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Uvod

V horizontu 25 let budeme v Ceské republice &elit az
katastrofalnimu nedostatku Spi¢kovych odbornikid, hlasd nejeden clanek
v novinach (srov. CTK, 2015). Vyhledy mapujici budoucnost na pracovnim
trhu nejsou pravé rizové. Pii tomto stavu jsou tak organizace nuceny
nastalou situaci n¢jakym zplisobem fesit. K tomu se jim nabizi nékolik
moznosti. A jednou znich je pravé talent management, systém prace
S nadanymi pracovniky. Tato c¢innost je spojovdna s fizenim lidskych
zdroji, a tak jeji vykon logicky spada k praci personalistl. Ti ale vykonava;ji
1 jiné ¢innosti. D4 se tedy skloubit naplnéni pozadavkl pro uspé$nou praci
s talenty s dalsi personalni agendou, kterou personalisté bézné vykonavaji?

To, Ze talent management je systémem, ktery se poji s ostatnimi
¢innostmi v podniku a persondlni praci predev§im, popisuji 1 vyzkumnici
spole¢nosti McKinsey. Ti ve svém ¢lanku o opravdovych talentech uvadi,
ze diky jejich vyzkumtim, které probihaly napti¢ vSemi sektory spolecnosti,
dospéli ke komplexnimu systému talent managementu. Do tohoto celku
zahrnuji propojeni talent managementu s podnikovou strategii stejn¢ jako
S odménovanim a organizacnim uceni (srov. Gardner, Park, 2013, s. 3).
Propojeni systému talent managamentu s dal§imi ¢innostmi personalisti se
tak zda byt jasné. Jak to ale opravdu funguje? V jakych oblastech mizeme
nachazet spojitosti? I o to se zajima tato prace.

Na samotny talent management muzeme nahlizet z fady uhll.
Miizeme se vénovat talent managementu v konkrétni organizaci nebo jen
nekteré ¢asti tohoto procesu. Predmétem mého pojeti talent managementu je
propojeni  této koncepce s podnikovou personalistkou, respektive
S personalnimi ¢innostmi. Cilem této prace je propojit vybrané personalni
¢innosti a systém talent managementu. Kombinaci téchto dvou oblasti
zdivodnim vyznam talent managementu i pro dal$i personalni procesy. V
jednotlivych personalnich ukonech tak budu nachdzet mista, ktera se poji
pravé se systémem talent managementu. Prace ukdze, Ze cCinnosti
personalistil nejsou jen samostatné kroky, ale Ze jde o komplexni celek,

ktery funguje ve vzdjemnych souvislostech a to i se systémy, které nemusi



byt kazdodenni soucasti jejich prace. Zaroven prace dokaze, ze zavedeni
talent managementu nemusi byt vyhradni doménou velkych organizaci,
protoze si nevyzaduje specialni pracovniky a s tim spojené vydaje.

Cela problematika talent managementu by se jisté dala popsat i na
prikladu zavedeného systému v konkrétni organizaci. Rozsah prace by se ale
né¢kolikanasobn¢ zvétsil. Pro tuto praci jsem se tedy rozhodla vénovat se jen
teoretické otazce zvolené problematiky.

Talenti postupné pronikaji do vSech oblasti lidské Cinnosti. A
vyjimkou neni ani management a to ani personalni management. Thorne a
Pellant uvadéji, Ze za talenty Casto oznacujeme jen mladé jedince, ktefi maji
jesté celou pracovni kariéru pred sebou. Nedbat zkuSenosti se ovSem nemusi
vyplatit (srov. Thone, Pellant, 2007, s. 60). Kdo je ale skutecné tim
opravdovym talentem a pro€ je dobré se o talenty viibec zajimat? Nejen na
tuto otazku budu hledat odpovédi v prvni Casti prace. Budu se vénovat
vymezeni zakladnich pojml. Shrnu jejich mozné chipdni a stanovim ta
pojeti, ktera budou nosna pro tuto praci. Konkrétné se budu zabyvat pojmy
talent, management a samotny talent management. V této Casti prace také
zdivodnim aktudlnost celé problematiky a zminit se i o historickém vyvoji
systému talent managementu.

Druhd c¢ast prace bude vénovana jednotlivym personalnim
¢innostem. Postupné definuji ty personalni ¢innosti, kterymi se budu dale
blize vénovat. U téch se zamétfim na jejich zakladni principy. Vyberu mista,
ve kterych by se mohly uplatnit prvky systému talent managementu.

Treti Cast prace je vénovana koncepci talent managementu. Tato
kapitola se tak bude zabyvat praveé tim, jak funguje talent management, jeho
jednotlivym kroklim a specifikiim, ktera se s timto ptistupem poji.

Ctvrta, posledni &ast prace bude vénovana propojeni obou
pfedchozich kapitol. Pravé v této casti propojim jednotlivé popsané
persondlni ¢innosti spolu s koncepci talent managementu. Stanovim oblasti,
které jsou spole¢né jak pro persondlni Cinnosti, tak i pro systém talent

managementu.



1. Vymezeni zakladnich pojmu

Jakému problému se bude celd prace vé€novat, jiz bylo zminéno v
uvodu. Diive, nez zacnu zvolenou problematiku popisovat, povazuji za
nutné vymezit zakladni pojmy, které budu v této praci pouzivat. Definice
pojmu, které jsou stézejni pro tuto praci, se u ruznych autort velmi lisi.
Proto zminim tyto rozdily a stanovim, jak budou pojmy vnimdny pro
potieby této prace. Mezi tyto zakladni pojmy patii talent, management a

také samotny talent management.

1.1. Talent

Talent, nadani, vyjimecné schopnosti. Pojmy, které vyjadiuji
jedince, na kterého je (obvykle) pohlizeno s obdivem. Co si ale konkrétné
pod slovem talent pfedstavi konkrétni autofi odbornych texti nebo i
obycejni lidé, se velice rizni. Diky zna¢né nejednotnosti a fad¢ rozdilnych
chapani obsahu pojmu talent, shrnu nejprve tato jednotliva pojeti. Zaroven
Vv této kapitole vymezim talent tak, jak jej budu vnimat pro potieby této
préace.

Nejprve povazuji za vhodné zminit odliSnost pojmu talent a nadani. 1
kdyz tyto dva pojmy oznacuji na prvni pohled stejnou skutecnost, stejného
jedince, nemusi tomu tak byt vzdy. Dockal piSe: ,,Nektefi anglicky piSici
autofi tvrdi, Zze nadani se tyka intelektovych ¢innosti (matematika, jazyky
atd.), zatimco talent Cinnosti neintelektovych® (Dockal, 2005, s. 23).
Najdeme ale i Ceské autory ptiklanéjici se k tomuto piistupu. Stejny nazor
zastava 1 Sejvalova. Ta rozliSuje nadani pravé jako pojem zastieSujici
akademické discipliny a talent naopak pro umélecké a sportovni obory
(srov. Sejvalova, 2004, s. 11). Ale neni jedno, jestli je jedinec Sikovny na
sport nebo se mu vyjimecné dafi v matematice? V obou piipadech pieci
dokazuje odliSnost od druhych, vystupuje ztady. Dockal se s timto
vymezenim také neztotoZiluje. Nadani a talent mize podle néj odliSovat
jesté podle jiného hlediska. PiSe, Ze néktefi autofi vnimaji nadani jako dané,
tedy zdédéné. Oproti tomu talent povazuji za néco, co je rozvinuto diky

prostiedi a vzdélavani. Ani toto rozdéleni ale nevnimé jako nosné (srov.



Dockal, 2005, s. 23-24). M¢ osobn¢ oba pojmy také splyvaji. Dockal dale
uvadi: ,,PresvédCeni, Ze nadani a talent musi byt a jsou dvé rizné véci, je
mytem, ktery do naSi psychické reality vnesli v minulém stoleti veédci®
(Dockal, 2005, s. 24). Autord, ktefi s timto sjednocovanim obou termini
nesouhlasi, bychom podle Hiibkové nasli minimum. I tato autorka se
ptiklani ke sjednocovani pojmili s odkazem na celou fadu publikaci a autort
(srov. Hiibkova, 2009, s. 41). Pfedmétem této prace ovSem neni hledat
rozdily mezi pojmy ¢i zastance a odpurce obou proudi. V této praci budu
proto vnimat oba terminy, tedy nadani i talent, jako synonyma a to
s odkazem na vymezeni Hriibkové, ktera uvadi: ,,Oba jsou tradicné
vztahovany ke schopnostem a vétSinou vyjadiuji jejich nadprimérny az
vysoce nadprimérny stupen rozvoje (Htibkova, 2009, s. 40). V této praci
se ale pokusim uzivat pievazné termin talent.

Ted uz ale k samotnému vymezeni obsahu pojmu talent. Jednim
Z definicnich vymezeni talentu, je takto oznacen jedinec ve vysokém
managementu, ktery dosahuje fady uspéchti a postupuje v hierarchii
organizace stale vys a vys. Koubek pise: ,,Nékteti odbornici soudi, ze talent
je mimotadné schopny jedinec s velkym potencidlem, ktery muize mit
vyznamny vliv na vykon organizace, a domnivaji se, Ze fizeni talentii se
tyka jen klicovych lidi, tedy schopnych lidi sméfujicich do vysSich ¢i
vrcholovych funkei a pro né ptipravovanych® (Koubek, 2007, s. 29). Toto
pojeti tedy oznacuje za talenty jen ty jedince, ktefi se bezprostiedné podileji
na plnéni tkoli ve vy$§im managementu, jsou v hierarchii organizace na
celnich pozicich a existuje predpoklad jejich posunu V organiza¢nim
uspofadani podniku. Takové pojeti talentu, talentli, bude ziejmé u Sirsi
vefejnosti prevladat. Vhodné tuto situaci komentuje Smréekova: ,,V Cesku
oznacujeme za talenty piedevSim ty, se kterymi se pocitd do manazerskych
roli. Zde mame ve srovnani se zahrani¢im nedostatky. Manazefi totiz nejsou
jedind skupina, kterou miZeme oznaCit jako talenty* (Smrcekova,
2007). Toto vymezeni, a¢ se jevi jako nejjednodussi a nejpouzivangjsi, tedy
neni zcela pfesné. NemiiZe byt nadanym napiiklad i1 délnik, ktery se

postupné stane vedoucim dilny? I kdyZ jeho zasluhy na fungovéni podniku



nejsou na prvni pohled tak viditelné¢ jako uspéchy pracovnika v top
managementu, jist¢ by nemély byt opomijeny nebo dokonce ptehlizeny. I
témto pracovnikiim by méla byt vénovana pozornost a zaslouzi si ziskat
ptilezitost rozvijet své dovednosti a obohacovat své védomosti. Také
Koubek neptechazi toto pojeti. Zminuje druhou skupinu odborniki, ktefi za
talent povazuji kazdého ¢loveéka v organizaci. Zaroven vsak dodava, ze
nékteti jedinci jsou talentem nadani vice nez jini (srov. Koubek, 2007, s.
29). Talentem je tedy v tomto pojeti kazdy jedinec, ktery se tispé$né podili
na plnéni cili organizace prostiednictvim ukoli, které mu byly svéteny.
ProtoZe je ale mym cilem nalézt jednotnou definici talentd, nespokojim se
jen s timto dvojim rozdélenim. Jako komplexni by se mohla jevit definice
Veselé. Ta jednoduse talenty definuje: ,je to zaméstnanec s vysokym
potencidlem, ktery mé& velmi dobré predpoklady pro dal§i profesni rist
v novych oblastech* (Vesela, 2009, s. 10). Toto vymezeni se ale omezuje
jen na nové oblasti. Vypadava z n€j rozvoj stavajicich ptistupi, proto ani
toto vymezeni nepovazuji za vhodné. O néco uplnéjsi popis talentu nabizi
Alena Kazdova, kdyz ve svém clanku pise: ,,Jako talent byvd oznaCovan
pracovnik, jehoz podil na vykonnosti spolenosti je vys$si nez pozadovany a
hodnota, kterou vytvari pro zakazniky a akcionare, ptresahuje standard. Pro
svij rast a vlastni pocit seberealizace potiebuji talenti stale nové podnéty a
naro¢né¢jsi ukoly. VétSinou pracuji s velkym nasazenim a prace je bavi
(Kazdova, 2006). Toto vymezeni talentu zahrnuje vSechny pracovniky, na
vSech turovnich, na vSech pracovnich pozicich. Fakt, Zze tento pfistup
k definici talenti je vhodnym zaujimaji i autoii Thorne a Pellant, kdyz pisi:
,R0zvoj talentu se netyka jen nékolika zvlastnich jedinct. Skute¢ny rozvoj
talentu znamena rozvijet silné stranky kteréhokoli cloveka® (Thorne,
Pellant, 2007, s. 2). Tento ptistup tedy klade velké ndroky nejen na samotné
talenty, ale také na management, ktery s nimi pracuje. Vyzaduje zacileni se
na tuto Cinnost a podrobnéj$i vénovani se této problematice. Definici
talentu, kterd bude platna pro konkrétni systém fizeni ¢i praci s talenty
Vv konkrétni organizaci, by si méla kazda organizace stanovit sama tak, aby

co nejlépe vystihovala jeji potieby a potfeby jejich zaméstnanct.
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Horvathova shrnuje, pro¢ je dulezité, aby si kazdd organizace stanovila
vlastni definici. Udava, ze definovéni talentu by mélo stanovit cil talent
managementu, rozvoj zaméstnance (zameéstnancll), ukazat smysluplnost
samohodnoceni, umoznit samotné hodnoceni zaméstnancti. V neposledni
fadé mizeme diky jasnému vymezeni talentu srovndvat organizaci
s konkurenci (srov. Horvathova, 2011, s. 24). Problematika talentt se také
nemusi tykat jen mladych pracovniki, jak by se nékomu mohlo na prvni
pohled zdat. Zikova uvadi: ,,Nedostatek odborniki na trhu dnes ukazuje
nejen nutnost interniho rozvoje lidi, ale zacileni pozornosti na rizné skupiny
— potencidlni nositele talentu* (Zikova, 2009, s. 37). K potencidlnim
nositelim talentu fadi studenty, seniorni zaméstnance, matky na a po
rodi¢ovské dovolené ¢i zdravotné znevyhodnéné (srov. Zikova, 2009, s. 37).
Talent se tak vztahuje na vSechny pracovniky v organizaci, bez ohledu na
jejich vék. Thorne a Pellant uvadeéji: ,,Zjistili jsme také, ze nadané lidi nelze
jednozna¢né utiidit podle urcitého systému. Lidé jsou nadani mnoha
zpusoby* (Thorne, Pellant, 2007, s. 7). Pro kazdou organizaci je také
vhodny jiny talent a stim souvisejici 1 jina definice talentovanych. Pfi
pouziti jakékoliv definice talentu budeme ale vzdy narazet na jedince, ktefi
se n¢jakym zpisobem odlisuji od svych spolupracovniki, vystupuji z davu a
o kterych se domnivame, ze disponuji potencidlem pro dalSi rozvoj.
S takovymi pracovniky jsou vétSinou ochotni zaméstnavatelé pracovat,
poskytovat jim podporu a fidit jejich profesni drahu. S takovymi jedinci se
po dal$im rozvoji jejich ,,mimotadnych* schopnosti pocita pii obsazovani
hierarchicky vys$sich mist ve firm¢. Nesmime ale zapominat na to, Ze talenty
miuzeme disponovat i na hierarchicky niz§ich mistech organizace a i s nimi
je tfeba pracovat. Na tom se shoduje vétSina autorit zmiflujici se o této
problematice. Podle mého nazoru postihuje talent nejlépe defini¢ni
vymezeni Kazdové. Proto jeji definici talentu povazuji za smérodatnou pro
tuto préaci. Talentem budu tedy dale v této praci oznacovat vSechny jedince,
jejichz pracovni vysledky budou nadstandardni, pfevySujici stanovenou
miru. Bez ohledu na to, na jaké hierarchické urovni se v organizaci

nachazeji, jejich vek ¢i jina odlisujici specifika.
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1. 2. Management

Druhym zpojmi, tvofici mimo jiné 1 nazev této prace, je
management. Pfedmétem této kapitoly je tedy shrnuti toho, co vlastné
znamena pojem management. Opét také urCim, jak bude pojem vniman
Vv kontextu této prace.

Management by se mohl jevit jako pojem, ktery neni nutno
vymezovat. Tureckiova uvadi, Ze se pojem management do Cestiny vétSinou
ani nepreklada. Pokud bychom ale na piekladu trvali, znamend, podle této
autorky fizeni, respektive podnikové fizeni (srov. Tureckiova, 2004, s. 27).
Ale ne vSechna vnimadni managementu jsou stejnd. Jak uvadi Cimbélnikova,
nezahrnuje tento pojem jen fizeni. NejCastéji podle ni znamend fizeni jako
proces, skupinu vedoucich nebo také védni obor (srov. Cimbalnikova, 2009,
s. 10). Jednotlivych definic managementu je celd fada. Kdyz se zamétime na
management jako proces fizeni, defini¢ni fada se mirné€ zuzi. Pro tuto praci
jsem vybrala definici, kterou pouzil ve své knize Donnelly. Uvadi:
»Management lze chapat jako proces koordinovani cinnosti skupiny
pracovnikii, realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za ucelem
dosazeni urcitych vysledki, které nelze dosédhnout individualni praci®
(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 24).

Management je tedy proces slozeny ze zakladnich ¢innosti, mezi
které tfadime planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani (srov.
Bélohlavek, 2006, s. 7). Je tak vhodnym nastrojem k dosahovani cilt, které
si organizace stanovi v kterékoliv oblasti, na kterékoliv urovni jejiho
fungovani. V tomto ptipad¢ tedy v praci s talenty. Pro potteby této prace a
také vymezeni toho, co talent management skute¢né je, jak funguje a
k ¢emu nam slouzi, odpovida nejlépe definovani managementu jako procesu
fizeni. V dalSich castech prace bude tedy pojem management pouZivan

v tomto vyznamu.

1. 3. Talent management

V predchozich Castech této prace jsem definovala pojmy talent a

management. Tato kapitola bude veénovdna vysvétleni pojeti talent
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managementu. Shrnu tedy obsah pojmu talent management. Podobné jako u
pfedchozich vymezeni také stanovim, jak budu talent management vnimat
pro potieby této prace. Déale se zminim o vyznamu koncepce talent
managementu a v kratkosti také o jeho historickém vyvoji.

Talent management. K laickému ptekladu tohoto  pojmu
nepotiebujeme ani dokonalou znalost anglitiny. Talent — slovo, které
zdomacnélo a i v Cestiné jej dokaze definovat téméf kazdy. Management —
pojem, ktery je skloniovan v poslednich letech tak ¢asto, Ze uz se po jeho
pravém, pivodnim vyznamu ani nepatrd. Oba pojmy byly jiz samostatné
zminény v piredchozich ¢astech. Zméni se ale néjak jejich vyznam, kdyZ oba
terminy spojime?

Vystiznou definici talent managementu nabizi Vesela, kdyz definuje
talent management jako: ,,.Soubor procesi, programu a technologii, které
jsou prizpuisobené tak, aby zuc¢astnéni zaméstnanci s maximalnim vyuzitim
svého pracovniho potencialu dosahovali co nejlepsiho vysledku s ptidanou
hodnotou pro spole¢nost® (Vesela, 2009, s. 11). Autofi Thorne a Pellant o
talent managementu pisi: ,,Talent je ,,nejvySsi tymova“ priorita, dnes, zitra a
napoiad. Je to proces, ktery neni nikdy dokonceny a charakter prace za
pochodu, ktery problematika talentli ptedstavuje, vyzaduje autoritu,
zodpovédnost a zavazek — ne formulafe, procesy a assessment centra“
(Thorne, Pellant, 2007, s. 50). Obdobné vymezeni uvadi i Koubek: ,Rizeni
talentli znamena pouzivani vzajemné propojeného souboru Cinnosti, které
maji zabezpecit, aby organizace piitahovala, udrzovala si, motivovala a
rozvijela talentované lidi, které potfebuje v soucasnosti a bude potiebovat i
vV budoucnosti. Cilem je zajistit tok talenti a uvédomovat si, ze talenty jsou
hlavnim zdrojem organizace* (Koubek, 2007, s. 29). Tato definice jiz
naznacuje to, o co se zajimdm i ja v této praci. Tedy propojeni talent
managementu s ostatnimi persondlnimi ¢innostmi. Podle odbornika z praxe
je proces talent managementu jednim ze zplsobu, jak investovat do nové
generace expertil, ktefi budou pro organizaci prospés$ni (srov. Gallova,

Budway-Strobach, 2009). Je tak jasné, Ze kazdy autor, vénujici se této
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problematice, pfichdzi s vlastnim definovanim. Pro ptehled a zakladni
uchopeni talent managementu si myslim, Ze uvedené definice postaci.

Pro definovani talent managementu mizeme pouzit mysSlenku
Horvathové, ktera uvadi: ,,Vétsina odborné verejnosti se shoduje na nazoru,
ze se jedna o systém ziskani, udrzeni a rozvoje talentti* (Horvathova, 2011,
s. 24). Touto jednoduchou definici jsou shrnuty zakladni ukoly, kterymi by
se talent management mél zabyvat. Ukazuje smér, kterym se talent
management vydava. Pro potieby této prace budu vnimat talent
management pravé podle tohoto defini¢niho vymezeni. Tedy jako systém

slouzici k ziskani, udrzeni a rozvijeni talentt.

1. 3. 1. Vyvoj talent managementu

Rizeni talenttl je téma, které se v personalistice zaGalo objevovat
teprve neddvno, uvadi literatura. V naSich podminkach se podle Koubka
zaCind koncepce talent managementu, fizeni talentli, rozvijet az ve 21.
stoletni, tedy po roce 2000 (srov. Koubek, 2007, s. 29). Je to ale pravda?
Toto konstatovani Koubka mé nuti k zamysSleni. Neexistovalo néco jako
prace s talenty 1 diive? To, co dnes oznaCujeme za talent management,
mohlo v minulosti fungovat stejné dobfe, jen pod jinym nazvem, ¢i bez
jakéhokoliv specialniho oznaceni. Podle Egerové, se koncepce talent
managementu zacala rozvijet dfive, nez ve 21. stoleti. Uvadi, Ze systém
fizeni talenti se zacal rozmahat jiz od 80. let 20. stoleti, pokracoval
v devadesatych letech a jeho vyvoj trva do dnes (srov. Egerova, 2013, s.
11). Podle této autorky tak nejde o prevratnou novinku poslednich let, ale
postupné se rozvijejici ¢innost. To ostatné doklada i1 Hronikliv popis toho,
co je to talent. Ten piSe: ,,Talent je nejvétsi vahova a finan¢ni jednotka
starovékého Recka® (Hronik, 2007, s. 108). Talent je tedy povazovan za
néco zvlastniho, pottebného a cenéného jiz velmi dlouhou dobu.

Princip, na kterém talent management stavi svilj Uspéch, neni ni¢im
novym. Nové byl jen pojmenovan a noveé se vytvofila tato oblast zajmu. A
nemusime chodit ani nikam mimo na$i vlast, abychom nasli ptiklad, ktery to

doklada. Jak uvadi Petzold: ,,Nazev by mohl byt novy, ale podstata, co je za
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nim - rozvijet systematicky schopnosti talentovanych pracovnikl - neni tak
jiz aplikoval principy Talent Managementu ve své spolecnosti v dobé
nejvetsi hospodarské krize ve svétoveé historii™ (Petzold, 2012). Déle uvadi:
,Bata v té dob¢ tikal velmi jasné, ze vzdélavani a rozvoj zaméstnanctl (coz
je dilezitd soucast Talent Managementu) je strategickou investici pro
budouci uspéch firmy a vyrazné zvySuje ekonomické vysledky. Pro néj
nebyl Talent Management jen nakladovou polozkou, jak jej mnoho
manaZert vidi dnes, ale byl to motor pro obchodni uspéch* (Petzold, 2012).
To je jen jeden piiklad za vSechny. Jist¢ bychom podobnych osobnosti a
sméra praktikujici tento pfistup, dnes oznacovany jako préce s talenty, nasli
vice a to nejen u nas. Dal§im z pfikladu teoretikii vénujici se 1 této
problematice je napiiklad E. H. Shein. Scheinova publikace podporuje
rozvoj talentli, presto Ze vysla jiz v 70. letech. Teoretikové organizace si
tedy jiz tehdy uvédomovali dilezitou roli prace s talenty a jejich rozvojem.
Jiz Schein si byl védom toho, co se nyni v personalistice prosazuje pomoci
talent managementu. PiSe: ,,Je otdzka, jak povzbudit rozvoj mimoiadné
talentovanych a schopnych Clenii organizace, ackoliv jejich schopnosti a
dovednosti nemaji pro organizaci bezprostiedni vyznam* (Schein, 1969, s.
27).

Talent management tedy mizeme povazovat za mlady nebo novy
pristup. Zaklada se vSak na principech, které jsou v oblasti fizeni lidskych
zdroji znadmy jiz dlouhou dobu. Povazuji za vhodné zminit, Ze pojeti
Clovéka jako pracovni sily se zna¢né proménilo. Jirasek uvadi: ,,Stalo se
béznym hovoftit o trhu prace, na némz je Clovék ekonomickym zboZzim,
podiizeny soubchu nabidky a poptavky. Zda se, Ze nikomu nepiipada
podivné, natoz nemistné hovoftit o pracujicim €lovéku jako o trznim zbozi,
jehoz lidskd hodnota byla zredukovdna na hodnotu reprodukce jeho
pracovni sily* (Jirasek, 2004, s. 62). Vnimani lidské sily bylo pochopitelné
odlisné v dobach batovské éry 1 v dneSnim pojeti pracovnikd. Nicméné
dilleZitost lidského faktoru pro uspéSny chod organizace naddle ziistava

platnym.
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1. 3. 2. Vyznam talent managementu

Pro¢ je vlastné talent management aktudlnim tématem? A proc je
dobré se mu vénovat? Vyhled spoleCnosti Bersin & Associates, uvedeny
v ¢asopise HR forum, uvadi: ,,V roce 2010 bude vétSina vrcholovych
manazerd pozadovat, aby programy fizeni talentl, které aplikuji jejich
partnefi zHR a vzdélavani a rozvoje zaméstnanct, byly v souladu
s firemnimi cili“ (Bersin, 2010, s. 20).

Pro¢ je vlastné dobré se o talent management zajimat? K ¢emu nam
je rozvijeni talentd? Nebylo by jednodussi pfijmout ,,jiz hotové™ pracovniky
S poZzadovanymi zkuSenostmi a znalostmi? To by jisté bylo i ekonomicky
vyhodné;j$i pro kazdou organizaci. Problém ale je, Ze tito odbornici, schopni
pracovnici, zkratka talenty na trhu nejsou. Nebo je jich nedostatek. Jde o
konkurenéni vyhodu, kterou si kazd4 organizace dobfe stfezi. Jednim ze
zavera vyzkumu, ktery se vénoval talentovanym a podpory talentl ze strany
firem, vyplyva nasledujici zjiSténi. ,Naprostad vétSina zaméstnavatell je
piesvédcena o tom, ze podpora mladych nadanych lidi ze strany firem je
dalezita. Jako divody nejcastéji uvadeji, ze si firmy timto zptisobem zajisti
do budoucna schopné zaméstnance nebo spolupracovniky a také, ze by se
firmy mély snazit o obecné zvySovani vzdélanosti (Talent nad zlato, 2010,
s. 13). Zjisténi z tohoto vyzkumu doklada dulezitost prace s talenty pro
organizace nejen jako moznosti zvySovani konkurenceschopnosti na trhu.
Vystizné to popisuji i autofi Thorne a Pellant: ,Talent je tedy paka,
mechanismus a postup, ktery pomaha udrzet organizaci ,,v pohotovosti pro
budoucnost® (Thorne, Pellant, 2007, s. 49). O vyznamu talent managementu
piSe také Horvathova: ,,V Ceské republice se tato problematika jevi o to
populace* (Horvathova, 2011, s. 9). Nadané, talentované pracovniky, podle
této autorky, také casto ldkaji pfrilezitosti pracovat v zahrani¢i (srov.
Horvéathova, 2011, s. 10). Otazka talent managementu by tak méla byt
dillezitym tématem pro vSechny organizace, které si chtéji vychovat nebo
udrZet schopné pracovniky a ziskat tak konkuren¢ni vyhodu pted ostatnimi.

Nejen v oblasti lidskych zdroji. Zikova k problematice talent managementu
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a personalnim procesiim pise: ,,vSechny projekty smétuji k jedinému: udrzet
zaméstnance motivované a spokojené, nebot pravé motivovaného
zaméstnance s inovacnimi napady chapeme jako konkuren¢ni vyhodu a
prostiedek tvorby piidané hodnoty pro zdkaznika* (Zikova, 2009, s. 36).

Jako kazda ¢innost ma i talent management svuj cil, vidinu stavu, ke
kterému chce dospét. K cili talent managementu Horvathova uvadi: ,,Cilem
této filozofie je zabezpecit fond vysoce talentovanych, kvalifikovanych,
angazovanych a organizaci oddanych jednotlivei schopnych pfispét
k dosazeni soucasnych i budoucich pozadavkl organizace* (Horvathova,
2011, s. 29). Filozofii talent managementu miZeme podle této autorky
popsat tiemi kroky. Prvnim znich je samotny navrh a vytvofeni talent
managementu. Nasleduje zabezpeceni talent managementu diky pocitacové
technologii, tedy specialnimu softwaru. Poslednim krokem je samotna
implementace navrzeného systému do chodu organizace (srov. Horvathova,
2011, s. 29). Vyznam talenti pro organizaci a jejich zaClenéni do jejich
celkového chodu organizace zkoumaji 1 autofi Berger a Berger. T1 provadéli
rozsahly vyzkum v organizacich, jehoz vysledkem bylo stanoveni pficin,
proC jsou zkoumané organizace UspéSné. Dospéli k zavéru, Ze je nutné
optimalizovat organizacni schopnosti. K dosazeni trvalé¢ tuspéSnosti
organizace musi poznat, ze je nutné aktivni fizeni talentli a systematicky
zpusob dosazeni ¢innosti (srov. Berger, Berger, 2004, s. 3).

Kazda organizace si vytvaii vlastni strategie prace s talenty.
Ziskavaji tak konkuren¢ni vyhodu pfed ostatnimi a jen tézko budou vetejné
prozrazovat sviij recept na udrZzeni si a rozvijeni téchto kliCovych
zaméstnancl. Zkratka ma kazda organizace svij kli¢ k Gspéchu a neni
jednoduché, jestli vibec mozné, stanovit jednotny postup k dosazeni
uspé$né prace s talenty. Vesela uvadi zakladni pravidla, kterymi se maji fidit
organizace zajimajici se o rozvoj a udrZzeni pravé talentovanych
zaméstnancl. Témito pravidly jsou: ,rozvijet zaméstnance zpusoby, které
rozsituji jejich schopnosti, dovednosti a znalosti, rozmistit zaméstnance tak,

aby mohli maximaln€é vyuZzivat své schopnosti a propojit zaméstnance
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S lidmi, ktefi jim mohou pomoci dosdhnout stanovenych cili* (Vesela,
20009, s. 10).

Postaveni talent managementu a jeho pfijimani a aplikovani
jednotlivymi organizacemi se v soucasné dobé zlepSuje. Jak uvadi
Horvathova, 1 ¢eské organizace si zaCinaji uvédomovat, ze je pro né prace
s talenty diilezitou soucasti. Praci stalenty uz nevnimaji jen jako
ekonomicky nakladné aktivity, ale jako jedno z moznych feSeni
problémovych situaci (srov. Horvathova, 2011, s. 26). Prace s talenty,
koncepce talent managementu, ma tak své misto v personalni praci. I kdyz
jde o pomérné mladé stanovisko, pfinasi organizacim vyhody a upeviiuje tak
své misto v podnikové strategii organizaci. Troufdm si tvrdit, ze do
budoucna bude mit prace s talenty jesté vétsi vyznam. A to nejen z diivoda
jako je odchod talentovanych jedincii do zahrani¢i nebo starnuti populace.

Zaveér jiz zminovaného vyzkumu o talentech podporuje myslenku
dulezitosti propojeni personalni prace s talent managementem. ,,Pro hledani
talentli nejsou piimo Skoleni ani zaméstnanci firem, zvlast€é persondlni
pracovnici, ktefi zpravidla ani nevédi, kde informace hledat a jak nadané
poznat, natoz jak je podporovat®“ (Talent nad zlato, 2010, s. 17). Autofi
vyzkumu formuluji doporuceni. ,,Pokud chceme situaci zménit, méla by
probihat Skoleni i pro personalisty jednotlivych firem* (Talent nad zlato,
2010, s. 17). Tento vyzkum potvrzuje, Ze prace personalniho oddéleni
V organizacich se proménuje a s vyvojem spolecnosti i trhu musi praveé toto
nezbytné oddéleni kazdé organizace reagovat na situaci. Reakci na
nedostatek klicovych pracovnika zajistujici konkuren¢ni vyhodu, tak mize
byt 1 zavedeni fungujiciho systému talent managementu. To ptfedpoklada
jeho vhodné zaclenéni do stdvajici prace personalistl. I proto je téma této
prace aktualni.

Vyznam talent managementu a celkové prace s nadanymi
pracovniky a zaméstnanci organizaci se vibec za posledni roky znacné
proménil. Porovnani nabizi Brown. V minulosti pottebovali lidé organizace.
Konkuren¢ni vyhodou bylo vlastnictvi stroji, kapitalu. Prace bylo omezené

mnozstvi, zaméstnanci byli loajalni a pfijimali standardni nabidky. V dne$ni
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dob¢ se tento fakt prevraci a organizace potiebuji ke svému fungovani lidi.
Konkurenéni vyhodou se stdvaji pravé talentovani zaméstnanci.
Talentovanych je malo, pracovnici maji kratkodobé zavazky, lidé pozaduji
mnohem vice (srov. Brown, Hesketh, 2004, s. 72).

Talent management je tak pfistupem, ktery ma své opodstatnéni a je
pro fungovani organizaci dilezitou soucasti. Slouzi k vychovée talentd a tim
i1 udrzeni celkové konkurenceschopnosti organizaci. Diky vlivim jako je
starnuti populace, nizk4 natalita 1 odchod pracovnich sil do zahrani¢i nabyva

talent management na vyznamu.
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2. Personalni ¢innosti

Po vymezeni zékladnich pojmi a vyznamu talent managementu,
tvori dal§i ¢ast této prace persondlni Cinnosti. K dosazeni cile této prace,
kterym je propojit vybrané personalni Cinnosti a systém talent
managementu, musim nejprve tyto personalni ¢innosti vymezit. Predmétem
této kapitoly je tedy charakteristika jednotlivych personélnich ¢innosti.

Armstrong definuje praci personalistll jako poskytovani sluzeb. Pise:
»Sluzby se mohou — obecné feeno — tykat vSech stranek tizeni lidskych
zdroji:  jejich planovani, ziskdvani a vybéru, rozvoje pracovnikd,
odménovani, zaméstnaneckych vztahli, zdravi a bezpecnosti a péce o
pracovniky* (Armstrong, 2007, s. 79). Toto Armstrongovo pojeti vSak neni
uplné. Nékteré personalni ¢innosti se z néj vytraci. Mam na mysli hodnoceni
pracovnik. Tato personalni c¢innost miize byt fazena k odménovani,
nicméné je natolik specifickou ¢innosti, Zze povazuji za dobré ji uvadét
zvlast. Také vtomto vyc€tu neni uvedeno motivovani pracovnikll. Pro
srovnani uvedu vycet personalnich ¢innosti tak, jak jej popisuje Koubek.
Koubek uvadi na prvnim misté vytvafeni a analyzu pracovnich mist,
nasleduje personalni planovani, ziskavani, vybér a nasledné ptijimani
pracovniki, jejich hodnoceni, rozmistovani (zafazovani) pracovnikli a
ukonCovani pracovniho poméru, odménovani, vzdélavani a rozvoj
pracovnikii, pracovni vztahy, péCe o pracovniky a v neposledni fad¢ uvadi
také personalni informacni systém (srov. Koubek, 2003, s. 20—21). Koubkiiv
vycet také neni podle mého soudu idealnim. Stejn¢ jako u Armstronga mi
vitomto vyctu chybi motivovani pracovniki. Oba vycty je tedy nutné
doplnit. Veseld, byt neuvadi celkovy vycet personalnich ¢innosti, popisuje
ve své praci nékolik typil slouzicich k udrzeni a ziskdni talentovanych
zaméstnanctl. Radi sem revizi zptisobu odméhovani, zaméfeni na systém
fizeni vykonu, motivaci formou cilenych programi, povySovani talent a
také nabor novych zaméstnanct (srov. Vesela, 2009, s. 11). Tento souhrn
také neni kompletnim. Kocianova ve své knize, vénujici se personalnim
¢innostem, popisuje postupné motivaci a stimulaci pracovnikl, analyzu

pracovnich mist, persondlni planovani, ziskdvani pracovnikd, vybér
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pracovnikd, pfijimani, adaptaci a rozmistovani pracovnikid, fizeni
pracovniho vykonu, hodnoceni, odménovani pracovniki, jejich vzdélavani a
péci o né. Dale se vé€nuje i uvoliovani pracovnikd z organizace (Srov.
Kocianova, 2010, s. 22-191). Vycéet Kocianové se zda byt pro ucely této
prace nejvhodnéj$im. Postihuje drahu zaméstnancti od planovani jejich
ptijeti az po uvolilovani pracovnich sil. Vycet persondlnich c¢innosti
dilezitych pro tuto praci, si tedy s ohledem na uvedena pojeti, upravim
podle vlastnich potieb prace. Planovani lidskych zdroji, analyza pracovnich
mist, ziskavani, vybér pracovnikli, hodnoceni, motivovani, odménovani,
rozvoj a vzdélavani pracovnikll a v neposledni fadé také péce. To jsou
personalni ¢innosti, kterym se budu blize vénovat. Pro ucely této prace
uvedu u kazdé cCinnosti jen jeji zakladni charakteristiky. Blize se budu
vénovat tém oblastem z kazdé zvolené oblasti, které maji vazbu na talent
management nebo vnichz by se talent management mohl uplatnit.
Sohledem na rozsah prace vynecham uvoliovani pracovniki, které
popisuje Kocianova. Cilem celého piistupu k talentim je totiz udrzeni si
téchto klicovych jedincii. Uvolnovani pracovnikii by tak popiralo cil, ke
kterému cely systém talent managementu sméiuje. Uvolnovanim
pracovnikit by konkurenéni vyhodu organizace neziskala. Pro lepsi
znazornéni celého vyC¢tu personalnich Cinnosti, jejich vétsi piehlednost,

vytvoiim pro tyto vybrané persondlni ¢innosti graf.
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Schéma €. 1, Vybrané personalni ¢innosti, vlastni zpracovani.

Na pomysIné prvni misto jsem v grafu zatadila planovani lidskych
zdrojii. Od personalniho planu se odviji dal§i procesy a v jeho ramci se
uskuteciiuji 1 dalSi persondlni ¢innosti. Analyza pracovnich mist zaujima
druhé misto. Diky ni ziskdme podrobny popis vykonavanych ¢innosti. Na ni
navazuje krok ziskdvani a vybéru pracovnikii. Po vybéru pracovnikl
nasleduje hodnoceni jejich pracovniho vykonu, na ktery navazuje
odménovani pracovnikil a jejich motivovani. S hodnocenim pracovnik také
souvisi jejich rozvoj a vzdélavani. Pé¢i o pracovniky uvadim v souvislosti
S jejich ziskavanim a vybérem. Nckteré jeji oblasti totiz nemusi byt nutné

vazany na samotny pracovni vykon.
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2. 1. Planovani lidskych zdroji

Nez ptijmeme do organizace nové pracovniky, musime pochopitelné
védet, na jakou pozici je potfebujeme. Nejen tim se zabyva praveé planovani
lidskych zdroji. V této kapitole tedy shrnu, co je obsahem planovani
lidskych zdroju, a jaké se k tomu pouzivaji metody, strategie.

Celkové planovani organizace vychazi z ptijaté strategie. Autorky
Foot a Hook pisi: ,Strategie mize byt definovdna jako plan akce do
budoucna, odpovidajici na otdzky, za prvé co dé¢lat, a potom jak to dé€lat*
(Foot, Hook, 2002, s. 25). To ale neni jedinym dtvodem, pro¢ je strategie
pro organizaci dulezitad. Podle téchto autorek mohou byt v organizaci
strategie celkové, platné pro cely podnik, ale i dil¢i. Ty se tykaji jen
specifickych sloZzek organizace. Zaroven jsou podle nich vétSinou
strategické plany pfijimany na obdobi péti let (srov. Foot, Hook, 2002, s.
25). V organizaci by tak mélo dojit k tomu, aby vSechny piijimané strategie
byly vsouladu. Pro¢ je ale dulezité, aby organizace néjakou strategii
Hook vytvareni konkuren¢ni ptednosti. Pro dnesni dobu je typicky velky
podil zmén v organizacich. Tyto zmény se odrdzeji i na pracovnich mistech.
Se zménou pracovnich mist souvisi i zména pracovnich metod (srov. Foot,
Hook, 2002, s. 25-29). Organizace by tak méla disponovat strategii i proto,
aby pravé na tyto zmény dokazala reagovat a ziskala tak konkurencni
vyhodu nebo byla alespon schopna udrzet se na trhu. Jak je vidét v kapitole
1. 3. 2. o vyznamu talent managementu, je ziskani konkuren¢ni vyhody i
cilem prave talent managementu.

Ptijeti strategie ale neni jedinym krokem, ktery se vdze k planovani
lidskych zdroji. Ludlow uvadi: ,KdyZz si podnik stanovi kratkodobg,
sttednédobé a dlouhodobé cile, musi identifikovat a kvalitativné 1
kvantitativné vyhodnotit své naroky na pracovni sily* (Ludlow, 1995, s. 11).
Ludlow tuto ¢ast procesu oznacuje také jako poptavku na strané planovani
lidskych zdroji. Podle néj obsahuje tento proces roz€lenéni podnikovych
cili na plany a predevs§im pak stanoveni miry toho, jestli dosavadni zdroje

jsou dostatecné, ptipadné zjisténi jejich nedostatku. Zjisténi nedostatku
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jednotlivych plant je ale nesmirn¢ dalezitou. Charvat kromé toho uvadi:
,Pro prvni fazi procesu tvorby strategie predpoklada sdileni spole¢ného
poslani, ztotoznéni se s nim a ztotoznéni se se stanovenymi strategickymi
cili (Charvat, 2006, s. 166). Jednotlivé plany tak maji korespondovat
s celkovou strategii organizace.

To jak vyraznou roli hraji ve strategii organizace lidské zdroje,
pfedvidal jiz Drucker. Zuzadk jeho tvrzeni popisuje tak, Ze zakladnim
kapitalem organizaci se stanou pravé znalosti. Ty, dle Zuzakovi parafraze
Druckera, zplisobi zménu charakteru jak samotné préce, tak 1 pracovni sily,
vyuky 1 uceni (srov. Zuzdk, 2011, s. 19). Strategie je tak dilezitym
dokumentem, na kterém stoji iispéSnost firem. Podle Zuzaka je cilem vSech
organizaci dosazeni silné trzni pozice, rychlost, flexibilita, dale také
originalita a vyuziti kreativity (srov. Zuzak, 2011, s. 30). Prav¢ originalitu,
kreativitu a ostatn¢ 1 dal$i z uvedenych vlastnosti mohou do podniku pfinést
lidské zdroje. Proto je dulezité, aby ve strategii bylo mysleno 1 na n¢, byl

vytvoien plan pro lidské zdroje.

2. 2. Analyza pracovnich mist

Po naplanovani toho, na jaké pracovni pozice potfebujeme nové
zaméstnance, kolik jich potfebujeme a v jakém casovém horizontu,
nasleduje dalsi krok. Ten se tykd jiz konkrétné toho, co budou tito
pracovnici vlastné délat. Co bude obsahem jejich prace. V této kapitole tedy
popisu dalsi zakladni personalni ¢innost a tou je analyza pracovnich mist.

Pokud chceme pfijimat nové zaméstnance do organizace, musime
nejprve v&dét, na jakou pozici je pfijimdme. OvSem jen samotny nazev
pracovniho mista nestaci. Barnes piSe: ,,Abyste nasli spravného clovéka na
konkrétni pracovni pozici, musite mit piesnou piedstavu o samotné praci a
konkrétnich dovednostech a atributech, které¢ tato vyzaduje (Barnes, 2003,
S. 8). K tomu je vhodna pravé analyza pracovnich mist.

Analyza prace navazuje na strategii lidskych zdroji. Foot a Hook

uvadéji: ,,Analyza prace je jednou z provadécich funkci, vykonavanych na
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podporu strategické urovné planovani lidskych zdroji (i ostatnich funkci
managementu lidskych zdroji) tim, ze poskytuje databazi vyzadovanou pro
analyzu a planovani“ (Foot, Hook, 2002, s. 31). Analyza prace, podle téchto
autorek, prinasi shrnuti udaji o dovednostech, schopnostech a ukolech
vztahujicich se k praci v dané organizaci. Je tak dilezitym krokem pro
nabor a vybér zaméstnancti. Podle autorek je analyza prace velmi dilezitym
bodem i pro pldnovéani lidskych zdroji. Pfedchazi tedy naborovym a
vybérovym aktivitdim (srov. Foot, Hook, 2002, s. 31). Na tom se shoduje 1
Kolman. Pro né¢j je cilem této persondlni Cinnosti: ,ziskat systematické
informace o provadéné praci. Tim se mysli povaha vykondvané prace,
nastroje, které jsou ktomu potfeba, pracovni podminky a umisténi
provadeéné prace v organizacnim systému‘ (Kolman, 2010, s. 68). VSechny
takto ziskané informace jsou dulezit¢é nejen pro piehled o tom, jaké
vlastnosti a dovednosti maji byt po uchazefich ve vybérovém ftizeni
pozadovany.

Analyza prace se muze provadét mnoha zplsoby. Autorky Foot a
Hook uvade¢ji predevsim techniku pozorovani a analyzu kritickych udalosti.
Pozorovani je technikou vhodnou pro préci, kde se opakuje Skala rutinnich
ukolii. Analyza kritickych udélosti spo¢iva v popisu Uspésné vyreSenych
udalosti i situaci neuspéSnych. Jde o shromazdéni fady vypravéni o téchto
situacich nejen ze strany samotnych pracovniki, ale naptiklad i od jejich
nadiizenych. Nevyhodou obou vyse zminénych pfistupii je velkd Casova
naro¢nost. Foot a Hook uvadéji také moznost vyuziti pii analyze prace
dotaznikti a rozhovort s pracovniky (srov. Foot, Hook, 2002, s. 33). Kolman
se na analyzu préace diva i z jiného pohledu. Jeho doplnénim k uvedenému
vyctu je fakt, Ze pouzité metody mizeme zamétrovat bud’ na vykonavanou
praci, nebo na samotného pracovnika. Je jasné, Ze vystupy obou piistupll
budou vykazovat odliSné vysledky. Vystupem pfistupu zaméfeného na
vykonavanou praci je popis pouzivanych nastroji, vysledky prace a
podobné. Vystupem druhého pftistupu, tedy zamefeného na pracovnika, je
pak spise popis psychologickych pozadavki (srov. Kolman, 2010, s. 68).

Neexistuje tedy univerzalni piistup ani metoda k analyze pracovniho mista.
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Vsechno musi byt ptizptisobeno specifikim organizace, potazmo sledované

pozici.

2. 2. 1. Vyznam analyzy prace

Z vysledkli analyzy pracovni pozice vyplyva popis prace. Barnes
uvadi, ze popis prace je dokument obsahujici ukoly, které se od pracovnika
ocekavaji a také ty ukoly, za které je odpovédny. Popis prace je dilezitym
dokumentem nejen pro pfijimani novych zaméstnancii. Tento dokument
slouzi 1 k dal§im persondlnim ¢innostem. Podle Barnese je popis prace také
navodem slouzicim k hodnoceni pracovnikl. Blize se hodnoceni bude
vénovat kapitola 2. 4. Kromé¢ hodnoceni miize popis pracovni pozice
stanovovat 1 vzdélavaci potieby pracovniki. Vzdélani se vénuje kapitola 2.
8. (srov. Barnes, 2003, s. 9-10).

Rozbor pracovnich pozic je dilezity i podle Ludlowa. Pise: ,,V
idealnim pfipadé by mély existovat pisemné popisy prace, coz se vSak
nemusi ukazat jako praktické, a manualy tohoto typu se museji, maji-li
odpovidat situaci, soustavné revidovat“ (Ludlow, 1995, s. 81). Velkou
piednosti analyzy prace vidi v jeji objektivite. Ludlow piSe: ,,Pfednost
analyzy pracovni pozice spo¢iva v tom, ze podporuje objektivitu® (Ludlow,
1995, s. 81). Vyznam tohoto kroku pro dal§i personalni ¢innosti je tak
Znacny.

Kromé¢ analyzy pracovnich mist je dulezita také analyza samotné
organizace. Barnes vychazi z piistupu, zdiraznujicim vzajemné plsobeni
chovani a vykonnosti lidi s prostfedim prace. Barnes pise: ,,Jinymi slovy,
musite myslet nejen na to, zda nékdo ma technické schopnosti, aby podaval
pozadovany vykon, ale také na to, zda je schopen zapadnout do kultury
organizace* (Barnes, 2003, s. 7). Krom¢ analyzy pracovni ¢innosti by mély
byt stanoveny také nezbytné vlastnosti typické pro organizaci. Tyto
ptedpoklady by tak mély jedinci napomoci adaptovat se v organizaci a
naopak 1 organizaci pfijmout nového kolegu. Tato Cast se ale tykad spiSe
kultury organizace. Kultufe se v této praci nevénuji. Proto nebudu dale

rozvadét danou problematiku a postaci jen uvedend zminka.
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2. 3. Ziskavani, vybér pracovniki

Kdyz si organizace urci, jaké zaméstnance potiebuje, kdy je
potiebuje a co bude obsahem jejich prace, tedy nastavi si vybérovy proces,
muze nastat fize jejich samotného vybéru. Pfedmétem této Casti prace je
tedy praveé ziskavani a vybér zaméstnanct a to jak z vnittnich, tak z vnéjsich
zdroja.

Planovani lidskych zdroji, planovani pfijeti zaméstnanci je
dalezitym krokem pro efektivni fungovani celé organizace. Barnes uvadi:
,Efektivni nabor a vybér zaméstnancti by nemél byt o Stésti pfi vybéru.
Systematické planovani a ptiprava zvysi pravdépodobnost vybéru spravné
osoby. Klicem k efektivnimu vybéru je pfiprava: sezndmeni s praci a to, co
je potiebné k dobrému vykonavani prace® (Barnes, 2003, s. 5-6). Tady se
ukazuje dilezitost a propojeni ptedchozich popisovanych ¢innosti, tedy
planovani lidskych zdroji a analyzy pracovnich mist. Cela oblast ziskdvani,
naboru, pfijimani pracovnikli musi byt ale propojena i s celkovou strategii
organizace. Problematice efektivniho naboru pracovnikii se vénoval 1
teoretik Schein. Ten uvadi: ,,Chce-li organizace opravdu vytvaret trvalou
efektivnost, musi vyvinout systém ndboru pracovnikii, pfi kterém se citi
potiebni, zabezpec€eni, uréeni pro vyznamnou praci, pozitivné vazani na cile
organizace* (Schein, 1969, s. 143). Spravny vybér vhodnych uchazecu je
tak krokem, ktery ovliviiuje i dal$i procesy v organizaci.

K ziskavani a vybéru pracovnikl se pouzivaji rizné metody. Metod
existuje cela fada a zalezi jen na konkrétni organizaci ¢i pozici, jaka metoda
bude pro vybér uchazect nejvhodnéjsi. Kolman k tomu uvadi: ,,Dilezité a
jeding podstatné pifi vybéru zaméstnancii je, jak dobfe pouZzité metody
dokazou ptedvidat budouci pracovni jednani uchazeci* (Kolman, 2010, s.
67). Jen pro doplnéni a uvedeni alesponl té nejpouzivangj$i metody uvadim
citaci Barnese: ,,Témét vSechny organizace pouzivaji v jistém stupni
vybérového fizeni interview™ (Barnes, 2003, s. 17). Jednotlivé metody
vybéru nejsou predmétem této prace. Proto se o nich na tomto misté pouze

zminim, ale dale je nebudu rozpracovavat do detaild.

27



2. 3. 1. Zdroje pracovniki

Déleni zdroji moznych pracovnikli na vnitfni a vnéjsi je asi tim
nejzakladnéj$im, nejjednodus$im a prvnim, které kazdého napadne
Vv souvislosti se ziskdvanim zaméstnancl. Je pomérné snadné stanovit, jestli
jde o ptfimého zaméstnance organizace nebo ne.

Kdyz se zaméfime na vnitini zdroje, tedy jedince jiz zaméstnané
organizaci, musime nejprve urcit, kdo do této skupiny bude vibec patfit.
K vnitinim zdrojim obecné patii podle Koubka zaméstnanci, jejichZ prace
byla uspofena a to v disledku rozvoje technologie, technického rozvoje.
Patfi sem tedy nahrazeni prace ¢loveka strojem nebo uspotfeni pracovni sily
diky reorganizaci prace. DalSim divodem k zisku pracovnikli z vnitinich
zdrojii patii zaméstnanci, jejichz ¢innost byla ukoncena nebo se jich tykaji
dalSi organizacni zmény. Pracovnici se také mohou stat potencidlnimi
Nékteii jedinci také maji osobni €i jiné zajmy o zménu jejich soucasného
pracovniho mista a to pfechodem na jinou ¢i novou pracovni pozici ve
stavajici organizaci (srov. Koubek, 2007, s. 129). To jsou obecné duvody,
kdy se v organizaci uvoliuji zaméstnanci. Vyuziti vnitinich zdroji ma jisté
své vyhody i nevyhody. Ty ostatné¢ najdeme u obou zplsobti ziskavani, at
uz samotnych zaméstnanci nebo talentli. Mezi vyhody obsazovani pozic
z vlastnich, internich, zdroji patii podle Lodlowa a Pantona to, ze
organizace jiz ma ovefené informace o kandidatech, tito pracovnici také
nepotfebuji ¢as na seznamovani se schodem organizace a jde také o
variantu financné vyhodnéjsi (srov. Ludlow, 1995, s. 55). Koubek dodava
jesté jednu vyhodu tohoto piistupu. Podle n¢j se diky tomuto pojeti zvySuje
moralka a motivovanost ostatnich pracovnikll organizace (srov. Koubek,
2007, s. 130). Pro také hovoti Ludlow, kdyz uvadi: ,,Obvyklé vysledky
vyzkumil nasvédcuji tomu, Ze talenty nejsou dostate¢né vyuzivany a Zze
bychom se asi méli peclivé podivat na vlastni zaméstnance jesté diive, nez
spustime naborovy program® (Ludlow, 1995, s. 12). I tento zplisob vybéru
pracovnikli obecné ma své nevyhody. Podle Ludlowa a Pantona mohou byt

organizace, které pfedevSim spoléhaji na interni zdroje, slepé a hluché
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k nedostatkiim, které jedinci maji. Také tim, Ze poskytneme jednomu
pracovniku postup na jiné pracovni misto, dojde k uvolnéni jeho ptvodni
pracovni pozice (srov. Ludlow, 1995, s. 55). Koubek opét uvadi jesté dalsi
nevyhody tohoto pfistupu. Soutézeni o povySeni mize podle n€j ovliviiovat
negativnim smérem moralku a celkové vztahy na pracovisti. Tento zplisob
také zabranuje pronikani novych myslenek a ptistupti do organizace (srov.
Koubek, 2007, s. 130). Barnes k nevyhodam dopliuje: ,.Byt internim
uchazeCem neni lehké. M¢li bychom tUzkostlivé dodrzovat objektivitu —
vyberové tizeni by mélo byt spravedlivé (Barnes, 2003, s. 13). Znalost
pracovnika tedy nemusi byt jen jeho pfednosti. To, Ze jej zname, mu mize
také uskodit.

Ziskavani pracovnikli z vnéjSich zdrojl je druhou moznosti, jak najit
vhodné kandidaty. Podle Koubka patii mezi hlavni vn¢j$i zdroje nasledujici
skupiny. Volné pracovni sily, tedy nezaméstnani jedinci (at’ uz vedeni
Vv evidenci ufadl prace nebo ne). Absolventi kol a v neposledni fadé tvoii
vnéjsi zdroje 1 ti pracovnici, ktetfi chtéji zménit své dosavadni zaméstnani.
Tyto jedince miize také naSe nabidka oslovit, i kdyz pfed ni o zméné
pracovniho mista viitbec neuvazovali. Varianta ziskavat pracovniky
z vn¢jSich zdroji nabizi také dalSi moznosti. Koubek je oznacuje jako
doplikové a tadi sem skupiny, jako jsou ZzZeny VvV doméacnosti, jedinci
pobirajici diichod, studenti a v neposledni fad¢ také potencidlni pracovni
zdroje ze zahraniCi (srov. Koubek, 2007, s. 129-130). Stejn¢ jako vnitini
zdroje maji i ty vngj§i své vyhody a nevyhody. Koubek uvadi: ,.Skala, paleta
schopnosti a talenti mimo organizaci je mnohem vétsi, nez by bylo mozné
nalézt uvnitf organizace* (Koubek, 2007, s. 130). Mezi dalsi vyhody
vn¢jSich zdroji patii podle tohoto autora také vneseni novych pohledi,
zkusSenosti, nazort. Tento piistup je také levn&jsi a rychlejsi v zisku
kvalifikovanych pracovnikii. Je levngjsi tyto pracovniky pfivést do
organizace jiz hotové, nez si je vychovavat, vzdélavat (srov. Koubek, 2007,
s. 130). I tento pfistup ma samoziejmé své nevyhody. Koubek popisuje tfi
zékladni. Prvni z nich je nakladnost a obtiznost kontaktovani a piilakani

potfebnych uchazeci. S pfijetim nového pracovnika se také poji jeho
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pomérn¢ dlouhd adaptacni doba a celkové seznamovani se s chodem
organizace. V neposledni fad¢ také uvadi mozné rozpory se stavajicimi
pracovniky. Ti by se mohli sami citit dostatecné kvalifikovani ¢i schopni
zastavat pracovni pozici, na kterou je ptijat novy uchaze¢ z vnéjSku (srov.
Koubek, 2007, s. 131). Jak uz ale bylo n¢kolikrat uvedeno, kvalifikovanych
pracovniki je nedostatek, a tak mnohdy nezbyva jind moZznost, nez si je

vychovat.

2. 4. Hodnoceni pracovnikii

Kovéfeni toho, jak pracovnici vykondavaji jim svéfené Ukoly,
pouzivaji organizace hodnoceni pracovnikd. Hodnoceni je dalsi
Z persondlnich ¢innost, které se budu vénovat. Tato kapitola se bude zabyvat
obecnému vymezeni hodnoceni a ur€eni dalSich oblasti, kterym hodnoceni
slouzi.

Hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci nemd, podle
Wagnerové, bohatou minulost. Pocatky hodnoceni najdeme podle této
autorky u Taylora, a to je teprve pocatek dvacatého stoleti (srov.
Wagnerova, 2005b, s. 7). ,,Nedavna“ historie této personalni ¢innosti ale
neméni nic na jeji dilezitosti v personalni praci. Kurceni toho, jak
jednotlivi pracovnici vykondvaji jim svéfené ukoly, slouzi pravé jejich
hodnoceni. Hodnoceni pracovniho vykonu je ale krokem, ktery je dilezity i
pro dalsi personalni ¢innosti. ,,Velmi c¢asto se o vysledky hodnoceni opira
planovani kariéry, rozpoznavani pracovnikti vhodnych k povyseni, ale i
stanovovani potieby vzd€lavani k organizaci jako celku“ (Wagnerova,
20053, s. 52).

2.4.1. Vyznam hodnoceni

Samotné hodnoceni prace definuje Armstrong takto: ,Hodnoceni
prace predstavuje systematicky proces stanovovani relativni hodnoty praci
VvV organizaci za U€elem stanoveni vnitinich mzdovych/platovych relaci*
(Armstrong, 2009, s. 136). Je ale stanoveni platovych pomérii jedinym

diivodem k tomu, aby organizace provadély pracovni hodnoceni? Nemitize
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hodnoceni pracovniho vykonu slouzit i k né¢emu jinému? Armstrong uvadi
souvislost s odménovanim, kdyz pise: ,,Hodnoceni prace ma pro fizeni
odménovani mimofddny vyznam. Poskytuje zdkladnu pro to, aby byla
penézni odména spravedlivd, a hraje vyznamnou roli jako néstroj
naplnovani zasady, ze za stejnou praci ma byt stejna odmeéna“ (Armstrong,
2009, s. 136). To ale neni jedina souvislost hodnoceni s dal$imi
personalnimi ¢innostmi. Hronik popisuje kromé ndvaznosti hodnoceni na
odménovani také navaznost na rozvoj. Pomoci vysledkd, které diky
hodnoceni ziskam, mizeme formulovat rozvojové oblasti. Ty jsou pak dale
rozpracovavany, uvadi Hronik (srov. Hronik, 2006, s. 78—82). Se dvéma
cili, odménovanim a rozvojem, vSak neni spokojena Zikova. Proto ptidava i
dalsi funkci toho, k ¢emu hodnoceni slouzi. PiSe, Ze hodnoceni je propojeno
s dalsimi aktivitami jako je planovani Skoleni a vzdélavani pro zaméstnance,
souvisi také s odménovanim a v neposledni fad€¢ 1 s interni komunikaci
(srov. Zikova, 2009, s. 36). Timto doplnénim ale stale neni vyznam
hodnoceni tplny. U Prichy se setkdvame pravé s pojetim hodnoceni, které
neslouzi jen k stanoveni platovych poméri. Pricha k tomu piSe: ,,Systém
hodnoceni davd do souvislosti jednotlivé persondlni ¢innosti. Naplin prace
formuluje zékladni o¢ekdvani a smysl pracovni pozice. Systém hodnoceni je
provazan s motiva¢nim systémem a dalSimi personalnimi ¢innostmi a tvofi
jeho jadro* (Prticha, VeteSka, 2012, s. 115). Tato persondlni Cinnost tak
muze slouzit k rozmanitym ciltim, je zakladem pro dal$i personalni ¢innosti.
Stejny nazor zastava i Wagnerova, ta dopliiuje dalsi ¢innosti, ke kterym
hodnoceni sméiuje. At uz jde o zlepSeni vykonu, stanoveni odmény,
rozhodovani o pracovnim zafazeni, zjiSténi potfeby odborné¢ho Skoleni nebo
muze plnit i funkci mentalni hygieny (srov. Wagnerova, 2005a, s. 7-8).
Zikova popisuje jesté dalsi cile hodnoceni: ,,Jde o prostiedek mapovani
potencidlu zaméstnancli — moznosti planovani kariéry, vyhledavani talentd a
sledovani posunt zaméstnanct (Zikova, 2009, s. 36). Vymezeni hodnoceni
podle Zikové je pro talent management tim nejvhodné;jSim.

Kdyz tedy shrneme, k ¢emu vSemu miize hodnoceni pracovniho

vykonu slouzit, dosp&jeme k ndsledujicimu vyc€tu: planovani Kkariéry,
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stanoveni potieby vzdélavani, provazani s motivacnim systémem, stanoveni
odmény, zlepSeni vykonu nebo i rozhodovani o pracovnim zatazeni

zameéstnancu.

2. 4. 2. Metody hodnoceni prace

Metod, kterymi je hodnoceni pracovniho vykonu provadéno, existuje
cela fada. Hronik uvadi, ze existuji dvé zdkladni podoby hodnoceni
pracovnikid. Témi jsou neformalni a formdlni hodnoceni (srov. Hronik,
2006, s. 54). Naopak Wagnerova piSe, ze mezi obecnou klasifikaci metod
slouzicich k hodnoceni pracovniho vykonu, patii déleni na méfeni
vlastnosti, méfeni chovani a vysledkt. Jako kazdd metoda, maji i tyto své
vyhody a nevyhody. Wagnerova tvrdi, Ze nevyhody jednoho pfistupu
muzeme vyloucit nebo alesponn minimalizovat vhodnou kombinaci vice
hodnoticich metod (srov. Wagnerova, 2005a, s. 16-30). Hodnoceni
pracovnikii musime vnimat v né¢jakém casovém horizontu. Proto si dovolim
doplnit zékladni klasifikaci Wagnerové pomoci ¢asového horizontu, ktery
uvadi Hronik. Ten rozd€luje zékladni kategorie hodnoceni na tfi skupiny.
Radi sem metody zaméfené na minulost, metody zaméfené na piitomnost a
metody zaméiené na budoucnost (srov. Hronik, 2006, s. 54). Do téchto
jednotlivych kategorii se zatazuji konkrétni metody, kterymi se hodnoceni
provadi. Jen pro upifesnéni uvadim ty nejznaméjsi. Wagnerova k nim tadi
techniku kritického incidentu, fizeni podle cili, patii sem také
tfistaSedesatistupniova zpétna vazba nebo sebehodnoceni pracovnika (srov.
Wagnerova, 2005a, s. 16-30). Vycet metod bychom mohli jest¢ mnohem
Sife popisovat. Pro potiebu této prace a pro ilustraci metod hodnoceni
postaci vySe uvedené. Podle Hronika se ve vétSin€ piipadi da pouzit
motivacné-hodnotici pohovor (srov. Hronik, 2006, s. 54). Tady se tedy
opakuje vyrok Barnese, ktery jsem pouzila v pfedchozi kapitole 2. 3. o tom,
7e interview se da pouzit v témét kazdém stupni vybérového tizeni. Podle
Hronika tedy miiZeme fict o motiva¢né-hodnoticim pohovoru totéz.

Na tuskali spojené s hodnocenim pracovniho vykonu upozoriuje

Ludlow. Uvadi: ,Kdyz hodnotime lidi podle pracovnich vysledki,
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vénujeme pozornost pouze tomu, jak vykonavaji svou dnesni praci, nebo jak
by mohli vykonavat néjakou budouci praci® (Ludlow, 1995, s. 81). Ludlow
upozoriuje, ze ke kvalitnimu hodnoceni je nezbytnd zékladni znalost
psychologie (srov. Ludlow, 1995, s. 81). Psychologie se promitd i do fady
dalsich persondlnich c¢innosti. Proto neni toto tvrzeni ni¢im novym.
Andragogové jsou na to svym studiem piipravovani.

Pokud si tedy zvolime vhodné metody k hodnoceni pracovniho
vysledkd hodnoticich pohovori by méla byt dohoda o potiebach dalsiho
rozvoje zaméstnance® (Barnes, 2003, s. 60). Dale uvadi, ze soucasti prace
manaZera je poskytovani pravé takovych pfilezitosti, které mohou
zaméstnancim pomoci zvySovat jejich vykonnost. Cilem, ke kterému by
mél tento rozvoj dospét, je zvySeni sebeduvéry, sebevédomi a také
poznatkti. To vSechno by pak mélo pracovnikim pomahat pii rozvoji
celkové prace tymu. Cely tento proces by mél probihat zplisobem, kterym
diky rozvoji schopnosti jednotlivych zaméstnancii pfinese uZitek 1 celé

organizaci (srov. Barnes, 2003, s. 60).

2. 5. Motivovani pracovnikii

Tato kapitola nazvand motivovani pracovnikli se vénuje procesu
motivace. Nejprve shrnu obecné poznatky o motivovani, motivaci. Popisu
zékladni prostiedky ¢i metody motivace.

Ptijat¢ pracovniky by méla organizace vhodné motivovat
k dosahovani stanovenych cilt, k loajalité s organizaci a k vysokému
pracovnimu nasazeni. Motivace se ale netykd jen nové pfijatych
zaméstnancl. Motivace byva v praxi Casto spojovana s hodnocenim
pracovnikd, jak je jiz zminéno v piedchozi kapitole 2. 4. Casto je krokem,
ktery nasleduje pravé po hodnoceni pracovniho vykonu. Cilem je motivovat
pracovniky k vy$§imu ¢i lepSimu pracovnimu vykonu nez je ten stdvajici.
Ale jak je motivovat? Velmi vystizné shrnuji motivaci v jedné vété autofi

Thorne a Pellant, kdyz uvadi: ,,JJde o boj, vnémz firmy samy nemohou
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zvitézit, protoze se odehrava uvniti danych osob* (Thorne, Pellant, 2007, s.
59).

Motivace lidského chovani je jednozna¢né tématem spadajici
K psychologii. Jak ale literatura uvadi, jeji aplikace se odehrava v fadé
odvétvi. Nakonecny o problematice motivace chovani pise, ze: ,,jeji uspésna
aplikace na kterykoliv obor lidské ¢innosti je bez poznatkli o motivaci
nemozna“ (Nakonecny, 1996, s. 5). Dale upozoriiuje na to, Ze i vedeni lidi
musi vychazet z poznatkd o motivaci. Dochazi totiz ke zméné clovéka.
Ktomu je nutné znat pfi¢iny jeho chovani. Tato oblast se dotykd pravé
motivit chovani (srov. Nakone¢ny, 1996, s. 5). Motivace je tématem,
kterému se vénuje mnoho pozornosti. Soudim tak z poctu existujicich teorii,
které se této problematice vénuji. Wagnerova ve své praci tyto jednotlivé
teorie popisuje. Zminim ale jen nékteré nejznaméjsi, mezi které urcité patii
Maslowova teorie potieb, teorie Herzbergova, Vroomova teorie nebo
napifiklad zndmd McGregorova teorie pracovni motivace X a Y (srov.

Wagnerova, 2005b, s. 13-15).

2. 5. 1. Motivatory

Motivace je procesem, ktery je zavisly na nckolika proménnych.
Armstrong uvadi, ze motivovani jsou ti pracovnici, ktefi ocekéavaji, ze jejich
vykonavani cinnosti bude slouzit k dosazeni cile. Definovani cile pro
kazdého jedince je tak klicovym krokem v motivaci. Dale pise: ,,Dobie
motivovani jsou lidé s jasné definovanymi cili, ktefi podnikaji kroky, od
nichz ocekévaji dosazeni téchto cili* (Armstrong, 2009, s. 109). Motivaci
muizeme podle Armstronga i mnohych dalSich autorii délit na vnitini a
vnéj$i. Mezi vnéjsi motivatory patifi odmény, povysSeni, uznani apod., ale
také tresty. Tyto faktory maji vétSinou vyrazny a bezprostiedni ucinek.
Jakousi nevyhodou miize byt to, Ze nemusi ptisobit dlouhodobé.

Naopak vnitfni motivatory obsahuji pravomoc, odpovédnost, prace
je pro jedince podnétnd a dualezitd. Podle Armstronga se tyto motivatory
dotykaji kvality pracovniho Zivota. Nejsou pracovnikim pfisuzovany

zvngjSku. Proto se domniva, ze budou dlouhodobégjsi. (srov. Armstrong,
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2009, s. 110). Wagnerova pise: ,,K maximalnimu vykonu vede optimalni
motivace. Jak ,,podmotivovani“ tak i1 ,pfemotivovani“ vedou k nizkym
vykonim* (Wagnerova, 2005b, s. 19). Motivovani tedy tzce souvisi
s podanym pracovnim vykonem jedince. Wagnerova déale uvadi, ze skala
motivace je proménliva. Zavisi na fad¢ individualnich faktora. Jeden podnét
miize ptispét k riiznym trovnim motivace (srov. Wagnerova, 2005b, s. 19).
Samotnych motivatord, tedy prostfedki, které jedince motivuji je také cela
fada. To ostatné souvisi s faktem, ze kazdy je jedine¢ny a i samotné faktory
motivovani jsou zna¢né¢ individualni. Také kazda organizace je jedinecna,
ma jiné moznosti, a tak se pfistup k motivaci v organizacich odliSuje. Schein
uvadi, ze: ,,dobré pocity lidi v préci, faktory, které predstavuji opravdoveé
motivatory, souvisely vzdy s dosazenymi vysledky a s pocitem ridstu
VvV pracovni kompetenci (Schein, 1969, s. 82). To podtrhuje fakt, ze je
motivovani zna¢né obtiznou oblasti zalozenou na osobnich piedpokladech
pracovnikil a mnoha dalSich faktorech.

Presto ale existuji motivatory, které jsou efektivni. VéEtSinu
pracovnikii napadne asi jako prvni prostfedek motivace finanéni odména.
Tedy penize. Jiz Schein popsal osvédéené prostiedky k motivaci
pracovnikii: ,,Penize a individudlni pobidky se osvédCily jako Uspésné
motivatory lidského tsili v riznych typech organizaci® (Schein, 1969, s.
69). Finan¢ni odména je tedy dilezitym faktorem. ,,Penize motivuji, protoze
jsou piimo nebo nepfimo spojeny s uspokojovanim mnoha potieb®, pise
Armstrong (Armstrong, 2009, s. 115). Diskuze okolo penéz jako
motivaénim prostfedku je vedena v riznych uhlech pohledi. I Armstrong
uvadi vycet argumentii pro i proti vnimani penéz jako motivacni odmény.
Vycet konkrétnich motivatorii by byl jisté mnohem delsi. Jednotlivé faktory,
druhy, teorie a dal$i souvislosti tykajici se motivatorti jiz nebudu dale
rozvadét. Bylo by to pfiliSné zachdzeni do nitra této problematiky, ktera by

sama o sob¢ jisté vystacila na celou praci.
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2. 6. Odménovani pracovniku

Cinnosti, ktera piimo nasleduje po hodnoceni pracovnikii a ma také
vliv na motivovanost pracovniki, je jejich odménovani. Tato kapitola tedy
shrne zakladni principy odménovani pracovnikd.

Vedle hodnoceni pracovnikll stoji jako samostatnd ¢innost jejich
odménovani. Oba tyto kroky spolu ale tzce souvisi. Vztahu mezi
hodnocenim a odménovanim se vénuje Plaminek. Podle néj je hodnoceni
zakladnim nastrojem, ktery slouzi k piisobeni na zaméstnance. Dale uvadi:
,»Pokud nezaCnou pusobit néjaké vlivnéjsi podnéty, jednaji lidé i1 skupiny
pochopiteln¢ podle toho, jak a podle ¢eho jsou hodnoceni, a to zejména
tehdy, kdyZ je hodnoceni spojeno s n¢jakou odménou* (Plaminek, 2009, s.
104). Podobné jako hodnoceni, je tak i odménovani dulezitym krokem
vV motiva¢nim systému. Odmeénovani je také nedilnou soucasti strategie
podniku (srov. Prucha, Veteska, 2012, s. 187). Co ale vlastné¢ zahrnuje
odménovani pracovnikli? Kromé toho, Ze je soucasti strategie podniku ma
jisté 1 dalsi funkce. Priicha shrnuje odménovani jako: ,,Souhrn nastroji a
opatfeni vyuzivanych zaméstnavatelem ke kompenzaci pracovniho usili a
K fizeni motivace* (Priicha, Veteska, 2012, s. 187).

Pokud se zaméfime na Cisté ekonomickou stranku odménovani,
narazime na nékteré danosti, které jsou spole¢né vSem organizacim. Mam
na mysli garanci minimalni mzdy. Jistou roli tak v odménovani pracovnikti
hraje 1 stat. Novotny uvadi: ,,[...] uloha statu se omezuje pouze na
legislativni garanci minimdlni mzdovych naroki zaméstnanct, které
zaméstnavatel nesmi prekrocit. Jinak je celd oblast utvafeni mzdového
systému postavena na smluvnim zakladé mezi zaméstnavatelem a jeho
zaméstnanci“ (Novotny, Kohoutek, 1999, s. 111). Organizace v nasi
spole¢nosti, v naSich legislativnich podminkach, maji krom¢ minimalni
mzdy a ve zvlastnich ptfipadech, jako je prace v noci, ve svatek apod.,
pomérné oteviené dvefe, co se odménovani tyka. Mzdovou politiku tak
mohou jednotlivé organizace realizovat podle vlastnich predstav.

Cinnost odméhovani je ale diileZita pro celou organizaci i jednotlivé

pracovniky. Jak uvadi Novotny, dd se diky pfitazlivé mzdové politice
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vybudovat spolehlivy kolektiv zaméstnanc. Naopak diky nejasnému c¢i
nefungujicimu systému odménovani muizeme v organizaci podporovat
nespolehlivost a vysokou miru fluktuace pracovnikii (srov. Novotny,
Kohoutek, 1999, s. 111-112, 157). Vytvofeni fungujiciho systému
odménovani tak neni dilezitou soucasti prace jen personalniho oddéleni, ale
celého managementu organizace. Bez spokojenych zaméstnanci bude
organizace jen stézi konkurovat na trhu. Vystizny je vyrok Plaminka, ktery
pise: ,,Odménovat je ovSem tieba 1 to, jak lidé svlij potencial vyuzivaji ve

prospéch firmy, tedy jakych vykont s pomoci svych zdroji dosahuji
(Plaminek, 2009, s. 105).

2. 6. 1. Prostredky odménovani

Neni mym cilem ani cilem této prace popisovat rozliSeni mezi
platem a mzdou. Stejn€ tak se nechci vénovat sloZeni jednotlivych odmén
ani piiplatkiim, odvodim, srazZkdm a podobné. Vyplaty zaméstnancim,
mzdové vydaje, jsou jednou znejvétSich vydajovych polozek vétSiny
organizaci. Ja se ale chci problematice odménovani vénovat z jiné¢ho uhlu
pohledu, nez jsou jen nezbytné vydaje. Koubek uvadi, ze moderni
personalistka zahrnuje do odmén daleko $irsi spektrum prispevki, nez je jen
smluvend penézni ¢ast za odvedenou praci. Do odménovani tak mizeme
zahrnovat také jiné zaméstnanecké vyhody. VétSinou jde o nepenézni
benefity. Zaradit sem mizeme stravovani, pracovni odév, vstupy na kulturni
akce, dary Kk zivotnim jubileim. Zavedeni benefiti v organizaci sebou
piinasi i dal$i nutny krok. Tim je systém, podle kterého budou benefity
pterozdélovany zaméstnancim. Koubek uvadi: ,Klicovym problémem
odménovani pracovniki je pravé problém vytvofeni piiméteného,
spravedlivého a motivujiciho systému odménovani v organizaci® (Koubek,
2003, s. 157). Krom¢ toho do téchto odmén fadime i vzdélavani pracovnika,
jeho povyseni €i povétovani vyznamnymi pracovnimi tkoly (srov. Koubek,
2003, s. 156). Posledni ¢ast piifazovana do odmén je z hlediska talent
managementu nejdilezitéjsi. Rozvoji, vzdélavani pracovniki tak bude

vénovana celd dalsi kapitola této prace.
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2. 1. Péce o pracovniky

Veétsina organizaci se snazi nabidnout svym pracovnikiim i kvalitni
péci. Co tato personalni Cinnost zahrnuje a ¢im je pro zaméstnance
uzite¢nou popisuje prave tato kapitola.

Budu se opakovat, kdyz uvedu, ze i péce je oblasti, kterd se v kazdé
organizace projevu jinak. Zkratka je to individudlni zélezitost kazdého
podniku, stejné jako cela persondlni strategie. Co ale obecné do oblasti péce
mizeme zafadit? Uz samotné slovo péce naznacuje, Ze puijde o pomoc
zaméstnancim. Mizeme fict, ze jde o jakousi formu jejich ochrany. Ta
vychazi jiz za zékladnich stanoveni zakoniku prace. Cilem tohoto
dokumentu je starost o ochranu postaveni zaméstnance, dale si klade za cil
zajistit uspokojivé a bezpeéné podminky pro vykon prace, dohlizi také na
spravedlivé odménovani pracovniki a v neposledni tad¢ zakazuje
diskriminaci a prosazuje rovné zachazeni se zaméstnanci (Srov. Zakon ¢&.
262/2006, § l1a). VSechny tyto oblasti upravené zakonikem prace spadaji
K personalni ¢innosti, konkrétn¢ tedy do okruhu péfe o zaméstnance. Dale
do této oblasti zahrnuje 1 odstraiiovani rizik prace. Do oblasti péce zatazuje
Priicha 1 starost o zafizeni pro zaméstnance, jejich udrzbu, zlepSovani. Patfi
sem i samotny vzhled a Gprava pracovist’ (srov. Prucha, Veteska, 2012, s.
194). Naopak podle Kahleho a Stybla jde o oblast tak Sirokou, ze neni téméf
mozné popsat vSechny moznosti, aktivity, které organizace svym
pracovnikiim mohou v oblasti péce nabizet. Podle nich se tato péce vztahuje
jak na pracovni dobu, tak i na dobu mimo pracovni ¢as. Uvadi jen zdkladni
prostiedky péce, mezi které fadi nasledujici. Na prvnim mist¢ je to pracovni
prostiedi, v tom se shoduji 1 s pfedchozim uvedenym vymezenim. Opét do
této kategorie fadi jak zékladni prvky bezpecnosti, které je nutné dodrzovat
Z legislativniho hlediska, tak 1 samotny vzhled pracovisté (srov. Kahle,
Styblo, 1998, s. 130-144).

Druhou uvadénou oblasti péce je poskytovani zdravotni péce. I v této
oblasti plati legislativni upravy, které musi organizace dodrzovat. Nékteré
podniky nabizeji v oblasti zdravi i néco navic. Bezpecnost a ochrana zdravi

pii praci je dalSim Ukolem péfe o zaméstnance. Opét i tato oblast je
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upravena zékonem. VSechny tyto vySe uvedené oblasti zahrnuje i vymezeni
Prichy. Kahle a Styblo uvadéji dalsi, fekla bych méné tradicni oblasti péce.
Mezi né tadi zévodni stravovani, podporu dopravy pracovnikii do
zamestnani, péci o bydleni a jiné mimopracovni aktivity zaméstnanct, dale
sem fadi socialni fondy a Vneposledni tfad¢ také péci o kvalifikaci
zaméstnancu (srov. Kahle, Styblo, 1998, s. 130—144). Pro uplnost jesté
jedno doplnéni. V publikaci autorek Foot a Hook se také hovofi o fondu
kulturnich a socidlnich potieb. Tento fond je jakymsi synonymem pro
socialni fond. Socialni fond je typicky pro podnikatelské organizace, fond
kulturnich a socialnich potteb je zifizovan v téch statnich (srov. Foot, Hook,
2002, s. 323).

Oblast péce o zaméstnance tedy nabizi Sirokou Skélu toho, jak
mohou zaméstnavatelé prispét svym pracovnikiim nejen k lepSim pracovnim
podminkach. Kvalitni péci jisté pirispiva i1 vétsi spokojenosti pracovnikii a
jejich vys8i motivovanosti. Spokojeny zaméstnanec mize Iépe plnit
pracovni tkoly, je loajaln€j$i, produktivnéjsi. A tim organizace opét zvysuji

svou konkurenceschopnost pred ostatnimi.

2. 8. Rozvoj a vzdélavani pracovniki

Diky hodnoceni pracovnikit miizeme ziskat informace o tom, které
dovednosti je nutné u jednotlivych zaméstnanc zdokonalit, vytvofenim
kariérniho planu pracovniky motivujeme. Za jejich vykon je také mizeme
odménit a to naptiklad formou rozvojovych ¢i vzdélavacich aktivit. Rozvoj
a vzdélavani pracovnikii jsou dalsi z persondlnich Cinnosti. V této kapitole
shrnu zdkladni poznatky pravé o rozvoji a vzdélavani pracovniki.

Vzdélavani, r0Zvoj pracovniki opét uzce souvisi
s konkurenceschopnosti firem. Jak uvadi Tureckiovd, nemélo by ve
vzdelavani jit jen o rozvoj zplsobilosti ¢i osvojovani si novych dovednosti a
ziskavani novych znalosti. Tureckiova uvadi, ze jde predevSim o: ,,[...]
dosazeni zmén v mysleni/citéni a chovani pracovniki, které jsou rozhodujici
pro dal8i rozvoj firmy a pro dosaZeni a udrzeni jeji konkurenceschopnosti*

(Tureckiova, 2004, s. 92). Charan také upozornuje, ze talentovani jedinci
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musi své schopnosti rozvijet. Rist vyznamu talenti pro organizaci se
zvySuje fesenim svétenych ukoli a jejich véasnou a presnou zpétnou vazbou
na n¢ (srov. Charan, 2008, s. 2). To dokazuje, ze vzdélavani a rozvoj je
velmi dulezitou oblasti i pti praci s talenty. Diky vzdélavani se mohou
talentovani pracovnici prosadit, posunout se v hierarchii organizaci vyse ¢i
jinam. Martin uvadi: ,,[...] je tfeba respektovat i to, ze nékteti zaméstnanci
budou chtit setrvat na své dosavadni pozici, i kdyz jsou schopni dal§iho
odborného riistu a radé¢ji ziistanou na svém soucasném misté a budou
vykonévat praci na stejné trovni® (Martin, 2007, s. 374). Citace Martina
jasné ukazuje spojitost talent managementu s problematikou vzdélavani a
rozvoje zaméstnanctl.

Je jasné, Ze kazda organizace pristupuje k personalni praci jinak.
Odlisna situace tak nebude ani v oblasti vzdélavani a rozvoji pracovnik.
Tureckiova popisuje tfi zdkladni pfistupy ke vzdéldvani zameéstnanci.
Prvnim pomyslnym vyvojovym stupném je organizovani jednotlivych
vzdélavacich akci. Jde o nahodilé akce, které maji za cil odstranit
momentalni nedostatek v pozadované kvalifikaci zaméstnancti. Druhym
stupné je systematicky ptistup. U tohoto stupné se jiz setkavame s nutnym
propojenim nejen personalni strategie organizace se vzdélavanim, ale také
celou firemni strategii (srov. Tureckiova, 2004, s. 89). Dulezitost tohoto
propojeni popisuje i Muzik. Podle n&j je dtlezité, aby si organizace
postupné formulovaly podnikovou strategie, z ni vychazejici strategii fizeni
lidskych zdrojt. Od této strategie je pak odvozovana prave strategie profesni
piipravy, tedy vzdélavani pracovniki (srov. Muzik, 2000, s. 35). Diky
tomuto postupu dochazi nejen k doplnéni potiebné kvalifikace Ci znalosti.
Tento proces ovliviiuje také motivaci pracovnikli a odrézi se v pracovnim
chovani. Ttetim pfistupem je koncepce ucici se organizace. V tomto piipade
jde o komplexni ptistup k rozvoji pracovnikd. Dochazi k pribéznému uceni.
Diky tomuto pojeti probihd uceni rychleji, nez probihaji zmény v okoli
organizace (srov. Tureckiova, 2004, s. 89). Dulezitost propojeni strategii
popisuje také autorka Belcourt. ,,Iniciativy v oddéleni fizeni lidskych zdroji

by misto toho mély byt uzce propojeny s hlavnimi cili a vizemi budouciho
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rozvoje organizace* (Belcourt, 1998, s. 18). Foot a Hook zase uvadi, ze je
pro organizaci velmi dulezité¢, aby zaméstnanci pracovali na optimalni
urovni. ,,Rozvoj zaméstnance k tomu vyznamné pfispivd a mél by byt,
v souvislosti s pozadavky na vyssi efektivitu, soucasti strategického planu
organizace a jasné se vztahovat k podnikovym cilim* (Foot, Hook, 2002, s.
207). Prvnim krokem ktomu, aby byl systém vzdélavani a rozvoje
pracovnikii v organizaci uUspéSnym, je jeho propojenost s ostatnimi
celopodnikovymi plany.

Martin vidi otazku vzdélavani jako ndroCny program na cas i
finance. Program vzd€lavani nelze jednou sestavit a za dobu fungovani
organizace jiZ jej nikdy neménit. Vzdé€lavaci strategie musi odrdzet menici
se koncepci organizace (srov. Martin, 2007, s. 374).

Jak bylo uvedeno v kapitole vénujici se hodnoceni pracovniho
vykonu, potifebu vzdélavani, rozvoje konkrétnich pracovnikl zjistime prave
diky tomuto dokumentu. Pak zalezi na volbé metody, jakou bude potieba

vzdélavani napInéna.
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3. Talent management

Cilem této prace je propojit vybrané persondlni ¢innosti a systém
talent managementu. Vybrané persondlni cCinnosti jsem tedy urdcila,
definovala jsem jejich podstatu v piedchozi kapitole. V nasledujici ¢asti se
budu vénovat druhé oblasti zvolené problematiky, talent managementu.

Co je to talent management jiz vime z kapitoly 1. 3. Jak uvadi autofi
Berger a Berger, vede systém talent managementu k optimalizaci schopnosti
organizace. K dosazeni trvale vynikajicich vysledki musi tyto organizace
uznat potfebu aktivniho fizeni talenti a musi mit systematicky zptisob
dosaZeni této Cinnosti (srov. Berger, Berger, 2004, s. 3). Systém prace
S talenty je tak dalezitym krokem pro organizaci. A jak se takovy talent
management realizuje v praxi? Podle stejnych autort je dilezita propojenost
strategie prace s talenty spolu se zdkladnimi prvky fizeni lidskych zdroji
v organizaci. Dale se pak tento systém poji se strategiemi, politikou a
ak¢nimi plany dané organizace (srov. Berger, Berger, 2004, s. 4). DileZitost
souladu obou strategii, celkové strategie organizace i strategie lidskych
zdroju, je tak pochopitelna. Jiz z této argumentace miZeme usuzovat na
propojeni personalnich ¢innosti s talent managementem.

Nyni se jiz budu vénovat samotné aplikaci talent managementu
v organizaci. Podle Horvathové sméfuje talent management ke tiem
zékladnim skupindm procestt v organizaci. Témi jsou ziskdvani, rozvoj a
udrzeni talentt (srov. Horvathova, 2011, s. 48). Podle uvedenych krok,
kterych neni mnoho, by se mohla aplikace talent managementu jevit jako
jednoduchd zalezitost. Kazdy ze zminénych procest se ale mize realizovat
pomoci fady cinnosti. Postupné se tedy budu blize vénovat témto
jednotlivym oblastem. Ilustraci procesu talent managementu nabizi Hronik.
Nize uvedené schéma dopliuje tfi zdkladni procesy talent managementu
podle Horvathové. Hronik pfidavé identifikaci a vyuziti talentd (srov.
Hronik, 2007, s. 110). Schéma procesu talent managementu pak vypada,

podle Hronika, nasledovn&™:

! original viz piloha ¢&. 1
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|dentifikace

Schéma ¢. 2, Proces talent managementu, srov. Hronik, 2007, s. 110.

3. 1. Identifikace a ziskavani talentu

Prvnim bodem procesu talent managementu je identifikace talentd.
Na tento krok navazuje samotné ziskavani talentovanych. Nyni se tedy budu
obéma krokiim vénovat soucasné.

Horvathova ve své publikaci o talent managementu rozpracovava
detailng cely proces ziskavani talentd®. Prvnim dalezitym bodem procesu
ziskavani talentd je identifikace klicovych roli. Horvathova uvadi: ,,Za
klicové role miizeme povaZovat takové pozice Vv organizaci, jejichz
neobsazeni vede k vaZnému naruseni fungovani organizace* (Horvathova,
2011, s. 91). Metod, kterymi mizeme tento krok naplnit je celd fada a jejich
volba a uziti zavisi na konkrétnich specificich organizace. Jednotlivym
metodam se tedy nebudu bliZze vénovat. Jen uvedu, Ze k naplnéni tohoto
bodu se da podle Horvathové uZit brainstorming, organizacni schéma ¢i
analyza rizik (srov. Horvathova, 2011, s. 92-94). Ted uz ale zp¢t
k samotnému ziskavani talentl. Podobn¢ jako u ziskdvani pracovnikl
vSeobecné, miizeme i zde identifikovat zékladni zdroje talenti z vnéjSich a
Z vnitinich zdroji. To, pro jaky ze zdroji se rozhodneme, zavisi opét na

konkrétni organizaci. Horvathova k tomu uvadi: ,,V souvislosti s tim musi

% schéma ziskavani talentt dle Horvathové viz ptiloha &. 2
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zhodnotit, zda disponuje zameéstnanci s klicovymi kompetencemi*
(Horvathova, 2011, s. 48). Pokud organizace takové pracovniky ma, mize
tedy Cerpat z vnitinich zdroji. Smrcéekova uvadi: ,,Pravé jejich spravny

vybér je kliCovy pro uspéch jakékoli prace s talenty* (Smréekova, 2007).

3. 1. 1. Identifikace klicovych kompetenci

Dalsim krokem v procesu ziskavani talentt je identifikace klicovych
kompetenci a vytvofeni hodnotici stupnice. Co to jsou ony Kklicové
kompetence? Bélohlavek piSe: ,Naroky kladené na pracovni mista
nazyvame kompetencemi. Kompetence je tedy schopnost vykondvat a
uspésné zvladat urcitou profesi nebo funkci (Bélohlavek, 2006, s. 306).
Konkrétné mizeme, podle Tureckiové, kompetence vnimat jakou soubor
rozhodovacich pravomoci a také jako pracovni zplsobilost. Kompetence
jsou tedy slozkou, ktera je pro kazdou organizaci specifickd. Kompetence
kazdé organizace jsou vzdy spjaty stypem organiza¢ni struktury a také
S pfevazujicim stylem fizeni (srov. Tureckiova, 2004, s. 29-30). Pro kazdou
organizaci jsou tedy klicové jiné kompetence a je dilezité nejen pro talent
management, aby si je organizace stanovila. Bartoiikova uvadi praktickou
aplikaci kompetenci. Tou podle ni mohou byt matice kompetenci. ,,Jde o
matici, kterd dava do souvislosti pozadavky a moznosti* (Bartonkova, 2010,
s. 103). Diky maticim zjistime rozdily mezi stavem, ktery je aktudlni a tim,
kam bychom chtéli dospét, tedy idealnim stavem. Tureckiova uvadi, Ze
hlavnim piinosem téchto matic je zjiSténi rastovych a rozvojovych potieb
jednotlivych pracovnikti (srov. Tureckiova, 2004, s. 33-34). S timto
postupem se shoduje 1 Horvathova. Ta uvadi, Ze kromé stanoveni
jednotlivych kompetenci si organizace definuje i jejich urovné. Minimalni
urovent kompetenci pak slouzi k definici kazdé pozice v organizaci. Pomoci
hodnotici stupnice jsou pak jednotlivi zaméstnanci hodnoceni v této oblasti

(srov. Horvathova, s. 57-59).
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3. 1. 2. Hodnoceni vykonu a predpovéd’ potencialu

,Programy fizeni kariéry a talent managementu jsou také velmi
tésne spjaty s hodnocenim vykonnosti“ (Hronik, 2007, s. 99), uvadi Hronik.
Neni proto piekvapenim, ze samotné definovani kompetenci nestaci k tomu,
abychom zjistili dostatecné miru talentu pro organizaci.

Ke kompetencim musime ptidat jesté dalsi kroky. Témi je podle
Horvathové zhodnoceni vykonu a ptedpovéd potencialu (srov. Horvathova,
2011, s. 59). ,,Hodnoceni vykonu je méfeni aktualné dosazenych vysledki
vramci téch oblasti, za které je dany jednotlivec zodpovédny a/nebo
kompetenci, jez jsou povazovany za kritické pro uspéch vykondvané prace i
celé organizace* (Horvathova, 2011, s. 59). Tak definuje Horvathova
hodnoceni vykonu. V praxi se K tomuto kroku pouziva méfici stupnice
(srov. Horvathova, 2011, s. 59). Mame tedy definovany klicové kompetence
a jejich urovné, kterymi musi jedinec disponovat. Ohodnotili jsme vykon
jedince. Poslednim krokem k urceni talentu je pfedpovédét jeho potencial.
Potencidl je kategorii, kterd se nedd vyjadiit matematickou hodnotou.
Armstrong o hodnoceni potencialu piSe: ,,Hodnoceni potencialu mohou
formaln¢ provadét manazeii opirajici se o hodnoceni pracovnikl. Lze je
pozadat, aby posoudili, kteti lidé maji velmi vysoky potencidl, ktefi urcity
potencial a ktefi viibec zadny potencial® (Armstrong, 2007, s. 337). Mohlo
by se zdat, ze jde o hodnoceni ovlivnéné osobnostni hodnotitele, zavangjici
subjektivitou. Horvathova ale uvadi, ze se Vv progndézovani potencidlu
postupuje podle hodnoceni vykonu daného pracovnika a to jak minulych,
tak soucCasnych. Dalsimi faktory, které se do stanovovani tohoto ukazatele
odrazeji, jsou preference v kariéte, planované zvySovani kompetenci a
celkovy rozvoj a vycvik jedince. K tomu se opét pouziva méfici stupnice
(srov. Horvathova, 2011, s. 59). Timto zpisobem si mizeme tedy talenty
rozdélit do urcitych skupin, srovnat skupiny talentli mezi sebou.

Zda se, Ze uvedenou metodou jen stézi zhodnotime vykon a urc¢ime
potencidl u jedinctl, které nezndme z pracovniho procesu, tedy u vnéjsich
zdrojii talentd. Jeden zpiisob ale piesto existuje. Pro Uplnost uvedu tedy 1

tento postup. Jedince z vné€jsku sice nezname, mnohdy nemame k dispozici
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jejich hodnoceni pracovniho vykonu. Kromé zivotopisu, motiva¢niho
dopisu a pripadnych referenci od minulého zaméstnavatele nedisponujeme
dalsimi informacemi o ném. Horvathova uvadi, ze pro urceni potencialu i
meéteni urovné potiebnych klicovych kompetenci téchto jedincli, mizeme
postupovat stejnym zpisobem jako u zaméstnanct, tedy talentd z vnitinich
zdrojii. Jiné hodnoceni ale musime zvolit v ptipadé hodnoceni vykonu. Tam
se podle této autorky osvédéuje rozdélit kandidaty podle stupnice. A to na
ty, ktefi vyrazné piekraCuji ostatni, piekracuji ostatni, jsou si s ostatnimi
rovni nebo jsou pod Urovni ostatnich ¢i ptipadné klesli hluboko pod ostatni
uchazece (srov. Horvathova, 2011, s. 63).

Diky splnéni vyse uvedenych bodu, jsme tedy dospéli ke stanoveni,
identifikaci talentd v organizaci. At uz tedy ziskavame talenty z vnéjSich
nebo vnitinich zdroji, vzdy mame metody na to, abychom talenty rozd¢lili
podle miry jejich moZzného piinosu pro organizaci. K tomu, aby organizace
urceny potencidl a zhodnoceny vykon dale zpracovavala, slouzi nékolik
metod. Mezi ty zdkladni a nejpouZivangj$i, jak uvadi Hronik, patti fungujici
systém hodnoceni, ucast v projektech, Development Centre, 360° zpétna
vazba, méfeni potencidlu ¢i nominace (srov. Hronik, 2007, s. 113). Podle
Horvathové k tomuto vyctu mizeme doplnit jesté dalSi metody, jako je
management by objectives, assessment centrum nebo i analyzu kritickych
udalosti (srov. Horvathova, 2011, s. 65-69). Tyto metody nebo postupy
K ur€eni potencialu a hodnoceni vykonu jsou vhodné spiSe pro soucasné
pracovniky, tedy jiz zaméstnance organizace. V souvislosti s vybérem
talentti z vnitinich zdroji upozoriuje Hronik na dulezity fakt, Ze vybér musi
byt spravedlivy. K naplnéni této podminky se mimo jiné vyuziva zapojeni
spolupracovnikti (srov. Hronik, 2007, s. 113). Krom¢ talentii z vnitinich
zdrojl, ale nesmime zapominat na jedince z vnéjSiho prostiedi organizace.
Horvathova uvadi metody a postupy, které mohou slozit ke stejnému cili,
ale jsou urceny pravé pro uchazece z vn¢jSku. Mezi tyto metody patii testy
pracovnich zptsobilosti, behavioralni rozhovory (kompetenéni), vykonavani
role ¢i reference. Zaroven se da opét pouZit 1 metoda assessment centra,

stejn€ jako 1 pro pracovniky z vnitinich zdroji (srov. Horvathova, 2011, s.
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65—70). Urcit jednu nejvhodnéjsi metodu nebo postup neni jednoduché.
Horvéathova uvadi: ,,pfi identifikaci talentti se nelze spolehnout jen na jednu
metodu. Metody je tieba ,namichat” tak, aby doslo nejen ke zhodnoceni
souCasného vykonu zameéstnancti, ale i k pfedpovédi jejich budouciho
potencialu“ (Horvathova, 2011, s. 70).

O tom, ze neni talent jako talent, jsme se piesvedCili jiz pfi
samotném hledani definice tohoto pojmu. Stejné jako rizné organizace
talent rizné definuji, tak k talentim i rozdiln¢ pfistupuji. Jiz z definic je
jasné, ze talenty netvoii homogenni skupinu. Jak tedy mame pfiistupovat
k talentovanym? Idealnim by se mohl zdat individualni pfistup. Kazdému
pracovnikovi by se jednotlivé vénoval/a personalista/ka a spolu by nachazeli
idealni feSeni pracovnikova rozvoje a dalitho profesniho ristu. Casova,
ekonomicka i personalni zatéz tohoto pfistupu je ale znac¢na. Je tak velmi
obtizné pfistupovat k talentovanym jedincim individualné. Podle
Horvathové je vyhodné rozdélit si nalezené talenty do skupin. Déleni
skupiny talentli zalezi na konkrétni organizaci, kterd systém talent
managementu zpracovava. Obecné miizeme zaznamenat tendenci délit
talenty na top talenty, talenty a mozné talenty (srov. Horvathova, 2011, s.
74). K uréeni toho, do které ze skupin jedinec bude pattit, slouzi miizka
nebo také matici talenti. V obou metodikach hraje roli urceni vysSe
potencialu a vykonu (srov. Horvathova, 2011, s. 74—75). D¢leni tedy pfimo
nasleduje po urceni talenti, méfeni jejich potencidlu a hodnoceni

pracovniho vykonu.

3. 1. 3. Talent-pool

V koncepci talent managementu se hojné vyuziva pojmu talent pool.
Co se pod nim ale skryvd? Timto terminem dochazi podle Horvathové ..k
vlastnimu vymezeni skupiny talentovanych zaméstnanci® (Horvathova,
2011, s. 73). Thorne a Pellant k vyznamu slova talent pool dodévaji: ,,volné
pieloZeno se jednad o zdsobarnu nebo banku talentl, vétSinou vytvoienou
uvnitf podniku za ucelem dal§iho rozvoje vytipovanych zaméstnanci*

(Thorne, Pellant, 2007, s. 2). Podle Charana se pravée diky talent poolu, tedy
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skupin¢ talentovanych, odd¢luji opravdovi talenti od pramérnych
pracovnikd. Vytvofeni talent poolu je tak dilezitym krokem, ve kterém
dochazi k identifikaci téch nejlepSich talentd pro organizaci (srov. Charan,
2008, s. 3). Nejde ale o umélou skupinku jedinct, shromazd’ujici se za
ucelem rozvoje jejich talentu. Thorne a Pellant uvadéji, ze je vhodné, aby
vedeni organizace pfispivalo k rozvoji novych talentti. Pfedpokladem toho
je aktivni vyhledavani talentovanych jedinct a to na vSech urovnich dané
organizace. Pisi: ,,VSichni zaméstnanci se citi zavazani rozvijet svlij talent
pool“ (Thorne, Pellant, 2007, s. 121). Talent pool uzce souvisi s ur¢enim
talentu. Tedy s metodami, kterymi se talent urcuje. ,,Po zhodnoceni vykonu
a predpovédi potencidlu, za pouziti méticich stupnic pro hodnoceni vykonu
a predpovéd’ potencidlu jednotlivcl, dochazi k vlastnimu vymezeni skupiny
talentovanych zaméstnancti — K vytvofeni talent-poolu* (Horvathova, 2011,
s. 73). Talent pool organizace tedy vytvofime diky postupnému splnéni vyse

popsanych krokd.

3. 2. Rozvijeni talentd

Talent management neni jen systém prace s nadanymi pracovniky.
Nejde jen o samotné nalezeni talentovanych pracovniki, ale pfedevSim o
jejich dalsim rozvijeni a udrzeni téchto jedinct v organizaci.

Podle Armstronga nejde v fizeni talentd o nic nového. Vsechny
¢innosti, které do této kategorie spadaji, jsou davno ovérené postupy. Tim,
co odliSuje fizeni talentt od stavajicich metod, je jejich propojenost (srov.
Armstrong, 2007, s. 327). ,Rizeni talentii znamena pouzivani vzijemné
propojen¢ho souboru cinnosti, které maji zabezpelit, aby organizace
ptfitahovala, udrzovala si, motivovala a rozvijela talentované lidi, které
potiebuje v soucasnosti i budoucnosti,” (Armstrong, 2007, s. 327), piSe
Armstrong hned v tivodu svého vykladu o fizeni talentti. Tato ¢innost oviem
neni tak jednoduchd, jak se mize podle Armstronga jevit. Horvathova
upozoriiuje na pojeti dvou autorti. Cannon a McGee podle ni k fizeni talentli
pfidavaji 1 nésledujici: ,k tkolim ftizeni lidskych zdroji [...] patii nejen

fidit jednotlivé segmenty talentli tak, aby byly splnény jejich priority, ale
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také tidit tok talentli v rdmci organizace tak, aby spravni lidé vykonavali
spravnou praci ve spravny cas* (Horvathova, 2011, s. 125).

Rizeni pracovniki, fizeni kariéry, kariérni postup. Casto sklofiovana
témata mnoha dnesnich teoretikii i odbornikli z praxe, stejné¢ jako téch
z minulosti. Také Schein se vyjadiil kroli talentovanych pracovniki
Vv organizaci. Ve svém dile piSe o rozvoji organizaci, ktery podle n¢j: ,,[...]
zavisi na vyvoji novych vyrobki a novych vyrobnich postupi, které zlepsuji
jeho konkurenéni schopnost. S ndvrhy na nové vyrobky a postupy ptichdze;ji
lidé*“ (Schein, 1969, s. 26). Jak piSe dale, je podle né& dllezité, aby
organizace vytvarely vhodné prostiedi pravé pro tyto pracovniky
znamenajici rozvoj a konkuren¢ni vyhodu pro organizaci.

Horvathova k rozvoji talentii uvadi, ze je dilezité vytvotit pro tyto
pracovniky specidlni rozvojovy program (srov. Horvathova, 2011, s. 78).
Jak uvadi Hronik, mezi tyto specialni programy pro talentované muzeme
zatadit Trainee programy pro absolventy skol nebo také Talent development
urceny pro ty, ktefi se jiz ucastni pracovniho procesu (srov. Hronik, 2007, s.
114). Rozvoj talentd je stejné jako dalSi ¢innosti v souvislosti s talent
managementem zna¢n¢ ovlivnén organizaci, ve které se uplatituje. Zavisi

tak jen na organizaci, jak k rozvoji talentt pfistoupi.

3. 3. Vyuziti a udrzZeni talentt

Spolu s talenty se firmé nedostava jen novych zaméstnanci, ale také
diky nim ziskdva konkuren¢ni vyhodu na trhu, naskok pied ostatnimi
organizacemi. Jak piSe Horvathova, nejde jen o to, mit co nejvice takovych
to talentovanych jedinct, ale také si je dokdzat udrzet (srov. Horvathova,
2011, s. 48-49). Spolu s nimi si totiz udrzime i konkurenéni vyhodu pied
ostatnimi. To, Ze dochazi k pfetahovéni talenti mezi organizacemi, neni
74dnad nova informace. Pojem headhunterti zna v dneSni dobé asi kazdy.
Talenti jsou pro firmy tak dileZitou soucasti, ze organizacim stoji za to ji
vénovat zvlastni péci 1 potiebny cas. Pfedmétem zdjmu tzv. headhunterii
jsou pracovnici jinych organizaci. Schmidt piSe: ,,Headhuntefi jsou stale

znovu zadani, aby v jinych podnicich cilené oslovovali kandidaty, ktefi jsou
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klientovi osobn¢ zndmi* (Schmidt, 2011, s. 23). Dodava, zZe jde predevs§im o
pracovniky, se kterymi jiz v minulosti spolupracovali. Zajem je tedy
zamefen na ty pracovniky, ktefi by mohli byt potenciondlnim ptinosem pro
organizaci a jejichz kvalitami je si organizace jista. Martin K tomu uvadi:
,PI1 ziskdvani persondlu na vys$$i pozice, u nichz jsou znamy piesné
pracovni pozadavky, avSak organizace ma jen malou volbu odpovidajicich
jedinct, jimiz by mohla tyto pozice obsadit, mohou byt vyuziti k sestaveni
kratkého seznamu kandidati a navazani styku s nimi konzultanti pro
ziskavani pracovnikd (Martin, 2007, s. 266). Zkratka o talentované
pracovniky je takovy zajem, Ze se vytvaii celé strategie jak je piebrat
konkuren¢ni organizaci.

»Je-li prvnim problémem organizace ziskavani a rozmistovani
pracovnikdi, je druhym, stejné¢ zavaZnym problémem motivovani lidi
k vysokému vykonu“ (Schein, 1969, s. 19), piSe Schein v tivodu jedné z
kapitol své knihy. UdrZeni talentii proto velmi tzce souvisi s motivaci.
Thorne a Pellant uvadi: ,,Nadani lidé jsou odlisni. Maji odli§ny hnaci motor
a motivaci. Jsou také velmi osobiti, a proto neexistuje zadny univerzalni
postup, ktery by platil na vSechny talentované lidi* (Thorne, Pellant, 2007,
s. 60). O tom, co talenty motivuje a jak je organizace ma ¢i mize motivovat,
dale piSi: ,Penize nebo postup nejsou v zadném piipadé¢ jedinymi
motivatory. Jak ukdzal nas prazkum, stejné dilezity podnéty jsou uznani,
pochvala a zpétna vazba“ (Thorne, Pellant, 2007, s. 60). Thorne a Pellant
uvadéji, ze krome toho je také dillezité uznani i ostatnich pracovnikli, uznani
1 jejich pfispéni organizaci. Pracovnici piispivaji organizaci na zakladé
vlastniho usudku. To se podle Thorne a Pellant shoduje s Maslowovou teorii
potieb (srov. Thorne, Pellant, 2007, s. 70). Uvadgji také seznam ¢innosti,
které podporuji motivaci nadanych pracovnikii ze strany persondlniho
oddéleni firem. Radi sem uznani odli§nosti jak v osobnim rozvoji, tak
V oblasti potfeb. V tomto kroku by méli byt personalisté napomocni praveé
V rozpoznavani potfeb. Motivaci pracovnikli by dale mél byt vénovan
dostatek cCasu, skutecny zajem. Mélo by dojit k vyuZiti jejich nadSeni.

K motivaci ptispiva také pozitivni zpétna vazba (pokud je namisté). Dalsim
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prispénim k vys$i motivovanost je, podle téchto autord, také povéieni
pravomocemi (srov. Thorne, Pellant, 2007, s. 72). Udrzet si talenty tak neni
jednoduchou zalezitosti a pravem by ji mélo byt vénovano dostatek
prostoru. Ziskaji tak to, o co usiluji. Konkurenéni vyhodu pted ostatnimi.
Schein uvadi: ,,S rastem poctu vzdélanych a kvalifikovanych pracovnikii v
organizacich vzriistd vyznam opravdovych motivatorii, protoze se
nevyplaci, aby nadprimérny pracovnik byl neproduktivni* (Schein, 1969, s.
83).
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4. Talent management v personalnich ¢innostech

Jak jiz jsem V této praci nékolikrat zminila, je mym cilem propojit
vybrané persondlni cCinnosti se systémem talent managementu. V
piedchozich castech jsem se postupné vénovala vymezeni vybranych
persondlnich Cinnosti, stejn¢ jako samotného talent managementu. Nyni
nastava prostor pro naplnéni cile. K propojeni téchto dvou pfistupit vyuziji
grafické zpracovani. Podobné jako jsou ve druhé a tieti kapitole graficky
znazornény personalni ¢innosti, respektive proces systému talent
managementu. V dalsi c¢asti textu se pak budu Vkomentafi vénovat
objasnéni a vysvétleni pravé tohoto schématu. U kazdé zuvedenych
personalnich ¢innosti, stanovim oblasti, které se daji vyuzit v napliiovani
talent managementu. Najdu tedy mista, ktera se prosazuji Vv obou

popisovanych strategiich.
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4. 1. Planovani lidskych zdroj, analyza pracovnich mist a

identifikace talenti

Prvnim bodem vyse uvedené ilustrace je planovani lidskych zdroja.
Jak je vidét v kapitole 2. 1., tak bez strategie, planovani budouciho vyvoje,
ziejme organizace v bohatém konkurenénim prostiedi neuspéje. Specificky
se planuje vyroba, vyvoj, portfolio novych vyrobkii a podobné. K tomu
vSemu ale potfebuje organizace i zdroje lidské. Kompetentni pracovniky,
bez nichZ jen sté€zi naplni pfijatou strategii. A pravé zde vidim prostor pro
uplatnéni talent managementu. Jak je v této kapitole uvedeno, piijimaji se
strategie na obdobi trvajici obvykle pét let. Pét let je dostatecné dlouhéd doba
na to, aby si organizace vychovala potfebné talenty, ktefi ji napomohou
piijatou strategii naplnit. Za dobu jisté krat$i nez je pét let, je organizace
schopna urcit talentované jedince, naplanovat jejich potfebny rozvoj a
zaClenit je do organizace tak, aby napomohli k dosazeni pfijaté strategie.
Strategie organizace také urcuje budouci vyvoj podniku. Ukazuje, kterym
smérem se organizace vyda. Napiiklad rozSifovani vyroby ¢i naopak ruSeni
neékterych provozii si vyzaduje 1 personalni zmény. Prfijata strategie
organizace pochopitelné nedokaze piedvidat vSechny situace, ke kterym za
pétilet¢ obdobi mize dojit, ale je urCujicim dokumentem nejen pro
personalni praci. D4 se ptedpokladat, ze propojenost personalnich strategii a
strategii celé organizace nabyvaji na vyznamu. Jsou zékladem efektivniho
fungovani nejen programt, jako je talent management.

Jaka kritéria by tedy méla byt v planu lidskych zdroji naplnéna, aby
byla vsouladu se systémem talent managementu? Podle argumentace
z kapitoly 2. 1. musi byt vSechny piijaté strategie v souladu. Jediné
ztotoznénim cile lidskych zdroji s celkovym cilem organizace, respektive
Scilem systému talent managementu, mize organizace dosdhnout toho,
k ¢emu sméfuje. Jak vyplyva zkapitoly 2. 1., organizace diky tomuto
souladu ziska konkuren¢ni vyhodu pted ostatnimi.

Po pfijaté strategii organizace, planu, od kterého se odviji fada
¢innosti, 1 téch persondlnich, postupuje prace personalistii dal. Jako prvni

Z nich jsem uvedla analyzu pracovnich mist v kapitole 2. 2. Tato persondlni

54



¢innost je tedy ve schématu zastoupena na druhém misté. Podle citace
Barnese, uvedené v kapitole 2. 2., je krom¢ identifikace klicovych jedincii
dilezita také identifikace kli¢ovych pozic. Musime tak mit jasnou pfedstavu
o konkrétni praci, dovednostech a atributech spojenych s jejim vykonem.
Podle teoretickych vychodisek v kapitole 2. 2., analyza prace
predchéazi ndborovym a vybérovym aktivitam. Jeji vysledky poskytuji zdroj
pro analyzu a planovani celé organizace. Je tedy propojena s predchozim
krokem, tedy planovanim lidskych zdroji. Kromé toho slouzi jeji vysledky
k hodnoceni pracovnikii ¢i stanoveni vzdélavacich potieb. Podle popisu
pracovniho mista, respektive jeho analyzy, mizeme tedy talenty také
urCovat. Proto jsem na tuto Cinnost navazala identifikaci talentd. Diky
analyze prace, respektive popisu pracovniho mista, miZzeme identifikovat
klicové pozice, které jsou vhodné pravé pro talentované. Mizeme diky tomu
objevit mista, kterd mohou talentovani jedinci zastoupit a rozvijet na nich
nejen svij osobni potencial, ale piispivat tak k rozvoji celé organizace.
Pomohou nam tedy zobrazit ony klicové role popisované v kapitole 3. 2.
Analyza prace je, podle teoretickych vychodisek z kapitoly 2. 2., dilezitym
nastrojem 1k spésné adaptaci pracovnika, jeho zaclenéni se do kolektivu.
Pokud tedy organizace bude vénovat analyze pracovnich mist
dostatek prostoru, bude popisy pracovnich mist pravidelné obnovovat,
usnadni tato personalni c¢innost identifikaci nejen klicovych pozic
organizace, ale i klicovych jedinci vhodnych pro zatazeni do programu
prace s talenty. Diky tomuto kroku muze identifikovat talenty z vnitinich
zdrojii a stanovit jejich dalsi rozvoj a vzdélavani tak, aby organizace o tyto
talenty nepfichazela a rozvijela jejich dovednosti a schopnosti. A tim

zvySovala 1 vlastni konkurenéni vyhodu pted ostatnimi.

4. 2. Ziskavani pracovnikii a ziskavani talenti
Mista pro talenty mame tedy identifikovana. Ted zbyva je témito
talentovanymi jedinci obsadit. Nasledujicim bodem ve schématu je tedy

ziskavani a vybér pracovnikil, spojeny s procesem ziskavani talentd.
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Dulezitost tohoto kroku je nepochybna. Pti Spatném vybéru
pracovnikli, potazmo talentt, musime vSechny kroky opakovat znowu.
Spatnym vybérem ztracime nejen as a finance. Podle vyroku Barnese,
v kapitole 2. 3., mizeme uspéSny vybér ovlivnit efektivni ptipravou a
planovanim tohoto kroku. To plati pro vybér pracovnikl stejné jako talentt.
Proto jsem tyto dva kroky uvedla ve spojitosti. Ziskavani zaméstnanct, tak
jak je popsano v ¢asti 2. 3., se nepochybné¢ mirné 1isi od ziskavani talentu,
kterému je vénovana kapitola 3. 2.

Spoleénym bodem pro ziskavani jsou dva druhy zdroju. Talenty i
dal8i pracovniky miizeme rozpoznat uvnitt organizace, mezi jedinci, ktefi
pro ni jiz pracuji. Nebo je mizeme do organizace teprve privést, tedy
z vn¢jSku. V kapitole 2. 3. jsou uvedeny vyhody i nevyhody obou zdroji
pracovnikd. Pro talent management, praci s talenty, ale nejsou vSichni takto
ziskani pracovnici vhodni. Mdm na mysli naptiklad pracovniky, jejichz
prace byla zn¢jakého divodu wuSetfena. Ne&které piistupy k vybéru
pracovnikii obecné, jsou tak nesluéitelné s pojetim talent managementu.
S odkazem na kapitolu 2. 3., vénujici se mimo jiné pravé vyhodam a
nevyhodam jednotlivych zdrojua pracovnikii, uvedu nyni ty, které neplati pro
talent management. V talent managementu nemusi pracovnik opustit své
soucasné pracovni misto. Jeho schopnosti mohou byt rozvijeny i po dlouhou
dobu setrvani na stejné pracovni pozici. Tudiz se nové misto neuvolni a
nenastane nutnost pfijeti nového zaméstnance. V pojeti talent managementu
také pracovnici nemusi soutézit o povySeni. Jsou vybrani praveé ti
talentovani pracovnici s vysokym potencialem. Nemusi tak byt ovlivnéna
atmosféra na pracovisti, jak uvadi Koubek. Naopak jednou z vyhod tohoto
ptistupu se uvadi finan¢ni nenakladnost. Investice do rozvoje talentovanych,
odbornikl pro organizaci a celkové do systému talent managementu mohou
nékolikrat ptesdhnout vydaje spojené s ndborem ,hotovych® odbornikil
z vngjSitho prostfedi organizace. OvSem téch je, jak je zminéno
v pfedchozich castech, nedostatek. Proto jsou tyto vydaje po case pro
organizaci vlastné ziskem. Také neshody na pracovisti mohou nastat vzdy.

Tedy 1 pfi vybéru pracovnikli do programu talent managementu. Pro
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ziskavani talentd z vnéjSich zdroji je opét podstatné to, ze kvalifikovani
pracovnici na trhu nejsou nebo je jich velky nedostatek. Proto organizacim
nezbyva nic jiného, nez si tyto potfebné pracovniky vychovat, vzdélat
Z vnittnich zdrojt, podle vlastnich potieb. Opét ale musime mit na paméti,
ze vnitini zdroje zabranuji vniku novych myslenek do organizace, jak je
uvedeno v kapitole 2. 3. Zkratka vyhody a nevyhody ma kazdy piistup.
Jednotlivé organizace musi zvazit, ktery ze zdroji jim pfinese vice vyhod a
bude celkové pro organizaci tim lepSim. Podle vyroku Kolmana, z ¢asti 2.
3., je dulezité umét predvidat budouci chovani pracovnikd.

Ziskavani pracovnikli ma pro kazdou pozici 1 pro kazdou organizaci
své specifika, ktera by méla byt respektovana. Dikladné naplanovani tohoto
procesu a jeho peclivé provedeni mohou organizaci zajistit nalezeni
takovych pracovniki, které skutecné hledaji. Pokud mé organizace vhodné
nastaveny tento krok, umi piedvidat budouci chovani svych pracovnikd,

bude snadnéji nachazet a vybirat talenty do programu talent managementu.

4. 3. Hodnoceni, motivovani, odménovani pracovniki a

udrZeni talenti

Podle strategie organizace a analyzy pracovnich pozic jsme tedy
naplanovali praci s talenty a ziskali jsme talentované zaméstnance at’ uz
z vnéjSich ¢i z vnittnich zdroji. Nyni se dostavame k otazce souvislosti
hodnoceni pracovnikii, jak je popsano v kapitole 2. 4., stalent
managementem. Hodnoceni, motivovani a odménovani pracovniki jsem
spojila s ¢innosti udrzeni talentt.

Hodnoceni pracovniho vykonu je tedy idedlnim krokem
K rozpoznani talentti z vnitinich zdroji organizace. To ale neni jedinym
vysledkem pracovniho hodnoceni. Jak je uvedeno v kapitole 2. 4., podle
uvedenych odbornikii muize hodnoceni slouzit k planovani kariéry,
stanoveni potfeby vzdélavani, provazani s motivacnim systémem, stanoveni
odmény, zlepSeni vykonu nebo i rozhodovani o pracovnim zafazeni
zaméstnancl. VSechny tyto vysledky hodnoceni mohou byt prospésné pro

kazdého pracovnika dané organizace. Stejné tak mohou dobie poslouZit
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pravé tém, které jsme zaradili do programu talent managementu. Diky
hodnoceni miiZzeme objevit ty stranky pracovnika, které je vhodné dale
rozvijet a podporovat realizaci jeho schopnosti a dovednosti v praci.
Hodnoceni muize slouzit jako kontrolni krok v jiz probihajicim procesu
rozvoje talentti. Je dulezitym krokem pro dal§i praci s nimi. Ziskaji tak
zpétnou vazbu ke své vykonavané praci. Diky tomu muizeme pftispét
K upevnéni pracovnikii, talentd v organizaci. Dobfe nastaveny proces
hodnoceni pracovniho vykonu mtiZze upozornit na potiebu dalSiho rozvoje
pracovnika. Snaze se také bude organizaci ur€ovat pokrok, ktery pracovnici
dosahli. U¢inny proces hodnoceni jako persondlni ¢innost, mizeme pievést
do systému talent managementu.

Hodnoceni oviem nestoji samo o sob&. Uzce snim souvisi dalsi
personalni ¢innost. Tou je motivace pracovniki. Motivovani je jednim ze
stézejnich ukolii nejen u talentii. U talentd je vSak tato Cinnost velmi
dalezita. Slouzi predevsim k tomu, aby si organizace dokazala udrzet své
zaméstnance a ziskala od svych pracovnikl také loajalnost k organizaci.
Motivovani talenti je mozna je$t¢ o néco obtiznéjSi nez motivace
pracovniki, ktera je popsana v kapitole 2. 5. I piesto, ze je obtizné stanovit
jednotlivé motivatory, je vyznam motivace nepochybny. To ostatn¢ doklada
tvrzeni fady teoretiki uvedenych v ¢asti 2. 5. Kazdy jedinec ma jiné motivy
k vykonu svého zaméstnani, jde o subjektivni problematiku. To plati i pro
talenty. Motivace je dulezitym krokem, ktery mize slouzit k udrzeni talentd
v organizaci. Proto jsem spolu s hodnocenim a odménovanim zafadila tuto
personalni ¢innost pravé kudrzeni talenti v organizaci. Motivovany
pracovnik nemé divod organizaci opoustét, je ochotny rozvijet své
dovednosti i znalosti a ptispét tak k ristu celé organizace.

Ve vyc¢tu personalnich ¢innosti, i vySe uvedeném schématu, navazuje
po motivaci kapitola o odménovani. Opét plati, zZe se tato ¢innost uzce poji
S hodnocenim 1 motivaci pracovnikli. Odménovani je nedilnou soucasti
strategie organizace. Podle argumentii uvedenych v kapitole 2. 6. jde o
prostedek, diky kterému mizeme pracovniky, i talenty, udrzet v organizaci.

Vhodné ohodnoceny a odménény pracovnik tak opét nebude mit divod
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organizaci opoustét. Odménovani by se tedy nemélo podcenovat, pokud si
chce organizace udrzet konkuren¢ni vyhodu Vpodobé talentd, pied
ostatnimi. Funkéné nastaveny systém odménovani miize organizaci pomoci

vybudovat spolehlivou zdkladnu schopnych zaméstnanci.

4. 4. Péce, vzdélavani pracovniki a rozvoj talenti

Talenty také nemizeme nechat bez povSimnuti, bez péce a rozvoje.
Posledni bod schématu zndzoriuje souvislost rozvijeni talentl se
vzdélavanim a péci o pracovniky.

Rozvoj a vzdélavani pracovnikii spolu s péci o pracovniky je
poslednim bodem uveden¢ho schématu. K témto €innostem jsem pfifadila
rozvijeni talentt, jako ¢innost spojenou s talent managementem. Jak je vidét
z obrazku, souvisi vzdélavani a rozvoj pracovniki také s jejich hodnocenim.
Rozvoj a vzdélavani pracovnikl je proces, ktery neprobiha v organizacich
nahodné. Jde o proces, ktery je vétSinou dopfedu detailn€é naplénovany a
promysleny. Obecné jsem jeho principy popsala v kapitole 2. 8. Pfednost se
ve vzdéladvani davad tém pracovnikiim, ktefi maji potencidl, potiebu,
schopnosti a také touhu se vzdélavat a posunout se nékam dal. Zkratka tém,
které vybereme. Té€mito vybranymi pracovniky tak mohou byt pravé ti
talentovani. Jednou z ¢innosti talent managementu, jak je uvedeno v prvni
¢asti prace, je rozvijeni schopnosti pracovnikii. Pokud tedy budeme mit
dobfe provedenou analyzu pracovniho mista, piipadné popis pracovni
pozice 1 spravné provedené hodnoceni pracovniho vykonu, sndze urcime
nedostatky nebo oblasti, na které se musime pii rozvoji talentii soustiedit a
které jsou pro vykon konkrétnich pracovnich pozic klicové. Zjisténé
nedostatky ndm mlze pomoci odstranit pravé rozvoj, vzdélavani
pracovnikli, potazmo 1 talentd. Velky vliv u této Cinnosti zastava také
motivace pracovnikl. To jen dokazuje, jak jsou jednotlivé persondlni
¢innosti provazané a nedaji se vykondvat izolované bez ohledu na ptedchozi
¢i nasledujici kroky.

Vzdélavani pracovnikll je pro organizaci finanéné nakladnou

aktivitou. Proto tato aktivita muze byt brana jako benefit pro vybrané
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zaméstnance. Pojetim vzdélavani jako odmeény spada tato ¢innost do oblasti
odménovani ¢i péfe o pracovniky, které je veénovand kapitola 2. 7.
Vzdélavani a celkovy rozvoj talenti se poji Soblasti péée o jejich
kvalifikaci. Zdokonalovani a viibec samotné zavadéni talent managementu
si vyzaduje specidlni pozornost.

Dobie provedenymi ¢innostmi v oblasti péfe a vzdélavani
pracovnikii miizeme rozvinout potiebné dovednosti tak, aby organizaci diky
témto talentd ziskala konkurencni vyhodu. Dulezitd je opét provazanost
systému vzdélavani at’ uz s hodnocenim pracovnikill a stanovenim spravnych
oblasti pro rozvoj, tak i s motivaci a vhodnou odménou. A to souvisi i

S udrzenim pracovnikd v organizaci.
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Zavér

Cilem této prace bylo propojit vybrané personalni cinnosti se
systémem talent managementu. K napInéni cile jsem praci rozdé€lila na ¢tyfti
zakladni kapitoly. Diky nim jsem dospéla ke stanoveni oblasti, které jsou
spole¢né pro systém talent managementu i vybrané persondlni ¢innosti.

Prvni kapitola se zabyva teoretickym vymezenim pouzivanych
pojmu a objasnéni vyznamu popisovaného problému. Definovala jsem tedy
vnimani rozdilu mezi pojmy talent a nadani, dale samotné terminy talent,
management 1 talent management. Kromé toho jsem také popsala samotny
vyznam talent managementu a kratce se zminila 1 o vyvoji tohoto systému.

Kapitola druha je vénovana personalnim cCinnostem. Nejprve
popisuje volbu personalnich c¢innosti. Nasleduje grafick¢é zobrazeni
vybranych oblasti persondlni prace a jejich vzajemnych souvislosti.
V dalSich podkapitolach se jiz vé€nuje vymezeni konkrétnich zvolenych
personalnich ¢innosti. Ve strucnosti definuje jejich podstatu, zakladni
vyznam. V téchto Castech je u kazdé ¢innosti kladen diraz predevSim na
popis téch oblasti, které se mohou pojit s talent managementem.

Tieti Cast prace obsahuje informace o talent managementu. Opét
pomoci grafického zobrazeni popisuje zédkladni Cinnosti spojené s procesem
talent managementu. Témi jsou identifikace, ziskdvani, rozvijeni, udrzeni a
vyuziti talentii. Podkapitoly jsou zaméieny na jednotlivé moznosti, kterymi
je mozné uvedené Cinnosti naplnit.

Posledni, ctvrta, kapitola je vénovana propojeni vySe uvedenych
skutecnosti. Je vytvoren graf spojujici procesy talent managementu spolu
S vybranymi persondlnimi ¢innostmi. V dal§im textu je toto propojeni
argumentovano a zduvodnéno. Jsou tak popsany oblasti, které se v praxi
mohou uplatnit spole¢né u obou procesu.

Persondlni Cinnosti tak nemusi stat samy o sobé. Neékteré jejich
kroky se mohou uplatnit i v jinych programech. V tomto piipadé tedy
Vv préci s talenty. Talent management je jisté proces slozeny z fady dalSich
¢innosti, kterym se zde nevénuji. V téch ¢astech, kterym zde byla v€novéana

pozornost, se ovSem daji uplatnit prvky 1 ze zvolenych persondlnich
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¢innosti. Dokldd4d to provazanost personalni prace s ostatnimi procesy
Vv organizaci.

»Jednim z hlavnich problémli nadanych profesiondl, pracujicich
v HR, je najit organizaci, kterd oceni nejlepsi praktiky HR a nechd HR
ptispivat ke strategickym cilim, nejen fungovat jako osobni oddéleni
(Thorne, Pellant, 2007, s. 125), uvadé¢ji ve své publikaci autofi Thorne a
Pellant. A pravé diky systému talent managementu muize personalni
oddé&leni organizace ptispét ke zlepSeni konkurenceschopnosti firmy, zlepsit
jeji postaveni na trhu. Vyznam pracovnikil pro organizace nadale roste a
organizace by si méli uvédomovat jejich vyznam pro né a veénovat
pracovnikiim dostatecnou péci a podporu. Na zavér tedy posledni ditkaz
vyznamu personalni prace: ,,Hodnota lidského kapitalu nikdy nebyla vétsi

(Brown, Hesketh, 2004, s. 66).

62



Anotace

Piijmeni a jméno autora: Masova Hana

Nézev katedry a fakulty: Katedra sociologie, andragogiky a kulturni
antropologie, Filozoficka fakulta Univerzity Palackého v Olomouci

Nazev diplomové prace: Talent management

Pocet znaka: 118 794

Pocet priloh: 2

Pocet tituli pouzité literatury: 52

Klicova slova: talent, talent management, prace stalenty, personalni

¢innosti, planovani nastupnictvi

Diplomova prace se zabyvd propojenim systému talent
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Priloha €. 1 Proces talent managementu

(Zdroj: Hronik, 2007, s. 110)
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Priloha €. 2: Proces ziskavani talentu

(Zdroj: Horvathova, 2011, s. 51)
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