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ABSTRAKT

Diplomova prace se zamétuje na rozvoj a vzdélavani talentovanych pracovnikl spolecnosti
XYZ. Jejim cilem je vytvofit pro reklamni agenturu XY Z prakticky vyuzitelny nastroj, ktery
ji usnadni identifikaci talentovanych pracovnikl, vybér vhodnych adepti pro vedouci

pozice, posuzovani jejich klicovych kompetenci a jejich vzdélavani a rozvoj.

V prvni Casti prace jsou na zakladé analyzy odborné literatury vymezeny zakladni terminy
a teoreticka vychodiska. Jednotlivé kapitoly jsou vénovéany talentu a nadani, problematice
talent managementu vcetn¢ riiznych piistupii a pojeti, zakladnich procesti a aktualnich
trendd, dale vyuziti, tvorbé a hodnoceni klicovych kompetenci v oblasti fizeni lidskych

zdrojl a tématice rozvoje a vzdélavani pracovniki.

Druhd ¢ast popisuje samotné kvalitativni vyzkumné Setfeni realizované prostfednictvim
polostrukturovanych rozhovort s pracovniky spole¢nosti XYZ a analyzy poskytnutych
dokumentii. Vysledkem je profil talentovaného pracovnika spole¢nosti, kompetencni model
obsahujici klicové kompetence pro dv€ vybrané pracovni pozice a ndvrh zakladniho
programu vzdélavacich a rozvojovych aktivit, které pracovnikiim spole¢nosti umozni
popsané kompetence ziskavat a rozvijet. NavrZzeny kompetencni model je doplnén né¢kolika
variantami miizek urcenych pro hodnoceni dtlezitosti a urovné kompetenci. Soucasti jsou

také doporuceni pro tvorbu vhodnych hodnoticich stupnic.

V zavéru jsou nastinény dals$i mozné kroky, kterymi mize spolecnost XYZ navazat na tuto

praci, pokud se ji rozhodne vyuZit v rdmci fizeni svych talentovanych pracovnik.

KLiCOVA SLOVA
kompetence, klicové kompetence, nadani, rozvoj pracovnikii, talent, talent management,

vzdeélavani pracovnikii



ABSTRACT

The thesis focuses on the development and training of talented employees of XYZ company.
Its aim is to create a practical tool for the advertising agency XYZ, which will facilitate the
identification of talented workers, selection of suitable candidates for leadership positions,

assessment of their key competencies and their training and development.

In the first part of the thesis, the basic terms and theoretical background are defined based
on the analysis of the literature. The individual chapters are devoted to talent and giftedness,
the issues of talent management including different approaches and concepts, basic
processes and current trends, as well as the use, creation and assessment of key competencies
in the field of human resource management and the topic of employee development and

training.

The second part describes the actual qualitative research investigation conducted through
semi-structured interviews with XYZ company employees and analysis of the provided
documents. The result is a profile of a talented employee of the company, a competency
model containing key competencies for two selected positions and a proposal for a basic
programme of training and development activities that will enable the company's employees
to acquire and develop the described competencies. The proposed competency model is
complemented by several variations of grids designed to assess the importance and level of
competencies. Recommendations for the development of appropriate assessment scales are

also included.

Finally, possible next steps are outlined for XYZ Company to build on this work if it decides

to use it in its talent management.

KEYWORDS

competence, key competencies, aptitude, employee development, talent, talent

management, employee education
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Uvod

O talent managementu bylo napsano mnoho knih, studii, clankt a dalSich textii. Autofi v nich
jmenuji fadu padnych divodd, pro¢ by se spolecnosti mély fizenim talentli zabyvat. Obvykle
se pii tom shoduji v ndzoru, Ze vyznam této ¢innosti je pro Uspéch organizace zasadni a jeji
piinosy nesporné. Nejen autofi odbornych publikaci (Koubek, 2015; Horvathova, 2011,
Urbancova, Vnouckova a Smolova, 2016; Kursch, 2016 a dalsi), ale i zastupci organizaci si
uvédomuji, Ze v soucasné dob¢, ktera je charakteristickd rychlymi zménami, jsou lidé, nikoli
talentovanych jedinct v konkuren¢nim prostredi ¢asto kli¢ova vyhoda. Ptes to, jak potvrzuje
napiiklad vyzkum Urbancové, Vnouckové a Smolové (2016) nebo studie Horvathové
(2011), zdaleka ne vSechny organizace talent management vyuzivaji. Za hlavni diivod byva
krom¢ neznalosti, oznaCovana predev§im organizacni, personalni a finan¢ni naro¢nost.
Domnivam se ale, ze na viné muize byt i urCity zmatek, ktery kolem talent managementu
panuje. Odbornici se sice shoduji v otdzce vyznamu fizeni talentll, jinak se ale ptistupy k této
problematice mnohdy vyznamné¢ 1i8i. Velké mnozstvi nadzorti a pojeti mize byt pro nékteré
»zajemece™ odstrasujici. Podobné je to i1 v piipadé v pripadé klicovych kompetenci
a kompetencnich model, které jsou jednim z Ustfednich témat fizeni lidskych zdrojt, ale

1 Skolniho vzdélavani a andragogiky (Veteska, 2016; Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004).

Spolecnost XYZ, jejiz ptistup k talentovanym pracovnikiim je pfedmétem mé prace, je
predni reklamni agentura, pro kterou jsou talentovani pracovnici zdsadni. Na zavedeni
systému talent managementu ale podle slov zastupct vedeni nema prostor ani prostiedky.
ProtoZe s touto spolecnosti jiz vice neZ Ctyfi roky externé spolupracuji, zajimalo mé, jak
k talentovanym pracovnikiim a jejich rozvoji pfistupuje a zda se potyka s problémy, které
by bylo mozné vyteSit napiiklad implementaci dil¢ich procest talent managementu.
Z ptedbéznych rozhovort s vedenim spolecnosti vyslo najevo, ze obvyklym problémem je
povySovani tspéSnych pracovnikli do vedoucich pozic. To je nutné mimo jiné kvili jejich
udrZeni a motivaci. Nicmén¢ se Casto ukazuje, ze pracovniklim, kteti jsou schopni a Gspésni

ve svém oboru, chybi kompetence potifebné pro vedeni lidi.

Cilem této prace je tedy vytvofit prakticky nastroj, ktery spolecnosti XYZ pomuize rozpoznat

vhodné adepty na povyseni, urcit co konkrétné musi umét, aby mohli danou pozici



vykonéavat a umoznit jim, aby se to naucili, pfipadné¢ se v tom zdokonalili. Jinymi slovy jde
o sestaveni profilu talentovaného pracovnika, definovani klicovych kompetenci pro vybrané
pracovni pozice a navrh zékladniho programu vzdélavani a rozvoje cileného na ziskani

a prohlubovani téchto kompetenci.

V teoretické casti prace vymezuji zakladni terminy, kterymi jsou talent, nadani, talent
management, klicové kompetence a rozvoj a vzdélavani pracovnikli. Zejména kapitola
vénovana talent managementu je zpracovana tak, aby byla nejen teoretickym vychodiskem
pro samotné vyzkumné Setfeni, ale i1 jakymsi souhrnem zakladnich poznatkd, které by

spole¢nost XYZ mohla vyuzit v ptipadé, ze by se rozhodla fizenim talentli zabyvat

.....

Empiricka ¢ast pak popisuje samotné kvalitativni vyzkumné Setfeni zamétené na ziskédni dat

pottebnych k naplnéni vyse popsaného cile prace.



1 Nadani a talent

Jednozna¢né vymezit pojmy nadani a talent neni snadné. Nazory odborniki i laické
vetejnosti na to, co je nadani a kdo je nadany, se ¢asto 1isi, podobné¢ jako odpovéedi na otazku,
zda je talent synonymem nadani ¢i nikoli. Pfistupii k obéma termintim existuje mnoho.
Naptiklad Hiibkova (2005) zmifiuje, Ze jiz v Sedesatych letech L. J. Lucito analyzoval 113

ruznych definic nadéni.

Jedinci, kteti vykondvali urcitou ¢innost rychleji, 1épe a snaze nez ostatni, zajimali filozofy,
1ékate, pedagogy, psychology i dalsi odborniky pfinejmensim od starovéku. (Hiibkova,

2005).

Psychologicky slovnik definuje nadani jako ,,soubor vioh jako predpoklad k uispésnému
rozvijeni schopnosti; nejcastéji pouzivano ve spojitosti s jedinci podavajicimi nadprimérné

vykony pri ¢innosti télesné i dusevni*“ (Hartl, Hartlova, 2009, s. 339).

Havigerova (2011, s. 18) naptiklad vnima nadani jako ,,vrozeny predpoklad k podavani
nadpriimérnych vykonii obvykle pouze v jedné dimenzi. “ A dodéava: ,, Aby se nadani projevilo
a jedinec znéj vytezil maximum, je nezbytné, aby bylo doprovizeno také urcitymi
osobnostnimi, volnimi a dalsimi charakteristikami. “ Stejna autorka (2011, s. 14) také uvadi,
ze: ,,Nadani je intuitivné nejcastéji chapano jako dar, ktery umoZiuje cloveku presahovat
vykony veétsiny ostatnich, ktery umoznuje vyniknout, aniz to nadaného jedince stoji neobvykle
velke usili. Pojem nadani je implicitné nejcastéji spojovan s uménim, na druhém misté se

«

sportovnim a az na tietim misté s rozumovym nadanim.

Nékteré definice vymezuji nadani jako hodnotu IQ ptesahujici hranici 130. Jiné ho vztahuji
ke kreativit¢ a dal$i ho definuji jako vysoky stupeil rozvoje specialnich schopnosti

(Hiibkova, 2005).

Termin talent ma pivod ve starovékém Recku, kde byl pouzivan jako nejvyssi védhova
a financ¢ni jednotka (Hronik, 2007). Mnohymi je chapéan jako synonymum nadani. Tak ho
vnimaji napiiklad Dockal, Tannenbaum, Monks ¢i Ypenburg (Hiibkova, 2005). Jini autofi
mezi obéma pojmy rozlisuji. Podle Gagného (1991, In: Hiibkova 2005) jde v ptipadé nadani
o biologicky dané schopnosti ¢i vlohy, kdeZto talent autor vnima jako jiZ rozvinuté

schopnosti a dovednosti.



Evans, Arnold a Rothwell (2020) zmiuji také kulturni rozdily. V zapadnich zemich podle
nich pfevlada tendence vnimat talent jako néco vrozeného, kdezto naptiklad v Japonsku je

talent chapan jako disledek intenzivniho a disciplinovaného tréninku.

Na proménu nadani v talent ma podle Gagného (In: Kursch 2016) vliv cela tada faktori
(katalyz). Krom¢ prostredi, které¢ zahrnuje i osoby, intervence, aktivity, sluzby a udalosti,

vcetn€ nehod, uvadi také moznosti a prilezitosti.

Hiibkova (2005) v této souvislosti poukazuje na kvantitativni a kvalitativnimi rozdily.
., Kvantitativni rozdil spociva v tom, Ze talent je vétsinou definovin jako vysoky stupen
nadani. “ (Musil, 1982, In: Htibkova, 2005, s. 31). Kvantitativni rozdily pak rozliSuje podle
geneticky-vyvojového hlediska — nadéani je vrozené, talent je vysledkem vyvojové reakce
s prostiedim, obsahového hlediska — nadani se vztahuje k pfirodnim védam, talent k obortim
humanitnim a stupné vSeobecnosti — naddni zahrnuje vSeobecnéjsi pfedpoklady (napf.

vSeobecna inteligence), talent tizce vymezené schopnosti (Musil, 1982, In: Hiibkova, 2005).

Havigerova (2011) upozoriiuje na skutecnost, ze néktera pojeti talentu a nadani jsou dokonce
protikladnd. Proto v soucasné dobé& odbornici pracuji, spiSe nez s jednotlivymi definicemi,
Castéji s tzv. multidimenziondlnimi modely talentu a nadéani, které se snazi postihnout

nadanou osobnost v celém jejim rozsahu (PorteSova, 2009, In: Kursch 2016).

I té&chto modeli ale existuje nékolik a vzédjemné se lisi. Prvni, ktery sestavil Renzulli uz v 70.
letech 20. stoleti, naptiklad zobrazuje naddni a talent jako prisecik inteligence,
angazovanosti v ukolu a tvofivosti (Renzulli, 1978, In: Kursch, 2016). Nejnovéjsi —
Mnichovsky model z roku 2004 je mnohem komplexné&jsi a zahrnuje fadu faktort, véetné
socialnich, osobnostnich charakteristik a emocionalnich slozek (Heller, 2004, In: Kursch,

2016).

1.1 Talent a nadani v kontextu talent managementu

V kontextu talent managementu (viz kapitola 2) je podstatné to, jak si talentovaného
predstavuje ten, kdo ho zaméstnava nebo hled4d. Hronik (2007) zdaraziuje, ze kazda
organizace by méla mit jasnou pfedstavu o tom, co pro ni znamena talent. Horvatova (2011)

dokonce uvadi, ze je nutné, aby si organizace vytvotila vlastni definici talentu, a jeji
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strategicky vyznam vyzdvihuje také Wilcox. Ten prohlaSuje, ze ,,bez jasné a transparentni
definice talentu nebudete schopni vybrat cestu, kterda povede k uspechu* (Wilcox, 2016,
s. 163).

Green (2020) jako prvni krok v ramci talent managementu doporucuje vytvofit ,,profil
uspéchu®, jinymi slovy definovat, jaky talent je tfeba pro konkrétni pozice. Pak je teprve

mozn¢é talentované pracovniky vyhledavat a ziskavat.

Evans, Arnold a Rothwell (2020) ale poukazuji na skutecnost, ze v mnoha organizacich
talent neni jasné definovan a je s nim nakladano velmi vagné¢. Predpoklada se, ze vSichni
védi, o ¢em se mluvi a maji na véc stejny nazor. To pochopitelné fizeni talentovanych zna¢né

komplikuje.

V souvislosti s talent managementem se pochopitelné objevuje celd fada ,,obecnych®
definic. Za talentovaného pracovnika vétSinou oznacuji toho, kdo ma vysoky potencial, ktery
muze byt vyuzit pro zvySeni vykonnosti organizace piipadné (resp. zarovein) toho, kdo je
schopen trvale podavat nadstandardni vykon (Armstrong, 2007). Dilezité jsou ale také
osobnostni pfedpoklady, vlastnosti, tvofivost a osobni postoj (Urban, Styblo a Vysokajova,
2011, In: Urbancové, Vnouckova a Smolova 2016). Hronik (2007) fadi mezi kritéria talentu

1 respekt.

Thorne a Pellant (2007, In: Horvathova 2011, s. 23) popisuji talentované jako ,,tviirci,
neposedné, houzevnaté, jedinecné a odlisné* a dodavaji, Ze ,,seznam slov popisujicich talent

je v podstaté nekonecny.

V zahrani¢ni odborné literatufe byvaji talentovani oznacovani také jako ,,stars, tedy hvézdy.
Naptiklad Rosen (In: Collings, Mellahi a Cascio, 2017) popisuje hvézdu jako né€koho, kdo
podavé vysoce kvalitni vykon, pfipadn¢ odvadi vétsi objem prace v porovnani se svymi
vrstevniky. Jinymi slovy je hvézda produktivnéjsi nez priimérni i velmi dobii pracovnici a je
obtizné ji nahradit.

Wilcox (2016, s. 37) pak uvadi oficidlni definici podle CIPD, tedy The Chartered Institute
of Personnel and Development, kterd pravi ze: ,,Talent tvori jedinci, kteri mohou ovlivnit
vykonnost organizace bud’ svym okamzitym prinosem, nebo v dlouhodobém horizontu tim,

Ze prokazi nejvyssi potencial. *

11



Horvéathova (2011) upozorfiuje na rizné piistupy k talentovanym. Podle nékterych
odbornikli se talent management zamétuje pouze na schopné pracovniky smeétujici do
vrcholovych funkci (vyS$i manazery). Toto pojeti pievladd i u nas. Jini tvrdi, Ze za
talentovaného muze byt oznacen v podstat¢ kdokoli a bylo by chybou omezovat se pouze na

malou skupinu ,,favorita“.

Ulrich a Smallwood (2012, In: Urbancova, Vnouckova a Smolova 2016, s. 42) dokonce
sestavili jednoduchy vzorec talentu:

., talent = kompetence (competence) x vérnost (commitment) x prinos (contribution) “

12



2 Talent Management

Talent management je dalSim terminem, ktery neni snadné jednoznacn¢ definovat. Navzdory
velkému mnozstvi nazord, ptistupli, pohledl a pojeti se ale odbornici obecné shoduji na tom,
ze jde o systém ziskavani, udrzovani a rozvoje talentovanych pracovnikti (Horvathova,

2011).

The Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD, 2020b, In: Taylor 2021, s. 6)
popisuje talent management jako: ,Systematické pritahovani, identifikaci, rozvoj,
angazovani, udrzovani a rozmistovani osob s vysokym potencidalem, které maji pro

‘

organizaci zvlastni hodnotu.

Podle Armstronga (2007, s. 327) ,, Fizeni talentii znamena pouzivani vzajemné propojeného
souboru cinnosti, které maji zabezpecit, aby organizace pritahovala, udrZovala si,
motivovala a rozvijela talentované lidi, které potiebuje v soucasnosti i v budoucnosti. Cilem
Jje zajistit tok talentit a uvédomovat si, ze talenty jsou hlavnim zdrojem organizace. “ Velmi

podobné¢ vidi talent management i Horvathova (2010, 2011).

Urbancova, Vnouckovd a Smolova (2016, s. 37) povazuji talent management za

LwSyStematicky pristup k obsazovani spravnych pozic téemi spravnymi lidmi ve spravny cas*.

Capelli (2008, In: Taylor, 2021, s. 7) tika, Ze: ,, Podstatou talent managementu je jednoduse

predvidat potiebu lidského kapitdalu a ndsledné stanovit plan, jak ji naplnit. *

Obvyklé definice talent managementu, a€ zdaleka nebyly uvedeny vSechny, si tedy v alespoil
v zékladu neodporuji. Pfi hlubs§im zkoumani riiznych piistupt k fizeni talentl jsou uz ale
rozdily patrné a jak zminuje Kursch (2016, s. 13): ,, Neexistuje jednotny konsenzus ani na

faktu, co vSechno by mel talent management obsahovat.

Kursch (2016) se také zabyva otazkou, kam talent management zatadit v systému véd.
Vyslovuje ndzor, ze ma-li byt talent management uspéSny, mél by obsahovat nejen prvky
tfizeni lidskych zdrojt, ale 1 dalSich spolecenskych véd, predevsim andragogiky (ve vztahu
k rozvoji, vzdélavani a péci o dospé€lé), pedagogiky (v kontextu préce s talentovanymi détmi

a mladezi), psychologie a sociologie.
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2.1 Vyvoj talent managementu

Rizeni talenti je pomémné mlada koncepce, kterd se objevila az po roce 2000
v dtsledku problémd, se kterymi se organizace potykaly pii ziskavani a udrzovani nadanych
lidi (Armstrong, 2007). Od té doby doslo k vyraznému vyvoji. Turner a Kalman (2015, In:
Urbancova, Vnouckova a Smolova, 2016) jako hlavni pfi¢iny uvadeji globalizaci,

demografické zmény nebo zmény ve struktuie organizaci.!

V historickém kontextu talent management navazuje na koncepci fizeni lidskych zdroji,
ktera vnima lidi jako hlavni vyrobni kapital v podminkach nové ekonomiky (Vojtovic, 2011,
In: Kursch 2016), pficemz se zamétuje na talentované jedince. ,,Otdzkou je, zda je talent
management pouhym ndstrojem rizeni talentovanych a jednou z komponent koncepce rizeni
lidskych zdrojii, ¢i miize byt talent management samostatnou koncepci, filosofii, souhrnem
principu s vlastni metodologii a ma silu se postavit jako naslednik rizeni lidskych zdroju‘

(Kursch 2016, s. 18).

Talent management jako soucast koncepce fizeni lidskych zdroji chape naptiklad
Armstrong (2007). Kursch (2016) ale upozoriuje, Ze prace s talentovanymi se netyka jen
firem a podnikii, ale vSech organizaci a celé spole¢nosti. V tomto kontextu stavi talent
management na pomezi koncepce fizeni lidskych zdrojt, pedagogiky, andragogiky a dalSich

spolecenskych véd.

Dalsi rozpor 1ze vnimat v ndzorech na to, koho se ma vlastné talent management tykat, resp.
na koho se ma zaméfit. Napiiklad Smilansky (2005, In: Armstrong, 2007) povaZuje za
»cilovou skupinu“ pouze klicové lidi, tedy vyjimecné schopné pracovniky s velkym
potencidlem a vlivem na vykon podniku. Armstrong (2007) sam ale poukazuje na to, Ze

kazdy v organizaci ma talent, a fizeni talentii by se tedy nemélo omezovat jen na par favorita.
Jak zminuji naptiklad Urbancova, Vnouckova a Smolova (2016) nebo Kursch (2016), talent
management byva vétSinou organizaci vniman predevs§im jako nastroj pro rozvoj, zajisténi

nastupnictvi a hledani potencidlnich vedoucich pracovnikii. Casto jsou ale opomijeni

'S terminem fizeni talentii je dale v textu nakladano jako se synonymem talent managementu, pfic¢emz
talentem je v tomto kontextu minén talentovany pracovnik.
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talentovani experti, ktefi na vedouci pozice neaspiruji. Pfitom jsou to ¢asto prave oni, diky

komu se organizace odliSuje od konkurence.

2.2 Pristupy k talent managementu

Na zéklad¢ rozdili v chapani talent managementu odbornd literatura uvadi rtizné prehledy
pristupd.
Naptiklad Hatum (2010, In: Kursch, 2016) uvadi tii zakladni pojeti:

e Talent management jako tradi¢ni praktiky fizeni lidskych zdrojii — nébor, selekce,
trénink, $koleni, méteni vykonu.

e Skloubeni talent managementu s fizenim lidskych zdroji, s planem nastupnictvi do
klicovych pozic, s fizenim lidskych zdrojt a strategickym planovanim.

e Sirsi pfistup — spojeni talent managementu s leadershipem firmy, se skupinami
talentovanych (tzv. talent-pools), s jedinci, kteti vykazuji potencial a s rozvojem

a udrzenim talentovanych.

Ve zpraveé Asset Skills (2012, In: Urbancova, Vnouckova a Smolova, 2016) je popsano pét

nasledujicich strategii talent managementu:

e Pristup inkluzivni — soucésti programu talent managementu jsou vSichni pracovnici.

e Piistup exkluzivni — firma vyuziva talent-pool (viz dale) a v rdmci fizeni talentl se
zamétuje na vedouci pracovniky.

e Pristup budoucich leader — pracuje se se vS§emi zaméstnanci organizace, u kterych
byly identifikovany ptedpoklady pro vykon vedoucich pozic.

e Pristup pldnovani nastupnictvi — na zaklad¢ identifikace kli¢ovych roli jsou urceni
zaméstnanci s potfebnymi schopnostmi a dovednostmi, ktefi mohou v ptipadé
potieby uvolnéné role obsadit.

e Kombinovany pfistup — vyuZziva vice uvedenych pojeti dohromady.
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Collings a Mellahi (2009, in: Kursch, 2016) vyzdvihuji ¢tyti zdkladni filosofické ptistupy

k talent managementu:

e Pristup na zakladé lidi (kategorizace lidi)

Jedna se elitni pfistup, ktery vychazi z hodnoceni vykonu. Rozd€luje zaméstnance
do skupin A, B, C, pficemz ti nejtalentovanéjsi (s vysokym vykonem a potencidlem)
jsou zatazeni do prvni z nich.

e Prakticky pristup (klicové praktiky pro fizeni lidskych zdrojli, metod a procest)
Podstatou tohoto piistupu jsou metody, nastroje a postupy zajistujici identifikaci,
rozvoj a udrzovani talentovanych pracovnikd.

e Pozi¢ni pristup (identifikace stéZejnich pozic)

Tento pfistup vychazi z kritiky pfistupu podle lidi. Neni podle n¢j tteba délit lidi do
skupin, ale naopak identifikovat klicové pozice, vyzadujici talentované lidi. Talent
management zde neni spojovan se strategii a leadershipem.

o Strategicky pristup (strategické skupiny talentovanych a plany nastupnictvi)
Zakladem tohoto pristupu je teorie lidského kapitalu. Néklady spojené s rozvojem
talentovanych jsou brany jako investice do budouci prosperity firmy. Je zde
upfednostiiovana tvorba ,talent-pools a zdlraziovano védecké rozhodovani

o talentovanych v organizaci.

S 24

a vymezuje pouze dvé pojeti talent managementu — uzsi a Sirsi. ,, V uzsim pojeti se firma
zaméruje zejména na zaméstnance na klicovych pozicich nebo pracovniky s vysokym
potencidlem. Vétsinou se jedna o pozice manazerské nebo obsazované specialisty. Naopak
v ramci Sirsiho pojeti je vyznavana filosofie, Ze prakticky kazdy ze zaméstnancu oplva
urcitym talentem a je na jeho vedoucim pracovnikovi, aby jej objevil, rozvijel, vhodné umistil

a v neposledni rade dokdzal vyuzit.

Effron a Ortova (2018) popsali nasledujici ¢tyfi hlavni bariéry efektivniho budovani talentu

v organizacich:

e Vytvareni zbytecné sloZitych programu

Vystupem procesu stanoveni cili nemusi byt mnohastrankovy odstrasujicim
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dokument. Pfidavani a vrstveni dalSich prvkid ani naroéné prizkumy se stovkami
otazek nevedou k efektivnéjSimu programu, vétSinou praveé naopak.

Program neprinasi Zadnou novou hodnotu

Manazeti a vedouci pracovnici organizace mnohdy vidi program talent
managementu jako n&co, co je velmi vzdaleno jejich kazdodenni praci. Casto se musi
ucit pouzivat néstroje talent managementu, nebo zadat o pomoc pracovniky oddéleni
HR ¢i jiné odborniky. Misto, aby jim program praci usnadiioval, naopak ji
komplikuje a brzdi. Spravné vytvofeny program talent managementu ma vedoucim
pracovnikiim umoznit délat lepsi a chytiejsi rozhodnuti a pracovat efektivnéji.
Opomijeni védeckych poznatki

Talent management ma k dispozici mnoho uZitecnych zdrojii pfedevSim z oblasti
behavioralni véd. Bez jejich respektovani mize jen tézko fungovat.

Chybéjici transparentnost a odpovédnost

Transparentni konverzace a vzajemna zpétnd vazba mezi pracovniky a jejich
nadfizenymi pfispivéa ke zvySeni vykonu. Mnohde ale chybi, protoze se pracovnici
boji nasledki upiimnosti, ptipadné se od nich upfimnost ani neocekava. Rozhovory
s podiizenymi mohou byt nepifijemné a manazefti je ¢asto zanedbavaji na tkor jinych
aktivit. Méli by si ale uvédomit, Ze tato ¢innost ma velky vyznam a rozhodné patii

mezi jejich odpovédnosti.

Evans, Arnold a Rothwell (2020) se zaméfuji na ,,osvobozeni talentu”. To podle nich

vyzaduje, aby byly pfekonany nésledujici vyzvy:

Mentalita nedostatku

Talent neni tak vzacny, jak se domnivame. Nabidka talentovanych ,.k okamzitému
pouziti“ je mozna niz§i, existuje ale spousta lidi, ktefi disponuji ,,hrubym
materidlem® a jejich osobnostni charakteristiky, silné stranky a potencidl mohou
vyhovovat nasim potfebam a ciliim. Tyto moZnosti je tieba 1épe vyuZivat.

Kult individualniho hrdiny

Vysoky a udrzitelny vykon je vysledkem prace tymu stejné jako jednotlivct.

K vytvéfeni a navySovani konkuren¢ni vyhody potfebujeme oboji.
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¢ Nedostatecna strategicka srozumitelnost
Musime byt piipraveni reagovat na zmény potieby talentovanych i celého podnikani.
Ptistup k riznorodym dovednostem, zkuSenostem i chovani a ochota dosahovat jich
riznymi zpiisoby ndm umozni piipravit se na rizné budouci scénare

e Prevaha formalnich procesi
Formalni prvky talent managementu byvaji byrokratické a malo flexibilni. Je tfeba
je vyvazit neformalnimi pfistupy a kulturou, kterd podporuje rozvoj a zapojeni
talentovanych a umoznuje hleddni feSeni.

e Chybéjici polovina piibéhu
Uspéch zavisi na partnerstvi mezi organizaci a lidmi. Motivace je kliGovym prvkem
vykonu. Je tedy vhodnéjsi hledat spole¢ny ,,prostor, kde se setkavaji individualni
potteby talentovanych a celé organizace nez vSechno sméfovat pouze k napliovani

cilt organizace.

2.3 Vyznam a prinosy talent managementu

vvvvvv

konkurenceschopnosti a uspéchu v soucasném konkurencnim prostredi” (Urbancova,
Vnouckova a Smolova, 2016, s. 21).

Také Koubek (2015, s. 28) potvrzuje, stale castéj$i nazor, Ze lidské zdroje jsou
ale jako aktiva. A aktiva, bohatstvi, se musi zhodnocovat a rozmnozovat. Odtud uz jen kriicek
k myslence investovani do lidi, investovani do lidského kapitalu. Efektem investovani do
lidského kapitalu je zlepseni vykonu, produktivity, flexibility a schopnosti inovovat.

S tim souhlasi 1 Horvathova (2011, s. 93): ,,Stdle rychlejsi a castéjsi zmeny externiho
organizaci jsou hlavnim zdrojem zvladnuti téchto zmen lidé. Bez kvalifikované pracovni sily,
bez zaméstnancit vyznacujicich se potrebnymi schopnostmi a znalostmi Fada organizacit

nejenze neudrzi krok s konkurenci, ale dokonce nemusi v danych podminkach prezit.
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Kursch (2016, s. 70) je ptesvédcen, ze: ,,u dvou organizaci s velkou silou odborniki

a vykonnych manazerii bude ve vyhodé ta, kterd dokdze lépe vyuzit talentované jedince.*

Podle Financial Times (2006, In: Horvathova, 2011, s. 26) je ,talent nejvzdacnéjsim zdrojem

vyskytujicim se v dnesnim modernim svéte.*

Cannon a McGee (2007, In: Horvathova 2011, s. 26) uvadéji nasledujici diivody, proc je

nutné zabyvat se talent managementem.

o, Ustavicny rust specializace ve vsech oblastech spojeny s prudkym naristem
vzdelani.

e Potieba neustalych inovaci, vyzkumu a rozvoje.

e Limitovana flexibilita organizaci provadeét vycvik ,,na zelené louce*, coz podporuje
vyhledavani potrebnych jedincii mezi zkusenymi zaméstnanci na trhu prdce.

e Nedostatek spravnych schopnosti (endemicky problém nejvyspélejsich
primyslovych spolecnosti).

o Stale mensi flexibilita pracovni sily (z ditvodu vicekariérnich rodin, hledani vétsi
rovnovahy mezi praci a Zivotem, rostoucich narokit na pozadavky, které by mely byt

uspokojeny idedlni praci apod.).

V cCeské republice vyznam talent managementu zvySuje 1 trvajici trend odlivu mozkl
a starnuti populace. Na to upozoriiuji Horvathova (2011) 1 Urbancova, Vnouckova

a Smolova (2016).

Spravné nastaveny a aplikovany systému talent managementu pifindsi podle Horvathové

(2011, s. 27) organizacim celou fadu vyhod:

e, Talentovani pracovnici prispivaji vétsi mérou k naplnovani strategie
a ekonomickych cilu organizace.
o Klesaji naklady na fluktuaci a nabor novych zaméstnancii.
e Organizace se stava pro talentované vyhledavanym a atraktivnim zaméstnavatelem.
e Jsou identifikovani a udrzeni talentovani zameéstnanci.
e Planovani nastupnictvi klicovych pozic je efektivnéjsi, stejné jako zajistovani

zaméstnancii z internich zdroju a jejich motivace.
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o Talentovani zaméstnanci jsou umisteni na vhodnych pozicich a jejich potencidl
Jje lépe vyuzit.

o Jsou minimalizovany ztraty spojené s neobsazenymi klicovymi pozicemi. *

Nawaz a Parthibha (2013, In: Urbancova, Vnouckova a Smolové, 2016, s. 192) ptinosy
talent managementu dé¢li do tfi zakladnich kategorii. Témi jsou ,,samotni zaméstnanci

a jejich kompetence, financni hledisko a budovani znacky zaméstnavatele.
Konkrétni ptinosy jsou pak podle nich nasledujici:

o minimalizovani ztraty talentovanych zaméstnancui,

e zlepSeni schopnosti udrzet si zaméstnance,

e zachovani si klicovych kompetenci,

® zvySeni angaZovanosti zaméstnancti,

e prohloubeni zavazkii zaméstnancii viici cilum organizace,
o zvySeni produktivity a ziskovosti,

e nizsi ndklady na naborovy proces,

e kratsi doba naborového procesu,

e zajisteni dlouhodobé konkurenceschopnosti,

e chapani organizace jako dobrého mista pro praci,

3

o zvySeni atraktivity zaméstnavatele.

2.4 Budoucnost talent managementu

Podle Wilkinse (2012, In: Urbancové, Vnouckova a Smolova, 2016, s. 48) budouci vyvoj

talent managementu ovliviiuji nasledujici faktory:

e, ekonomicky vyvoj (riist ekonomiky, globalizace, dovednostni mezery a strukturalni
nezamestnanost),
o zmeény demografického charakteru (delsi priimérna délky Zivota, obecné generacni

faktory, diverzita na pracovisti),
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o neustaly technologicky pokrok (zvysené ocekdvani pracovnikii v oblasti
technologickych vymozenosti v pracovnim prostredi, digitalizace, vyvoj

telekomunikacnich prostredkii).

Hatum (2010, In: Kursch, 2016, s. 22) navic dopliiuje jeste:

o makroekonomické zmeny (globalizace, informacni technologie, konkurence na bazi
znalosti, politicka, ekonomicka a financni nejistota),
e nove formy organizact (zmena tradicnich hierarchickych struktur na nové zestihlené

a plossi struktury).

Talent management podle néj nabyva na vyznamu v kontextu zmén poslednich dekad.
Soucasné organizace uz nejsou tak stabilni, jako dfive a zaméstnanci v nich neziistavaji po
celou dobu své pracovni kariéry. Dnes se vSe velice rychle méni, a proto jsou talentovani

lidé strategickou vyhodou.

Kursch (2016) zminuje, Ze soucasna doba se vyznacuje globalizaci, rychlymi zménami
a Sirokym vyuzivanim novych technologii, diky ¢emuz se vyrovnavaji ptilezitosti na trhu
prace v celosvétovém méfitku. To logicky vede k tomu, Ze vyhledavani talentovanych

wewvr

managementu.

Navzdory uvedenym argumentiim ale mnoho organizaci talent management stale nevyuziva.
Vyzkum Urbancové, Vnouckové a Smolové (2016) ukazuje, Ze v ¢eské republice se fizenim
talentovanych nezabyva vice neZ polovina organizaci. Nej€astéjsimi diivody jsou neznalost,
nedostatek finan¢nich a personalnich zdrojti a obava z organiza¢ni naroc¢nosti. K podobnym

zavérim dosla ve svém vyzkumu 1 Horvathova (2011).

Finan¢ni néro€nost fizeni talentd potvrzuje také Kursch (2016), dodava ale, ze velké
investice sice mohou vést ke zna¢nym ztratam, pokud nebude dosazeno cild, ale naopak také

k vyznamnym pozitivnim efektlim, inovacim a skvélym uspéchiim.

Rozhodnuti, zda se talent managementu vénovat a vyuzivat ho, samoziejmée nalezi kazdé

organizaci. Cannon a McGee (2007, In. Horvathova, 2011) ale upozoriiuji, Ze ty spolecnosti,
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které opomijeji fizeni talentli v dobé, kdy jsou informace stdle vyznamnéj$im hnacim

motorem nejen firem, ale i celych ekonomik, tak ¢ini na vlastni riziko.

Evans, Arnold a Rothwell (2020) poukazuji na ¢etnd varovani pfed dopady nadchazejici
»krize talentd®. V roce 2030 podle nich mize na trhu chybét vice nez 80 miliont lidi.
Nedostupnost pracovnikti s klicovymi dovednostmi uvadéji jako jednu z péti nejvétsich obav
generalnich fediteltl spolecnosti hned za regulacemi, terorismem, geopolitickymi nejistotami

a kybernetickymi hrozbami. Talent management je nastroj, ktery mize pomoci.

2.5 Strategie talent managementu

Pro efektivni fizeni talentovanych je tfeba vytvofit strategii talent managementu a tu sladit
s podnikatelskou strategii organizace. Na tom se shoduji Armstrong (2007) Horvathova
(2011), Urbancova, Vnouckova a Smolova (2016), Wilcox (2016), Kursch (2016) 1 dalsi

odbornici.
., Strategie je jednoduse receno proces cileného rozhodovani. “ (Wilcox, 2016, s. 29).
Ptedpoklady pro spravné formulovanou strategii talent managementu jsou nasledujici:

e organizacni kultura podporujici rozvoj talentt;

e propojeni strategie talent managementu a strategickych cili organizace;

e nastaveni vzdélavacich a rozvojovych néstrojii pro podporu talentovanych;

e zapojeni nejvysSiho vedeni, které¢ bude aktivné podporovat talent management;

e nastaveni objektivnich a standardizovanych postupti hodnoceni talentovanych;

e spoluprace s oddélenim HR pti ziskdvani, hodnoceni, rozvoji a rozmistovani
talentovanych;

e spravnd analyza vlivu iniciativ talent managementu,

e nastaveni performance managementu pro efektivni méfeni a zpétnou vazbu

o dovednostech a chovani pracovnik.

(HR Forum, 2012, In: Urbancova, Vnouckova a Smolova, 2016)
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Horvéthova (2011) zdtraziiuje vyznam zavedeni tzv. filozofie talent managementu. Jejim
cilem je ,,zabezpecit fond vysoce talentovanych, kvalifikovanych, angazovanych a organizaci
oddanych jednotlivcii schopnych prispét k dosazeni soucasnych i budoucich pozZadavki
organizace, zabezpecit tzv. talent-pool”. V organizaci je podle ni potieba ,, vymezit
a komunikovat, podle jakych kritérii budou talentovani vybirani, kdo bude garantem jejich
programu a kdo a jak bude o talentované pecovat.” Dodava, ze , jesté pred vybérem
ucastniku programii je nutné naplanovat, jaké programy budou talentiim nabizeny, za jakych
podminek a v jakych intervalech jim budou pridélovany projekty, nebo kdy a za jakych

podminek se budou posunovat na dalsi pozice (Horvathova, 2009, s. 81).

Autorka dodava, ze talent management by mél byt iniciovan tymem vedoucich pracovniki.

vvvvvv

Na obrdzku 1 je schematicky znazornén vztah mezi podnikatelskou strategii a fizenim

talentu.

Obrazek 1: Vztah mezi podnikatelskou strategii a fizenim talentd

podnikatelska strategie Fizeni strategie fizeni D

. . talent-pool
strategie lidskych zdroju talentt e

Zdroj: Horvathova (2011, s. 33), upraveno

Poté, co je definovana firemni strategie, by organizace méla provést nasledujici:

o Identifikovat talenty, potiebné ke splnéni cilti a talenty, které¢ ma k dispozici (zjistit
nesoulad mezi aktudlnim a poZadovanym stavem).

e Vytvorit systémy pro analyzu kompetenci (hodnoceni vykonu a potencialu) talentd,
které jiz ma a které potiebuje.

e Ziskat talenty, které ji umoZni odstranit nesoulad mezi stavajicim a poZadovanym
stavem.

e Rozvijet existujici talenty a dat jim prostor projevit plny potencial.

e Udrzet si cenné talenty, nedopustit, aby z organizace talentovani lidé odchézeli.

e Vyuzit talenty v organizaci, zajistit, aby se podileli na dosazeni poZzadované ptidané

hodnoty.
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e Vyhodnocovat uspésnost celého procesu.

(Horvathova, 2011)

Wilcox (2022) je presvédcen, Ze soucasti strategie talent managementu je i vymezeni
samotného talentu, resp. talentovaného pracovnika. Piistupy k vymezeni a hodnoceni talentu
se pochopitelné¢ mohou u riznych organizaci lisit. Podle Wilcoxe obvykle byvaji zakladem

intelektové schopnosti, emocni inteligence, osobni odhodlani a organizovanost.

V praxi se podle se podle zkuSenosti spolecnosti Deloitte (In: Horvathova, 2011) nejcastéji

vyuzivaji dva nasledujici modely talent managementu.

Tradi¢ni linearni model

Jak je patrné z obrazku 2, tradi¢ni linedrni model se zamétuje predevsim na dva koncové
body talent managementu — ziskdvani audrzovani talentovanych pracovnikii. Podle
Horvathové (2011) ale vykazuje fadu nedostatkli. Naptiklad byvé Casto odtrzen od SirSich
podnikatelskych a strategickych cilii organizace, nesleduje vykon a ptinos zaméstnance pro
organizaci, neumoziuje talentovanym ani organizaci flexibilni rist a je finan¢né¢ naro¢ny

(mnohem vy$si naklady na nabor neZ na vzdélavani).

Obrazek 2: Tradi¢ni linearni model talent managementu

rozmistit rozvijet
(deploy) (develop)

ziskat udriet
(acquire) L > (retain)

Zdroj: Pocztowski (2008, In: Horvathova 2011, s. 35), upraveno

Model Develop-Deploy-Connect

Tento komplexnéj$i model (viz obrazek 3) se soustiedi na jadro problematiky talent
managementu — sledovani vykonu. Zameéfuje se na systematicky rozvoj a motivaci

talentovanych v oblastech, které nejvice pfispivaji k napliovani cili organizace, jejich
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rozmist'ovani na pozice, kde mohou maximalné vyuzit sviij potencial a jejich propojovani

s lidmi, ktefi jim mohou pomahat pti plnéni ukolt. (Horvathova, 2011)

Obrazek 3: Model Develop-Deploy-Connect

Ztotoinéni

Rozmisténi Propojeni

Zdroj: Doeloitte (2004, In: Horvathova 2011, s. 36) upraveno

Zavedeni talent managementu je financné naro¢ny proces, proto je nanejvys vhodné vytvorit
pro n¢&j business case a vycClenit pro fizeni talentii potfebné zdroje. V praxi se to ale ¢asto
nedéje, obvykle zdGvodi nedostatku dovednosti, slabého vedeni a neefektivnosti

organizace. (Horvathova, 2011)
Argumenty pro zavedeni talent managementu jsou nasledujici:

e Cena fluktuace
Naklady na ziskavani novych pracovnikl se odhaduji na 100—150 % rocniho platu
Spickového zaméstnance.

e Alternativni naklady
Jedna se o néklady uslé vyhody, kterou by zaméstnanci podavajici vysoky vykon

mohli organizaci pfinést.
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e QOcenéni usili
Talent management zaméstnanciim dokazuje uznani jejich hodnoty, coz je klicovym
faktorem jejich udrzeni.

e Volba zaméstnanci
Talentovanych obvykle byva nedostatek, mohou si tedy vybirat. Moznost

individualniho rozvoje, ktery je vyznamny pro budouci kariéru a zaméstnatelnost

vvvvvv

(Horvathova, 2011)

2.6 Procesy talent managementu

Rizeni talentl zahrnuje celou fadu riiznych aktivit a zalezi na pfistupu jednotlivych
organizaci, jak ho vyuzivaji. Nekteré ho spojuji pouze s vybeérem pracovnikil, jiné se
strategiemi nastupnictvi, dal§i pouzivaji Sirokou skalu procesti od vybéru pracovnika az po

jeho odchod (Faragher, 2006, In: Urbancova, Vnouckova a Smolova).

Kursch (2016, s. 73) poukazuje na existenci celosvétového konsenzu, ktery stanovuji

nasledujici zakladni procesy talent managementu:

e identifikace talentovanych jedincii,
e ziskani talentovanych jedincii,

e rozvoj talentovanych jedincii,

e udrzovani talentovanych jedincui,

e rozmistovani talentovanych jedincu,

«

e vhodnocovani talent managementu. ‘
Pojeti konkrétnich autori ale byvaji mirné odlisna.

Horvathova (2011) procesy rozd€luje do tii zdkladnich skupin — ziskani, rozvoj a udrzeni
talentil, ke kterym pfidava ctvrty — fizeni talent managementu. Kazdy z téchto procesti pak

zahrnuje fadu dil¢ich ¢innosti, které budou rozebrany dale.

Hronik (2011) uvadi pét zakladnich procest — identifikaci, ziskavani, rozvijeni, udrzeni

a vyuziti talentovanych.
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Podrobny a komplexni pohled na jednotlivé slozky fizeni talenti nabizi Armstrong (2007).

Provazanost téchto slozek zndzornuje nasledujici schéma.

Obrazek 4: Slozky fizeni talentd

Politika
ziskavani
a stabilizace
talentd
. Soustavny
> audit
talent(
' G n Strategie > <« (R
ng:g?éa - zabezpelovani| —» Role E i
9 talentl) ig > arery
i ‘v Yy v
ot - v ¥ Soubor
iskavani Rizeni . . - talenti:
> zvngsich [ | | vztaha Rozvol | Nastedic | aliikovans,
zdroja s talenty angaZované
a oddané
M pracovni
h i
I sily
Rizeni 4
Ziskavani 1£En1 Vzdélavani T
*  zunitinich [~ P|pracovniho = T rozvoj j
zdrojii vykonu
Celkova Angazovanost /
odména oddanost

Zdroj: Armstrong (2007, s. 328)

2.6.1 Identifikace a ziskavani talentovanych pracovniki

Identifikace a ziskavani talentovanych pracovniki je prvnim krokem procesu fizeni talentt.

Horvathova (2011, s. 50) ho déli do tii zdkladnich kroki:

organizaci.

Vytvoreni talent-poolu.

¢

., Identifikace klicovych kompetenci a vytvoreni hodnotici stupnice jejich prinosu pro

Hodnoceni vykonu, predikce potencialu a vytvoreni stupnic pro jejich meéreni.

Podrobnéji pak vymezuje ¢innosti uvedené v nésledujicim schématu.
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Obrazek 5. Proces ziskani talentt

identifikace klicovych roli

Y

vymezeni potfeby ziskani talentt

y

identifikace klicovych kompetenci
+
vytvoreni hodnotici stupnice

v

hodnoceni vykenu a predpovéd’
potencialu
+
vytvoreni méficich stupnic

y

identifikace talent

vnitini zdroje vnéjsi zdroje

| [
Y

talent-pool

Zdroj: Horvathova (2011, s. 51)

vvvvv

zachovani rlstu spolecnosti. Néasledné musi zhodnotit, zda mé k dispozici zaméstnance
s klicovymi kompetencemi, kteti jsou a budou zapotiebi (Horvathova 2011). Armstrong
(2007, s. 322) jednoduse tika, ze ,,prvnim krokem je rozpoznat, jaky druh lidi organizace
potiebuje, pokud jde o jejich vzdelani a zkuSenosti i miru, v jaké asi budou vhodni pro

kulturu organizace — jeji hodnoty normy*.

Klicové kompetence jsou podle Horvathové (2011) kritické pro uspéch kazdého

zamestnance, a tedy 1 celé organizace. Jedna se o kombinaci faktorti vedoucich k uspéchu
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organizace na trhu a jejimu odliSeni od konkurence. ,, Specifikace kompetenci umoziuje
organizacim nadefinovat, kterym smeérem by se mél talent jednotlivych zaméstnancii
formovat, tak, aby to vedlo k uzitku organizace, a zaroven umoznuje pomérovat, do jaké miry

Jsou nastavend ocekdavani naplnéna. (Horvathova, 2011, s. 52).2

Kursch (2016) uvadi néasledujici metody a skupiny metod pouzivané pro identifikaci

talentovanych v ramci organizace nebo pii vstupu do ni:

e Test inteligence.

e Test emocni inteligence.

e Pohovor s expertem v cilové oblasti, ve které talent hledame.

e Assesment centrum.

e Delegovani.

e Crowdsourcing.

e Pribézné hodnoceni.

e Nalezeni charakteristik nadani (testy, Skaly a charakteristiky nadédni; 360° zpétna
vazba; upozornéni vedouciho ¢i kolegy).

e Porovnani zlepSeni dovednosti v Case.

e Doporuceni a reference z minulosti (jiné organizace, Skoly).

Pokud organizace nema dostatek potiebnych talentovanych pracovnikd, musi si je opatfit.
Hills (2009, In: Urbancova, Vnouckova a Smolova, 2016, s. 90) zminiuje dva zakladni
pfistupy k ziskavani talentovanych pracovniki. ,,Organizace si talent bud’ mohou koupit

z vnéjsich zdrojii, nebo si jej mohou sami vychovat. “
Ulrich et al. (2009, In: Urbancova, Vnouckova a Smolova, 2016) jsou ve svém konceptu
,0B* podrobnéjsi a uvadéji nasledujici moznosti ziskavani talentd.:

e Buy (koup€) — ziskdvani zaméstnanci z vnéjSich zdrojl, z jinych divizi ¢i oddé€leni.

e Build (budovani) — pfiprava a rozvoj pracovnikl pro aktualni i pfipadné budouci

pozice.

2 Problematice kli¢ovych kompetenci je vénovana kapitola 3.

29



e Borrow (pujcka) — ziskavani znalosti, dovednosti a know-how z internich nebo
vnéjsich zdroji.

e Bind (upoutdni) — udrzeni zaméstnancii s ristovym potenciadlem a ocenéni jejich
talentu.

e Boost (povzbuzeni) — povySovani zaméstnancti a jejich kariérni postup v organizaci.

e Bounce (vypovéd) — prelozeni zaméstnancti s nedostatecnym vykonem na jinou

pozici, nebo ukonc¢eni pracovniho poméru.

Hodnoceni vykonu a predpovéd’ potencialu

Po stanoveni kli¢ovych roli a kompetenci nasleduje hodnoceni vykonu a predpoveéd
potencidlu. Jedna se o méteni dosazenych vysledkt v ramci zodpovédnosti jednotlivee nebo

kompetenci kritickych pro vykon prace i uspéch celé organizace (Horvathova).

Martinové a Schmidt (2010, s. 78) upozornuji na to, Ze sice jen malo pracovnikl s nizkym
vykonem ma vysoky potencial, neni ale mozné automaticky prepokladat, ze ho ma vétsina
vysoce vykonnych pracovniki. ,,Pres 70 % zaméstnancii dosahujicich vrcholného vykonu
postrada klicové vlastnosti pro uspéch v budoucich rolich. Diisledkem je, Ze vétsSina investic

do talentovanych zameéstnancu se vyplytva na jedince, jejichz potencial neni vysoky. *

Nejpouzivangjsi stupnice pro méfeni vykonu je podle Horvathové (2010, s. 83) nasledujici:
o, Velmi prekracuje ocekavani (5).
e Prekracuje ocekavani (4).
o Spliuje ocekavani (3).
e Pod ocekavanim (2).

e Hluboce pod ocekavanim (1).
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Vysoce vykonny zaméstnanec je podle Cannona a McGee (2007, In: Horvathova, 2011,

s. 59) ten, ktery:

o Trvale dosahuje meéritelnych vysledkii prekracujicich ¢i velmi prekracujicich
ocekavani.

e Ridi sam sebe zpiisobem, ktery podporuje uceni a vysoky vykon.

e Stara se o to, aby tymové cile byly dosazeny v ramci etickych a kulturnich pravidel.

e Ridi a vede tymy, které davaji najevo pocit loajality a komunity.

o  Usiluje o uspokojeni potieb zakaznikii, dokonce i nad ramec jejich pozadavki.

o [Efektivne pracuje se zdroji organizace

I3

e Vyznacuje se vysokou odolnosti, nezlomnosti.

Ptedpovéd’ potencidlu oznacuje Horvathova (2011) za prognézu moznosti postupu
zameéstnance. Zakladem je hodnoceni jeho vykonu, rozvoje, kariérnich preferenci a trovné

kompetenci.
K tomu je nejcastéji pouzivana tato méfici stupnice:

o Vysoky potencial (5) — mozno povysit o vice nez dvé urovné ¢i dokonce vice,
o Vy§si potencial (4) — mozno povysit o maximalné dve urovné,
e Primeérny potencial (3) — mozno povysit o jednu urover,
e Omezeny potencial (2) — prFipraven pro laterarni presun,
e Zadny potencidl (1) “— v soucasnosti neni mozno povysit.
(Horvéathova, 2011, s. 59)

Podobny popis trovni potencialu uvadi 1 Wilcox (2022)

e Vysoky potencial — mozno povysit o dvé trovné v horizontu 36 mésict

e Slibny potencial — moZno povysit o dvé trovné v horizontu 36—60 mésict

e Povysitelny — mozno povysit o jednu troven

e Zadny aktudlni potencial — ponechat na sou¢asné trovni, soustiedit se na vykon

Cannon a McGee (2007, In. Horvathova, 2011, s. 59) pak za pracovnika s vysokym

potencialem oznacuji takového, ktery:

o  Ma respekt a ditveru jednotlivcu na stejné urovni, nadrizenych a podrizenych.
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o Dosahuje a udrzuje vysokou uroven kompetenci ve své pracovni roli/pozici.

o Vyznacuje se zajmem o akci a je aktivnim nositelem zmény.

o Kreativne premysli a resi problémy.

e Je otevien konstruktivni kritice a zpétné vazbé.

e Pouziva kriticky usudek.

e Ma Siroké povédomi o podnikani organizace a své roli v procesu dosazovani cilil.

o Ma velkou kapacitu ucit se. *

Horvathova (2010) upozornuje na to, ze klicové kompetence pouzivané pro hodnoceni
vykonu a potencialu stadvajicich zaméstnancl lze vyuzit i pfi ziskdvani talentovanych
z externich zdroji. Mé&fici stupnici hodnoceni potencidlu neni tieba nijak ménit, stupnice

hodnoceni vykonu je ale vhodné upravit takto:

e, velmi prekracuje ostatni kandidaty (5),
e prekracuje ostatni kandidaty (4),

e rovna se ostatnim kandidatum (3),

e pod urovni ostatnich kandidatii (2),

e hluboce urovni ostatnich kandidatu (1).

(Horvathova, 2010, s. 83)
Autorka dale rozliSuje ¢tyti zékladni ptistupy k méteni vykonu:

e Trait-based — pfistup zalozeny na vlastnostech (napt. sudek, komunikace, vztah
k ostatnim, autonomie apod.)

e Behaviour-based — pfistup zaloZeny na chovani (napf. pfesné identifikuje silné
a slabé stranky, okamZité fesi problémy...)

¢ Knowldge/skill-based — pfistup zalozeny na znalostech a dovednostech (napf.
vudcovstvi)

e Result-based — pfistup zaloZzeny na vysledcich (napt. uzavieni obchodu, zavedeni
nového vyrobku)

(Horvathova, 2011)
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Metod hodnoceni vykonu, resp. kompetenci, existuje cela fada. Hronik (2006) uvadi

nasledujici:

Motivacné-hodnotici rozhovory

Management by Objectives (MBO, hodnoceni podle stanovenych cilit)
Balanced Score Card (BSC, systém vyvazenych ukazatelll vykonnosti)
Metoda klicové udalosti

Assessment a Development Centra (AC, DC)

360°, popt. 180° zpétna vazba

Sociogram

Manazersky audit

Zkouska

Mystery shopping

Hodnoceni potencialu

Supervize a intervize

Horvathova (2011) k vySe uvedenym dopliuje dalsi, napiiklad:

Systém pravidelného hodnoceni
Testy pracovni zplsobilosti
Prace na projektu

Docasné preloZeni

Vykonavana role

Zobrazenim klasifikace talentovanych pracovnikii na zakladé€ jejich vykonu a potencidlu

muze byt napiiklad matice talenti podle Cannona a McGee (2007, In: Horvathova, 2011).

Jiny ptiklad miiZzky hodnoceni vykonu a potencidlu uvadéji Sparrow, Scullion a Tarique

(2014, in: Kursch, 2016), viz néasledujici obrazek.
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Obrazek 6: Mrizka hodnoceni vykonu a potencialu
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Zdroj: Sparrow, Scullion a Tarique (2004, In: Kursch 2016, s. 43), upraveno

Volba pfistupu ke klasifikaci talentovanych pracovnik a konkrétnich metod hodnoceni

zalezi na konkrétni organizaci (Horvathova, 2009).

Talent-pool

Po zhodnoceni vykonu a pfedpovédi potencialu dochézi podle Horvathové (2011)
k vytvoteni tzv. talent-poolu, tedy skupiny talentovanych zaméstnanca dilezitych pro plnéni
soucasnych a budoucich cilii organizace. Termin talent-pool byva piekladan jako banka,
zasobdarna, lavicka Ci rezerva talentl apod. a odbornici na néj maji rtizny pohled.

Nektefti, naptiklad Rothwell (2010, In: Urbancova, Vnouckova a Smolové, 2016), ho vnimaji
jako skupinu pracovnikli pfipravovanych k povyseni. Jini jako zdsobarnu pracovnikd,
u kterych byl identifikovan rozvojovy potencial na pocatku profesni drahy (Tureckiova,

2009).

Horvéthova (2011) zdiraziiuje, ze do talent-poolu mohou byt zatazeni pouze jedinci, ktefi

spliuji pfedem dand kritéria a maji vysoky vykon 1 potencial. Ti mohou byt souhrnné
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oznaceni za talenty, nebo dale rozdéleni do tii skupin na top talenty, talenty a mozné talenty.
Organizace pak musi sama rozhodnout, zda do programu pro talentované zatradi pouze top

talenty nebo i dalsi skupiny.
Podle konkrétnich cilti fizeni talentli je mozné rozliSovat tfi typy talent-pooli:

e VSeobecny — zaméstnanci s riznymi dovednostmi, podminkou vstupu do talent
poolu jsou intelektové dovednosti a splnéni stanovenych kritérii.

e Vidcovsky — pracovnici, ktefi maji kompetence a predpoklady pro vykonavani
vedouci pozice.

e Technicky — zaméstnanci se specifickymi technickymi dovednostmi.

(McGee, 2008, In: Urbancova, Vnouckova a Smolova, 2016)

Vyznam talent-poolu spociva v tom, ze potencialni vedouci nebo jini kli¢ovi pracovnici
budou vcas rozpoznani a rozvijeni tak, aby byl zajiStén jejich pfinos pro organizaci

(Howe-Walsh, 2015, In: Urbancova, Vnouckova a Smolova, 2016).

., V souvislosti s vytvorenim talent-poolu by vedeni spolecnosti mélo dat jasné najevo, zZe
talentem se miize stat kdokoli, bude-li splniovat predem stanovena kritéria. Program pro
talenty by mél byt nastaven motivacne, a to nejen pro jeho stavajici, ale i pro potencialni
ucastniky. Talenti by méli o své misto v programu zdravé souperit a meli by vedet, Ze
prestanou-li spliiovat pozadovana kritéria, muze byt do programu na jejich misto nominovan

nékdo jiny* (Horvathova, 2010, s. 85).

Ne vSichni odbornici jsou pfiznivei talent-pools. Naptiklad Davies a Kourdi (2012, In:
Kursch, 2016) upozoriiuji, ze clenéni zaméstnanci do skupin podle vykonu (A, B, C)
atazeni talent do talent-pools muize vést ve spolecnosti k jisté formé elitarstvi, ktera
k rozvoji nepfispiva. Michalels, Handfield-Jones a Axelrod (2001, In. Kursch, 2016), ale na
podobné nazory reaguji otdzkou, zda tedy spolecnosti nemaji obsazovat kli¢ové pozice
talentovanymi, nerozvijet je a neinvestovat do nich vice nez do ostatnich. Kursch (2016,
s. 61) se domniva, Ze feSenim je transparentnost. ,,7alentovani jsou vzacni, a je tedy nutné
Jje podporovat, pokud chce mit organizace prospéch z jejich cinnosti. Tento fakt by mél byt

potom vseobecné sdilen vSemi zaméstnanci a slouzit k jasnému vysvetleni rozdilnosti
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vykonnosti, a tedy nasledné i rozdilnosti investic do zameéstnancit a jejich rozvoje, které by

meély druhotné prispét k prosperité organizace. *

2.6.2 Rozvoj a udrZovani talentovanych pracovnikii

Jak 1ze vyrozumét z textti Horvathové (2011), Armstronga (2007), Urbancové, Vnouckové
a Smolové (2016), Kursche (2016) 1 dalSich, rozvoj a udrzovani talentovanych jsou procesy
vzajemn¢ Uzce provazané nejen mezi sebou, ale zaroven 1 s procesem ziskdvani
talentovanych pracovnikli. Pokud totiz firma nabizi talentovanym zaméstnanciim kvalitni
a efektivni programy rozvoje, pfispivd tim kjejich spokojenosti. Firma, v niz jsou
zameéstnanci spokojenti, je atraktivni i pro potencialni zajemce o misto, a je tedy pro ni snazsi

ziskavat nové talentované pracovniky.

Propojeni rozvoje a udrZovani pracovniki vyzdvihuje naptiklad Horvathova (2011).
Zduaraziuje, ze pokud firma nechce, aby ji talentovani opoustéli, musi jim nabidnout
odpovidajici naro¢nou praci a zaroven poskytnout moznost dal$iho rozvoje, aby tak mohli

ziskavat schopnosti pro vykon v komplexnéjsich pracovnich pozicich.?

Udrzeni a stabilizace talentovanych pracovnikl patfi mezi priority mnoha soucasnych
organizaci, které si uvédomuji, Ze talentovani jim davaji hlavni konkuren¢ni vyhodou. Proto
je nutné zajistit, aby takovy zaméstnanci v organizaci zlstavali. To vyzaduje podporu ze
strany vedeni organizace, které musi iniciovat aktivity vedouci ke zvySovani loajality
zaméstnancl. Loajalni a spokojeni pracovnici totiz nebudou mit tendence odchdzet ke

konkurenci (Urbancové, Vnouckova a Smolova, 2016).

., Kazdy pracovnik je pét minut vzdalen od podani vypovédi a 150 hodin vzdalen od odchodu
za lepsi nabidkou. Neexistuje nic takového jako celozivotni zaméstnani a dnesni pracovnici
nemaji moc vycitek svedomi, kdyz opoustéji zaméstnavatele kviili zelenéjsim pastvinam...
Prumeérna dalka zaméstnani ve Velké Britanii je Sest let* (Reed, 2001, in: Armstrong, 2007,

5. 332).

3 Problematice rozvoje a vzd&lavani pracovnikil v ramci talent managementu je vénovéna celd 4. kapitola této
prace.
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Odchody talentovanych pracovnikd maji na chod organizace velmi vyznamny negativni
dopad, proto je tfeba jim piedchazet. ,, Aby lidé v organizaci chtéli pracovat, méla by tato
byt uznavana jako organizace, ktera dosahuje vysledkii, chova se eticky a nabizi svym
zameéstnancim dobré podminky, ma jasnou vizi, soubor propojenych a fungujicich hodnot;

méla by byt znama jako organizace, ktera ma dobrou povest“ (Horvathova, 2011, s. 116).

Armstrong (2007), stejn¢ jako Horvathova (2011), Urbancova, Vnouckova a Smolova
(2016) 1 dalsi autoii jsou za jedno v tom, Ze organizace by se méla snazit byt atraktivnim
zaméstnavatelem a skvélym pracovistém, tedy mistem, kde lidé pracuji radi a maji tam pro
svou praci dobré podminky. Jinymi slovy jde o budovani dobré znacky organizace. Ta hraje
vyznamnou roli nejen pfi ziskdvani a stabilizaci talentovanych pracovnikiim, ale zaroven je
efektivnim marketingovym ndéstrojem (Saini et al., 2014, Elving et al, In: Urbancova,

Vnouckové a Smolova, 2016).

Faktory, které napoméahaji tomu, aby byla organizace atraktivnim zaméstnavatelem, jsou

podle Horvathové (2011,) nasledujici:

e nabidka zajimavé a ocefiované prace,

e 7ajiSténi prilezitosti k vzdélavani a rozvoji a postupu v kariéfe,

e respektovani rovnovahy mezi pracovnim a soukromym Zivotem,

e nabidka flexibilni pracovni role,

e nabidka kvalitnich pracovnich podminek a vybaveni,

e poskytnuti uznani, ucty a respektu,

e nabidka odpovidajici odmeény,

e prosazovani piistupu spolecenské odpovédnosti organizace.
Urbancova, Vnouckova a Smolova (2016) zduraznuji, ze je dilezité, aby byli zaméstnanci
presvédceni o smysluplnosti své prace a jejiho vyznamu (potfebnosti).
Coleman a Russel (2009, In: Horvathova 2011) z vySe uvedenych vyzdvihuji pfedevsim tfi

faktory, které maji podle nich na udrzeni zamé&stnanct nejvétsi vliv:

e PrileZitost k postupu v kariéte

e Nabidka zajimavé prace, kterd ptinasi uspokojeni

e Zajisteni prilezitosti k vycviku a rozvoji
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metody stabilizace talentovanych. Dale dopliuje, Ze podle vétSiny autort patfi mezi
nejefektivnéjsi metody také individudlni pfistup k talentovanym jedincim. Ten zahrnuje
zminovanou rovnovdhu mezi praci a soukromym zivotem, ale také metody rozvoje,
planovani kariéry apod. V této souvislosti pak Kursch upozoriuje na fakt, Ze jednim
nejvyznamnéjsich faktord ovliviujici efektivitu je pfimy nadfizeny. ,.Rikd se, ze lidé
neopousteji sveé zameéstnavatele, oni opousti svého primého nadrizeného* (Davies a Kourdi,

2012, s. 131, In: Kursch 2016, s. 109).

Zameéstnanci hledaji ,, dobrého séfa, ktery nasloucha a poskytuje urcitou autonomii, ale také

pomdahda jako kouc a radce* (Purcell a kol., 2003, In. Armstrong, 2007, s. 330).

Panczakova (2010) zmifiuje naopak faktory, které¢ udrzeni talentovanych pracovnikii bréani.
Patii mezi né¢ mimo jiné nedostate¢nd, neupiimnd ¢i mlzici komunikace, ,,neviditelnost*
vrcholového vedeni a v neposledni fad¢ i tzv. nepotismus, tedy ,bratfickovani® na tkor

opravdovych kvalit a vykont.

Vyznam popsanych faktorii a metod potvrzuje naptiklad i analyza organizaci ze Zebticku
,»100 Best Companies to Work™ (In: Horvathova, 2011, s. 119). Podle této analyzy jsou

pozitivnimi ukazateli spole€nymi pro uspeSné zaméstnavatele tyto:

o, Vedouci pracovnici vénuji pozornost tomu, co rikaji zaméstnanci.

o Je skutecné respektovana rovnoviha mezi pracovnim a soukromym Zivotem.
e Je odmitana kultura dlouhé pracovni doby.

o Pokud je to mozné, jsou vyuzivany flexibilni formy prace.

e Na zameéstnance se pohlizi jako na diveéryhodné osoby.

o Vedouci pracovnici jsou povérovani pro né vyznamnymi tikoly.

e Zaméstnanci jsou dotazovani, jaky vycvik by uvitali.

e Jsou zdokonalovany prenositelné dovednosti zaméstnancu. “

2.6.3 Rizeni a hodnoceni talent managementu

Kromé ziskavani, rozvoje a udrZeni talentovanych popisuje Horvatova (2011) jesté ctvrty

dilezity proces v kontextu fizeni talentli. Oznacuje ho jako fizeni talent managementu.
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Mimo fizeni jednotlivych segmenti talentu (top talentd, talentd a moznych talentt) tak, aby

byly splnény jejich priority, zahrnuje tento proces i fizeni toku talentd. Jednoduse feceno jde

o to, aby ,,spravni lide délali spravnou praci ve spravny cas. (Cannon a McGee, 2007, In:

Horvatova, 2011, s. 125). Tento proces ale, jak autofi dodavaji, ve skute¢nosti jednoduchy

rozhodné neni. Vyzaduje uplatnéni fady kompetenci, a ne vzdy je mozné dosdhnout

idealniho stavu.

Aby bylo mozné identifikovat piipadné problémy a nedostatky a nasledn¢ navrhnout

napravna opatfeni, je tieba, aby byl talent management hodnocen. Na tom se shoduji

Horvathova (2011), Urbancova, Vnouckova a Smolova (2016), Kursch (2016) i dalsi.

Horvathova (2011) navrhuje dva zakladni zptisoby hodnoceni:

Audit talent managementu

Jednéd se o Cinnost, kterd umoziuje identifikovat spravné a nespravné nastavené
oblasti talent managementu a navrhnout zpisoby, jak odstranit nedostatky. Jde
o diagnosticky nastroj, jehoz prostiednictvim lze hodnotit systém fizeni talentl
v dané organizaci a porovnat ho s obecnymi ,,best practices* (Talent institute, 2013
a Talent guard 2011, In: Urbancov4, Vnouckova a Smolova, 2016). Podle
Horvathové (2011) by mél byt audit proveden po zavedeni celkové strategie talent
managementu nebo jeji dil¢i etapy a nésledné opakovan pravidelné, idealné jednou

rocné. M¢l by byt také zdkladem tvorby strategie talent managementu.

Hodnoceni uspéSnosti

Pro priibézné hodnoceni, spole¢né s uvodnim auditem talent managementu, lze
pouzit systém ,LAMP* (Logic, Analysis, Measures, Process), ktery umoziuje
posouzeni UspéSnosti talent managementu, hodnoceni zlepSeni znalosti a chovani
a dopadu té€chto charakteristik na organizaci. Tento systém byl vypracovan jako
podplrnd metodologie jednoho z novéjsich piistupli k talent managementu, ktery

byva oznacovan jako ,,Talentship* (Kursch, 2016).
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2.7 Trendy v talent managementu

PtredevsSim v zahrani¢ni odborné literatufe 1 v praxi se objevuji rizné trendy spojené
s fizenim talentd. Kursch (2016) jich uvadi hned dvanict, pfi¢emz je sam ptivodcem jednoho

z nich (viz dale). Patii mezi n¢ naptiklad:
Zduraznéni talentovanych expertia

Oproti nejrozsifenéjSimu pojeti talent managementu, které se zamétuje piedevSim na
manazery a zajiStovani nastupnictvi, je podstatou tohoto trendu zdiraziiovani vyznamu
talentovanych odbornikli. Ti mnohdy nemaji ambice na fidici pozice, a piesto mohou mit
konkurenceschopnost firmy. Zaroven jsou velmi Zadani, a mohou si tedy vybirat, takze pfi
naznaku nespokojenosti prvni odchéazeji za lep§im. Talentovani experti maji obvykle
vysokou sebemotivaci a dokéazi se fidit sami, je tedy tfeba respektovat jejich osobnost,

omezit kontrolu a rozvijet jejich odborné znalosti a dovednosti (Linden a Teece, 2014, In:

Kursch, 2016). Podle Kursche bude tento trend v budoucnu nabyvat na vyznamu.

Talent mindset (ztotoznéni se s postojem k talentu)

V souladu stimto trendem nema byt talent management fizen pouze personalisty
a ,,odborniky na talent“. Je tfeba, aby byl podporovan vSemi v organizaci a vniman jako
souast jeji kultury. Hatum (2010, In: Kursch, 2016) vyzdvihuje nutnost, aby se
talentovanymi zabyvali a podporovali je vSichni, v€etné nejvyssiho vedeni, které ma byt
zarukou, Ze se talent management bere vazné na vSech urovnich organizace. To se ale podle
Daviese a Kourdiho (2012, in: Kursch 2016) casto nedéje, protoZze v organizaci chybi

spravny ,,talent mindset®.
Smart talent management

Tento trend mé podle Kursche (2016) velmi blizko andragogice, protoze jeho podstatou je
., vzdeélavani dospélych talentovanymi a hledani vhodnych metod pro Sireni znalosti. *“ ,,.Smart
talent management se snazi posilovat lidsky potencial organizaci Sifenim znalosti vSemi
smery (horizontdalné i vertikalne), kdy talentovani mohou byt jedni z nejlepsich

v systematickém Sireni téchto znalosti “ (Kursch 2016, s. 52). Talentovani se maji délit o své

znalosti, dovednosti, mySlenky, a napady, maji byt zdrojem inspirace a inovace. Tim
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umocnuji potencidl rozvoje organizace. Schutz a Carpenter (2008, In: Kursch, 2016) v této
souvislosti hovoifi o potfebé synergie talent managementu, managementu znalosti

a projektového managementu.
Tailor Made Management — TM2 (talent management na miru)

S pojmem Taylor Made Talent Management pfisel poprvé Kursch (2014, In: Kursch, 2016).
Vychazi z poznatkti Cliffa a Hirda (2014, In: Kursch, 2016), kteii poukazuji na problémy
generickych programi a ustaleny procesu talent managementu. ZevSeobeciiovani v fizeni
talentll podle nich neni vhodna cesta. Na podobnych ptfedpokladech stoji 1 jiny trend, tzv.
»resource based talent management™ tedy talent management budovany na bazi zdroju (ClLiff
a Hird (2014, In: Kursch, 2016). Na rozdil od n&j Kursch ve svém TM2 pouziva obecné
metody talent managementu, které ale pfizpisobuje na miru konkrétni organizaci
1 konkrétnim talentovanym jedinctim.

»IM2 se zaméruje na talentovaného jedince jako na ustiedni bod a propojuje jeho aktivity
tak, aby byla naplnéna ocekavani organizace. K tomu zabezpecuje nutné podminky pro
tvirci a inovacni cinnost talentovaného. Vyhodou je, Ze metody rozvoje jsou samoziejmé
znamé metody, avsak prave talentovany se rozhoduje o jejich vyberu a jak a kdy je vyuzivat‘

(Kursch 2016, s. 151).
TM2 ma podle Kursche (2016) tfi zakladni ptedpoklady:

1. Zabezpeceni potifebnych faktort pro rozvoj a podporu talentovanych.

2. Pfizpiisobeni metod pro préci s talentovanymi konkrétnimu jedinci.

3. Stanoveni konkrétnich cili sladénych se strategii organizace pro konkrétniho
talentovaného pracovnika spole¢né se vSemi ucastniky procesu, ktery doprovazi

kroky k dosazeni tohoto cile.

vevr

a podporu talentovanych v organizaci

e Prostiedi a zdroje
e Volnost

e Zpétna vazba
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Teorie TM2 vychézi z nasledujicich myslenek:

e Talentovany je zdrojem inovaci, zlepSovani a geniality.

e Talent je vzacny a jeho nositel je obvykle unikatni osobnost.

e Aby mohl talentovany efektivné pracovat, je tfeba zajistit veskeré faktory
podporujici rozvoj talentu (viz vyse).

o Vysledki je dosahovano s pomoci talentovaného, ktery neni tizen, ale konzultovan
a CasteCné¢ usmérnovan skrze zpétnou vazbu, ve které jsou ukotvena ocekéavani
organizace.

e Talent management je soucasné managementem rizik. Je tfeba si uvédomovat rizika
zhodnoceni investic.

e TM2 muze ptinést skvélé vysledky, inovace, napady a zlepSeni.

(Kursch, 2016)
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3  Klicové kompetence

S terminem kompetence se v oblasti vzdélavani, ale i fizeni lidskych zdroju pracuje uz vice
nez padesat let (Veteska, 2016; Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004). Piesto stale neexistuje
jednoznaény konsenzus o tom, co pfesné¢ kompetence je a ¢im je tvotena. ,,Termin
kompetence se pouziva jako destnik, pod ktery se vejde vse, co miize primo nebo neprimo
souviset s pracovnim vykonem* (Woodruffe, 1992, In: Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004,

5. 26).

Jak zminuji naptiklad Veteska a Tureckiova (2020a), slovo kompetence je v ¢estin€ pomérné
bézné, ma ale rlizny vyznam a pouziti. PredevSim laicka vefejnost obvykle chéape
kompetenci jako pravomoc nebo opravnéni v né€em rozhodovat, rozsah pisobnosti,
pripadné moznost se k né¢emu vyjadrit. Druhym vykladem je kompetence jako schopnost
vykonavat né¢jakou Cinnost, tedy v podstaté¢ kvalifikace. Tento ptistup je dnes obvykly ve
vzdélavaci, manazerské a ekonomické terminologii, kde byva kompetence definovana jako
»wspecificky soubor znalosti, dovednosti, zkusenosti, metod a postupii, ale také napriklad
postoju, které jednotlivec pouziva k uspésnému reseni nejriznéjsich ukolit a Zivotnich situact
a jez mu umoznuji osobni rozvoj a naplnéni jeho zivotnich aspiraci (Veteska a Tureckiova,

2008, s. 19).

Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004) zjednodusené shrnuji, ze prvni vyznam popisuje néco,
co je Cloveéku dano zvenku, kdeZzto druhy zdarazinuje vnitini kvalitu ¢loveéka, ktera je

vysledkem jeho rozvoje a umoziuje mu podat urcity vykon.

Hronik (2007) ale upozoriiuje na nutnost rozliSovat mezi anglickymi terminy competence
a competency, které nemaji stejny vyznam. Prvni, tedy competence, spojuje s formulacemi
standardii prace. Jde v podstaté o odborné ¢i provozni zpusobilosti, nebo také minimalni
kvalifika¢ni pozadavky. Druhy — competency — pteklada jako zptisobilosti, tedy zpiisoby,

kterymi je dosahovéano vykonu.

VeteSka (2016) vyklada termin competence jako zpisobilost, kompetencnost a neformalni
kvalifikaci, kdyzto competency oznacuje za soubor kvalit potiebnych ke kompetentnimu

vykonu.
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Veteska a Tureckiova (2008, s. 21) kompetence definuji jako ,,jedinecnou schopnost cloveka
uspesne jednat a dale rozvijet sviij potencial na zakladé integrovaného souboru vlastnich
zdrojui, a to v konkrétnim kontextu riznych ukolu, cinnosti, Zivotnich situaci, spojenou

s moznosti a ochotou (motivaci) rozhodovat a nést za sva rozhodnuti odpoveédnost “.

Tight (2003, In: Veteska 2016, s. 234) vysvétluje, ze ,,kompetence predstavuje to, co lidé
dokazou, nikoli to, co védi. To ma nékolik implikaci: za prvé, je-li kompetence o konani, pak
musi mit kontext, za druhé, kompetence je vysledkem, (...) nevypovida o procesu uceni,
kterym jedinec prosel; za treti, abychom mohli spolehlivé zmérit néci schopnost konat, musi
existovat jasné definované a obecné pristupné standardy, podle nichz je mozné meérit
a hodnotit vykon, za ctvrté, kompetence je mira toho, co nékdo dokdze udélat v daném

okamziku‘.

Podle Hronika (2007, s. 64—65) kompetence reflektuje skute¢nost, Ze stejnou véc mohou
ruzni lidé délat riznymi zptisoby, a pfitom je to tak v potadku. ,,Kompetencni model tedy
neni cestou tvorby standardu, ale cestou rizeni diverzity a vykonu.“ Autor dodava, ze
kompetence maji byt tvofeny na zéklad€ toho, co pracovnik déld, nikoli toho, jakymi

vlastnostmi disponuje.

S tim souhlasi 1 Washington a Griffiths (2015), ktefi jsou pfesvédCeni, ze kompetence je
spojena s explicitnim chovanim (co ¢lovek déla a jak se projevuje) a vykonem (rozhodnuti,

akce, vysledky).

Uz vroce 1982 upozornil Boyatzis (In: Kubes, Spillerovd a Kurnicky, 2004), Ze pro
pochopeni kompetence je tieba odlisit proces od vysledku, tedy rozliSovat mezi tim, co je

tteba ud¢€lat a tim, jaké chovani je tteba, aby byl tkol splnén velmi dobfe.

Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004) jsou toho ndzoru, Ze ,kompetence se projevi pouze
vinterakci cloveéka s konkrétnim tkolem. Na zdkladeé dosazeného vysledku miiZeme
odhadovat uroven kompetenci, které pracovnik ke spineni ukolu pouzil. Pokud je shoda
vysledku s ocekavanim vysokd, miizeme ucinit zaver, Ze manazer ma kompetence, které jsou

r . . v r [
na dané pozici vyzadovany.
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Tyron (2003, In: Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004) d€li kompetence podle typu prace

a s nim spojenymi potfebnymi dovednostmi. Vysledny profil kazdé pozice je kombinaci

dovednosti z nasledujicich tii kategorii.

Manazerské kompetence — feSeni konfliktd, koucovani zaméstnancii a delegovani,

hodnoceni zaméstnancti, vybér zaméstnanc, strategické planovani apod.

Interpersonalni kompetence — aktivni naslouchdni, empatie, vyjednavani,

prezentacni dovednosti, spoluprace, budovani vztaht apod.

Technické kompetence — podle konkrétni funkce, napt. sbér dat, analyza

a sumarizace, programovani, finance, sestavovani rozpoctu, ucetnictvi apod.

Veteska a Tureckiova (2008) upozoriiuji na rozdil mezi kompetenci a schopnosti. Schopnost

definuji jako pfedpoklad k vykonu, resp. jeden ze zdroji, ktery ma ¢lovék k dispozici a ktery

se obvykle vaze na konkrétni ¢innost. Mit urCitou schopnost ale nezarucuje tspéch v konani.

Ne kazdy, kdo ma potiebné znalosti, dovednosti a dusevni schopnosti, je umi efektivné

vyuzit. Schopnost je tedy vlastné vstupem (potencial k akci), kdezto kompetence vystupem

(efektivné zvladnuta akce).

,,Jedina kompetence v sobé miZe obsahovat nejriiznéjsi skladbu schopnosti* (VeteSka

a Tureckiova, 2008, s. 28).

Charkteristické znaky kompetence podle VeteSky a Tureckiové (2008):

Kompetence je vzdy kontextualizovana — zasazena do konkrétniho prostfedi nebo

situace.

Kompetence je multidimenzionalni — sklada se z riiznych zdroji (informaci, znalosti,
dovednosti, pfedstav, postoju...) a predpoklada efektivni nakladani s témito zdroji.

Kompetence obsahuje chovani a v chovani se projevuje.

Kompetence ma potencial pro akci a rozvoj — je ziskavéana a rozvijena v procesech

vzdelavani a ucent, které jsou povazovany za kontinudlni a celoZivotni.
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3.1 Pojeti klicovych kompetenci
Podobn¢ jako v pripadé kompetenci je i k terminu klicové kompetence pfistupovano riizng.

Jak pfipomina Veteska (2016), termin kli¢ové kompetence se objevil v prostiedi firemniho
vzdélavani a rozvoje zaméstnancl, pozd¢ji se ale stal ustfednim terminem Skolniho
vzdélavani. Obvykle byva pouzivan ve dvojim vyznamu:

vvvvvv

e v uzSim pojeti jako nejdilezitéjsi (nezbytnd) kompetence pro dalsi fungovani jedince
nebo organizace;
e v SirSim pojeti jako prirezova, druhové (profesné ¢i odvétvove) nespecifické nebo

generické kompetence, ktera otevird dvete uspéchu v riiznych oblastech ¢i profesich.

Podle Vetesky a Prichy (2014, s. 154) klicové kompetence ,,predstavuji prenosny
a univerzalné pouzitelny soubor veédomosti, dovednosti a postojii, jez potrebuje kazdy
jedinec pro své osobni naplnéni a rozvoj, pro zapojeni se do spolecnosti a uspésnou

zamestnatelnost .

Utedni véstnik Evropské unie (2018, s. 7-8) v odporudeni rady ze dne 22. 5. 2018 vymezuje
klicové kompetence jako: ,, kompetence, jez vsichni potiebuji ke svéemu osobnimu naplnéni
a rozvoji, zaméstnatelnosti, socialnimu zaclenéni, udrzitelnému zpiisobu Zivota, uspésnému
Zivotu v pokojnych spolecnostech, zvladani Zivotnich narokit s védomim vyznamu zdravi

a aktivnimu obcanstvi. (...)“

Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004, s. 35) se divaji na problematiku z pohledu firem, kde
kli¢oveé kompetence ,, slouzi k popisu projevit chovani, které jsou pro vSechny zaméstnance
dillezité. Prispivaji k firemnim hodnotam, k potiebam firemni kultury a k ocekavani vykonu.
Predstavuji zaklad pro stanoveni kritérii potrebnych pri vyberu pracovnikii, navic mohou
pomoci pri definovani rozvojovych priorit pro Sirsi okruh zaméstnancii. Klicovymi
kompetencemi se firmy vzajemné odlisuji, i kdyz mohou piisobit ve stejné oblasti byznysu.
Vytvari se tak jedinecna kultura s jedinecnymi rozvinutymi dovednostmi a pracovnimi

postoji “.

Veteska a Tureckiova (2020a, s. 42-43) definuji klicové kompetence jako ,.specificky
strukturované a v praxi efektivné pouzivané soubory znalosti, dovednosti, pracovnich

navyku a dale projevy postoju a dalsich motivit v chovani pracovnikii, které:
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- byly predem identifikovany jako nejvyznamnéjsi v situaci, ve které se organizace
nachazi, a jsou i do budoucna povazovany za zZadouci a signifikantni pro dalsi
efektivni naplnovani vize a poslani organizace (...);

- Sdileji (maji rozvinuty) a ve své cinnosti alespon do urcité miry vyuzivaji vsichni
Clenové organizace a které jsou projevem kultury organizace jako ndstroje rizeni
a chovani pracovnikii a jez pozitivne ovliviuji jejich pracovni vykon,

- Jsou svoji povahou multidimenzionalni (...);

- Maji rozvojovy potencial a mohou byt dale zdokonalovany dle potieb organizace,
tymu anebo jednotlivce v souladu s cili organizace a individudlnimi aspiracemi;

- Byly predem popsdny, standardizovany a byla pro né stanovena kritéria méreni

a vyhodnocovani (...).

Horvathova (2011) povazuje za klic¢ové kompetence ty, které jsou kritické pro uspéch
kazdého zaméstnance, a tedy 1 celé organizace. Vidi je jako ,.,kombinaci faktorii, které
organizaci umoznuji dosahovat trvalého uspéchu na trhu a odlisuji ji od konkurence.*
Identifikaci kli¢ovych kompetenci povazuje autorka za velmi dilezity krok v ramci talent
managementu. ,, Specifikace kompetenci umozinuje organizacim nadefinovat, kterym smérem
by se mél talent jednotlivych zaméstnancii formovat, tak, aby to vedlo k uZitku organizace,
a zaroven umoziiuje pomerovat, do jaké miry jsou nastavena ocekavani naplnéna

(Horvathova, 2011, s. 52).

Moznosti, jak klicové kompetence urcit, uvadi Horvathova (2011) nékolik. ManaZefi

organizace mohou vybrat z néjakého obecného, jiz existujiciho seznamu kompetenci

vvvvv

vvvvvv

moznosti je pozorovani pracovnich situaci a porovnavani pracovnikl, ktefi podavaji
vynikajici vykon s témi ostatnimi. Pfi tom je tfeba zamé&fit se na to, co odliSuje Spickové
zaméstnance od jinych, v ¢em je jejich vykon vyjimecny, ¢im jsou motivovani a jak
pfemysleji. Dale je mozné vyuZit expertll — nadfizenych urcité pozice, téch, kteti na pozici
uspesné pusobili nebo pisobi, pfipadné externich konzultantd v oblasti lidskych zdroji
anechat je generovat charakteristiky — identifikovat kli¢ové kompetence. Casto byvaji

vyuzity dvé skupiny expertt, které vzajemné posuzuji své vystupy.
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Ptehledt kli¢ovych kompetenci od riznych autorti existuje celd fada. Ptikladem mohou byt
nasledujici:
Komplexni spektrum kompetenci od Lombarda (2000, In: Veteska a Tureckiova, 2008):

e napaditost a vynalézavost,

e zvladani tikolli v komplexnosti,

e rychlé Cerpani novych védomosti,

e rozhodnost,

e vedeni spolupracovnik,

e vytvafeni rozvojového prostiedi,

e schopnost zvladat a fesit konflikty,

e tymova orientace,

e ziskédvani talentovanych zaméstnanc,

e vytvéfeni a vylepSovani mezilidskych vztahi,
e soucit, takt a citlivost,

e piimocarost a otevienost,

e rovnovaha mezi soukromym Zivotem a praci,
e sebeuvédomeéni,

e mezilidské vztahy,

e flexibilita a vyrovnanost,

Slozky individudlni kompetence k jednani podle Belze a Siegrista (2001, in: VeteSka
a Tureckiova, 2020b, s. 41):

e, schopnost komunikovat a kooperovat,

e schopnost resit problémy a byt kreativni,
e samostatnost a vvkonnost,

e schopnost prijmout odpovédnost,

e schopnost premyslet a ucit se,

e schopnost zdiivodnovat a hodnotit.
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Berger a Berger (2003, In: Horvathova 2009) vybiraji z mnoha nasledujicich devét

reprezentativnich klicovych kompetenci:

e Qrientace na ¢innost

e Komunikace

e Kreativita/schopnost inovace

e Kriticky usudek

e QOrientace na zdkaznika

e Interpersonalni dovednosti

e Vudcovstvi

e Tymova prace

e Technicka/funkéni kvalifikace

Kazda kompetence ma byt podle nich popsana a obodovana podle relativniho ptfinosu pro

organizaci. Tabulka v tabulce 1 pfedstavuje ptiklad hodnotici stupnice pro kompetenci

»komunikace“. Podobna stupnice ma byt podle Horvathové (2011) vytvofena pro kazdou

klicovou kompetenci, pfi¢emz je tfeba stanovit minimalni irovent kompetence potiebnou pro

vykonani dané préce.

Tabulka 1: Hodnotici stupnice pro kompetenci komunikace

Definice komunikace:
Dokaze dobie komunikovat jak 0stng, tak pisemné. Efektivné sdéluje informace a myslenky ostatnim. Peclivé nasloucha a
chépe rizna hlediska. My3lenky podava jasné a vystizné. Um{ vystihnout detaily predkladanych informaci.

Zieteln€ a vhodng
vyjadfuje sva
prani a potieby.

nosti v oblasti
Gstnf a psané
komunikace, umi
naslouchat.

bit poZadavkim
posluchaéi tak,
aby doslo k
optimélnimu
pochopeni
sdé&lovancho.

jeinformace a
myslenky, ostatn{
podnécuje k
témuz.

vani myslenek a
podnécuje
komunikaci bez
negativni zpétné
reakce.

1 2 3 4 5 6
Komunikaci —

dokaze pfizplso- odporuje o

Ma dobré schop- 2% Aktivng prezentu- | oteviené vyjadfo- J¢ povaZovin za

né&koho, kdo
efektivng vysvét-
luje a komunikuje
klitové/strategické

informace.

Zdroj: Berger a Berger (2003, In: Horvathova 2010, s. 83), upraveno
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Nasledujici tabulka predstavuje priklad tzv. kompetenéni mtizku (kompeten¢ni model, viz
podkapitola 3.4.1), ve kter¢ jsou hodnotici stupnice vSech klicovych kompetenci aplikovany

na riizné pracovni pozice podle jejich pfinosu pro organizaci.

Tabulka 2: Kompeten¢ni miizka

Pozice
5 v | ¥edi Feditel 5
Kompetence g?;;'i':]:;“ i;‘:ﬁ:;' l:—de:l:;ilh vyzlfu mu (;lp:;:;:: prodejce | ufednik
zdroji a vyvoje
Orientace na ¢innost 6 5 5 5 4 3 |
Komunikace 6 6 6 5 4 3 1
Kreativita/schopnost inovace 6 6 5 & 4 2 1
Kriticky usudek 6 6 6 5 4 2 1
Orientace na zékaznika 6 5 5 5 4 3 1
Interpersonalni dovednosti 6 &) 6 5 4 3 1
Viidcovstvi 6 6 5 5 4 2 1
Tymova price 6 [ 6 S 4 2 1
Technickd/funkeni kvalifikace 6 6 6 5 4 3 1

Zdroj: Berger a Berger (2003, In: Horvathova 2010, s. 83), upraveno

Kompetence a kompetenéni modely by mély byt definovany ,,na miru“ dané spole¢nosti.
Samoziejm¢& se ale miZeme setkat i stzv. univerzalnimi kompetencemi. Napiiklad
Washington a Griffiths (2015) zminuji rozsahlou zpravu W. Arthura, ktery se svymi
spolupracovniky shrnul poznatky 168 assessment center a na jejich zakladé urcil Sest
univerzalnich dimenzi kompetenci spolecnych pro nejefektivnéjSi vedouci pracovniky.

Washington a Griffiths (2015) je oznacuji za tzv. velkou Sestku (,,The Big Six“):

1. Budovéani vztah a citlivost (emoc¢ni inteligence)
Reseni problémt a rozhodovani (kreativni analyza a dobry usudek)
Vliv (akumulace a dovedné vyuZzivani moci

,Drive a energie (nadSeni pro vykon)

woke »bN

Organizovani a planovani (efektivita a soustiedéni energie a zdroji na spravné véci)
- time management

- delegovani

6. Komunikaéni ,trs“ (jasné a srozumitelné informace podavané spravnou formou
a ¢asto)

- aktivni naslouchani
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- komunikativnost
- neformalni komunikace
- prezentacni dovednosti

- pisemné komunikace

Tyto univerzalni kompetence, jak autofi dodavaji, jsou nejen podlozeny rozsahlym
vyzkumem, ale zaroven jsou intuitivni. To je mozné jednoduse demonstrovat. Vyjimecného
manazera nebo spolupracovnika by nejspis vétSina z nas popsala jako empatickou (citlivost),
motivovanou (energie a ,,drive*), efektivné pracujici (organizace a planovani) a silnou (vliv
na ostatni) osobnost, s dobrym usudkem (organizovani, planovani a feSeni problémi)

a dobrymi vyjadfovacimi schopnostmi (komunika¢ni dovednosti).

K vySe uvedenym Sesti pak autofi dopliiuji jesté¢ sedmou kompetenci — technickou a funkéni
odbornost (odborné znalosti, zkusenosti). Ta dodava vedoucimu pracovnikovi autoritu a také

kontext potfebny pro jeho agendu.

3.1.1 Manazerské kompetence

Cilem této prace je identifikovat a definovat klicové kompetence pracovnikli na fidicich
pozicich (viz podkapitola 5.2), jde tedy piedevsim o kompetence manazerské a vidcovskeé.
Veteska a Tureckiova (2020a, s. 110) je oznacuji za ,, specifické kompetence pracovnikii
organizace, kteri se podileji na zajisténi jejiho fungovani (stabilita organizacniho systému)
a na rizeni zmeén (dynamika organizacniho systému) .

Prokopenko a Kubr (1996, In: VeteSka a Tureckiova, 2020a) popisuji manazerské

kompetence jako komplex znalosti, povahovych rysa, postojii, dovednosti, zkuSenosti,

technickych kompetenci a kompetenci v jednani s lidmi.

Muzik (1998, In: Veteska a Tureckiova (2020a) uvadi, ze pozadavky na manazery, byt se
mohou ménit naptiklad podle odvétvi nebo konkrétni organizace, je mozné obecné rozdélit

od nasledujicich skupin:

e analyticko koncep¢ni schopnosti (co délat);

e manazerské procesni dovednosti (jak to délat);
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e osobnostni rysy a vlastnosti;

e  know-how* daného odvétvi.

Mezi dilezité osobnostni rysy a vlastnosti manazera fadi Prokopenko a Kubr (1996, In:
VeteSka a Tureckiova, 2020a) ptedev§im pracovitost, schopnost prace v tymech, vlastni
hierarchii hodnot, tvofivost, cilevédomost, osobni kouzlo, pfizptisobivost, empatii,
daslednost, sebejistotu a dalsi osobnostni a profesni rozvoj (vzdélavani, sebevzdélavani,

schopnost ucit se).

Dulezita je také orientace manazerti na projevy etického chovani a jednani, tedy tzv. etika
manazerskych kompetenci. Ta je podle Vetesky a Tureckiové (2020a) vychodiskem pro

jejich spravné vymezeni a uplatiiovani.

3.2 Vyznam kompetenci v Fizeni lidskych zdroji a talent managementu

Podle Washingtona a Griffithse (2015) jsou kompetence v soucasnosti ptevladajici metodou
pouzivanou pro definovani idedlnich pracovniki a staly se zakladni soucasti systému talent

managementu napfi¢ organizacemi.

V poslednich tfech dekadach se kompetence staly nedilnou soucasti fizeni lidskych zdroja,
od fizeni vykonu az po stanovovani kompenzaci. Vice neZ 90 % organizaci dnes vyuziva
kompetenéni modely, a dokonce vznikl cely ,,primysl®, ktery personalistim pomaha
vytvaret, implementovat a métit kompetence. Jejich popularita je ale pon¢kud v rozporu se
skutecnosti, ze panuje znacny zmatek v tom, co vlastné¢ kompetence jsou a zadna véda

presvédciveé neprokazala, ze funguji (Effron a Ortova, 2018).

Effron a Ortova (2018) déale zminuji, Ze kompetence se v souc¢asné dob€ vaZou na vSechny
aktivity spojené s fizenim talentovanych. Velmi €asto jsou pfitom rozpracovany do az ptilis
detailnich a mnohavrstvych modelii. Ukazuje se ale, Ze slozité kompetenéni modely pfinaseji
jen malou hodnotu, manazefti jim totiZ €asto bud’ nerozumi, nebo je ignoruji. Pokud jsou ale
kompetence definovany spravné a srozumitelné, maji obrovsky potencial akcelerovat rist
talentovanych v organizaci. Pfedev§im kompetence vedoucich pracovnikii mohou vyrazné

ovlivnit vykon jednotlivcil 1 celé organizace.

52



Autofi jsou presveédceni, Ze sestavy desitek kompetenci jsou zbyte¢né, az kontraproduktivni.
Navic, jak se ukazuje, byvaji u vétSiny organizaci v podstaté stejné. Spravnou cestou je jasné
a srozumitelné formulovat mensi mnozstvi Siroce pouzitelnych kompetenci. Zasadni je urcit
ty, které ,,délaji rozdil”“. Kompetence by mély byt stru¢né, intuitivni a inspirujici a mély by
byt popsany jazykem, ktery se v organizaci bézn¢€ pouziva, nikoli fe¢i odborniki na tizeni
lidskych zdroji. Zaroven by mély byt formulovany tak, aby je mohli vyuzit manazeti
a vedouci pracovnici na vSech urovnich. Takové kompetence pak maji byt aplikovany do

vSech procesii organizace.

Effron a Ortova také upozoriuji, Ze kompetence nejsou neménné. Vzhledem k tomu, zZe maji

odrazet obchodni strategii organizace, je tfeba je upravovat, pokud se tato strategie méni.

3.2.1 Kompeten¢ni modely

,, Kompetencni model popisuje konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti a dalsich
charakteristik osobnosti, které jsou potrebné k efektivnimu plnéni ukolit v organizaci. Pro
prehlednost a snazsi méreni jsou tyto vedomosti, dovednosti a dalsi charakteristiky obvykle
seskupeny do vice homogennich celkii, nazyvanych kompetence* (Kube$, Spillerova

a Kurnicky, 2004, s. 60).

Podobné to vidi Washington a Griffiths (2015, s. 9), ktefi kompetenéni model popisuji jako

sadu védomosti, dovednosti a motivace potfebnou pro naplnéni cilti konkrétni pracovni role.

Podle Hronika (2007) je kompetencni model soubor vybranych a podle urcitého klice
uspotadanych kompetenci, ktery musi navazovat na obchodni 1 persondlni strategii, ale také
na jednotlivé persondlni Cinnosti. Zaroven se jednd o jakysi most mezi hodnotami

spolecnosti a popisem prace.

Kompetencnich modelli existuje vice druhii. Pfikladem mulzZe byt tzv. model ustfednich
kompetenci (core competencies), které jsou spole¢né pro vSechny zaméstnance bez ohledu
na pozici ¢i roli. U firem poskytujicich sluzby je typickou ustfedni kompetenci orientace na

zakaznika.
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Jiny typ kompeten¢niho modelu muize identifikovat napiiklad kompetence manazera na
konkrétni pozici v konkrétni firmé. V takovém piipadé se jedna o specificky model. (Kubes,

Spillerova a Kurnicky, 2004)

Obecny model kompetenci vytvoireny Greenspamem a Gransfieldem (In: Veteska
a Tureckiovéd, 2008) obsahuje kompetence instrumentalni (slozka intelektualni a motoricka)
a socialni. Ital a Knorfel (In: Veteska a Tureckiova, 2020a) pak zakladni kompetence d€li

na:

e (Odborné - napt. schopnost pouZzivat, Siroky repertoar metod a technik, provadét

pracovni tkony se zrucnosti a jistotou apod.

e Osobnostni — napt. schopnost stanovit priority, pfijmout rozhodnuti a chopit se
iniciativy; rozvijet zdkladni etické postoje a obhajovat je v konkrétni situaci; byt
pfistupny zméndm a novinkam apod.

e Socialni — napt. schopnost vyjadiovat se pfiméfené situaci, motivovat se k uceni,

poukazat na zmény chovani a postoje a spravné je podporovat; zaobirat se konflikty

a fesit je apod.
Podle Rothwella a Lindholma (1999, In: Kubes, Spillerové a Kurnicky, 2004, s. 63) je mozné
pfistupy k tvorbé kompetenc¢nich modelli rozdélit do tii zdkladnich skupin:
e | preskriptivni nebo ,,vypujceny ‘“ pristup,

e kombinovany pristup,

‘

e pristup Sity na miru.

Volba zavisi na mnoha faktorech, pfi¢emZ témi nejvyznamnégj$imi jsou obvykle casové

a financ¢ni zdroje.

3.2.2 Identifikace a méfeni irovné kompetenci

Identifikovat kompetence a méfit jejich troveil lze mnoha zplsoby. Kubes§, Spillerova

a Kurnicky (2004) uvadeéji nasledujici moznosti:
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Behavioralni pristup
Pozorovani pracovnikl v riiznych situacich specialné vyskolenymi pozorovateli.
Metoda pozorovani ma tii komponenty:

e Indikatory chovéni.
e Podnétové situace.
e Hodnoceni.
Analogové metody — podle podobnosti mezi situaci, v niz jsou kompetence pozorovany

a realnou situaci.

e Skupinova cviceni.
e Hrani roli.

e Prezentace.

e Piipadové studie.

apod.
Dalsi metody
e Competency based interview.
e 360° zpétna vazba.
Ptiklad hodnotici stupnice méfeni irovné kompetence znazoriiuje tabulka 1 na strané 50.

Obvyklymi pfistupy k identifikaci a analyze kompetenci jsou podle VeteSky a Tureckiové
(2020a) ptedevsim:

e analyza vykonu nejlepSich pracovnik;

e analyza vykonu co nejvétsiho poctu pracovniki;

e vyuziti expertniho nazoru tymu sloZzeného ze zastupcti organizace;
e kompilace externich modeli;

e pievzeti obecného modelu kompetenci.
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3.2.3 Rizeni podle kompetenci

Jak zminuji Veteska a Tureckiova (2008) tizeni podle kompetenci (competency-based
management — CBM) je relativné novy, moderni a progresivni model personalni prace
v organizacich. Podileji se na ném, a také zn¢j mohou profitovat, vSichni ¢lenové

organizace, ¢asto za pomoci externich specialistii na tvorbu kompeten¢nich modeli.

Horvathova, Blaha a Copikova (2016, s. 274) zmifiuji, Ze fizeni podle kompetenci ,,je
v soucasnosti povazovano za nejprogresivnéjsi system personalni prdce v organizacich.
Armstrong (2007) CBM popisuje jako systém fizeni lidskych zdrojl, ktery sdruzuje
strategické procesy fizeni lidskych zdroji do jednoho celku, pti¢emz integrujicim prvkem je
soustava kompetenci, jejiz jadro tvoii klicové profesni kompetence.

Ptedpokladem zavedeni a fungovani CBM je podle VeteSky a Tureckiové (2008) piedevsim

jasna a na cil zam¢fena strategie organizace, zpuisobilosti ¢lenll organizace a angazovanost.
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4  Rozvoj a vzdélavani talentovanych pracovniki

4.1 Zakladni pojmy

Uéeni
»UCent je aktivni a tvorivy proces, ktery rozsifuje vrozeny geneticky program a rozsiruje
moznosti jedince, jeho smyslem je prizpiisobovani se novym situacim® (Hartlova a Hartl,

2009, s. 637).

vvvvv

procesi, je zakladni podminkou vyvoje jedince i celé spolecnosti.“ A dodava, Ze v souladu
s pojetim kognitivni psychologie ,, uceni u jednotlivce spociva hlavné ve vytvareni znalosti,
s jejichz vyuzivanim clovek meéni své formy chovani, obsahy svych cinnosti, vlastnosti své

osobnosti i vztahy k jinym lidem.

Hronik (2007, s. 31) definuje uceni (se) jako ,,proces zmeény, ktery zahrnuje nové védeni
i nové konani. Ucime se organizované i spontanné — aniz o tom treba vime. Uceni je pojem,
ktery zahrnuje vice nez rozvoj a vzdélavani. Proto tireba mluvime o ucici se, nikoli
o vzdelavajici se organizaci, i kdyz nemdlo uzivatelu si pod ucici se organizaci predstavuje

¢

vetsi koncentraci vzdeélavani.

Rozvoj
Rozvojem rozumime ,,dosazeni Zadouci zmény pomoci uceni (se). Rozvoj obsahuje zamer,
ktery je podstatnou casti ohranicenych (diskrétnich) a neohranicenych (difusnich)

rozvojovych programii* (Hronik, 2007, s. 31).

Bedrnova, JaroSova a Novy (2012, In: Urbancova, Vnouckova a Smolova 2016, s. 113)
dopliuji, ze ,,rozvoj je zameren obecnéji, klade si za cil ,vychovat ‘ pracovnika s variabilnimi

¢

vedomostmi, dovednostmi a postoji, které budou pozdéji vyuzity v jeho osobnim riistu. *

»Rozvoj pracovnikii je individudlné zameéreny na oblast zpiisobilosti, zejména koncepcnich,
metodickych, Fidicich viidcovskych a na rozvoj specializovanych profesnich kompetenci.
Jednd se zaroven spis o investici do budoucnosti, o vzdélavaci aktivity za mérené na budouct

potieby kariéry jedince, které usmernuji jeho potencial. Tim je ovSem rozvoj jedincii
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zprostiedkované orientovan i na potieby organizace, predevsim na zajisténi jejiho
budouciho uspésného fungovani“ (Pricha a Veteska, 2014, s. 240).

Vzdélavani

»Vzdélavani je ucenim zprostredkované prejimani dosavadnich zkuSenosti lidstva, chovani

a hodnotovych systemii* (Hartlova a Hartl, 2009, s. 687).

Podle Hronika (2007, s. 31) je vzdélavani ,jednim ze zpusobii uceni (se), organizovany
a institucionalizovany zpiisob uceni. Vzdélavaci aktivity jsou ohranicené (diskrétni) — maji

¢

svuj zacatek a konec.

Pojem vzdélavani (nejen v kontextu podniku) se podle Tureckiové (2004, s. 96) pouziva pro
,,oznaceni cilevedomého procesu pripravy jednotlivce pro urcité socialni (pracovni) role*.
Typickymi znaky vzdélavani jsou podle autorky procesudlni charakter, dlouhodoby pribéh,

primarni zaméteni na potieby jednotlivce.

Vzdélavani podle kompetenci (competency-based-education)

Pristup ke vzdélavani na zéklad€ osvojovani a rozvoje kompetenci (competency-based
approach, CBA) ma pocatky ve druhé poloviné 20. stol. v USA. Vzd¢€lavani je v tomto pojeti
organizovano nikoli podle obsahu uciva, ale podle toho, jaké kompetence je u ucicich se

zadouci rozvijet.

Podle Vetesky a Tureckiové (2008, s. 38) jde o vzd€lavani, jehoz hlavnim cilem je ,,aby ucici
se jedinec byl schopen uspésné (efektivne a smysluplné) zvladat nejriznéjsi situace a ikoly,
které bude aktudlné ci ve vzdalenéjsi budoucnosti resit a aby se postupné stdaval

autonomnéjsim pri dosahovani riiznych osobnich i spolecenskych cilii*.

4.2 Vyznam rozvoje a vzdélavani pracovnikia

Koubek (2015, s. 252) zdiraziwuje, ze ,pozZadavky na znalosti a dovednosti clovéka
v moderni spolecnosti se neustale meni a ¢lovek, aby mohl fungovat jako pracovni sila, byl
zameéstnatelny, musi své znalosti neustdle prohlubovat a rozsirovat*. Vzdélavani a rozvoj

pracovnich schopnosti je podle néj celoZivotni proces, ve kterém organizace hraji stale
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vyznamngj$i ulohu. Predpokladem uspéchu jakékoli organizace je totiz flexibilita
a pfipravenost na zmeény, piicemz zakladem jsou flexibilni lidé, kteifi zménu akceptuji
apodporuji. V tomto kontextu se v soucasnosti formovani pracovnich schopnosti
skute¢nost, ze tradi¢ni zplsoby vzdelavani (zacvik, doskolovani, pteskolovani apod.) uz
dnes nesta¢i. Na vyznamu nabyvaji aktivity, které formuji Sir§i spektrum znalosti
a dovednosti nez ty, které jsou diilezité pro momentaln¢ vykonavanou praci. Je také tieba
formovat osobnost pracovniki, jejich hodnoty a pfizpisobovani jejich kultury kultufe

organizace.
Hlavni divody, proc¢ se organizace museji vénovat rozvoji pracovniki:

e Vznik novych poznatkl a technologii a rychlé zastaravani znalosti a dovednosti.

e Proménlivost lidskych potieb, a tedy i trhu.

o Castgjsi zmény techniky a technologii v organizacich. Rozvoj informaénich
technologii.

o Castgjsi organizaéni zmény (organizace prace, povaha i zptsoby fizeni).

e Vétsi diraz na kvalitu vyrobki a sluzeb.

e (Globalizace a internacionalizace.

e Nutnost snizovani nakladl a efektivnéjsi vyuZzivani techniky i technologii.

e Zmény hodnotové orientace lidi a orientace na kvalitu Zivota.

e ZlepSovani zaméstnavatelské povésti organizace (snazsi vybér i udrZeni pracovniki).

(Koubek, 2015)

Posledni bod poukazuje na to, ze vzdélavani a rozvoj nejsou jen nastroji k pfekonavani
technologickych i jinych zmén, ale také dileZitymi prostiedky stabilizace pracovnikd. To
zdiraziiuje 1 Horvathova (2011), ktera upozoriiuje, ze pokud si chce organizace udrzet
talentované lidi, musi jim nejen nabidnout ndro¢nou a smysluplnou préci, ale také moznost

dalsiho rozvoje, a tedy ziskévani schopnosti potfebné pro komplexnéjsi pracovni pozice.

Podle Greena (2020) m4 organizace, ktera je zndma tim, Ze investuje do rozvoje a vzdélavani
zaméstnanci, vEtsi Sanci pfitdhnout a udrZet si kvalitni talentované pracovniky. Benefitem

jsou tedy nejen kompetentni a kvalifikovani zaméstnanci, ale 1 ,,dobra znacka“.
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Veteska a Tureckiova (2008) povazuji za zakladni néstroj rozvoje pracovnikd podnikové
(firemni) vzdélavani. Tento termin se bézné pouziva pro vzdélavaci aktivity zajisStované
organizaci, resp. k tomu vyhrazenym tvarem nebo pracovnikem. Kromé funkce vzdélavaci
a rozvojové plni podnikové vzdélavani také funkci orientacni, adaptacni, integracni
a retencni a vede k rozvoji vykonnosti, efektivity a konkurenceschopnosti podniku. Zaroven
prispiva ke zvySeni mobility zaméstnatelnosti (uplatnitelnosti) pracovnikti a jejich vnéjsi
1 vnitini mobility.

Cyklus firemniho vzdé€lavani podle Tureckiové (2009) predstavuje néasledujici schéma.

Obrazek 7: Cyklus firemniho vzdélavani

Podnikatelska //
personalni strategie

\

Strategie a politika
rozvoje lidskych zdroja

VA

Identifikace a analyza
vzdél. potreb

A

Hodnoceni efektivity . Planovani
vzdélavani €| Monitoring a evaluace > vzdélavacich akei

v

Realizace vzdélavani

Zdroj: Tureckiova (2009, s. 82), upraveno
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4.3 Rozvoj talentovanych

Horvathova (2011) je presvédcena, Ze organizace by méla své talentované pracovniky
podporovat a odménovat riznymi pobidkovymi programy, umoznit jim préaci na zajimavych
projektech, kde mohou uplatnit své schopnosti a kvality. Je tfeba poskytnout talentovanym
moznost rozvijet jejich silné stranky, zlepSovat vykon, posilovat kompetence, zvySovat
motivaci a zaroven rozvijet kariéru. Pro talentované by mél byt navrzen ve spolupréci
s jejich manazery specidlni a uceleny rozvojovy program jako nadstavba bézné rozvojové
nabidky. Tento program mutze byt podle Horvatové kombinaci riiznych metod a nastroji,

tak, aby odpovidal specifickym potfebam organizace.

Autorka doporucuje spiSe kratkodobé, ale dobfe navrzené a presné cilené programy, a to
z divodu rychlej$i ndvratnosti investic. Dlouhodobé programy nejsou doporucovany

s ohledem na rychle se ménici podminky a zkracujici se délku zaméstnani.
Zakladni kroky pottebné k vytvoteni takového programu:

e Zajisténi podpory vrcholového vedeni organizace a jejiho zajmu investovat do talent
managementu.

e Zapojeni kliCovych stakeholderti, pfedevS§im piimych nadfizenych, ktefi budou
muset ob&tovat svilij ¢as rozvojovym aktivitdm (napf. kouc¢inku a mentoringu)

e Definovani kompetenci odliSujicich vysoky vykon v kli¢ovych rolich.

e Zhodnoceni sou¢asné¢ho vykonu a budouciho potencidlu zaméstnancii a identifikace
talentu dtilezitého pro budouci rozvoj a tispéch organizace.

e Napldnovani aktivit programu vedoucich k rozvoji kompetenci, které ptinaseji
pfidanou hodnotu a odliSuji organizaci od konkurence.

e Stanoveni délky programu a zajiSténi logické posloupnosti rozvoje jednotlivych
kompetenci.

e Stanoveni zpiisobu konstruktivniho hodnoceni vykonu ucastnikli programu, definice
cilového stavu a identifikace konecného vykonu.

e Realizace programu véetné nazorného prokdzani logiky ptistupu a objasnéni, proc je

program zaméten na konkrétni jednotlivce (role).

61



e Zhodnoceni celého rozvojového programu. Posouzeni nabytych znalosti ucastnikti
a ristu jejich zpisobilosti. Cilem je zjistit, zda program piisp€l k udrzeni ucastnikli
a zaroven zda pfinesl organizaci komer¢ni prospéch.

(Horvathova, 2011).

Hronik (2007) v kontextu talent managementu uvadi dva zakladni typy programu:

e Trainee programy
Ugastnici programu se obvykle po dobu jeho konani stavaji zaméstnanci firmy. Pro
kazdého z nich je urcen rozvojovy plan s rozmanitou strukturou. Program obvykle
trva pul roku az rok a po skonceni je uspé€Snym tcastniklim nabidnut dalsi kontrakt.
Horvathova (2011, s. 80) dopliiuje, ze tento program je obvykle uréen absolventim
Skol a organizace pti vybéru ucastnikli Casto spolupracuji s externimi agenturami
nebo poradenskymi firmami specializovanymi na identifikaci talentovanych
studenttl.
e Talent develpoment
Tento program je urcen talentovanym, ktefti jiz ve firmé pracuji, stoji ale na pocatku
kariéry a pottebuji najit jeji smér.
Hronik (2007) dale dodava, Ze programy talent managementu slouzi pfedevsim k tomu, aby
ucastnici pochopili nejriznéjsi firemni kontexty. Cilem je, aby porozuméli souvislostem

a provazanostem mezi jednotlivymi oddélenimi a celou firmou.

4.4 Metody rozvoje

Rozvojové programy mohou zahrnovat rizné metody néstroje a aktivity. Ty mohou byt
realizovany piimo na pracovisti (tzv. on-the-job) nebo mimo néj (of-the-job nebo také
external training), piicemz vétsi diiraz je podle Horvatové (2011) obvykle kladen na metody

on-the-job.
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Nejpouzivangj$imi metodami vzdélavani na pracovisti jsou:
e Koucink
e Mentoring
e Counselling
e Instruktaz
e Stinovani
e Povéteni tkolem
e Rotace prace
e Préce na projektech

e Stdz, doCasné prelozeni

Mezi metody vzdelavani mimo pracovisté patii predevsim:

Prednasky

e Seminafe

e Demonstrovani

e Simulace

e Piipadové studie

e  Workshopy

e Manazerské hry

e Hrani roli

e Developement centre
e e-learning

e Outdoor training

Tyto metody podrobné&ji popisuji naptiklad Hronik (2007) Bartonkova (2010), Tureckiova
(2004), Horvathova (2011) nebo Koubek (2015).

Kursch (2016) fadi mezi zékladni metody rozvoje a podpory talentovanych i specidlni
Skoleni, posilovani emocni inteligence (EQ), vypisovani soutézi, specialni program pro
spole¢nost nadanych, metody rozvoje tviir¢itho mysleni, individualni plan rozvoje, ale také

oceniovani (financ¢ni) a odménovani (nefinancéni).
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Autor také uvadi fadu faktort ze socialni psychologie, které souvisi s interakci s druhymi
a mohou pozitivné ¢i negativné ovlivnit rozvoj talentovanych. Jinymi slovy faktory, které
mohou posilit vlastnosti podilejici se na talentu, nebo naopak talentované jedince oslabit ¢i

zablokovat a zastavit jejich rast. Patfi mezi né:

Socialni facilitace
Jedna se o v podstaté€ o jakousi rivalitu ¢i soutézeni, které 1ze jako posilujici faktor vyuzit ve
skupiné vybranych talentovanych (talent-pools) pro dosazeni dynamictéjSiho mysleni

a rozvoje.

Socialni lenivost (social loping)

Tento faktor ptisobi opacné vici socialni facilitaci. Mlize zpusobit, Ze talentovani zlstavaji
v pozadi (v Gtlumu), neprojevuji se a jejich vykon se snizuje v disledku ¢innosti skupiny
a jejich aktivnich vidct. Aby k tomu nedochazelo, je tfeba spravné nastavit cile skupiny,
vybrat vhodného moderatora a fidit skupinu tak, aby doSlo k synergickému efektu

a aktivizaci talentovanych.

Konformita skupiny

I v tomto piipadé jde o faktor spiSe negativni, ktery mlize rozvoj talentovanych komplikovat
a potlacovat. PfiCinou byva uniformita (best practice) a dalsi faktory, které podporuji
konformitu skupiny a blokuji Zaddouci divergentni mysleni. Talentovani se snazi ptizptsobit
skupin€ a jejim ,,pravidlim®, aby se vyhnuli pfipadnym negativnim disledkiim v organizaci

(kritice, konfliktlim). To je brzdi ,,v rozletu* a blokuje jejich rozvoj.

Povéreni manaZerskou funkei

Rozvoj talentovanych miize negativné ovlivnit i jejich ,,poslusnost v praci ve smyslu piijeti
manazerské role a snahy pfizpusobit se jejim pozadavkim. Talent (zejména kreativita) miize
byt blokovan administrativni zat€zi, kterou vedouci pozice ptinasi, a povySeni miize byt tedy
ve vztahu k rozvoji talentovaného kontraproduktivni. To je v rozporu s pojetim talent
managementu jako nastupnictvim ve funkcich. K popsanému negativnimu efektu ale nemusi
dojit a talentovany miiZze byt v manazerské roli vynikajici. Sviij talent nadale rozviji, déli se
o své schopnosti s ostatnimi a efektivné je vede. Tento faktor tedy mlize pisobit negativné,

ale 1 pozitivné.
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Odpor viici formalni autorité

Talentovani mivaji ¢asto tendenci vymezovat se vici formalnim autoritdm a jejich ptistupu,
ktery mlze rozvoj talentu potlacovat. Toho je ale mozné vyuzit 1 v pozitivnim smyslu.
Nakupenou negativni energii lze pfi vhodném a citlivém fizeni situace mobilizovat
a nasmérovat spravnym smérem. Talentovanym je mozné dat prostor ke kritice a pfi tom
podchytit konstruktivni myslenky a napady. Je ale nutné spravné nastavit pravidla hry,
talentovany se totiz nesmi citit zamérn¢ manipulovan. Kursch (2016, s. 87) ale dodava, ze
wobecné je jakakoli autorita, ktera potlacuje mysleny a ndpady talentovanych spise

negativnim jevem. “

Skupinova polarizace

Walach, Kodan a Bem (1962, In: Kursch, 2016) vysvétluji skupinovou polarizaci jako difuzi
zodpovédnosti. Jednd se o dalSi faktor, ktery muize mit pozitivni inegativni efekt
a talentované tedy mize pomahat rozvijet, ale naopak i brzdit. Kursch (2016) je ptesvédcen,
Ze pro rozvoj talentovanych je obvykle tfeba, aby skupina pfijimala riskantnéjsi napady
a zaroven 1 riziko pii jejich prosazeni arozvoji. To umoziuje lepsi rozvoj mySlenek
a posileni spoluprace. V opacném piipadé mize dojit k potlaceni rozvoje unikatnich népadi

a rozvoje talentovanych jedincti v tomto sméru.

Skupinova komunikace
Komunikace mé zésadni vliv na rozvoj talentovanych. Interakce s kolegy a oteviena
komunikace napfi¢ riznymi urovnémi organizace je pro talentované jedince dilezita

a inspirativni. Jedna se tedy o posilujici faktor v ramci jejich rozvoje.

Skupinové mySleni

skupinové mysleni, podobné jako konformita skupiny, ovliviiuje rozvoj talentovanych spise
negativné. Podle Janise (1972, In: Kursch, 2016) k nému muize dojit, pokud je rozhodujici
skupina velmi soudrznda, izolovand od informaci zvenci, nezvazuje pii rozhodovani
systematicky vSechny moznosti, je pod tlakem, protoze se musi rozhodovat rychle a ma

dominantniho vudce.

Viidcovstvi
Nelze jednoznacné odpovédet, zda je pro rozvoj talentovanych vhodnéjsi autoritativni ¢i

spiSe liberdlni vedeni. Kursch (2016) se domniv4, Ze nejvhodnéjsi je vytvoteni
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individualniho planu pro kazdého talentované¢ho. K tomu je ale tfeba dikladn€ poznat jeho
osobnost, dovednosti, védomosti, struktury talentu, ale i zajmy, postoje, role a potieby. Na
zaklad¢ toho je pak mozné talentovanému pfifadit vhodného viidce. To pochopitelné neni
snadné a v n¢kterych organizacich ani mozné. Pfinejmensim je ale dobré premyslet timto

zpusobem.

Role moderatora a pasivni kreativita

Pro identifikaci a rozvoj talentovanych je podle Kursche (2016) klicové, aby pracovnici,
ktefi se v organizaci vénuji praci s talentovanymi, dokonale znali problematiku talent
managementu a socidlni psychologie. Pfedev§sim by méli byt dobrymi moderatory, pticemz
by si méli osvojit dilezitou metodu pasivni kreativity. Jinymi slovy by méli byt schopni
rozpoznat nadani, talent a kreativitu, aniz by sami nutné¢ museli byt kreativni. ,,Vedouct
pracovnik musi umét rozlisit nadané a talentované diky jejich ndpadiim a mnohdy i diky

jejich nekonvencnimu chovani‘* (Kursch, 2016, s. 89).

4.5 Rizeni a planovani kariéry

Kariérou obvykle rozumime ¢ast Zivotni drahy spojenou s pracovni aktivitou ¢lovéka a jeho
zafazenim do Cinnosti organizace ¢i vice organizaci. V této souvislosti byva kariéra také
vniména jako pracovni postup, obvykle smérem vzhlru. Kromé typické ,,linearni existuje

1 kariéra expertni, spirdlova ¢i prechodna (Tureckiova, 2009).

Rizeni kariéry, které zahrnuje planovani kariéry a planovani ndstupnictvi uzce souvisi
s rozvojem talentovanych. Umoziuje jim ,rust vjejich soucasnych pracovnich rolich

3

a postupovat do roli vyssi urovne.“ Cilem je ,dosahnout toho, aby v soucasnosti

i v budoucnosti byl k dispozici potrebny pocet talentovanych jednotlivcii* (Horvathova,

2011, s.91).

Zakladem je podle autorky definovani kli€ovych roli, coZ jsou pozice, jejichZ neobsazeni
vede k vaznému naruseni fungovéni organizace, tedy role kritické pro jeji uspéch. Ukolem
talent managementu je identifikovat vhodné pracovniky pro tyto pozice. Planovani pokryti

potieby zaméstnanct v klicovych rolich je pak podstatou planovani nastupnictvi.
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Tureckiova (2004, s. 98) uvadi nasledujici cile fizeni kariéry:

e Na arovni jednotlivce — ,, rozvoj pracovni motivace zaméstnancu, kteri mohou dobre
odhadovat svoji ,perspektivu v podniku‘ a cilevedomé se soustredit na rozvoj
osobniho (lidského) potencialu .

e Na urovni firmy — ,,trvaly rozvoj jejiho ,lidského kapitalu‘ a zajisténi kontinuity
Fidicich procesit (planovanim a zajistovanim nastupnictvi v manazerskych

funkcich) “.
Armstrong (2007) jmenuje tfi zakladni slozky fizeni kariéry:

e Poskytovani prilezitosti ke vzdélavani a rozvoji
e Planovani kariéry (career planning)

e Planovani néslednictvi (succession planning)

Tureckiova (2009, s. 76—77) vidi planovani kariéry spise jako ,,aktivitu jednotlivce, smerujici
k nalezeni viastni , cesty Zivotem * a uskutecnéni z toho vyplyvajicich krokii. “ Rizeni kariéry
pak podle ni ,,umozZiiuje pracovnikovi rozvinout jeho potencidl prostiednictvim vyuZiti

prostredkui, které mu k tomu organizace, jejimz je ¢lenem, spoluvytvari.

Pon¢kud jinak popisuje planovani kariéry Armstrong (2007, s. 339). Tento proces podle n¢;
Lwpouziva vSechny informace o pozadavcich organizace, o hodnoceni pracovniho vykonu
a potencidlu a o planech naslednictvi v manazerskych funkcich a transformuje je do podoby
individuadlnich programu rozvoje kariéry a obecnych systémii rozvoje manaZeri,

konzultovani o kariére a mentoringu. *

Zékladni metodou planovani kariéry je podle Hronika (2007) rozvojovy (kariérovy) pléan.
Ten navazuje na hodnoceni pracovnikii, na jehoz zakladé se nadiizeny a hodnoceny

dohodnou na cilech a oblastech rozvoje.

Koubek (2015, s. 119-120) vysvétluje, Ze ukolem planovani kariéry je ,stabilizovat
potiebné zaméstnance, dat jim jasnou perspektivu v organizaci a v maximalni mive se snaZit
o sladovani jejich individualniho planu se zdajmy organizace*. Plan kariéry pak autor

popisuje jako ,sekvenci jednotlivych rozvojovych aktivit, které zahrnuji neformalni
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i formalni vzdelavani, osvojovani si takovych znalosti a zkuSenosti, které posléze umozni
pracovnikovi ziskat narocnéjsi, odpovednéjsi, prestiznéjsi a lépe placenou praci. Soucasti
procesu je i priubézna a periodicka kontrola a hodnoceni pracovnika z hlediska plneni ukolu

predpokladanych planem *.

Hronik (2007) uvadi tfi sméry rozvoje kariéry — postup v hierarchii, ziskavani dalsi
odbornosti a prohlubovani odbornosti. V ramci jedné kariéry je mozné postupovat vsemi
témito smeéry.

vvvvvv

mobilni a organizace stabilné;jsi jako dlouhodobi zaméstnavatelé, je v soucasnosti typicka

kariéra pestiej$i. Obvykle zahrnuje vice pozic, vice zmén a praci pro riizné organizace.

»Planovani kariéry miize mit pozitivni vliv na motivaci pracovnikii, jejich angazovanost,
identifikaci s organizaci, vykonnost a stabilizaci** (Kocianova, 2010, s. 177, In: Urbancova,

Vnouckové a Smolova, 2016, s. 120).

4.5.1 Planovani nastupnictvi

»Planovani nastupnictvi je proces, pomoci néhoz organizace urcuje jednotlivce, kteri budou
k dispozici jak nyni, tak také v budoucnosti, aby obsadili urcité pracovni role ¢i poskytli
klicové kompetence pro budouci organizacni udrZitelnost a rist. Je to také proces, ktery
urcuje, jak bude nastupnictvi rizeno. Jinymi slovy, planovani ndstupnictvi slouzi k planovani
a pokryti potreby zaméstnancii v urcitych, nejcastéji klicovych rolich® (Horvathova 2011,

s. 97).

Armstrong (2007, s. 338) popisuje planovani nastupnictvi jako ,,proces hodnoceni a auditu

talentii v organizaci, aby bylo mozno odpovédet na tvi zakladni otazky:

1. Jsou kdispozici potencialni ndstupci — existuje nabidka lidi, kteri jsou schopni
v dlouhodobé perspektiveé prevzit klicové role.
2. Jsou dostatecné dobri?

3. Maji spravné dovednosti a vlastnosti pro budoucnost? *
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Pticiny, které vedou organizace k planovani nastupnictvi podle Cannona a McGee (2007,

In: Horvathova 2011, s. 98-99).

o | Identifikace a rozvoj schopnosti a kompetenci, které organizace potrebuje mit
k dispozici, aby byl zajisten jeji uspéch jak v soucasnosti, tak v budoucnosti.

e Porovnani potreb organizace v oblasti talentii s existujicim talent-poolem s cilem
zjisténi potencialniho nesouladu a z toho plynouciho ovlivnéni priorit v oblasti
vyeviku a rozvoje.

e  Minimalizace ¢i eliminace casu, ktery je potieba k odstranéni nesouladu mezi
soucasnym a pozadovanym stavem, vzniklého odchodem zaméstnancii zastdavajicich
klicové role.

e Pomoci poukdzani na moznost kariérniho ristu stimulace rozvoje jednotlivcii a jejich
spoluprdce se zaméstnavatelem na rizeni jejich kariéry.

e Zachyceni kritickych znalosti a intelektudlniho kapitalu a zajisténi jejich kontinuity.

o Vytvoreni prizpiisobivé organizace schopné naplnit riiznorodé, komplexni a nékdy

i nepredvidatelné obchodni scénare.

Informace potfebné pro planovani nastupnictvi lze ziskat prostfednictvim auditu talentd,
hodnoceni pracovniho vykonu a pfedpovédi potencidlu nebo prognozy poptavky a nabidky

(Horvathova, 2011).

Autorka na zaklad¢ svého priizkumu upozoriiuje na skutecnost, Ze mnohé ceské organizace
nepfistupuji k praci s talenty koncepcné a systematicky a nastupce obvykle hledaji az
v kritické chvili. Programy nastupnictvi, pokud né&jaké existuji, obas selhavaji, protoze
nastupci, kteti na povySeni ¢ekaji pfili§ dlouho, odchazeji hledat pfilezitost jinam. Trend
piipravy jednoho ¢lovéka na konkrétni pozici je piekondn a vhodnéjsi je mit ,,v zasob&* vice
vhodnych kandidati, pfiCemz prilezitost dostava ten nejlépe pripraveny. Paklize se
neosveédci, dostane pfilezitost nahradnik. Tato praxe je ve svété béznd, u nas se s ni

setkavame predevsim u zahrani¢nich spolecnosti (Kejhova, 2007, In: Horvathova 2011).
Organizace, ktera si prostiednictvim efektivniho planovani nastupnictvi zajistuje
talentované pracovniky se spravnymi dovednostmi a schopnostmi, ktefi jsou schopni

naplnovat jeji strategické cile, tak miiZe ziskat dulezitou a dlouhodobou konkurenéni vyhodu

(Urbancové, Vnouckova a Smolova, 2016).

69



Effron a Ortovd (2018) povazuji za zdklad Uspéchu planovani nastupnictvi pravidelné
hodnoceni talenta (talent review). To organizaci pomaha zjistit, jakymi talenty disponuje
a jaké ji naopak chybi a umoziuje ji zaméfit se na oboji. Zaroven se organizace dozvi, kde

investice do rozvoje talentl ptinaSeji nejveétsi vynosy a kde je naopak lepsi Setfit.

70



5  Vyzkumné Setieni

5.1 Volba ramcového tématu prace

Vzhledem k tomu, Ze jiz téméf Ctyti roky externé spolupracuji s vyznamnou ¢eskou reklamni
agenturou (dale v textu nazyvanou jen XYZ), zajimalo mé¢, jak tato firma pfistupuje
k talentovanym pracovniklim a zda vyuziva talent management nebo alespoil n¢které z jeho
zakladnich procesu. Proto jsem si jako rdmcové téma diplomové prace zvolil ,,Vyzkum talent
managementu ve vybrané organizaci“. Prostfedi reklamni agentury, kterd piinejmenSim
z velké ¢asti zameéstnava kreativni lidi, pfipadné€ s nimi spolupracuje, mi pro takovy vyzkum

piipadalo idealni.

Pred dal$imi kroky jsem samoziejmé nejprve oslovil vedeni firmy a zeptal se, zda mi
provedeni vyzkumu umozni. Setkal jsem se pfi tom s velmi vstficnym piistupem a souhlas

jsem ziskal.*

5.2 Stanoveni vyzkumného cile a vyzkumnych otazek

Pted samotnym stanovenim vyzkumného cile a formulovani vyzkumnych otazek jsem
nejprve provedl prvotni resersi literatury, jak doporucuji Novotna, Spagek a Stovickova
(2019) nebo Svobodova (2020) a prostudoval zakladni dostupné zdroje, abych se zorientoval

v problematice talent managementu.

Nasledné jsem v unoru roku 2023 provedl ptedbézny priizkum, jehoz cilem bylo zjistit, zda
a do jaké miry se spolecnost XYP talent managementu vénuje. Za tim ucelem jsem realizoval
rozhovory se tfemi zéastupci vedeni firmy vcetné generalniho teditele. Tyto rozhovory se
uskutecnily v rozmezi jednoho mésice a nebyly nahravany. Jejich prostfednictvim jsem se
chtél pouze zorientovat a najit vhodny cil vyzkumu, ktery by nejen odpovidal ramcovému

tématu prace, ale zaroven byl pfinosny a uZite¢ny i pro spole¢nost XYZ.

4 Nadéle v textu nerozliSuji mezi terminy firma, spolecnost a organizace a v zajmu ctivosti textu je pouzivam
jako synonyma, aby neodchazelo k ptili§ Castému opakovani stejnych pojmil ve vétach.
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Hned z prvniho rozhovoru jsem vyrozumél, Zze spole¢nost XYZ talent management jako
systém nevyuziva. Talentovanym pracovnikiim se samoziejme vénuje, ale spise ,,intuitivné®.
V soucasné dob¢ firma nema ani svého specializovaného personalistu a o zavedeni talent

managementu neuvazuje. Dlivody jsou ptfedevsim finan¢ni, organiza¢ni a personalni.

Na zékladé tohoto zjisténi jsem mohl upustit od prvotniho zdméru navrhnout pro spolecnost
XYZ systém talent managementu na miru. Pominu-li skutecnost, ze by se nejspis jednalo
o ukol ptesahujici mé schopnosti, ¢asové moznosti a rozsah této prace, i v piipad¢, ze bych

uspél, by firma systém s nejvétsi pravdépodobnosti do svého provozu neimplementovala.

Zamg¢til jsem se tedy na hledani toho, co firmu v kontextu tématu prace nejvice ,,pali“, abych
mohl cil soustfedit na konkrétni segment talent managementu (napiiklad ziskavani,

udrzovani nebo rozvoj talentovanych).

Vsiml jsem si pfi tom, Ze generalni feditel spolecnosti (dale Jakub) a stejné tak jeho
kolegyné, se kterymi jsem mluvil dive, zminuji jako Casty problém povySovani pracovnikil
do vedoucich pozic. Mnohdy se tak déje z viceméné motivacnich divodi. Pokud by mél
ambiciozni pracovnik déle setrvavat na stejné pozici, pravdépodobné by nebyl spokojen
a z firmy by ¢asem odesel. Vzhledem ke skute¢nosti, Ze u nékterych konkrétnich pozic ve
spolecnosti je kariérni draha pomérné plocha, byva v podstaté jedinou moznosti postup na
pozici vedouci. Stava se ale, Ze pracovnici, ktefi byli ve své predchozi roli ispé&sni (napiiklad

grafici, textafi) si s vedenim lidi a tymi nevédi rady.

Navic, jak Jakub zminil, je dnes ,jind doba*. Dtive se ve velkych zahrani¢nich firmach
dostavali na vedouci pozice pracovnici s mnoha lety zkusSenosti a praxe v dané firmé. Mezi
vrcholovymi manaZery a fediteli byl zfidkakdy n€kdo mladsi padesati let. ,,Dnes chce byt
kazdy do triceti reditelem®, tika Jakub. A dodava, ze pokud se jim doty¢ny nestane, odchézi
jinam. Dals8i diivod povySovat i ty, ktefi pro vedeni lidi nejsou pfipraveni a dostatecné

kvalifikovani.

Po konzultaci s Jakubem jsem dospél k zavéru, ze uzitecnym cilem vyzkumu by mohlo byt
definovéani klicovych kompetenci pracovnikli na vybranych vedoucich pozicich a navrh

programu vzdélavani a rozvoje, ktery by jim pomohl tyto kompetence ziskavat a rozvijet.
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Nasledné jsem zvolil, opét po poradé s vedenim firmy, pracovni pozice, pro které¢ maji byt
definovany klicové kompetence navrzen program vzdélavani. Jednd se o pozice account
director a creative director. Ceské ekvivalenty téchto nazvi se ve firmé (ani jinde, jak jsem
pozdéji zjistil) nepouzivaji, budu se tedy nadéle drzet téchto anglickych. Jejich pracovni

agenda je blize popséana v podkapitole 5.3.1.

Pivodné jsem zamyslel zahrnout i pozici account manager, v prubéhu rozhovori jsem ale
vyrozumél, ze navzdory ndzvu se nejedna v pravém slova smyslu o fidici (resp. vedouci)
pozici. Rizeni se v tomto piipad¢ vztahuje k procesu realizace zakazky, nikoli k lidem

(pracovnikim).

Na zékladé vy$e zminénych poznatki jsem v souladu s doporuéenim Novotné, Spacka
a Stovickové (2019) stanovil vyzkumny problém a naformuloval konkrétni téma prace,

vyzkumny cil a vyzkumné otazky.
Téma prace:
Rozvoj a vzdélavani pracovnikll spolecnosti XYZ v kontextu talent managementu
Vyzkumny cil:
Vytvofit pro spolecnost XYZ néstroj na miru — kompeten¢ni miiZzku a konkrétni program
rozvoje a vzdélavani, ktery ji usnadni vybér talentovanych pracovniki a jejich ptipravu pro
konkrétni fidici pozice.
Vyzkumné otazky:

e Jak identifikovat talentované pracovniky vhodné pro Fidici pozice?

e Jaké klicové kompetence pracovnikii spolecnost XYZ jsou predpokladem pro jejich

uplatnéni na ridicich pozicich.

o Jaké rozvojove a vzdelavaci aktivity jsou vhodné a Zadouci v ramci ziskavani

klicovych kompetenci ridicich pracovnikii spolecnosti XYZ?
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5.3 Metodologicky pristup

Z vyzkumnych otazek je patrné, Ze se jedna o popisny (deskriptivni) vyzkumny problém

(Svobodova, 2020), proto jsem nestanovil zadné hypotézy.

Cilem prace neni standardizované srovnavani, kvantifikace vztahii mezi proménnymi nebo
popis variability, ale spiSe podrobnéjsi studium fenoménu se zaméfenim na interpretace
a procesy (Punch, 2015), rozhodl jsem se tedy jit cestou kvalitativniho vyzkumu a jako
metodologicky ramec (vyzkumny design) jsem zvolil piipadovou studii. Ta je podle Hendla
(2016, s. 104) vhodna pro studium organizaci a instituci s cili jako jsou: ,,hleddni nejlepsiho
vzorce chovani, zavedeni urcitého typu Fizeni, evaluace, zkoumani procesiu zmeén
a adaptace . Jako metody sbéru dat jsem zvolil polostrukturovany rozhovor a analyzu

dokumentu.

Po volbé tématu a cile prace jsem zpracoval reSerSi odborné literatury, ze které jsem nasledné
vychazel pfedevsim (nikoli pouze) pfi zpracovani teoretické ¢asti této prace. Kromé odborné
metodologické literatury jsem se zaméfil pfedev§im na zdroje vénované talentu a nadani,

talent managementu, kompetencim a rozvoji a vzdélavani pracovnikd.

5.3.1 Volba vyzkumného vzorku

Volbu ucastnikli vyzkumu (déle aktérii) mi znacné usnadnila skutecnost, Ze s reklamni
agenturou XYZ jiz téméf Ctyfi roky aktivné spolupracuji jako externista, a zndm pomeérné
dobfe jeji prostiedi i osoby, které v ni plisobi. V mém ptipadé se tedy v zakladu jednalo
o uéelovy vybér (icelové vzorkovani), jako ho popisuji Novotna, Spaéek a Stovitkova

(2019) nebo Hendl (2016).

Prvni tii aktéry, které jsem oslovil uz v prvni fazi ptedbézného prizkumu na zacatku roku,
jsem zvolil na zaklad¢ doporuceni kolegli. Nasledn¢€ jsem vyuzil nabalovani neboli tzv.
metodu snéhové koule, o které hovoii naptiklad Hendl (2016). Jinymi slovy, jednotlivi
dotazovani mi doporucovali dalsi kolegy, ktefi jim pfipadali vhodni. Ve vysledku jsem
k pivodnim tfem aktériim, ktefi byli vSichni ochotni poskytnout mi dal$i, tentokrat

nahravany rozhovor, pfidal jesté Ctyfi.
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Aktéry jsem volil pouze na zékladé vztahu k tématu, nikoli napt. v€ku nebo pohlavi. Jedna
se tedy o vzorek heterogenni (Novotna, Spacek a Stovickova, 2019). Kli¢em k jejich vybéru
bylo pfedevsim pracovni zatfazeni a zkuSenosti. Vysledkem je relativné pestry vzorek, ktery
osahuje zastupce vrcholového vedeni firmy a dale osoby, které pracuji ¢i v minulosti
pracovaly na pozicich, pro néZ maji byt definovany kli¢ové kompetence a program rozvoje.
V piipadé téch druhych jsem volil tak, aby byli zahrnuti zkuSené;si fidici pracovnici, ale 1 ti,
ktefi byli povySeni v nedavné dobé¢, a da se u nich predpokladat, ze se aktualné potyka;ji

s ,,problémy* souvisejicimi s vedenim lidi.

Vysledny vyzkumny vzorek tvoii sedm aktérti. Vybér jsem ukoncil ve chvili, kdy uz jsem

se z rozhovori nedozvidal nic nového.

Aktéri rozhovori

Vsechna jména Ucastnikli rozhovori byla po dohod€ s nimi nahrazena pseudonymy.
Jakub — CEO (chief executive officer) — Feditel spolec¢nosti XYZ

V agentuie pracuje 28 let, nastoupil v roce 1994 na pozici account executive bez predchozi
pracovni zku$enosti. Reditelem je piiblizné 18 let. Jeho agenda zahrnuje fadu &innosti. Jde
predevsim o stanoveni vize spolecnosti, tvorbu dlouhodobych i kratkodobych planti, interni
komunikaci a zajiSténi obsazeni klicovych pozic spravnymi lidmi (kteti podle Jakubovych

slov ,,védi, co maji délat a jsou spokojeni‘‘) a udrzovani vztaha s klienty.
Mirka — COO (chief operation officer) — provozni reditelka

Ve firm& pracuje se tfemi matefskymi pfestdvkami dvacet let. Nastoupila jako account
executive a prosla si pozicemi account manager, account director, group account director
a client service director. Mé& na starosti provoz organizace, procesy, klientsky servis (je
nadfizend vSem ,,accountim®) a zaroven, protoze agentura nema samostatné¢ oddéleni HR
ani personalistu, se stara také o fizeni lidskych zdroji. Pfed ndstupem do agentury pracovala

krétce jako junior brand manager v kosmetické firmé.
Ludmila — group account director

Do agentury nastoupila pied necelymi dvaceti lety jako traffic manager v kreativnim

oddéleni, posléze se pfesunula na pozici account manager, poté account director a piiblizné
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pted Ctyfmi lety postoupila na post group account director. Na starosti mé n¢kolik oddéleni
agentury (ATL, BTL, Online a Social) a v kooperaci s jednotlivymi account direktory fidi
jejich praci. Zaroven komunikuje s fediteli na strané klienta. Od zacatku své kariéry

pracovala v reklam¢ a zhruba jeden rok také v oblasti marketingu.
Tamara — creative director — kreativni reditelka

V XYZ pracuje deset let. Donedavna byla externi seniorni textaikou (senior copywriter)
a nyni je kreativni feditelkou nejvétsiho tymu celé agentury. Kromé toho, Ze ma na starosti
vedeni ¢lent tymu, je zodpovédna za veskeré kreativni vystupy odd¢€leni a zastupuje tym pii
jednani s klientem. Pied nastupem do agentury zila nékolik let v zahrani¢i, kde pracovala

jako copywriter.
Vojta — creative director — kreativni reditel

Ve firmé pracuje asi tfi roky. Nastoupil jako art director a na zac¢atku tohoto roku byl povysen
na pozici creative director. Jeho prace zahrnuje tvirci ¢innosti (vymysleni kampani a jejich
realizace) a vedeni tymu. Zodpovida za to, aby kreativni vystupy odpovidaly zadani klienta,
se kterym také komunikuje z pozice kreativce, usmériuje praci tymu a poskytuje jeho
¢leniim zpétnou vazbu. Diive pracoval ve tfech riiznych reklamnich agenturdch jako

graficky designer a art director. Ma také pfedchozi zkuSenosti s vedenim lidi.
Viclav — creative director — kreativni reditel

Do agentury XYZ nastoupil pfed necelymi tfemi lety jako seniorni copywriter, kreativnim
feditelem je zhruba pll roku. Népln jeho prace je v podstaté stejnd jako v pripadé Vojty,
pouze ma na starosti jiny tym a jiné klienty. Ma za sebou zkuSenost ze dvou riznych
reklamnich agentur, kde ptisobil predevsim jako textar.

Linda — account manager

V XYZ zacala pracovat pred péti lety jako account executive v nejmensim oddéleni

agentury, pozdé&ji postoupila na pozici account manager. Posledni tfi roky zastava stejnou
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pozici v nejvétsim oddeleni firmy. M4 na starosti konkrétniho klienta a stard se o jeho

zakazky (projekty) od zadani aZ po finalni zvefejnéni. °

Po transkripci a analyze rozhovori s vySe uvedenymi aktéry vyvstaly dalsi otazky, na které
jsem potieboval odpovédi. Proto jsem dodateéné oslovil jest¢ dva pracovniky spolecnosti.
Rozhovory s nimi nebyly nahravany. Slo jen o doplnéni konkrétnich informaci potiebnych
k definovani klicovych kompetenci a navrhu programu vzdélavani. Aktéfi téchto

dodate¢nych rozhovort byli:
Jarka — CFO (Chief Financial Officer) — financi reditelka

Radek — Client Service/HR director — feditel klientského servisu a lidskych zdroja

Radek prevzal agendu po Mirce, kterd v mezicase ze spolecnosti odesla.

5.3.2 Sbér dat

Data pro vyzkumné Setfeni jsem ziskaval predev§im prostiednictvim polostrukturovanych

rozhovoru.

Pii tvorbé podkladii pro rozhovory jsem se drZel osnovy, kterou doporu¢uji Novotna, Spagek
a Stovickova (2019):

e Uvod — pfedstaveni vyzkumu

e Zékladni pasportizace — identifikace ucastnika

e Otazky

e Zavér — dulezita témata, ktera nezaznéla, otazky aktéra

e Podékovani, ukonceni
Soucéasti kazdého rozhovoru bylo samoziejmé verbalni potvrzeni souhlasu s nahravanim.

Pro rozhovory jsem si pfipravil sadu otevienych otazek, které jsem rozdélil do tii

tematickych okruhii — nadéani a talent; kli¢ové kompetence; rozvoj a vzdélavani pracovniki.

3 Byt pozice account manager neni v pravém slova smyslu vedouci, a z vysledné kompetencni mfizky jsem ji
proto vyfadil, rozhovor s Lindou jsem pouzil jako dopliiujici zdroj informaci.
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Toto rozdéleni mi usnadnilo naslednou analyzu ziskanych dat, predev§im tvorbu kategorii

a kdédovani.

Ve vsech ptipadech jsem pouzival stejné otazky a v zdkladu 1 jejich potadi. Pochopitelné
jsem ale reagoval na odpovédi a pribéh rozhovoru jsem ptizptisoboval aktualni situaci.
Nékolikrat se naptiklad stalo, Ze aktér svou uvahou zodpovédél i otdzky, které teprve mély
padnout. Ty jsem tedy nasledn€¢ vynechal. Zaroven jsem spontanné pokladal dopliujici
dotazy podle potieby. Jinak jsem se ale snazil piili§ nezasahovat a nechat aktéry mluvit, aby

Slo opravdu o rozhovor, nikoli jen jakysi verbalni dotaznik.

Protoze vSechny ucastniky osobn¢ znam (nekteré 1épe, jiné prinejmensim od vidéni), bylo
pro mé snadné domluvit se s nimi na prubéhu rozhovort tak, aby se pfi nich citili pohodIné
a nebyli nervozni nebo pod tlakem. Navic, protoze ve firmé je zvykem, Ze si vSichni tykaji,
probihaly rozhovory v uvolnéné a piijemné atmosféie. VSichni aktéfi se mi snazili vyjit
vstiic a zdalo se, ze je zkoumana problematika zajima. V jednom piipadé¢ mi dokonce
aktérka dodatecné telefonovala, protoze ji otdzky na téma talent a nadani zaujaly natolik, ze

se k nim chtéla jeste vratit.
Rozhovory probéhly mezi 21. 6. a 8. 11. 2023.

Kromé rozhovorti jsem data ziskdval také z dokumentti, které mi spole¢nost XYZ poskytla.
PfedevS§im se jednalo o nédborové materidly (inzerdty) pouzivané pii vybéru novych
pracovnikl z externich zdrojl, pokud pozice nelze obsadit n¢kym, kdo uz ve firmé pracuje
a muze byt povysSen. Pfedpokladal jsem, Ze mi tyto dokumentu pomohou ziskat predstavu
o tom, na jaké kompetence se firma u novych pracovnikii zamétuje. Po jejich prostudovani
jsem ale zjistil, ze jsou formulovany spiSe obecné a obsahuji jen minimum pouzitelnych
informaci. Respektive, nenaSel jsem v nich k tématu nic vic neZ to, co jsem zjistil

z rozhovora.

Dale mi byla poskytnuta prezentace predstavujici firemni pfistup k rozvoji pracovniki (dale

v

protoze obsahuje mimo jiné piehled mekkych a tvrdych dovednosti, které jsou zddouci nejen
u vedoucich pracovnikl agentury. Tato data jsem porovnaval s daty ziskanymi z rozhovort

a pouzil je jako zéklad pro formulaci kli¢ovych kompetenci.
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Transkripce a analyza rozhovori

Vzhledem k povaze Setfeni jsem nepovazoval za nutné poirizovat doslovny piepis rozhovorti.
V souladu s cilem prace mi Slo piredevsim o obsah a témata, nikoli o jednotlivé véty
a interakce nebo ,,citové zabarveni® odpovédi aktéri. Nakonec jsem se ale rozhodl vyuzit
bezplatného néstroje pro piepis textli z nahravek, ktery je soucasti programu Microsoft
Word. Takto ziskany doslovny pfepis jsem nasledné editoval a pracoval s nim spiSe jako se
shrnujicim protokolem (Novotnd, Spadek a Stovitkova, 2019). Text jsem redukoval

a zam¢ril jsem se pouze na pasaze odpovidajici cili Setfeni.

Identifikaci témat, segmentaci a kodovani dat (Novotna, Spacek a Stovickova, 2019) mi
velmi usnadnila pfedem pfipravena struktura rozhovoru. Témata totiz byla v podstaté dana
(viz vySe). V ramci analyzy dat Slo tedy pfedev§im o to, najit vztahy a spole¢né prvky
v odpovédich aktéri a zjistit v ¢em se shoduji nebo naopak rozchazeji. Ve vysledku jsem se
takto ziskana data pokusil interpretovat tak, aby byly zodpovézeny vyse uvedené vyzkumné

otazky.®

5.4 Spole¢nost XYZ

Spolecnost XYZ je ceskou pobockou stejnojmenné, americké reklamni agentury, kteréd
vznikla na po¢atku minulého stoleti v New Yorku a postupné se rozrostla v rozsahlou

globalni sit’ agentur se zastoupenim ve vice nez 120 zemich svéta.

V Praze byla spole¢nost XYZ zaloZena v poloviné devadesatych let, plivodné jako mala
firma o nékolika lidech. V nésledujicich letech se zni stala jedna znejvétSich
tuzemskych 1 mezinarodnich prestiznich ocenéni. V soucasné dobé ma vice nez 120
zaméstnanctl a stalych externich spolupracovnikii (pfevazné kreativetl) z Cech i ze

zahrani¢i.’

6 Ackoli pro spole¢nost XYZ pracuji, a s jejimi ¢leny mam tedy i jisté osobni vazby, veskera ziskana data
interpretuji v této praci maximalné objektivné a bez jakéhokoli védomého zkresleni popsanych skutecnosti.

7 Tyto informace jsem ziskal aste¢né piimo od pracovnikl spole¢nosti XYZ a ¢aste¢né z jejich internetovych
stranek. Vzhledem k tomu, Ze je spolecnost v této praci anonymizovana, zamérné neuvadim jeji stranky
v seznamu pouzitych informacnich zdroju.
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Spolecnost je rozdélena do nckolika oddéleni, kterd se s staraji o jednotlivé klienty ¢i
skupiny klientd. V kazdém oddé€leni jsou obsazeny vSechny role potfebné k realizaci

zakazek. Odd¢leni ale v ptipad¢ potieby spolupracuji a maji spolecné vrcholové vedeni.

Ve vztahu k cili prace nepovazuji za nutné podrobné popisovat strukturu celé spolec¢nosti.
Podstatna je ,,linie* mozného kariérniho postupu, kterd zahrnuje cilové pracovni pozice, tedy

account director a creative director. Tuto linii pfedstavuje nize uvedné schéma.

Obrazek 8: Struktura mozného kariérniho postupu pro vybrané pozice ve spolecnosti XYZ

| |
account graphic .
axecutive DTP operator designer copywriter
account ‘
manager
' art director
Y
account creative
director director
group account group creative
director director
chief operations chief creative
officer officer
(Co0) (cco)

Zdroj: vlastni tvorba

Vyse uvedené schéma zahrnuje v ¢asti ,,kreativa® také pozici art director. Navzdory pon¢kud
matoucimu nazvu se vSak, podobné jako v ptfipadé account managera, nejednd o vedouci
pozici. Art director ma v porovnani s o stupenl niz§imi pozicemi DTP operatora a grafického

designéra na starosti komplexné&j$i kreativni préci, pfi¢emz spolupracuje s copywriterem ¢i
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creative directorem. Nevede vSak tym, ani nema piimé podtizené. Termin ,,director” je tedy

v tomto ptipad¢ spiSe prestizni oznaceni.

Kterdkoli z vys$ich pozic miize byt, pokud je to nutné, obsazena uchazecem ,,z venku®. Byl
jsem ale vedenim spolecnosti ujistén, Ze je rozhodné¢ upifednostiiovano povySovani
stavajicich zaméstnancl. Externi zdroje voli agentura v pfipadé ,startovacich® pozic
(account executive, copywriter, DTP operator) nebo v situaci, kdy aktudlni situace

neumoznuje povysit nikoho z internich pracovniki.

5.5 Vysledky vyzkumného Setieni

5.5.1 Identifikace talentovanych pracovniki ve spole¢nosti XYZ

V prvni ¢asti rozhovoru jsem se zaméfil na terminy talent a nadani obecné. Aktért jsem se
ptal, zda vnimaji mezi obéma terminy rozdil a co si pod nimi pfedstavuji, kdo je podle nich
talentovany pracovnik a ¢im se 1i8i od ostatnich, zda maji pocit, ze talent je pro firmu
dilezitéjsi nez pile, snaha a nasazeni a nakonec, zda mé agentura XYZ nebo oni sami néjaky
systém, jak talent rozpoznat. Cilem bylo zjistit, jak je v agentufe definovan a jak jsou

identifikovani talent talentovani pracovnici.®

Jak se dalo ptredpokladat, néktefi G€astnici vnimaji talent a nadani jako synonymum, jini
mezi pojmy vidi rozdil.

Jakub: ,,Ja to asi to vidim skoro jako synonyma.“(...) ,,Obé ty véci jsou viastné néjaky jako

nastaveni clovéeka. V néjaky oblasti, kde mu to umoziuje fungovat vyrazné lip nez bézna

populace. Takze taky odlisnost od bézny populace. A ten talent miize bejt v jakykoliv oblasti. *

Ludmila: ,, Pro mé je to hodné jako podobna zalezZitost.“ (...) ,, Vidim to stejné. Ja mam asi

pocit, Ze talent je anglicismus nadani, Ze je to prelozeny slovo nadani.” (...)

8 V uvedenych vyhatcich z rozhovorti jsem s ohledem na srozumitelnost a &tivost textu otdzky i odpovédi
stylisticky upravil a zestrucnil. Jejich obsah ale ziistava nezménén. Pro grafické odliSeni jsou uryvky uvedeny
v uvozovkach a sazeny kurzivou, byt nejde vzdy o zcela doslovné citace.
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Mirka: ,,Ja si myslim, Ze nadani a talent asi nebudou uplné stejna véc. Nadani je neco, pro
co mam néjaky dispozice, k cemu jsem se narodila, co mi jako nadélily geny a panbiih. Ten
talent vidim jako spojeni nadani, ale taky néjakyho usili a potieby dalsiho rozvoje. To nadani
je dany trosku jako defaultné, ze kazdej mame néco trosku dany do vinku. A talent je tohle

plus néjaka jako pile a schopnost to rozvijet a schopnost to videt a jit si za tim. *

Tamara:,, Vzdycky jsem to brala jako jedno slovo. (...) Mam pocit, Ze talent je nejaka jakoby
predispozice, se kterou se clovek narodi. A asi, vérim tomu, Ze to je dany i geneticky, kdyz
se ohlidnu do rad predkii, tak tam myslim, Ze néco takovyho asi bude zachytitelny. Zaroven
si myslim, Ze talent jde velmi snadno rozvijet a posunovat dal. Takze si myslim, Ze jednak se
s tim clovek narodi, ale jsem presvédcena o tom, zZe tieba o 50 % ten talent miize jesté vyriist,

pokud se na ném pracuje.

Vojta: ,,Ja tam vnimam malej rozdil v tom, Ze talent mi prijde silnéjsi nez nadani. Nadani
mi prijde, Ze to je jenom viastné takovej jako néjakej hint, kterej cejtis a je potreba na ném
vic pracovat. Kdezto u toho talentu mi prijde, Ze treba pro ty talenty je to automaticky délat.
Treba jsou uzasny talentovany fotbalisti, ktery, jak se Fika, to maji od pana. Ale to nadadni
mi prijde, Ze je potieba trosku vic vydupat z ty hliny. Jako to je takovej malej rozdil, kterej
tam cejtim. Ale porad je to v tom ranku, jakoZe priroda ti néco nadélila a miizes na tom

pracovat.

Vaclav: ,, Asi to vaimam plus minus jako synonyma. Talent bych vnimal jako urcitou
dispozici, kterou clovek ma k urcity oblasti, at' uz je jakakoliv. Urcité je cast ty dispozice
néco vrozenyho a pak je samoziejmé to, jak s tim clovek jakoby pracuje, jak ten talent viastné
rozviji. A jak je schopnej nechat ho vyniknout a prosadit se diky tomu talentu. ProtoZe asi
vSichni vime, nejsnazsi je podle mé vidycky prirovnani ke sportu, Ze i ty treba
nejtalentovanéjsi, nebo ktery se na prvni pohled jevi jako nejtalentovanéjsi, sportovci, ktery
maji takzvané dano od boha, tak ne vidycky potom ten talent dokazou jako prakticky pretavit
v to, aby to bylo vyuzZitelny, at' uz v tom sportu nebo, kdyz si tu analogii nechame jako pro tu
praci, Ze se to urcité musi spojit i s dalsima vecma. *

‘

Linda: ,,Ja myslim, Ze talent je mozna takovej vyssi level, takova nadstavba toho nadani.*
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Ve vztahu k cili prace je ale podstatnéjsi, kdo je talentovany pracovnik z pohledu spole¢nosti

XYZ a ¢im se 1isi od téch ostatnich.

Jakub hodnoti talent pfedevSim podle vysledkl prace. Talentovany je podle néj ten, kdo
dosahuje opakované nadprimérnych vysledktl. Zaroven je to ¢lovek, ktery je ostatnimi
vyhledavan v ptipadé, ze potiebuji pomoc nebo radu a chtéji s nim pracovat. ,, 4 jestli je to
véc talentu nebo jako usilovny prace? Ono to je jako oboji. A dokonce bych rekl, Ze v ty nasi
branzi je to castéji ta sebedisciplina, usilovna prace, ochota se ucit, zkouset novy veéci,
experimentovat, ktery jako ty lidi posouva neustale dal, nez jako takovy to ja mam talent, ja
nemam talent. Videél jsem spoustu talentovanych lidi, ktery to viastné nikam nikdy nedotdhli.
Protoze si mysleli, zZe ten talent nécemu pomiize automaticky. A ono to tak neni, je to prace,

prace, prace.

Ludmila: ,,Jd si pomiizu tim, Ze se budu soustredit na jedno odveétvi. Tak treba kreativa.
Kdyz postavim vedle sebe dva textare nebo art directory, tak ten radovej, si myslim, Ze je
schopnej prosté odbavovat takovej ten day to day business a klient je viastné spokojenej
a viechno jde bezvadné. Zdadnej problém, dostavas v podstaté bezvadny hodnoceni. A ten
talentovanej do toho prinasi néco navic, je schopnej myslet jako za hranice toho zadani.
Prichazi s inovativnim reSenim a objevuje nastroje, se kterejma ten radovej pracovnik ani
nemd potiebu prichazet do styku, nevyhledava je. (...) A Ze asi prekracuje hranice ty bézny
prdce. Ja to beru tak, Ze v podstaté v tom nasem oboru si ani nemiizes vlastné dovolit, byt se
to samoziejmé nékdy stane, zaméstnavat podprumeérny lidi. Pro nas by i priimer mél bejt

skvelej a mel by mit skvely hodnoceni. “

Mirka: ,, Talent se sklada asi ze dvou véci. Jsou to néjaky hard skills, ty dovednosti, které
Jjsou potieba pro tu danou roli a potom jsou tam soft skills. A v ramci tech soft skills hraje
strasné diilezitou roli attitude a postoj k ty praci, k Zivotu obecné. To strasné oviiviiuje ten
talent i to, jak potom pristupujes k tomu cloveku. At uz kdyz ho nabiras, nebo jak potom
s nim pracujes tady, v ramci agentury. TakZe za mé to je hrozné duleZitej komponent ta
attitude. Kdyz je jako spravna, tak potom se da hrozné moc véci dohnat, ktery treba nejsou
dokonaly uplné na zacatku. (...) Ale pokud nebudes mit dobrou attitude a nebudes se chtit
porad sam ucit, tak zakrnis a miizes bejt porad na zacatku. Pred péti lety jsi mohl bejt talent

a mit obrovskej potencial, ale pokud nepiijdes a sam do toho nebudes investovat, tak to
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vlastné jako zabijes. Myslim si, Ze attitude a takova ta chut jit a ty véci zlepsovat a délat
Jinak a samozrejmé naslouchat jako jinym je hrozné jako dulezita.” (...) ,,A mozna taky
otevienost. A strasné velkou roli hraje tolerance k tomu, Ze ruzni lidi vidéj riizny veéci jinak.
Myslim si, Ze my tady nechceme mit lidi, ktery maj postoj, jako dobre uz bylo a takhle se to
delalo, takhle se to bude proste délat porad. To je cesta rovnou do pekel. (...) Idealni je, kdyz
mas nadani a potom ten néjakej vnitini motor to rozvijet, bejt otevienej a chtit. A potom je
varianta, kdy clovek chce, ale treba mu neni dano uplné do vinku, tak to je furt taky dobry.
S tim se da pracovat. Myslim si, Ze to je jako spravné. To jsou takovy ty lidi, ktery potom,
kdyz to spravné rozpoznas, tak se na tom da pracovat. BIby je, kdyz ty lidi nemaj talent, ani

“«

nechtéj. Takovy ani nenabirame.” (...) A potom je zajimava skupina, kterd je obrovsky

nadana, obrovsky opravdu, ale nemaj ten spravnej pristup a postoj a miizou bejt treba potom

4

i toxicky. “

Tamara: ,,Ja v tom citim obrovskej rozdil. Mam pocit, Ze talentovanej clovék tu potirebu ma
a ten, kterej si sem chodi vydélavat penize, tak tady sedi v ramci pracovni doby a viastné to
déla jenom proto, Ze mu nekdo rekl, Ze to ma délat, Ze si tim plni néjakou pracovni smlouvu.
Kdezto talentovanej clovek sem chodi, protoze se vlastné nasel v ty praci, neni to pro néj
prace, ale je placenej za néco, ¢im Zije a stejné by to délal. A ta vyhoda je, Ze za to dostava
jesté zaplaceno. (...) Ja si myslim, Ze kreativné zamérenej clovek je specificka osobnost,
ktera prosté ma vnitini potrebu se néjakym zpiisobem projevovat tim, Ze neustale o nécem
premejsli a obchadzi jakoby ztvarneni, ktery jsou klisé a snazi se zajimavym zpusobem z toho

udélat nejakej vystup, kterej je zajimavej. Jak pro sebe, tak i pro jeho okoli.

Vojta: ,, Mné to splyva trosku i do teritoria jako je motivace a nejenom to nadani. Kdyz se
budeme bavit o reklamé, tak chtit delat kampané, ktery zbori svet, o kterych se bude mluvit,
chtit delat vizualy, ktery budou jiny nez ostatni, chtit vyhravat ceny. (...) Podle mé primdrni
véc je motivace a ten excitement tu praci delat. ProtoZe s tim prichazeji ty napady. Kdyz jsi
nadsenej tim, co délas, kdyz jsi zaujatej svoji praci, tak tvij mozek funguje na jiny viné, nez
kdyz se do ty prdace nutis a musis jako ve frustrovanym vztahu k ty praci proste slozZite hledat
motivaci. Tézko se mi vysvetluje, co by mel mit talentovanej pracovnik, protoze pro me ten
talent je viastné jenom jeden z mnoha faktorii, ktery ovliviiujou ve findle ten vysledek. I kdyz

Jjako duilezitej. Ale je to podle mé za a) Zit tim, jako mit rad tu praci, védet, proc ji délam
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vedet, kam smeruju. (...) A pak je to podle mé o ty pili a o tom prosteé drit, i kdyz si myslis,
Ze to nikam nevede. Prosté se snaZit tu véc zlomit, kdyz veris tomu, Ze jsi na spravny ceste.
A poslouchat instinkty. No a pak jsou takovy ty hard skills, jako kdyz se budu s bavit
o vizudlnich vécech, tak je to o tom mit prehled, znat filmovy reziséry, znat reklamni tviirce,
vedet, co se délad ve svete, védet, jaky fotografove jsou dobry. Vedet, co je ted trend, cemu se
vyhnout a tak dal. Umét pracovat s barvama. Ale to uz jsou takovy ty detaily, ktery podle mé

spis ziskas zkusenostma. “

Vaclay:

., Myslim si, kdyz to popisu na XYZ a mozna i obecné na reklamni agenture, tak je to nékdo,
kdo velmi rychle navnima to prostiedi a kdo samoziejmé, pokud se jedna o tu kreativni
stranku véci, ma dobry ndpady, dobry zdroje, vi, kam si sahnout pro inspiraci. A je neustale
jakoby plnej novejch napadii. To jsou takovy prvni zndmky toho talentu, ze se ten clovek
nezalekne novyho zadani a umi si v nem vzdycky néco najit, i kdyz je to treba zadani, ktery
mu osobné zrovna sedi min. A potom si myslim, zZe velkou cast toho, jak se prokazuje
talentovanej clovek, je néjakd empatie. Viastné z pohledu toho, Ze je schopnej si to prelozit,
Jjestli ma viibec ten napad smysl pro toho klienta, jestli ma smysl pro cilovou skupinu. Jakoby
se vcitit i do kuize toho klienta, co on potiebuje, i do ty cilovy skupiny. A Ze to neni jenom
néejakej viastné nahodnej ndpad, kterej muize bejt sebevic kreativni, ale Ze ten napad ma
urcitej smysl. Takze ja bych jako velkou cast toho talentu nebo nadani, videl prave i tu
empatii, ktera pak dodava urcitou smysluplnost tomu, co delame. ProtoZe tu nejsme proto,
abychom vymejsleli ty nejdivocejsi a nejbizarnéjsi napady. I kdyz samoziejmé by nds to asi
nejakou dobu bavilo. Ale ty napady musej taky spliiovat néjaky kritéria, musej bejt
srozumitelny pro lidi a tak dale. (...) Tezko se to vyjadiuje nécim objektivnim, protoze
i u toho, jak rozlisujes priimeérnej napad od toho suprovyho, je to casto o néjakym faktoru X,
takovym, kdyz si mam jako pomoct timhle prirovnanim, Ze to prosté jakoby citis, Ze to je ono.
Nejsou tam casto ty kritéria, Ze podle tohohle méritka je to lepsi a horsi a myslim si, Ze co
odlisuje toho talentovanyho od priimernyho je, Ze je ti schopnej tyhlety napady nosit jako
pravidelne, Ze to neni prosté nahoda, Ze se to stane jednou z deseti, ale Ze je to treba sedmkrat
z deseti, kdy si fakt jako reknes, tyjo, tohleto je dobry. Je to urcité i ta konzistence. Tam podle

mé poznas ten talent. Obcas se to povede kazdymu, jako vystrelit néjakou super véc, ale
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pokud je nékdo opravdu talentovanej, tak si myslim, ze je to schopnej dorucovat relativne

konzistentne.

Vsichni aktéfi se shoduji na tom, ze dtlezité je nejen nadani ¢i talent ,,od Boha®, ale rozhodné
i pile, snaha, odhodlani, nasazeni a tvrda prace. Z tohoto uhlu pohledu pak talentovanym
pracovnikem nemusi byt jen ten, kdo ma ,,néco navic od piirody*, ale i ten, kdo déla poctivé
a zodpovédné svoji praci. Pro uspéch firmy jsou podle vSech aktért dileziti jak talentovani
(mysleno vyjimecni), tak dfici.

Jakub: ,, Myslim, ze spousta lidi, ktery maji mensi talent, ale vétsi ambice a chtéji to nékam
dosahnout a pracujou na sobé, to dotahnou casto dal nez lidi, ktery maj jenom ten talent. *
(...) ,,Lidi, ktery jsou ochotny prochdzet si nécim, co neni uplné prijemny, aby dosahli
néceho, ceho chtéji dosahnout, to v zZivoté nékam dotahnou. Lidi, ktery vlastné jenom tak

cekaj, az jim nékdo néco v Zivoté nadeéli, tak... Vétsinou se to nestane. *

Ludmila: ,, To je strasné zajimava otdzka. Ja mam hrozné rada knizku Radikalni otevienost
od Kim Scottové. Tam rozdélujou pracovniky na takzvany rockstars a superstars. Rockstars
Jjsou presné ty lidi, ktery miluju svoji prdci, maj absolutni nasazeni, prosté udélali by cokoliv.
A vibec neprahnou po néjakym povyseni, prosté si chtéj jenom délat dobre svoji prdci.
Versus ty superstars, ktery jsou jako talenti a strasné prahnou po tom uznani, jenze vydrzej
maximalné tak rok na stejny pozici, potrebujou riist dal a posouvat to. A ted, kde je ta hranice
a co je prinosnéjsi pro tu firmu? Logicky dospéli k tomu, Ze potiebujes mit obé tyhle pozice.
Protoze prosté ty superstars jsou skvely, ale dost casto nedotahuji veci, takze potiebujes mit
ten balanc. Ale zase na druhou stranu maji tu schopnost tahnout ten tym, motivovat,
inspirovat. A je problém, kdyz ta firma, protoze chce rust a ma velky ambice, tihne k tomu,

aby méla jenom ty talenty a zapomind na ty drice, ktery opravdu makaj.

Mirka: ,,Ja si myslim, Ze hrozné diilezity je, kam takovyhle lidi strukturdlné zaparkujes
a jaky pozice jim davas. Viastné se ptat, v cem ty lidi jsou jako vyjimecni, co oni chtéj, kde
oni se cejtéj jako viastné komfortné a kde oni videj tu svoji nejveétsi pridanou hodnotu. A kdyz
to takhle spravné poskladas, tak je to strasné diilezitej aspekt. Protoze je jasny, Ze pokud ten
clovek nebude extrovertni showman a nebude v tom ta jeho sila, tak ho neposles na ty nejvetsi
tendry, prezentace pro board room néjakejch exekutivnich séfui klienta. To prosté neudélas,

protoze to nedopadne asi uplné dobre. Ale zase Vvis, Ze on je prosté bezvadnej tady v backendu
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a odpracuje to a rad si to odklika na tom pocitaci, protoze tam udela tu hodnotu a tam je

komfortni a tam je vlastné bezvadnej.

Tamara: , Podle mée jsou dilezity oba. To je takovej jako Zivej organismus, kterej se
dopliuje. Ja si myslim, Ze to je jak houby a stromy, ktery prosté Zijou jeden z druhyho.
Myslim si, Ze to je, jak Fikame ty rockstars a superstars, ze ta agentura potiebuje oboji,
protoze nemuzeme tady mit vSechny jakoby hvezdy, coz zase to za sebou jako nese néjaky
souboje eg a vytvari to néjakou nezdravou konkurenci. Ja myslim, Ze je dobre, Ze si tady
nechavame ty lidi, ktery jsou spokojeni s tim, co délaji a nepotiebujou se posunovat. Myslim,
Ze je v poradku nemit ambice. (...) Téch talentovanych lidi je min, tak to beru, Ze asi v ramci
spolecnosti to procento bude mensi. A samozirejmé si ale myslim, Ze jsou potieba, protoze tu

spolecnost a viibec jako lidstvo posunujou dopiedu a bez nich by to asi neslo. “

Vojta: ,,Podle mé oboje. Protoze znam ze svyho okoli, z jinejch agentur lidi, ktery maj
uzasnej talent. Jednoho konkrétniho si ted'ka vybavuju. To je uplné uzasnej copywriter, kterej
Jje prosté linej a vitbec se mu nechce makat. Ale ma uzasnej, neuvéritelnej talent psat skvely
skripty, dobry copy, fakt jako mu to pdli, protoze je to chytrej clovek, vzdelanej. Ale zaroven
se moc nepredre. Nema duvod. Ale vidycky, kdyz dostane néjaky zadani, tak prosté z néj
vypadne skvéld, zabavnd, vtipnd véc v nékolika variantich. Uzasny. Ale zdroveri prosté
potiebujes i ty diice, protoze tohle je prikliad hvezdy, ktera ale zaroven nema ambice treba
vest tym a tak dadl. Prosté je mu dobre tam, kde je a kde vyuziva ten talent. A ta firma si ho
vazi. Ale zaroven vzhledem k tomu jeho pristupu pravdepodobné nikdy nepovede lidi.
Vzdycky tam bude v néjaky pozici toho talentu a otdzka je, kam to pak jako smeéruje. Jestli to
prosté v 50 zabali a otevre si pizzerii... Nevim. Ale myslim si, Ze ty drici pak jako ziskavaji
skills, ktery treba se tykaj spis kompetentniho vedeni toho tymu, protoZe chapou, v cem je
sila dobry kreativy, v ¢em je sila dobry strategie a tak dal a jsou schopny tieba vic jako
pochopit, kdyz jim to nékdo prezentuje, kde se skryva to dobry jadro toho konceptu. Kdezto
ty talenti jsou dobry v téch jako bodovejch vécech, ale zas podle mé neuméj, pokud s tim
nepracujou, tolik obsahnout ten celek. Takze ja si myslim, Ze ty potrebujes oba dva. Podle
mé je to spis, ze talent je néjaky jako koreni, ale pak potrebujes okolo néjakej hard working
team. Podobné jako v tom fotbale, to je podle mé skvélej primer. Vem si, jak nikdy nefungujou

tymy, kde jsou prosté hvezdy jenom. Prestoze to jsou hvézdy v obrané, v zaloze, v utoku. Kdyz
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je das dohromady, tak to nefunguje. Protoze ty talenti jsou velmi casto individualisti, kdezto
drici jsou casto naopak tymovy hraci. Coz je taky dulezity.

Vaclav: ,,Myslim, Ze zalezi, kam se chces dopracovat. Myslim si, Ze ta cilevédomost,
disciplina, to, Ze ¢lovek odevzdava véci véas a tak dale, je pro vétsinu lidi podle mé v tomhle
vybudujes tu auru toho, zZe ses spolehlivej clovek. To je strasné dilezity. Ale myslim si, Ze
pokud se clovek chee dostat uplné na vrchol, tak tam samoziejmé ten talent hraje roli. Nebo
to nadani na zacatku a jeho spravny rozvinuti do toho talentu pak hraje obrovskou roli a bez
néj to nejde. A pokud se samoziejmé k tomu naucis i ty ostatni véci, jako je ta cilevéedomost,
samostatnost, to ze dorucujes ty véci. Tak potom si myslim, Ze tam se to potka, a to je ta
spravna konjunktura, na kterou kdyz si clovek dostane, tak ma moznost vypracovat se na
uplnej vrchol v tyhle oblasti. (...) Kdybych mél mit treba tym Sesti lidi, tak bych asi chtel dva
rekneéme super talenty a Ctyri takovy, u kterejch bych treba védel, zZe to nadani je o néco
mensi, ale naopak maji tu tvrdou praci a tu jako pracovni etiku, moralku v sobé, aby se to

tak spravné nakombinovalo. “

Identifikace a vyhledavani talentovanych ve spole¢nosti XYZ je podle odpovédi vétSiny
aktérll spiSe intuitivni. Zadny organizovany a systematicky postup ani jasné definovanou
metodiku agentura nevyuziva. Z odpovédi Mirky, kterd ma ve firm¢ lidské zdroje na starosti,

ale vyplyva, Ze k této problematice pfistupuje peclivé a promyslené.

Jakub: ,,Z mého pohledu asi nemdame uplné jako dostatecnej systém. V management tymu,
o kterej se staram ja primdrné, mame hodnoceni od tymii. A feedback, kterej dostavame,

s tim, pracujeme. “

Ludmila: ,,Ja si uplné nemyslim, Ze to je jako systém. (...) Urcité to neni néjakej univerzalni
proces. Velkou roli v tom hraje néjaka ta recognition, bud’ jako klientska, Ze jako ten clovek
ma prosté dobry reference a pak urcite soutéeze. Ma ze sebou to portfolio plny néjakejch
medaili a cen, svetovejch, idealné. Ale i tak se miize stat, Ze vezmes skvéelyho cloveka a on
neni fit v tom tymu, protoze kazda ta agentura, byt délame stejny veci, tak to ma trochu jiny.
Takze je mozny, Ze ten clovek nezapadne a ten talent je nevyuzitej. Myslim si, Ze je hrozné
dulezity, a na tom se snazime taky pracovat, abys na zacatku dobre definoval, v jaky roli

toho clovéka budes vyuzivat. Poznat ten talent. A to jesté jako neznamenda, zZe kdyz zjistis, ze
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je skvélej grafik nebo animator a das ho na néjakyho klienta, ze tam musi bejt fit s tou
znackou a s tim klientem, potazmo s tim tymem, se kterym bude délat, potazmo s tim Séfem,

pod kterym bude délat, aby ten talent byl dobre vyuZitej.

Mirka: ,, Tim, Ze nemame kapacitu, ani velikost, ani finance na to, abysme méli clovéka,
kterej ma vylozené HR na starosti, tak nemame vylozené proces a systéem nebo metodiku, jak
bysme to délali. My to délame, ale trosku intuitivné a srdcarsky. Protoze jak jsi slysel, ja
mdm hrozné moc véci na starosti a Ludmila, ktera ma tady na starosti learning and
development, tak je viastné séfka ... (ndzev firmy klienta) tymu, takze ona to taky déla trosku
Jjako bokem. Délame to, protoze vidime, jak moc diilezity to je, a protozZe nds to désné bavi.
Délame to proto, protoze ty lidi za to stoji. Protoze sem podle mé chodime kviili tomu, Ze
tady jsou fantasticky, chytry, nadany lidi. Jo, takze vlastné vyloZené tohle nemame. Myslim
si, ze ale lidi jako jsem ja, jako je Ludmila, ktery jsou do tohodle zahrnuty, do toho people
managementu, jsou pro to natolik zapdleni, Ze jsou schopny ten talent i na zdkladé téch
rozhovorii a pohovorii docela dobre identifikovat. Protoze co mi z Ludmilou mdame za
obrovskou vyhodu, Ze nas jako bavéj lidi a Ze je neskatulkujeme hnedka. To znamend, i kdyz
nam prijde nékdo na ten pohovor, kdo je zajimavej, ale treba se lehce jako vymykad néjakymu
standardu, nebo je trosku jako vysinutej nebo trochu divnej, tak nas zajima. Vime, Ze celej
ten nds byznys je o zajimavejch jinejch pristupech, jinejch pribézich a tak. Takze k tomu jsme
tolerantni a vime, Ze prave ta, byt to miize znit jakoby buzzword, ale ta diverzita a ta a inkluze
tech ruznejch lidi je strasné dulezita, kor pro ten nas byznys, pro to vytvaret ty pribehy a tu
kreativu. TakzZe to si myslim, Ze my tohle viastné fakt jako mame. A jak s nim potom dal
pracujeme, tam uz si myslim, Ze ten proces mame hezky zvladnutej a mame ho. Je to
intuitivni, ale musim 7ict, Ze vlastné jako strategicky pripraveny. My si opravdu vidycky
nekdy na podzim kazdyho roku sedneme a planujeme budgety. A tomu vzdycky predchazi
nejaky nase interni vyzkumy, co ty lidi chtéj, co ty lidi potiebujou. A to dame dohromady
s tim, co mame k dispozici ze sité. To, co vime, co se deje na trhu, jaky trendy jsou. A to jsou
veSkery vstupy, ktery davame dohromady, abychom ndsledné udeélali plan vzdelavani
a rozvoje téch talentii. TakzZe si myslim, Ze je to objektivni a podloZeny datama. Jasné, neni

to jako néjakej super sofistikovanej proces, ale vlastné je to strategickda koncepcni véc.
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Protoze vsechno tady délame tak jako velice prirozené. Ale myslim si, Ze ta hodnota v tom je

obrovska.

Tamara: ,,Ono se to zmeénilo hodné s prichodem Luka (novy CCO z USA). On je takovej
Jjako tank, kterej projel tim kredcem, ale ma to samoziejmeé vliv na i na to account oddeélent,
a to se uplne zmenilo. Takze ted je to opravdu tak, ze on zacal ty lidi jako analyzovat sam
pro sebe a postupne se ten kreativni tym zacal cistit. Takze si myslim, Ze ted’ je tady nejvic
talenti, co kdy v XYZ bylo, protoze prosté ta nova vize novyho XYZ je takova, Ze tady

‘

ziistanou lidi, ktery to chtéji délat, a ktery prosté ten talent maji. *

Vojta: ,, Systém zatim uplné ne, ale tak jsou takovy uplné typicky rysy, ktery ti tohle jako
spojujou. Prvni je zajem o tu praci. Protoze ty lidi ti sami od sebe treba piSou, zajimd je, co
si myslis o tom, co udélali, chtéj se s tebou sejit a sdilet s tebou ndpady. Chtéj ti néco ukazat.
Maji spoustu vsetecnejch dotazu. To je vSechno hrozné pozitivni. ProtozZe to vyjadiuje o tom
cloveku, zZe se chee ucit, Ze ho ta prdce bavi, Ze chce néceho dosdahnout, ze ho to zajima. A to
je presné ono. Protoze ve findle ja jsem presvedcenej o tom, ze kreativitu se miize clovek

naucit. “

Vaclav: ,, Myslim, Ze vétsina toho, a je to tady i v agenturach, co jsem zaZzil predtim, se déje
Jjako organicky. Protoze samoziejmé jsou tady systemy vzdélavani a jsou i dalsi pridruzeny
veéci, ale nakonec nejvic se to vidycky ukazuje na ty kazdodenni praci. Takze je to o tom, jak
vnimavej je vlastné ten tym okolo, jak vnimavej je ten clovek, kterej té vede a jak dobre je
schopnej identifikovat v cem ten tviij talent je. Protoze si myslim, Ze vlastné vSichni lidi plus
minus, kteri tady jsou, néjakej urcitej talent drzej v néjaky oblasti a je to jenom o tom dobre

ho rozvijet, popripadé ho prenést i do oblasti dalsich.

Linda: ,, Urcité ty lidi, ktery tady jsou téch 20 let, to dokazou prosté mnohem rychleji odhalit,
protoze si myslim, Ze na interview lidi casto [Zou a jejich kreativita se pak po tejdnu po dvou
tejdnech projevi, kdyz jim tu praci zadavas a vidis, jak ji do hloubky délaj. To si myslim, Ze
je strasné diilezity. A jestli se tomu nékdo vénuje, tak je to urcité nékdo z kreativy, kdo je

nahore, jako aby tyhlety véci védel a znal a rozpoznal je co nejdriv, aby se netratil cas. *
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Zavéry:
Talentovany pracovnik z pohledu spole¢nosti XYZ je ten ktery:

e opakovan¢ dosahuje nadprimérnych vysledk;

e ma sebedisciplinu, je ochoten usilovné pracovat, vzd€lavat se a rozvijet;

e neboji se zmén, je ochoten zkousSet nové veci a experimentovat;

e je schopen vidét ,,za hranice* zadani klienta;

e prichézi s inovativnimi feSenimi a hledd (objevuje) nestandardni nastroje k jejich
dosazeni, ma chut’ véci zlepSovat a délat je jinak;

e je otevieny, tolerantni a empaticky;

e ma nadSeni pro svou praci a déla ji, protoze ho bavi a napliuje;

e je motivovany a chce délat velké véci, dosahovat ohromujicich vysledk;

¢ je konzistentni — kvalitni vystupy dodava pravidelng, ukoly dotahuje do konce;

e ma potiebné tvrdé dovednosti (hard skills) na vysoké trovni.

5.5.2 Kli¢ové kompetence Fidicich pracovniki spole¢nosti XYZ

V nésledujicim textu jsou klicové kompetence pojimany jako védomosti, dovednosti,
schopnosti a postoje nezbytné pro spéSné vykondvani urCité pracovni role. Tedy viceméné
tak, jak je v uzSim pojeti popisuje Veteska (2016) a jak s nimi pracuji naptiklad Effron
a Ortova (2018), Washington a Griffiths (2015), Horvathové (2011) nebo Kubes, Spillerova
a Kurnicky (2004).

V ramci definovani klicovych kompetenci pro pracovniky na pozicich account director
a creative director jsem se zam¢til predevSim na tzv. ,,soft skills* (mékkeé dovednosti). Hned
nékolik aktérli v rozhovorech potvrdilo muj predpoklad, Ze pracovnik, ktery ma byt povysen
na fidici pozici, uz zakladni ,,hard skills* (tvrdé dovednosti) ma. Naptiklad art director, ktery
se ma stat creative directorem, musi pochopitelné skvéle ovladat potiebné grafické
programy, typografii a vSe, co jeho prace obnasi. V opacném piipadé by se mohl jen tézko
stat adeptem na povySeni. Mnohdy mu ale, podle vypovédi aktéra, chybi schopnost efektivné
komunikovat, poskytovat a pfijimat zpétnou vazbu, delegovat praci nebo organizovat sviij

tym 1 svlij osobni ¢as apod. Pravé tyto schopnosti a dovednosti, jak z rozhovorti vyplyva,
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jsou nebo by mély byt, zakladem klicovych kompetenci a na jejich ziskavani, prohlubovani

a rozvoj by pak také mély byt cileny zakladni vzdélavaci aktivity.

Aktérti jsem v této souvislosti nejprve pokladal otdzku, co si pod pojmem kliCové

kompetence predstavuji.

Jakub: ,, Tak to je to, co ten clovek umi, no. Znalosti, dovednosti. (...) Jako to, co je asi

z pohledu ty pozice potreba umét.

Ludmila: ,,Ja si pod tim predstavuju néjakej jako balicek schopnosti, ktery potiebujes pro

vykonavani svy prdce, at to jsou jakoby ty nauceny nebo ty vrozeny schopnosti. *

Mirka: ,, Kompetence jsou asi néjaky jako dovednosti. Ty mékky i ty tvrdy dovednosti, ktery
potiebujes k vykonu dany role. Predpokladam, Ze jsou to ty nezbytny, opravdu ty nutny, abys

mohl vykonavat tu pozici nebo tu roli, kterou mas.

Tamara: ,, Vim, co jsou moje kompetence. Je to néjaka jako napln prace a jednotlivy kroky
v ramci dne, ktery mam délat, aby ten tym néjakym zpusobem Slapal. Takhle to vnimam ja.
(...) Chapu to jako zodpovednost, protoze si myslim, zZe bych se na ten post bez ty kvalifikace
a bez téch schopnosti nedostala. Takze jakmile jsem na tom postu, tak se predpoklada, ze uz
jako néco umim, tudiz to nevnimdm, Ze to je ta kompetence, ale kompetence je, co miizu
prinést tomu tymu za sebe, aby to slo tak, jak si to vedeni predstavuje. Takze spis tu

zodpoveédnost.

Vojta: ,, Kdyz je nekdo kompetentni, tak to znamena, ze rozumi tomu tématu. A Ze, pokud se
tim tématem zacne zaobirat a néco resit, tak to bude resit asi spravnym zpiisobem. Ma vhled
do toho tématu, rozumi tomu, co se po ném pozaduje, a je tim padem schopnej délat efektivni

I3

a dobry rozhodnuti. Takhle vnimdam kompetenci.

Vaclav: ,, Hele asi nedam uplné presnou definici, ale za mé to jsou jakoby prava i povinnosti,
ktery souviseji s tou roli. (...) Ja si myslim, Ze je to mix toho obojiho a samoziejmé ta

zodpovednost s tim souvisi, ale je to viastné néco, co bys mél umét, abys tu praci mohl délat.

Linda: ,, Tady se asi o tom tak jako nemluvi, Ze bys mél kompetenci, tady tak néjak vsichni
maji zazito, Ze se to proste udeld. Ale je to prosté urcitd véc, za kterou ses jakoby zodpovédnej

a mél bys ji udelat. Pres to nejede jako viak, tak néjak bych to laicky rekla. *
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Aktéti ztad vedeni agentury (Jakub, Mirka a Ludmila) tedy vSichni vnimaji klicové
kompetence jako nezbytné dovednosti a vlastnosti vyZzadované danou roli. U ostatnich se
nazory mirné li§i. Vaclav a Linda kompetence chdpou predevSim jako opravnéni
a odpovédnosti, Tamara jako népli prace a Vojtéch jako predpoklady k vykonu prace

a spravnému rozhodovani.

Dalsi okruh otdzek smétoval k formulaci konkrétnich kli¢ovych kompetenci pracovnikli na

pozicich Account Director a Creative Director.

Jakub: ,,Account, to je vlastné oddeéleni sluzeb zdkaznikiim, kde vétsina téch dovednosti
a kompetenci jsou jako komunikovat dobre a srozumitelné a schopnost spoluformulovat
s tim tymem a s klientem nejaky cile. A schopnost piisobit na to, aby vznikl nejakej rozumnej
plan, kterej k tem cilum vede a davat feedback a bejt schopnej spocitat penize k tomu,
ziskovost toho tymu, ziskovost projektu, ndkladovost projektu. A schopnost resit problémy,
ktery nutné vzniknou v tom tymu a inspirovat lidi. DuleZity je, aby ty lidi méeli nejaky hodnoty,
aby sli sami prikladem. To je za mé je jeden z mala zpiisobii, jak se da nékdo viitbec vést,
viastné jit prikladem. Ty lidi se prosté chovaji tak, jaky je a jak se chova to vedeni k nim.
Takze to je to v tom accountu. V kreativé to jeste jako daleko vic o schopnosti mit néjakou
Jjako kreativni vizi pro ten projekt pro tu konkrétni cast toho projektu a bejt schopnej ty lidi
inspirovat. Cili moznd miii je potieba bejt zorganizovanej a vic mit tu schopnost jednou za
rok prijit s néjakym opravdu unikatnim projektem, kterej slouzi jako inspirace viem lidem

kolem.
Na dotaz, jaké osobnostni ptfedpoklady by mél mit dobrym tidici pracovnik, Jakub odpovida:

»Za prvy bejt schopnej naslouchat, vnimat a bejt pritomnej. A deélat rozhodnuti
a srozumitelné komunikovat a resit probléemy. (...) A pak je to jako ochota. Ta prdce
v reklamé je hodné narocnad tim, ze viastné lidi nesmi vycerpavat neustala zmena. (...) Musi
byt schopnej odpocivat, mentalné se od toho odstiihnout a odnékud cerpat energii. ldealné

by cerpali tu energii primo z ty prdce, z ty tvorby, coz jako cast lidi ma, cast lidi nemd. (...)

Déle Jakub zminil problematiku delegovani prace, ke které se pozdéji vratil, kdyZz jsme

hovofili o vzdélavacich a rozvojovych aktivitach.
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,,Jad jsem na zacatku hodné lidem jako radil, protoze jsem mél pocit, Ze jim pomuzu. Vitbec
Jjsem nepremyslel nad tim, ze viastne, kdyz clovek neco déla sam, protoze si na to sam prijde,
tak do toho prirozené da xkrat vic energie a ze viastné ¢lovek ma vic chvalit a pak treba rict
jenom, a to tahle drobnost by se mohla udelat jinak. Takze jsem lidem zpochybrnoval
viastnictvi projektu. To jsem délal hodné casto a myslim si, Ze jsem i hodnée dbal na poradek
tech veci. Takze jsem dostaval ty lidi pod terminy a nebyl jsem ochotnej diskutovat. Pak jsem
zase v jednu chvili mél pocit, Ze jsem tvurci, tak jsem jim vaucoval svoje napady. Takze asi

Jjako nejtézsi je nechat ty lidi, at’ se ridéj sami. Jenom tam pro né bejt a pomahat.

Ludmila: ,, Pro accounta si myslim, ze jako klicova kompetence schopnost komunikovat,
néjaka ta asertivita proste. Mit néjaky strategicky premysleni. (...) Ja bych asi
i zodpovédnost brala za tu kompetenci. Flexibilitu. (...) Myslim si, Ze by tam méla byt
rovnovaha mezi tema mékkejma dovednostma a mezi téma teda hard dovednostma. Urcité
by mél byt expert v néjaky ty svy discipliné. Ale predevsim asi ta nejvétsi schopnost je znat
svuj tym, se kterym pracuje. Vedet dobre, v cem jsou schopnosti téch jednotlivejch ¢lenii toho
tymu a umét je jako dokonale namotivovat, inspirovat a vybrat na konkrétni cinnosti. Mél by
mit empatii, mélo by mu zalezet na téch lidech. Mél by v podstaté veskery svy nasazeni
vénovat tomu, aby ten tym pod nim prosperoval a mél Sanci prosté dorucit ty nejlepsi
vysledky. (...) Mél by mit néjakou vizi a schopnost, presné, motivovat, inspirovat ten tym.
Mel by byt schopen mentorovat ty lidi, néjakym zpiisobem je koucovat, nebo minimalné bejt
pripravenej, ze s nimi bude na pravidelny bazi komunikovat a posouvat je dopredu. Mél by
bejt schopnej rozpoznat, v cem tkvi talent téch lidi a rozvijet ho s nima a mél by bejt schopnej
urcité poradit lidem v dennodenni praci. A zaroven by mél bejt schopnej upozadit svoje ego
a nechat ty lidi, aby se mohli sami rozvijet a pracovat, protoze jako je strasné dulezity, aby
ty Séfové byli schopny opustit tu svoji stavajici pozici a nechat to deélat ty lidi pod nima. (...)
Podle mé je tam hrozné duleZity umét davat a prijimat zpétnou vazbou a naslouchat. Potom
asi to organizovani, mit organizacni dovednosti. (...) Ja mam pocit, zZe to vSechno zahrnuje
ty komunikacni dovednosti. (...) Musis mit jako urcite Sirsi prehled o ty znacce, pro kterou
jdes konkrétné délat. A asi mit jako néjakej vSeobecnej prehled. (...) Musis urcité pracovat
i na svym sebevédomi, to je urcité dulezity. Nekdo se s nim narodi a nékdo na to musi tvrdé
pracovat. (...) Urcite nejaky prezentacni dovednosti jsou diilezity. Ty uz musis mit na

vyspélejsi urovni. No a nejdiilezitéjsi jsou podle mé asi ty organizacni schopnosti a ta
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schopnost nasetupovat si ten spravnej tym pro konkrétni zakdzky. A nejaky strategicky

Vv o6

uvazovani, ktery se v pritbéhu tech let ucis.

Mirka: ,,Tak ja si myslim Ze ten account director uz musi rozumeét marketingu
a marketingovy komunikaci. A rozumeét byznysu svého klienta. Mit schopnost ziskat si diiveru
toho klienta, takovou, aby ten klient s nim sdilel mozny prileZitosti nebo ohrozeni toho
byznysu. Protoze to je uplné zdasadni. Ty nemuzes délat komunikaci na néco, kdyz viastné
nevis, co se déje, na co vlastné odpovidas. To je nezbytny. (...) Je nezbytny chapat finance.
Myslim ty interni. To znamend bejt schopnej mit v poradku finance a trackovat profitabilitu,
predvidat a znat tu pipeline. Business acumen, financial acumen je strasné dileZity. No
a potom je opravdu hrozné diilezity bejt silnej v tom people managementu. A to jak na stranu
klienta, protoze ten nds byznys je hrozné o ty diivére a o tom poslouchani, tak smérem ke
svymu tymu. ProtoZe tam si myslim, Ze je to taky klicovy bejt schopnej motivovat tym,
naslouchat mu, posouvat ho. Dat mu viastné tu moznost ty véci délat. No a potom posledni
vec, ktera, je taky absolutne klicova, je bejt fakt otevienej. Jit prikladem a bejt velkou

‘

inspiraci pro ten tym i pro toho klienta.’

Tamara: ,,Ja si myslim, Ze je to presné o tom Sikovnym vedeni lidi, ktery musej denné tu
praci néjakym zpusobem zvladat. A je to o tom pristupu k nim. Je to o tom, jak ja s nima
mluvim, kdyz za mnou prijdou s nécim, tak jakym zpusobem ja jim dam néjakej feedback.
Myslim si, Ze to je hodné o moji komunikaci s lidma. Jak ja je néjakym zpiisobem potom
posouvam, tak aby jako odvadeéli co nejlepsi praci. A zaroven musi myslet na to, jak oni se
v ty pozici cejté]. (...) Myslim, Ze musi jit prikladem. Ale jako sympatickym prikladem. Ta
kompetence je ukazovat jinejm, jak se to da délat a zaroven s nima bejt v néjaky... Kdyz
uvedu konkrétni priklad, tak ja jsem casto trpéla tim, ze jsem nad sebou méla lidi, o jejichz
kompetencich jsem nebyla presvédcena a pro toho clovéka na ty nizsi pozici je to potom
frustrujici a myslim si, Ze nepracuje tak dobre, jako kdyz ma nad sebou nekoho, koho
naprosto respektuje a vidi v ném néjakej vzor a chce se mu pripodobnit. Takze z tyhle optiky
to vaimam. Ja se snazim ten tym vést, abych je nenastvala, abych je néjakym zpisobem
inspirovala a motivovala a tu cestu jim ukazovala, jak se to da délat a oni se v tom cejtili
komfortné. (...) VZzdycky si rikam, vcit se do roli téch lidi, neber to tak, jak si to méla ty, ne

kazdej je takovej jako ty. Vzdycky se prosté snazim respektovat ty lidi jako individuality
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a snazim se premejslet o tom, jak oni se asi musej cejtit. Takze urcité empatie. (...) Ja si
myslim, Ze to vedeni pri vyberu posuzuje, jestli treba je ten clovek jakoby klidnej, jestli je
schopnej resit ty stresovy situace, protoze stres je na denni bazi. Prosté jestli je to pevna
osobnost, ktera se nerozsype hned pri prvnim problému.* (...) Nekonfliktnost, schopnost

pochvalit. *

Vojta: , People skills. To znamena umét dobre mluvit s lidma a davat dobrej feedback.
Myslim, Ze to je velmi casto problém a ja s nim taky bojuju. Naucit se dat feedback nekomu,
s kym pracuju tak, aby ho pochopil a aby tu praci odvedl tak jak ja si ji predstavuju. To
znamend, ze ten clovek musi dobre znat i sebe, mit dobre zpracovany svoje emoce, mit dobre
zpracovany svoje touhy a vize, protoze jediné v tu chvili je schopnej predavat dal pak néjaky
prikazy a feedbacky a podobné. Smeérovat ty lidi okolo sebe nékam, protozZe vis, kam je
smerujes. Taky schopnost bejt empatickej s téma zaméstnancema. Védet, Ze nékdo potiebuje
vic ten bi¢ a nékdo vic cukr a tak. Dal umét rozpoznat charaktery lidi, protoze se nemiizes
ke kazdymu chovat uplné stejné. (...) Jedna véc je sdélovat vSem stejnou vizi a druha véc je
potom komunikace jeden na jednoho. (...) Hard skills nechme stranou, to, ze aspon trosku
rozumis§ jako trhu rozumis strategii, malinko mds presah do vsech veci, ktery tu reklamu
tvori, s tim se jako asi automaticky pocita, ale kdez se bavime o téch people skills, tak
nejenom jako vztah dovnitr firmy, ale taky reprezentativni vztah k tomu klientovi a chapani
Jjeho potreb, to si myslim, ze je zdklad. To znamenda jako netlacit jenom svoji vizi a snaZit se
pochopit tu vizi jako toho klienta a pak ji transformovat néjak. Casto se tieba stava, Ze lidi
ve vedoucich funkcich prilis tlacej svoji vizi a svoje napady, a to jak na ty klienty, tak na ty
zameéstnance okolo, ktery tireba prindseji svoje napady a ty jejich napady nerezonujou s tim
vedoucim, ale zdroven nedostavaji nikdy feedback na tu svoji praci. To je zase ten people
management, kdy se snazis taky motivovat ten tym. Myslim, Ze ten vedouci by mél idedalné
pomahat lidem, dostat se k tomu vysledku spolecnejma silama a zasahovat treba jenom
v nejhorsi fazi. Kdyz prosté vidi, zZe se to Fiti z kopce a je potieba vybrat zatacku. (...) A asi
Jjako prirozend autorita. To znamena mit néjakej track record za sebou, néjaky vysledky,
ktery ty lidi znaj, videj, a tim padem tomu cloveku automaticky miizou ditvérovat, protoze
vedi, co se po nich bude chtit. (...) A urcité bejt schopnej davat jako zcela upirimnej feedback,
kdyz je to potreba, a to klidné tvrdej, ale zaroven prosté nechdvat volnost tém pracovnikiim

tak, aby se necitili pod néjakym jako dohledem proste néjakyho policajta. *
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Na mou zminku o tom, Ze n¢kteii z dalSich aktérii uvadéli jako dilezitou kompetenci

schopnost delegovat praci, Vojta zareagoval:

., To je pravda. Ja s nim mam taky problém, mozna proto jsem to nezminil, ale to je strasné
dilezity. Taky se to ucim. Nicmeéné je to urcite duleZita soucast toho pracovniho procesu.
Protoze ty bys tam mél fakt zajistovat to, aby ta prace smérovala k tomu spolecnymu cili,
ale nemuizes délat vsechno. A je to jedinej zpusob, jak se ty lidi okolo tebe miiZou ucit novy

veci a ziskavat zkusenosti. TakzZe zasadni soucast.

Na dotaz, zda se domniva, Ze je pro creative directora dillezité mit ,,finan¢ni dovednosti®,

které zminovali jini aktéti v souvislosti s pozici account director, Vojta odpovida:

,,Jo, urcitée. Nebo minimalné jako chapat konsekvence téch rozhodnuti. Samoziejmé pro ty
account directors, takze to jde jenom nahoru. Myslim si, Ze u ty kreativy to tak uplné neni.
Nez se stanes néjakym creative directorem, tak to v podstate neresis viibec. Prosté, ja si to
navrhnu hezky a vy mi zjistéte jak, kde a s kym to udélame. Ale od ty chvile, kdy jsi uz v roli
toho creative directora, tak to podle mé musis zacit vnaimat mnohem jako kontextudlnéjc
a rozumeét tomu, co znamend kazdy to rozhodnuti. No a mit néjakej aspon vSeobecnej
prehled. Na druhou stranu furt ses v ty kreativé a veskery premejsleni o penézich vidycky
limituje kreativitu, takzZe je dobry mit to néjak vhodné nastaveny, aby sis tim nelimitoval

svoje viastni premejsleni.

Vaclav: ,, Tak je to urcité do néjaké miry odolnost, si myslim. Nemyslim, Ze kreativni reditel
je nutné clovek, kterej je lepsi v kreativé nez senior copywriter nebo art director. To samy
plati viastné, si myslim, i pro tu accountskou stranku véci, Ze samozirejmé castecné se to
odmeéruje néejakou jako odpracovanou dobou, ale myslim si, Ze to vyZaduje vic nez jenom,
ted’ si to teda vztahnu na to kreativni oddéleni, nez nejakou tu jako kreativni excelenci nebo
nadrazenost. Je to spis o téch mékkych, v uvozovkach, viastnostech, ktery s tim jdou v ruku
v ruce. To znamend, je to néjaka odolnost vuci stresu, schopnost trosku ten tym managovat,
feedbackovat, nasmeérovat a tak dale. A tohle jsou viastne, si myslim, vlastnosti, ktery i trosku
bolej, v uvozovkach, nebo vybudovat si je i trosku boli. Proto tieba i spousta skvélejch
copywritertt nebo art directoru, designéru nechce ten dalsi krok udélat a reknou si, Ze

ziistanou v tomhletom ranku, budou seniorni, super seniorni... Budou to fakt ty esa v oblasti,
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budou mit to remeslo jako perfektné zvladnuty, ale nebudou na to muset pridavat tyhlety
mékky manazerské vlastnosti, ktery ta role dobryho kreativniho reditele vyzaduje. Nechteji
se treba ucit, jak davat lidem zpétnou vazbu a tak, a chtéeji si to vic délat po svym. ProtoZe
tohle je pak samoziejmé o hledani kompromisu, o néjaky trosku diplomacii, Ze nemiizes
nekomu proste desetkrat rvict, tohle je blbé jenom proto, Ze si to predstavujes jinak, ale musis
jako umet dat ty duvody, proc. Myslim si, Ze to, co déla ten rozdil, jsou ty mekky viastnosti
a ochota se vitbec ucit. (...) Mél by to bejt asi clovek, kterej v sobé ma predpoklad pro takovy
to lidrovstvi. Kterej dokaze jako strhnout lidi, dokdze jim ukazat tu cestu. Myslim si, Ze to je
ta empatie k tomu tymu. To je néjaka schopnost diplomaticky s téma lidma jednat, aby se
clovek dopracoval k tomu vysledku. Protoze ne vzdycky funguje metoda zlyho policajta.
Pokud chceme z lidi dostat to nejlepsi, je potieba s kazdym pracovat individuadlné. TakzZe si
myslim, Ze i schopnost to rozpoznavat miize bejt jednou z téch klicovejch kompetenci. (...) Je

nutnej mix téch veci. “ (...)

., Pridal bych k tomu asi osobni organizovanost, ktera je podle mé docela nutna, protoze
clovék si mize néjakou dobu dovolit v ty kreativni strukture bejt takovej sdlista, az troSku
chaotik, a nekdo jinej to povede za néj. Ale pokud uz se dostanes na tuhle vedouci roli, tak
tam uz si to uplné dovolit nemiizes, protoze pak samoziejmé prendsis ten chaos na vsechny
ostatni a zacne takova neprijemna disrupce v tom tymu. TakZe osobni organizovanost.
A odolnost viici téem tlakiim nebo viici stresu. To je takova ta prvni vilastnost, kterou si kazdej
da do CV, ale neni to viastné uplné samoziejmy. Je to o tom nezbortit se z toho negativniho
feedbacku, treba od klienta, a najit v nem néco konstruktivniho. A je to trosku role, kde to
prosté schytavas ze vSech stran. Musis obcas délat i nepopularni rozhodnuti, takze néjaka

odolnost je tam jako dulezZita.
S tim, Ze je dulezité umét delegovat praci Vaclav také souhlasi:

,, Uroveri delegovani je podle mé to to spravny slovo. Do ¢eho clovék jesté ma zasahovat. To
samoziejmé je taky diilezita viastnost. Ja bych to asi videél jako soucdst ty osobni organizace,
Jjak jsem Fikal, protoze samoziejmé clovek vi, Ze ma néjakej omezenej cas, ze nemiize delat
uplne vsechno. A tak ti samoziejmé vzdycky néco vzadu v hlavé naseptava, zZe kdyz si to
udelas sam, tak to bude prosté rychlejsi a budes to mit tak jak to chces. TakzZe urcité naucit

se dobre delegovat je samoziejmé stézejni viastnost a myslim si, zZe tady je pred nama vSema
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a pak ve vysledku a v praxi je to pro nas jako dost tezky.* (...)

., Work-life balance je taky néco, co by clovek v sobé mél mit, uz kdyz jde na tu na tu roli.
Protoze jsou lidi, ktery to zacnou délat a maji takovou tu manii a dokazou ty ostatni strhnout,
ale vlastné se to zacne velmi brzo tém lidem zajidat. Prosté chtit po nékom neustdle vecery
a vikendy rozhodné neni spravny. Takze umét si nastavit jako balanc v tomhle, by méla bejt

jedna z tech kompetenci.

Prezentaéni schopnosti jsou podle Viaclava dllezité, ale nepovazuje je za zcela zdsadni pro

praci kreativniho feditele.

., Nemyslim si, Ze to je kompetence nutna pro tuhletu roli. Respektive ano potrebujes uz bejt
na nejaky urovni v prezentacnich schopnostech, ale myslim si, Ze to jde uz jako od zacatku
toho, kdy se clovek zacne projevovat v teéch kreativnich strukturdch, tak samozrejme, pokud

mas dobry prezentacni vlastnosti, tak to clovéku pomaha.” (...)

»Finan¢ni dovednosti“ Vaclav nepovazuje na postu creative director za klicové, ale jejich

dilezitost nezpochybnuje.

Linda: ,, No, tak jednoznacné by to mél bejt spis jako lidr nez boss. Bossing neni dobrej pro
nikoho. Lidr by urcité mél dokazat lidi motivovat k ty praci. At uz proto, Ze jsou up and
downs prosté denné, tydné, takze by k tomu mél asi mit takovej zdravej odstup a podivat se
na to z ty strany, Ze jsou pod nim lidi, ktery jsou jenom lidi. Ze to nejsou jenom jako stroje
nebo proste sachovy figurky. Soucasné si myslim, Ze by mél mit poradek ve svych vécech,
jakoze za které je kompetentni. A k tomu patri takova jako néjaka dochvilnost, jako respekt
vici lidem nad sebou, lidem pod sebou, respekt k jejich casu i ke svymu casu. (...) No a musi

‘

mit proklientsky chovani. *

Zavéry
Aktéf1 v rozhovorech uvedli celou fadu kompetenci, které jsou podle nich diilezité pro

vedouci pracovniky. Nize je uveden jejich piehled. Tu¢né jsou zvyraznény ty kompetence,

vvvvvv
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komunikaéni a prezentacni dovednosti;

schopnost stanovovat a formulovat cile s tymem a s klientem;

schopnost strategicky uvazovat a proaktivné planovat v souladu s cilem;
proaktivni vidéni, stanovovani ambicidznich cili;

schopnost davat a prijimat zpétnou vazbu a naslouchat, vnimat a byt pfitomny;
finan¢ni dovednosti (finan¢ni fizeni tymu a zakéazek);

schopnost jit prikladem, mit spravné hodnoty, inspirovat, inspirovat tym
i klienta, mit vizi;

organizacni dovednosti/schopnosti, osobni organizovanost;

schopnost délat rozhodnuti a fesit problémy;

schopnost odpocivat a vyuzivat principy ,,work-life balanc®;

schopnost delegovat praci;

ochota se ucit;

asertivita;

zodpovédnost;

flexibilita;

empatie;

davéryhodnost, schopnost ziskat si diivéru;

odolnost viici stresu, schopnost fesit stresové situace;

nekonfliktnost, schopnost pochvalit;

pfirozena autorita;

sebevédomi;

otevienost;

expert dovednosti ve své discipling;

znalost svého tymu a schopnosti jeho jednotlivych ¢lenii, schopnost vybirat
spravné lidi na konkrétni ¢innosti.

schopnost mentorovat, kouc¢ovat, komunikovat se ¢leny tymu na pravidelné bazi,
motivovat je, inspirovat a posouvat je doptredu;

schopnost rozpoznat, v ¢em tkvi talent lidi a rozvijet ho s nimi;

znalost trhu a strategii, pfesah do vSech véci, které tvoii reklamu, v§eobecny piehled;
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e znalost marketingu a marketingové komunikace, porozuméni byznysu klienta;
e dovednosti v oblasti people managementu (ve vztahu ke klientovi i ke svému
tymu);

e proklientské chovani, reprezentativni vztah ke klientovi a chapani jeho potieb;

Vyse uvedené kompetence jsem porovnaval s nasledujicimi soft skills a hard skills, tedy

mé&kkymi a tvrdymi dovednostmi uvedenymi v ,,prezentaci rozvoje®.’

Zadouci soft skills:

e Time management (planovani ¢asu)

e Asertivity (asertivita)

e Presentation skills (prezenta¢ni dovednosti)

e Managers & leadership skills (manazerské a viidcovské dovednosti)

e Negotiation skills (dovednosti vyjednavani)

e Conflict management (feSeni konflikti)

e Team cooperation and communication (tymova spoluprace a komunikace)
e Personal couching (osobni koucovani)

e Motivation (motivace)

e Work-life balance (rovnovaha mezi praci a osobnim Zivotem)

e Mental health (v tomto kontextu lze asi vnimat spise jako ,,psychickou

vyrovnanost® nez ,,dusevni zdravi*)
Zadouci hard skills:

e Finances & budgeting (finan¢ni fizeni a sestavovani rozpoctu)
e Strategy (strategie)

e Pitching (prezentovani s cilem presvédcit)

Definovat na zéklad¢ dat ziskanych z rozhovort a poskytnutych dokumentli pouze né€kolik
kli¢ovych kompetenci se ukazalo jako zdaleka nejnarocnéjsi ¢ast celé prace. Velké mnozstvi

informaci a rlznych pfistupit popsanych v odborné literature (CasteCné zminénych

% Jedna se o interni dokument spole¢nosti, ktery neni nikde oficidlng zvefejnén. Navic obsahuje logo s ndzvem
spole¢nosti a také realna jména jejich pracovnikl. Proto ,,prezentaci rozvoje* neuvadim v seznamu pouzitych
informacnich zdroju.
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v teoretické ¢asti této prace) tento ukol ptilis neusnadiuje, spise naopak. Vybrat si jedinou

vhodnou cestu, kterou se ubirat, je bez pfedchozich praktickych zkuSenosti opravdu tézkeé.

Hlavnim zdrojem pro identifikaci klicovych kompetenci a tvorbu kompetencni miizky mi
byly expertni ndzory zastupci organizace (aktérii rozhovorti) v kombinaci s kompilaci
externich modelti popsanych v literatufe. Tyto piistupy, mimo dalSich, uvadéji naptiklad

Veteska a Tureckiova (2020a) nebo Horvathova (2011).

Vzhledem k tomu Ze spole¢nost XYZ s kompetencnimi modely nepracuje a, jak jsem
z rozhovorl vyrozumél, aktudlné€ to ani neplénuje, nesnazil jsem se vytvofit sofistikovany
model, ktery by odpovidal vS§em obecnym pozadavkiim popsanych v knihach. Usiloval jsem
o to, aby vysledkem byl jednoduchy a prakticky nastroj, ktery spole¢nosti pomutize pii vybéru

a posuzovani vhodnych kandidatli na pozice account director a creative director.

Autofi jako Veteska a Tureckiova (2008, 2020a, 2020b) nebo Horvathova, Bldha a Copikova
(2016) se shoduji na tom, Ze nedilnou soucasti kompetencniho modelu je skala pro efektivni
meéfeni urovné kompetenci. Vytvofit takovou Skalu na miru je ale ukol, ktery by vydal na
samostatné vyzkumné Setfeni. Pfinejmensim pokud by $lo o podrobnou hodnotici stupnici
formulovanou pro kazdou dil¢i kompetenci, tak jak ji uvadi naptiklad Horvathova (2011)
v tabulce 1 v kapitole 3.1 této prace. Domnivam se ale, ze v tomto pfipadé to ani neni nutné.
Neda se predpokladat, Ze by agentura zacala vyuzivat naptiklad assessment centrum nebo
360° zpé&tnou vazbu, aby pracovniky podle takové §kaly hodnotila. Jak vyplyva z rozhovoru
s Mirkou, ktera mela v dobé Setfeni v XYZ na starosti lidské zdroje, spolenost na tyto
aktivity nema prostor ani prostfedky. Mir¢in nastupce Radek sice zminil, Ze vedeni planuje
inovace systému fizeni lidskych zdroji, jde ale spiSe o potizeni efektivnéjSiho softwaru pro
evidenci pracovnikll neZ o zménu strategie fizeni.

Zamgéfil jsem se tedy predevSim na definovani klicovych kompetenci a k méfeni jejich
urovné, bude-li provadéno, doporucuji vyuzit nékterou z ,,univerzalnich skal (viz dale),
které popisuji Horvathova, Blaha, Copikova (2016) nebo Kazik, Murinova a Konviény

(2012).

Pokud bude spole¢nost XYZ v budoucnu chtit ve svém provozu zavadét fizeni podle

kompetenci a vyuZivat kompetencni modely, miiZe tuto praci pouzit jako zaklad a inspiraci
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pro vytvoteni vlastni hodnotici Skaly, kterou si sestavi sama, nebo s pomoci externich

specialisti. Nize uvadim vybrané piiklady hodnoticich stupnic.
Stupnice dileZitosti kompetenci podle Horvathové, Blahy a Copikové (2016, s. 263-264):

., 1 — Kompetence ma pro dosazeni excelentni urovné vykonosti marginalni vyznam.
2 — Kompetence je pro dosazeni excelentni urovné vykonosti diilezita.

3 — Kompetence je pro dosazeni excelentni urovné vykonosti velmi diileZita.

4 — Kompetence ma pro dosazeni excelentni urovné vykonosti vysoce rozhodujici

vyznam. *

Stupnice pro hodnoceni trovné kompetenci podle Horvathové, Blahy a Copikové (2016,

s. 284):

, Uroveii 1 = Slabd = Zddné znalosti, dovednosti a schopnosti v dané kompetenci.

Uroveri 2 = Zdkladni = Zdkladni znalosti, potiebuje vedeni a podporu pro pouziti
kompetence.

Uroveii 3 = Stiedni = Je schopen pouzivat danou kompetenci, ale potiebuje urcité rady
a pomoc.

Uroveii 4 = Vysoki = Dobré znalosti a dovednosti, pracuje samostatné, md urcité
zkuSenosti s pouzivanim kompetence.

Uroveii 5 = Excelentni = Pokrocilé znalosti a dovednosti. Poskytuje ndvod a uréuje smér

‘

ostatnim. *

Stupnice pro hodnoceni trovné kompetenci podle Kazika, Murinové a Konvi¢ného (2012,

s.91)

,,6 — Perfektni, neni diivod néco zlepsovat
5 — Velmi dobra, zlepsit jen par drobnosti
4 — Dobra, vytvoreny spravné navyky

3 — Priimeérnd, zvlada zakladni principy

2 — Slaba, minimalni zvladani

1 — Velmi slaba, chybi zaklady *

Autofi ale uvadéji 1 jiné piiklady hodnoticich stupnice, viz obrazek nizZe.
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Tabulky 3 a 4: Piiklady stupnic pro hodnoceni urovné kompetenci

Priklad A
Stupen | Oznaceni stupné Popis stupné
6 Twvaréi a autorska uroveri, schopnost ugit druhé
Generovani dovednosti ] .
55 Umi se adaptovat na krizi
5 Zvlada nestandartni situace
Mistrovské wyuziti
45 Zvlada mirné zmény podminek
4 Dlouhodobé dobfe zvliada
Rutinni vyuZiti
3.5 Zridka potiebuje konzultaci
3 Obcas potfebuje konzultaci
Samostatné vyuziti
25 Umi pod stalym dohledem
2 Umi s mensi mirou pomoci
Asistované vyuziti
15 Umi s vyraznou pomoci
1 Neni vyzadovana Neumi nic
Priklad B
Védomosti Schopnost Postoj
Stupen Hodnoceni Zna* _umi® <choe®
. . . Schopnost ucit Schopnost rozvijet Stimuluje jiné, je
6 Vyrazné nadstandardni drih drihé leadrem
Casteény nadstandard ; Zvlada —
5 (ob&as nad ramec ?(?lf:igtl)stem nestandartni g;?ie"”'e vtrvalé
pozadavku) situace
Pozadovany standard Kompletni
(zcela odpovida Zna nutné pro Dlouhodobé dobfe | pochopeni
4
pozadavku na piné nerutinni uZiti zvlada souvislosti
kvalifikovany vykon) s vlastnimi zajmy
Ne 2cela v pozadovanem . .| Obgas potfebuje Kompletni uznani
3 standardu Ma pfehled o véci ; :
(s ob&asnymi vyhradami) konzultaci spravnosti
Snizena zpusobilost
(naplfiuje pozadavky Vi, kde se . . Pochopeni
2 pouze ¢asteéné, s vaznymi | dozvédét Umi's dopomoci podstaty
vyhradami)
1 Nezpusobilost Nema tuseni Neumi nic Bez vztahu k véci

Zdroj: Kazik, Murinova a Konvi¢ny (2012, s. 91)

Ukézku konkrétné¢ formulovanych urovni pro kompetenci ,.komunikace* predstavuje

obrazek 7 v kapitole 3.2.
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Pti formulaci klicovych kompetenci jsem vychézel ptedevsim z doporuceni Effrona a Ortové
(2018). Snazil jsem se, aby kompetenci nebylo mnoho a byly popsany jednoduse
a srozumitelné, jazykem, kterym se ve firmé bézn¢ hovofi. Jinymi slovy, aby byl vysledny
model praktickou pomuckou pro ty, kdo by s nim méli pracovat, nikoli odstrasujicim

mnohastrankovym dokumentem, kterému se rad¢ji kazdy vyhne.

Z kompetenci uvedenych v rozhovorech jsem v prvni fad¢ vybral ty, které aktéti zminovali
nejcastéji, respektive na kterych se shodovali. Doplnil jsem je témi, na, které sice nezaznély
ve vetsing rozhovort, ale aktéfi (predevsim ti z vedeni spolecnosti) na né kladli nejveétsi
daraz. Takto ziskany soubor kompetenci (uvedeny v podkapitole 5.4.2) jsem nasledné
porovnal s pozadovanymi ,,soft a hard skills“ uvedenymi v dokumentu ,,prezentace rozvoje*.
Vysledkem je tficet dil¢ich kompetenci, které aktéti povazuji za klicové pro vybrané vedoucti

pozice.

Nejen Effron a Ortova (2018) jsou presvédceni, ze velké mnozstvi kompetenci je spiSe
kontraproduktivni. Mnohem efektivnéjsi je podle nich definovat mensi mnozstvi Siroce
pouzitelnych kompetenci. Proto jsem se ziskané kompetence pokusil rozdélit do nékolika
zakladnich kategorii, z nichZ kazda obsahuje nékolik dil¢ich kompetenci. Vychazel jsem
pritom predevs§im z modelq, které popisuji napiiklad VeteSka a Tureckiova (2020a, 2020b),
Muzik (1998, In: Veteska a Tureckiova, 2020a) nebo Horvathova, Blaha a Copikova (2016).

Vysledek predstavuje nasledujici obrazek.!”

10 Na zakladé studia obornych publikaci (napt. Horvathova, 2011, Horvathova, Blaha Copikové, 2016) jsem
vyrozumél, ze pojmy kompetencni model a kompetencni miizka Ize povazovat za synonyma. Ja dale termin
kompetenéni model pouzivam pro piehled kliCovych kompetenci spojenych s konkrétni pracovni pozici
a kompetenéni miizkou oznacuji tabulku urcenou pro posuzovani dulezitosti nebo hodnoceni Urovné

kompetenci.
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Obrazek 12: Navrh kompetencniho modelu pro pozice account director a creative director

ve spolecnosti XYZ

-

\.

(Je lidr)

\

KOMPETENCE K VEDENI LIDI

J/

-

\.

(Efektivné komunikuje)

~N

KOMUNIKAENT KOMPETENCE

 Strategicky uvaZuje, planuje a jedna v souladu s cili.

* Motivuje a inspiruje ostatni, jde pfikladem.

» Dokaze sestavit a vést tym.

* M3 organizacni schopnosti a umi delegovat praci.

* Poskytuje konstruktivni zpétnou vazbu a umi ji prijimat.
* Je schopen nést zodpovédnost a rozhodovat.

* Dokaze u druhych rozpoznat talent a rozvijet ho s nimi.
* Dokaze resit problémy i ve stresovych situacich.

J/

(

OSOBNOSTNi KOMPETENCE

(Je osobnost)

\

J

* Srozumitelné a vécné formuluje my3slenky a vize.
* Je schopen aktivné naslouchat.

* Je empaticky a jedna asertivné.

» Presvédcive prezentuje.

.

J

\_
e

.

PROFESNi A ODBORNE
KOMPETENCE
(Je odbornik)

N

» M4 pfirozenou autoritu a sebevédomi.

» Je autenticky, nekonfliktni a respektuje individualitu druhych.
* Je flexibilni, otevieny zmé&ndm a ma chut se uéit.

* Je odolny viéi stresu.

* Je schopen udrZovat rovnovahu mezi praci a osobnim Zivotem.
» Dokaze si ziskat davéru kolegu a klientd.

* Je kreativni a hledd nova, originalni feseni.

Zdroj: vlastni tvorba

* Rozumi trhu a strategiim, mé pfehled v oblasti reklamy.

* Rozumi marketingu a marketingové komunikaci.

* Rozumi byznysu a ciliim klienta, jedna proklientsky.

* Ma znalosti potrebné k finan¢nimu fizeni tymu a zakazek.
* Presvedcive vyjednava.

* Je expert ve svém zaméreni.

Pro tyto kli¢ové kompetence jsem vytvofil tfi varianty kompetenéni miizky. Prvni (viz

tabulka 5 a pfiloha 2) je urcena k posouzeni diilezitosti kompetence pro danou pracovni

pozici, druhd umoZziuje hodnoceni trovné kompetenci konkrétniho pracovnika a tieti

kombinuje oboji. Spole¢nost XY Z si tak miize vybrat miizku, kterd jejim potfebam vyhovuje

nejlépe. VSechny tii miizky jsou soucasti ptilohy této prace.

106



Tabulka 5: Ukazka mtizky k hodnoceni diilezitosti kompetenci pro dané pozice

DuleZitost kompetence pro danou pozici

Hodnotici stupnice:

1 - Kompetence ma pro vykon pozice marginalni vyznam.
2 - Kompetence je pro wkon pozice dilleita.

3 — Kompetence ma pro vykon pozice rozhodujici vyznam.

Klicové . Account | Creative
Dilé¢i kompetence % &
kompetence director | director

Strategicky uvaZuje, planuje a jedna
v souladu s cili.

Motivuje a inspiruje ostatni,
jde prikladem.

Dokaze sestavit a vést tym.

M3 organizacnf schopnosti
a umi delegovat préaci.

{Je lidr)

Poskytuje konstruktivni zpétnou
vazbu a umi ji pfijimat.

Je schopen nést zodpovédnost
arozhodovat.

Kompetence k vedeni lidi

Dokéze u druhych rozpoznat talent

arozvijet ho s nimi.

DokéZe fesit problémy i ve stresowvych
situacich.

Srozumitelné a vécné formuluje
my3lenky a vize.

Je schopen aktivné naslouchat.

kompetence

Eni

Je empaticky a jedna asertivné.

(Efektivné komunikuje)

Presvédtivé prezentuje.

Komunika

M@ prirozenou autoritu
a sebevédomi.

Je autenticky, nekonfliktni
a respektuje individualitu druhych.

Je flexibilni, otevieny zménam
a ma chut se uéit.

Je odolny viiéi stresu.

Je schopen udrZovat rovnovahu mezi
praci a osobnim Zivotem.

Osobnostni kompetence
(Je osobnost)

Dokatze si ziskat davéru koleg
a klientd.

le kreativni a hledd nova, originalni
fedeni.

Rozumi trhu a strategiim, ma pfehled
v oblasti reklamy.

Rozumi marketingu a marketingové
komunikaci.

Rozumi byznysu a cilim klienta,
jedna proklientsky.

M3 znalosti potfebné k finanénimu
fizeni tymu a zakazek.

(Je odbornik)

Presvédcivé vyjednava.

Profesni a odborné kompetence

Je expert ve svém zaméfeni,

Zdroj: vlastni tvorba
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V odbornych publikacich se mizeme setkat s mnoha ptiklady ,balicki“ zakladnich

manazerskych kompetenci. Jejich rozsahly piehled uvadi napiiklad Szczepanska-

Woszczyna (2021). Nize uvadim pro srovnani riizna pojeti nékolika autort.

Lara (2015, In: Lara & Salas-Vallina, 2017):

Obchodni vize

Dokaze rozpoznat a vyuzit piilezitosti, nebezpeci a vnéjsi sily, které ovliviuji
konkurenceschopnost a efektivitu podniku.

Orientace na zédkaznika

Rychle a Gi¢inné€ reaguje na potieby a ndvrhy zdkaznikd.

Vyjednavani

Umi dosédhnout dohody, ktera uspokoji zajmy obou stran.

Delegovani

Stard se o to, aby c¢lenové tymu méli moznost rozhodovat o zdrojich potiebnych
k dosazeni svych cilt.

Proaktivita: Kreativita

Generuje inovativni ptistupy a feSeni problémd, kterym celi.

Proaktivita: Optimismus

NabhlizZi na situace a problémy ze té nejptiznive]si stranky.

Vedenti lidi: Time management

Stanovuje si priority svych cilii, spravné planuje své Cinnosti a provadi je podle

harmonogramu.

Whetten, Cameron 2011 (In: Szczepanska-Woszczyna, 2021):

Kreativni feSeni problému
Skupinové rozhodovani
Sebeuvédomeéni

Zvysovani produktivity zaméstnancii
Delegovani

Rizeni (zvladani) konflikti

Zvladani stresu
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e Schopnost ziskavat moc a vliv

e Budovéni podptirné komunikace

Konigova, Urbancova a Fejfar (2012):

e ZkusSenosti s vedenim

e Komunika¢ni dovednosti

o Casova flexibilita

e Reprezentativni chovani a prezenta¢ni dovednosti
e Spolehlivost a zodpovédnost

e Organizacni schopnosti

e Nezavislost

e Sebevédomi

e Dynamicka osobnost s proaktivnim pfistupem
e Vyjednavaci schopnosti

e Analytické schopnosti

e Pracovitost

¢ Orientace na cil

e Odolnost proti stresu

e Dovednosti v oblasti projektového fizeni
e Loajalita

e Kreativita

e Piesnost

e Systémové mysleni

e Rozhodovaci schopnosti

e Ochota se ucit

e C(ilevédomost a chapani smyslu

e Orientace na proces
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Jak je vidét, uvedené prehledy manazerskych kompetenci se lisi rozsahem i obsahem. Na
mnohych kompetencich se ale autofi (nebo alespon néktefi z nich) shoduji, byt je ne vzdy
formuluji stejné. Jde predevsim o viid¢i schopnosti, kreativitu a flexibilitu, feSeni problému,
organiza¢ni a komunika¢ni dovednosti, odolnost proti stresu apod. VSechny tyto kompetence
zahrnuje 1 model, ktery jsem navrhl pro spolecnost XYZ na zaklad€ analyzy dat ziskanych
v prub¢hu vyzkumného Setieni. Ackoli tedy z rozhovort vyplyva, ze aktéfi rozhodné nejsou
s kompetencnimi modely zvykli pracovat (vyrozumél jsem, ze piinejmensim vétSina z nich
se s nimi ani diive nesetkala), zda se, Zze pfedstavu o tom, co by mél umét a jaky by mél byt
dobry vedouci pracovnik, maji podobnou jako zéstupci jinych firem a autofi relevantnich

odbornych textu.

5.5.3 Vzdélavani a rozvoj ridicich pracovnikii spole¢nosti XYZ

V ,,prezentaci rozvoje* je uveden vysledek priizkumu (dotaznikového Setienti), podle kterého
pracovnici spole¢nosti XYZ pftisuzuji osobnimu rozvoji a vzdélavani velky vyznam. Jeho

dulezitost byla na Skale od 1 do 10 hodnocena primérné 7,3 body.

Spole¢nost XYZ nabizi svym zaméstnanciim i externim spolupracovnikiim pomérné Siroké
spektrum moznosti vzdélavani a rozvoje. Podrobné mé o nich informovala predevSim

Ludmila, ktera ma ve firm¢ vzdélavani na starosti.

Ludmila: ,, Tak je tady ta globalni platforma Spark urcend pro zaméstnance. V podstaté je
to je takovej akcelerdtor vsech moznejch vzdeélavacich serverii od LinkedIn po TedEx a jsou
tam podcasty, videa, clanky, ale zaroven je tam i zvlastni kandl, kterej je vytvarenej primo
jako XYZ Worldgroup, takze tam jsou z centraly studie a XYZ déla i néjaky masterclass
hodiny.

Potom prispivame 50 procenty na studium cizich jazykii. Mame jazykovy skoly, se kterejma
spolupracujeme, ale kdyz clovek prijde s tim, Ze ma svého ucitele nebo skolu, tak ta moznost

tu taky je.

Pak tam jsou takovy jako ad hoc veéci. Spolupracujeme s Akou (AKA — asociace
komunikacnich agentur), ktera ma sviyj system vzdeélavani a jednou mésicné delda workshop

na néjaké téema a vetsinou v néjaky reklamni agenture v Praze. A funguje to tak, Ze bud’ to
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poslu mezi vybrany specialisty, kterych se zrovna to téma tyka, nebo si to lidi sami najdou

na strankach AKA a kontaktujou me, Ze by se chtéli zucastnit.

A pak uz viastne tretim rokem spolupracujeme s QED GROUP. Prvni rok jsme s nima
budovali néco, cemu jsme vikali leadership akademie. A to bylo vylozené pro vzdélavani
vedoucich pracovnikii. Soustredili jsme se prave na méekky dovednosti, ktery porad chybéeji
nejvic. Bohuzel je problém, Ze se téch skoleni ucastnili porad ty stejny lidi, ktery by se vilastné
Skolit ani moc nemuseli. A ty, ktery by to potrebovali, maji pocit, Ze jsou v poradku. No
a potom z ty leadership akademie jsme z vytvorili format, kterej navazoval na nasi Akademii,
coz byl jako dalsi systém, kterej jsme si vyvinuli pred asi sedmi rokama, kdy jsme se kazdy
pondeli sesli jako cela agentura na hodinu az hodinu a piil a venovali se néjakymu tématu
z oboru. Bud’to prezentoval nékdo interni, nebo jsme si zvali externi hosty. To se chytlo. Pak
v covidu, protoze byly jenom online meetingy, jsme tu Akademii hodné upozadili, protoze uz
to byl jenom dalsi online meeting a lidi uz to tak nebavilo. Nicméné ted’ v tom pokracujeme,
protoze uz nikdy jsme se nestali uplné offline agenturou. Takze, kdyz chceme, aby se toho
ucastnilo vic lidi, tak je prosté lepsi to délat online. A s tim QEDem se teda jednou mésicne

venujeme néjakymu takovymu softovymu tématu.

No a s QEDem mame jeste moznost sezeni jeden na jednoho. To taky vzniklo po covidu, kdy
narostl pocet lidi, ktery potrebovali one to one koucovani. A tim, Ze ty nasi séfové v tom
nejsou tiplné kovany, nabidli jsme tuhle moznost. Clovék mé na vyzadani kontaktuje, ja ho

propojim s QEDem a je mozZnost to vyuzit.

A taky spolupracujeme s Laurou, ktera je ted uz nase kolegyné a stara se primdrné
o komunikaci s centralou, protoze tam je spousta témat, kterym se tady az tak do hloubky
nevenujeme — diverzita, inkluze... Ona u nds zacinala jako kouc, takZe i tu je mozZny

kontaktovat. Akordt je to v anglictine, coz je samozirejmé komplikovanéjsi.

No a pak jsou ruzny jako oborovy konference, kdy spolupracujeme s brand managementem.
Kdyz ja jsem zacinala v oboru, tak tohle byly véci, ktery byly za odménu. Ted’ se mi dost
casto stane, Ze vidim kyselej vyraz. Lidi to berou jako povinnost, a tak by to rozhodné nemélo
bejt. Ale je pravda, Ze ne vidycky to stoji za to, protoze s téma konferencema se prosté protrhl

pytel, takze to devalvuje.
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No a potom tady jsou jeste nejaky dalsi formy vzdelavani typu treba digitalni akademie.
V ramci boomu jako digital first v podstaté vétsina XYZ prosla touhle formou vzdeélani. To
je jako semestr na soukromy Skole. Prosli tim primdrné nasi seniori, protoze ty mlady lidi uz
Jsou jako ,,native “ tady v tom oboru. Takze tohle bylo spis vzdelavani pro ty seniory, aby se
Jim trosku priblizili v digitalni oblasti.

No a pak je tu jesté jedna moznost vzdelavani, a to je ta E-Aka, evropskd asociace
komunikacnich agentur, ktera je primarné zamérend na juniory, ktery jsou treba kratsi dobu
nez dva roky v reklamé, takze je moznost si udelat néjaky mezinarodni certifikat. A to uz je

«

asi vSechno.

Navzdory Siroké nabidce moznosti ale nejen Ludmila zminuje, ze o vzdélavaci aktivity,
predevSim v ramci platformy Spark, neni zdaleka takovy z4jem, jak se o¢ekavalo. Diivodem
muze byt podle ni velkd vytiZzenost pracovnikli firmy a upfednostiiovani prace pied
vzdélavanim. Vojta ale uvadi jesté jeden mozny divod — moznosti je piiliS mnoho a je

obtizné s v nich orientovat.

Vojta: ,, Moje zkusenosti s tim, Ze mi firma narizuje nebo vika, co bych se mohl ucit a dava
mi néjaky tools... Je hrozné tézky pak jakoby v tom pralese téch mozZnosti se néjak jako
vyznat. Mné vzdycky fungovalo to, Ze jsem si rekl, co bych chtél. At uz to bylo néjaky 3D,
nebo treba Al, cokoli. To mi fungovalo lip. “

Je tieba dodat, ze spolenost umoziiuje pracovnikiim i vlastni vybér vzdélavacich aktivit.
Pokud je pozadavek rozumné zdGvodnén, pfispivd 1 na aktivity mimo vySe zminény

nabizeny ramec.

Z rozhovort jasn€ vyplyva, Ze vSichni aktéti povazuji vzdélavani a rozvoj za velmi dilezité

az klicové, byt to nekteii ve svych odpovédich neformuluji explicitné.

Jakub: ,,Jako nikoho nikdo nedonuti, aby se ucil nebo néco naucil. Ty lidi musej chtit. Ale
je fakt, ze kdyz sice chtéj, ale nemaji dostatecnou vili a schopnost se organizovat, tak pak
podlehnou tomu dennodennimu béhu. A za 5 let ne vzdeéldavani se stavaji irelevantni, coz je
strasny. Takze si myslim, Ze to musi bejt kombinace. Jako lidi musi jasne vedet kam ta firma
smeruje, jake dovednosti, znalosti, schopnosti potiebujou, aby byli uspésni, aby klientim

pomahali, aby oni sami rostli. A zdaroven je povinnosti manazerii, ktery s nima délaj, jim
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velmi srozumitelné j komunikovat, kde jsou a co potrebuji zlepsi. Aby si uvédomovali tu
naléhavost toho. Protoze kdyz se nékdo nezlepsuje, neuci se novy véci, tieba 5 let, tak je fakt
na poloviné vykonu a za Sest, sedm, osm let pak vlastne mizi z ty firmy, protoze uz neni tak
efektivni nebo tak produktivni jako kolegové, ktery se ucej novy véci, novy postupy novy

nastroje.

Ludmila: ,, Vzdélavani je venovana cim dal tim vétsi pozornost, zejména od ty nasi grupy
XYZ. A ja si myslim, Ze to je strasné duleZity, protoze ten byznys a vSechno se neustdale meni.
Takze ty nemas uplné moznost se to ucit jako po ceste. To pak velmi snadno jako zkorodujes,
protoze jsi vlastné spokojenej, délas svoji praci dobre, ale mezitim ti venku utika svet. Takze

Jje to zodpovednost ty firmy. Pokud se chce rozvijet, musi dat tu moznost tem zaméstnancim. *

Mirka: ,,Je to absolutné klicovy. My ted'ka viastné rikame, Ze to je benefit a za chvili, vérim,
Ze to bude vlastné jako hygiena, jo. Ze ty lidi fakt se musej rozvijet. Ta doba je strasné rychla

¢

a bez toho to prosté nejde. *

Mirka se také domniva, ze dfive nebo pozdé&ji centrala spolecnosti stanovi vzdélavani

(pfedevsim prostiednictvim Spark) jako KPI (klicové ukazatele vykonu.

Linda: ,,Ma jako velkej vyznam, protoze clovek ma tendenci prosté furt jenom makat, makat,
makat a na sebe trosku zapominat. Kdyz teda nedéla néco uplné mimo, co by ho samotnyho

zajimalo. Ale v ty praci je diilezity jako sledovat ty novy trendy. Ale soucasné i ty soft skills.

Nézory na to, jaka forma vzdé&lavani v ramci firmy by byla nejvhodnéjsi, se uz ale
pochopitelné 1i8i. Aktéfi se vétsin€ piipadd shoduji v tom, ze je lepSi pracovnikiim
poskytnout moznosti a nechat je volit si aktivity, neZ jim vzdé€lavani ,nafizovat®. Mirka
dokonce narédzi na to, Ze ochota vzdélavat se mize byt ukazatelem toho, zda je pracovnik
pro agenturu vhodny: ,,Jd si myslim, Ze je znacka ideal nemit tu lidi, ktery sami nechtéj.
Protoze si myslim, Ze kdyz nechtéj a nebudou to délat, tak neprezZijeme. NeprezZijou oni,

neprezijeme my.
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Naptiklad Tamara se ale domniva, ze Gplna volnost neni idealni:

vvvvvv

delat. Takze jako pro mé to, Ze se to naplanuje, dava smysl, protoze vim, Ze jediné tehdy se
clovek k necemu dostane, nebo prinuti. Jako Ze to mad v tom kalendari a pokud chce, tak
prosté na to jde. A pak zjisti, Ze to je skveély, Ze se zrovna tomu ten den venoval. Takze ja jsem

jako pro disciplinu. Jako vim, Ze kdyz clovek jen miize, tak to prosté neudéla, protoze je

vvvvv

Aktéfi se v podstaté shoduji v nazoru, Zze dilezité je jak uceni se praxi, tak cilené

a organizované vzdélavani, byt nékteti kladou vétsi diraz na jedno nebo druhé.

Jakub: ,,Ji nejsem schopen ty véci moc oddélit. Za mé je to celozivotni vzdélavani. Cast
toho probihd tak, ze se viastné lidi uci nekde vic systematicky. Myslim si, Ze nejvic se ty lidi
nauci opravdu tim, Ze ty véci délaj a experimentujou. Ale samoziejmé v néjakych chvilich je
potireba mit k tomu tu teorii a nekdy je potieba mit ty teorie vic, protoze nardz se néco zmeni.
Ja si treba pamatuju doby, kdy nebyl internet. TakzZe jako prichod digitalniho marketingu...
A ted’ mdame zase umelou inteligenci. To zase uplné zméni to, jak budem pracovat. A k tomu
se ty lidi musi ty véci naucit. Cast z nich se uci tak, Ze prosté jdou do toho a cast z nich je
prosté systematicky studuje. A asi je dulezity, aby si kazdej sam hlidal, kam se chce v tom
zivoté dostat. To za nej neudéla nikdo. A v néjakou chvili prosté potrebuje k tomu, aby udeélal

néjaky dalsi vetsi krok, si néco nastudovat, aby se tam dostal. **

Rozdily jsou patrné predev§im v odpovédich na otazku, zda aktéfi upfednostiuji spise
individualni nebo skupinoveé vzdélavaci aktivity. Zde zaleZi na osobnich preferencich a nelze
tedy asi jednoznacné fict, Ze urc¢ité metody a formy vzdélavani jsou v kontextu spolecnosti
XYZ lepsi ¢i horsi. Lze ale vyvodit zavér, Ze online vzdelavaci aktivity nejsou podle aktérii

tak efektivni jako ty, kde jsou tcastnici 1 lektofi fyzicky pfitomni.

Vojta: ,,Ja mam urcité rad Zivy prednasky. Bavi mé, kdyz se z toho stane uddlost, kdyz nekam
treba musim jet. ProtoZze uz jenom to, Ze se seberu a nékam odjedu, znamena, zZe prepinam
mozek do jinyho reZimu, nez kdyz sedim v kanclu nebo doma v pracovné a pripojim se na
néjakej call. Podle mé se hrozné casto podcenuje prostiedi, kde se tyhle véci délaji. A pritom

to ma zasadni vliv na to, jak my premejslime nad tim, kde jsme, co je kolem nas a tak. Mé
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bavi na tyhle véci nekam jezdit, protoze to prepind mozek do jiny faze. Prosté zapinas: OK
ted’ jedu na prednasku, je to tady na tom misté a tam se jdu néco ucit. Neni to jako prosté

poustim Teams, ale furt pri tom koukam na net nebo na maily, ktery mi neustale chodéj. *

Dale jsem se aktéri ptal na to, které absolvované vzdélavaci aktivity povazuji za
nejptinosnéjsi ve vztahu k praci na vedouci pozici, piipadné, které si jejich podiizeni nejvice

chvali.

Jakub: , Nejvic si chvalej soft skills, coz je asi tim, jak je nastavenej vzdélavaci systém
v Cechdch a pravdépodobné i na celym svété. Viastné velmi mdlo predmétii se vénuje
sebeporozumeént, prdaci sam se sebou a zvladani stresu, zvladani kritiky, komunikace. Ruzny
aspekty odolnosti a prdace s radosti, prace s nestéstim. Lidi neumi zvladat sami sebe a nikdo
je to neuci. Takze na ty prednasky QEDu, mam hodné pozitivni odezvu. A mentalni zdravi je

v dusledku téch obrovskych zmén a ndaporu na lidi strasné akutni a pomaha v tyhle oblasti.

No a pak druha cast jsou fakt jako prakticky veci k uziti riiznych nastrojii, analyz, automatik.
Ale to si myslim, ze se hodné lidi dokdze naucit samo. Prosté si stahnou ten novej ndstroj,
podivaji se na ten update, zjistej, Ze néco se da zautomatizovat, udelat jednoduseji. A viastné
to délaji, posouvaji se sami prirozené, prosté den za dnem. Protoze kdyby to nedélali den za

dnem tak pak za par let to uz nedozZenou.“ (...)

,,Pro mé byl zlomovej byl jeden leadership kurz, kterej jsem absolvoval v Americe, kde nas
viastné ucili tomu zdkladu, jak delegovat, jak rozdelovat prdci, jaky jsou role, jaky jsou rizny
profily lidi, jak dilezZity je duverovat ostatnim. TakzZe to byl asi nejvétsi jako skok v mym

pohledu, viastné na svet. “

Ludmila za nejpfinosnéjSi povazuje Skoleni ,klientského profilovani* v Londyné
organizované centralou spolecnosti, které ji pfineslo spoustu praktickych poznatkd, ale také
potiebné sebevédomi. Z téch dalSich Ludmila uvadi néasledujici: ,,Za mé bylo jedno
premejslim. Vlastné musim Fict, zZe asi ze vSech Skoleni, kteryma jsem kdy prosla, tohle ve
mné zanechalo nejvétsi dojem. Prosté to mam nekde vryty. Ja si myslim, Ze to je fakt jedna
z nejzdsadnéjsich veci. A kdyz se o tom bavim i treba s klientama, tak se vlastné na

tomhletom vsichni shodnou. To je jako alfa a omega, pro néjakej dalsi rozvoj.* (...)
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., No a ted’ jsem byla na skoleni v Londyné v ramci programu leadership 2.0, coz je pulrocni
system Skoleni, koucinku, rad, online, offline a to se tykalo koucovani tymu. To bylo taky
hrozné dobry, protoze tech systemit je hrozné moc a ty si musis najit tu viastni cestu
a pochopit, co jsi za cloveka. Protoze ne kazdymu sedi uplné vsechno. Bylo tam par technik,
ktery mi pripadaly skvely. (...) To delegovani je urcite taky skvely, si myslim. I ten profiling,

protoze ten se ti hodi jak na klienty, tak na ten tym. *

Mirka nezminuje zddnou konkrétni vzdélavaci aktivitu, ale jako nejvétsi problémy, se
kterymi se potykala, kdyz postoupila na vedouci pozici, uvadi delegovani

a mikromanagement.

Tamara v této souvislosti také uvadi spiSe problémy, na které po povySeni narazila. Tim

hlavnim bylo ziskat autoritu a respekt u kolegi, ze kterych se najednou stali podfizeni.

., Iy musis bejt najednou pro né priklad, ty musis bejt jejich boss. Ale ja jsem byla jako
viastné jejich kamarddka. Takze, jak s nima mluvit? Kdyz to reknu jemné, kdyz to reknu jako

kamardadka, tak oni to treba neudélaj, protoze si reknou, ze to tak necejtéj.

Tamara také zminila, ze by rdda zlepSila své prezenta¢ni dovednosti, aby byla v jednani

presvédcivejsi a zbavila se nervozity.

Vojta: ,,Jd nevim jak se to jmenovalo, ale bylo to time managementu a work managementu.
(...) To bylo hrozné prinosny, protoze ta slecna nebo ta pani, co nam to prezentovala, méla
hrozné dobre vymysleny néjaky systémy prdce, ze kterejch ses mohl jako inspirovat. Ja jsem
z toho néco zacal pouzivat tenkrat. Udélal jsem si takovou tabulku, kam si od ty doby pisu
vlastné pracovni joby. Mam to rozdéleny do kategorii. Co je duleZity, co musi bejt hned, a co
neni a nemusi, co muze bejt az za tejden, na co je dobry jenom myslet, a tak. Prosté mi to
strasné pomaha.

Vaclav: ,,Skvelej byl workshop na zpétnou vazbu, ze kteryho jsem si myslim odnesl fakt
hodné.

Linda: ,,Hrozné zajimavy bylo skoleni o vyjednavani a obchodovani, coz je pro mé strasné
diilezity, protoze to je moje prace. Prednasejici to podal uplné z jinyho pohledu. A myslim
si, tim, jak on to podal, Ze i ja jsem se po dlouhy dobé na to podivala, na to vyjednavani,

uplné jinak. To pro mée bylo prinosem.
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A ze zacatku jsem tady taky deélala tu Digidku. Coz je dalsi véc, co tady miizeme. Ta byla
narocnd, ale soucasné mi dala hroznej prehled o tom digitalu jako takovym, i kdyz ho

nepotrebuju, ale kazdej account by to mél znat. *

Zaujalo mé¢, ze ani jeden z aktért, ktefi byli na vedouci pozici povyseni v nedavné dobé
(Tamara, Vojta, Vaclav) neabsolvoval v pfimé souvislosti se svym kariérnim postupem
zadnou cilenou vzdélavaci aktivitu zaméfenou na rozvoj soft skills vedoucich pracovniki.

V podstaté byli vSichni ,,hozeni do vody*.

V zavéru rozhovoru jsem se aktér ptal, zda by byli schopni uvést n€kolik konkrétnich
vzdélavacich aktivit, které by budoucim nebo Cerstvé povysenym vedoucim pracovnikiim

doporucili.

Jakub: , Méli by védet, jak davat a prijimat zpétnou vazbu. To je uplnej zaklad. A méli by
chapat dynamiku tymii, jak fungujou tymy a jak funguje to, ze nékomu dam tu pravomoc
k tomu, aby néco délal sam. Zaroven by si meli uvédomovat, jak duleZity je jit prikladem, mit
spravny hodnoty. Pak jesté jak definovat role v tymech, jak ty tymy skladat dohromady.
Casto skladame projektovy tymy, tak jak urcit, kdo jakou roli ma. Vlastné pracovat na
srozumitelnosti cili a bejt schopny chapat, Ze rizny lidi jsou riuzny a vyznat se v riiznejch
profilech lidi a jak s téma lidma hovorit, tak aby tomu rozuméli. A to se tyka taky klientii.
Jako bejt schopny komunikovat s klienty, pomahat klientum. Celd sada dovednosti, ktery se
v anglictiné rika konzultative selling. A co jesteé? Bejt schopnej jako proaktivné videt, co se

ma délat, stanovovat ambiciozni cile. Nebdt se jich, komunikovat je.

Pak si myslim, Ze se musi naucit verit lidem. A musi se naucit pracovat s tim tymem,
motivovat ho. A pak viastné jesté, co jsem nerekl predtim, je umét pracovat s financema. Cili
bejt schopnej, bejt kompetentni k tomu 7idit ten tym financne a védet, kolik mam penez, jak
to mam nacenit, jak to prodat klientovi. Account director uz musi védet, kolik téch lidi zhruba
bude potiebovat v prubéhu roku, kdy je bude potrebovat, jaky lidi potiebuje, co délat, aby

ten tym vydélaval penize.

Ludmila: ,, Urcite to delegovani. A ten profiling, protoze ten se ti hodi jak jako na klienty,
tak na ten tym. Jak si jako ty lidi rozdélit do riiznejch kategorii a na zakladé téch kategoriich

Jjsi schopnej potom i vedet, jak k nim pristupovat a jak s nima mluvit. A ta zpétna vazba, to
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je to je proste diilezity. Dosdhnout schopnosti zaprvy jako prijmout zpétnou vazbu na sebe,
vstrebat ji néjakym zpusobem, pracovat s ni. Soucasti je urcite i naslouchani. A schopnost
dat zpétnou vazbu, kdy ji musis dat sam ze sebe, proste jak ji citis, konstruktivné, aby toho
¢loveka nékam navedla, abys ho neznicil. Potom urcité néjaky to koucovani, si myslim, Ze je
taky diilezity. Dalo by se Fict genericky jako leadership dovednosti, ktery pod sebou skryvaji

prosté dalsi dalSich deset véci, nebo i vic.

Mirka: ,, Myslim, Ze duleZita vec je, Ze bysme méli péstovat v téch lidech, aby byli autenticti.
Myslim si, Ze i dobrej lidr se ukdze v tom, Ze necha ty lidi bejt takovy, jaky jsou. Videéla jsem
spoustu directoru, ktery ocekavali, zZe ty lidi pod nim budou jako oni. A to neni ta cesta, jako
to driv nebo pozdejc ten clovek zklame. Kazdej jsme fakt jinej. Nekdo je analytictejsi typ,
nékdo je zase vic jako empatictéjsi a na lidi. A to je na tom to krasny. No a co se tyce takovyho
Jjako toho minima, to hrozné zalezi na ty roli. Myslim si, Ze v pripadeé treba account directora
Jsou to vlastné asi ty kompetence, ktery jsem zminovala. Myslim si, Ze je diilezity, aby ten
clovek umél aktivné naslouchat, protoze tam to zacina a padd jak s klientem, tak s tim tymem.
A na to jsou Skoleni. Feedback je hrozné diilezitej. Potom jsou to urcité takovy ty hygieny.
Je opravdu nutny rozumét zakladnimu marketingu, marketingovy komunikaci. Ja si myslim,
Ze je to hrozné dulezity. Jak se s tebou ten klient bavi, chapat, jaky ma cile byznysovy,
marketingovy, komunikacni. Kdyz ten director tomu nerozumi, tak to je blby. Proste si
myslim, Ze bude nekomfortni. Ta komfortni zona musi bejt hrozné diilezita. Potom si myslim,
Ze opravdu potrebuje rozumét, jak fungujou finance v kontextu jeho prace. NaSe Jarka déla
vzdycky skoleni, aby to ty lidi pochopili. Protoze musis tieba pochopit, proc to ficko, ktery
Jako uctujes klientovi, je takovy, z ceho se sklada, kde se vzalo. Ten klient té nemiize nachytat.
To proste neexistuje. Ty to pocitds, tak tomu musi§ rozumet, to je strasne duleZity. No
a potom opravdu jsou to ty jako dulezity softovy véci. A musim Fict, Ze to to je jako tezkd
disciplina a myslim si, Ze v tom na sobé musis pracovat porad.

I3

Tamara: ,, Urcité komunikacni dovednosti.
Vojta: ,,Ja myslim, Ze delegovani a time management. To spolu vlastné hodné souvisi,
protoze ten sviij cas jsi schopnej vyresit diky tomu, Ze tieba ty veci delegujes. A myslim si,
Ze zasadni je i ta komunikace. VSeobecné ty people skills a prezentacni skills jsou strasné

dulezity. Schopnost rychle formulovat svoji vizi do nékolika kratkejch udernejch vet.
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Vojta také, stejné jako vétSina ostatnich aktéri, zminuje, ze je dilezité umét piijimat
a poskytovat zpétnou vazbu.

Vaclav: ,, Ty prezentacni schopnosti si myslim, Ze by si tam zaslouzily vyjmenovat, protoze,
i kdyz jsem Fikal, Ze je to nejaka soucast veci, myslim, Ze urcitej predpoklad uz tam jako musi
bejt, tak samozrejmeé vidycky se da zlepsovat. Druha je takova vic soft véec, rekl bych tomu
work life balanc, jako Skoleni. Aby si uméli nastavit tu uroven, kdy zatim stoji jit a kde uz to
Jjako poustet, aby to bylo dlouhodobé udrzitelny. ProtozZe samoziejmé clovek muze ty praci
davat strasne moc a nejakou dobu se to tvari jako napliujici, ale pak se to miize vratit jako
bumerang a je dost mozny, ze clovék nevydrzi dlouho takovejhle tlak. Dobre si nastavit, co
Jsou ty véci, za kterejma se stoji za to hnat. A jak si nastavit celkové ten balanc v Zivoteé. Taky
samoziejmé pomiize, kdyz ti nékdo ukadze, Ze problémy, ktery tady Fesime, samoziejmé jsou
Jjako redlny, na druhou stranu, kdyz se na to kouknes perspektivou problémai, co resSej lidi ve
svete, tak se ti viastne zdaj malicherny. Takze opravdu tenhleten jako work-life balanc nebo
nadhled. ProtozZe si myslim, Ze to, co ma prichazet s tou roli, je, Ze dokadzes ty ostatni néjakym
zpiisobem jako inspirovat, strhnout, prinést jim néjakou Cerstvou perspektivu na tu
dennodenni prdci. A to taky uplné nejde, kdyz je clovek proste deset, dvanact hodin denné
furt v nécem jako ponorenej. Takze jak ziskat ten odstup, jak se umét efektivné zregenerovat

a jak se sebou vitbec pracovat, aby clovek prosté za rok za dva nevyhorel.

I Véclav je pfesvéd€en o dileZitosti zvladnuti delegovani prace a davani i pfijimani zpétné
vazby.

Linda: ,, Veskery takovy ty obchodni a prosté psychologicko... Skoleni ve vyjednavani. To mi
prijde jako diilezity, protoze ty lidi na to zapominaj a myslim si, zZe to by ten clovék jako mél
mit. Ze si nemiize myslet, Ze to jako zvlddne jenom proto, Ze najednou byl povysenej. Mél by

se v tom vzdélavat dal.
Zavéry:

vvvvv

e Zpétna vazba
e Dynamika tym0 a prace stymem, profilovani lidi vtymu i na strané klienta,

srozumitelné definovani roli, sestavovani tymut
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e Leadership dovednosti, kouCovani

e Autenticita (,,Dobry lidr je ten, ktery necha lidi, aby byli sami sebou.*)

e Komunika¢ni dovednosti (komunikace s tymem a s klienty, aktivni naslouchani)

e Vyjednavani (pfedevsim obchodni)

e Prezentacni dovednosti (strucné a jasné formulovani vize)

o Time management a work-life balance

¢ Finan¢ni fizeni tymu a zakazek (fungovani financi v kontextu prace account directora
a creative direktora)

e Zaklady marketingu a marketingové komunikace

Vyse uvedena témata jsem po konzultaci s Radkem, ktery je v XYZ teditelem pro lidské
zdroje, rozdélil do dvou skupin. Prvni zahrnuje ta, kterd lze pokryt interné, odpovidajici
vzdélavaci aktivity tedy mohou realizovat vybrani stdvajici pracovnici agentury. Ve druhé

skupiné jsou témata, ktera vyzaduji (osloveni externich specialistti (Iektort, kouct).

A) Témata vzdelavacich aktivit realizovatelnych internimi pracovniky agentury:
¢ Financ¢ni fizeni tymu a zakéazek
e Zaklady marketingu a marketingové komunikace

e Prezentacni dovednosti

B) Témata vzdélavacich aktivit realizovatelnych externimi specialisty:
e Zpétna vazba
e Dynamika tymi a prace s tymem, profilovani lidi v tymu i na stran¢ klienta,
srozumitelné definovani roli, sestavovani tymi
e Leadership dovednosti, kouCovani
e Autenticita
¢ Komunika¢ni dovednosti
e Vyjednavani

e Time management a work-life balance
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Vzhledem k tomu, Ze mé agentura XYZ v oblasti Skoleni dlouhodob¢ dobré zkuSenosti s jiz
zminovanou spolecnosti QED GROUP, ktera se zamétuje predevsim na tzv. soft skills,
rozhodl jsem se obréatit pfimo na tuto spolecnost. Oslovil jsem jednoho z jejich konzultant
a poprosil ho, zda by nebyl ochoten na zdkladé dodanych témat (z druhé skupiny) navrhnout
konkrétni vzdélavaci program, ktery by pak XYZ mohla pro své vedouci pracovniky
vyuzivat. Na zakladé této prosby jsem od QED GROUP obdrzel navrh vzdélavacich aktivit,
které uvadim v ptiloze této prace jako soucast programu rozvoje talentovanych pracovnikt

s potencialem pro postup na pozice account a creative director.

Zda a jakym zptuisobem agentura XYZ vyuzije navrhovany kompetencni model a program
rozvoje talentovanych pracovnikll samoziejmé zalezi jen na ni, resp. na rozhodnuti vedeni

spolecnosti.
Osobn¢ navrhuji nasledujici postup:

1. Vybér skupiny vedoucich pracovniki, kteti budou provadét nasledujici kroky.

2. Ohodnoceni dillezitosti klicovych kompetenci prostfednictvim navrzené stupnice
v tabulce DileZitost kompetence pro danou pozici (piiloha 2).

3. Vybér vhodnych adepti na pozice account a creative director na zakladé
pozorovani a rozhovort.

4. Hodnoceni turovn€ klicovych kompetenci vybranych adeptli prostfednictvim
stupnice v tabulce Kompetenéni miizka — hodnoceni urovné kompetenci (pfiloha 2)
na zaklad¢ pozorovani a rozhovort.

5. Doporuceni vzdé€lavacich a rozvojovych aktivit z navrzeného programu na zakladé
zjisténé trovné kompetenci adeptt.

6. Hodnoceni urovné kompetenci po absolvovani vzdélavaciho programu (rozhovory)
a stanoveni dal§iho programu rozvoje pracovnika.

7. Pribézné hodnoceni Urovné kompetenci pracovnikli (pozorovani a pravidelné

hodnotici rozhovory) a aktualizace planu rozvoje pracovnika.
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Zavér

Hlavni cil této prace byl ryze prakticky — usnadnit spole¢nosti XYZ identifikaci a vybér
talentovanych pracovnikd, a predevSim jejich pfipravu pro konkrétni fidici pozice
prostfednictvim vhodné cilenych vzdélavacich a rozvojovych aktivit. Nesnazil jsem se
navrhnout komplexni systém talent managementu, ani vytvofit obecné kompetencni modely,
které¢ by odpovidaly vSem pozadavkim popsanym v odborné literatute. Uz proto, Ze
spole¢nost XYZ v soucasné dobé nema v planu implementaci systému talent managementu,
ani kompetenénich modelu do procesu Fizeni lidskych zdroji. Slo mi o to, vyuzZit poznatk
z oblasti talent managementu a klicovych kompetenci k feSeni problému, na ktery spole¢nost
XYZ narédzi pti povySovani pracovnikll na vedouci pozice, za Ucelem jejich udrzeni
a motivace. Ne vSichni schopni odbornici totiz maji potfebné kompetence k vedeni lidi
a tymu. Proto jsem se na zéklad¢ analyzy rozhovort s vedoucimi pracovniky spole¢nosti
pokusil sestavit profil talentovaného pracovnika, formulovat kli¢ové kompetence pro
vybrané vedouci pozice a navrhnout program vzdélavacich aktivit vhodnych pro ziskdni

a rozvoj danych kompetenci.

I v pomérné rozsahlé teoretické ¢asti prace, kde jsem se pokusil vymezit terminy talent
a nadani a pfibliZit problematiku talent managementu, klicovych kompetenci a vzdélavani
a rozvoje pracovnikil, jsem postupoval tak, aby byl vysledny text uzitecny pro spolecnost
XYZ. Ptedevsim kapitolu vénovanou talent managementu jsem koncipoval jako souhrn
poznatkd, které by spole¢nosti mohly slouzit jako teoreticky zaklad v pripadé€, ze by se
systematickému fizeni talent v budoucnu rozhodla vénovat. Popisuji vni tedy razné
pfistupy k talent managementu, jeho pfinosy i Uskali, zdkladni procesy, ale také aktudlni

trendy.

Samotné vyzkumné Setfeni potvrzuje nékteré skuteCnosti psané v odborné literatufe.
Z malého vyzkumného vzorku pochopiteln€ neni mozné vyvozovat obecnd tvrzeni, nicméné
z rozhovorl vyplyva, Ze pracovnici spolecnosti XYZ chapou terminy nadéni a talent rizné.
Nekteti je vnimaji jako synonyma, jini mezi nimi vidi rozdily. Obecné se ale shoduji na tom,
ze talentovany pracovnik je ten, ktery opakované dosahuje nadprimérnych vysledku, je
ochoten usilovné pracovat, vzdélavat se a rozvijet, ma nadSeni a motivaci a je otevieny

zménam. Vidi ho tedy spis jako motivovaného dfice nez né¢koho, komu bylo ,,shliry dano*.
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Jsou také zajedno v tom, ze kromé& opravdovych ,,super stars®, tedy téch, kdo maji jakysi dar
dé€lat svou praci vyrazné 1épe nez jini (obvykle vztazeno piedevsim ke kreativit¢), jsou pro
spolecnost velmi duleziti i pracovnici, ktefi nemaji ambice stoupat a zafit, ale spolehlive plni

své, byt’ Casto mén¢ atraktivni tkoly.

Rozdily v ndzorech se projevily i v ptipadé¢ klicovych kompetenci. VSichni aktéfi se s timto
terminem jiz setkali, ackoli ve firm¢ se s nim bézn¢ nepracuje. Nekteti kompetence chapou
jako schopnosti a dovednosti, jini spisSe jako odpovédnosti a pravomoci, ptipadné kombinaci
obojiho. Po ujasnéni pojeti, které je v souladu s cilem této prace, mi odpovédi aktéra
umoznily definovat pro vybrané pracovni pozice ¢tyfti zakladni klicové kompetence, z nichz

kazda zahrnuje n¢kolik dil¢ich kompetenci.

Nésledné jsem vypracoval tii kompetenéni miizky. Prvni umoziiuje hodnoceni diilezitosti
klicovych kompetenci pro konkrétni pozici, druhd hodnoceni urovné kompetenci
konkrétniho pracovnika a tfeti kombinuje obé moznosti. Spolecnost si tak mize vybrat tu,
ktera jejim pottebam vyhovuje nejlépe. Je tteba zdiraznit, ze pouzité hodnotici Skaly jsou
zjednoduSené a pouze obecné, inspirované odbornou literaturou. V pifipadé¢ hodnoceni
dulezitosti kompetenci se domnivam, ze takova Skala muze stacit. Pro opravdu efektivni
hodnoceni trovné kompetenci pracovniki je ale nanejvy$ vhodné vytvofit specifickou
stupnici s konkrétné popsanymi trovnémi kazdé dil¢i kompetence. Takovy ukol by ale
vyzadoval mnohem vice informaci, nez se mi podafilo z rozhovort ziskat. Bylo by tedy
zapotfebi dal§i vyzkumné Setfeni a jsem presvédcen, Ze i1 hlubsi praktické zkuSenosti
vyzkumnika. Tvorbu hodnotici stupnice povazuji za vhodny dalsi krok, navazujici na tuto
praci.

Klicové kompetence definované podle potieb spolecnosti XYZ jsem nasledné pro
zajimavost porovnal s nékolika piiklady sestav manaZerskych kompetenci vybranych

z raznych odbornych publikaci.

Poslednim vystupem vyzkumného Setfeni je navrh zékladniho programu vzdélavani
a rozvoje pro adepty na vybrané vedouci pozice. Témata doporucenych vzdélavacich aktivit
jsem formuloval opét na zdkladé analyzy rozhovorl a poskytnutych dokumentl. Vybiral
jsem ta, na kterych se vzdy shodlo vice aktért, a kterd odpovidala definovanym klicovym

kompetencim. Vzd¢lavaci aktivity jsem poté rozdélil na ty, které dokédze spolecnost
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realizovat interné, tedy s vyuzitim vlastnich ,,lektora* a ty, pro které je tieba vyuzit sluzeb
externich specialisti. Ve druhém piipadé jsem problematiku konzultoval se spolecnosti
QED GROUP, se kterou agentura XYZ dlouhodob¢ spolupracuje ptredevSim v oblasti
Skoleni tzv. mékkych dovednosti. Vysledkem je tedy piehled doporucenych témat
,»vzdélavaciho minima®, které umozni adeptiim na vybrané pozice ziskat a rozvijet potiebné
klicové kompetence. Soucasti je i doporuceni, jak by mohla spole¢nost XYZ pii vybéru,

posuzovani a rozvoji pracovnikl postupovat.

Vhodnym dalsim krokem by podle mého nazoru mélo byt konkrétnéjSi rozpracovani
vzdélavaciho programu vcetné casovych dotaci, organizac¢nich forem, metod a prostredki

vzdelavani, a pfedevsim vytvoreni systému hodnoceni efektivity vzdélavani.

Tato prace sice nepiindSi pfevratné nové poznatky o talent managementu, fizeni podle
kompetenci nebo rozvoji a vzdélavani pracovnikii, nebylo to ale ani jejim cilem. Slo mi o to
vyuzit stavajici poznatky ze zminénych oblasti, popsané v odborné literatufe, propojit je
s vysledky vyzkumného Setfeni a vytvorit tak pro exitujici spole¢nost XYZ nastroj, ktery ji
pomuze lépe identifikovat talentované pracovniky, vybirat vhodné adepty pro vedouci
pozice, posuzovat jejich kompetence a volit pro n¢ adekvatni vzdélavaci a rozvojové

aktivity. Domnivam se, Ze tento cil byl splnén.
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Ptiloha 1 — Podklady pro polostrukturovany rozhovor

Podklady pro polostrukturovany rozhovor

Uvod:

Pfedstaveni vyzkumnika a vyzkumu, informovany souhlas s nahrdvanim rozhovoru.

Identifikace ucastnika:

Jméno, pozice, jak dlouho pracuje na této pozici, zda na ni nastoupil/a, nebo pred tim
vykonaval/a ve stejné firmé jiné pozice, kde pracoval/a pred tim, jakou agendu ma na
starosti.

Okruhy a otazky:
1. Identifikace talentu:

e Jak bys definoval/a talent. Co si pod timto terminem predstavujes?

e Jak bys popsal/a talentovaného pracovnika?

e Co podle tebe odlisuje opravdu talentovaného pracovnika od feknéme
»radového“? Co musi mit, aby to byl opravdu talent?

e Existuje v této firmé néjaky konkrétni zplsob, jak talenty identifikovat a jak s nimi
dale pracovat (rozvijet je, udrzovat...)? Pokud ne, myslis, Zze by mél?

e Mas néjaky svij osobni ,zplisob“ jak talent rozpoznat? Ceho si v tomto kontextu
na pracovnicich v§imas?

e Budeme-li brat talent jako rozvinuté vrozené nadani, myslis, Ze je sam o sobé
opravdu talentovani jedinci jsou pro firmu prinosnéjsi nez ti, kterym ,neni dano”,
ale jsou to dFici?

2. Klicové kompetence:

e Setkal/a ses nékdy s terminem kompetence, resp. klicové kompetence? Co si pod
nim predstavujes. Jak bys klicové kompetence definoval/a?

o Jaké schopnosti a dovednosti by podle tebe mél mit zaméstnanec, aby byl Uspésny
na ridici pozici. Jaky ,talent” by mél vtomto ohledu mit?

e Jaké jsou podle tebe osobnostni predpoklady pro vykonavani fidici pozice?

e Mizes se pokusit naformulovat kompetence, které podle tebe ,musi” mit ten, kdo
ma tidici pozici vykonavat?
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Pokud bys mél/a definovat 4-6 klicovych kompetenci pro kazdou z nasledujicich
pracovnich pozic, které by to byly? (Account Director, Creative Director)

3. Vzdélavaci program:

Zaveér:

Jaky vyznam v kontextu této firmy pfikladas cilenému vzdélavani a rozvoji
pracovnikd? Je podle tebe dulezitéjsi nez ,,uceni se praxi“?

Je podle tvé zkuSenosti pfinosnéjsi organizované a planované vzdélavani
pracovniku, které je v podstaté povinnou soucasti jejich prace (tj. posilame je na
Skoleni...), nebo je lepsi ponechat vzdélavani v jejich vlastni rezii (tj. ddvame jim
prostor se vzdélavat)?

Jaké mozZnosti vzdélavani a rozvoje tato firma pracovniklim nabizi? Mas prehled

o tom, které se setkavaji s nejvétsim ohlasem a které pracovnici povazuji za
nejuzite¢né;jsi?

Absolvoval/a jsi v ramci svého postupu na fidici pozici néjaké konkrétni vzdélavaci
a rozvojové aktivity (prednasky, kurzy, Skoleni, koucink, mentoring...)? Pokud ano,
dokdzes fict, které z nich byly pro tebe nejpfinosnéjsi a proc?

Co ti pfi ndstupu na fidici pozici délalo nejvétsi problémy a jak se ti je podafilo
prekonat?

PovaZujes za efektivnéjsi (pfinosnéjsi) spise individualni rozvojové aktivity
(koucink, mentoring...) nebo skupinové (predndsky, skoleni, kurzy...)?

Jaké konkrétni vzdélavaci a rozvojové aktivity bys na zakladé vlastni zkuSenosti

a praxe rozhodné doporucil/a pracovnikiim, u kterych je planovan pfesun na fidici
pozici, nebo byli ¢erstvé povyseni?

Pokud bys mél/a podminit postup na fidici pozici absolvovanim konkrétnich
vzdélavacich a rozvojovych aktivit, které by to byly? Jinymi slovy, které by, podle
tebe, mély byt ,,povinné“?

a rozvojovych aktivit, které by mél absolvovat pracovnik, ktery ma byt nebo byl
Cerstvé povysen na fidici pozici, které by to byly?

Dulezita témata, kterd nezaznéla, otazky ucastnika.

Podékovani a ukonceni
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Ptiloha 2 — Kompeten¢ni miizky vytvotené pro spole¢nost XYZ

DuleZitost kompetence pro danou pozici

Hodnotici stupnice:

1 — Kompetence ma pro vykon pozice marginalni vyznam.
2 — Kompetence je pro vykon pozice dllezita.

3 — Kompetence ma pro vykon pozice rozhodujici vyznam.

Klicové i Account | Creative
Dil¢i kompetence . .
kompetence director | director
Strategicky uvazuje, planuje a jedna
v souladu s cili.
Motivuje a inspiruje ostatni,
jde prikladem.
5 Dokaze sestavit a vést tym.
5
© Ma organizacni schopnosti
> = a umi delegovat praci.
x O
Q . . ’ v
S g Poskytuje konstruktivni zpétnou
% vazbu a umi ji pfijimat.
Qo
g Je schopen nést zodpovédnost
X a rozhodovat.
Dokaze u druhych rozpoznat talent
a rozvijet ho s nimi.
Dokaze resit problémy i ve stresovych
situacich.
Srozumitelné a vécné formuluje
.% myslenky a vize.
— v
U - . v
5 2 5 |Jeschopen aktivné naslouchat.
S o E
- od (o)
582
€ EC Je empaticky a jedna asertivné.
o 0 >
¥ X 5
v
Hg v v Ve v .
o Presveédcivé prezentuje.
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DuleZitost kompetence pro danou pozici

Klicové

kompetence

Dil¢i kompetence

Account
director

Creative
director

Osobnostni kompetence

(Je osobnost)

Ma pfirozenou autoritu
a sebevédomi.

Je autenticky, nekonfliktni
a respektuje individualitu druhych.

Je flexibilni, otevieny zméndm
a ma chut se ucit.

Je odolny vici stresu.

Je schopen udrzovat rovnovahu mezi
praci a osobnim Zivotem.

Dokaze si ziskat davéru kolegu
a klientd.

Je kreativni a hleda nova, originalni
reseni.

Profesni a odborné kompetence

(Je odbornik)

Rozumi trhu a strategiim, ma prehled
v oblasti reklamy.

Rozumi marketingu a marketingové
komunikaci.

Rozumi byznysu a cilim klienta,
jedna proklientsky.

Ma znalosti potfebné k financnimu
fizeni tymu a zakazek.

Presveédcivé vyjednava.

Je expert ve svém zaméreni.
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Kompetencni mtizka — hodnoceni urovné kompetenci

Stupnice urovné kompetenci:
1 —slaba droven

2 — zakladni droven

3 —stfedni Uroven

4 — vysoka uroven

5 — excelentni Uroven

Minimalni
pozZadovana uroven
kompetence pro
danu pozici

Pozice

Klicové

kompetence

Dil¢i kompetence

Account
director

Creative
director

Kompetence k vedeni lidi

(Je lidr)

Strategicky uvazuje, planuje a jedna

v souladu s cili.

Motivuje a inspiruje ostatni,
jde prikladem.

Dokaze sestavit a vést tym.

Ma organizacni schopnosti
a umi delegovat praci.

Poskytuje konstruktivni zpétnou
vazbu a umi ji pfijimat.

Je schopen nést zodpovédnost
a rozhodovat.

Dokaze u druhych rozpoznat talent
a rozvijet ho s nimi.

Dokaze resit problémy i ve
stresovych situacich.

kompetence

¢ni

Komunika

(Efektivné komunikuje)

Srozumitelné a vécné formuluje
myslenky a vize.

Je schopen aktivné naslouchat.

Je empaticky a jednd asertivné.

Presveédcivé prezentuje.
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Kompetencni mtizka — hodnoceni urovné kompetenci

Pozice

Klicové

kompetence

Dilci kompetence

Account
director

Creative
director

Osobnostni kompetence

(Je osobnost)

Ma pfirozenou autoritu
a sebevédomi.

Je autenticky, nekonfliktni
a respektuje individualitu druhych.

Je flexibilni, otevieny zménam
a ma chut se udit.

Je odolny vici stresu.

Je schopen udrZovat rovnovahu mezi
praci a osobnim zZivotem.

Dokaze si ziskat dlvéru koleg(
a klientd.

Je kreativni a hleda nova, originalni
reseni.

Profesni a odborné kompetence

(Je odbornik)

Rozumi trhu a strategiim, ma prehled
v oblasti reklamy.

Rozumi marketingu a marketingové
komunikaci.

Rozumi byznysu a ciliim klienta,
jedna proklientsky.

Ma znalosti potrebné k finanénimu
fizeni tymu a zakazek.

Presvédcivé vyjednava.

Je expert ve svém zaméreni.
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Kompetencni mrizka pro pozice account a creative director

Stupnice urovné kompetenci:

1 - slaba uroven

2 — zakladni Uroven

3 —stfedni Uroven

4 — vysoka uroven

5 — excelentni Uroven

Dulezitost kompetence pro pozici:
1 - Kompetence ma pro vykon pozice marginalni vyznam.
2 — Kompetence je pro vykon pozice dilezita.
3 — Kompetence ma pro vykon pozice rozhodujici vyznam.

Jméno pracovnika:

Pozice pracovnika:

Klicové

kompetence

Dilci kompetence

Hodnoceni

Cilova
hodnota

DiilezZitost
kompetence

Kompetence k vedeni lidi

(Je lidr)

Strategicky uvaZuje, planuje
a jednd v souladu s cili.

Motivuje a inspiruje ostatni,
jde prikladem.

Dokaze sestavit a vést tym.

M3 organizacni schopnosti
a umi delegovat praci.

Poskytuje konstruktivni zpétnou
vazbu a umi ji pfijimat.

Je schopen nést zodpovédnost
a rozhodovat.

Dokaze u druhych rozpoznat
talent a rozvijet ho s nimi.

Dokaze resit problémy i ve
stresovych situacich.

Komunikacni

kompetence

(Efektivné
komunikuje)

Srozumitelné a vécné formuluje
myslenky a vize.

Je schopen aktivné naslouchat.

Je empaticky a jedna asertivné.

Presvédcivé prezentuje.
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Kompetencn

ré

I mfizka pro pozice account a creative director

Klicové Dil& kompetence Hodnoceni | €lové | DileZitost
kompetence P hodnota | kompetence
Ma prirozenou autoritu
a sebevédomi.
" Je autenticky, nekonfliktni
2 a respektuje individualitu
[)] I v ’ v
- Je flexibilni, otevieny zménam
g— g a ma chut se ucit.
2 S Je odolny vUci stresu.
= o
£8
Qv Je schopen udrzovat rovnovahu
c — . , ..
S mezi praci a osobnim Zivotem.
8 Dokaze si ziskat dlvéru kolegl

a klientd.

Je kreativni a hleda nov3,
origindIni feseni.

Profesni a odborné kompetence

(Je odbornik)

Rozumi trhu a strategiim, ma
prehled v oblasti reklamy.

Rozumi marketingu a
marketingové komunikaci.

Rozumi byznysu a cilim klienta,
jedna proklientsky.

Ma znalosti potfebné
k finanénimu fizeni tymu a

Presvedcivé vyjednava.

Je expert ve svém zameéreni.
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Ptiloha 3 — Program vzd¢lavacich a rozvojovych aktivit od spole¢nosti QED GROUP

Rozvoj pro manazery a budouci manazery
Program vzdéldvacich aktivit navrzeny spole¢nosti QED GROUP

1 Forma:

e Individualni

©)
©)

Vétsinou klient + lektor

Individualni rozvoj byva kratsi a vice zaméren na konkrétni potfeby klienta,
na druhou stranu je ochuzen o diskuze s ostatnimi klienty a spolupraci

s nimi v rlznych aktivitach.

e Skupinova

@)
@)

2 Obsah:

VétsSinou 3—12 osob

Skupinovy rozvoj byva delsi, aby vznikl prostor pro vSsechny ucastniky,
vyZaduje facilitaci, aby se ke slovu dostali v3ichni, a byva obecnéjsi, aby
vyhovoval vSem co nejvice. Vyhodou je mozZnost sdilet s ostatnimi své
nazory, slySet v diskuzich jejich pohled na téma a spolupracovat s ostatnimi
klienty v aktivitach procvicujicich trénovanou dovednost.

e Zpétnavazba

o

Workshop je zaméren na dovednost pfijimat a poskytovat zpétnou vazbu,
coz je v manazerské roli kazdodenni a nezbytna aktivita.

Ptijem zpétné vazby je podporen zvySovanim vSimavosti k riznym
informacim z okoli a podporou okamZzitého nereagovani na zpétnou vazbu.
Poskytovani zpétné vazby je podporeno praci se zamérem, aby bylo
zfejmé, Ze zpétnad vazba slouzi druhému, a ne nasi vlastni pohodlnosti,

a dale tréninkem tzv. ja vyroku, ktery uéi hovofit o svych pocitech

a pohledech na danou situaci, ¢imz se vyhyba vycitkam.

V ramci workshopu je moZné zpétnou vazbu poskytnout i dostat od
ostatnich ucastnik( workshopu.

e Sestavovani odolnych tymu a diverzita

o

Workshop pomaha manazerim pochopit, co vée tvofi diverzitu mezi lidmi
v tymu (odbornost, osobnost, vék, pohlavi, narodnost apod.). Cilem
workshopu je zvysit k diverzité vSimavost a pracovat s diverzitou ve
prospéch odolnosti tymu. Smyslem neni tvofit diverzifikované tymy

a oCekavat okamzity uspéch. Smyslem je pracovat s rliznorodosti a zaroven
s efektivni komunikaci, protoze kde je rliznorodost, je i vétsi prilezitost pro
nedorozumeéni.
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o Vramci workshopu lze pracovat napfiklad s osobnostnim dotaznikem
4Elements, psychometricky kvalitnim dotaznikem, ktery ukazuje rozdilnost
¢lenl tymu a zaroven i cesty vedouci k tomu, aby rozdilnost tymu
pomadhala.

e Motivace lidi vtymu a koucovani

o Workshop nabizi dva cile — vysvétlit zakonitosti motivace a zvysit Uroven
koucovacich dovednosti uéastnika.

oV ramci workshopu jsou vysvétleny rozdily mezi stimulaci a motivaci, jsou
ukazany zakonitosti motivace a demotivace a je kladen ddraz na zvyseni
motivace Ucastnik(, protoZe obtizné mUzZe motivovat druhé manazer, ktery
sam neni motivovan.

o Workshop zaroven uéi dovednost koucovani, a to predevsim klast dobré
otdzky a vést rozhovor. Otazky, zajem manazZera a moznost o tématech
premyslet a hovofit jsou totiz samy o sobé velkym motivatorem.

e Leadership

o Vramci workshopu je predstaveno vice leadershipovych pfistupt, kazdy se
orientuje na jiné oblasti, kazdy vychazi z jiné teorie. VSechny ale mohou
manazery obohatit.

= Autenticky

= Sjtuacni
= HOST
=  Servant

= Resonancni
o Situacnimu leadershipu je vénovano vice pozornosti a je vysvétlen princip,
na jehoZ zakladé je pro manaZera snazsi se v kazdé situaci dobre
rozhodnout. Rozhodovani je v tomto konceptu ta nejdileZitéjsi dovednost
manazera a situacné je tfeba vidy zvazit, zda se manazZer rozhodne sam,
s podporou svych lidi nebo prenecha rozhodnuti na nich. Spravnym
rozhodovanim zvySujeme motivaci v tymu, nespravnym demotivujeme.

e Komunikacni dovednosti

o Workshop v sobé zahrnuje mnoho témat uzitecnych pro efektivni
komunikaci. Hlavni téma je vytvareni dobrych a efektivnich dohod
s druhymi lidmi, tzv. kontrakt(. Tyto dohody pomahaji predchazet
faleSnym oéekavanim, a tedy i zklamanim, kterd v pracovni i osobni sfére
Casto kazi vztahy.

o Dalsi témata workshopu jsou aktivni naslouchani, kladeni vhodnych otazek,
sdélovani nepfijemnych zprdv a feseni konfliktnich situaci mezi lidmi.
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¢ Vyjednavani WIN-WIN

o Smyslem workshopu je predstavit dva rizné pristupy k vyjedndavani
a zdokonalit ucastniky v ptistupu vedoucim k win-win dohodam.

o Prvni pfistup je pozicni, ¢asto vyuzivany, kde jedna strana vyhraje a druhd
prohraje. Tento pristup vede k Uspéchlim, ale dlouhodobé kazi vztahy,
a proto se nedoporucuje zvlasté v prostredi, kde chce manazer
dlouhodobé vytvaret dobré vztahy.

o Druhy pfistup je integrativni, opfeny o hledani zdjmu a win-win fesSeni pro
obé strany. Je postaven na reciprocité, vhodnych otazkach a hledani
alternativ.

e Osobni efektivita
o Workshop pomaha ucastniklim nastavovat drobnosti v kazdodennim Zivoté

tak, aby nebraly energii a pomahaly a udrzovat zdravy work-life balance.
Néktera témata se tykaji hodnot kazdého z ucastnikd, jina jsou vice
technicka a resi drobnosti v kazdodenni praci - tzv. time management.
Smyslem workshopu je podpofit ucastniky, aby nad svym ¢asem, svou
pozornosti a svym konanim uvazovali a vybirali v daném kontextu tu
nejvhodnéjsi moznost. Jedna z teorii, ktera workshop podporuji je Getting
Things Done od D. Allena.
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