KDY NASTAVOVAT ViCE SKUPIN TALENTU V PODNIKU?

Tomas Jindfich®

Uvod

Podniky v oblasti rozvoje pracovnikd s vysokym pracovnim potencidlem = talent
provedly v poslednich letech fadu krokd, které vedly k presnéjsi specifikaci nastroja
pro rozvoj talentl. Soucasna doba tézSich hospodatskych podminek pfiméla fadu
velkych podnikil zvazit podminky, které¢ vedou k urcitému systému fizeni rozvoje
talentll, tj. k vybéru urcité skupiny pracovnikli mezi talenty. Specialisté rozvoje
v podnicich si uvédomuji, Ze je nutné zohlednit specifickou roli produkce podniku,
moznosti rastu odbornosti pracovnikll a firemni kulturu pro nastavovéani speci-
fického fizeni talentti. Vedeni podnikti dnes musi hloubéji analyzovat a zdtivodnit to,
co podnik vede k rozvoji urcité skupiny talentl a jiné ne. Proto cilem tohoto ptispévku
je ukazat na moznosti kriteridlniho feSeni talent managementu (fizeni talenti)
ve velkém podniku a v této véci jsem podnikl souvisly vyzkum, zde piredkladany.

Predpokladem feSeni otdzek talent managementu je vyjasnéni definice talentu,
tedy toho, kdo je dnes obecné v podnicich jako talent chapan, s ptihlédnutim ke speci-
fikim vyznamnych oborti. To s sebou nese i pozadavek na jasnou specifikaci toho,
jaké ¢innosti do systému fizeni talentd patii. Zaroven zde sleduji, nakolik je prostfedi
v ruznych oblastech podnikani rozdilné pii nastavovani talent managementu a zda
existuji n¢jaka omezeni, ktera urcuji v riznych oborech zptisob nastaveni fizeni talentt.

Kazdy podnik usiluje o co nejvétsi zisk, a to opakované co nejvice let za sebou.
K tomu potfebuje konkurenc¢ni vyhodu svych produktt (v podobé vyrobki, poskyto-
vanych procest, sluzeb aj.) a stabilitu zaméstnancti nebo spolupracovniktl. O stabilitu
usiluje u vSech zaméstnancii, piesto jsou zaméstnanci, ktefi jsou svou kvalifikaci
a svym vykonem cennéjsi a jejichZ odchod by znamenal pro firmu téZko nahradi-
telnou ztratu. Tém se podnik vénuje intenzivngji: ¢astéj$imi schiizkami, delegovanim
klicovych tkoll, nadstandardnim vzdéldvanim, individualizovanymi rozvojovymi
aktivitami. Casto se hovoti o zvy3ené pééi nebo akceleraci rozvoje zaméstnanci.! Tyto
¢innosti miizeme nazvat zvySenym rozvojem urcitych zaméstnancti, jehoz cilem je
podchytit je v podniku dlouhodobé¢ a pfipravit je na vykonavani vyznamnéjsi prace
v budoucnosti. V Fadé podniki dochazi k nerovnomérné miie rozvoje jednotlivych
zaméstnanci a nékteré, zpravidla velké, podniky maji nerovnovahu rozvoje
podchycenou systematicky. Systematicky pfistup v zavedeni rozdilné akcelerace

*  Tomas Jindfich, Praha (t.jindrich@email.cz).

1 Interni materialy poradenskych firem.

49



ACTA OECONOMICA PRAGENSIA 3/2010

rozvoje zaméstnanci piindsi dobry piehled o podnikovém rozvoji, ovsem také zvysené
naroky na rozc¢lenéni vSech zaméstnanct do né€jaké miry rozvoje — do jedné nebo vice
urovni talentd v podniku. To vSe s sebou piindsi i naroky na miru transparentnosti
systému — naroky na informovani o jeho existenci rovnocenné zaméstnanciim na
hierarchicky stejnych pracovnich urovnich.

Problematiku talent managementu v podniku v ¢lanku ¢lenim v téchto krocich:
stanovenim metodologie zkoumani,

vyjasnénim klicovych pojmt,

nastavenim ukazatelil a kritérii pro talent management,

empirickym vyzkumem,

vyhodnocenim dat a analyzou vhodnych ukazateli a kritérii,

uvahou nad finan¢ni naro¢nosti pro riznou velikost podnikil,

N R WD

shrnutim vysledkd.

1. Metodologie zkoumani

Problematika talent managementu, ¢asto chapaného jako fizeni kariéry (Casto se uvadi
systém kariérnich kotev, kariérniho fadu aj.), ma sva specifika nizkého poctu ¢iselnych
dat a prevahy informaci neciselného charakteru, ze kterych se musi vychazet pfi
analyze. Zkoumani zde stavi na schopnosti nadhledu a vhledu do podniku, na poznani
formalnich i neformalnich vztahti, které také rozhoduji o skute¢ném fungovani fizeni
talentl v podniku. Pfi zkoumani problematiky fizeni talentl v podnicich jsem postu-
poval takto:

1. specifikace klicovych pojmi a jejich jednotny vyklad pro ucely vyzkumu,

2. strukturovani oblasti, které je nutné v podnicich sledovat a ziskat o nich
informace formalni i neformalni,

3. vytvofeni okruhti otazek pro osobu odpovédnou za rozvoj v podniku,

4. realizace min. jednoho az dvou rozhovort, kterym predchazelo systematické
poznani podniku ptedtim (diivéjsi spoluprace, informace od jinych zamést-
nanct, poskytnuti internich materialti k nahlédnuti),

5. elektronické dotazniky pro vybrané ,talenty” v danych podnicich,

6. vyhodnoceni ziskanych dat a informaci.

Vzorek zkoumanych podnikii

Kli¢ovou ¢asti vyzkumu v podnicich se staly fady intenzivnich rozhovori se zastupci
vzdélavani v podniku a ve ¢tyfech podnicich také s nékolika liniovymi manazery,
ktefi jsou v podnicich rozvijeni jako ,.talenti“. Jako nezbytny podklad jsem pouzival
interni materidly o jednani s talenty v podniku z pohledu manaZzert a realizatori talent
managementu, zpravidla vzdélavacich oddé¢leni. Dulezitym faktorem pro specifikaci
vhodnych ukazateld a kritérii pro fizeni talent v podniku bylo poznéni firemni kultury
u ¢ty podnikll na zékladé uzké nékolikamési¢ni spoluprace. Tyto podniky jsem
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vybral z oblasti, kde zavedeni fizeni talentdi je uz dlouhodobé¢ stabilni: stavebnictvi,
telekomunikace, poradenstvi a finance. Podminkou zafazeni téchto podniki do mého
vyzkumného zdméru ohledné fizeni talentd byla tato kritéria:

m pocet zaméstnancl nad 500,

m systematické vzdélavani v podniku (vzdélavaci oddéleni, systém fizeni kariér),

m poskytnuti internich materiald, které se v podniku tykaji fizeni talenti,

m rozhovory s liniovymi manazery, ktefi maji predpoklady ke kariérnimu ristu.

Pii uzavieni vysledki pro Ctyfi typy podnikd jsem piistoupil k ovéteni vysledka
se zastupci podnikli. Ve vSech klicovych oblastech jsme se az na vyjimky shodli na

potiebe zohlednit rovnovazné zde predlozenou sadu ukazatell a kritérii pfi nastavovani
talent managementu v podniku. Vyzkum probihal v priab&éhu roku 2009.

2. Vyjasnéni kliéovych pojmu

Pojmy talent, talent management (fizeni talentll) jsou hojné¢ pouzivané, ovSem co do
obsahu nejasné. Kromé nich je vhodné vymezit také roli vzdélavani v podniku v ramci
a mimo fizeni talentd.

Pojem talent

Pro kvalitni praci s odbornymi pojmy je nezbytné vyjasnit, jaké vlastnosti nalezi ¢lovéku
— talentu®. Je zfejmé, ze Clovek ,,talent™ je v podniku oznacovany jako velmi perspek-
tivni pro budouci Gspéchy podniku. Je zpravidla pouzivan s naprostou samoziejmosti
bez bliz§iho vykladu, a proto predkladam nékolik typovych dil¢ich definic, ptiznacnych
pro urcité obory. Odborna veiejnost zdiiraziiuje tyto tfi prizna¢né rysy talentu:

1. odbornik schopny uplatnit své znalosti vi¢i okoli: napt. v kombinaci
,,odborna zdatnost, vedeni lidi a zakaznicka orientace*,?

2. ¢lovék s vynikajicimi vrozenymi psychickymi a fyzickymi dispozicemi:
napi. v kombinaci ,,mimotfadné nadani a schopnosti, schopnost trvale
dosahovat nadstandardniho vykonu*,?

3. mlady c¢lovék nadprumérné socialné a vSeobecné zpisobily: napf.
v kombinaci ,,kreativni mysleni, ochota ucit se novym vécem a jejich aplikace
v praxi, socialni inteligence a empatie®.*

Na zaklad¢€ srovnani miry shody, tedy jak Casto se odborna vefejnost shoduje na
nekterych z uvedenych hlavnich ryst, jsem vyvodil tuto obecné piijimanou definici
talentu v podnikovém sektoru:

Talent je ¢lovek, ktery:

® néco mimoradné dobie umi / zna po odborné strance a poskytuje své
uméni / znalosti zakaznikim a kolegim,

2 www.linklaters.com/responsibility/people/Pages/Learningdevelopment.aspx
3 www.mitathor.cz/stabilizace-pracovniku.php
4 Komer¢ni banka, a.s., interni material.
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m déla svou praci vidy na sto procent a projevuje dlouhodobé vysokou
vykonnost.

Co znamena talent management?

Talent management neboli fizeni talentdl® se uziva zpravidla ve smyslu podchycovani
mladych zaméstnancli v podniku tak, aby se stali stabilnimi. Toto zkratkovité chapani
vSak neodpovida fizeni talenti v podniku, tedy procesu s jasnym systémem postupt
a realizace. Uvedu zde nékolik definic, které z ruznych dhli vystihuji, co je talent
management.
1. Definice — talent management jako sada principii
»Pét zavaznych pravidel musi podniky dodrZet pfi udrZeni nadanych manazeriu:®
1. Vytvofit lakavy systém bonusi a odmén.
2. Zajistit si usp&Sny nabor vybudovanim dlouhodobé naborové strategie.

3. Vyuzit pracovnich zazitkl, tréninkovych programt a osobniho vedeni k ristu
potencialu vedoucich.

4. Upevnit svij talent pool investovanim do prvoligovych, rozvojem druholi-
govych a rozhodnym jednanim vici tretiligovym hractm.

5. Stfedobodem tohoto ptistupu je vSe prostupujici zaméfeni na talent.*
2. Definice — talent management jako souvisla ¢innost provazovani klicovych perso-
ndlnich procesi
»TFi kliCové procesy pri realizaci Fizeni talenti v podniku:’

1. identifikace, vybér a rozvijeni nejlepSich,

2. rozpoznavani a obsazovani klicovych pozic v podniku kli¢ovymi lidmi,

3. ptimétené dlouhodobé rozdéleni zdroji (odmény, individudlni piistup)
zamgéstnancum podle jejich aktualniho / potencialniho piinosu k dobré kvalité
prace v podniku.’¢

3. Definice — talent management jako systém ndrazové aktivity prdace s perspektivnimi
manazery
,Kli¢ové ¢innosti pri Fizeni talentd v podniku navazuji v tomto sledu:®

m popis vychozi situace podniku,

m nastaveni systému prace s intelektualnim kapitalem,

m stanoveni cild pro castniky,

Thorne, Pellant, 2007, s. 7.

Berger, 2003, s. IX.

Obdobna definice zni: Talent management spociva v systematickém provazani standardnich personalnich
¢innosti na zaklad¢ jasnych kritérii: vybéru, motivaci, hodnoceni, rozvoje a odménovani klicovych
zaméstnancu (Pfeffer, J., http://resources.greatplacetowork.com/article/pdf/warfortalent.pdf, s. 16).

9 Kroupa, 2006, s. 91.

0 3 N W
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m popis cilového stavu,
m podpora a rozvoj talenti.*

Kazda z danych definici ma své ospravedlnéni a vyznam pro urCité prostiedi.
Zatimco 1. definice je blizko k modelu ucici se organizace s moznosti sdilet bez bezpec-
nostnich rizik vétsinu informaci, 2. definice se zas vice hodi pro velké a na bezpecnost
dat orientované podniky, a konecné 3. definice popisuje svym cCasové omezenym
a efektivnim pfistupem piistup k fizeni talentti u mensich podnika s niz§imi finan¢nimi
moznostmi. U vSech téchto definic plati: Talent management znamena vytrvaly
nebo narazovy proces péce o talenty podle pravidel, ktera jsou rizna objemem
a pojetim i u stejné velkych podniku.

Vzdélavani v ramci talent managementu

Talent management spociva v disledku v intenzivnim rozvoji talentt, ktery zpravidla
probiha formou vzdelavani. Systematické vzdélavani ma ¢asto charakter talent manage-
mentu, zatimco vzdélavani ad hoc rozhodné ne. Jaky je mezi nimi rozdil?

RozliSeni vzdélavani v ramci a mimo ramce talent managementu:

m  Vzdélavanisezaméienim narozvoj talenti—proces systematického zvyseného
rozvoje nékterych pracovniki na zakladé predem stanovenych pravidel.'

m  Vzdélavani obecné — proces ziskavani védomosti a znalosti, které ziskavame
ucenim béhem vyuky, zkuSenostmi a podobné.!! Tento typ vzdélavani je platny
pro vSechny pracovniky a nijak se nevaze k fizeni talentd.

Co vede podniky k rozdilnym pojetim? Jaky vliv na fizeni talenti ma velikost,
strategie nebo typ produkce podnik? V ramci teoretické ¢asti nasledné uvadim popis
zékladnich typt talent managementu, jak jsou dnes vedeny v podnicich (v CR, potazmo
v Evropg).

Popis riznych druhi talent managementu v podnicich

Zakladnim modelem systematického rozvoje schopnych lidi, tj. talenti v podniku, je
zavedeni jednotiroviiového talent managementu (dale jen TM). Ten klade naroky
na nastaveni jednotnych kritérii pro vSechny zaméstnance. Vzhledem k tomu, ze TM
systematicky fesi zpravidla podniky nad 500 zaméstnanct, dochazi ob¢as k paradoxu
u jednouroviiového TM, Ze stejnym zplisobem jsou nastaveny parametry pro mladé
talenty pro béZné manaZerské pozice a stejné tak pro manaZery pripravované
k zvladnuti Feditelské pozice s pravomocemi jednatele. Je logické, Ze pak u nej-
vysSich pozic je systém Casto obchazen vytvarenim nadstandardnich neformalnich
vztahil, a to v mensi nebo vEétsi mife vede k deziluzi o ii€innosti systému fizeni talentli
u zaméstnanci a k jejich pfipadnému odchodu z podniku.

Druhym modelem je viceuroviiovy TM, ktery se zpravidla ¢leni na akcelerovany
rozvoj pro tyto skupiny:

10 Jindfich, T., Rizeni rozvoje talentfi. Dizertaéni prace.
11 http://cs.wikipedia.org/wiki/Vzd%C4%9B1%C3%A1v%C3%A1n%C3%AD
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a) niz$i a stredni management (lidé Sest mésict az 10 let v podniku),
b) specialisty v daném oboru bez ambici vertikalniho postupu,
¢) top management v podniku (senior manaZzeti).

Tato alternativa je ¢lenénim podle zkusSenosti zaméstnancid, nebo podle jejich
orientace na vertikdlni ¢i horizontalni kariéru. Na prvni pohled umoznuje prehlednost
systému a jeho transparentnost, ovSem je velmi ndrofna organiza¢né a rizikem je
pripadné nezvladnuti vhodného rozliSeni, kam zafazovat jednotlivce v podniku
— muze napt. dojit k uviznuti né€kolika schopnych talenti (nenalezi ani do jedné ze
skupin) mimo zvySenou pozornost podnikového rozvoje a v disledku odchod téchto
lidi za lep$imi podminkami v jiném podniku.

Co je témto dvéma pfistupiim vlastni, je nastaveni pfedem zadanych Kkritérii
vybéru, ktera jsou zavaznym podkladem pro posuzovatele pii procesu vybéru zameést-
nancti mezi talenty, zde intenzivngji rozvijené zaméstnance. Omezuje se tim riziko
vstupu téch primérnych a jen kariérové orientovanych. V této véci otazky stoji:

a) Nakolik pfedem nastavena Kkritéria skute¢né pomahaji ke vstupu jen
schopnych zaméstnancii do rozvoje?

b) Jaké podniky mohou vést systematicky rozvoj talentii, anizZ by jim to
prineslo vic ztrat nez uzitku (¢asové a finan¢ni naklady)?

Odpovéd’ na tyto otazky uzce souvisi s tim, jaké moznosti ma podnik z hlediska
své produkce a strategie do budoucna. Dfive, nez se blize podivame na konkrétni
ukazatele s kritérii rozdélené do tii oblasti, je nutné rozliSit na zaklad¢ obecného
zaméfeni podniky na ty, které rozvijeji talent management, a ty, které ho nevedou
a jsou blize modelu ucici se organizace, kde talentem je kazdy ¢lovek.

3. Nastaveni ukazatell a kritérii pro talent management

Na zaklad¢ spoluprace s podniky se ukazalo jako dilezité dodrzovat procesné nékolik
krokt na cest¢ k nastaveni konkrétnich ukazateli s kritérii. V této kapitole pfedstavuji
systematicky pfistup k vedeni talent managementu v tomto sledu:

1. obecné zaméteni podniku — talentova nebo ucici se organizace,
2. hlavni faktory vedeni talent managementu — omezeni systému fizeni talentd,

3. konkrétni ukazatele a kritéria talent managementu.

1. Obecné zaméieni podniku — talentovda nebo ucici se organizace
Podniky vybiraji ur¢itym zpiisobem zaméstnance a podle miry intenzity vybéru uz je
pak tadi mezi schopné nebo bézné¢ zaméstnance. Zakladni rozliSeni lezi tedy mezi
podniky:
a. Vybér zaméstnanci podle odbornosti (podniky zaméfené na odborné
vzdélani) — klicova je kvalifikace; pfi rozvoji talentti se klade diiraz na
rozvoj mekkych dovednosti a podporu k ziskdvani autorizacnich zkousek.

- Podniky jsou nucené vybirat jen ¢ast zaméstnancii k rozvoji mékkych
dovednosti a vedou talent management.
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b. Vybér zaméstnanct formou hodnoticich center (podniky zamétené na
pracovni postoje) —klicové jsou socialni kompetence; rozvoj probiha rovno-
mérné v odborné i manazerské oblasti, ¢asto formou learning by doing.

- Vsichni rovnocenné podle vysledkl prochézeji rozvojem, kdo nezvlada
svou ¢innost, odchazi, kdo ano, postupuje nahoru. Zpravidla se jedna
o strukturalni poradenské podniky, které za talenty (manaZerské
typy) povaZzuji v§echny zaméstnance — vylouceny talent management
(model ucici se organizace vSech zaméstnanctl).

Ukazuje se, ze pokud podniky povazuji uz na startu zamestnance za talent, neni
vhodné vést v podniku talent management. To je pfiznacné pro poradenské podniky;
ostatni oznacuji talenty v podniku az poté, jak se v podniku osvéd¢i. Zde tedy speci-
fikuji, které podniky viibec mohou smysluplné vést talent management jako akcele-
rovany rozvoj nékterych zaméstnancti. Od tohoto rozliseni se pak odvijeji dalsi faktory
— konkrétni omezeni fizeni talentd v podniku, ktera jsou podkladem pfi jeho nastaveni.

2. Hlavni faktory vedeni talent managementu — omezeni systému iizeni talentii

Pti hloubkovém vyzkumu v jednotlivych podnicich jsem na zakladé analyz vysledoval
tfi zakladni typové oblasti, které podniky sleduji pfi nastavovani talent managementu.
Kazda z oblasti n¢jakym zplsobem omezuje dany podnik v tom, jak rozvijet zamé&st-
nance. Proto jsem jednotlivé oblasti nazval jako omezeni, kterd vedou podnik k urcité
systematické politice také v oblasti rozvoje.

Jednotlivé druhy omezeni jsou nasledujici:
a) Omezeni produkei podniku

Prvni omezeni se tykd typu produkce podniku neboli jeho oboru ekono-
mické Cinnosti: zda se jednd o rychloobratkové vyrobky, vyrobky s nékolika-
letou zarucni lhlitou (stroje, nabytek), stavby, servis k vyrobkim, poradenstvi aj.
Je nutné respektovat, jak4 mira naro¢nosti na BOZP, nezbytnou kvalitu zpracovani
pozadavku klienta apod. je v dané oblasti vyzadovana. Tato omezeni jsou vzhledem
k produkci podniku nezménitelna a je nutné zaméstnance podporovat nebo syste-
maticky vzdélavat v nékterych ¢innostech podle miry jejich dilezitosti.

b) Omezeni vnéjsimi faktory

Druhé omezeni se odvozuje od dlouhodobych zkuSenosti podniku s vhodnym
a volitelnym pristupem k G¢innému zvladnuti prace v oboru, ktery se vSak mize
nitelné faktory, kterym se podnik musi pfizptisobit, protoze zakony nebo védecko-
technicky vyvoj pfinaseji nové pozadavky. Na jejich zakladé podnik nastavuje
pracovni mista tak, aby odpovidala co nejsnazsimu zvladnuti prace a plynulému

wev

¢) Omezeni vnitinimi faktory

Posledni oblast omezeni je ¢isté vnitrofiremni. Reaguje na usnadnéni osobni
i hromadné komunikace, dobré podpory motivace a rtustu kazdého jednotlivce.
Z toho vyplyva, ze upravit tieti oblast je nejsnazsi, napt. pokud podnik sleduje,
ze soucasny zpusob podpory rustu schopnych lidi na vyssi pozice neni motivujici
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a dostate¢ny. Upravou vnitrofiremnich priorit miize podnik uvolnit prostor pro
vétsi prehlednost a transparentnost systému rozvoje, a tudiz zajistit jeho vétsi
ucinnost.

Nastaveni talent managementu

Nastaveni talent managementu reaguje na vy$e zminéna omezeni. Ridi se také nékolika
zasadnimi podnikovymi ukazateli, které ma kazdy podnik jinak zaloZené. I zde je
muzeme rozélenit na tii oblasti: objektivni (dané mnozstvim lidi a jejich zamétenim),
strategické (dané realnymi moznostmi rastu podle strategického nastaveni organi-
zacni architektury) a subjektivni (dané aktudlnim nastavenim efektivnosti systému
1 vzhledem k potiebam personalnich specialisti).
3. Konkrétni ukazatele a Skaly talent managementu
Zde jsou k hlavnim faktorlim pfifazeny konkrétni ukazatele a kritéria tak, jak se ukazaly
specifické napfi€ riiznymi pracovnimi obory.

a) Omezeni produkei podniku

Konkrétni méritelné ukazatele se $kalami jsou:'

m role BOZP,

m nutnost standardizovaného zpisobu komunikace,

m potieba specifické autority jednani k vice cilovym skupindm,

®  moznost zmény pracovni seberealizace,

m riziko vyhofeni na pracovni pozici.

b) Omezeni vnéjSimi faktory

Konkrétni méritelné ukazatele se Skalami jsou:
kvalifikovani pracovnici na trhu prace,
upravy zakond v dané oblasti podnikani,
strategie investovani jednotlivych klientt,
zmeény organizace prace diky novym technologiim,

promeény urovné pripravenosti novacki.

¢) Omezeni vnitinimi faktory

Konkrétni méritelné ukazatele se Skalami jsou:

m principy firemni kultury,

m standardni zptisob komunikace,

m prostor pro dynamiku a napady novych lidi v podniku,
m nastaveni pracovniho prostiedi ke sdileni znalosti,

12 Ke kazdému ukazateli je nastavena 4stupriova $kala hodnot, které sleduji miru dtlezitosti (klicové role)
daného faktoru absolutné i relativné oproti ostatnim ukazatelim. Hodnota 1 znamena vzdy nejvyssi
normovanost (vzdy klicovou roli) ukazatele. Opa¢na hodnota 4 znamena nizkou normovanost (chybgjici
klicovou roli) nastaveni u daného ukazatele. Vysledek u zkoumanych podnikt analyzuje nasledujici kapitola.
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®m  moznost projektové prace mimo svou agendu prace.

VSechny vySe uvedené ukazatele s kritérii se vyznamné vztahuji k nastaveni
naplné pracovniho mista a k vytvareni kariérnich plant.

Dobie méritelnymi ukazateli nap¥i¢ podniky se ukazaly tyto:

m objektivni nastaveni (transparentnost systému talentli, proces povysSovani,
pocet zaméstnanct / talentt),

m strategické nastaveni (osoby odpovédné za vybér a rozvoj, talentova kritéria,
doba ¢lenstvi v systému fizeni),

m subjektivni nastaveni (zptsob vybéru do systému, doba nastupu intenzivniho
rozvoje, zpusob vyfazovani ze systému).

Tato kritéria ¢lenim na zéklad¢ jejich vazby na firemni kulturu. Jestlize je silna,
jedna se o objektivni nastaveni talent managementu odvislé od firemni kultury, jestlize
jde o volnou vazbu, fizeni talentti se mize nastavit podle potieb odpovédnych osob.

4. Empiricky vyzkum

Nejprve na nazorném piikladu stavebniho podniku (tabulka 1) uvadim, na jakych
urovnich podle skal ma podnik omezeni a jak funguje jeho soucasny TM. Vysledek
pramérnych hodnot ukazuje, které faktory jsou ve firmach nezménitelné a které zmeéni-
telné a jakym smérem je mozné jeho nastaveni zménit pii respektovani prvnich dvou
oblasti priorit. Dale analyzuji formou srovnani v tabulce 1 vysledky ¢tyt riznych typt

podnikd.

Tabulka 1

Omezeni stavebniho podniku

Omezeni produkci podniku

Omezeni vnéjSimi faktory

Omezeni vnitfnimi faktory

Dodrzovani a zkusenost s riziky
BOZP -1

Kvalifikovani pracovnici na trhu
prace — 1

Hodnoty — 1

Vnéj$i standardizovany zpUsob
komunikace — 1

Upravy zékond v dané oblasti
podnikani — 2

Komunikace — 2

Autorita k cilovym skupinam — 1

Strategie investovani
jednotlivych klientd — 1

Dynamika pro mladé — 1

Moznost seberealizace
v podniku - 2

Zmeény organizace prace kvUli
novym technologiim - 3

Pracovni prostredi — 2

Vyhoreni — 3

Promény urovné pfipravenosti
novackd - 3

Projektova prdce
pro jednotlivce — 1

Priimér objektivnich faktoru:
1,6 (hodné normované)

Pramér strategickych faktoru:

2 (spiSe normovane)

Priimér subjektivnich faktori:
1,4 (hodné normované)

Stavebni podnik ma u objektivnich omezeni siln€ normované hodnoty. Je to dano
dirazem na oblast BOZP a nutnost standardizované komunikace, odvozené od BOZP
a propoctu dlouhodobych projektt, které jsou specificky klicové v tomto oboru.
Ponékud volngjsi, ne tolik normovany zpisob prace je v organizaci prace podniku,

57



ACTA OECONOMICA PRAGENSIA 3/2010

v jeho strategickych pfistupech k feseni své produkce. OvSem nejvice podnikem
ovlivnitelna c¢ast, volitelnd firemni omezeni, jsou opét silné normovand, obzvIlast
v komunikaci a otevienosti vici pilotnim projektim. Firemni kultura zvyraziuje dtraz
na plnéni fady norem v praci na stavebnich projektech, a tim podporuje ur¢ité pracovni
navyky. Otazkou je, nakolik tento styl zabezpecuje dostate¢né pruzné nastupnictvi
mladych lidi do manazerskych pozic.

Tabulka 2
Omezeni Talent managementu - t¥i typy kritérii s hodnotami

Objektivni omezeni Strategické omezeni Subjektivni omezeni
Transparentnost — 1 Realizator rozvoje — 2 ZpUsob vybéru do TM - 2
Proces povysovani — 1 Talentova kritéria — 1 Néstup intenzivniho rozvoje — 1
Pocet zaméstnanc( / talentl — 1 | Doba ¢lenstvi — 1 ZpUsob vyrazeniz TM — 2
Prdmér objektivnich faktorGi: | Primeér strategickych faktort: | Primér subjektivnich faktord:
1 (striktni) 1,7 (spiS striktni) 1,7 (spiS striktni)

Vysledky nastaveni TM odpovidaji v zavérecnych hodnotach hodnotam firemni
kultury a strategickym omezenim podniku. Systém rozvoje zapada do charakteru
podniku a pro zaméstnance je v zasad¢ Citelnym a dostate¢né transparentnim. Nastaveni
subjektivnich faktor mize byt i striktn€jsi, obzvlast’ v ukazateli ,,Zptsob vytazeni.

Navaznost systému TM na zakladni omezeni podniku

Na zéklad¢ odvozeni zavérecnych hodnot podle tabulky, kterd doporucuje k primérnym
hodnotam pocet urovni TM, je vhodné v tomto podniku systematicky sledovat tfi irovné
talentd, vzhledem k slozitosti podniku a proménlivosti pozadavki na riizné vertikalni
manazerské pozice. Konzervativni prostedi takového podniku to dovoluje a je mozné
nastavit i trovné ¢tyfi s tim, Ze dvé z nich budou sledovany siln¢ diskrétnim zptisobem
z diivodul prehlednosti systému a organizac¢niho zvladani.

Vzhledem k dil¢im ztratdm ptfi odchodech schopnych manazeri se podnik
rozhoduje v oblasti objektivnich omezeni jit na méné striktni pravidla pfi fizeni
talentd pro vys$si manazerské posty, k cemuz ho vede potfeba snizit na Gplné minimum
fluktuaci, nebo nespokojenost u nadpriimérné schopnych a zkusenych manazert. Tim
se v tomto pfipadé stava, ze systém talent managementu bude na obdobné urovni
striktnosti (konzervativnosti) jako hlavni oblasti podniku — produkce, strategie, firemni
kultura.

Srovnani étyF hloubkovych analyz v podnicich

Podobné¢ intenzivni sondu jsem provedl v dalsich tfech podnicich v oblasti telekomu-
nikaci, financi (banka) a poradenstvi. V tabulce 3 ukazuji primérné hodnoty pro dané
oblasti.
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Tabulka 3
Typ podniku Omezpin; Ifill'(tl)jdukcl’ Omezfzrll(l; ;/:yéiél’mi Omez;r:(l’tz:\\i’tfnl’mi
Stavebni podnik 1,6 2 1,4
Telekomunikace 3.2 3,6 3,8
Banka 2,6 3,2 2,4
Poradensky podnik 3 3 1,8

Poznamka: Cisla uddvaji primérnou hodnotu daného podniku v dané oblasti.

Typ podniku Objektivni nastaveni | Strategické nastaveni | Subjektivni nastaveni
Stavebni podnik 1 1,7 1,7
Telekomunikace 3 3 3,7
Banka 1 2,7 3
Poradensky podnik 2 1,3 3

Poznamka: Cisla uddvaji primérnou hodnotu daného podniku v nastaveni talent managementu.

Na zaklad¢ téchto srovnani je zfejmé, ze systém fizeni talenti je nastavovan
u danych podnikl uzavienéjsi, nez je sama firemni kultura a jeji omezeni. Typické je to
pro ukazatele zplisobu vybéru, procesu povySovani, realizace rozvoje. Na jednu stranu se
ukazuje Casta striktnost feSeni téchto procest, coz posiluje systémové jednani i spoleh-
livost v podniku, na druhou stranu miize tato uzavienost (striktnost) ohrozovat v princi-
pidlné nekonzervativnim podniku ddvéru v intuitivni schopnosti pfimych vedoucich
talentl. Pro liberalnéjsi prostiedi (poradenské, ICT podniky) proto doporucuji systém
fizeni talentll dale neprohlubovat a ponechat prostor pfirozené autorité nadfizenych,
aby v dusledku systém nebyl obchazen.

5. Vyhodnoceni a analyza dat

Tyto ptiklady ukazaly, ze povaha produkce prace v podniku, strategie podniku a firemni
kultura spoluurcuje nastaveni fizeni talentd. Pfed samotnym nastavenim talent manage-
mentu podnik musi sledovat, jaka omezeni ma, jakym zpisobem funguje komunikace
neboli firemni kultura a na jaké arovni musi nékteré ¢innosti manazer-samostatny
pracovnik zvladnout. Co to znamena pro nastaveni systému fizeni talenti?

Na zéklad¢ analyzy stabilnich ukazatelll v fizeni talentl vySe sledovanych firem
se ukazuje jako funkén nékolik trendii pro nastaveni systému talent managementu:

m  Kazdy z podnikl nastavuje systém Fizeni talenti jako transparentni, protoze
u kazdého z nich firemni kultura je transparentni a odvozena od potieb zvladnuti
prace zaméstnancti. Pokud by nemél byt transparentni, radéji at’ ho vzhledem
k motivaci zaméstnancl / pracovniki nenastavuje (napf. strukturalni podniky
s rovnocennymi podminkami k rozvoji).

m Protoze firemni kultura zpravidla zvyraziuje bézny a nutny styl prace, je
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vhodné, aby prFijimané Fizeni talenti bylo promyslené s ohledem na firemni
kulturu, protoze fizeni talent zavisi na zplsobech povySovani, firemni
komunikace a stava se kontrolnim bodem kvality:

- informacnich tokii v podniku,
- sounalezitosti zaméstnanct,

- vytvafeni synergickych efektii spoluprace.

Diivody pro vic urovni talent managementu

Dutivodem pro vic tirovni (skupin) TM jsou pravé znacné rozdilné naroky na vertikalni
1 horizontalni pozice v podniku a v tomto smyslu nékteré podniky uz v souc¢asné dobé
reformuji své akcelerujici talentové programy. Velkou zatézkavaci zkouskou je pro
podniky kvalita organiza¢niho zvladnuti programi, hlavné s orientaci na optimalni
a ocekdvané vyhovéni vSem kli¢ovym skupindm v podniku.

6. Uvaha nad finanéni naroénosti fFizeni talentd

Dosud jsem se nezabyval tim, nakolik je finan¢né¢ naro¢né nastavit a dodrzovat
pravidla fizeni talentl v podniku. Vykazani pfesnych ndklada na proces fizeni talentii
je velmi obtizné uz proto, Ze jsem se v danych podnicich nesetkal s funkei ¢loveka,
ktery by mél na starosti vyhradné nebo z valné ¢asti fizeni talentd. Dale je dilezité
zminit, ze valnou ¢ast ¢innosti, které jsou typické pro fizeni talentl (adaptace, fizeni
pracovniho vykonu, rozvoj, stimulace), vykondvaji vedouci pracovnici jakékoli
funkce, a nejsou to tedy zamétenim napft. personalisti nebo pracovnici fizeni lidskych
zdrojii. V rtznych oblastech a u riznych lidi je odlisnd casova dotace na podporu
rozvoje jejich talentu, schopnosti, profesionalniho rustu obecné. Proto je jakakoli
analyza finan¢ni naro¢nosti fizeni talenti pouhym odhadem a tento odhad by mél byt
v ur€ité souvislosti pfipadnych nakladi na nahrazeni klicového manaZzera s poten-
cidlem ke kariérnimu rastu.

Z vyse uvedenych analyz je zfejmé, Ze moznost systematicky fidit talenty roste
s velikosti podniku a zdroven s mirou systemati¢nosti jeho firemni kultury. Jinymi slovy,
¢im konzervativngjsi podnik, tim vice prostoru pro systematické fizeni talentd a vice
finan¢nich prostredkt. Da se také fici, ze ¢im vétsi diraz klade podnik na bezpecnost,
tim vice prostfedkll na fizeni kariér, a tedy talentd, poskytuje. Jde obecné o stavebni,
strojirenské, ale také finan¢ni podniky, kde velkou roli hraje bezpec¢nost riiznych druhi
(prace, informaci, tokl penéz aj.).

Ve vyétu klicovych pojmi jsem uvedl téi definice pojmu talent managementu.
Prvni definice klade diraz na indoktrinaci nékolika principti do firemni kultury bez
zavadeéni striktnich pravidel fizeni talentli, druha klade diraz na provazanost procest,
atedy bezchybny persondlni controlling, a tieti klade diiraz na perfektni ndrazovy ptistup
k procesu fizeni talentil podle aktudlnich potieb podniku. Piedev§im podle finan¢nich
moznosti podnikl si tyto tii rlizné typy fizeni talenti podniky pfivlastiluji. Zatimco
prvni, levny, pfijimaji hlavné liberalni nebo rychloobratkové podniky s pfirozené
vysokou fluktuaci zaméstnanct,, druhy, drahy, je typicky pro velké podniky s velkym
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diirazem na systematicnost a bezpe€nost a tieti, narazove velmi drahy typ fizeni talentt,
je pfizna¢ny pro malé a stfedni podniky s narazovou potiebou fidit talenty.

Rizeni talentdi ma oviem i celospoledensky dosah, ktery z danych podniki nejvice
akcentuje telekomunikaéni podnik. Jde o rozvoj lidi i bez ohledu na potieby podniku,
protoze timto akcelerovanym rozvojem vybranych schopnych lidi se podnik stava
uzite¢ny pro spole¢nost jako celek a nejen pro vlastni kratkodobé zajmy. V dlouho-
dobém horizontu se i odchod velmi schopného ¢lovéka mize podniku vyplatit napf.
prestiznim ocenénim nebo vyznamnou zakdzkou podpotenou lidmi, ktefi prodélali
s danym podnikem dobrou zkuSenost.

Zavér

Tato studie ukazuje na soucasné modely firemniho rozvoje, které respektuji Cestné
jednani, podnécovani k dlouhodobému kvalitnimu pracovnimu vykonu a dobré
vztahy na pracoviSti. Na zakladé sondy do klicovych typovych oblasti soucasnych
velkych podnikil jsem testoval potieby sladéni rozvoje schopnych lidi-talentii v rdmci
konkrétnich firemnich kultur s jejich specifickou produkei a strategii.

Hlavnim vysledkem této studie je poznatek, ze mira poti‘eby a pripadné sloZi-
tosti Fizeni rozvoje talentii v podniku spociva predevsim v propojeni tohoto Fizeni
s principy firemni kultury a s ohledem na narocnost produkce podniku (miru
norem pii praci).

Pokud jsou normy a pfedpisy pii praci vysoce nutné, je vhodné nastavovat vice
urovni rozvoje, a tim padem i akcelerovaného rozvoje. Pokud jsou normy od zacatku
pro vsechny stejné, necht’ existuje také jen jedna Citelna forma rozvoje, i toho akcele-
rovaného. Jedinou vyjimkou jsou strukturalni poradenské podniky, které uz piijimaji
vSechny zaméstnance jako vysoce vykonné, nebo je hodnoti podle piesnych ciselnych
vysledktl prace. V piipadé strukturalnich podnikl by byla akcelerace rozvoje demoti-
vujici pro ostatni, a pokud se v téchto typech podnikt déje, je nutné postupovat pouze
intuitivné, ne systematicky. Tyto podniky jsou vSak z podstaty pracovniho procesu ve
velké mensing a logicky se to ani v budoucnu nezméni. Kvalitni talent management
musi zaroven vyhovovat podniku v dob¢ expanze i v dob¢ stagnace, tedy motivovat
zaméstnance v ruznych obdobich rovnomérné.

Literatura

ARMSTRONG, M. 2007. Rizeni lidskych zdrojii. Praha : Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3.
ASHRIDGE. 2001. Talent management. [online], 2001.

BERGER, D. R. 2003. The talent management handbook. McGraw-Hill Professional, 2003. ISBN
9780071414340.

BUCKLEY, R. 2005. Trénink a Skoleni. Praha : Computer press, 2005. ISBN 80-251-0358-7.

CAPELLI, P. 2008. Talent on Demand: Managing talent in the Age of Uncertainty. Perseus distribution
servis, 2008. ISBN 9781422104477.

HRONIK, F. 2006. Rozvoj a vzdélavéni pracovniki. Praha : Grada, 2006. ISBN 978-80-247-1457-8.
HRIBKOVA, L. 2009. Nadéni a nadani. Praha : Grada, 2009. ISBN 978-80-247-1998-6.
JANDA, B. 1932. Encyklopedie vykonnosti — Viyroba. Praha : SFINX, 1932.

61



ACTA OECONOMICA PRAGENSIA 3/2010

KROUPA, T. 2006. Talent management [Dizertacni prdce]. Brno : Mendelova univerzita, Provozné eko-
nomicka fakulta, 2006.

KUBES, M. 2004. ManaZerské kompetence: Zpiisobilosti vyjimeénych manaZert. Praha : Grada, 2004.
ISBN 80-247-0698-9.

SENGE, P 1990. The fifth discipline. New York : Currency and Doubleday, 1990. ISBN 0-385-26095-4.

THORNE, K.; PELLANT, A. 2007. Rozvijime a motivujeme zaméstnance. Brno : Computer press, 2007.
ISBN 978-80-251-1689-0.

TRUNECEK, J. 2004. Znalostni podnik ve znalostni spoleénosti. Praha : Professional publishing, 2004.
ISBN 80-86419-67-3.

VODAK, J.; KUCHARCIKOVA, A. 2007. Efektivni vzdélavéni zaméstnancd. Praha : Grada, 2007. ISBN
80-247-1904-5.

WELCH, J. 2001. Straight from the Gut. New York : Warner books, 2001. ISBN 0-446-52838-2.

WHEN TO SET UP MULTIPLE TALENT GROUPS IN THE ENTERPRISE?

Abstract: This paper deals with the topic of talent management in companies. At present,
companies meditate whether to organize their talent management in multiple talent groups
in the company. The purpose of this paper is to follow such criteria for talent manage-
ment that are common to businesses across different sectors. On the basis of systematic
monitoring of employee development in ten large companies, | have specified a number of
indicators in three areas that talent management systems need to take into account. The
results of this study point to some trends that are necessary for various large companies in
the implementation of talent management systems.
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