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z organizace. Ndsledné je mozné naplanovat feSeni problému, které zptisobuji nezddouci
odchody zaméstnanct a dosdhnout snizeni zbyte¢nych nékladi. Metodou méfeni odchod
zaméstnanci z organizace je uréovani miry odchodi zameéstnanci, indexu stability, miry
preziti, sttedni délky zaméstndni nebo délky zaméstnéni odchazejicich zaméstnancd.

Pldnovdni stabilizace zaméstnancii

Odchody kli¢ovych zaméstnancti mohou mit nepfijemny dopad na fungovani a hospoda-
feni organizace. Strategie stabilizace zaméstnancii by méla vychazet z poznani a pochopeni
faktord, které rozhoduji o tom, zda zaméstnanci zlistanou, nebo odejdou.

Rizeni absence
Rizeni absence zahrnuje vytvafeni a uplatiiovani politik a postup@ zaméfenych na snizovani
miry absence zaméstnancd.

Uvddéni lidi do organizace

Smyslem uvadéni lidi do organizace je pfivitat nové zaméstnance v organizaci a poskyt-
nout jim zakladni informace, které potiebuji, aby si v organizaci co nejrychleji a nejlépe
zvykli a zacali pracovat.

Uvolriovdni lidi z organizace

Uvolnovani lidi z organizace zahrnuje propousténi zaméstnanci z divodu nadbytecnosti,
poptipadé z jinych dtivodu, nebo uvoliiovani zaméstnancii v souvislosti s jejich odchodem
do starobniho diichodu.

= Co vyjadiuje hodnotova nabidka pro zaméstnance?

= Co vyjadfuje znacka zaméstnavatele?

= Jak se vypocitd mira odchodii zaméstnanci a pro¢ miize byt vysledek zavadéjici?
= Které faktory ovliviiuji stabilizaci zaméstnanct?

= Co by mélo byt obsahem politik fizeni absence?

= Které jsou principy prirozené spravedlnosti?
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KLICOVE poyMmyY

planovani kariéry e pldnovani naslednictvi e pldnovéni talent e portfolio kariéry e pro-
ménlivé kariéra e priliv talentti e fizeni talentl e fizeni vztaht s talenty e talent e talent
na prani e vilka o talenty e zdsobarna talentt

STUDIJNT CILE

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni definovat uvedené klicové pojmy
a méli byste byt schopni vysvétlit:

= pojeti Fizeni talent,

= proces fizeni talentd,

= strategii fizeni talentq,

= fizeni kariéry,

= pldnovani néslednictvi manazert.

20.1 Uvod

Proces fizeni talentd vychazi z presvédceni, Ze ,,organizace s nejlep$imi lidmi vitézi
To pochazi z konce devadesatych let 20. stoleti, kdy spole¢nost McKinsey & Company
propagovala ,valku o talenty® V soucasnosti je proces fizeni talentl vyznamnou souc¢dsti
zabezpecovani lidskych zdrojt a vychozi koncept fizeni talentil - je nutné se zabyvat plé-
novanim talentt, aby se zajistil priliv talentii a vytvorila se zasobarna talenti - je Gstfednim
tématem fizeni lidskych zdroju. Tansleyova a Tietzeova (2013, s. 1804) definovaly fizeni
talentd takto: ,Rizen{ talentii zahrnuje strategie a politiky zaméfené na systematické roz-
poznévéni, ziskavani, stabilizovani, vyuzivani a rozvijeni jedincii s vysokym potencidlem,
ktefi prinaseji organizaci zvlastni hodnotu. Nicméné tato definice vyzdvihuje ,,jedince
s vysokym potencidlem", a prestoze to muize byt obvyklé pojeti fizeni talentd, nékteti lidé
se domnivaji, Ze fizeni talenttl se tyka kazdého jedince; vychdzeji z toho, ze vSichni lidé
maji talent a Ze fizeni talentti by nemélo byt omezeno na nékolik malo vyvolenych.

Existuje mnoho verzi fizeni talentd, ale at tak ¢i onak, vét$ina z nich vyuzivé typické
c¢innosti fizeni lidskych zdrojt, jako je posuzovani potencialu, rozvijeni fizeni a vedend,
planovani naslednictvi nebo planovani kariéry. Tato kapitola se zabyva pojetim, strategii
a procesem fizeni talentd, stejné jako dvéma podstatnymi aspekty fizeni talentt, a to
fizenim kariéry a planovdnim naslednictvi manazert.
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20.2 Definice rizeni talentt

Rizeni talentd je proces zajistujici, ze organizace m4 talentované lidi, které potfebuje k dosa-
hovani svych cilt. To zahrnuje strategické usmérnovani proudéni talentti v rdmci organizace,
a to cestou podnécovéni a udrzovani ptilivu talentti. Podle Youngera a kol. (2007) to vyzaduje
podporovat ,,riist zevniti“, brat rozvoj talentu jako klicovou soucast konkurencni strategie,
znét rozhodujici schopnosti a vlastnosti, udrzovat jasné vymezené drahy kariéry, pfistupo-
vat k rozvoji manazerd, kou¢ovani a mentorovani zodpovédné a vyzadovat vysoky vykon.

Pojem ,fizeni talentd“ muiZze prosté vyjadfovat planovani néslednictvi nebo rozvoj
manazert, ackoliv takové pojeti nepfind$i témto zndmym procesim nic nového, tedy
s vyjimkou nového oznaceni, které nepochybné zaujme. Pfihodnéjsi je povazovat fizeni
talentti za komplexnéjéi a integrovanéjsi soubor ¢innosti, jejichz ucelem je vytvofit v or-
ganizaci zdsobdrnu talentt s ohledem na to, Ze talent je urcujicim zdrojem organizace.

Podle Lewise a Hackmana (2006) je fizeni talenti definovano tfemi zptsoby: 1) jako
kombinace standardnich postupt v fizeni lidskych zdrojti, jako je ziskavani, vybér nebo
rozvoj kariéry; 2) jako vytvafeni rozséhlé zasobarny talentd, ktera uspokoji kvantitativ-
ni i kvalitativni pozadavky organizace, tedy obdobné jako planovéni naslednictvi nebo
planovani lidskych zdroji; 3) jako rozumny ptistup vychézejici z potfeby zabezpecovat
talentované lidi v souladu s demografickym vyvojem.

Iles a kol. (2010, s. 127) vymezili tfi rozsifené pohledy na fizeni talentt:

= Rizeni talentti se v podstaté nelisi od fizent lidskych zdrojii nebo rozvoje lidskych zdroji.
Vidy je to o tom, jak mit spravné lidi ve spravny ¢as na spravném misté a jak zvladnout
ptisun a rozvoj lidi, které organizace pottebuje.

= Rizeni talentd je prosté integrovany rozvoj lidskych zdroja, ktery se selektivné zaméiuje
na vyvolenou ,talentovanou® ¢ast pracovni sily organizace.

= Rizeni talentli pfedstavuje zdmérny rozvoj schopnosti organizace cestou usmérnovani
a udrzovéni proudéni talentd v rdmci organizace. Pozornost se zaméfuje spise na piiliv
talentd nez na zdsobarnu talentd. To uzce souvisi s planovanim naslednictvi a pldno-
vanim lidskych zdroja.

Diskuse se vedou o tom, zda je fizeni talentil skute¢né novym ptistupem nebo jen souborem
existujicich postupt. Iles a Preece (2010, s. 244-245) k tomu uvedli:

Mnoho soucasnych postuptl v fizeni talentd, prezentovanych jako nové nebo osvédcené
postupy, jako naptiklad posuzovani potencialu, 360stupnova zpétnd vazba, assessment
centrum nebo koucovani, pochézi z padesatych let 20. stoleti, kdy pfeviadaly velké stabilni
byrokraticky fizené organizace a kdy se uplatiiovalo sofistikované planovani naslednictvi,
které bylo soucasti obecnéjsiho ,planovani pracovnich sil”.

A David Guest citovany Warrenem (2006, s. 29) poznamenal:

Organizace pfisuzuji fizeni talentl zna¢ny vyznam, ale ve skute¢nosti se fizeni talentd pfilis
nelisi od toho, co vétsina organizaci bézné déla. Myslenka fizeni talentl existuje jiz dlouho,
jen byla znovu oZivena a jinak podéana.
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Guest vSak také uvedl, Ze proces spojovani nékterych starych postupti je svym zptisobem
obnovuje a podporuje jejich integraci tak, aby se vzdjemné doplnovaly a podporovaly.

Predtim, nez bude vysvétlen proces fizeni talentd, je tieba odpovédét na tfi otazky:

= Coje to talent?
= Co to znamend, kdyz se fekne ,,valka o talenty®?
= Koho se fizeni talentt tyka?

Definice talentu

Michaels a kol. (2001, s. xii) definovali talent jako ,,soubor schopnosti daného jedince...
jeho ptirozené nadani, znalosti, dovednosti, zkuSenosti, inteligence, uvazovani, postoje,
charakter a hnaci sily, stejné jako jeho schopnost ucit se a rist®

Talent je to, co lidé musi mit, aby uspéli na svych pracovnich mistech nebo ve svych
pracovnich rolich. Talentovani lidé dokazi uskutecnovat zmény a jsou ptislibem budouciho
pokroku. Rizeni talentl se snazi takové lidi rozpoznévat, ziskavat, stabilizovat, vyuZivat
a rozvijet.

Valka o talenty

Slovni spojeni ,,valka o talenty“ se stalo znamou metaforou pro fizeni talentt diky spo-
le¢nosti McKinsey & Company. Michaels a kol. (2001) vymezili pét nezbytnych krokd,
které musi organizace podniknout, chtéji-li vyhrat to, ¢emu se tikd ,valka o manazerské
talenty®:

= Vytvorit atraktivni hodnotovou nabidku pro zaméstnance, kterd talentované lidi zaru-
cené oslovi a prilaka.

= Prejit od ziskdvani talentti na zakladé bombastickych reklam k ziskavani talenti na
zakladé¢ dlouhodobé strategie.

= Vyuzivat pracovni zkuSenosti, koucovani a mentorovani k rozvijeni potencialu manazert.

= Doplnovat zdsobarnu talentt investovanim do A hracd, rozvijenim B hrdc¢t a rozhod-
nym jednanim v ptipadé C hract.

= Sdilet presvédceni, Ze konkuren¢ni vyhoda prameni z toho, Ze organizace ma talentované
lidi na v8ech svych trovnich.

Pfeffer (2001, s. 258) ale vyjadil pochybnosti tykajici se konceptu zvaného ,vélka o talenty*
s tim, Ze jde o $patnou metaforu pro uspéch organizace. Pfeffer uvedl:

Svadéni valky o talenty mlze snadno prerGst v situaci, kdy vétsina zaméstnanc(i projevi
nespokojenost nebo pfipravenost odejit. Organizace se zaméfi na ziskavani stale lepsich lidi,
hlavné zvenci, misto toho, aby se soustfedila na podminky v organizaci, zejména prosazo-
vanou kulturu a uplatiiovany systém fizeni, coz jsou aspekty, které jsou pro vykon uréujici.
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Pfeffer uvedl (tamtéz, s. 249), ze vnimaéni fizeni talentd jako ,,valky® svadi:

= k prosazovani individudlniho vykonu a tim ke znehodnocovani tymového sili;

= ke zveli¢ovani talentu lidi mimo organizaci a snizovéani schopnosti, znalosti a dovednosti
stavajicich zaméstnanct organizace;

» ke zhor$ovani schopnosti zaméstnanct, ktefi jsou povazovani za méné schopné, pro-
toze takovi zaméstnanci nemaji tolik pfilezitosti, a to jak z hlediska svétené prace, tak
z hlediska pridélenych zdrojii nebo odborné pripravy;

= ke snizovani dlirazu na systémové, kulturni a podnikatelské zalezitosti, které jsou z hle-
diska zlepsovani vykonu vzdy dulezitéjsi;

= kupevnovani elitafského a arogantniho postoje.

Cilova skupina talentt

Existuji riizné nazory na to, kdo by mél byt do fizeni talentt zapojen. Na jedné strané exis-
tuje nazor, Ze nejvétsi pozornost je tieba vénovat tém nejlepsim, zatimco na druhé strané
existuje nazor, ze kazdy ma4 talent a Ze fizeni talentii by nemélo byt jen pro vyvolené. Iles
a Preece (2010, s. 248) vymezili tfi hlavni pohledy:

» Vyjime¢ni lidé - kli¢ovi lidé s vysokym vykonem nebo potencidlem bez ohledu na
funkci.

= Vyjimecné funkce - spravni lidé zastavajici strategicky vyznamné funkce.

= Viichni lidé - kazdy v organizaci je povazovan za skute¢né nebo potencialné talento-
vaného, takze dostava odpovidajici prilezitosti.

Prvni dva pohledy, nebo jejich kombinace, jsou nej¢astéjsi. Mnoho organizaci se zameéfuje
na elity. Naptiklad spole¢nost Microsoft UK se soustfedi na svilj ,,A seznam’, to znamend
deset procent nejvykonnéjsich lidi, bez ohledu na roli a urover, zatimco spolecnost Six
Continents se zaméfuje na liniové manazery a jedince s vysokym potencialem, ktefi by
mohli byt budoucimi lidry. Podle Huselida a kol. (2005) by se politika fizeni talentt méla
soustiedit na ,,A funkce®. Podle McDonnella a Collingse (2011, s. 58) se fizeni talentti tyka
,predevsim téch, ktefi pfindSeji organizaci néjakou hodnotu... téch, ktefi maji potencial
ovliviiovat tspéch organizace® Proto by se fizeni talentti mélo zaméfit spise na tyto jedince
nez na kazdého v organizaci.

Podle Clakeové a Winklerové (2006) je ptistup, kdy se fizeni talentii zaméfuje na kaz-
dého v organizaci, spie vzacnosti, ackoliv néktefi tento pfistup obhajuji, jako naptiklad
Buckingham a Vosburgh (2001, s. 18), podle kterych je talent vlastni kazdému: ,Nejvétsi
vyzvou personalistd je pomoci kazdému v organizaci zlepsovat jeho vykon. Abychom
dosahli budoucich uspéchti, musime se zaméfit na jedine¢ny talent kazdého jednotlivého
zaméstnance a najit ten spravny zptsob, jak tento talent preménit na staly vykon.“ V ptipadé
pristupu, kdy se fizeni talentii zaméfuje jen na vyvolené, hrozi nebezpedi, ze fizeni talentt
bude vnimano ptilis elitasky. Vytvareni zasobarny talenti slozené jen z omezeného poctu
jedinct muaze vést k odcizeni téch, ktefi ziistavaji stranou. Thorne a Pellant (2007, s. 9)
konstatovali: ,Z4dna organizace si nemitze dovolit zaméfit veskerou svou pozornost na
rozvoj jen urcité &asti svého lidského kapitélu. Diilezité je vSak respektovat potieby jednot-
lived v ramci jejich komunity.“ Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD,
2010e, s. 1) uvedl: ,,Rizeni talentd je tfeba propojit s fizenim diverzity. Riiznorodost by méla
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prostupovat vSemi strategiemi a ¢innostmi fizent talentd, aby se zajistilo, Ze organizace co
nejlépe vyuzije talentu a schopnosti véech svych zaméstnanct, a to zptisoby, které budou
v souladu se strategickymi cili organizace.” NejbéZnéjsi se jevi piistup, kdy se fizeni talentii
zamétuje na rozpozndvani, ziskdvani, stabilizovani, vyuzivani a rozvijeni jedincti s vysokym
potencidlem. To by vsak nemélo byt na tikor potieby rozvoje lidi obecné. P¥istup spole¢-
nosti McKinsey & Company se asto nespravné vyklada tak, ze Fizeni talentt se tykd jen
perspektivnich jedincti, coz ignoruje to, co uvedli Michaels a kol. (2001), ze konkuren&ni
vyhoda prameni z toho, Ze organizace m4 talentované lidi na viech svych tirovnich.

Tansleyové a Tietzeové (2013) zpracovaly ptipadovou studii z prosttedi jedné globalni
poradenské spolecnosti, ve které ukdézaly, ze zkoumané spolecnost uplatiiovala jak ptistup,
ze tizeni talent se tyka vSech lidi, tak pistup, Ze fizeni talentd se tyka kli¢ovych lidi s tim,
ze klicovi lidé byli rozvijeni jinak nez vsichni ostatni. Reditel rozvoje talenti spole¢nosti
to vysvétlil takto:

V nadi spolecnosti plati, ze kazdy ma talent. Snazime se najimat opravdu schopné lidi, ale také
citime povinnost témto lidem pomoci, aby si uvédomili, ze jsou opravdu schopni. Takze
véfime, Ze kazdy ma talent, ale také véfime, ze musime rozpoznat budouci lidry, ktefi v nasi
spole¢nosti budou vést klicové oblasti nebo zastavat kli¢ové role. Rozpoznat vhodné lidi
a pomoci jim stat se budoucimi lidry nasi spolecnosti, to vnimame jako nejvétsi vyzvu.

Toto pfesvédcent se ve spolecnosti stalo vychodiskem uplatiiovani specifické posloupnosti
vyvoje talentovanych jedinct, kterd zahrnuje nésledujici ctyti faze:

= Vychazejici talent - vzdélani jedinci, obvykle absolventi vysokych $kol, kteti prochazeji
odbornou ptipravou a vycvikem, aby mohli zastavat klicové odborné role.

= Potencidlni lidr - jedinci, ktef{ pod vedenim patronii nebo mentori prochazeji vzdé-
lavanim pro manazery.

= Budouci lidr - jedinci, ktefi prochdzeji vzdélavanim pro lidry a navitévuji akademii
spole¢nosti.

= Budouci lidr spolecnosti - jedinci, ktef{ pod vedenim kou¢li a mentor prochézeji
individualnim rozvojem a jsou seznamovani se strategii spole¢nosti.

20.3 Proces rizeni talenta

Proces fizeni talentl je mozné vyjadtit jako sekvenci ¢innosti (obrazek 20.1), kterd zahrnuje
plénovani, ziskdvani a rozvijeni talentd, probiha v ramci strategie a politiky Fizeni talentt
a sméfuje k zajisténi ptilivu a vytvofeni zasobarny talentd.

Podrobnéjsi vyjadieni procesu fizeni talentd je zndzornéno na obrazku 20.2. Rizeni
talentii vychdzi z konkuren¢ni strategie organizace, kterd uréuje budouci poptavku po
talentovanych lidech. Cilem procesu fizeni talentil je zajistit pfiliv a vytvotit zasobarnu
talentovanych lidi, které organizace pottebuje. Cely proces fizeni talentii p¥itom zahrnuje
nésledujici ¢innosti:

= Planovani talentt - proces urcovani toho, kolik a jaky druh talentovanych lidi orga-
nizace potfebuje a bude potfebovat. Tento proces vyuzivd metody planovani lidskych
zdrojl vysvétlené v kapitole 17 a sméfuje k vytvareni politik ziskavani a stabilizovani
talentd, stejné jako k odhadovéani budoucich pozadavkd s vyuzitim auditu talentt.
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« Ziskavani talent — planovéni talenti je vychodiskem ziskdvani talentil z vnitfnich
i vnéjsich zdrojt. Ziskavani talentii z vnitinich zdrojt souvisi s rozpozndvanim talentd, planovani
rozvijenim talenti a fizenim kariéry. Ziskavani talentt z vnéjsich zdroji souvisi s usku- talentd

‘ te¢novanim politik ziskdvani vysoce kvalitnich jedinct.

= Rozpoznavéni talentii — providéni auditu talentd s cilem urcit jedince, ktefi by mohli v A

}_ patfit mezi talenty a mohli by byt zafazeni do programt zaméfenych na vzdeélavani siskévani oiliv O

;' a rozvoj a fizeni kariéry. Informace pro audit talentd je mozne ziskat v ramci procesu z vnitnich zdrojd talentt z vnéjsich zdrojl

' t{zeni pracovniho vykonu, ktery umoziuje identifikovat jedince s pozadovanymi schop-
nostmi a odpovidajicim potencialem. T

= Rizeni vztahi s talenty — budovani efektivnich vztaht s lidmi v jejich pracovnich
rolich. Je jednodussi stavét na jiz existujicim vztahu, nez se pokouset vybudovat novy, <«
kdyz nékdo odejde. Cilem je uvédomit si hodnotu jednotlivych lidi, poskytnout jim
piilezitosti k riistu, zachdzet s nimi spravedlivé a dosdhnout »angazovanosti talenta
aby lidé byli oddéni své préci a organizaci.

= Rozvijeni talenti - politiky a programy vzdélavani a rozvoje patii mezi klicové prvky —
Fizen{ talentiL. Jejich cilem je zajistit, aby si lidé osvojovali a zlepSovali schopnosti, zna-
losti a dovednosti, které potiebuiji. Politiky vzdélavani a rozvoje by mély byt vytvareny
s ohledem na ,,profily usp&snych zaméstnancti Tyto profily vymezuji uréujici schop- N el
nosti, které je tfeba rozvijet. Diilezité jsou také programy zaméfené na rozvoj manazert N et talonti
a lidr (viz kapitola 24).

» Stabilizovani talenti — uskute¢iiovani politik vytvorenych s cilem zajistit, Ze talentovani
lidé z organizace neodejdou a ziistanou oddanymi a angazovanymi Cleny organizace it
(viz kapitola 19). N Kariéry

= Rizeni kariéry - lidem jsou poskytovany ptileZitosti k tomu, aby rozvijeli své schopnosti
a budovali svou kariéru, coz organizaci zajituje pfiliv talentd, které potiebuje, a lidem
to umoziiuje naplnit své touhy. L planovani

= Planovani naslednictvi manazert - zabezpecovani toho, aby organizace méla mana- naslednictvi
zery, které potiebuje k dosahovéni svych cild. manazert
= Priliv talentii - procesy ziskavani talenti, rozvijeni talentii a fizen kariéry, které zajistuji
ptiliv talentdl a umozuji vytvofit zasobdrnu talenti. Obr. 20.2 Proces fizent talentii
= Zasobarna talentii — zdroj talentovanych lidi, ktery mé organizace k dispozici.

fizeni vztaht rozpoznavani
s talenty talentl

rozvijeni
talentd

20.4 Strategie fizeni talentd

strategie Fizeni talentd Podle Cappelliho (2008) se uspésnd strategie fizeni talentd vyznacuje tim, Ze umoznuje
fesit a vyfesit jakykoliv nesoulad mezi nabidkou a poptavkou po talentech. Konstatoval,
7e a2 piili§ mnoho organizaci trpi nadbytek zaméstnancti, nebo nedostatkem talentd,
planovani ziskavani rozvijeni zasobarna a to vzdy v nespravnou dobu. Uvedl, Ze fizeni talentl by se nemélo zabyvat jen rozvojem

talentd talentd talentd talentd zaméstnanci nebo planovanim naslednictvi, jak to naznacuji nékteré bézné pouzivane
definice, ale mélo by se zaméfit na podporu uskutecnovani strategickych cilt organizace.
Jeho &tyti zdsady ,talenti na prani® byly:

politika fizeni talentd

= fidit riziko na strané poptavky po talentech;
= sniZovat nejistotu spojenou s poptavkou po talentech;

Obr. 20.1 Zajisténi pfilivu a vytvoteni zdsobdrny talentil = zajistit névratnost investic do rozvoje zaméstnanct;
= podpotit zajmy zaméstnancii vytvofenim vnitiniho trhu préce, ktery bude mit vSechny
vyhody vnéjiho trhu prace, aby se omezily odchody zaméstnancti a aby se predeslo
ztraté talentl a zbyte¢nym nakladim.
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Strategie fizeni talent umoziuje doséhnout souladu mezi procesem tizeni talentd a obec-
nym cilem fizen{ talentl - ziskévat a rozvijet talentované lidi v§ude tam, kde je to mozné
a nutné, uplatiiovanim souboru vzdjemné se dopliujicich a podporujicich politik a postu-
pt. Strategie fizeni talent by méla byt zaloZena na definici talentu, z hlediska schopnosti
a potencidlu, na urceni cilové skupiny, které by se fizeni talenti mélo tykat, a na vymezeni
budoucich pozadavkii organizace z hlediska potieby talentti. Cile by mély byt nasledujici:

= rozvijet organizaci jako ,,preferovaného zaméstnavatele®;

= pfipravovat a uskutecniovat takové programy ziskdvéni a vybéru, které organizaci za-
bezpedi kvalitni lidi, kteti budou pro organizaci ptinosem a ktefi v organizaci zistanou
pfimétené dlouho (ale ne nutné cely Zivot);

= pripravovat a uskute¢novat programy stabilizace talentt;

= vytvéfet a uplatiiovat politiky odménovani, které organizaci umozni ziskat a stabilizovat
vysoce kvalitni lidi;

= vytvaret pracovni mista a rozvijet pracovni role, které lidem umozni vyuzivat a rozvi-
jet jejich schopnosti a poskytnou jim autonomii, podniti jejich zdjem a budou pro né
vyzvou;

= pfipravovat a uskute¢iiovat programy rozvoje talenti;

= poskytovat talentovanym lidem ptilezitosti k riistu a kariéte;

= rozpoznavat jedince, ktefi by mohli patfit mezi talenty, sledovat a ocetiovat jejich vy-
kony, snahu a uspéchy;

= vytvaret a udrzovat zdsobdrnu talent tak, aby organizace méla ,talenty na prani®
a mohla zabezpecovat néslednictvi v manazerskych i jinych funkcich.

V praxi mlize byt obtizné zavést komplexni proces fizeni talentt, ktery bude zahrnovat
vechny predstavené ¢innosti. Jako nejlepsi se jevi postupné zavadéni jednotlivych ¢innosti
procesu fizeni talentli. Vychozi byva ziskavani talenttl, které bézné probihd jako soucast
zabezpecovani lidskych zdrojii, ackoliv vyhodnéjsi je ziskévat talenty na zakladé planovani
talentti a vyhodnocovani potieby talentti. Také je rozumné vénovat se stabilizovani talenti.
Déle je mozné spojit rozpoznavani talent s fizenim pracovniho vykonu. N4sledné je moz-
né vyfesit rozvijenti talenti a nakonec se zabyvat Fizenim kariéry a planovanim néslednictvi.

20.5 Realizace rizeni talentt

Studie Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD, 2007b) z prostiedi deviti
britskych soukromych i vefejnych organizaci odhalila nasledujic:

* Byly zaznamendny velmi odli$né pohledy na to, co je to talent a jak se rozviji.

= Byly zaznamendny rtizné definice fizeni talentt.

= Bylo obtizné prokdzat, Ze by zaméstnavatelé uplathiovali formalni strategii fizeni talentti.

= Programy fizeni talentd se lidily podle toho, na koho a jakym zpiisobem byly zaméteny.

= Vyskytly se ptipady demotivace jedincu, kteti nebyli zatazeni do programdl fizeni talent,
zvlasté kdyz to znamenalo méné zdrojii a piileZitosti k postupu.

» Casté byly piipady, kdy programy tizeni talenti nebyly provazany s ostatnimi programy
tizeni lidskych zdroji.

Rizeni talenty M 323

Jiny prﬁzkum Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD, 2013c) zaméfen)’r
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v organizacich respondentii:

= rist budoucich vys$ich manazert a lidrd (62 %),

= rozvoj zaméstnancil s vysokym potencialem (60 %),

= podpora dosahovéni strategickych cilii organizace (37 %),
» stabilizace kli¢ovych zaméstnanct (36 %),

= uspokojovéni budouci potteby schopnych lidi (32 %),

» ziskavani kli¢ovych zaméstnanct (27 %).

Nejefektivnéjsim piistupem, ktery respondenti uplatiiovali, bylo kou¢ovéni, nasledované
rozvojovymi programy a mentorovanim.

20.6 Rizeni kariéry

Rizeni kariéry umoznuje organizaci, aby zajistila priliv talenti, které potrebuje. Soucasné
umoziiuje lidem, aby rozvijeli své schopnosti, budovali svou kariéru a napliiovali své touhy.
Rizeni kariéry tim propojuje potfeby organizace s potfebami jednotlivci.

Dulezitou soucasti fizeni kariéry je pldnovani kariéry, které usmérnuje postup jednot-
liveti v organizaci, v souladu s vyhodnocenim potieb organizace, s vymezenim profili
tispéénych zaméstnancii a s posouzenim vykonu, potencidlu a preferenci jednotlivych
denti organizace. Rizeni kariéry zahrnuje také poradenstvi tykajici se kariéry, které lidem
pomaha budovat jejich kariéru v jejich prospéch, stejné jako ve prospéch organizace.

Rizeni kariéry musi vzit v ivahu skute¢nost, Ze mnoho lidi nema zdjem budovat svou
kariéru v jedné organizaci a preferuje sbirani novych zkusenosti jinde. Ale jak uvedly De
Vosova a Driesova (2013, s. 1828): ,,Ackoliv se budovéni jedné kariéry na cely Zivot zda
byt d4vnou minulosti, budovani kariéry v organizaci rozhodné neni mrtvou zélezitosti.”

Cile fizeni kariéry

Z pohledu organizace je cilem fizeni kariéry dosahnout cilii politik fizeni talentt. Ty maji
zajistit ocekavany ptiliv talentil, ktery umozni vytvotit a udrzovat pozadovanou zdsobarnu
talentdi. Z pohledu zaméstnanci je cilem fizeni kariéry: 1) poskytnout zaméstnancim
vedeni a podporu, aby v organizaci mohli zhodnotit sviij potencial a dosahnout Uspés-
né kariéry v souladu s jejich nadénim a ambicemi; 2) zajistit zaméstnanciim ur¢ity sled
vzdélavacich a rozvojovych aktivit, aby ziskali znalosti a zkuSenosti pro zvladnuti jakékoliv
tirovné odpovédnosti, které mohou vzhledem ke svym schopnostem dosédhnout.

Rizeni kariéry vyZaduje ptistup, ktery zohlednuje potfeby organizace, stejné jako zajmy
zaméstnanci. Rizeni kariéry vyzaduje kreativitu pfi hledani moznosti, jak zaméstnanciim
zajistit prilezitosti k rozvoji. Politiky a postupy fizeni kariéry by mély byt zalozeny na
pochopent fazi, jimiz vyvoj kariéry v organizaci prochdzi.
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Faze vyvoje kariéry

Faze vyvoje kariéry je mozné vyjadrit jako zivotni cyklus kariéry. Hall (1984) popsal tyto
faze nasledovné:

= Zacdtek kariéry v organizaci, kdy lidé vstoupi do organizace a mohou zacit samostatné
planovat svoji kariéru.

= Pocétecni faze kariéry, kdy lidé postupuji v jednotlivych oblastech vykondvané préce,
rozvijeji své schopnosti a zhodnocuji sviij potencidl prosttednictvim zkusenosti, vycviku,
koucovani, mentorovani nebo fizeni pracovniho vykonu.

= Stedni faze kariéry, kdy nékteri lidé maji stédle dobré vyhlidky na kariéru, zatimco jini
mohou dosdhnout svych moznosti a nemusi dale postupovat, nebo alespont mohou
mit pocit, Ze se tak stalo. V takovém pripadé je nutné zajistit, aby tito lidé neztratili
zdjem. Témto lidem je nutné poskytnout nové prilezitosti, naptiklad prostfednictvim
roz$ifovani, obohacovani nebo rotace préce, zvlastnich tkol{, uznani nebo ocenéni
dosazenych vysledki apod.

= Pozdni faze kariéry, kdy se lidé stabilizovali na urcité trovni, ale zac¢inaji mit obavy
z budoucnosti. V takovém pripad¢ je nutné s lidmi zachdzet s respektem, jako s témi,
ktefi jsou stale pfinosem. Témto lidem je nutné umoznit pfijmout nové vyzvy, kdykoliv
je to mozné. Tito lidé také obvykle potiebuji védét, jak to vypada s jejich budoucnosti
v organizaci, stejné jako se potfebuji ujistit, co s nimi bude, kdyZ z organizace odejdou.

= Ukonceni kariéry v organizaci, které maze byt postupné, kdy naptiklad lidé dostanou
prileZitost pracovat v organizaci jesté¢ po néjakou dobu na ¢aste¢ny pracovni tvazek,
nez jejich kariéra v organizaci definitivné skonéi.

Dynamika kariéry

Rizeni kariéry by mélo vychézet z poznani a pochopeni dynamiky kariéry. Ta se tykd vyvoje
kariéry - zptisobu, jakym lidé postupuji ve své kariéfe, kdyz jsou povy$ovani, nebo kdyz
dochazi k rozsifovani nebo obohacovani jejich prace, aby prevzali vétsi odpovédnost nebo
aby se lépe vyuzily jejich schopnosti. Tti fize vyvoje kariéry - expandovani, upeviiovani
a dozravani - jsou znazornény na obrazku 20.3. Tento obrazek také ukazuje, jak lidé v da-
nych fazich v rizné mife dosahuji nebo nedosahuji postupu.

postup /’,
plato
pokles
I
expandovani upevrovani dozravani

Obr. 20.3 Faze vyvoje kariéry
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Strategie rozvoje kariéry
Strategie rozvoje kariéry miize zahrnovat néasledujici aktivity:

= politika povySovéni z vnitfnich zdrojti, kdykoliv je to mozné;

= drahy kariéry umoziujici posun talentovanych lidi na vy$si iroven nebo na stejné urovni
v organizaci, s ohledem na jejich rozvoj a pracovni piileZitosti;

= pldnovani osobniho rozvoje jako soudést procesu tizeni pracovniho vykonu s cilem
rozvoje individualnich schopnosti, znalosti a dovednosti;

= systémy a procesy umoziujici sdileni a rozvijeni znalosti (zv1asté znalosti tacitnich)
napfic organizaci;

=« multidisciplindrni projektové tymy, s ménicim se slozenim, které poskytnou ptileZitosti

vvvvv

Aktivity Fizeni kariéry

Hirshova a Carterové (2002) uvedly, Ze fizeni kariéry zahrnuje ziskdvani, plany osobniho
rozvoje, posuny na vyséi iroveil nebo na stejné tirovni v organizaci, povéfovani zvlastnimi
tikoly, uplatiiovani pracovnich funkei podnécujicich rozvoj, usnadiovani postupu v kariete
nebo podporovani rozvoje zaméstnancu.

Baruch a Peiperl (2000) uskute¢nili Setfeni v prostfedi 194 britskych spolecnosti a vy-
mezili sedmndct postupi v fizeni kariéry podle cetnosti jejich pouziti. Tyto postupy jsou
uvedeny niZe, a to v pofadi od nejéastéji pouzivanych:

= uvefejiiovani internich pracovnich ptilezitosti,

» formalni vzdélavéni jako soucast rozvoje kariéry,

= hodnoceni pracovniho vykonu jako podklad pro plénovani kariéry,
= poradenstvi tykajici se kariéry poskytované manazerem,

= posuny na stejné trovni v organizaci za icelem rozsireni obzord,
= poradenstvi tykajici se kariéry poskytované personalistou,

= programy piipravujici na odchod do starobniho diichodu,

= pldnovani naslednictvi,

= formalni mentorovdni,

» bézné drahy kariéry,

» paralelni drdhy kariéry pro vybrané zaméstnance,

» knihy nebo letdky tykajici se kariéry,

= pisemné plany osobniho rozvoje,

= assessment centra,

= hodnoceni ze strany spolupracovniki,

= workshopy tykajici se kariéry,

» hodnoceni ze strany podiizenych.

Proces tizeni kariéry je znazornén na obrazku 20.4.
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posuzovani vykonu aud planovani nabidky
a potencialu ) ale a poptavky po praci
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naslednictvi
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Obr. 20.4 Proces tizeni kariéry
Politiky fizeni kariéry

Organizace se musi rozhodnout, do jaké miry si talentované lidi ,,vychova nebo koupi®.
To znamena, Ze si musi ujasnit, do jaké miry bude spoléhat na rozvoj talentt z vnitfnich
zdrojt nebo na ziskdvani talentd z vnéjsich zdroja. Politikou miize byt ziskat potencialné
vysoce vykonné jedince, kteii budou uspésni na svych soucasnych pracovnich mistech,
a podle toho budou také odménovani. Budou-li opravdu dobi1, budou povyseni a organi-
zace uspokoji svou potfebu. Zamérné vzdélavani manazert pro budoucnost, kterd nikdy
nestane, je ztratou casu.

Naproti tomu, oviem méné Casto, zaméstnavatelé, ktefi sdzeji na dlouhodobé planovani
kariéry, uplatnuji strukturované pristupy k fizeni kariéry. Tyto piistupy zahrnuji propracova-
né hodnocenti pracovniho vykonu a rozvojového potenciélu, assessment centra k rozpoznéni
nebo potvrzeni talentd, programy pro perspektivni jedince nebo planované rotace préce.

V tvahu ptipada také politika zaméfena na ,,stagnujici manazery, ktefi se dostali po-
mérné daleko, ale prosté nepostupuji dal. Néktefi manazefi to ptijmou a nadéle pracuji
efektivné. Jini manazeti mohou byt znudéni, frustrovani a neproduktivni, zvl&sté jedinci,
jejichz hvézda pohasina. V této situaci je mozné podniknout nésledujici opatfent:

» posun na stejné urovni v organizaci za i¢elem poskytnuti nové ptilezitosti;

= docasné prevedeni na jinou praci nebo doc¢asné pridéleni k jinému zaméstnavateli;

= jmenovéni do funkce vedouciho projektového tymu, ktery byl vytvofen s cilem vyfesit
urcité problémy vykonu uvniti organizace, naptiklad vytesit pomalou reakei na stiz-
nosti zakaznika.

Rizeni talenti

m 327

Planovani kariéry

Planovéni kariéry souvisi s definovanim drah kariéry — cest, po kterych se miize vyvijet
kariéra lidi v organizaci. Planovani kariéry vychazi z vyhodnoceni pozadavkl organiza-
ce, z hodnoceni pracovniho vykonu a rozvojového potencidlu nebo z planti naslednictvi
v manazerskych funkcich, a veskeré takto ziskané informace prevadi do podoby individu-
alnich programi rozvoje kariéry a véeobecnych opatfeni zamétenych na rozvoj manazerd,
na poradenstvi tykajici se kariéry nebo na mentorovéni.

Postup v kariéfe je mozné definovat z hlediska toho, jaké schopnosti lidé potiebuji, aby
mohli vykonévat préci, kterd jim umozni postupovat vzhiru po ,,zebficku kariéry® (tim
se rozumi posloupnost pracovnich mist s vy$si mirou odpovédnosti, kterd tvori kariéru).
Tyto trovné mohou byt popsany jako ,,pasma schopnosti®. Pro kazdé pdsmo by mély byt
definovany schopnosti potfebné k dosazeni postupu na danou troven, aby bylo mozné
vytvorit jakousi mapu kariéry s vyznacenim urcitych ,,cilovych boda®, kterych musi jedinec
dosdhnout, jak to zndzornuje obrazek 20.5.

Lidé by si méli uvédomit, jakou iroven schopnosti potiebuyji, aby dosahli postupu v kari-
éfe. To by jim mélo pomoci pii planovani jejich vlastniho rozvoje, i kdyZz by soucasné méli
mit podporu ze strany manazer a personalistti, popfipadé poradcti pro rozvoj manazerti
nebo mentort. Podle potteby je mozné organizovat dalsi vzdélavani, ale je nutné si ujasnit,
co museji jednotlivi zaméstnanci udélat sami pro sebe, chtéji-li v organizaci postupovat
vzhiiru. Napiiklad ve spole¢nosti Procter & Gamble jsou definovana ,.cilovd pracovni mista“
uréend pro vychézejici hvézdy, ovéem tato pracovni mista jsou dosazitelnd jen v ptipadé,
ze dany zaméstnanec nadile podéva skvélé vykony a vykazuje rozvojovy potencial.

cilovy bod

cilovy bod

definice 1. pasma definice 2. pasma definice 3. pasma
schopnosti schopnosti schopnosti

pokrocily vycvik
a zkuSenosti

dalsi vycvik
a zkuSenosti

zakladni vycvik
a zkuSenosti

Obr. 20.5 Systém postupu v kariéfe zaloZeny na pdsmech schopnosti

Vytvofit je mozné také urcitou strukturu jednotlivych skupin kariéry, jak je vysvétleno
v kapitole 27, ktera mize definovat urovné schopnosti v kazdé skupiné kariéry a zndzornit
dréhy kariéry ve skupinach nebo mezi skupinami, jak to zndzornuje obrazek 20.6.




328 B Zabezpecovini lidskych zdrojti

uroven 6 uroveri 6 urover 6
i i t
uroveri 5 uroven 5 urovern 5
t i i
uroven 4 uroven 4 uroven 4
t i t
uroven 3 uroven 3 uroveri 3
i t 1
uroven 2 uroveri 2 uroven 2
i i t
uroven 1 uroven 1 uroven 1
Skupina kariéry A Skupina kariéry B Skupina kariéry C

Obr. 20.6 Drahy kariéry ve struktute skupin kariéry

Takové formdlni planovani kariéry muaze vypadat idedlné, ale jak uvedly Hirshov4, Pollar-
dova a Tamkinova (2000), doslo k posunu od tizeného postupu v kariére k otevienéjSimu
vnitfnimu trhu prace. Proces, kdy se zaméstnanci uchdzeji o volna pracovni mista v orga-
nizaci, se stal hlavnim zptisobem, jak zaméstnanci postupuji v kariére.

Samostatné rizena kariéra

Organizace muze fidit kariéru zaméstnanct jako soucast fizeni talenti nebo planovéani
naslednictvi manazer(i a mize zaméstnancim s rozvojovym potencidlem poskytovat
odpovidajici podporu a poradenstvi. Nicméné v kone¢ném dusledku je véci jednotlivych
zaméstnancu, aby sami fidili svoji kariéru, a to jak v organizaci, tak mimo ni. Handy (1984)
pouzil pojem ,portfolio kariéry®, aby vyjadtil svoji pfedpovéd, ze lidé budou v pribéhu
svého produktivniho Zivota stale vice ménit smér své kariéry. Hall (1984) pouzil pojem
»proménliva kariéra®, aby vyjadtil situaci, kdy jednotlivci prebiraji odpovédnost za pie-
meénu své drahy kariéry.

Schein (1978) zavedl pojem ,kariérova kotva®, ktery vymezil jako subjektivné vnima-
né dispozice, schopnosti, hodnoty, motivy a potteby tykajici se kariéry. Kariérova kotva
se vyviji s tim, jak jedinec ziskdvd pracovni zkusenosti, a slouZi jako sila, kterd jedince
stabilizuje, proto metafora v podobé , kotvy*
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Pripadové studie

British Telecom (BT)

Spole¢nost BT investuje do talentl zejména proto, aby reagovala na individudlni potteby
v souladu s uzavienou ,,dohodou s talenty* Tato dohoda predstavuje jisty zdvazek spo-
le¢nosti viigi jedinctim v zdsobarné talentt, ktefi mohou ocekévat podporu spolecnosti
v takovych oblastech, jako je planovani kariéry, vytvafeni spolecenskych siti a setkdvani se
s vrcholovymi manaZery nebo mentorovani. Tato dohoda také vymezuje zdvazky tykajici
se ¢lent zasobarny talentd, jako podil na rozvoji ostatnich spolupracovniki.

GlaxoSmithKline

Spole¢nost GlaxoSmithKline identifikuje na jednotlivych urovnich spojenych s fizenim
a podnikdnim spole¢nosti konkrétni pracovni mista, kterd jsou rozhodujici pro uspéch
spole¢nosti v rychle se ménicim konkurenénim prostfedi. V rdmci této aktivity spolecnost
uplatiiuje prohléseni tykajici se filozofie pracovni sily a principt fizeni spolecnosti. Jedna
z Casti prohlésent se vyslovné zabyva ,.diferenciaci pracovni sily” a vyjadfuje nasledujici:
»Je diilezité, 7e na kritickych pracovnich mistech mame klicové talenty a Ze kariéra téchto
jedincti je fizena centralné.”

HSBC

Jak uvedli Ready a Conger (2007, s. 72-73), spole¢nost HSBC vytvofila systém zdsobdrny
talentd, ktery umozhuje sledovat a usmérnovat kariéru zaméstnancti s vysokym potencia-
lem. Zaméstnanci, ktef1 jsou sou¢asti zdsobarny talentd, jsou ptivodné vybirdni pro plnéni
novych tikolt ve svém regionu nebo oboru, ale v priibéhu ¢asu dostévaji rozmanité tkoly
v ramci spole¢nosti, aby prokdzali, Ze maji potencial zastavat vy$si manazerské funkce.
Nésledné mohou byt zafazeni do zasobarny talentti, coz znamend, Ze maji potencial zasta-
vat vy$$f manazerskou funkci do tfi az péti let a vrcholovou manaZzerskou funkci v del$im
¢asovém horizontu. Lidi spole¢nosti udrzuji se ¢leny zdsobarny talentt dialog, aby jim
pomahali uspokojovat potfeby a zvladat problémy tykajici se rozvoje.

IBM

Hlavnim cilem fizeni talent( ve spole¢nosti IBM je ,,rozvijet lidry zitfka®. Soucasti toho,
co dél4 ze spolenosti IBM globélni spole¢nost, je vyznam, jaky spolecnost prikladd tomu,
aby lidé s vysokym potencidlem ziskévali mezinarodni zkuenosti. Pro zaméstnance, ktef{
byli zatazeni mezi talenty, proto spole¢nost vytvati mnoho ptilezitosti.

Kazdy lidr ve spole¢nosti ma odpovédnost za rozpoznavani a rozvijent talentd. Diilezité
jsou dispozice, potenciél a schopnosti rist a rozvijet se. Rozpoznavéni talentli probiha
na zékladé posuzovani vykonu zaméstnancii s vyuzitim deseti schopnosti lidra, které
plati globalné. Tyto schopnosti slouZi jako néstroj rozvoje vech zaméstnanct na vech
urovnich spole¢nosti.

Ptipravenost byt povy$en souvisi s urcitymi schopnostmi. Naptiklad, jestlize si jedinec
musi osvojit ur¢ité schopnosti tykajici se vztahii se zakazniky, potom jeho dalsi prace musi
tyto schopnosti vyzadovat. Pfipravenost jedince se vyjadiuje spiSe z hlediska ,,dals{ prace”
nez z hlediska nasledujicich let.
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Standard Chartered Bank

Jak uvedl Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD, 2010g), Standard
Chartered Bank podrobila uplatiovany pristup k fizeni talentt detailnimu posouzeni,
coz zahrnovalo nasledujici:

= prezkoumdni zavedenych procest, aby byla zajisténa vétsi transparentnost, informova-
nost a srozumitelnost tykajici se vyznamu rozpozndvani a rozvijeni talentt;

= usazeni zavedenych procesi, aby bylo dosazeno jasnéjsiho propojeni mezi procesy
fizeni talentii a ostatnimi procesy fizeni lidskych zdrojii, zejména fizenim pracovniho
vykonu a angazovanosti;

= podporu vzdéldvani na bazi zkusSenosti se zaméfenim na vzdélavani na pracovisti a uc¢eni
se od ostatnich;

= podporu manazerd a lidrii pfi zapojovani a podnécovéani tymi;

= zajisténi toho, aby talentovani jedinci nadéle podavali skvélé vykony, byli vysoce anga-
zovani a byli stabilizovani.

20.7 Pldanovani naslednictvi manazert

Planovani naslednictvi manazert je proces, ktery organizaci zabezpecuje schopné ma-
nazery pro obsazovani volnych manazerskych funkci. P¥itom je tieba odpovédét na tfi
zakladni otazky: 1) Existuje dostatek potencidlnich néslednikd - existuje nabidka lidi,
ktefi jsou v dlouhodobé perspektivé schopni prevzit klicové funkce? 2) Jsou tito jedinci
dostate¢né kvalitni? 3) Maji tito jedinci spravné schopnosti pro budoucnost? V riiznych
fazich jejich kariéry mohou byt manazefi riizné kategorizovéni, naptiklad jako jedinci,
ktefi jsou pfipraveni vykondvat jinou praci hned, nebo jako jedinci, kteti budou ptipra-
veni postoupit vyse, feknéme do dvou let, poptipadé jako perspektivni jedinci, ktefi jsou
soucdsti ,,A seznamu® a vykazuji potencial stat se vy$$imi manazery. Takové posuzovani
potencidlnich ndslednikii slouzi k planovani rozvoje a uskute¢novani takovych aktivit,
jako jsou rozvojové programy, zvlastni tkoly nebo rotace préce.

Iles a Preece (2010, s. 256) konstatovali, Ze planovani néslednictvi je mozné vnimat
jako rozpoznéavéni nasledniki pro obsazeni klicovych funkci a nasledné planovani jejich
kariéry nebo jako rozvojové aktivity pro tyto potencialni nasledniky. P¥itom poznamenali:

Procesy musi byt navrhovany se zapojenim manazerl a s podporou personalistt tak, aby bylo
zfejmé, co je ucelem, jak probihaji nebo kdo je G¢astnikem. Zaméstnancim s nejvyssim
potencidlem se tim umoznuje rychlejsi odborny rozvoj a funkéni postup. Samoziejmé nevy-
hodou je, Ze ostatni zaméstnanci mohou mit pocit, Ze jsou nedocenéni a Zze maji omezenéjsi
prilezitosti k rozvoji.

Iles a Preece (2010, s. 256) také uvedli, Ze ve skute¢nosti jen malo organizaci uplatiuje
planovani naslednictvi s tim, Ze v fadé ptipadi se pldnovéni naslednictvi spojuje s fizenim
talent, kdy se argumentuje ve prospéch ,.talentt na pfani‘, pfistupu ,,zalozeného na fizeni
rizika (eventudlni neobsazeni volné funkce se nepodceriuje) a vyuzivani zdsobarny talenti
k obsazovéni volnych funkci®. Podle nich nékteti lidé pozitivné hodnoti proces zajistovani
»prilivu lidri®, ktery organizaci umozuje:

Rizeni talentii M 331

» soustredit se na rozvoj,

=« identifikovat klicové funkee,

» vytvofit transparentni systém naslednictvi,
» pravidelné métit dosazeny pokrok,

= zajistit flexibilitu.

Planovéni néslednictvi v manazerskych funkcich vychdzi z informaci o manazerech ziska-
nych na zékladé planovani nabidky a poptdvky po praci, auditd talentii nebo hodnoceni
pracovniho vykonu a rozvojového potencidlu. V nékterych velkych organizacich, kde je
mozné presnéji pldnovat nabidku a poptévku po préci, se uplatiuji vysoce formalizované
postupy planovani néslednictvi zalozené na takovém schématu naslednictvi v manazer-
skych funkeich, jaké znazornuje obrazek 20.7.

Nicméné v soucasnych rychle se ménicich podminkdch muzZe byt prostor pro formalni
planovani naslednictvi znaéné omezen, protoze veskeré plany néaslednictvi mohou byt
zastaralé jiz v okamziku jejich vyhotoveni. Za téchto podminek mohou byt vychodiskem
procesy fizeni talentil a rozvoje manazeri, které organizaci umozni udrzovat ,,zdsobarnu
talent“ a ziskévat , talenty na pfani‘ Pfitom je tfeba si uvédomit, Ze vétsina talentovanych
a ambicidznich jedinct nebude ¢ekat vécné.

Jak uvedli McDonnell a Collings (2011, s. 64):

Planovani naslednictvi se vyvinulo z tradi¢niho kratkodobého zaméfeni na nahrazovani
vyssich manazerQ v ptipadé, Ze odesli bez predchoziho upozornéni. V soucasnosti je dlouho-
dobym cilem planovéni naslednictvi soustiedit se na rozvoj klicovych talentd, ktefi by mohli
obsadit funkce na vy33i Urovni, popfipadé by mohli obsadit funkce, které jeté nemusi exis-
tovat... Vyuzivani zasobéren talentd, ve kterych se nachazeji lidé s klicovymi schopnostmi,
poskytuje organizaci mnohem vétsi moznosti, kdyz je tfeba obsadit uritou funkci. Manazefi
budou mit moznost vybrat ze skupiny potencidlnich uchazecd toho nejvhodnéjsiho, kterého
budou mit moznost také fadné pfipravit na plnéni specifickych pozadavkd dané funkce.

SCHEMA NASLEDNICTVi Utvar: Reditel/manazer:
Existujici manazefi Potencialni naslednici
Jméno Funkce |Nahrazeni Hodnoceni Pokud je vhodny| Jména | Funkce | Kdy
k povys$eni, prvni

Vykon | Potencial tak na jakou | a druhé
funkci a kdy? volby

Obr. 20.7 Schéma ndslednictvi v manaZerskych funkcich
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Pojeti fizeni talentii
Talentovani lidé maji zvlastni dispozice, schopnosti a vlastnosti, které jim umoznuji pra-
covat efektivné. Rizeni talentti je proces rozpoznavani, ziskavani, stabilizovani, vyuzivani

a rozvijeni takovych lidi.

Proces fizeni talentii

Rizeni talentt vychazi z konkurencni strategie organizace, kterd uréuje budouci poptévku
po talentovanych lidech. Cilem procesu fizeni talentt je zajistit ptiliv a vytvorit zdsobdrnu
talentovanych lidi. Cely proces fizeni talentt ptitom zahrnuje planovani talentt, ziskavani
talent, rozpozndvéni talentd, fizeni vztahu s talenty, rozvijeni talent, stabilizovani talentd,
fizeni kariéry a planovani naslednictvi manazera.

Strategie ¥izeni talentii

Strategie fizeni talent umoznuje dosdhnout souladu mezi procesem fizeni talentii a obec-
nym cilem fizeni talenth - ziskdvat a rozvijet talentované lidi véude tam, kde je to mozné
a nutné, uplatiiovanim souboru vzdjemné se dopliiujicich a podporujicich politik a po-
stupd.

Rizeni kariéry

Rizeni kariéry souvisi s definovanim drah kariéry, to znamena cest, po kterych se mtize vy-
vijet kariéra lidi v organizaci. To vychazi z vyhodnoceni pozadavki organizace, z hodnoceni
pracovniho vykonu a rozvojového potencialu nebo z planii naslednictvi v manazerskych
funkcich a veSkeré takto ziskané informace prevadi do podoby individualnich programu
rozvoje kariéry a vieobecnych opatfeni zaméfenych na rozvoj manazert, na poradenstvi
tykajici se kariéry nebo na mentorovani.

Pldanovdni ndslednictvi manaZerii

Planovéni ndslednictvi manaZer( je proces, ktery organizaci zabezpecuje schopné ma-
nazery pro obsazovéni volnych manazerskych funkci. V soucasnych rychle se ménicich
podminkdach neobstoji formalni ptistup, ale je dilezité udrzovat zasobarnu talentovanych

¢

manazer a uplatiiovat pristup ,talentd na prani®

= Co je to talent?

= Co je fizeni talent?

= Které jsou ¢innosti procesu fizeni talent?
= Co je planovani naslednictvi manazert?

= Co je rizeni kariéry?
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Uvop

Cilem uplatiiovani strategii, politik a postupti vzdélavani a rozvoje vysvétlenych v této Casti
je zajistit, aby si lidé v organizaci osvojovali a rozvijeli znalosti, dovednosti a schopnosti,
které pottebuji k efektivnimu vykonévani svéfené prace i ispésnému rozvijeni své kariéry,
a to ve sviij prospéch, stejné jako ve prospéch organizace.

Pojem ,vzdéldvani a rozvoj do znaéné miry nahradil pojem ,,rozvoj lidskych zdroja,
tedy alespon v praxi. Harrisonova (2009, s. 5) k tomu poznamenala:

Pojem rozvoj lidskych zdrojli se nadale s oblibou pouziva v teorii, ale nikdy se pfili$ nepouzi-
val v praxi. Tento pojem svadi k vnimani lidi jako ,zdroje”, coz je svym zplUsobem ponizujici.
Snizovani hodnoty lidi na Groven penéz, materialu nebo techniky vytvéfi dojem, ze ,rozvoj” je
bezcitnou a manipulativni aktivitou, pfestoze oba zminéné pojmy jsou téméf k nerozeznani.

Tyto pojmy se opravdu ¢asto volné zaménuji, ackoli zavedeni pojmu ,,vzdélavani® zdtraz-
fiuje presvédcent, ze z pohledu lidi je zdsadni vytvorend ptilezitost k u¢eni a vzdélavani, kdy
se lidé ¢asto u¢i a vzdélavaji sami pro sebe, s potfebnym vedenim a odpovidajici podporou,
coz je vyznamnéj$i nez byt jen pfijemcem toho, co organizace poskytuje.

Nésledujici Waltonova (1999, s. 82) definice strategického rozvoje lidskych zdroji by
mohla stejné dobte slouzit jako definice strategického vzdéldvéani a rozvoje:




