezi firemnimi hodnotami na jedné strané a popisem prace na

strané druhé,

- platit pro vSechny nebo alespon pro klic¢ové pozice,

- byt sdileny, coz obvykle znamena, Ze byl vytvofeny nejen shora, ale i zdola, po

jeho vytvoreni byt neustale ozivovan.

Kompetenéni model CS8:

Kompetencéni model slouzi jako efektivni nastroj zejména ve fazi identifikaci

talentd, a to jak z vnitfnich zdrojll, tak ze zdroju vnéjSich. V pfipadé identifikace talentu

Z internich zdroju se sleduje, jakou Uroven kompetenci v jednotlivych oblastech ta ktera

pozice dosahuje. Déje se tak zejména pomoci DC, AC, 360° zpétna vazba, tyto metody

jsou blize popsany v kapitole 3.2. Vyuziva se ale také pfimé pozorovani a spoluprace

HR oddéleni s nadfizenym daného zaméstnance.

Co se tyCe naboru a vybéru novych zaméstnanci z externich zdroji (a tedy i

potencialnich talentd), slouzi kompetence jako ,voditko® pro rGzné pracovni pozice a

mista v ramci firmy. V tabulce jsou barevné odliSeny ty kompetence, které maji kliCovy

vyznam pro identifikaci talentd.

Manazefi druhé ridici trovné:

INOVACE

Rizeni podle vizi

Prillomové mysleni a proaktivita

aktivni u€ast na vytvareni, rozvoji a komunikace
vize

vzajemné vztahy mezi utvary, pfedvidavost,
ochota brat na sebe rizika

iniciativni prosazovani strategickych procesl

podpora inovativnich napadu, feSeni, podpora
novych ideji a mySlenek

koncepcni uvazovani, pfevadéni strategie do
usekovych cilll

proaktivni, samostatné mysleni, vnimani banky
jako celku

ROZVOJ
Podpora Presvédcivost, R9zvo; ty mua Sebeuvédoméni a
. . L vidcovskeé .
ruznorodosti schopnost ovlivriovat i rozvoj
schopnosti

80 Srov.: HRONIK, F.: Hodnoceni pracovnikil. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006, str. 30

81 Interni materialy CS
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podpora odliSnosti
tymu

aktivni vysvétlovani vizi
a strategii smérem

k nizSim drovnim Fizeni a
zaméstnancl

aktivni spoluprace
v tymu, proaktivni
chovani

hledani zpétné vazby
na své vlastni chovani,
uceni se z chyb,
identifikace vlastnich
silnych stranek

je prikladem oceriovani
odlisnosti v tymu

poskytovani zpétné
vazby, ktera je oteviena,
upfimna, zaméfena na
Clovéka

ocenovani tymovych i
individualnich
Uspéchl, podpora
tymové spoluprace a
tymového ducha

neustaly osobni rozvoj,
samostatna iniciativa,
prevzeti odpovédnosti
za rizika

respektuje odliSnosti a
vyzaduje respektovani
odlisSnosti

pozitivni postoj, vysoky
eticky standard, oteviena
komunikace na vSech
urovnich

jasna definice roli
¢lend tymu, jejich
podpora pfi
rozhodovani,
planovani rozvoje a
kariéry jednotlivct

Aktivni zajem o déni
v podnikatelském
prostredi, snaha
pochopit cile banky
v tomto kontextu

VYKON

Orientace na klienta

Orientace na vysledky

formalni i neformalni vztahy s klienty, porozuméni

jejich potfebam

komunikace obchodnich cilt, monitoring jejich
plnéni, efektivni pfidélovani zdroja a pravomoci

pfi pInéni cild

snaha vyhovét potfebam klient(l, schopnost
stanovovat priority aktivitam

podpora zaméstnancu nizsich Grovni pfi jejich
rozhodovani, inspirace vlastnim pfikladem

nastavovani obchodnich priorit v zajmu rozvoje
dlouhodobych vztah( s klienty

zavadéni oteviené komunikace, zapojeni vSech
manazerl ve svém Utvaru do procesu

rozhodovani

Ostatni manazerské funkce:

INOVACE

Rizeni podle vizi

Prillomové mysleni a proaktivita

aktivni pfispivani k utvareni usekové strategie

propojovani strategie a
pro zlepSovani procesl

procesU, nové myslenky

prostfednik v komunikaci v oblasti strategickych
iniciativ mezi senior managementem a zaméstnanci

zodpovédnost za dalSi sméfovani ve svérené
oblasti, podstupovani rizika s moznymi
prekazkami a nejistotami

vytvareni operacnich/taktickych pland, podpora a
motivace zaméstnancu k realizaci strategickych cilt

nezavislé rozhodovani

ROZVOJ
Podpora Prfesvédcivost, Rozvoj tymu a Sebeuvédoméni a
ruznorodosti schopnost ovlivriovat viidcovské schopnosti | rozvoj
vlastni pfiklad - osobni angazovanost, VN
o dostupnost, pfistupnost a . : hledani zpétné
v pfistupu oteviena komunikace,

k rdznorodosti a
kulturnim otazkam

upfimnost v komunikaci
smérem nahoru i dolt

spoluprace s manazery
jinych utvarl

vazby na své vlastni
chovani

respektovani a
vyzadovani respektu
rozliénych kultur v
utvaru

energické chovani, aktivni
komunikace napfi¢
bankou, pozitivni postoj,
etické standardy

spravedlivé jednani,
ocefovani
individualnich i
tymovych aspéchd,
podpora tymového
ducha a spoluprace

sebereflexe,
schopnost
identifikovat vlastni
silné stranky,
neustaly osobni
rozvoj

pribézna a otevrena
zpétna vazba
zaméstnanc, informovani
o operativnich a
strategickych rozhodnutich

akceptace osobnich
zajmu ¢lend tymu pfi
planovani jejich rozvoje
vede tym a zaroven je
vniman jako jeho €len

zajem o déni mimo
ramec svych

, | povinnosti, rozhled
ve svéte obchodu a
cild banky

VYKON

Orientace na klienta

Orientace na vysledky

formalni i neformalni vztahy s klienty, porozuméni

jejich potfebam

principt vykonnostniho

prenos cilt utvard smérem dold, uplatnéni

managementu

podpora proklientského pfistupu formou komunikace

monitoring, distribuce zdrojq, Fizeni
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a vzdélavani

podfizenych

schopnost vyvazovani obchodnich priorit s potfebou
dlouhodobé spokojenosti zakazniku

zavadeéni oteviené komunikace, podpora
manazerl v pfijimani zodpovédnosti,
predkladani vyzev

Senior specialista:

INOVACE

Rizeni podle vizi

Prilomové mysleni a proaktivita

vyhledavani a vyména informaci s pfislusnymi
zaméstnanci a manazery

porozuméni souvislostem a dopadim &innosti,
hledani novych cest, jak vylepsit svéfenou
agendu a ¢innosti

hledani metod a feSeni pro spojeni dennich
pracovnich aktivit se strategii spole€nosti

podnikatelsky duch, zavadéni nevyzkousenych
feSeni

shromazdovani napadl a otazek za ucelem
vyjasnéni SirSich souvislosti, vedeni méné
zkusenych kolegl

koncepcni, analytické a kritické mysleni

ROZVOJ

Presvédcivost,
schopnost ovlivriovat

Podpora
riiznorodosti

Sebeuvédoméni a
rozvoj

Rozvoj tymu a
viidcovské schopnosti

respekt a porozumeéni
k jinym kulturam,
hodnotam, postojlim

motivace partnerskym
pristupem

osobni iniciativa

v projektech, schopnost
pracovat bez pfimého
vedeni nadfizeného

zajem nad ramec
své oblasti pro
porozuméni SirSim
souvislostem

iniciativa pfi zapojeni
do rGznych tym,
védomé
prizplsobovani se
riznym cilovym
skupinam

podpora ostatnich
sdilenim osobniho
pohledu na véci, respekt
jinych nazort

zpétna vazba
vyzadovana od
kolegl i
nadrizenych, reflexe
vlastnich ¢inG a
chovani

rozvijeni a udrzovani
kooperativnich
pracovnich vztahu,
védomi soucasti tymu,
respektovani
nadfizenych i kolegu

integrace ¢lent tymu
Z rizného prostredi

zaujeti a nadSeni pro svou
vlastni oblast plsobeni

podpora kolegll v u¢asti
na spolecnych
tymovych ukolech,
ocefovani jejich pfinosu

neustaly osobni
rozvoj, motivace pro
sdilené know how ve
své oblasti

VYKO

Orientace na klienta

Orientace na vysledky

zajem o klienty, proaktivita pfi poznavani jejich
potieb

porozuméni cilim utvaru a celé strategii,
porozuméni své roli, vlastnim, osobnim ciltm,
své uloze a pfinosu v ramci Utvaru

strukturovani zakaznickych potieb

dosahovani vysledkl v ramci planu a rozpoctu,
predvidavost v oblasti potieb obchodu

propojeni obchodnich priorit s dlouhodobymi vztahy
ke klientim

v€asna eskalace potencialnich probléemu ve
vztahu k cildm

Specialista:

INOVACE

Rizeni podle vizi

Prilomové mysleni a proaktivita

propojeni osobnich ukoll s ukoly utvaru

porozuméni kontextu a vlivu ¢innosti pro
splnéni ukoll, pfipravenost prekonavat
prekazky a hledat nové zplsoby pro zlepSeni
¢innosti a ukolu

pripravenost plnit strategické cile a prekonavat vyzvy
kazdodenni prace

schopnost pfizplsobit chovani novym feSenim
a zplsoblm prace

prekonavani individualni rezistence ve prospéch
celkového cile

pomoc koleglim pfi zvladani zmén, nové
myslenky, feSeni

ROZVOJ

Presvédcivost,
schopnost ovlivriovat

Podpora
riznorodosti

Sebeuvédoméni a
rozvoj

Rozvoj tymu a
viidcovské schopnosti
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respektovani odliSnych
hodnot, stanovisek a
kultur

oteviena komunikace,
schopnost naslouchat a
ocenit jiné uhly pohledu

zacClenéni a podpora
kolegt v dosahovani
tymovych cilll, ocenéni
jejich pfinosu

sebereflexe,
schopnost
identifikace silnych
stranek

inovativnost
VvV zapojovani do
rlznych tymu

0 jejich nazory,
respektovani jinych

podpora ostatnich, zajem

otevienost a ucast
v tymovych aktivitach,
udrzovani dobré

vyzadovani zpétné
vazby, snaha o
osobni rozvoj a

stanovisek spoluprace vzdélavani

e . - - uceni se ze

schopnost pfenaseni a r « ¢estné jednani a « )
zaujeti a nadSeni pro svou zkuSenosti,

udrZovani novych

. o oblast
zpUsobu prace

respekt vaci kolegim i
nadfizenym

predavani téchto
znalosti ostatnim

VYKON

Orientace na klienta

Orientace na vysledky

zajem o klienta a jeho potreby

vykonu utvaru

porozuméni cilim, celkové strategii, své roli ve

vytvareni a realizace feSeni v souladu s potfebami
klienta a korporatnimi cili

cili

pfipravenost dosahnout stanovenych cild,
motivace spojit vlastni vykon s organizacnimi

vytvareni stalého portfolia klientd

pouziti danych zdroju

snaha o dosahovani bezchybnych vykon( za

Junior specialista:

INOVACE

Rizeni podle vizi

Priilomové mysleni a proaktivita

porozuméni vizi a své roli pro dosazeni vize

pfijimani novych a odliSnych zplsobl prace,
schopnost ménit poZzadovanym zplsobem

pracovni plany a postupy

prekonavani individualni rezistence ve prospéch
celkového cile

porozuméni pfinosiim zmén — pro samotnou
osobu i celkové pro organizaci

ROZVOJ
Podpora Prfesvédcivost, Rgzvo; ty mua
. . - vudcovské
ruznorodosti schopnost ovlivriovat .
schopnosti

Sebeuvédoméni a
rozvoj

oteviena komunikace,
schopnost naslouchat a
ocenit jiné uhly pohledu

respekt a pochopeni
jinych hodnot, pozic a
kultur

aktivni vyhledavani
moznosti zapojeni se
do tymu

snaha o ziskani
rozsahlych znalosti ve
své oblasti plsobnosti

iniciativnost
v zapojovani do
rliznorodych tym(

zéjem o vlastni pole
pusobnosti a
zodpovédnost

flexibilita a tolerance
vuci druhym

pozitivni akceptace
zpétné vazby, motivace
ziskat pouceni, zlepsit
se

schopnost pfenaseni a
udrzovani novych
zpusobu prace

otevienost v pfijimani
méneé zajimavych, ale
pro tym zasadnich
ukold

vyhledavani a pfijimani
rad seniornich kolegl,
s cilem déle se rozvijet

VYKON

Orientace na klienta

Orientace na vysledky

zajem poznat klienta a jeho potfeby

porozuméni vlastnim osobnim cildm a tkolim,
chapani vlastni role a jejiho pfinosu v ramci

utvaru

proaktivita pfi ziskavani informaci o pozadavcich,
novinkach a potencialnich problémech v klientské
oblasti

otevienost formalni i neformaini zpétné vazbe,
ktera mlze pomahat v dosazeni cill i dalSim

rozvoji

podpora tymu a kolegl v rozvoji dlouhodobych
vztahu s klienty

identifikace, sbér a analyza relevantnich
informaci ve vztahu k dosahovani vysledki,
prace v ramci stanoveného planu
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6. Program TCM

V této kapitole popiSu prabéh programu TCM (na zakladé vymezenych teoretickych
vychodisek). Kromé& prabéhu programu se zaméfim na to, co talentovanym
zaméstnancum program pfinesl a jaké byli jejich vlastni navrhy a nazory pro nasledujici

programy TM v CS.%

6. 1 Program Local TCM CS (2009-2010)

Motto: ,Talent spi$ najdeme ve vlastni kuchyni, neZ pod mostem v cizim mésté&.“®®
Local TCM = Local Talent career management je programem talent
managementu, ktery prob&hl v Ceské spofitelné v uvedenych letech. PFi prezentaci
tohoto lokalniho programu &erpam z prezentaci a internich materialu CS, které mi
zaptijéila expertka centra odbornosti useku lidskych zdrojii CS. S jejim svolenim

uvadim popis tohoto programu.

Cile lokalniho TCM programu:

- strategickeé Fizeni lidského kapitalu — zahrnuje vzdélavani a rozvoj moznych
kandidatd na kliGové pozice v bance

- posileni strategického mysleni a nahledu na celkovou strategii banky

- rozvoj a podpora lokalnich talentd, ktefi maji vysoky potencial ristu a stabilni
vysoky vykon, jejich dalSi vzdélavani osobni rozvojoveé plany

- identifikace a rozvoj kli€ovych manazerll a posileni jejich leadership
kompetenci

- rozSifeni dovednosti Fizeni lidi a tyma

- rozvoj a ,vychova“ nastupcl uvnitf banky, v€. manazerského vzdélavani

- zvySeni retence a motivace k praci (pfedevSim program Top Expert — blize
popsan v kapitole 5.3)

- komunikace napfi¢ bankou — moznost spoluprace a mobility napfi¢ utvary

- posileni role HR ve firmé& — divize CS tvofi vlastni programy talent
managementu, je tfeba vytvofit spoleCny talent program pro celou banku a

,podchytit” tak talenty

82 Interni materialy CS
83 HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikil. 1.vyd. Praha: Grada, 2007, str. 109-110
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Lokalni TCM byl zaméfen na cilové skupiny uvedené v tabulce.

Programy TM a jejich déleni:

CILOVA SKUPINA : : CELKOVA
PROGRAM ZKUSENOST V CS ZKUSENOST
Top Talent | Junior min 2 roky max 4 roky
Senior specialista, . .
Top Expert Specialista min 2 roky min 4 roky
Top ) Manazer min 2 roky - manazerska min 5 let
Manazer role

Prace s talenty v CS:
6.1.1 Identifikace a ziskavani talentu

- blize také kapitola 3.2

a) Proces nominace:

Proces nominace kandidatl = identifikace potencialnich kandidati do jednotlivych
talent programd, poté nasleduje vlastni vybérové fizeni.
Kandidaty do jednotlivych TM program( nominuje manazer na zakladé:

- hodnoceni vykonu

- hodnoceni potencialu a motivace k dalSimu ristu

- hodnoceni kompetenci a naplfiovani hodnot CS (kompetenéni model CS je

popsan v kapitole 5.4)

Nominace kandidatd by se méla opirat ale pfedevS§im o hodnoceni pracovnika,
které je popsany v kapitole 2.3 Podle Koubka® toto hodnoceni totiz probiha priibézné
a je v ném zohlednén vykon pracovnika i ve vztahu ke kolegum, zakaznik(m &i dalSim
osobam, se kterymi pfichazi do kontaktu. Na nominaci talentu se popsanym zptsobem
podili vétSi mnozstvi lidi a je tedy objektivnéjsi. Toto hodnoceni ma obvykle formalni i
neformalni charakter. Specialista HR pak poskytuje manazerovi konzultaci a pomaha

s vybérem nominovanych.

84 Srov.: KOUBEK J.: Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. 3.vyd. Praha: Management Press, 2003,
str. 194
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Nominovany kandidat splfiuje tyto pfedpoklady:
- ma prokazatelny zajem o dalSi rast
- ma prokazatelny zajem o vstup do programu
- ochota zavazku vuci bance
- podminkou je domaci pfiprava na AC: pfiprava projektu zmény v bance (v

rozsahu cca 5 slidu)

Nominace do programu lokalniho TCM probihaly ve dnech 7. 4. — 8. 5. 2009.
Komise rozhodujici o nominacich byla tvofena 4 vedoucimi useku. Vysledkem téchto
nominaci (kterych bylo celkem 62) bylo v kone¢ném efektu 39 ucastniki ve 3
programech s témito pocéty zaméstnancu:

- Top Manazer: 14 u€astnikd

- Top Expert: 19 (ve 2 skupinach)

- Top Talent: 6 u¢astnikl

Zakladni nominaéni kritéria dle internich materialt obecné:

- min. 5 let manazerskych zku$enosti, z toho alespor 2 roky pfimo v CS

- vyborny vykon za posledni 2 roky

- zaméstnanci, ktefi zfetelné maji potencial a motivaci pro dalSi profesni rist -
predpoklada se, Ze jejich u€ast v programu bude pfinosem pro banku

- komunikativni uroven AJ

b) Proces vybéru
Zahrnuje AC pro nominované kandidaty (AC je popsano v kapitole 3.2 v ¢asti metody
identifikace talentd). Vybrani kandidati maji videalnim pfipadé ve vysoké mife
zastoupené kompetence, uvedené v kompetenénim modelu (kapitola & 5.4) dle

jednotlivych typ programu.

PFfi procesu vybéru talentd doporucuji vyuzit jednotlivé metody AC uvedené
v kapitole 3.2. V ramci metod skupinové prace (dllezité pro praci v tymu) se napf.
pfimo nabizi tyto:
- feSeni problém( a dilemata (u talentovanych zaméstnancu aspirujicich do
budoucna na vy$Si pozice budou tyto situace ziejmé na dennim pofadku)
- zatéZové situace

- interpersonalni jednani, apod.

Vybirame-li talentovaného zaméstnance s pomoci AC, nemély by chybét také

individualni situace, jako motivaéné hodnotici pohovor, zkouska jeho znalosti a
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orientace vramci jeho odbornosti. S méfitelnymi vysledky mohou pomoci také
psychodiagnostické metody (vykonové testy, osobnostni dotazniky, projektivni
techniky).®

V procesu vybéru talentovanych kandidatd maji manazefi a HR specialisté tyto role:
Role manaZzera:

- pozorovatel a hodnotitel na AC

- UCastni se tam, kde neni pfimym nadfizenym kandidata

- moznost u¢asti manaZzera o uroven vys
Role HR specialisty:

- pozorovatel a hodnotitel na AC

Konkrétni vybér ucastniki TM programu:
- Uspésni kandidati jsou vybrani na zakladé dosazenych vysledk( a dle kapacity

programd

je vytvoren souhrnny rozvojovy plan pro vybranou skupinu

neuspésni kandidati dostavaji zpétnou vazbu a doporuceni pro jejich dalSi

rozvoj

je podana zpétna vazba manazerovi na zakladé souhlasu ucastnika

6.1.2 Rozvijeni talentt

V kapitole 3.3 jsem zmifiovala, Ze mohou vzniknout 4 kombinace programut TM:
- lokalni program zamérfeny na rozvoj generalnich (manazerskych) kompetenci
(program Top Manazer)
- lokalni program se zaméfenim na rozvoj ur€itého odborného zaméreni
(program Top Expert a program Top Talent)
a take:
- mezinarodni program zaméfenych na rozvoj generalnich (manazerskych)
kompetenci
- mezinarodni program se zaméfenim na rozvoj urcitého odborného zaméreni
(finance, marketing, apod.)
Jak jsem jiz uvedla, takovou strukturu TM maji napf. velké mezinarodni firmy. U fady

stfednich firem bude mit podobu jednoho programu s jednoduchou strukturou.®

85 Srov.: HRONIK, F.: To nejlepsi z HR v nasich firmach. 1. vyd. Brno, Motiv Press, s.r.o., 2008, str. 47-49.
86 Srov.: HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, str. 114-115.
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Nyni se zaméfim na popis jednotlivych TM programu, budu specifikovat, jakym
zplsobem CS rozviji své talentované zaméstnance a co jim v ramci vy$e uvedenych

program( muze nabidnout:

a) TOP TALENT
pozice: juniorni specialisté v CS s potencialem k dal$imu rozvoji v CS
termin: listopad 09 — fijen 2010
Casova dotace: 14 Skolicich dni + 2 dny dle vlastni volby
cilové oblasti:
- sebeuvédoméni (sebepoznani a interni leadership)
- prGlomové mysleni: zaklady projektového fizeni
- presvédCivost a schopnost ovliviiovat.komunikacni dovednosti, vyjednavani,
prezentacni dovednosti
rozvijené kompetence:
- orientace na klienta
- budovani vztahu
- zakladni manazerské dovednosti
- znalosti banky a jejiho fungovani
- sebepoznani
- prace v tymu
- Fizeni vykonu (profil manazera)
Naplf programu:
vstupy — prameni z AC, duraz je kladen na rozvoj kli€¢ovych kompetence a znalosti z
oblasti bankovnictvi a financi
Nastroje:
- skupinvé tréninky spole¢né (kombinace externich a internich trenérd/koucu)
zakladni manazerské dovednosti
zaklady projektového management
time management
sebeprezentace a komunikace
- skupinové tréninky volitelné: na zékladé vystupt z AC
“Junior Talent Academy” — hard skills (oblast financi a bankovnictvi)
kurzy AJ
pfednasky na vybrané téma s naslednymi workshopy
prace na projektu (dle zadani)
staze na pobocce a na utvarech centrally (rotace, vymény)

teambuilding
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b) TOP EXPERT
pozice: experti s potencialem dalSiho rlstu v roli expertd (specialistl) ¢i manazerd
v CS, mozny horizontalni & vertikalni posun
termin: fijen 2009 — leden 2011
Casova dotace: 18 3kolicich dni + 4 dny dle viastniho vybéru
cilové oblasti:
- prulomové mysleni a inovace
- rozvoj tymu a leadershipu
rozvijené kompetence:
- presvédCovaci dovednosti
- schopnost ovliviiovani
- budovani vztahu
- prace v tymu
- hodnoty a orientace na klienta
Napli programu:
vstupy — prameni z AC, duraz je kladen na rozvoj kliG¢ovych kompetenci
Nastroje:
- skupinvé tréninky spole¢né
projektovy management
tymova spoluprace
argumentace a presvédcivé vystupovani
fesSeni probléma (simulace)
- skupinové tréninky volitelné: na zakladé vystupt z AC
prfednasky na vybrané téma s naslednymi workshopy
prace na projektu (dle zadani)

rotace

c) TOP MANAZER
pozice: manazerské pozice (3. a 4. uroven) s dalSim potencialem rozvoje a rlstu na
vy8Si manaZzerskou uroven
termin: fijen 2009 — leden 2011
Casova dotace: Celkem 18 skolicich dni + 4 dny Skoleni dle viastniho vybéru
cilové oblasti:
- Fizeni podle vizi
- prulomové mysleni a inovace
- rozvoj leadershipu

rozvijené kompetence:
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schopnost ovliviiovani

podpora rliznorodosti a etickych principt
rozvoj tymu a sebe samého
presvédCovaci dovednosti

orientace na klienta

orientace na vysledky

Naplf programu:

vstupy — prameni z AC, daraz je kladen na rozvoj kliCovych kompetenci

Nastroje:

skupinvé tréninky spole¢né

manazerské dovednosti

strategické mysleni

argumentace a presvédcive vystupovani

fesSeni problému (simulace)

skupinové tréninky volitelné: na zakladé vystup z AC
pripadové studie (Bussiness Simulation Game)
pfednasky na vybrané téma s naslednymi workshopy

stinovani manazeru

Plan rozvojovych aktivit pro vSechny programy souhrnné:

tréninky - min. 14 az 18 Skolicich dnu (viz vySe, ruzné pro rlizné programy)
prace na tymovych projektech a jejich nasledna prezentace

business simulation game — zamé&feno na strategické mysleni

workshopy se zajimavymi lidmi ze sou€asné politické a ekonomické sféry (4 x
pul dne)

ranni kava s ... —ranni setkani a prezentace divizi (6 celkem)

povinna Job rotation

,stinovani“ manazera — 3 dny

mentorink

koucink

Zaméstnanci, ktefi se zuc€astnili lokalniho TCM programu na ném dle svych slov

nejvice ocenili zejména pestrost programu, efektivni networking, vzajemné sdileni

zkuSenosti, staze na jednotlivych poboCkach a také vysokou kvalitu Skoleni. Co se tyCe

navrhu na zlepSeni a dal$i moznosti pro nasledné programy (kterym se budu vénovat

v zavéru své prace), pak uvedli, ze pro pristi program by uvitali kratSi job rotace

(dostacujici by byl dle nazoru zaméstnancl 1 tyden) a také méné tréninkl (o cca 1/3).
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U tréninkG vnimali zaméstnanci jako nejvétSi pfinos zejména manazerské
dovednosti, rétoriku Skoliteld a jejich pfirozeny projev, etiketu, efektivni komunikaci,
time management: getting things done (dokon€ovani véci) a u programu Top Talent

také vysoce hodnoceny prezentacni dovednosti i bankovni terminologie v angli¢tiné.

Hodnoceni lokalniho TCM bylo odlisné také podle kategorie programu, vzhledem
k naplni programu bylo logicky hodnoceni jiné u TOP ManazZera, TOP Experta a jiné u
TOP Talentu, rovnéz si myslim, Ze rozdilna byla i oekavani toho, co které kategorii

uvedeny program pfinese.

TOP Manazefi ocenili program takto: volitelna Rétorika a pfirozeny projev (94%),
dale potom volitelna Etiketa (93%), Pokrocilé manazerské dovednosti |. (89%),
Pokrocilé manazerské dovednosti Il. (85%) a také volitelné Getting Things Done (81%).
TOP Experti nejvice ocenovali volitelné Getting Things Done (98%), volitelnou Rétoriku
a pfirozeny projev (96%), volitelnou Etiketu (94%), dale potom Zaklady manazerskych
dovednosti (84%) a v neposledni fadé také Efektivni komunikaci (84%). Skupina TOP
Talentl hodnotila program nasledovné: volitelna Etiketa (98%), volitelna Rétorika a
prirozeny projev (95%), Prezentacni dovednosti/Bankovni terminologie v Aj (94%).

Ugastnici programu lokalniho TCM obdrzeli o jeho absolvovani certifikat. Museli
vSak splnit urcité podminky, pouha nominace do programu k tomuto certifikatu jesté
neopravnovala. Podminky:

- min.70 % dochazka

- absolvovani povinné job rotace min. 5 dnu

- dodani zavérecné zpravy
Kritéria hodnoceni:

- nejvy8Si znamky v ramci vzajemného hodnoceni ucastnikG (pfinos do
spoleCnych diskusi, tymova spoluprace, proaktivita, orientace na hledani
feSeni, respektovani druhych a jejich nazoru)

- nadstandardni kvalita zavére¢nych zprav

- hodnoceni lektoru

- maximalni vytézeni programu — absolvovani vSech moznych rozvojovych aktivit
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6.1.3 Vyuziti talentti a jejich motivace

- blize také kapitola 3.4

CS si klade za cil talenty primarné zvaZzovat pro seniorni oteviené pozice v
bance — nabidky jim posilat s védomim manazera. DalSi z moznosti je vyuZziti talentd
pro kliCové aktivity v bance:

- interni lektofi, mentofi, facilitatofi workshopd...

- vitani novacku

- externi HR Marketing

- mezinarodni rotace — lokalni ,mentofi"

- vyuzit jejich poznatky z vlastniho absolvovani TCM ktomu, aby podavali
pripominky k dal$i koncepci TCM, ucastnili se téchto programu, napf. v podobé
lektoru, apod.

V kapitole 3.4 je zminén pohled na rGznou motivaci talentovanych lidi k tomu,
pro¢ jednaji, jak jednaji. Existuji rizné nazory na to, co talentované lidi motivuje a
pohani pfi jejich praci a pfi usili o to, aby byly realizovany jejich originalni a neotfelé
napady. Jde pfitom vétSinou o velice osobité jedince, a proto neexistuje zadny
univerzalni postup, ktery by bez vyjimky platil na vSechny talentované lidi. Talent
nezavisi na véku; obvykle je kladen velky dliraz na pfilakani mladych talentd, ale
nedbat zkuSenosti se také nevyplaci. NejdllezitéjSi véc, kterou organizace muze

udélat, je zamé&¥it se na kazdého jednotlivce. ¥

Pravé zde doporuduiji vétsi pozornost vénovat i zaméstnancim stfedniho véku.
Z mych dosavadnich poznatkdi o TCM v CS totiz vyplynulo, Ze je cilen zejména na
mlad$i vékové kategorie zaméstnancl, u kterych se krom vysokého potencialu

predpoklada také vétsi ,dravost”, vysSi ambice, apod.

6.1.4 Udrzeni talentt

- blize také kapitola 3.5

CS povaZuje za dllezité, aby si absolventi TCM programt mohli vymériovat
zkusSenosti, dale se setkavat, apod., proto Cs zvazuje moznosti setkavani téchto lidi,
napf. ve formalnim/neformalnim klubu... Chce proto po skon¢eni TCM programu

pokra€ovat riznymi navaznymi aktivitami.

87 Srov.: THORNE, K., PELLANT, A.: Rozvijime a motivujeme zaméstnance: vybér, trénink a podpora rozvoje
nejlepsich. 1. vyd. Brno: Computer Press, s.r.o., 2007, str. 207.
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Navazné rozvojové aktivity, které mohou pomoci k udrzeni talentd:
- nasledné rozvojové workshopy
- diskuse se Cleny pfedstavenstva, jejich stinovani
- setkani se zajimavymi osobnostmi: internimi i externimi
- mentorovani i lektorovani dalSich ,talentd*
DalSi rozvojova témata (modulové) — top uroven tréninku:
- fizeni zmén
- uCast na kurzech a vzdélavacich aktivitach typu psychologie pro manazery,
motivace manazerd, motivace zaméstnancul, projektovy management, feSeni

konfliktd, pokrogilé vyjednavani, ovlivhovani, apod.

Pfes vSechna mozna smluvni ujednani, kterymi si chce organizace zajistit
rozvoj a dalSi uplatnéni talentovaného pracovnik a pfes snahu zavazat si ucastnika
programu k tomu, aby u firmy urcitou dobu (minimalné) setrval je zfejmé, Zze povaha
¢innosti vedouci k udrzeni pracovnika po absolvovani talent management programu je
spiSe psychologicka, nez pravni. Jak jsem jiz uvedla v kapitole 3.5 dullezité je rozvijet
v lidech pocit zavazku, bez néj a bez dalSich stabilizacnich opatfeni je TM pouze
vychovou lidi pro konkurenci. Je potfeba zajistit:

- sdileni hodnot a vizi spole¢nosti (coz je ¢astecné dano i organizacni kulturou —
kapitola 2.3 a muze byt zohlednéno jiz pfi naboru a vybéru novych pracovnik()

- rozvoj zavazku a pfijaté zodpovédnosti

- realnou perspektivu rustu (coz se promita napf. do kariérovych planu, planu

osobniho rozvoje, apod.)®®

6. 2 Pfinosy programu Local TCM CS
- blize také kapitola 2.5

Od konce bfezna do ¢ervna roku 2011 probéhlo celkem 33 schlizek s manazery
a Gcastniky v Praze i v regionech (85%). V priib&hu trvani programu Local TCM CS
cca 1/3 uacastnikl zménila osobu svého nadfizeného!!! Obsahem schlizek po
absolvovani programu Local TCM byla strukturovana diskuse, zaméfena na 3 oblasti:
a) pfinos programu pro ucCastnika — z pohledu ucastnika samotného a
z pohledu jeho nadfizeného (co se béhem programu naudil, co nyni déla
jinak, kam se posunul ve své praci, konkrétni pfiklady, apod.)
b) co je tfeba udélat pro to, aby se naufené znalosti a dovednosti
v maximalni mife vyuzily — v€. zmén v naplini prace/v pozici a dalSich

potfeb rozvoje a také navrhy, jak pool talent dale vyuzit

88 Srov.: HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, str. 114-115.
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c) zpétna vazba na program jako takovy v€. dalSich doporu&eni

Jednoznacny pfinos programu potvrdilo a vyslovné uvedlo 85%

(28

zaméstnancu) u€astnikl a 67% (22) manazeru. Jako nepfili§ pfinosny tento program

zhodnotilo 6% ucastnikll (2 zaméstnanci), coz mohlo byt dano nevhodnou nominaci.

Hlavni prinosy zminéné udastniky programu:

OBLAST POCET KOLEGU/ | POCET
KOLEGYN %
networking napfi¢ bankou 23 70%
rotace/staze 11 33%
prohloubeni sebepoznani, porovnani se s ostatnimi, 9 27%
nastaveni si zrcadla 9 27%
kouCovani 8 24%
lepsi pfehled o tom, co banka déla (uceleny prehled: 7 21%
centrala a pobocky) 7 21%
dozvédeél(a) se velmi mnoho véci — komplexni a 6 18%
Siroky program 5 15%
navody manazerské prace, manazerské dovednosti 5 15%
zopakovani si v&ci, jejich pfipomenuti 4 12%
stinovani 4 12%
mentorink 4 12%
sdileni know-how/zkusenosti 4 12%
vysoka kvalita programU/zajimava Skoleni 4 12%
ziskani nadhledu/odstupu 3 9%
prace na projektu 3 9%
okamzité vyuziti v praxi 3 9%
projektovy management 3 9%
snidané 2 6%
kfeslo pro hosta 2 6%
pojmenovani si véci, které dfive délal(a) intuitivné 2 6%
volitelné programy 2 6%
BSG — konkrétni vystupy 2 6%
soft skills, psychologie 2 6%
strategické mysleni 2 6%
diverzita ucastnik
vyuZiti v soukromém Zivoté
Co ted uc€astnik programu déla jinak/uplatfiuje v praxi z vlastniho pohledu
POCET KOLEGU/ | POCET

OBLAST KOLEGYN %
komunikace 6 18%
lep&i time management 6 18%
vedeni porad 5 15%
prezentacni dovednosti 5 15%
zvySeni sebevédomi, vnitini klid, sila 4 12%
zpétna vazba 3 9%
lepsi organizace prace 2 6%
je efektivnéjsi, rychlejsi 2 6%
typologie, uvédoméni si rozdili mezi lidmi 2 6%
zvyseni vlastni zodpovédnosti 2 6%

prezentace zmén/role manazera pfi zménach
kou€ovani
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vic delegovani

vice pracuje s podfizenymi — schiizky, komunikace
vice empatie, pfijima jiné nazory

Iépe argumentuje, je presvédCive;jsi

dokaze se oprostit od emoci

nefesi detaily, ale zasadni véci

dava vice prostoru/zodpovédnosti lidem

chape strategie, dokaze si nahoru fict, co potfebuje
projektovy management

pFiprava na jednani a vyhodnoceni pribéhu

Cte doporucené knizky

kreativita

zvladani konfliktd

vyjednavani

jednani s lidmi

vytvareni strategii

Co ted ucastnik programu déla jinak/uplatfiuje v praxi z pohledu manazera?

POCET )
OBLAST KOLEGU!/ POCET %
KOLEGYN
poznani zivota v celé bance, v¢. pobocek, networking 7 21%
posunuti ,stfiSky” - vidéni véci z vétsiho nadhledu, vidéni
souvislosti 7 21%
zlepSeni komunikace (v rdznych situacich, soustfedéni se
na podstatné) 6 18%
zlepSeni manazerskych dovednosti 5 15%
zklidnéni se, vyzrani, ziskani pokory, zeseniorsténi 5 15%
prezentacni dovednosti 3 9%
vystupovani, sebejistota 3 9%
Casova efektivita 2 6%
vice pfesveédcCivy 2 6%
postarani se o véci, které by oni nestihli
super vysledky i v t&ézké dobé
ZlepSeni dusevni hygieny
proaktivni systém mysleni
lepSi strukturovanost
zaméfeni na cil
vy$88i vnitfni disciplinovanost — sam si fika o feedback
vyrazny posun v soft skills
lepSi naslouchani, apod.
Aktudlni uplatnéni/vyuZiti programu:
POCET KOLEGU/ POCET
OBLAST KOLEGYN %
pfibylo vic prace, nové UuUkoly, zodpovédnosti, pfipadné
rozSifeni tymu 14 42%
posun na vysSi pozici/seniority v pribéhu doby programu
nebo tésné po ném 13 39%
¢eka je organizacni/dalsi zodpovédnost a s ni/m se pocita 7 21%
rozvoj tymu — pfedavani ziskanych véci kolegiim z tymu 4 12%
rozjeti projektu/aktivity, ktera vznikla v souvislosti s ucasti
Vv programu 4 12%
oficialni postup dold v ramci organiza¢nich zmén 2 6%
externi pfednaseni/publikacni €innost
Uuspésné dlouhodobé zastupovani nadiizeného
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konkrétni manaZerska rozhodnuti, nastavovani rozvoje
tymu

Vzhledem ktomu, Ze se s pracovniky, ktefi absolvovali TCM pocita do
budoucna jako s kandidaty na kliCové pozice v bance, resp. i s rozvojem nastupnictvi,
povazuji za dllezité znovu zminit, Ze je dulezité mit co nejpfesnéjsi informace.

Informace o potencialnich kariérovych moznostech a postupech pracovnik(.

Plan osobni kariéry je pfitom jednim z nastroju personalni politiky a zarover
nastrojem seberealizace pracovnika. Odrazeji se v ném jak poZzadavky personalniho
planovani, tak i kariérova orientace pracovnika, jeho pozadavky na realizaci
individualniho potenciall, apod. Povazuji za velmi dllezité tyto plany osobni kariéry
pravidelné aktualizovat, a to nejen po skon€eni TCM programu, ale opakovang, napf.

v ramci procesu hodnoceni pracovnika.®

6. 3 Navrh uc€astnikil pro nasledné programy TCM

- udélat slavnostni zahajeni i zakon&eni za Uéasti &lena/Elentl predstavenstva/GR
(sponzor z predstavenstva)

- vice o programu a jeho prubéhu informovat’komunikovat — bulletin pro
ucastniky a jejich manazery, do banky — trendy, intranet

- peclivé zvazit nominaci — nedavat tam pfili§ seniorni kolegy, kterym program nic
nepfinese

- do nominacéniho procesu doplnit motivaci lidi

- Casové — nechat cca 1,5 roku, terminy dopfedu, davat do blok( — napf. 2-3 dny
jednou za ¢&tvrt roku &i 2 dny jednou za 2 mésice

- vice z trénink( ,vytézit“ — doplnit je akénimi plany, ty projit na dalSim setkani

- pracovat s realnymi projekty — ty pak realizovat

- nastavit jasné pravidla a strukturu rotaci — upravit je dle individualnich
rozvojovych potieb kolegu, nechat je na 2. palku programu

- ranni kavy udélat vice interaktivni

- pfFidat porozuméni strukturam Erste, Sparkasse, Funding atd.

- doplnit i odborné kurzy

89 Srov.: NEMEC, O.: Rizeni personalniho a socialniho rozvoje zaméstnancil v organizaci. 1. vyd. Praha Oeconomia,
2002, str. 20-26
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Shrnuti:

V letech 2009-2010 probéhl v CS program Local Talent Career Management.
Z puvodnich 62 nominaci nakonec vzeSlo 39 ucastnikl ve 3 programech (Top
manazer, Top Expert a Top Talent). Pro rizné programy byly naplanované riizné druhy
aktivit a odliSna ¢asova dotace. Zaméstnanci, ktefi méli moznost se programu zucastnit
nejvice ocenili jeho pestrost, kvalitu a také moznost sdilet zkuSenosti napfi¢ bankou.

Do budoucna navrhuji méné tréninkovych aktivit a rotaci.

DalSimi kroky po skonceni programu jsou cilené budovani talent poolu, prace

s kariérnimi a rozvojovymi plany talentovanych pracovniku a jejich celkova motivace.

Pfekvapivé je, Zze zatimco 85% zaméstnancu hodnotilo program jako pfinosny,
z fad manazeru jej takto hodnotilo ,pouze“ 67%, tedy cca 2/3. Stalo by tedy za uvahu
pro nasledujici talent programy tedy jesté vice zapojit manazery, aby tento pomér byl

pfi dalSich hodnocenich vyrovnangjsi.

Pozitivni v3ak je, ze celych 39 % uc€astnikl programu se v pribéhu programu

nebo brzy po jeho skonceni posunulo na vyssi pozici.
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7. TM a vlastni navrh pro programy TCM

Tato prace si klade za cil specifikovat a podrobné popsat program talent
managementu (TCM, tj. Talent career management), ktery Ceské spofitelna realizovala
v letech 2009-2010 a poskytnout své navrhy pro mozné budouci zlepSeni konceptu
talent managementu, resp. jak tento program, ktery probéhl zatim jako pilotni,
v nasledujicich letech zlepsit. Program TCM CS jsem popsala v kapitole 6, kde

k nékterym procesim uvadim také vlastni navrh.

Shrnuti — navrh na posileni a rozvoj téchto oblasti pro nasledujici programy TCM:

1) nominace kandidatd opirat nejen o kompetenéni model (kapitola 5.4),
hodnoceni potencialu, apod., ale zalozit nominace také na hodnoceni
pracovnika (kapitola 6.1.1 a) — vice osob podilejicich se (byt nepfimo) na
nominaci = vétsi objektivita

2) vice vyuzit metodiku AC, popsanou v kapitole 3.2 — metody skupinové prace,
individualni situace i psychodiagnostické metody (kapitola 6.1.2 b)

3) prahledna kritéria pfi identifikaci a ziskavani talentt

4) pfi vybéru zaméfit pozornost nejen na ,dravé a ambiciozni jedince®, ale i na
vysSSi vékové kategorie zaméstnancu, ktefi jsou taktéz cennym zdrojem
talentd (viz 6.1.3)

5) rozvoj pocitu zavazku, realna perspektiva rastu (zohlednéno napf.
v kariérovém planu, 6.1.4)

6) v ramci rozvoje talentt (kapitola 3.3) vice vyuzit skuteénosti, ze CS je sou&asti
nadnarodni skupiny a ze 4, resp. 2 riznych kombinaci programa, které CS
momentalné vyuziva vytvorit 1 — vice propojujici jednotlivé ¢asti banky a jeji
jednotlivé pobocky v riznych zemich

7) pfi tvorbé dalSich programi co nejvice vytézit z nazorit a hodnoceni
ucastniku pilotniho programu TCM (kapitola 6.3)

8) certifikat za prfedpokladu splnéni urcitych podminek (6.1.2) — zpfisnit podminky
pro obdrzeni certifikatu. Tento certifikat by mél byt v co nejvyssi mife vyuzitelny
pro zaméstnance vjeho dalSi profesni draze a jeho ziskani by mélo
maximalné rozvijet odpovédnost a zavazek (3.5), coz je dulezité pro udrzeni
talentd

9) doporuéeni ,zavazku“ zlstat urcitou dobu po skon&eni programu v bance, ktera
investovala do ucastniki Cas a prostifedky a také prokazat napf. formou
vykonu urcité vyssi funkce ,,na zkousku“, Ze program byl pro zaméstnance

skute€nym pfinosem
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10)dat talentim vétSi prostor pro samostatnost a kreativitu (kapitola 1.3),
protoZe se jedna o dulezité faktory ovliviiujici spokojenost, loajalitu a hlavné
motivaci talentu. Tento prostor Ize zajistit napf. vétSim podilem na tvorbé
strategie, u€asti v projektech, jak jiz bylo zminéno, apod.

11)prubézné vyhodnocovani programu TCM, vzdy po skon&eni urcité faze
programu, aby se uc€astnici mohli aktivné ,spolupodilet” na dalSim prabéhu a
navrhovat dalSi aktivity v ramci programu

12)vétsi podil talentovanych zaméstnancl na vlastnim rozvoji a vzdélavani,
jejich participace na planu vzdélavani nejen v ramci aktualni zastavané pozice,
ale i svyhledem do budoucna — plan osobni kariéry (6.2) jako nastroj
seberealizace pracovnika

13) zavést méfeni Uspésnosti talentud

14)snazit se o to, aby samotna uéast v programu TCM a jeho uUspésné
absolvovani pfispivalo k udrzeni talentt (publicita programu, jeho prestiz,
informovanost o programu v ramci banky, skupiny Erste, ale i pro nové pfichozi

zaméstnance)
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~Jakakoli strategie, jak zahajit fizeni talentd musi byt uskutecnovana v SirSim
kontextu, nejde jen o to zaujmout, udrzet a motivovat talenty, ale také vyporadat se

s finanénimi problémy, jako je navratnost investic a Uspora nakladi.“*

Cilem mé prace bylo popsat prib&h programu TCM v Ceské spofitelné a na
zakladé teoretickych vychodisek navrhnout opatifeni pro nasledujici programy talent

managementu, které by mély byt v budoucnu v CS realizovany.

Z popisu vyplynulo, Ze nékteré zasady jsou v Ceské spofitelné pfi praci s talenty
dodrZovany, jiné méné. Vysledkem jsou doporu€eni uvedena v kapitole 7, ktera se
odkazuji na teoreticka vychodiska pfedchozich &asti prace. Dale je zfejmé, Ze je velice
dllezité zajistit motivaci pro ucast na programu a jak vyplynulo z nazord konkrétnich

ucastniku co nejvice z programu ,vytézit“ a vice o ném i jeho prtibéhu informovat.

Z teoretickych vychodisek je také ziejmé, Ze pokud chce Ceska spotitelna
efektivné vyuzivat talent management ve své koncepci, je potieba zaclenit ji do vSech

Cinnosti a aktivit HR oddéleni a provazat ji také s dalSimi procesy ve firmé.

Bude-li CS uvaZovat o dalSich programech a vyuZiti talentovanych
zaméstnancu, méla by se pfitom zaméfit zejména na motivaci talentd a na snahu o
jejich udrzeni ve spoleCnosti, aby investicemi do svych talentovanych lidi pouze

nevychovavala klicové pracovniky pro konkurenci ,,na vlastni naklady*.

Moje navrhy a postiehy k tomu, co by bylo mozné v dalSich TCM programech
vylepsit jsou pouzitelné pro CS, vychazeji totiz z konkrétniho programu TCM. Jsou sice
profilovany pouze na tuto banku, nicméné& mohou byt vyuzitelné i pro jinou spole¢nost
(ktera jiz program TCM vyuziva), a sice na zakladé analyzy teoretickych vychodisek a

jejich srovnani s konkrétnim programem pro talenty, ktery dana spolecnost realizovala.

90 THORNE, K., PELLANT, A.: Rozvijime a motivujeme zaméstnance: vybér, trénink a podpora rozvoje
nejlepsich. 1. vyd. Brno: Computer Press, s.r.o., 2007, str. 54
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