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ABSTRAKT

Identifikace a rozvoj vysoce potencialnich zaméstnanci tvofi soucast talent
managementu, ktery v soucasné dob¢ patii mezi priority strategického personalniho fizeni.
Podle relevantnich vyzkumil tvofi vysoce potencidlni zaméstnanci necelych pét procent
z celkového poctu zaméstnancli. Nejprve se diplomova prace vénuje talent managementu,
jeho teoretickym vychodiskiim a historickému vyvoji. Nasledn¢ se zaméiuje, z pohledu
personalnich manazert, na problematiku vysoce potencidlnich zaméstnancii s cilem zjistit,
které kompetence jsou pro tuto skupinu zaméstnancti klicové. Dilc¢im cilem je objasnit,
nakolik se vybrané spole¢nosti v Ceské republice shoduji &i naopak li§i v pohledu na
vysoce potencidlni zaméstnance. K prozkoumani obou cilii je pouzito kvalitativniho
Seteni, které je tvofeno polostrukturovanym rozhovorem s personalnimi manazery ve
spole¢nostech a bodovou skalou. Cilem prace je popsat soubor klicovych kompetenci
vysoce potencidlnich zaméstnanci a odli§it je od souboru kompetenci ostatnich

zameéstnancu.

Kli¢ova slova: klicové kompetence, identifikace, talent, nadani, talent management, rozvoj,

vzdélavani, nabor, vysoce potencidlni zaméstnanec, spole¢nost, organiza¢ni kultura



ABSTRACT

The identification and development of high potential employees is part of talent
management, which is currently one of the priorities of strategic human resources
management. According to relevant surveys, high potential employees account for less
than five percent of the total number of employees. First, the thesis deals with talent
management, its theoretical background and historical development. Subsequently, from
the point of view of HR managers, it focuses on the issue of highly potential employees in
order to find out which competencies are key to this group of employees. The partial
objective is to clarify the extent to which selected companies in the Czech Republic agree
or differ in terms of high potential employees. A qualitative survey is used to examine both
objectives, consisting of a semi-structured interview with company managers and point
scale. The aim of the thesis is to describe the set of key competencies of high potential

employees and to distinguish them from the set of competencies of other employees.

Key words: key competencies, identification, talent, ability, talent management,
development, education, recruitment, highly potential employee, society, organizational

culture
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0 UVOD

’

., Nejlepsi cesta k predpovedi budoucnosti je jeji tvorba.’

Peter Drucker

Zijeme v globalnim svété, ktery se neustile méni, transformuje a zrychluje.
Dynamika digitalizace, vysoké tempo inovaci, flexibilita pracovnikli a strategické fizeni
podle klicovych kompetenci zaméstnancti jsou trendy, na které musi byt soucasny trh prace
schopen pruzné¢ reagovat. Organizace soupeii o prvenstvi na pracovnim trhu a celi
nedostatku talentovanych pracovnikt. Dle Harvard Business Study (2017) neni problém v
nedostatku talentovanych jedinci uvnitf organizace, ale v neschopnosti tyto talenty
rozpoznat, rozvijet je a udrzet si je (Ferndndez-Araoz, Roscoe, Aramaki, 2017, s. 86-93).

Aby organizace byly schopné celit tomuto problému, musi implementovat
strategicky talent management, ktery bude schopen za prvé rozpoznat kli¢ové kompetence
pottebné nyni i v budoucnu. Za druhé musi identifikovat vysoce talentované pracovniky
s témito klicovymi kompetencemi, a za teti musi byt schopny tyto jedince udrzet, a to
prostiednictvim dostate¢né motivace a rozvoje jejich jedineCnych a silnych schopnosti.
Klicové kompetence patii v poslednich letech k intenzivné diskutovanym tématim.
Vysoce potencidlni zaméstnanci pfedstavuji pro organizace nejenom hlavni zdroj
soucasnych 1 budoucich 1idrt, ale 1 investice do spravnych lidi, kteti maximalizuji vynosy
organizace.

Tato diplomova prace si klade za cil zjistit, jaké jsou klicové kompetence vysoce
potencialnich zaméstnancii, objasnit nakolik se vybrané organizace v Ceské republice
shoduji ¢i naopak 1i$i v pohledu na vysoce potencidlni zaméstnance, prozkoumat, jak
organizace vysoce potencialni zaméstnance identifikuji a zjistit, jak své vysoce potencialni
zaméstnance organizace rozvijeji.

Diplomovéa prace je rozdélena do Ctyt kapitol. V prvni kapitole se vénuji pojmu
kompetence. Nejprve se zamétuji na problematiku kompetenci obecné, popisuji historii
tohoto pojmu a predstavuji mozné definice a vnimani kompetenci z pohledu ceskych 1
zahrani¢nich autort (napt. Draganidis, Mentzas, Toffler, McClelland, Le Boterf, Klimes).

Pozornost vénuji kliCovym kompetencim a strategickému fizeni podle kompetenci, které



jsou obsahem dal§i kapitoly. Primarné cerpam zodbornych c¢lankti a studii jak
zahrani¢nich autorti (napt. Haygroup studie, Deloitte, Harvard Business Review),
mensinove 1 autorti Ceskych (napi. Kubes, Spillerova a Kurnicky).

Ve druhé kapitole se zabyvam talent managementem (dale TM). Nejprve pracuji s
rozborem pojmu talent a jeho chapanim v kontextu personalniho fizeni, pfi stanoveni
terminologie pojmu talent vychazim z odborné literatury ptedevs§im z Gallardo-Gallardo,
Dries, Gonzales-Cruz, PorteSové a Sojky. Vzhledem k nejednotnosti formulace tohoto
pojmu uvadim definice ¢eskych i zahrani¢nich autorti (napf. Armstrong, Koubek, Palan,
Elegbe, Cannonm McGee, Farnadale, Scullion a Sparrow). Poté se vénuji TM, jeho
historii, procestim, pfistupim a modelim. Detailnéji se zamétuji na procesy TM, jako jsou
ziskavani talentd, vzdelavani a rozvoj talentd a udrzeni talentl (Deloitte, HaSa, IBM, Stahl,
Bjorkman, Farndale, Morris, Paauwe, Stiles, Trevor, Wright). Literarni inspiraci k vyvoji a
souCasnému pohledu Cerpam v prvé tadé z Cappelli, Armstronga, Egerové, Lockwooda,
Kocianové, Hronika, Hatuma. Charakterizuji tfi zékladni pfistupy TM a dva linearni
modely.

Tteti kapitola diplomové prace je vé€novana identifikaci a rozvoji kompetenci u
vysoce potencidlnich zaméstnancli. V prvni podkapitole popisuji vysoce potencidlni
zameéstnance, a to z riznych pohledi (napt. Lombardo, Eichinger, Kelly), s cilem najit
jejich spole¢né znaky. Dale se zaméfuji na strategickou identifikaci vysoce potencialnich
zamé&stnanci, na jejich kritéria identifikace a na doporucené a nejvice pouzivané nastroje
k identifikaci vysoce potencidlnich zamé&stnancti (Downs, Arthur, Day, McNelly, Edens,
Rotolo). Poté prezentuji nejCastéji pouzivané rozvojové nastroje. K soucasnym trendim
v rozvoji a vzdélavani zaméstnancl patii digitalni inovace (jako jsou napiiklad e-learning,
mobilni aplikace ¢i gamifikace). Na zaklad¢ reflexe teoretickych poznatkl, (které jsou
detailné popsany v této kapitole) a vysledkii empirického Setfeni, jsou vSak tyto rozvojové
nastroje nejméné ucinné.

Prvni ti1 kapitoly sumarizuji existujici znalosti v dil¢ich oblastech zkoumané
problematiky a poskytuji teoreticky zaklad pro empirické Setfeni. Kvalitativnimu
empirickému Setfeni je vénovana Ctvrtd kapitola. Pro sbér dat a vySsi validitu
kvalitativniho vyzkumu byly zvoleny dvé metody, polostrukturovany rozhovor a
sémanticky diferencidl, pficemz z oslovenych 30 organizaci se empirického Setfeni

zucastnilo celkem 15. V této kapitole shrnuji vysledky a poznatky na o zkoumané



problematice. Popisuji, jak organizace k vysoce potencialnim zaméstnanctim pfistupuji, jak
velké procentudlni zastoupeni v organizacich vykazuji, jakou terminologii pouzivaji, jaké
nejucinngjsi identifikacni nastroje implementuji a v neposledni fad¢, jak organizace tyto
zamestnance rozvijeji. Obsahem Ctvrté kapitoly je také vycet klicovych kompetenci vysoce
potencidlnich zaméstnanci. Naslednd diskuze v paté kapitole komparuje vysledky

vlastniho kvalitativniho Setfeni s teoretickymi vychodisky a poznatky z odbornych zdroja.



1 KOMPETENCE

V soucasnosti je béznou praxi sledovani kompetenci u novych adeptii na pracovni
pozice. Do oblasti personalniho fizeni a do pozornosti vetejnosti se kompetence dostaly az
koncem druhé poloviny 20. stoleti. Prvni zminky o hodnoceni kompetenci (spise ve smyslu
ktefi méli urcité schopnosti, vlastnosti (Draganidis, Mentzas, 2006, s. 51). V roce 1973
americky psycholog McClelland publikoval c¢lanek, ve kterém poprvé upozornil na
nedostatky inteligencnich testl a kritizoval jejich rozmach a oblibenost nejenom v oblasti
personalniho fizeni a pedagogice (McClelland, 1973, s.1-14). Do té doby byly
inteligen¢ni testy, metriky nebo vysledky znamek z pfedchoziho studia rozhodujici pro
nabor, vzdé&lavani, rozvoj a hodnoceni jedincli. Sedmdesatd 1éta znamenala pocatek
soustiedéni pozornosti §ir§tho publika na posuzovani kompetence jako alternativy k
inteligen¢nimu testovani. Hodnoceni kompetence pfispélo k rozpoznani a rozvijeni
talentovanych jedinct (McClelland, 1973, s. 1-14).

Dle Tofflera (1981) je toto obdobi zmény orientace na jedincovy kompetence
oznacovano jako ,treti vlna“. Tradi¢ni byrokratické struktury s piesné definovanymi
funkcemi jsou zastaralé a na pracovnim trhu neatraktivni a to hlavné diky informacni
revoluci, technokracii, globalizaci, vys$§i poptdvce po uspokojovdni nejenom potieb
spolecnosti ale 1 seberealizace jedince praci a moZnosti pfijmout zodpovédnost, riist a
zajimavé ukoly. Naopak organizace, které pruzné¢ reaguji na potieby pracovniki, sleduji
jejich kompetence a snazi se je rozvijet, jsou schopny ve ,tieti viné* prezit (Toffler, 1981,

5. 226-290).

1.1 Pojem kompetence

Pojem kompetence je v Ceském jazyce chapan dvéma zpiisoby. Prvni z nich ma
kofeny v Némecku a Francii a znamena pravo, opravnéni, rozsah plsobeni, pfislusnost
(Klimes, 2010, s. 381). Mysleno predev§im pravo ¢i pravomoc poskytnuté od piislusné
autority (samosprava, povéieny jedinec). Druhy vyznam pojmu kompetence ma koteny
v anglosaskych zemich a zacal se pouzivat ptfedevSim v publikacich zpracovanych na téma

manazerské fizeni, kde je uzivan ve vyznamu byt v konkrétni oblasti kvalifikovany tzv.



schopnost vykonavat specialni ¢innost. Etymologicky ma sviij vyznam v anglickém jazyce,
kde je slovem ,,competence” chapano byt schopen néco udélat a mit na to potiebné

znalosti. V kontextu TM se pod pojmem kompetence rozumi prave tento druhy vyznam.

Celkov¢ jde ptedevsim o vnitini kvalitu jedince, ktera se rozviji skrze vzdélavani a
rozvoj. Skrze své kompetence pak zaméstnanec podava zadouci vysoky a efektivni vykon.
Kompetence nemusi zahrnovat pouze jednu schopnost ¢i opravnénost, Castéji znamenaji
soubor vlastnosti, védomosti, postojii, motivaci nebo zkuSenosti, tzv. ,,magicky soubor
vlastnosti®, které by mél pracovnik vlastnit (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 15).
KSA (Knowledge, Skills, Abilities) oblibeny a v zahrani¢ni literatufe znadmy koncept
definuje kompetence jako soubor schopnosti, souvisejici se znalostmi a atributy, které
pracovnikovi umoziuji uspésné vykonavat tkoly nebo aktivity v ramci projektu. Koncept
pojmenovava ctyfi komponenty kompetenci. Jedna se o védomosti, postoje, mimotadné

vykony a soubor konkrétnich dovednosti (Tripathi, Grawal, 2014, s. 351).

Le Boterf (1998) dodava, Ze kompetence nejsou zdrojem pocitu védomi, jakym
zptisobem jednat. Kompetence tyto zdroje mobilizuji, integruji a organizuji. Dtlezitou roli

hraje osobnost a charakteristika jedince (Le Boterf, 1998, s. 143—-151).

1.2 Klicové kompetence

Klicové kompetence lze vymezit jako soubor védomosti, dovednosti, postojl,
hodnot a schopnosti, které jsou klicové u zaméstnance v dané pracovni pozici. Pro ucel této
prace zahrnuji do klicovych kompetenci i charakteristické vlastnosti jedince, které jsou

vrozené nebo ziskané, nehled€ na to, zda je 1ze ¢i nelze rozvijet.

McClelland (1973) pracoval se dvéma nastroji (,,specifikami‘), kter¢ mu umozZnily
klicové kompetence sledovat. Prvnim specifikem jeho vyzkumu bylo sledovani dvou
odliSnych skupin ve spolecnostech. Jednalo se o zaméfeni na kompetence nejlepSich
jedinct ve firmé (high potentials) a nasledné porovnani kompetenci téchto jedinct
s kompetencemi primérnych pracovnikil. Cilem srovnani téchto dvou skupin bylo zjistit,
jakeé klicové kompetence odliSuji nejvice vykonné pracovniky od pracovnikll primérnych.
V praxi tyto vysledky mohou pomoci pii ndboru a predikci budoucich Uspéchii ¢i

neuspéchi jedinci ve spole¢nosti (Draganidis, Mentzas, 2006, s. 52).
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McClelland (1973) se déle ve vyzkumu snazil porozumét tomu, co opravdu vede
lidi k Gspéchu. Zjistoval nejen, co jedinci vykonavaji, jaké praktické a technické
dovednosti maji, ale hlavné jejich pocity, myslenky, které¢ jsou impulzem k vysokému
vykonu. Tento proces pozorovani, tzv. mékkych dovednosti pojmenoval jako BEI
(Behavioral Event Interview) a snazil se skrz tento proces sledovat tyto kompetence u
uchazecli o pracovni misto a u zaméstnanci ve spolecnosti, jako primarni zdroj
k hloubkovému rozpoznani jedince (Haygroup, 2003, s. 1-5). Ve vyzkumu zjistil, Ze se
vrcholovi manazefi 1iSi od manazeri na nizSich Grovnich fizeni pfevazné kompetencemi,
jako jsou mezilidskd vnimavost, pozitivni pfistup a empatie (Draganidis, Mentzas, 2006, s.

52).

Stejné¢ jako u McClellanda 1 v Hay Group studii (2003) jsou mckké klicové
kompetence povazovany za zasadni pro vysoky vykon jedince. Mékké kompetence jsou
mén¢ viditelné, ale zato maji hluboky dopad. Jedna se predevSim o socidlni role, které
Clovék zastupuje na vefejnosti a které zrcadli jeho hodnoty, jako naptiklad oddanost,
vérnost a pracovitost. Dale o zplisob nahliZzeni na sebe sama, odrazi identitu jedince, jako
napiiklad vidét se jako odbornika nebo manazera. Dulezité jsou typické osobnostni rysy,
tzv. charakteristiky vystihujici, jak na pracovnika nahlizi ostatni lidé (napftiklad ,je
spolehlivy* nebo ,,je pfizptisobivy“). Dal§i z nich je motiv ke konkrétnimu cinu, tzv.

nevédomé myslenky a preference, které fidi védomé chovani (Hay Group, 2003, s. 1-2).

Do manazerskych kompetenci, které jsou zietelnéji rozpoznatelné, patii védomosti
a konkrétni dovednosti. Ndzorn¢ byva v tomto kontextu pouzita paralela sledovcem.
Stejn€ jako nekteré prvky jsou snadno identifikované a méfitelné nad povrchem
(védomosti a konkrétni dovednosti), existuje n¢kolik prvkd pod povrchem ledovce, které
jsou mén¢ viditelné, za to jsou ale ve vétSiné pripadi vyznamngj$i. Mize se jednat

napiiklad o emocni inteligenci nebo spolehlivost (Hay Group, 2003, s. 2-3).

Odliseni vySe zminénych vrstev ledovce je dilezité a ovliviiuje strategicke
planovéani v organizaci. Viditelné vrstvy (védomosti a konkrétni dovednosti) se daji
rozvijet ¢i vytrénovat, naopak hlubsi vrstvy ledovce (socidlni role, jedincovy rysy a
charakter, hnaci motivy k ¢inu) se velmi tézko méni a piizplisobuji potfebam firmy. Proto

je dilezité se pii ndboru zaméfit na tyto spodni vrstvy a upfednostnit jedince, ktefi jimi
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disponuji. Horni vrstvy mohou byt spolecnosti ¢asem rozvijeny dle jejich potfeb (Hay

Group, 2003, s. 3-4).

Stejné poznatky jsou potvrzeny i1 ve studii Deloitte (2015), ve které jsou mekké
dovednosti identifikovany jako klicové priority pro spolecnost. Do této skupiny patii
kulturni soundlezitost, angazovanost, motivace k vlastnimu rozvoji a leadership (Deloitte,
2015, s. 7). Autofi studie Harvard Business Review (2010) pojmenovavaji tyto mekkeé
dovednosti jako faktory ,,x* a fikaji, Ze se jedna predev§im o nehmotné a ¢asto nenapadné
kompetence (Ready, Conger, Hill, 2010, s. 78-84). Mezi tyto klicové kompetence jsou

fazeny:

- Snaha neustale vyniknout. Tato snaha je typicka pro jedince, kterym nestaci byt
»jenom dobry* a jsou schopni jit za hranice svych moznosti, i kdyz to bude
omezovat jejich osobni Zivot.

- Schopnost katalytického uceni. Katalytickym ucenim se mysli predevSim
schopnost vstfebavat nové myslenky, kognitivni schopnost je rozpozndvat,
analyzovat, vyhodnocovat a nasledné je transformovat do produktivniho ¢inu.

- Podnikovy duch. Timto se rozumi prozkoumavani novych kariérnich moznosti
a prtilezitosti, riskovani a dovednost uceni se novym vécem za ucelem
kariérniho posunu.

- Dynamicky snima¢. Snimafem se rozumi pfedevSim touha nalézat nové
zpusoby feSeni problému, které by se mohly potencidlné stat. Nebat se
poskytnout zpétnou vazbu, kterd slouzi k efektivnéjSim vykonlim, a mit
neustdle snimac, ktery rozpoznava nové vyzvy a prileZitosti pro organizaci

(Ready, Conger, Hill, 2010, s. 78—84).

1.3 Strategické fizeni podle kompetenci

Problematika vztahu mezi poZadavky price a moZnostmi zaméstnanci, kdy
pozadavky kladené na préci ¢asto neodpovidaji aktudlnim moZznostem jedince, se objevuje
na zacatku 80. let. Vystihnout a komplexnéji fesit tuto problematiku se snazi od 90. let, tzv.

strategické ftizeni podle kompetenci (Competence Based Management; dale jiz CBM).
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CBM praktikuje vSechny své aktivity v souladu s celkovou strategii organizace (Veteska,
2011, s. 111).

Mezi zékladni oblasti CBM patii identifikace kompetenci, které spole¢nost
potiebuje k naplnéni své strategie a svého cile. Dalsi ¢asti jsou kompetencni modely, které
maji velky dopad na cile a vysledky spole¢nosti. Jednd se o popis kompetenci, které by
dana pracovni pozice (skupina, oddéleni nebo jiny pracovni uskupeni) mélo mit. Soucast
CBM je hodnotici systém kompetenci zaméstnancii, ktery mé za kol rozpoznat piipadny
nesoulad mezi pozadovanymi a dosazenymi kompetencemi zaméstnancu. Posledni Casti
CBM je rozvoj a vzdélavani, ktery ma za cil zamezit zminénému pitipadnému nesouladu
mezi pozadovanymi a dosazenymi kompetencemi jednotlivce (Draganidis, Mentzas, 2006,
s. 52).

K identifikaci klicovych kompetenci miize manaZer pouzit existujici seznam
kompetenci a urcit, které jsou pro organizaci dilezité. Druhym zpisobem, jak identifikovat
klicové kompetence, je analyza pracovnich mist a vyhodnoceni klicovych pozadavkl pro
dand pracovni mista a role. Zasadni je vybrané kompetence piesné specifikovat. Tteti
zpusob je klicové kompetence zhodnotit pomoci pozorovani pracovnich situaci. Tento
zpisob porovnava prumérného pracovnika s excelentnim pracovnikem. Zjistuje
kompetence skrze otazky: Co odliSuje excelentniho pracovnika od primérného? V ¢em je
excelentni pracovnik vyjimecny? Co ho motivuje? Jak pfemysli? Vysledkem je definice
klicovych kompetenci spolecnosti. Dal$i moznosti je spoluprace s externi konzultantskou
spolecnosti nebo se zaméstnanci, jez vysoké pozice zastavali v minulosti. Tito zamé&stnanci
na zakladé empirie generuji seznam charakteristik, kter¢ by meéli mit pracovnici s
klicovymi kompetencemi (Horvathova, 2011, s.55). V souladu s témito poznatky je
postupovano v empirickém Setieni (viz 4.5.2).

Identifikace kompetenci ve spole¢nostech miize vést k vytvoreni kompetencniho
modelu charakteristického naptiklad pro ur€itou pracovni pozici. Jednd se o popis
konkrétnich kombinaci znalosti, schopnosti a dalSich kvalit jedince, které jsou pottebné
k efektivnimu plnéni ukolt. V piipadé, Ze spolenost hledd kompetence, které jsou
potiebné proto, aby je vlastnil kazdy pracovnik, jedna se o tzv. Gstfedni kompetence (Core
Competencies) a jsou potfeba na vSech pracovnich pozici. Mezi tyto kompetence muze

patiit naptiklad orientace na zakazniky (v pfipad€, ze se jedna o spoleCnost z oblasti

14



sluzeb), flexibilita, interpersondlni kapacita, precisnost (Kube§, Spillerovd, Kurnicky,

2004, S. 60).
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2 TALENT MANAGEMENT

2.1 Problematika talent managementu

Etymologicky ma slovo talent pivod v feckém slové tdlanton znamenajici ,,vahu*
(Gallardo-Gallardo, Dries, Gonzales-Cruz, 2013, s. 292). Jako prvni pojem talanton zacali
pouzivat Asyrané, kteti tak pojmenovali jednotku oznacujici mnoZzstvi stfibra. V antickém
a helenistickém Recku a Rimé pojmem talent také vyjadfovali hmotnostni jednotku. Ta
predstavovala 327 gramu (12 unci). Ve stiedovéku pojem talanton piedstavoval 240 kust
minci (PorteSova, 2003, s. 41). V 15. stoleti byl pojem silné ovlivnén kiestanstvim a v
novozakonnich textech byl vyznamové spjaty s hiivnou. Hfivna v bibli ztvariiovala
bohatstvi, cennosti, resp. mentalni schopnosti a vazalo se na ni podobenstvi, které uzavira,
ze kdo ma, dostane jeSt¢ pifidano (Hronik, 2007, s. 108). Od této doby byl talent
synonymem vyrazu ,,dar Bozi* a vyjadfoval vSechny dary od Boha, se kterymi se jedinec
narodil a které mu poméahaly vykondvat urcitou ¢innost, tzn. nadani (PorteSova, 2003, s.
41). V 17. stoleti je pojem talent chdpan jako vrozené schopnosti rozli¢ného druhu jedince
nebo jedincova specificka dovednost (zp€v, malba, obratnost). Stale se uchovava chapani
talentu jako nezi$tného daru od Boha, ktery ma slouzit k obohaceni mentalni schopnosti
jedince. Az v 19. stoleti se pojem talent zacal pouzivat jako néco nebo nékdo, kdo je
schopny (talentovany).

Chapéani pojmu talent se v priubéhu stoleti ménilo. V souCasnosti je talent
determinovan interdisciplinarn€. Mnozstvi definic pojmu talent, objevujici se v odborné
literatuie, maji vétSinou shodné prvky, avSak prozatim neexistuje jednotné akceptovana
definice (Sojka 2013, s. 4).

V psychologickém kontextu se pojem talent ¢asto vyskytuje s dal§imi pojmy, jako
je nadani, schopnosti. I z hlediska personalniho fizeni se pojem talent nevyskytuje sam a
doprovazi ho Casto spojeni ,talent management®, ,planovani kariéry*, ,fizeni talenti®,

,» Talent Pool* (viz 2.2.2).

Ve vykladovém slovniku lidskych zdroju je talent definovan jako ,,pfirozena
schopnost, dispozice vykonavat urcité schopnosti, respektive fesit problémy jist¢ho druhu
na Spickové urovni. Talent je také oznacovan jako projevené nadani“ (Palan, 2002, s. 210).

Paldnova definice je podobnd pohlediim na talent z psychologického kontextu a definuje
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néco ,.abstraktniho®. Vyjadfuje talent jako ,bali¢ek™ urcitych schopnosti. Pro nalezeni
vyznamu pojmu talent v persondlnim fizeni, je zprvu tfeba se podivat na pojem talent
zraznych whld pohledu. V ramci personalniho fizeni Ize rozliSit dva thly pohledu

(Koubek, 2007, s. 29).

Prvni skupina odbornikd chéape talent jako vyjimecného jedince s vysokym
potencialem, ktery muze mit velky vliv na chod firmy. V tomto pfipad¢ se pojem talent
tyka pouze vybranych pracovniki, ¢i uzké skupinky zaméstnanct, ktefi svym talentem
aspiruji na vysoké manazerské posty nebo na vedeni celé spolecnosti. Toto chépani talentu
jako mimofadné nadaného jedince v Ceské republice prevazuje (Horvathova, 2011, s. 22).
Tento nazor potvrzuje i Smréekova (2007), ktera iika, ze Ceska republika definuje za
talenty pouze jedince, kteti by potencialné mohli dosahovat vysSich manaZzerskych pozic.
Sama dodava, Ze pohled na talenty v Ceské republice je omezeny a za talent by se méli
povazovat nejenom vysoce postaveni jedinci (manazefi), ale i specialisté¢ ¢i délnici, ktefi

jsou dobrymi lidry a maji moznost vést své podiizené (podle Horvathova, 2011, s. 23).

Druhd skupina odbornikli nerozeznava pracovnika stalentem a bez talentu.
Domnivaji se, Ze talent ma kazdy a fizeni talenti by se nemélo vymezovat na maly pocet
uptednostiiovanych a vyvolenych jedincii. Argumentuji tim, Ze kazdy zaméstnanec (talent)
ptispivd k prosperité¢ spolecnosti a zalezi pak jenom na tom, jak se jeho talent bude
rozvijet. Bud’ jeho pfi¢inénim (snaha, pile, motivace), nebo externimi ciniteli, jako
naptiklad fizené Skoleni, pracovni stdze atd. (Koubek, 2007, s. 29). Dle Armstronga (2007)
ma kazdy pracovnik ve spolecnosti talent, pfi¢emz nékteti jedinci ho maji vEtsi a maji
schopnost ho rozpoznat a prezentovat navenek. Proto by se nemélo zachéazeni s talenty jen

zuzit na nékolik vyvolenych (Armstrong, 2007, s. 327).

V zahrani¢ni literatufe slovo talent Casto pfedstavuje jedince, vlastnika Ctyt druhil
kapitalu. Jedna se o kapital lidsky, politicky, intelektualni a reprezentativni. Lidsky kapital
znazoriiuje znalosti, profesni, osobnostni 1 té¢lesné schopnosti. Socidlni kapital predstavuje
mnozstvi kontaktl (zdrojt) v redlném i online svété (socidlni sité), které mohou byt
pouzity k prosperité celé spolecnosti. Tretim je politicky kapital, pod kterym se mysli
uréitd moc nad lidmi & schopnost fizeni spolupracovnikil. Ctvrta cenna dovednost na
talentech je reprezentativni kapital, tedy zdédéné ¢i ptrenesené kulturni zvyky z generaci

(Farndale, Scullion a Sparrow, 2010, s. 163—166).
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Dalsi chapani talentu v ramci personalniho fizeni mize byt pojeti hodnotové. Talent
je vtomto smyslu chépan jako schopnost produkovat hodnoty a miize se vytvofit za
jakychkoliv podminek v kterykoliv ¢as. Musi jit ruku v ruce s tvrdou praci, piilezitosti,
Stéstim, spravnym nacasovanim, podporou spolupracovnikii a ndhodou. Autofi tohoto
konceptu dodavaji, ze ,.talentovany* je pracovnik, ktery vykazuje mimoradné usili uz ve
své stavajici pozici a ne pouze uchazec¢ o vyssi pozice s potencidlnim vykonem (Davies,
Kourdi, 2010, s. 15-36). Piikladem mize byt pracovnik schopny nastavovat procesy, vést
projekty nebo byt dobrym lidrem uz nyni v soucasné pozici. Dle Elegbe (2010) je talent
vrozeny (Elegbe, 2010, s. 175). Dulezité je, jak je talent rozvijen a vyuzivan, m¢l by
slouzit nejenom pro jedinciiv vlastni prospéch, ale i pro prospéch celé spolecnosti. Talent
muze byt vysvétlovan riznymi definicemi. Definice by mély mit ale spole¢ny fundament,
tedy Ze v sobé talent zahrnuje duSevni silu, nadani, schopnosti a zdédéné predispozice,

které ¢ekaji na rozvoj (Elegbe, 2010, s. 175).

V praxi zalezi na kazdé firmé, jak sama definuje talent. Zda se jedna
o charakteristiku vyvolenych pracovnikli nebo hromadné oznaceni pro skupinu pracovnikii
(Cannon, McGee, 2007, s. 406). Benefity, které spolecnost ziska tim, ze si sama vytvori
definici talentu, jsou nejenom investici do fizeni firmy, ale i ndmétem k celé persondlni
strategii firmy. SpoleCnost tak mulZe srovnavat talenty s konkurencnimi spolecnostmi,
pfesngji finanéné¢ ohodnotit zaméstnance, objasnit zaméstnancim smysluplnost
sebehodnoceni a zpétné vazby, komunikovat uvniti firmy vzdélavani jako prioritu, mize
pomoci rozvijet zaméstnance dle konkrétnich potieb a peCovat tak presnéji o strategické

rozmisténi zdroji (Horvathova, 2007, s. 24).

2.2 Talent management

V soucasné dobé transformace spolecnosti do spolecnosti védéni, ve které dominuji
védomosti, rozvoj informacnich technologii, neustalé zmény a nové trendy v otdzce
pracovni sily, ¢eli pracovni trh mnoha vyzvdm. Mezi hlavni zmény, které se dostavaji do
organiza¢niho prostiedi, patii globalizace, virtualni svét, diverzita, pfevladajici autonomie,
spokojenost a samostatnost jedincti. Porozuméni témto zméndm je rozhodujici pro
organizaci, kterd chce uspéSné€ pracovat s talenty a jiz nyni, ale pfedev§im v budoucnu

znich tézit (Sojka, 2013, s. 91-101). V pfistupech mnoha organizaci lze vidét
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nekonzistentni postupy, kdy jsou jednotlivé techniky TM mnohdy vytrzeny z kontextu a

uzivany jednotlivé bez dlouhodobé strategické vize.

Kvalita lidského kapitdlu, jeho spravné rozmisténi a rozvoj, jsou kliCovym
faktorem uspéchu a konkurenceschopnosti organizace. Spole¢nosti nemohou konkurovat
bez vysoce kvalifikovanych zaméstnancti a bez dlouhodobégjsi investice do lidského
kapitalu. Uspéch spolecnosti plné zavisi na silné skuping talentovanych jedincii a jejich
vyjimecnych dovednostech. Jedna z nejvétSich vyzev organizaci v soucasné dob¢ je umeét
rozpoznat, rozvijet, organizovat a efektivné fidit talentované jedince. Dle aktudlnich trenda

se stava fizeni talentovanych jedinci ve spolec¢nostech jednim z hlavnich ukazateli

schopnosti prosadit se na soutézivém pracovnim trhu (Deloitte, 2015, s. 45).

Souvislosti mezi vykonem talentovanych jedincii a celkovym vykonem spole¢nosti
popisuje studie spole¢nosti McKinsey (2001). Uastnilo se ji vice nez 6000 mezinarodnich
na Zebticek nejbohatsich a nejefektivnéjsich na pracovnim trhu, a jakym zplisobem dosahly
dostatku ¢i prebytku talentovanych jedincti (McKinsey & Company, 2001, s. 9; Michaels,
Handfield-Jones, Axelrod, 2001, s. 44—57). Mezi hlavni ptedpoklady vyzkumnikt patiila
domnénka, Ze nejefektivnéjsi organizace maji 1épe ptizpisobenou a konkrétné navrzenou
strategii personalniho fizeni, kterd pfesné koresponduje se strategii celé spole¢nosti.
Predpokladali, ze pravé toto bude divod jejich uspéchu na svétovém trhu. Navzdory
predpokladu bylo zjiSténo, ze procesy v personalnim fizeni u efektivnich spole¢nosti byly
na stejné Urovni jako v méné produktivnich firméch. Pfi kvalitativni analyze provadéné
s manazery nejefektivnéjSich firem se zjistilo, Ze nastavené procesy persondlniho fizeni
(Gspésné planovani, hodnoceni vykonnosti, planovani néastupnictvi, motivace, vzdélavani,
rozvoj a jiné nastroje spadajici pod persondlni fizeni) nebyly diitvodem tspéchu. Divodem
uspéchu sledovanych spolecnosti bylo jejich piesvédceni, Ze prave talentovani jedinci jsou
klicovou podminkou k Gspéchu celé spolecnosti (Egerovd, Sojka, 2013, s. 10-42).
Vynikajici fizeni talentl neni pouze formalni proces persondlniho managementu, ale musi
to byt prevazné vnitini nastaveni mysli a aplikace pfistupu orientované¢ho na talenty
u celého vedeni spoleCnosti. V zahrani¢ni literatufe se casto pouzivd pojem ,Talent

Mindset“ (Egerova, Sojka, 2013, s. 10-42).
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V SirSim kontextu se pod pojmem TM rozumi zavadéni integrovanych strategii a
systémi vedoucich k vyssi produktivité skrze ptilakani, rozvijeni, motivovani a udrzovani
talentovanych jedinct. Ptfi¢emz uspéch tkvi v propojenosti strategii TM se strategii celé
spolecnosti a v roli liniovych manazerti (Lockwood, 2006, s. 5). Kocianova (2012) chéape
TM jako wvztah k vrcholovym pozicim, k manazerim nebo absolventim (v oblasti
odbornych praxi) nebo jako efektivni ovladani vSech perspektivnich pracovnika

(Kocianova, 2012, s. 110).

TM mize byt také chépan jako souhrn aktivit, které zarucuji, aby spolecnost
ziskavala, péstovala, motivovala, Skolila a rozvijela talenty, které potiebuje ke svému
fungovani. Hlavnim zdmérem je zabezpecit proud talentli do spolecnosti a uvédomovat si,

ze patii k hlavnimu zdroji podniku (Armstrong, 2007, s. 327).

Podobny pohled na TM jako Armstrong maji konzultanti Vasdk a Hold ze
spolecnosti Training & Consulting Center (2008), ktefi nahliZzi na TM jako na sjednané
principy o toku talentovanych jedinci, které jsou vytvoteny individudlné dle konkrétnich
potieb spolecnosti (podle Horvathova, 2011, s.25). Tuto definici dopliuji zastupci
spolecnosti INS Consulting, spol. s. r. 0. (2008) a pojmenovavaji hlavni cil TM, ktery
spociva v prildkani, rozvijeni, udrzeni a vyuzivani jedincti se znalostmi a dovednostmi pro
nynéjsi 1 budouci potiebu spolecnosti (podle Horvathova, 2011, s. 25). Sama Horvathova
(2011) souhlasi s uvedenymi definicemi a nabizi svoji vlastni definici pojmu TM. ,,TM je
vzajemné propojeny soubor ¢innosti organizace, jejichz Ukolem je ziskat, rozvijet,
motivovat a udrzovat si talentované zaméstnance potfebné pro splnéni jak soucasnych, tak

budoucich podnikatelskych cili.” (Horvathova, 2011. s. 26)

TM mize byt také povaZovan za nastroj fizeni kariéry s cilem maximalizovat
potencial vybranych jedinctli, upevnit jejich pozice ve spolecnosti a zajistit konkurenéni
vyhody na pracovnim trhu (Hronik, 2007, s. 45). Jako néstroj vidi TM i Kursch (2016),
ktery pracuje s talentovanymi z oboru IT vice nez deset let a podotyka, ze je TM
realizovan v praktickém duchu to znamend, Ze TM zastava vice roli femesla nez védy

(Kursch, 2016, s. 38).

Definice Ceskych i1 zahrani¢nich autorii se viceméné shoduji. V praxi je situace

vvvvvv

nachdzi. Jen hrstka spolecnosti se mize chlubit integraci a fungovanim TM v duchu vyse
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zminénych definic a vétSina spolecnosti realizuje TM po svém s mnohdy velmi spornymi
vysledky (Kursch, 2016, s. 38). Nejcastéji definice slouzi jako ,,idedlni stav*, ke kterému
vede dlouhd cesta. Dle Hatuma (2010) fada spole¢nosti vnima TM pouze jako piimocary
proces lakani, udrzovani a vzdélavani jedinci. Hatum (2010) vytvoiil dynamicky model,
kde jsou vSechny komponenty TM (atraktivita, sladéni, rozvoj, udrzitelnost, udrzovani a
vylepSeni). VSechny komponenty jsou propojeny, ovliviiovany a jako vysledek vznika

»lepsi vykon* (Hatum, 2010, s. 124).

Rada externich faktorti mize podporovat odlisnosti ve vyuziti TM v praxi. Existuje
Sest zékladnich faktord, mezi které se fadi: zrychlujici se zmény na pracovnim trhu, posun
spoluprace smérem k rozvijejicim se trhim (Cina, Brazilie, vychodni Evropa),
odstrafiovani hranic (vznik tyma s plo$§imi organiza¢nimi strukturami), neustaly vznik
novych pracovnich pozic, vidcovské modely produkujici nové styly vedeni, nedostatek
kvalifikovanych odborniki na specializované pracovni pozice (Egerova, Sojka, 2013, s.
15). K témto faktorim autofi Casto fadi také globalizaci, spolecnosti védéni, pietvaieni
pracovniho prostiedi, demografické zmény a zmény na poli technologie. Pficinou
globalizace se zvySuje mnozstvi mezinarodnich korporatnich spolecnosti s vysokou
diverzitou. To s sebou pfinasi rozmanitost, stale siln¢jsi soutézivost a odlisné styly vedeni.
Jedinci se specifickymi védomostmi jsou na trhu prace cenéni a stale vice vyhledavani.
Naptiklad banky maji problém sehnat velice specializovanou profesi pojistovaciho
matematika nebo IT odborniky. Duvodem je nedostatek vysoce kvalifikovanych
pracovnich sil, nartst globalni a virtudlni pracovni sily. Dal§im rysem externich faktort je
starnuti populace. Spole¢nosti musi Celit velkym v€kovym rozdiliim mezi pracovniky a
zvySovani odliSnych pracovnich schopnosti, nasazeni a pfedpokladi. Technologie maji
nesporné¢ na TM vyznamny vliv. Diky novym technologiim je tempo vyvoje spole¢nosti

rychlejsi a také pracovni trh se stava propojenéjSim (Egerova, Sojka, 2013, s. 12).

2.2.1 Historie talent managementu

Zacatky TM smétuji do padesatych let 20. stoleti, kdy byl TM provadén velice
neformaln¢ v podob& 360° zpétné vazby, rotacnich programill a specialnich praktik pro

vysoce potencialni zaméstnance (Cappelli, 2008, s. 1-3).
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Neustalé zmény na pracovnim trhu vyzadovaly jedince, ktefi jsou vysoce efektivni
a dokédzou pruzné reagovat na ptichozi zmény. Personalni fizeni vyzadovalo transformaci
stavajici strategie. Nova strategie fizeni orientovana na talenty se stala konkurenc¢ni
vyhodou a postupné nahradila zastaral¢ praktiky (Egerova, Sojka, 2013, s. 10—42). Diiraz
byl kladen na strategické planovani a rozvoj interni provazané politiky. Do personalniho
fizeni se dostaly novinky, které predstavovaly napiiklad flexibilni pracovni dobu, praci z
domova, rizné typy odménovani, diversity management a pocatky TM (Kocianova, 2010,
s. 12). Vétsina pracovnikll ocekavala, ze v jednom zaméstnani zlstanou cely Zivot, proto
rozvoj a vzdélavani zaméstnanci predstavovalo klicovou roli.

Koncem sedmdesatych let pokracuje zdjem o rozvoj persondlnich cCinnosti a
zahrnuje vSechny ¢innosti véetné neformalniho TM (Cappelli, 2008, s. 4). Dle Cappelli
(2008) pftisel v tomto obdobi obrat a praktiky TM pruzné nereagovaly na podminky, které
jim udéval pracovni trh. Ekonomicky trh vstupoval do recese, avSak organizace na to
nedokézaly pruzné reagovat. Bohaté¢ investovaly do procest TM. Na trhu pak nastala
situace pfevisu nabidky talentovanych a vzdélanych pracovnikl (bilych limeckil) nad jejich
poptavkou a organizace nemély kapacitu tyto talenty vyuzivat (Cappelli, 2008, s. 2).

., V osmdesatych letech ovsem prisla prudka ekonomicka recese, ktera tuto politiku
organizaci definitivné ukoncila. Restrukturalizace a reengineering narusily koncept
celozZivotniho zaméstnani u jednoho zaméstnavatele, nebot’ organizace ve velkém
propoustely pracovniky na vsech urovnich.* (Novakova, 2016, s. 15) Praktiky TM se
omezily a organizace zacaly ustupovat i od samotného vzdélavani svych pracovnik.

Koncept TM se intenzivnéji zacal rozvijet od 80. let 20. stoleti jako reakce na
ménici se pracovni prostiedi. Az na konci devadesatych let se talent vymezil v ramci
persondlnich Cinnosti a nastal jeho rozkvét. V roce 1997 vznikla studie od MsKinsey
»Valka o talenty” (viz. 2.2.1), kterd poprvé definovala talentované pracovniky jako kli¢
k uspéchu celé organizace (Collings, Mellahi, 2009, s. 56). Duraz byl kladen pievazné na
nabor talentovanych pracovnikii a organizace si Casto vypomahaly spolupraci
s personalnimi  agenturami. Organizace mezi sebou bojovaly o ziskdvani
nejtalentovanéjSich pracovnikll a provadely velkolepé nabory vné organizace, aniz by plné
vytézily svych internich moZnosti. Externi nabory zvySovaly nespokojenost internich
pracovniki, ktera se pak projevila vysokou fluktuaci (Kocianova, 2010, s. 84) a zaroven

mely za nésledek vysoké finanéni naklady (Cappelli, 2008, s. 2).
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Jako reakce na tuto studii a nové poznatky se objevuje vroce 2000 celostni
koncepce fizeni talentovanych pracovnikli, ktera se snazi komplexné fidit talenty
v organizaci od néboru, rozvoje, udrzeni az po vyuziti jejich potencialu. ,,Ve své podstaté
celostni koncepce TM neni novinkou, snazi se o aplikaci tradicnich postupii vizeni lidskych
zdroju.*“ (Barta, 2014, s. 10) K problematice pfistupuje komplexné a dil¢i cinnosti
sjednocuje v jeden navzajem propojeny celek (Armstrong, 2007, s. 327).

V soucasné dob¢ jsou komplexni praktiky TM béznou praxi oddéleni personalniho

fizeni vétSiny organizaci (Cappelli, 2008, s. 2).

2.2.2 Procesy talent managementu

Strategie TM vyustuje do tii zadkladnich oblasti sméfujici k dosazeni cile TM.
Jedna se o ziskavani, rozvoj a udrzeni talentu. Kazdy z procesii zahrnuje ¢innosti, které

budou detailn¢ popsany v néasledujicich kapitolach.

2.2.2.1 Ziskédvani talentu

V anglickém jazyce je proces ziskavani talenti oznaCovan terminy ,attracting®,
»recruitment®, | staffing* a patfi mezi prvni kroky, které by spole¢nost méla podniknout,

aby m¢la dostate¢né mnozstvi talentovanych jedinct. Vysledky ze studie Delloite (2017)

vvvvv

vvvvvv

lidi jako nejvyznamnéjsi HR funkci. Dokonce na ni davaji dva-az trikrat vice penez nez do
vzdelavani (napriklad Google). Proc? Vzdelavani je stale chapdno jako zaleZitost
samotného pracovnika, ktery investuje do sebe, a tim zvysuje svoji hodnotu na trhu prace.

Pokud prijmete takovéhoto pracovnika, nemusite ho vzdelavat. “ (Hasa, 2016, s. 83)

Soucasti personalniho procesu ziskavani talentl je nejen ziskavani talentovanych
jedinc, ale 1 prace na rozvoji reputace personalniho fizeni, coz vytvaii celkovy dojem na

potencidlniho zaméstnance pii naborovém procesu (Tarique, Schuler, 2010, s. 127). Studie

vvvvv

aspektem tvorby organizac¢nich schopnosti a jak nasledné ovliviiuje uspéch v ziskavani
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talentti (Hannon, Milkovich, 1996, s. 405-424). Z vysledovanych faktorii vyslo, Ze zasadni
roli hraje velikost oddéleni a individuélni ptistup ke kandidatovi (Holland, Sheehan, 2007,
s. 247-262).

Ukolem personalisty je identifikovat kli¢ové role a zhodnotit, zda ma spole&nost
dostatek existujicich zdroji s kliCovymi kompetencemi, anebo zda musi tyto talenty nalézt
z externich zdroji. Piilezitosti k ziskavani talentovanych jedincth ma spole¢nost mnoho.
Mize se jednat o rozpoznani talentd uvnitt spoleCnosti, hledani talentovanych jedinca
u konkurence, identifikace talentu u stazisti nebo Cerstvych absolventii, kontaktovani
vyhledavani v databazich personalnich agentur nebo spoluprace s nimi, vyhledavani skrze
internetové portaly a socidlni sité (LinkedIn, Facebook, Twitter), propagace a navazovani

kontaktu pti veletrzich a odbornych konferencich (Horvathova, 2011, s. 46).

Cannon a McGee (2007) rozdelili strategii ziskavani talenti do péti zékladnich
typtl. Jednd se o ziskdvani talentl skrz byvalé zaméstnance; oportunistické ziskdvani
(ziskavani novych talentti vice do Talent Poolu nez na konkrétni pozice); moznosti
polovi¢niho pracovniho uvazku; outsorcing/offshoring (spoluprace s headhuntery,

personalnimi agenturami); interni provizorni tymy (Cannon, McGee, 2007, s. 406).

Spolecnosti si vybiraji a nabiraji talenty do tzv. “Talent Pools®, aniz by pro nové
zamé&stnance mé&ly konkrétni mista. Tento zpisob vyZaduje precizni selektivni proces pfi
naboru. Naopak vyhleddvani a ziskavani specifickych jedinci na specifickd mista uz

nepatii mezi trendy na trhu prace (Tarique, Schuler, 2010, s. 127).

2.2.2.2 Vzdélavani a rozvoj talent

Podstatnou slozku procesu TM tvofi proces vzdélavani. Organizace se snazi Celit
vysoké miry fluktuace skrze kvalitni rozvojové néstroje. K tomu jim mohou pomoci
strategické rozvojové plany. Talentovani zaméstnanci by méli mit moZnost vyuZzivat tyto
rozvojové programy a méla by jim byt ddna moznost se Ucastnit projektl, které by jim
umozinovaly se rozvijet, jit za své hranice komfortni zony a posouvat se vpied. Rozvoj by
se m¢l predevSim tykat jejich silnych stranek, individudlniho vykonu a schopnosti,

podpofteni jejich motivace a ptispét k rozvoji jejich kariéry (Horvathova, 2011, s. 78).
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Spole¢ny prvek pro vSechny uspésné organizace je jejich pevny zévazek k rozvoji a
vzdélavani v leadershipu. Naptiklad v IBM investuji vice nez 700 miliont dolarii na ro¢ni
investice do vzdélani a rozvoje svych zaméstnancli. Zameéstnanci stravi piiblizné 16
milion hodin kazdy rok (pfiblizné 50 hodin kazdy zameéstnanec) v ramci forméalniho
vzdélavani, pfiCemz zaméstnanci s vysokym potencidlem se nejvice ucastni specialné pro
né vytvofenych leadership programii (Stahl, Bjorkman, Farndale, Morris, Paauwe, Stiles,

Philip, Trevor, Wright, 2012, s. 25-42).

Sofistikované vzdélavaci programy a nastroje TM samy o sob¢ nejsou dostacujici.
Organizace se v TM snazi ,,zakofenit* ucici kulturu do spole¢nosti a snazi se vzdélavaci
programy prezentovat jako nedilnou soucast jejich ,,filosofie* a aktivné zapojovat do
tohoto nastaveni mysli (Mindset) a pfistupu piedev§im vSechny vedouci pozice a
manazery. Napiiklad Lafley, generalni feditel spolecnosti P&G, je piesvédCen, ze
neexistuji vzdélavaci nastroje, které jsou oddelené od jeho kazdodenni prace. VSechno, co
vykonava v kazdodenni préci, vnima jako rozvoj. Rika, Ze nic nema vétsi a dlouhodobgjsi
dopad pro spole¢nost, nezZ pomahat rozvijet dalsi lidry a manazery (Holstein, 2005, s. 16—

20).

Jednim z nejucinnéjsich nastroji vyuzivanych k rozvoji a vzdélavani talentovanych
v organizacich je zapojeni jejich pfimého nadfizeného. Liniovi manazefi na vSech urovnich
fizeni se maji podilet na ndboru a rozvoji talentli a umoznit tak stinovani svych pozic a
zvysit tak potencial dal§iho ristu jedince ve spole¢nosti. Kulturné orientovana spolec¢nost
na talenty vytvafi povédomi, Ze kazdy talentovany pracovnik je zodpovédny za svoje
Morris, Paauwe, Stiles, Trevor, Wright, 2012, s. 14). K metodam rozvoje jsou fazeny jak
aktivity na pracovisti béhem vykonu prace, tzv. on-the-job, tak také aktivity mimo
pracovisté, tzv. off-the-job. Mezi nejcastéjsi rozvojové metody realizované na pracovisti
patii naptiklad koucink, mentorink, stinovani, povéfeni tkolem, rotace mezi pracovnimi
misty, ucast na projektech, flexibilni plnéni naro¢nych a pfedem neplanovanych ukold,
stdze, doCasné preloZeni a prenaSeni dovednosti a sdileni. Off-the-job metody jsou pak
pfednaSky, seminafe, pfipadové studie, modelovani, workshopy, tréninky v pfirod¢, e-

learning, samostudium (Horvathova, 2011, s. 81-85).
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2.2.2.3 Udrzeni talentu

Jedna z hlavnich vyzev soucasného TM je spojena s udrzenim a retenci talenta
v organizaci. Cilem udrzeni talentd je, aby talenti zlstavali oddani své praci, angazovani
v ukolech a neodchazeli z organizace. V ramci procesu uchovani talentti je potieba si prvné
polozit otazku, co vede talentovaného zaméstnance k odchodu. VétSina spolecnosti sleduje
dobrovolnou odchodovost z dlouhodobého hlediska, avSak zanedbavaji sledovani nédhlych

a neplanovanych odchodi (Bryan, Joyce, Weiss, 2006, s. 98—109).

Prilakéni talentovanych zaméstnanci od konkurence a dostate¢né financ¢ni
ohodnoceni je zcela bézny proces ziskavani a udrzeni talentii. Avsak stale vice spolecnosti
uznava, ze fadné finan¢ni ohodnoceni je pouze jeden z mnoha prvkl uspéchu. Talentovani
zaméstnanci preferuji nepenézni a nehmotné benefity (,,intrinsic*). Finanéni odmény
nemohou kompenzovat vzrusujici, zajimavou a smysluplnou pracovni naplii, dlouhodoby
kariérni rist nebo pozornost od liniovych a manazeri na vysoké pozici. Vytvafeni a
zavadéni tzv. hodnoty zaméstnavatele (Employee Value Proposition), se stdva pro
souCasny TM kritické. Vyrazna a GispéSna hodnota zaméstnavatele v sobé zahrnuje hmotné
1 nehmotné prvky, jako je inspirativni prostfedi, atraktivni firemni kultura, ve které
talentovani jedinci mizou rist, pracuji na vyzvach, maji vysoky stupeit samostatnosti a
svobody v praci, jsou jim nabizeny moznosti kariérniho ristu a v neposledni fad¢é jejich
liniovy manaZer projevuje prvky kouce a mentora (Stahl, Bjorkman, Farndale, Morris,

Paauwe, Stiles, Trevor, Wright, 2012, s. 17).

Watson a Wyatt (2004) ve svém vyzkumu, kterého se ucastnilo 1700 talentovanych
jedincu, zjistili, ze k nejvysSe postavenym faktorim spokojenosti ve spole¢nosti patii
spravedlivd odména za dobfe vykonanou praci, porozuméni, Gcta od svého manaZera a
kolegii, UiCast na zajimavych pracovnich Ukolech a touha si udrzet dobrou povést ve

spolecnosti (Watson, Wyatt, 2004, s. 3-20).

Pro sniZeni fluktuace talentovanych jedinci ve spole¢nostech a zvySeni jejich
spokojenosti je podstatné investovat do vzdélani a rozvoje, rozsifit rozvojové moznosti,
zajistit excelentni firemni kulturu a inspirujici prostfedi (Heath, 1999, s. 25). Heath (1999)

dale doporucuje nabidnout talentovanym moznosti kariérniho ristu a jedinecnou
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hodnotovou nabidku, kterd by emocidlné navéazala talenty k cili a poslani spolecnosti

(Heath, 1999, s. 25-62).

2.2.3 Pfistupy k talent managementu

Dle Lewise a Heckmana (2006) existuji tfi zdkladni pfistupy k TM. Kursch (2016)
dopliuje tyto ptistupy o jeden dalsi. Tyto pfistupy pak inspiruji a poméhaji managementu

s implementaci a realizaci TM ve spolecnosti (Kursch, 2016, s. 40).

Prvni z nich piistupuje k TM jako souboru typickych Cinnosti personalniho fizeni,
kam patii nabor, vybér, rozvoj, planovani kariéry a udrzeni talentovanych v organizaci. V
tomto tradi¢nim pfistupu persondlniho fizeni je TM casto nahrazen klasickymi praktikami
personalniho fizeni (Lewis, Heckman, 2006, s. 140). Dochézi k tendenci vice se zamétovat
na dil¢i procesy v persondlnim fizeni (napf. vybér zaméstnanci, vzdélavani) a v téchto

dil¢ich procesech rozvijet v zaméstnancich talent (Cohn, Khurama, Reeves, 2005, s. 64).

Druhy pristup chape TM jako systematicky proces vybéru téch nejtalentovanéjsich,
a vytvaii tak skupinu talentovanych jedinci (koncept Talent Pool). Tento pfistup
zduraziiuje, ze je dilezité vytvofit soubor procesii uréenych k zajisténi pfimétenc¢ho a
dostateéného toku talentovanych zameéstnancti do spolecnosti (Kesler, 2002, s. 32—44).
Velkou vyhodou je zajisténi nasledovnictvi a snaha umistit konkrétni talentované jedince
na nejlépe vhodné pozice jak pro spolecnost tak i pro né¢ samotné. Hlavnim nedostatkem
pfistupu je velkd soustfedénost na fizeni néstupnictvi, ale opomijeni ostatnich dimenzi
personalnich praktik. Pfi kariérnim postupu se €asto zaméstnanec musi vypotadat s mnoha
administrativnimi zélezitostmi, které mu brani se v praci rychle zaucit a vyuzit pln€ svoje

nadani a potencial (Kursch, 2016, s. 41).

Ttetim pfistupem je pohled na TM jako na fizeni jedinci, ktefi vSichni vlastni do
urCité miry talent. Talent je spole¢nosti vnimany jako cenny zdroj (vykon). Zalezi pak, do
jaké miry lze talent rozvinout a pracovat s nim. Zastanci tohoto pfistupu kladou velky
diraz na méfeni hodnoceni vykonnosti a nasledné rozpracovani vzdélavaci metody.
Hodnotit jednotlivce lze pouze na zakladé vykonu a ne na zdklad€ identifikace

talentovanych jedinci (Lewis, Heckman, 2006, s. 141). Dle vykonu rozdé€luji jedince do tii
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skupin, kde kazda skupina ma pak odliSny rozvojovy plan a pfistupuje se k ni individualné.

Ttemi skupinami jsou:

- skupina A: vysoce talentovani, tzv. ,,denote top*
- skupina B: zdatni, tzv. ,,competent™
- skupina C: malo vykonni, né¢kdy oznaCovani jako ,players“ (Michaels,

Handfield-Jones, Axelrod, 2001, s. 80—88).

Ctvrty piistup, ktery pojmenovava Kursch (2016), se diva na TM jako na souéast
strategického planu celé spolecnosti. Nejprve je potfebné stanovit po detailni analyze
strategii spolecnosti a dle této strategie vybudovat pfistup k TM. V soufasné praxi je
nejvice aplikovan a podporovan piednimi védci v oboru personalniho fizeni (Kursch, 2016,

s. 41).

Vedle ¢lenéni podle Kursche (2016), Lewise a Heckmana (2006) 1ze TM roz¢lenit

na Ctyfi ptistupy dle dominujici filosofie. Jedna se o:

- pftistup na zéklad¢ jedinci (,,People Approach®, TM jako rozéletiovani lidi),

- prakticky pfistup (,,Practice Approach®, TM jako praktické ndstroje
personalniho fizeni),

- pozi¢ni pfistup (,,Position Approach®, TM jako rozpoznani klicovych pozic),

- strategicky pfistup (,,Strategic Pools Approach®, TM jako tvorba ,,Talent Pools*
a strategické vzdelavani konkrétnich skupin) (Collings, Mellahi, 2009, s. 304).

2.2.4 Modely talent managementu

Modely TM se odviji od strategie spole¢nosti a pfistupu jednotlivych manazert.
Mezi nejcastéji objevujici se modely v praxi dle studie Delloite (2015) patii tradicni

linedrni model a Develop-Deploy-Connect model (Delloite, 2015, s. 5-11).

Vychodiskem tradi¢niho linedrniho modelu je orientace na dva zékladni procesy
TM. Jednd se o zajisténi dostatecné talentovanych lidi na pracovnim trhu a nésledné
zaruceni, Ze ve spoleCnosti zlistanou co nejdéle. Model se zamétuje pouze na dva body
(klasické nastroje TM) a nesnazi se obsdhnout celou kariérni cestu jedince. Dle

Horvathové (2011) je tento model omezeny a nedostacujici pro strategii TM (Horvathova,
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2011, s. 35). Strategie TM musi odpovidat celé strategii spolecnosti a to tento model
nespliiuje. Lze zde najit vice nedostatkli. Za prvé je model velice finan¢né narocny a
naprosto opomiji vzdélavani. Za druh¢ je zkostnatély a neumoziuje pracovnikiim posouvat
se po kariérnim zebticku. Za tieti si model vice v§ima vysledkli z méfeni a neakceptuje
konkrétni lidské touhy. Za ctvrté je omezeny pro korelaci s celou strategii organizace. Za
posledni nesleduje jedinciv dlouhodoby vykon (Horvathova, 2011, s. 35). Linearita
v modelu znamena piedevSim strnulost v moZnosti rozvoje a kariérnim posunu jedince.
Dalsi problematika spoc¢iva v tom, ze model nepocita s tim, ze pracovnik mize ,,utéct* do
jiné spole¢nosti, kde bude mit lepSi podminky kariérniho posunu nebo vzdélani.
V soucasné dobé¢, kdy je na trhu prace malo kvalifikovanych pracovnikl a spole¢nosti se o
né pretahuji, by mély od tradicniho linedrniho modelu odstoupit a aplikovat Develop-

Deploy-Connect model, ktery se snazi tento nedostate¢ny model doplnit a vylepsit.

Dle Staiikové a Kazdové (2006) Develop-Deploy-Connect model sleduje neustale
jedinctiv vykon a snazi se maximalné vyuZit jeho talent, schopnosti a potencialni rust
(podle Horvathova, 2011, s. 34). Snazi se propojovat jedince s lidmi, ktefi jsou tyto
jedincovy schopnosti a potieby schopni rozeznat a zaméfit na dosazeni vyty¢enych cila.
V praxi se jedna rozvojové manazery (Horvathova, 2011, s. 34). Model zdaraziuje, ze
maximalni hodnota spolecnosti nastava tehdy, kdyz se dosahuje maximalni motivace a
rozvoje jedince. PfedevSim pak jedince s talentem, protoze tim dochazi i k naplnéni
samotn¢ strategie spolecnosti. Oproti tradicnimu linedrnimu modelu se tento model
prevazné zajima o rozvoj schopnosti talentovanych jedinci, jejich rozmisténi (na takové
pozice, kde budou moci sviij talent nejenom uplatnit ale i rozvijet a nejvice vyuzivat sviij

potencial) a na propojeni s rozvojovymi manazery (Horvathova, 2011 s. 36).
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3 IDENTIFIKACE A ROZVOJ KLICOVYCH KOMPETENCI U
VYSOCE POTENCIALNICH ZAMESTANCU

Identifikace a rozvoj kli¢ovych kompetenci u vysoce potencialnich zaméstnancti je
aktualnim trendem a dalezitym tématem moderni védecké i1 aplikované personalistiky. Dle
zavéri publikovanych na konferenci potddané Executive Board Company (2015) jsou
vysoce potencialni zaméstnanci pro organizaci dvakrat cennéjsi ve srovnani s témi, kteti za
vysoce potencialni identifikovani nebyli, a zdroven maji o 75 % vyssi pravdépodobnost, ze
usp€ji na vedouci pozici (Downs, 2015, s. 349). Pravé proto je identifikace a rozvoj
klicovych kompetenci u vysoce potencidlnich zaméstnanci jeden z hlavnich ukolt

personalniho fizeni.

Dle studie DDI (2014) patii mezi soudobé vyzvy TM nejen identifikace vysoce
potencialnich zaméstnancti, ale i vytvareni vhodného prostiedi a podminek, aby se mohl
pracovnik rozvijet a plné vyuzit svlj potencial (DDI, 2014, s. 38). Studie z Harvard
business review (2010), kterd zkoumala 45 mezinarodnich spolecnosti na svété, zjistila, ze
98 % vSech zkoumanych spolecnosti cilené identifikuje vysoce potencialni zaméstnance
pro budouci rozvoj organizace. Zejména pak pokud jsou pracovni a finanéni kapacity
omezené, je kladen velky diraz na rozvoj téchto ,,budoucich lidri* (Ready, Conger, Hill,

2010, s. 78-84).

3.1 Vysoce potencialni zaméstnanec

Charakterizovat vysoce potencidlniho zaméstnance (High Potentials, Hi-Po) je
snahou mnoha tuzemskych i zahrani¢nich autori. Definic profilu vysoce potencidlnich
zameéstnancl je bezpocCet a z vétSi Casti se svym obsahem piekryvaji. Dle Rebetdka a
Farkasové (2015) se miize definice vysoce potencialnich zaméstnancli v organizaci lisit a
vzdy zalezi na klicovych faktorech (jako je napfiklad cinnost podnikéani, organizaéni
struktura, postaveni jedince ve spolecnosti), které v organizacich dominuji. Je proto
obtizné a do jist¢ miry nepfesné¢ urcit obecné platnou definici vysoce potencidlniho
zaméstnance (Rebet’dk, Farkasova, 2015, s. 868). V definicich 1ze vypozorovat dominujici

prvky, jako jsou naptiklad urcité klicové kompetence, vysoky vykon a vysoky potencial.
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Autofi z Harvard Business Review rozumi pod pojmem vysoce potencialniho
zaméstnance predevsim jedince, ktery pravidelné a vyznamné piekonava svym vykonem
své kolegy v pracovnim prostfedi pifi riznych okolnostech. Pii dosahovani téchto
vynikajicich vysledkli projevuje chovani, které odrazi firemni kultury a hodnoty. Navic
vykazuje silnou vili a schopnost osobniho a profesniho rtstu daleko rychleji a vyznamnéji
nez jeho pracovni kolegové. Dle studie Harvard business review (2010) tvoii tuto skupinu

3-5 % jedincil v organizaci (Ready, Conger, Hill, 2010, s. 78—84).

., Vysoce potencialni zaméstnanec je ten, ktery byl identifikovan jako zaméstnanec
s velkym potencidlem, schopnostmi a snahou si udrzovat pozici vedouciho v organizaci.*
(Kelly, 2013, s. 3) Jakmile jsou jedinci identifikovani jako vysoce potencidlni, jsou na né
soustfedény rozvojové programy za cilem pfipravit je na budouci pozice (Kelly, 2013,

s. 3).

O vysoce potencidlnich zaméstnancich jako o budouci investici pro organizaci
mluvi vedle Kellyho (2013) i Rebet'dk a Farkasova (2015) a definuji tuto specifickou
skupinu jako: ,,zaméstnance, kteri maji excelentni védomosti pro obsazovani klicovych
pozic v organizaci prevazné v dlouhodobém horizontu.“ (Rebet'dk, Farkasova, 2015, s.

868)

Dle Lombarda a Eichingera (2000) znamend vysoce potencidlni zaméstnanec
jedince, ktery vlastni vzacné vlastnosti a dovednosti. Specialni vlastnosti a dovednosti
spocivaji v tom, Ze je pracovnik schopen skrz sviij potencial rozvijet a ucit se pro budouci

cile organizace (Lombardo, Eichinger, 2000, s. 321-329).

3.2 Identifikace vysoce potencialniho zaméstnance

V poslednich letech se rozsifilo vyuZivani identifika¢nich postupi zjistujicich
potencidl zaméstnance mezi specialisty persondlniho fizeni. Rostouci dliraz na talenty
v organizacich na zacatku tisicileti (viz 2.2.1) zvysil povédomi o zddoucim zaplnéni
zasadnich pozic v organizaci talentovanymi jedinci. Z toho vyplyva nékolik zmén ve
struktufe a persondlniho fizeni v organizaci. Vedle vytvafeni novych pracovnich pozic

nebo rozsifenéjsi delegovani pravomoci do podfizenych pracovnich utvart také doslo
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k vétSimu zaméteni na identifikaci vysoce talentovanych zaméstnancli ve spolecnostech

(Scott, Reynolds, 2010, s. 81-108).

Rozpoznani vysoce potencialnich pracovniki se fadi do uspésné strategie TM. Patii
do né&j nejenom identifikace jedincl s vysokym potencidlem a schopnosti vést, ale i
zajisténi jejich dostatecného rozvoje a vzdélavani. Takovy proces vede k dosazeni vysSich
stupiit. vedoucich pozic, coz v disledku zajistuje konkurencéni vyhodu a dlouhodoby
pozitivni dopad pro spolecnost. I pies to, ze dle vyzkumu UNC realizovanym Kenan-
Flagler Business School (2013) roste potieba a pozadavek na efektivni a Uspé$né tizeni
vysoce potencidlnich pracovnikil, v praxi se stdva, Ze jejich fizeni je spiSe nelspésné a
neefektivni (Kelly, 2013, s. 2). Pfi¢cinou mohou byt omezené finan¢ni prostiedky,
nedostatek vyskolenych internich pracovniki nebo absence spravné strategie se silnou

oporou ze strany vedeni.

Proces identifikace vysoce potencidlnich zaméstnanct l1ze nékdy chépat spise jako
schopnost pfedpovidani potencidlniho ristu jedince a jeho dlouhodoby pfislib k plnému
zapojeni pro spole¢nost (Rogers, Smith, 2007, s. 2). Takto vidi proces identifikace i
Chamorro-Premuzic, Seymour, Kaiser (2017), kteti fikaji, ze je potfeba predpovédét
jedince, ktery se stane budoucim hnacim motorem organizace neboli takové jedince, ktefi
budou kontinualné generovat nadmérné vystupy a ovliviiovat tak uspéch ¢i neuspéch

organizace (Chamorro-Premuzic, Seymour, Kaiser, 2017, s. 3).

Dle Downse (2015) je potieba si pfed samotnym identifikovanim, neboli pred
predpovidanim ristu a hledani ptislibu u vysoce potencidlnich zaméstnancli, vymezit
rozdil mezi ,,vysokym potencidlem* a ,,vysokym vykonem* a stanovit si kritéria, kdo se
muze v konkrétni organizaci stdt vysoce potencidlnim zaméstnancem (Downs, 2015,
s. 349). Stanovend kritéria by méla byt platnd v dlouhodobém horizontu a méla by
odpovidat na otazky, které si definuji profesiondlové v oblasti personalniho fizeni jako
soucast svoji personalni strategie. Tyto otazky jim mohou pomoci vyjasnit soucasné a
budouci potieby organizace. Vzdy musi jit personalni strategie ruku v ruce s celkovou
strategii spolecnosti (Kelly, 2013, s. 7). Kritéria identifikace vysoce potencialniho

zamé&stnance mohou byt strukturovany nasledovné:

- Jakou pracovni pozici by vysoce potencidlni zaméstnanec mohl zastavat?

- Jaké klicové kompetence k tomu budou zapotiebi?
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- Jaké klicové kompetence ¢i dovednosti odliSuji primérného pracovnika od
vysoce potencialniho?

- Jaké klicové kompetence budou zapotiebi v budoucnu? (Ruggiero, 2008, s. 18).

DalSimi kritérii mohou byt na prvni pohled velice direktivni charakteristiky jako
stupent vzdélani nebo urcité dosazeni vysledkt (Burke, 1997, s. 20). Samotny rozdil mezi
vysokym potencidlem a vysokym vykonem je pak mozné si predstavit jako rozdil mezi
,hloubkou* a ,,8itkou®, pfi¢emz hloubka pfedstavuje vysoce potencialni zaméstnance a Site

pfedstavuje vysoce vykonné zaméstnance.

Vysoce vykonni zaméstnanci se fadi mezi hnaci motory organizace. Mohou se
pysnit Sitkou dlouhodobych znalosti a klicovou odbornosti, kterymi vynikaji nad ostatnimi.
Pokud by spole¢nost ztratila tyto zaméstnance, jen stézi by nasSla nahradu. Diky tomu se
stavaji vyhledavanymi zdroji. Vlastni tzv. kmenové znalosti, které jsou klicové pro
spole¢nost. Tito vysoce vykonni zaméstnanci jsou i1 externi odbornici, ktefi casto
organizace zastupuji na konferencich a pisi ¢lanky nebo ptispévky do odbornych Casopisi,

novin nebo socialnich siti, a tim prezentuji spole¢nost navenek (Downs, 2015, s. 350).

Vysoce potencidlni zaméstnanci nemusi vlastnit specifickou a dlouhodobou
odbornost, jako vysoce vykonni zaméstnanci. Jsou to naopak jedinci, ktefi maji
bezprostiedni odbornost a schopnost se ucit snadno novym vécem, ¢innostem, zvykat si na
nové pracovni pozice a rozSifovat své zkuSenosti uvniti celé organizace. Pracuji snadno a
nemaji problém pracovat se soudobou charakteristikou svéta, ktera se vyznacuje nestalosti,
slozitosti, nejednoznac¢nosti a nejistotou, tzv. VUCA (Volatile, Uncertain, Complex,
Ambiguous). Maji obecné vétsi toleranci k podstupovani rizikovych situaci, protoze si jsou
védomi a pfijimaji na sebe zodpovédnost disledkd svého jedndni a rozhodnuti. Diky své

bystrosti a zvédavosti se ¢asto hlasi na vyssi vedouci pozice (Downs, 2015, s. 350).

Pro vyjasnéni rozdilu mezi t€émito dvéma pojmy je dilezité dodat, ze vysoce
vykonni jedinci nevlastni vzdy vysoky potencidl, ale naopak vysoce potencidlni
zamé&stnanci maji tendenci byt 1 vysoce vykonni (Downs, 2015, s. 350). Je zcela zasadni
pro organizace, aby si pfi obsazovani pracovnich pozic uvédomily tento rozdil. Dle
Downse (2015) ¢asto organizace obsazuji pracovni pozice, v rdmci kterych potiebuji nutné
kompetence vysoce potencidlnich zaméstnancti. Tyto pozice jsou obsazovany vysoce

vykonnymi zaméstnanci, coz muze udélat vice Skody nez uzitku. To, ze zaméstnanec ma
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vysoky vykon, neznamena, Ze vlastni schopnosti dobtfe vést lidi (Downs, 2015, s. 350).
Vysledky z High-Potential Management vyzkumu pofadany CEB (2012) ukazuji, ze je
pouze 29 % vysoce vykonnych zaméstnancli i vysoce potencidlnich a 93 % vysoce

potencialnich zaméstnanct 1 vysoce vykonnych zaméstnanci (Downs, 2015, s. 351).

V Case neustéle roste vyznam a efektivita metod a nastroji k vyhodnoceni vysoce
potencidlnich zaméstnancti. Pivod individudlnich hodnoticich néstroji saha az do dob
antického Recka, s témi aktualnimi p¥iSel az Hugo Miinsterberg. Tvrdil, Ze pokud chce
organizace dosdhnout nejlepsiho efektu a tspéchu, musi nalézt nejlepSiho jedince, ktery
zajisti nejlépe vykonanou praci (Madden, 1980, s. 153). Kidentifikaci vysoce
potencidlnich zaméstnancli mohou organizace vyuzivat rizné nastroje. Je zcela zdsadni,
aby vybér kritérii a nastroji byl konzistentni a zalozen na pravdivych faktech. Jinak se
vystavuje riziku, Ze identifikace bude subjektivni, nahodila a bude vykazovat chybné

vysledky (Downs, 2015, s. 350). Mezi nastroje patfi:

- pravidelné vyhodnocovani vykonu, které umoziuje porovnat zaméstnance mezi
sebou, zjistit, zda zaméstnanec splnil jeho cile nebo sledovat trendy na
»Vykonnostnim trhu* a zjistit, kde se dany zaméstnanec nachéazi. Pravidelné
vyhodnoceni vykonu se zpravidla provadi jednou ro¢n¢, dvakrat za rok nebo
kazdy kvartal, vzdy zalezi na pottebach organizace (Downs, 2015, s. 350).

- 9 bodova matice (viz Ptiloha A) je vétSinou realizovana s pomoci externi
konzultantské spole€nosti. Tento nastroj poskytuje detailni identifikace jedince
a jeho umisténi na skéle vykonu a potencialu. Matice se sklada z 9 poli (3 x 3),
kde na ose X je zaznamenany vykon a na ose Y se nachéazi potencial.
Prosttednictvi podrobnych vyhodnoceni TM, sloZeny ¢asto z top managementu,
liniovych manazeri a externich poradcii, provadi posouzeni vykonnosti a
potencialu jedincti, ktefi jsou povazovani za mozné kandidaty na vykonné
pozice. Prostfednictvim téchto uvah je kandidatovi pfifazena jedna z deviti
policek v matici, diky které je zaznamenany stav, kde se nachazi a mozné
,budouciho lidra®, ktery ma hledat moznosti, jak byt povySen a vzd¢lavat se.
Naopak nejnizsi ¢islo na obou osach znaci ,,Spatny ndbor*, ktery by mél zménit

pozici nebo ukoncit pracovni pomér (Day, 2009, s. 159).
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individudlni rozvojové plany slouzi predev§im jako pomocny ,nastin®
k predstavé rozvojovych potieb a kariérovych plant jedince. Mnoho spolecnosti
pozaduje, aby kazdy zaméstnanec mél aktualizovany plén, ktery tvoii spolecné
se svym liniovym manazerem. N¢které plany se zaméfuji na rozvoj
zameéstnance ve své aktualni pozici, jiné jako pfiprava na svoji budouci roli
(Downs, 2015, s. 350).

simulace a Assessment Centra. Jejich oblibenost nikdy pfiliS neklesla i pies
jejich velké ndklady na realizaci. NejvétSi rozmach vyuzivani simulaci a
Assessment Center v ramci organizaci byl na zacatku 60. let, ktery trval az do
80. let, kdy se diky technologii zacaly nabizet jiné a levnéj$i nastroje vybéru a
identifikace zaméstnancl. Navzdory vys$Sim investicim do organizace nicméné
Assessment Centra a simulace stale zlstavaji jednim z nejlepSich prediktort
vykonnosti a potencidlu (Arthur, Day, McNelly, Edens, 2003, s. 125-153).
V praxi se Ccastéji Assessment Centra realizuji mimo hlavni pracoviste
spole¢nosti a diky naro¢nosti si na samotny proces organizace najimaji externi
konzultantské spolecnosti.

360° zpétna vazba. Podoba 360° zpétné vazby se v pribehu let velice zménila a
postupné se stala jednim z hlavnich néstroji TM. Organizace ji pouZzivaji pro
rozmanité tcely. V ramci persondlniho fizeni se 360° zpétna vazba muze sbirat
od kolegti, liniového manazera, top managementu nebo externiho a nezavislého
poradce, pricemz se doporucuje alespon 10 vystupt zkazdé skupiny
hodnotiteltt (Bracken, Timmreck, Church, 2001, s. 15-67). Zpétna vazba se
vyuziva v soucasné dobé i pro jiné ucely neZ identifikace vysoce potencialnich
zamé&stnancl. Mezi né patii napiiklad hodnoceni vykonu, cilené koucovani pro
zménu chovani, systémové fizeni vykonnosti, organizacni Ucely nebo pro
analyzu vzdélavacich ¢i jinych potteb. Jednim z pozitiv je, ze pokud je zpétna
vazba dobfe realizovand, cely pribéh a vysledky mohou povzbudit motivaci
zamé&stnancl a zvySovat jejich spokojenost (DeNisi, Kluger, 2000, s. 129).
osobnostni a kognitivni testy. Kognitivni 1 osobnostni schopnosti ovliviiuji
prakticky vSechny aspekty pracovniho vykonu a potencidlu, a proto je toto
testovani zcela zasadni soucasti identifikace vysoce potencialnich zaméstnancti

(Rotolo, 2013, s. 201). At uz se vyuZzivaji rtizné typy osobnostnich a
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kognitivnich testl. Jedna se napiiklad o FFM (péti faktorovy model) nebo
GMA (test obecnym kognitivnich predpokladit), tak jejich vysledky umoziiuji
hodnotitelim zkoumat hlubsi poznatky a napiiklad feSit pfi¢iny konkrétnich

vlastnosti a jednani.

V soucasné dob¢ je inklinovano, ze kombinaci vice metod individualniho testovani
lze dosahnout nejlepsiho vysledku, tzv. pfistup zalozeny na vice metodich (MTMM,
Multiple Method Approach). Tento pfistup zahrnuje matici riznych méfitelnych kvalit
jedince (vlastnosti), které se maji méfit rozdilnymi zpisoby a nastroji (Rotolo, 2013, s.
201). V bézné praxi to mize znamenat napiiklad kombinace 360° zpétné vazby spole¢né

s kognitivnimi testy, testy osobnosti nebo business simulacemi (Rotolo, 2013, s. 201).

Hagemann a Mattone (2011) provedli vyzkum, ktery se zaméfil na vyuzivani
riznych nastrojii a metod k identifikaci vysoce potencidlnich zaméstnancti (Hagemann,
Mattone, 2011, s. 21-22). Vyzkumu se zucastnilo 81 organizaci, z toho bylo zastoupeno 11
% spolecnosti z neziskového sektoru, 35 % spolecnosti ze soukromého sektoru a 54 %
spole¢nosti ze statniho sektoru. Vysledky vyzkumu ukézaly, ze 60 % firem mélo zavedeny
formalni identifikaéni proces svych vysoce potencidlnich zaméstnanct, ptfi¢emz jako
nejCastejS$i nastroj identifikace vysoce potencidlnich zaméstnancl organizace vyuzivaly
rozvojové plany a nazor liniového manazZera (59 % vSech zucastnénych), jako druhy
nejCastéj$i nastroj bylo pravidelné hodnoceni vykonu (51 % vSech zucastnénych).
Zajimavé je, Ze pouze 16 % oslovenych organizaci pouzivalo 360° zpétnou vazbu, 14 %
vSech oslovenych organizaci identifikovalo své vysoce potencidlni zaméstnance pomoci
psychologickych testl, 9 % organizaci pouzivalo kognitivni testy, 7 % organizaci
vyuzivalo Assessment Centra a pouze 4 % vyuzivalo business simulace. Zkoumané
organizace Casto kombinovaly rizné nastroje identifikace (Hagemann, Mattone, 2011, s.

21-22).

Podobny vyzkum provedla asociace AMA (2011) ve své databazi klientl a zjistila,
ze pouze 4 % vSech Kklientd pouzivda formalni identifikaci vysoce potencidlnich
zamé&stnancl, pficemz 42 % organizaci pouziva kombinaci formdlniho i neformalniho
pfistupu k identifikaci. Jako primarni ndstroje k identifikaci vysoce potencialnich
zamestnancu pak spole¢nosti pouzivaji pravidelné hodnoceni vykonu (74 %), identifikaci

dle nazort vrcholového managementu na zakladé rozvojovych plant (69 %), 42 % klienta
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identifikovalo své vysoce potencialni zaméstnance skrze inovativni a neobvyklé napady a

pfistupy (Rotolo, 2013, s. 204).

3.3 Kli¢ové kompetence vysoce potencialnich zaméstnanct

Studie DDI (2001) ukazuje, ze existuji Ctyii zdkladni ,,stavebni kameny* kli¢ovych
kompetenci k dosazeni vysokého potencialu (Rogers, Smith, 2001, s. 2). Jedna se o pfislib
k vedeni, orientace na seberozvoj, schopnost nachazet feSeni v situacich s nejasnym a
slozitym zadanim a rovnovaha osobnich hodnot s pracovnimi vysledky (Rogers, Smith,
2001, s. 2). Pricemz v kazdé zminéné oblasti jsou minimalné dvé klicové kompetence
(podskupiny), které dohromady skladaji uceleny soubor klicovych kompetenci vysoce

potencialniho zaméstnance.

Prvni oblasti kli¢ovych kompetenci je schopnost vést lidi. Studie definuje jedince,
ktery mé urcité schopnosti ¢i tendence byt vedoucim. Takovi lidé touZzi ovlivnit vysledky
feSeni, chtéji mit vliv na ostatni a posouvat sebe 1 ostatni doptedu k vytyCenym cilim
dokonce i tehdy, pokud jsou vysledky nejisté a osobni rizika znatelna (Rogers, Smith,
2001, s. 3; Malhotra, Singh, 2016, s. 212). Chamorro-Premuzic, Seymour, Kaiser (2017)
tuto skupinu klicovych kompetenci pojmenovavaji socidlnimi dovednostmi a fadi sem
nejenom schopnost vést ostatni, ale pfevazné umeét vést sdm sebe (Chamorro-Premuzic,
Seymour, Kaiser, 2017, s. 3). Jedinci pravdépodobné uspéji na vétSich a slozitéjSich
pracovnich postech, pokud nejdiive zvladnout vést sami sebe ve smyslu odolavat velkému
tlaku, problémim, distojné¢ a bezuhonné zvladat obtizné situace (Chamorro-Premuzic,

Seymour, Kaiser, 2017, s. 3).

Dalsi charakteristikou vysoce potencidlnich zaméstnancii je vrozena schopnost
rozvijet jedince, rozpozndvat v nich unikdtnost, vzdelavat okoli kolem a sebe a viastnit
velkou socialni sit' s dobrymi vztahy. (Rogers, Smith, 2001, s. 3) Dle McGregorovy teorie
X, Y jsou vedouci pracovnici rozfazeni do dvou skupin; manazefi X a manaZefi Y.
Vedouci pracovnici typu Y vé&ii, Ze si lidé zaslouzi, aby se s nimi jednalo distojné,
s respektem, jsou upfimni a lze jim divérovat (McGregor, 2006, s. 166—180). Podiizeni
zaméstnanci k nim radi chodi pro zpétnou vazbu, neboji se s nimi mluvit a poslouchaji je,

protoze se zajimaji o jejich potfeby a starosti (Rogers, Smith, 2001, s. 3). Pravé v
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komunikaci a schopnosti udrzovat vztahy v pracovnim prostiedi a v dlouhodobém
horizontu tyto osobni vztahy profesné vyuzivat, tkvi rozdil mezi vysoce potencidlnimi
zamestnanci a pramérnymi pracovniky (Cross, 2003, s. 20). Profesni networking pozitivné
koreluje s kariérovym postupem, zvySuje viditelnost jedince ve spolenosti a nabizi mu
vice moznosti participovat na projektech napiic celou organizaci (Malhotra, Singh, 2016, s.
212). Dle vyzkumu Harvard business review (2016) odpovédélo 42 % vysoce postavenych
jedinci v globalnich spole¢nostech (ze 195 oslovenych, 15 zemi, 30 globalnich
organizaci), ze klicovymi kompetencemi vysoce potencialnich zaméstnancti jsou schopnost

komunikace, networkingu a pravidelné vést oteviené diskuze (Giles, 2016, s. 1).

Tteti charakteristickou pro tuto oblast je autenticnost. Autenti¢nost v sob¢ zahrnuje
integritu, divéru, poctivost. Vysoce potencidlni zaméstnanec by mél vSechny tyto
charakteristiky vlastnit. AutentiCti pracovnici nedovoli, aby se ego stalo zakladnim
atributem jejich osobnosti, naopak s nim umi pracovat a ovladat ho. Ukazuji odvahu
pfiznat vlastni chyby, coz zvySuje divéryhodnost u podfizenych zaméstnanct. Pracovnik,
ktery je autenticky a neboji se pfiznat svoje pocity a sdilet je, je povazovan za

sebevédomého s minimalnimi prvky arogance (Rogers, Smith, 2001, s. 3).

Vysoce potencialni zaméstnanci se neustale vzdélavaji, nikdy nebudou mit pocit, Ze
jsou dostatecné kvalifikovani na své pracovni pozici ani, Ze by mohli byt jesté lepSimi
lidry. Rozvoj a vzdélani pro né predstavuji hnaci silu, kterd je posouva vpred (Chamorro-

Premuzic, Seymour, Kaiser, 2017, s. 3).

Dalsich z charakteristik této kompetence je ochota prijmout zpétnou vazbu a
konstruktivni kritiku vedouci k jejich dalSimu rozvoji a dalSimu uceni se. Vysoce
potencidlniho zaméstnance charakterizuje nejenom nadmérna intelektualni schopnost, ale
také schopnost rychle zpracovavat a vstfebavat nové informace. Vlastni Siroké spektrum
zajmd, ze kterych se neustale uci, nachazi se tak v nepfetrzitém ,,ucicim se modu* (Rogers,
Smith, 2001, s. 3). Ve studii Harvard Business Review (2016), zamé&fujici se na Zebticek
nejvice vykonnych feditelt mezinarodnich firem na svété, odpoveédél Isa (CEO v Inditex
zatfazeny na 3. misto v zebticku): ,, V Fizeni spolecnosti, ktera mad vice nez 150 000
zaméstnancii a miliony zakazniku, je nezbytné nutné, aby clovek byl racionalni, avsak

posledni dobou se neustale ucim moji racionalitu prebit emocionalitou a rozvijet ve mné
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smysl pro vnitini emocialni stranky. Jedinci v organizacich by neméli ustrnout ve svych

zajetych kolejich“. (Isa, 2016, s. 15)

Dalsim stavebnim kamenem klicovych kompetenci je schopnost nachazet reseni
v situacich s nejasnym a slozitym zadanim. Rogers a Smith (2001) pod pojmem zvladat
slozitost chapou schopnost excelentné¢ zvladat konstantni zmény v pracovnim prostredi,
umét zpracovavat na prvni pohled nesrozumitelné pozadavky a transformovat je do
jednodussich celkli (Rogers, Smith, 2001, s. 4). V ramci této skupiny je mozné nalézt tii

zakladni klic¢ové kompetence.

Klicovou kompetenci je prizpusobivost. PiizplGsobivosti se rozumi schopnost
vyvazovat vSechny kladené naroky se zvladanim novych situaci a vztahy s novymi lidmi.
Znamena to mit neustale pozitivni pfistup, ze vSe lze zvladnout tzv. ,,can do it pfistup
(Rogers, Smith, 2001, s. 4). Tato kompetence je zvlast' potfebna napiiklad v globalnich
spole¢nostech, kde pozadavek relokace zaméstnance znamend adaptaci na mnoho novych

véci a vyzaduje od ného, aby se danym kulturnim zvyklostem ptizptisobil.

Schopnost abstraktniho mysleni a premysleni ve ,,velkych obrazech” vyZzaduje
schopnost pfemyslet v SirSich souvislostech, vizualizovat si problémy z vice perspektiv,
aniz by zaméstnanec dosel prili§ k detailim (Rogers, Smith, 2001, s. 4). Chong (2013)
prirovnava tuto klicovou kompetenci k pohledu z helikoptéry tzv. ,, ...postupné stoupajici
nad soucasnou situaci a vytvarejici si vétsi obrazy nad soucasnymi problémy...” (Chong,

2013, 5. 345)

V ramci zvladani slozitosti 1ze jako posledni klicovou kompetenci uvést schopnost
pracovat s nejednoznacnosti. Vysoce potencialni zaméstnanec by se nemél bat tkoli. Tato
klicova kompetence umozni jedinci zjednodusit slozité problémy, ucinit rozhodnuti, aniz
by mél dostatecné mnoZstvi informaci, ziskat vice asu na strategické planovani a ukazat
svym podiizenym duavéru v to, Ze napiiklad danou problematiku zvladnou vyftesit. Pokud
tuto klicovou kompetenci pracovnik nemad, snadno se mize stat dle McGregorovy teorie
manaZzerem X. Tedy vykondvat mikromanagement, kterym si jednak zneptateli své
spolupracovniky, ale i1 ztrati kapacitu a ¢as na strategické planovani a ,,thinking out of the

box“ (Rogers, Smith, 2001, s. 4).
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Klicovym faktorem tspéchu vysoce potencialnich zaméstnanct je rovnovaha. Jejim
prvnim ptedpokladem je soulad kulturnich hodnot spole¢nosti s osobnimi hodnotami
jedince a vlastnéni vysokych etickych a moralnich standardii (Rogers, Smith, 2001, s. 4).
Chovani vysoce potencialniho zaméstnance by mélo odrazet hodnoty spolecnosti stejné
jako jeho veskerd rozhodnuti, mé¢l by byt schopny udavat smér a poslani organizace i svym
podiizenym ¢i kolegim. Dle vyzkumu Harvard business review (2016) nejvice
respondent odpovédélo (67 % ze 195 oslovenych), Ze jejich vysoce potencidlni

zamestnanec by mél predstavovat prave tyto atributy (McGinn, 2016, s. 1).

Vasen odvadet ty nejlepsi vysledky je dalsi klicovou kompetenci z této kategorie,
kam lze zaradit také orientaci na vysledky, vytrvalost v profesnich tkolech a v€asné plnéni

ukold, 1 kdyz jsou na cesté prekazky.

3.4 Rozvoj vysoce potencialnich zaméstnancii

V soucasném neustdle se ménicim svété neni povaha kariéry jedince stejnd jako
v minulosti. S prodluzovanim délky zivota se prodluzuje i1 délka kariéry, ktera trva az 60
let. Primérnd doba, kterou zaméstnanec stravi na jedné pracovni pozici, je 4,5 let (Gratton,
Scott, 2016, s. 56). P&t let pak trva tzv. polocas uceni, tedy ze to, co se zaméstnanec naucil
pfed 10 lety je povazovano za zastaralé a to, co se pracovnik naucil pted péti lety, je
irelevantni (Thomas, Brown, 2011, s. 66).

Pokud si organizace cht€ji udrzet konkuren¢ni vyhodu, je zcela zasadni opustit
dosavadni vzdélavaci systémy LMS (Learning Management System), zajistit kontinudlni
vzdélavani a moZnosti rozvoje pro vysoce potencidlni zaméstnance. Organizace opousti
tradi¢ni modely rozvoje a vzdélavani nahrazuji Sirokou Skalou nastrojii s novymi
technologickymi prvky, jako jsou naptiklad kratka videa, mobilni aplikace a MOOC
(masivni, oteviené, online kurzy) (Deloitte, 2017, s. 29). I piesto, Ze dle Deloitte studie
(2015) se méné nez 25 % organizaci citi pohodlné obecné v digitdlnim svété, mobilni
aplikace se stavaji jednim z hlavnich nastrojii vzdélani a rozvoje pro budoucnost (Deloitte,
2015, s. 26).

Pro vytvofeni strategickych vzdélavacich metod se musi organizace soustfedit na
rozpoznani a selektovani problémi, které prostfednictvim spravné implementace

rozvojovych a vzdélavacich plantt mohou ovlivnit vysledky organizace. Organizace by
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mély podporovat pracovni tymy, tak aby se nebaly jit za hranice svych moznosti a objevit
v tymech vyjimecné jedince. Vzdélavaci metody by mély predstavovat zakladni kameny
pro spolupraci, vedeni lidi, rozvoj a inovaci napfi¢ funkcemi. Cim vice se jedinci stavaji
efektivnéj$§imi a dynamictéjSimi na své kariérni cesté, coz plati pfedevSim pro vysoce
potencidlni zaméstnance, tim vice je zapotfebi vytvareni kvalitnich vztahli na pracovisti,
coz s sebou pfinasi komunitni integritu a inova¢ni mysleni (Deloitte, 2017, s. 33).

V ramci uspésného fizeni vysoce potencidlnich zaméstnanct se pak tyto spolecnosti
zaméiuji na dvé oblasti; planovani pracovnich sil a rozvoj zaméstnaneckych kompetenci
(Rebet’ak, FarkaSova, 2015, s. 870). Dle DDI studie (2014), ktera se zaméiovala na
nejefektivnéj$i néstroje rozvoje vysoce potencidlnich zaméstnancti, jsou efektivnéjSim
nastrojem pro rozvoj potencialu kazdodenni pracovni ukoly s neformélnim vzdélavanim
(DDI, 2014, s. 41). Neforméalni vzdélavani je pak cennéj$i aplikovat na zacatek kariérni
cesty, prevazné kvuli vytvoreni pocateCnich a pro organizaci zasadnich kompetenci.
Postupné jsou neformalni metody nahrazeny tikoly nebo projekty, kterych se zaméstnanec
postupné ucastni. Rebet'dk a Farkasova (2015) pojmenovavaji tuto metodu jako uceni se
skrze akci, pficemz ma velky dopad na pracovni vykonnost (Rebet’dk, FarkaSova, 2015, s.
870).

Nejefektivnéjsi rozvojové nastroje jsou casto identifikovany dle individualnich
potfeb vysoce potenciondlnich zaméstnancli a jsou diskutovany s jejich liniovymi
manazery. NejcastéjSi a nejfrekventovanéj$i nastroje rozvoje ve spolecnostech patii
kou¢ink a mentorink (Fulmer, Stumpf, Bleak, 2009, s. 20). Pouze tfetina organizaci ve
vyzkumu DDI (2014) pouziva externi koucink. Kouc€ink od nezavislého a nestranné¢ho
trenéra je v Castych piipadech efektivnéj$i nez koucink interni. MlZe se stat, Ze pfi
poskytnout ve vétSing piipadl pouze externi koucink. Za hlavni benefity kouCinku a
mentorinku povazuji jedinci spolupraci s kou¢em nebo mentorem, ktery zné jejich jedndni,
konkrétni rozvojové potieby (Fulmer, Stumpf, Bleak, 2009, s. 20).

Dalsi nastroje jsou napiiklad rozvojové programy, workshopy pofadané externim
poradatelem. Znazoriuji a uci vysoce potencidlni zaméstnance, jak spolenost produkuje
nejlepsi vysledky tzv. ,best practise. V mnohych piipadech organizace spolupracuji
s externi konzultantskou spolecnosti, ktera tyto programy presné¢ vymysli pro konkrétni

potieby dané organizace (Fulmer, Stumpf, 2009, Bleak, s. 20). Rotolo (2013) vyzdvihuje
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ucinnost rozvojového nastroje, tzv. rotace v pracovnich pozicich. Jedna se o rozvoj a
vzdélavani skrze akci, coz uci vysoce potencidlniho zaméstnance flexibilné¢ jednat a
potykat se sneznamymi cinnostmi (Rotolo, 2013, s. 304-308). Rotace umoziuje
pracovnikovi fesit realné piipady a zvladat vyzvy, které by na své pracovni pozici tézko
prozil (Fulmer, Stumpf, Bleak, 2009, s. 20). Dalsi nastroje rozvoje jsou napiiklad specidlni
pracovni tkoly (Gcast na projektech, tymova prace) nebo 360° zpétna vazba. 360° zpétna
vazba se pak v Castych piipadech provadi na pracovistich neformalné jako kazdodenni
konverzace mezi manazery a pracovniky. Pokud je manazer spokojeny s pracovnikem,
nebo naopak, je zcela zbytecné ¢ekat na urcity Cas, kdy bude 360° zpétna vazba oficidlné
organizovana. Neformalni zpétnd vazba vtomto piipadé umoziuje, aby naptiklad
pracovnik napravil svoje ¢innosti (Blackman, West, O’Flynn, Buick, O’Donnell, 2017, s.
90).

V posledni dobé probihda boom mobilnich aplikaci, které predstavuji kratka
rozvojova videa nebo hry, umoznujici tzv. Mikro Learning (Rotolo, 2013, s. 304-308).
Tyto mobilni aplikace slouzi ptedevS§im k uceni a rozvoji v kratSich intervalech. Jedna se
napiiklad o tfiminutové video, hry, kvizy, kterymi muize vysoce potencialni zaméstnanec
vyplnit sviij ¢as béhem cestovani v dopravnich prostiedcich, ¢ekani na schiizku u doktora
nebo polednich pauzach (Bruck, Motiwalla, Foerster, 2012, s. 2). I piesto, ze je kladen
velky duraz na digitalizaci ve vzdélani, dle DDI studie (2014), jsou tyto ndstroje nejméné
efektivni (DDI, 2014, s. 41). Vytvofeni interaktivni a efektivni mobilni aplikace
podporujici rozvoj vysoce potencidlnich zaméstnanci se zda byt aktualni vyzvou na
pracovnim trhu.

Dle Conger a Fulmer (2003) a jejich vyzkumu provadéného v Centru pro kreativni
vedeni (2003) je za nejefektivnéjSi rozvojovy nastroj povaZovdna kombinace ukoll
z bézného pracovniho Zivota (rotace na pracovnich pozicich, uceni se skrz akci) a internich
tréninkil. Internimi tréninky jsou mysleny situace, kdy se vysoce potencidlni zaméstnanci
vzdélavaji navzdjem (sdileni profesnich i osobnich zkuSenosti, motivuji se, navzajem se

inspiruji nebo kreativné vytvari nové napady) (Conger, Fulmer, 2003, s. 7).
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4 SETRENI KLICOVYCH KOMPETENCI U VYSOCE
POTENCIALNICH ZAMESTNANCU V KONCEPCI TM

4.1 Strategie empirického Setfeni

V priubéhu sbéru dat z relevantnich zdrojii a publikaci k tématu prace (srpen —
listopad 2017) existovalo velké mnozstvi vysokoSkolskych praci vénujicich se
problematice TM, avSak zddna znich se nevénovala pfimo cilové skupiné vysoce
potencidlnich zaméstnanct ¢i jejich klicovym kompetencim. VétSina z nich byla zamétena
obecné na TM a na jeho konkrétni formulaci a nastroje. Jako ptiklad 1ze zminit zavérecné
prace Novakové zroku 2015 Ziskdavani a rozvoj v koncepci, Gajzurové zroku 2012
Analyza aplikace programu talent managementu v mezindrodnich spolecnostech nebo
Kalinové z roku 2013 Analyza Talent Managementu ve vybrané organizaci. Do skupiny
vysokoskolskych praci, které se zabyvaly kompetencemi v ramci TM, patii prace Fialové
zroku 2015 Klicové kompetence pracovnikii svobodnych organizaci a jejich rozvoj,
Rizickové z roku 2012 Rozvoj manazerskych kompetenci, SvatoSové z roku 2012 Rozvoj
manazerskych kompetenci. Talentu v kontextu TM byla vénovana prace Pohorské z roku
2010 Rizeni talentii, zaméiujici se na celkovy pohled TM a cilem odpovédét na otazku:
,,Co viastnée TM pro organizaci obnasi a jak je mozné ho efektivné implementovat do

personalni politiky organizace? “(Pohorska, 2010)

Z vyctu studii, které byly relevantni pro moji praci, jmenuji zejména studie,
Rewriting the rules for the digital age (Deloitte, 2017), Global Human Capital Trends,
Leading in the new world of work (Deloitte, 2015). Pfinasi nejaktuaInéjsi trendy v oblasti
vzdélani a rozvoje, pficemz se zaméfuji na vSechny pracovniky v organizaci a chybi
formulace rozvoje pro vysoce potencidlni zaméstnance. Dalsi studie, kterd se zabyva
vysoce potencidlnimi zaméstnanci a ktera analyzuje efektivitu jejich vzdélavacich nastrojt,
je studie Corporate Leadership Council’s 2012 High Potential and Top Talent Survey
(CEB, 2012). Tato studie se zamétuje jiZ uzeji na vysoce potencidlni zaméstnance a jejich
vzdélavaci nastroje nez Deloitte studie (Deloitte, 2015; Deloitte, 2017), avSak stale nefesi
problematiku identifikace vysoce potencidlnich zaméstnanci a jejich klicovych
kompetenci. DDI studie Finding Future Perfect Senior Leaders: Spotting Executive

Potential (DDI, 2009) podava uceleny vycet kliCovych kompetenci vysoce potencidlnich
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zamé&stnancl, ale chybi ji poznatky o rozvoji a identifikace vysoce potencialnich
zaméstnancl (Rogers, Smith, 2009). Béhem analyzy studii a pisemnych zavérecnych praci
jsem nenasla zadnou préci, kterd by komplexné mapovala problematiku klicovych
kompetenci vysoce potencialnich zaméstnancii, jejich identifikaci a rozvoj, respektive ani
téma TM v tomto kontextu. Cilem prace je obohatit toto vyzkumné pole a mezi odborné
prace vnést nové poznatky a uceleny soubor soucasnych kli¢ovych kompetenci vysoce

potencialnich zaméstnanct, jejich identifikace a rozvoje.

Pro své empirické Setfeni jsem zvolila kvalitativni vyzkum slozeny ze dvou metod
Setfeni, polostrukturovaného rozhovoru a sémantického diferencidlu. K vybéru
sémantického diferencialu mé vedlo n€kolik divodi. Za prvé posuzuji vice objekth
(klicové kompetence vysoce potencidlnich zaméstnancit) vétSim mnozstvim posuzovateli.
Za druhé na rozdil od Likertovy Skaly, ktera je obecnéjsi a tvoii Skalu naptiklad v rozsahu
»velmi souhlasim® az ,,velmi nesouhlasim®, otazky sémantického diferencialu hodnoti
postoje respondentli a jsou vice zaméfeny na individudlni psychologicky vyznam. Za tieti,
sémanticky diferencial byl zvolen kvili jeho Casovd nenaroc¢nost, kterou persondlni
manazefi ocenili. Pfi analyze dat sémantického diferencialu cerpam pirevazné z Chrasky a

Kocévarové (2015).

Polostrukturovany rozhovor byl zafazen mezi metody sbéru dat, protoZe umoziluje
tazateli pruzné reagovat na respondenta, vést rozhovor plynule a zeptat se na nejasné
poskytnuté informace béhem Setfeni. Diky cCasové strukturovanosti polostrukturovany
rozhovor skytd miru standardizace vystupli. Pro analyzu polostrukturovaného rozhovoru

jsem cCerpala z Hendla (2016), Reichla (2009) a Miovského (2006).

Setieni bylo uskute¢néno ve dvou fazich, v kazdé z nich byla vyuzita jina technika
sbéru dat. Prvni etapa Setfeni probihala témét kazdy den v prvni poloviné listopadu 2017,
pfi niz jsem provadéla polostrukturované rozhovory. Druh4 fize sbéru dat probihala
v druhé poloviné listopadu a na zacatku prosince 2017 a realizovana byla metodou

sémantického diferencialu.

Otazky do polostrukturovaného rozhovoru byly formulovany na zakladé
studia odbornych zdroji a nasledné rozd€leny do Ctyf €asti. Prvni zkoumand oblast se
zaméfila na systém TM, druhd zkoumana oblast se vénovala firemnim kompetencim, treti

zkoumana oblast zjiSt'ovala identifikaci a rozvoj vysoce potencidlnich zaméstnanct a ¢tvrta
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zkoumana oblast cilila na konkrétni klicové kompetence vysoce potencialnich
zamé&stnanci (viz piiloha B). Otézky polostrukturovaného rozhovoru byly kladeny
s maximalni srozumitelnosti a vyhybala jsem se cizim slovim. VSechny otazky byly
formulovany jako oteviené, abych nepodsouvala respondentim nabizené moznosti

odpoveédi.

Vybér okrajovych bodu (vyroki a jeho vyznamovych protiklad) na sedmibodové
Skale sémantického diferencidlu jsem rozdélila do tfech oblasti, kazda znich byla
rozdélena na tfi podoblasti 7-8 vyrocich. Prvni oblast vyroki se zabyvala vztahy
s druhymi (schopnost ovliviiovat, spoleCenskost, empatie), dalsi oblast se zamétovala na
myslenkové procesy (analytické mysleni, kreativita, strukturovanost) a posledni Cast

zjist'ovala Uroveil emoci a pocitil (emoce, energicnost) (viz ptiloha C).

Zéakladnim souborem empirického Setieni byly organizace sidlici v Praze, v Ceské
republice, které¢ v dobé sbéru dat byly ekonomicky aktivni. Zékladni soubor byl vybran na
zaklad¢ dvou faktord. Prvnim faktorem byla velikost organizace (s minimalnim poctem
1 000 zaméstnancll) a druhym faktorem byl fakt, Ze organizace podnikaji v soukromém
sektoru. Vysledky tohoto Setieni je proto mozné zobecnit pouze pro vySe popsany zakladni

soubor.

Osloveno bylo celkem 30 organizaci, a to dvéma zpusoby. Prvni zplisob osloveni
byl prostfednictvim e-mailové adresy nalezené voln€ na jejich webovych strankach
(19 oslovenych respondentt timto zptisobem) nebo telefonatem, pti¢emz telefonni kontakt
byl zprostiedkovan spolecnym znamym (11 oslovenych respondentli timto zpiisobem).
Z 30 oslovenych spole€nosti jich 15 odmitlo a kone¢ny soubor piedstavoval 15

respondentli. Nejcastéj$§im diivodem odmitnuti byla pracovni vytizenost.

4.2 Charakteristika respondentt, etické aspekty Setfeni a audio zdznamy

Participovany vybér respondentll lze rozclenit podle poctu zaméstnancti do
nasledujicich  skupin:  1001-2000 zaméstnancti (3  respondenti), 2000—4900
(6 respondentil), 50009999 (3 respondenti) a organizace, které mély vice nez 10 000
zaméstnancl (3 respondenti). Celkem se Setfeni zlcastnilo 15 organizaci, pficemz se

organizace liSily dle oboru podnikéani. Nejvice zastoupeny byly spole¢nosti z obchodniho
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sektoru (7 spolecnosti), dadle dominovaly bankovnictvi a pojistovnictvi (3 spolecnosti),
informacni technologie (2 spolecnosti), strojirenstvi a automobilovy primysl (1
spolecnost), telekomunikace (1 spolecnost) a ze sektoru sluzeb (1 spolecnost). Spolecnosti
reprezentovalo celkem 17 dotazovanych. Ve dvou piipadech se Setfeni ztcastnili 2
reprezentanti spolecnosti. Divodem bylo Siroké spektrum otdzek, které piesahovaly
agendu praktik jednoho pracovniho tymu, a juniorni pozice respondenta s nedostate¢nymi
znalostmi. Ve 14 ptipadech se jednalo o Zeny a ve 3 pfipadech bylo Setieni provadéno
s muzi. VSichni respondenti byli pracovniky z HR oddéleni, zastavajici odlisSné pracovni
pozice. NejcastéjSimi pracovnimi pozicemi respondentll patiily HR Specialist (6
respondentli), HR Generalist (4 respondenti), HR Development & Learning manager (3
respondenti), HR Talent Manager (2 respondenti) a ve dvou piipadech jsem provadéla
Setfeni pfimo s HR director. Je potfeba zminit, Ze terminologie pracovnich pozic je v kazdé
spole¢nosti odlisna a v mnoha piipadech se napln a rozsah pracovnich pozic shodovala ¢i
prekryvala i pfes to, ze se jejich pracovni pozice nazyvala jinak. Tuto diverzitu v rdmci
vybérového souboru v ramci persondlnich pozic pokladdm za velice pfinosnou, nebot

rozliSuje uhel pohledu na feSenou problematiku.

Empirické Setfeni prob&hlo ve vétSin¢ pripadd na pracovisti respondenti
(12 rozhovoril), dvakrat v kavarné mimo organizaci a v jednom piipad¢ se konalo Setieni
po telefonu z divodu pracovni cesty respondenta mimo Ceskou republiku a nemoZnosti
provést Setfeni jinym zpisobem. Vliv prostfedi na vystupy Setfeni nevypozorovala. Presto
mohu uvést, ze Setfeni v kavarné¢ bylo vice ,,neformalni“ a respondenti nehlidali, zda
vyhrazeny &as odpovida realité. Casto se respondenti rozpovidali a v jednom piipadé bylo

Setfeni provadéno jednu hodinu namisto tficeti minut.

Pred zaclatek empirického Setieni jsem respondentim objasnila cile Setieni,
zkoumanou problematiku diplomové prace a ujistila jsem je, Ze UcCast na Setfeni je zcela
dobrovolna. Informovala jsem je, Ze vSechna data a vysledky pouZité v diplomové praci
budou anonymni, a ze nebude problém, pokud budou chtit Setfeni pfedCasné ukoncit.
Oznamila jsem jim, Ze se mohou na nejasnosti zeptat pred zahdajenim Setfeni nebo pfi
samotném prub¢hu. V posledni fad€ jsem se jich zeptala, zda souhlasi s nahravanim svych
odpovédi a zda jim nevadi pofizovani pisemnych pozndmek. V jednom pfipadé jsem se
setkala s odmitnutim nahradvani rozhovoru. Prostfednictvim téchto otdzek jsem navysila

eti¢nost empirického Setfeni.
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Béhem polostrukturovanych rozhovort jsme pofizovala audio zdznamy. Vzniklo 14
nahravek (1 respondent odmitl nahravani) a jejich findlni souhrnnd délka ptedstavuje
necelych 6 hodin. V priivodnim e-mailu jsem zadala respondenty o 30 minut ¢asu na
Setfeni. B€hem schiizky jsem realizovala pouze polostrukturované rozhovory, které trvaly
primérné 40 minut. Sémanticky diferencial jsem s zaddosti o vyplnéni zasilala e-mailem po
provedeni polostrukturovaného rozhovoru. Nejkratsi polostrukturovany rozhovor trval 25
minut a byl telefonicky. Nejdelsi polostrukturovany rozhovor trval hodinu a jednalo se

o rozhovor v kavarné.

Z audio nahravek vznikly uplné piepisy polostrukturovanych rozhovord, metodou
doslovné transkripce. Hendl doporucuje pouzit tuto metodu piedevsim pro zachovani
vérohodnosti a pro nejpreciznéjsi zachovani ziskanych dat (Hendl, 2005, s. 208). Pro
zachovani anonymity respondentli jsem zvolila oznafeni pro organizace vzdy pojmem
firma (dale firma A, firma B, firma C atd.). Pfepisy rozhovorti nejsou soucasti diplomové
prace, kvili jejich rozsahu (cca 100 stran). Vyplnéné sémantické diferencidly jsou soucasti

diplomov¢ prace (viz ptiloha C).

4.3  Vysledky empirického Setfeni

V souladu s cilem a dil¢imi cili empirického Setfeni byly vysledky rozdéleny do
Ctyt podoblasti. Navazuji na predchozi teoretickou ¢ast, kterd shrnuje odborné poznatky z

oblasti zkoumané problematiky.

4.3.1 Piistup zaméstnavatelii k vysoce potencidlnim zaméstnanclim v ramci talent
managementu

Pristup zaméstnavatelli k vysoce potencidlnim zaméstnancim v ramci TM byl
sledovan prostiednictvim metodologického nastroje polostrukturovaného rozhovoru. V
prubéhu polostrukturované¢ho rozhovoru byly pokladany otazky: ,,Co pro Vasi spolecnost
znamena TM?%, |Koho povazujete za talent?, , Kolik mate vysoce potencialnich
zaméstnancl vs. ostatni zaméstnanci?“. Odpovédi na prvni otazku se shodovaly. Praktiky
TM a organizovani programu pro vysoce potencidlni zaméstnance se v odpovédich

respondentt lisily.
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TM vysoce potencialnich zaméstnancii zahrnuje disponovani vysoce potencidlnimi
zameéstnanci a jejich rozvoj. Zarovenn sem fadime identifikaci novych motivovanych lidi
s potencialem, ktefi na sob¢ chtéji pracovat a rozvijet se, viz respondent C: ,,TM pro nds
predstavuje predevsim rozvoj lidi a identifikaci potencialu. Viastnit takové lidi a hledat ve
firmé neustale dalsi. “ Obdobna logika, kdy TM byl chépan jako identifika¢ni a rozvojovy

nastroj, platila i u ostatnich respondentt:

,, TM chapeme jako moznost dat talentovanym a nadanym moznost rozvinout se a
nabidnout jim i jinou oblast, ve které muzou rozvijet své schopnosti. Dale se jedna o

udrzeni kvalitnich zaméstnancu, kteri nam prinesou v budoucnu hodnotu pro celou firmu.

(respondent D)

. TM je viceuroviiovy proces vzdelavani, sdileni svych knowhow, vzdjemné
inspirace navysujici nejen profesni uroven vysoce potencidlnich zaméstnancu. "

(respondent A)

., IM odrazi, jaké mame spolecné hodnoty, cile, ¢im Zijeme, co je pro nas diilezité a
dle toho se odviji cely proces naseho TM. Samoziejmé, co determinuje podobu TM, je
velikost firmy. Je néco jiného pokud ma firma 1000 zaméstnancii a musi se ridit dle
zavedenych systémii, strukturou a normami celé firmy, anebo pokud se jedna o malou
firmu, kdy ma na starosti vysoce potencialni zaméstnance a TM pouze jedna osoba. Pro

nas jako pro velkou firmu predstavuje TM predevsim rozvoj lidi a identifikaci potencialu. *

(respondent L)

,TM pro nas predstavuje sledovani vykonu a potencialu nasich vysoce
potencidlnich zaméstnancii. Predstavuje pro nds moznost vybéru nejlepsich zaméstnancu a

nasledné jejich konkrétni vyuZiti pro nas jako pro firmu.* (respondent E)

»ITM pro nas znamena soubor ndstroju jak identifikacnich, rozvijejicich, tak i

motivacnich. “ (respondent F)

., TM mame u nas nastaveny ve formé procesu. Chceme identifikovat lidi, u kterych
si myslime, Ze ma cenu do nich casové a financné investovat vice nez do jinych
zameéstnanci. TM ma u nas hlavni smysl v identifikaci potencialu a umeét z neho vytezit.

(respondent CH)
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DalS§im zajimavym poznatkem je fakt, ze se TM pievazné¢ zaméiuje na kladné
stranky vysoce potencialniho zaméstnance ,, TM pro nds predstavuje predevsim prdaci se
silnymi strankami, kompetencemi nasich nejtalentovanéjsich pracovnikii. Snazime se jejich
silné stranky identifikovat a zamérit se na jejich rozvoj“ (respondent G), ,, ...v poslednich
deseti letech prisel trend se zameérovat na kladné stranky zaméstnance, to, co mu nejde
nebo v ¢em nevynika, nas nezajima. Strategie TM je tedy v tom, Ze pracujeme predevsim

s pozitivnimi strankami vysoce potencialniho pracovnika...  (respondent K)

Respondent B mé v rdmci TM jasné vymezeny cil a to orientaci na motivované lidi,
ktefi nemusi byt vzdycky vykonni. Motivace pro n¢ ptedstavuje zdklad. ,, TM, ktery se
specialné zaméruje na vysoce potencialni zaméstnance, pro nas predstavuje cil. Cilem je se
soustredit na motivované (neni podminka, aby byli vykonni) lidi v ramci celé spolecnosti,
aby byli nositelem a ambasadory spolecenské firemni kultury, aby mohli spolecné vytvaret
kreativni mysleni a resit problémy inovativnim zpiisobem. TM pro nas predstavuje hlavne

nabidku Siroké palety rozvojovych nastrojii pro motivované lidi. “ (respondent B)

., Nasim cilem TM je zajistit, abychom méli vzdycky a vSude talentované lidi, které
potiebujeme. V ramci procesu TM se zamérujeme predevsim na nabor téchto vysoce
potencidlnich a talentovanych pracovnikii. (...), mame presné vytycené pozice, na které

obsazujeme jenom vysoce potencialni zaméstnance a talenty. “ (respondent M)

Dalsi ¢innosti TM miiZze byt fazeni zaméstnancii do skupin dle jejich potencialu a
vykonu (napfiklad na vysoce potencialni, primérné potencidlni, zaméstnanci na klicovych
pozicich, zaméstnanci v risku apod.). Toto rozdéleni poméha manazerim jednak urcit
organizani plany do budoucna, tak 1 systematicky zaznamenavat pracovni ambice
konkrétnich skupin. Rozdéleni usnadniuje identifikovat specifické rozvojové potteby dané
skupiny zaméstnancii a navrhnout pro né konkrétni rozvojové plany. DalSim pozitivnim
prvkem mulZe byt systematicky piehled o vSech zaméstnancich v organizaci, usnadnujici
problematiku nastupnictvi. Z empirického Setfeni vyplynulo, Ze devét respondenti
klasifikuje zaméstnance do specifickych skupin. Ostatni organizace pracuji pouze se

dvéma kategoriemi zaméstnanct tzv. ,,ostatnich zaméstnancti** a ,,vysoce potencialnich®.

, Vnasi firmé rozdelujeme pracovniky na helicopters (lidi, kteri jesté nedosahli
velkych vykonii, ale citime v nich chut a potencial se posouvat dopredu), key talents

(pracovnici se specifickou znalosti, které by bylo obtizné nahradit) a vysoce potencialni
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zameéstnance (respondent A); ,,...kazdy nds vysoce potencialni zaméstnanec musi byt i
klicovy. Pocet klicovych pracovniku vidy zalezi na velikosti firmy. V malych firmdch
dochazi ke kumulaci roli a jeden clovek musi zastavat vice roli, je tedy daleko tézsi ho
nahradit. Logicky je pak v mensich firmach vice klicovych zaméstnancii. Nase klicové
pracovniky pak rozlisujeme na bronzové, stribrné a zlaté (vysoce potencialni
zamestnanci) “(respondent C); ,,...rozdélujeme v ramci TM tri skupiny. Jednd se o
pracovniky, kteri vedou sami sebe, pracovniky, kteri vedou druhé lidi a pracovniky, kteri
vedou prostrednictvim nékoho jiného. V kazdé této skupiné rozdélujeme tri typy potencialu.
Za prvé potencial na stejné urovni, za druhé dobry potencidl, za treti vysoky potencial.
Pracovnik s vysokym potencidalem pro nas predstavuje vysoce potencialniho zaméstnance a
miuzZe se jim stdt i pracovnik, ktery vede jenom sam sebe...” (respondent G); ,,...nase
zaméstnance rozdelujeme na ,,obycejné zaméstnance, manazery a kritické pozice..."
(respondent CH); ,,...v rdamci Fizeni vysoce potencidlnich zaméstnancii rozdélujeme nase
vysoce potencidlni zaméstnance na people leaders, operational leaders a strategics
leaders. ,, People leaders‘ pro nds predstavuji pracovniky na juniornéjsich pozicich. Jsou
to pracovnici, kteri u nas vytvari kulturu ditvery a posiluji vztahy mezi pracovniky.
V nasem planu je, abychom témto lidem nabizeli pozice liniovych manazeri. Dalsi
skupinou jsou ,,operational leaders*“. Tito lidé se jiz ucastni narocnéjsich projektii a
ovliviiuji vysledky firmy. Perfektné zvladaji stresovou zdtez, umi pracovat v nejistoté a s
prioritami. Premysli ve vetsich obrazech a umi na problematiku nahlédnout z nékolika
perspektiv. Operational leaders u nds aspiruji na seniornéjsi pozice a obsazujeme je
napriklad na seniorni manazery apod. Posledni skupinou jsou ,,strategics leaders*. Tito
pracovnici znaji nasi firmu velice dobre a vytvari strategie. Voli smér, kam se nase firma

bude posouvat, excelentné rozumi vnéjSimu businessu a konkurenci. Strategisc leaders

predstavuji u nas directors a aspiruji na vice presidenty. *“ (respondent F)

Pro hlubsi pochopeni praktik TM jsem zjiStovala, jak jsou vysoce potencialni
zameéstnanci v organizacich nazyvéni. 53 % z celkového poctu respondentli empirického
Setteni nazyva své nejlepSi pracovniky jinym oznacenim nez ,,vysoce potencidlni®.
Respondenti nejcastéji argumentovali tim, Ze chtéji udrzet alespon néjakou anonymitu pro
vysoce potencidlni zaméstnance. OdlisSnym pojmenovanim pracovnikii cht&ji zrcadlit
firemni kulturu, praktiky TM a v neposledni fad¢ prosazovat inovativni a kreativni

mySleni. Druhym nejcastéjSim oznacenim vysoce potencidlnich zaméstnanci bylo
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successor (presn¢ji tii z celkového poctu respondentli pojmenovavaji své vysoce
potencidlni zaméstnance timto pojmem). Ostatni oznafeni pro vysoce potencidlni
zamestnance, které zaznivaly pouze jednou, byly naptiklad Sampioni, hvézdy, golden stars
¢i talenti na hot listu. V nékterych ptipadech béhem polostrukturovaného rozhovoru chvili
trvalo, nez jsme se sjednotili v terminologii. Odlisné nazvoslovi 1ze nalézt nize v tabulce ¢.

1:

Organizace A Helicopters

Organizace B Golden stars

Organizace C Sampioni

Organizace D Talenti na hot listu

Organizace E Vysoce potencidlni zaméstnanci

Organizace F Vysoce potencidlni zaméestnanci

Organizace G Hvézdy

Organizace H Successors

Organizace CH | Vysoce potencialni zaméstnanci

Organizace | Vysoce potencialni zaméestnanci

Organizace J Successors

Organizace K | Vysoce potencialni zaméstnanci

Organizace L Successors

Organizace M | Vysoce potencialni zaméstnanci

Organizace N Vysoce potencidlni zaméstnanci

Tabulka ¢. 1 Odlisné nazvy pro skupinu vysoce potencidlnich zaméstnancii

(zpracovano autorkou)

Pro komplexnéjsi vhled do problematiky vysoce potencidlnich zaméstnancti jsem
sledovala pojem talent v kontextu internich zaméstnancti. Talent v organizaci predstavuje
pracovnika s uréitymi nadstandardnimi dovednostmi a motivaci rozvijet svlij potencial
dale, viz respondent A: , Talent pro nds je kazdy, kdo oviida nadstandardné urcitou
dovednost a kazdy, kdo ma potencial se v tomto sméru dale rozvijet v porovnani s ostatnimi

zamestnanci.” Obdobna definice platila 1 u ostatnich respondentl. ,, Talenti pro nas
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znamenaji jedince, kteri maji vysoky vykon a vysoky potencial “(respondent E); ,, ...talent
pro nas znamend potencial cloveka se nekam posunout, a zda to firma umi vytezit. (...)
firma musi mit chut’ se mu vénovat a dat mu prostor pro jeho rozvoj. Myslime si u nas, ze
nejprve musi mit talent potencial a vykon je pak dusledek potencialu“ (respondent CH);
»-.talenti jsou pro nas lidi, kteri maji vysoky vykon a vysoky potencial. Pouze nékteri
Jjedinci z techto talentii jsou pak jesté vysoce potencialni“ (respondent M); ,, ...talent je pro
nas pracovnik, ktery vlastni specidalni dovednosti, kterymi prevysuje ostatni. Jsou jimi
napriklad: rychlé uceni, vysoka sebereflexe, zlepsovani na zdikladé zpétné vazby a
zkuSenosti, iniciativa a proaktivita, vnitrni motivace, orientace na nové pracovni
prileZitosti, aspirace a odhodlani pro kariéru, vysledky nad ocekavani, podnikavost,
strategickad orientace, orientace na zdkaznika, leadership a spoluprace... “ (respondent J).
85 % vSech respondentl chépe talent jako specifickou skupinu pracovnikli v organizaci,
pricemz zbytek respondentli povazuje za talent vSechny pracovniky. ,,Za talenty v nasi
firme povazujeme vSechny zaméstnance, zdalezi pak na nds, jaké rozvojové plany jim

poskytneme a kdo se z nich stane vysoce potencidlnim. “ (respondent G)

Ojedinély pohled na talent mél respondent H, ktery se velice branil oznacovat
pracovniky slovem ,.talentované®. ,, Dle mého ndzoru je talent vrozena zalezitost, kterou
clovék velmi casto ma, ale nevi o ni. Je zde velky rozdil mezi potencialem a talentem.
Potencidal znamend schopnost ucit se novym vécem a pristupovat kreativné k novym
procesum, ale talent mame v sobé a velmi tézko se identifikuje. V soucasné dobé hodné
firem pouziva chybnou terminologii v této problematice.” (respondent F) Pouze u
respondenta C se do skupiny talentovanych mize dostat kazdy, kdo chce. “...talent pro nas
znamenda pracovnika, ktery se dobrovolné prihldsi do naseho rozvojového programu pro
talentované. Talent je tedy pro nas kazdy pracovnik, kdo chce byt v programu a zajima ho

to... “(respondent C)

4.3.2 Klicoveé kompetence vysoce potencialnich zaméstnanct

Hlavni cilem diplomové prace bylo zjistit, jaké maji klicové kompetence vysoce
potencidlni zaméstnanci a odlisit je od kompetenci ostatnich zaméstnanct. K tomuto tcelu
slouzily béhem polostrukturovaného rozhovoru oteviené otazky ,Jaké jsou klicové

kompetence VasSich vysoce potencidlnich zaméstnanci“?; ,,Jaké jsou kompetence, které
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pozadujete, aby mél kazdy zaméstnanec?*; ,,Maji Vasi vysoce potencidlni zaméstnanci
podobné rysy?” Mj. jsem zjiStovala, jak se vysoce potencidlni zaméstnanci 1isi od
zamestnancl s primérnym vykonem (viz 1.2). V sémantickém diferencialu jsme se
soustiedila na vztahy mezi danymi kompetencemi a na konkrétni souhrn klicovych
kompetenci vysoce potencidlnich zameéstnancti. Respondenti nahlizeli ve svych
odpovédich do oficidlnich firemnich dokumenti s kompetencnimi modely nebo dle
vlastniho usudku a ndzoru. Z odpovédi na prvni otazku Ize vypozorovat seznam klicovych

kompetenci, které by mél mit vysoce potencialni zaméstnanec.

Jednou z nejcastéji zminovanych klicovych kompetenci je strategické mysSleni
(strategické mysleni ve smyslu orientace do budoucna, schopnosti systémové perspektivy a
realizace vizi). Vysoce potencialni zaméstnanec svym strategickym myslenim, udavanim
smeéru a vizi vyrazné piispiva k plnéni cile spolecnosti: ,, ...rozhodné mezi zasadni klicovou
kompetenci vysoce potencialniho zaméstnance patii strategické mysleni, dlouhodobéjsi
pohled a Sitka pohledu na problematiku tzv. schopnost se na véc divat z ruznych uhli
pohledu... “(respondent G); ,,...patFi sem strategické mysleni, Fizeni vize a cili..."
(respondent CH); ,, ...bez strategické orientace to nejde...  (respondent A); ,, ...rozdil mezi
vysoce potencialnim zaméstnancem a ,,normdlnim* je ten, Ze u druhé skupiny chybi
strategické mysleni a mysleni v komplexnéjsich obrazech...* (respondent B); ,, ...udavani
smeru, cilu a vizi patii mezi zdkladni klicové kompetence vysoce potencialniho
zameéstnance... “ (respondent M); ,, ...prevddi slozZité strategie do srozumitelnych témat a
akci, podporuje lidi v riznych urovnich, aby se stali velvyslanci strategie... (respondent

K)

Dalsi klicovou kompetenci vysoce potencidlniho zaméstnance je tymovost. Jako
tymovost pak respondenti chapou podporovani ostatnich, poskytovani pomoci a rad,
sdileni, vytvarené kultury divéry a bezpeci nebo vytvafeni spojenectvi s kliCovymi
partnery ,,...vysoce potencialni zaméstnanec musi mit ochotu vénovat cas nejenom sam
sobé, ale i druhym lidem... “(respondent M); ,, uprrednostiiovat druhé pred sebou samym... "
(respondent I); ,,...tymovost je pro nds naprosto zasadni klicova kompetence, protoze
téemer na vSech projektech pracujeme ve skupine lidi..." (respondent B); ,, ...odstoupit
z vlastniho pohledu na danou véc a snaha koukat se na tu samou véc z pohledu druhého

cloveka...” (respondent D); ,, ...vysoce potencialni zaméstnanec musi mit schopnost

vytvaret efektivni tymy...  (respondent F); ,, ...vSichni nasi vysoce potencialni zaméstnanci
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a nejenom oni, musi byt tymovi hraci...” (respondent C); ,,...vysoce potencialni
zaméstnanci musi aktivné vytvaret spojenectvi s klicovymi partnery, aby vytvorili zaklad
pro dlouhodoby vliv, partnerstvi a podporu...” (respondent A); ,,...vysoce potencialni
zaméstnanci investuji do vztahii...” (respondent CH); ,, ...vyjadruje otevienost a privetivost

v interakci s ostatnimi... ** (respondent M)

Klicova kompetence tymovosti Uzce souvisi s dalsi Casto zmifiovanou klicovou
kompetenci ,,nabizet inspiraci a byt inspiraci pro ostatni“. , ...vysoce potencidlni
zameéstnanec musi inspirovat zaméstnance v rdmci organizace Svym transparentnim a
konzistentnim zpuisobem, podnécuje u ostatnich silny pocit energie, nadseni a osobni
angazovanosti na cilech a vizich organizace, zahrnuje zaméstnance celé organizace do
rozvoje dlouhodobé vize, zapojuje se jiz v ranych fazich procesu, naslouchd, rozumi a
oteviené reaguje na obavy a zajmy ostatnich, zejména téch s opacnym nazorem a pracuje
na odstranéni odlisnosti...“ (respondent E); ,, ...inspirace nejenom lidi hierarchicky pod
sebou ale i lidi, kteri jsou na vyssi pozici nez dany zaméstnanec. Napriklad skladnik, ktery
je u nds zarazen mezi vysoce potencialni zaméstnance by mél inspirovat svoje
nadrizené... “ (respondent H) Dva respondenti mluvili i o dtlezitosti hledani inspirace jako

klicové kompetence vysoce potencialniho zaméstnance (respondent I, respondent K).

Kli¢ova schopnost vysoce potencidlnich zaméstnancti, komplexni mysleni a
pochopeni souvislosti, tvotila dalsi z vyctu Castych odpovédi respondenti. Oznacuje nejen
chapani mistnich a lokalnich souvislosti, ale predev§im schopnost globalné propojovat a
chéapat ,celek”. tj. myslet globaln¢ a jednat lokalné. , Myslet globadlné a v Sirsich
perspektivach, neustdle se zajimat o véci kolem a stale byt propojeny a spojeny s celkem, je
naprosto klicové pro nase vysoce potencialni zaméstnance‘ (respondent B); ,,...vysoce
potencialni zaméstnanci museji vykazovat dusledné pochopeni mistnich a globalnich
souvislosti a prileZitosti pro organizace a poté ovliviiovat organizaci k prizpiisobeni se
vnéjsim podminkam, véas volit alternativy, které se zaméruji na nejdiilezitéjsi otazky...*

(respondent M)

Nasledovala klicova kompetence vysoce potencidlnich zaméstnancli inovativni
mySleni, kreativita, chut’ pfistupovat ke vSemu novému inovativhim zplsobem a byt
delegatem zmény ,, ...mit chut’ délat nové véci, nebyt spokojeny se 100 % rutinou, inovovat,

zkouset nové moznosti, ptat se, zda nejdou tézké ukoly zjednodusit. Tyto kompetence musi
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mit nas vysoce potencidalni zaméstnanec...” (respondent A); ,, Vysoce potencialni
zameéstnanci nesmeji byt pohodini a spokojeni s tim, co je. Musi umét prosazovat zménu a
nebat se ji“; (respondent I); ,,..méli by pozadovat zmény u svych podrizenych a
podporovat je v transformaci...” (respondent G); ,,...jsou Sampioni zmén a inovaci,
komunikuji inspirujici vizi, ktera udava pro organizacni rozvoj novy smer, a to v pripade,
kdyz celi vzdoru, aktivné povzbuzuji ostatni, aby generovali nové napady a iniciativy a
podporuji realizaci myslenky, vytvari prostiedi s neustdalou vyzvou s cilem pomoci lidem
rozvijet své dovednosti pro urizeni zmény a prizpiisobit se ruznym podminkam, vyuZivaji
nové zpusoby prdace a jsou otevieni k novym pristupiim, metodam, technologiim a rychle
reaguji na zmeénu situace, predpoklidaji mozné budouci scéndre a zmeény ve vnéjsim
prostredi, podnikaji akce, které se odrazi v jedinecnych obchodnich prileZitostech..."
(respondent D); ,,Vysoce potencidlni zaméstnanec musi mit chut pristupovat ke vSemu

novému. *“ (respondent B)

Dalsi, zcela zasadni klicovou kompetenci, je proaktivita a vnitini motivace. Tedy
schopnost necekat na piikazy a podnéty z vnéjsiho prostiedi, ale sdm pfichazet s napady a
novymi podnéty. Respondenti ¢asto odpovidali, Ze vysoce potencialni zaméstnanec by se

mél ,,poprat“ o to, aby dostal zpétnou vazbu. Vysoce potencidlni zaméstnanec vytvaii

kulturu inovaci a podporuje své spolupracovniky k novym ndpadim. ,,...iniciativa a
vnitini  aktivita je neuveritelne dulezita™ (respondent M); ,,...vysoce potencialni
zameéstnanec nesmi sedet v kouté a nebat se prijit s novym napadem..." (respondent I);

., ...vysoce potencidlni zaméstnanec by mél aktivné prekonavat organizacni bariéry, sam
prijit s navrhem resSeni” (respondent F); .,...podporuje diskuzi a nové ndpady...*

(respondent G)

Nasledujici kli€ovou kompetenci je vykonnost, realizace vizi a vytvafeni vysoce
vykonnostni kultury. ,,...vytvdreni opatreni s cilem zajistit realizaci vize v kratkodobém,
stredné dlouhém, dlouhodobém horizontu a to spolecné s celym tymem... “ (respondent H);
., ...vypsoce potencialni zaméstnanec vytvari vysoce vykonnou kulturu k zajisténi trvalého
rustu, podporuje iniciativu k zajisteni ruznorodosti a ocenéni vykonu, dokadze identifikovat
vnitini a vnejsi bariéry, vytvari prostredi, které podporuje ostatni k prijeti zodpovédnych,
spravnych a rychlych rizik...” (respondent M); ,,...vwkonnost u nas znamena vcéas a

kvalitné dodavat vysledky.” (respondent F); ,, ...orientace na business prileZitosti, aspirace
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a odhodlani na budovani kariéry, podnikavost a mit vysledky nad ocekavani..."

(respondent CH); “...vysokad vykonnost... “ (respondent C)

Mezi dalsi klicovou kompetenci patii pozitivni vztah k vzdélavani a rozvoji. Do
této skupiny patii nejenom rozvijeni sama sebe, ale i ostatnich. Patii sem i kompetence
vysoké sebereflexe, pfijimani zpétné vazby, schopnost nedostatky chépat jako ptilezitosti
ke zméné¢, uceni z vlastnich chyb a vytvaret ,,uici se* organizaci. ,, ...neustale prahnout po
rozvoji a byt jesté lepsim (nebyt spokojeny s tim, co uz vim), to chapu jako klicovou
kompetenci...“ (respondent M); ,,...vlastni chut' na sobé pracovat a menit se..."
(respondent F); “...participace na vzdélavani je pro vysoce potencidlniho zaméstnance
neuveritelne duleZita...” (respondent A); ,, ...dalsi klicovou kompetenci je urcité nastavena
mysl vysoce potencialniho zaméstnance na seberozvoj...“ (respondent I); ,,...vysoce
potencialni zaméstnanec by mél posuzovat a podporovat pracovniky v seberozvoji, mél by
konzistentné vyuzivat principy pro rozvoj lidi v ramci celé organizace a podporovat
kratkodobé i dlouhodobé rozvojové leadership programy... “(respondent F); ,, ... u nas maji
vysoce potencidlni zaméstnanci definované rozvojové cile, je na nich, jakym zpisobem cile

dosahnou, ale pozadujeme od nich viastni iniciativu k seberozvoji, kterou povazujeme za

naprosto zasadni... ** (respondent G)

Mezi dalsi klicové kompetence, které respondenti zminovali v polostrukturovaném
rozhovoru, patfily napfiklad: zvladani nejednoznacnosti neboli schopnost pracovat
v nezndmu, osobni integrita a integrita osobnich hodnot s hodnotami spole¢nosti, poustét
se do véci, které jsou jim ne vzdycky piijemné (poustét se do projektl, které nejsou

atraktivni a do kterych se nikdo poustét nechce), spolehlivost, loajalita, specializace.

V jednom piipadé mi respondent nebyl ochoten na tuto otdzku zodpoveédét, protoze
zastaval ndzor, Ze se na ni nedd upfimné odpovédét. ,,...Neda se uplné jednoduse Fict.
Zalezi na tom, v éem ma vysoce potencidlni zaméstnanec talent a kde mad potencial.
Kompetencni modely vysoce potencidlnich zaméstnancii jsou podle mého nazoru umély
nastroj, protoze firmy musi nejprve zjistit a vypozorovat, jaké klicové kompetence
potrebuji. Klicové kompetence by se tedy nemély vztahovat k osobé jako takove, ale spise
ke strategickym planiim firmy. Co a jaké klicové kompetence nyni, za pét let/za deset let
bude potrebovat. Napriklad firma bude potrebovat zvysit vykon. Firma by tedy méla

vyhlasit, Ze jeji vysoce potencidlni zaméstnanci musi byt nejvice vykonni. Firma po roce
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docili vytyceného cile, ale nyni ma na pracovisti nefungujici vztahy z divodu orientace
v poslednich letech na vykon. Z tohoto ditvodu by méla firma vyhlasit, ze na dalsich 12
meésicu budou jeji klicové kompetence u vysoce potencialnich zaméstnancii tymovost a

orientace na vztahy... “ (respondent N)

Pii analyze dat ze sémantického diferencialu (viz ptfiloha C) jsem v prvni fazi
analyzovala vztahy mezi pojmy. Vytvofila jsem D matici a koncentrovala se na malé a
velké hodnoty. Z D matice Ize vycist, které kompetence jsou si vyznamem blizké a které
jsou vyznamem vzdalené. Je nezbytné zminit, ze odpovédi ze sémantického diferencidlu
(viz ptiloha C) jsou subjektivni nazory respondenta a pii interpretaci dat je tieba si tento
fakt uvédomit. Dle sémantického diferencialu respondenti velmi podobné vnimaji pojmy
ANALYTICKE MYSLENI a EMOCE (0, 076). Jinymi slovy, dle subjektivniho nazoru
respondentli, pokud maji vysoce potencialni zaméstnanci analytické mysleni (racionalita,
schopnost kritické analyzy, schopnost abstraktniho mysleni) s vysokou pravdépodobnosti
tito lidé projevuji emoce a naopak. Druhy nejuzii vztah je mezi EMPATICKY a
STRUKTUROVANY (0, 092). Pokud jsou vysoce potencidlni zaméstnanci (dle
respondentli osobniho nazoru) empaticti (jsou schopni se vcitit do druhého cloveéka a
porozumét jeho pocitiim), tak jsou pravdépodobné¢ i strukturovani a naopak. Tteti nejblizsi
vztah mezi pojmy je SPOLECENSKY A EMPATICKY. Vysoce potencialni zaméstnanec,

ktery je spolecensky, je 1 pravdépodobné empaticky a obracené.
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Schopn | Spolecens | Empa | Analyti | Kreativ | Strukt | Emo | Energi¢n
ost kost tie cké ita ura ce ost
ovliviio mysleni
vat
Schopnost | X 0,819 0,610 | 0,281 1,576 | 0,517 | 0,35 | 0,410
ovliviiovat 7
Spolecens X 0,210 | 1,100 0,757 | 0,302 | 1,17 | 0,410
kost 6
Empatie X 0,891 0,967 | 0,092 | 0,96 | 0,200
7
Analytick X 1,858 | 0,799 | 0,07 | 0,691
¢ mysleni 6
Kreativita X 1,059 | 1,93 1,167
3
Struktura X 0,87 0,108
5
Emoce X 0,767
Energic¢no X
st

Tabulka ¢. 2 D matice (zpracovano autorkou)

V druhé fazi analyzy empirického Setfeni ze sémantického diferencidlu jsem

sledovala umisténi primérd odpovédi na sedmibodové Skale. Cim blize se pramér

odpovédi blizi ke stfedu (3,5-4,5), tim jasnéji Ize konstatovat, ze respondenti nemaji na

danou kompetenci vyhranény nazor. Nepokladaji za dulezité kompetenci rozliSovat, nebo

je jim lhostejné, jestli ji vysoce potencidlni zaméstnanec ma, ¢i nema. V sémantickém

diferencialu jsem sledovala odpovédi respondenti, které mély nejvétsi rozptyl, tzv. se

nachdzely nejblize krajnim bodim sedmibodové Skaly. V interpretaci dat jsem se

zamétovala na priméry odpovédi, které se pohybuji mezi 6-7 a 1-2. Ze sémantického

diferencidlu lze tedy vysledovat, ze klicové kompetence vysoce potencidlni zaméstnancii

dle subjektivnich odpovédi respondentii jsou (sefazeno podle nejkrat$i vzdalenosti od
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krajnich bodi sedmibodové Skaly): pfijimani a podavani zpétné vazby, moralka a etika,
energicnost tvofeni kultury davéry, sebefizenost, autenti¢nost, otevienost k diskuzi,
presvédCivost, divéryhodnost, pozitivni nastaveni, adaptabilita, upfimnost, inovace,
schopnost kritické analyzy, ambicidznost, sebevédomi, ovladani nejednoznacnosti,

rozvijeni potencialu druhych, otevienost, originalita, pfimocarost (viz tabulka ¢. 4).
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Kli¢ové kompetence Aritmeticky praimér
odpovédi

Pfijima a podava konstruktivni | Nepfijima a neposkytuje 1,18
zpétné vazby zpétnou vazbu
Moralni a eticky Nemoralni a neeticky 1,18
Energicky Unaveny 1,18
Vytvéii kulturu divéry Nevytvaii kulturu davéry 1,27
Neschopnost k sebetizeni Schopnost k sebetizeni 6,73
Neautenticky Autenticky 6,73
Uzavieny k diskuzi Otevieny k diskuzi 6,73
PresveédCivy Nepresvédcivy 1,36
Dulvéryhodny Neduvéryhodny 1,36
Pozitivni Negativni 1,45
Neadaptabilni Adaptabilni 6,45
Upfimny Neupiimny 1,64
Inovativni Tradi¢ni 1,64
Schopny kritické analyzy Neschopny kritické analyzy 1,73
Ambicidzni Neambiciozni 1,73
Nesebevédomy Sebevédomy 6,18
Neumi pracovat Ovlada nejednoznacnost 6,18
s nejednoznacnosti
Rozviji potencial druhych Nerozviji potencial druhych 1,91
Uzavieny Otevieny 6
Konvenéni Originalni 6
Nepiimocary Piimocary 6

Tabulka €. 3 Aritmetické priméry s nejvétsimi rozptyly ze vSech odpovédi (zpracovano

autorkou)
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4.3.3 Pristup zaméstnavatelt k identifikaci vysoce potencidlnich zaméstnancti

Druhym dil¢im cilem empirického Setfeni bylo zjistit, jakym zptisobem organizace
identifikuji svoje vysoce potencidlni zaméstnance. K tomuto ucelu byla formulovana

oteviena otazka ,,Jak vysoce potencialni zaméstnance identifikujete?*

Témét pro vSechny respondenty bylo podstatné, aby zaméstnanec ,zil*“ a
respektoval firemni hodnoty. ,, Mame ctyri zakladni hodnoty a nase firma je zaloZena na
techto hodnotdach, vysoce potencidlni zaméstnanec musi Zzit naSimi hodnotami. "
(respondent CH) Taktéz se organizace shodovaly (kromé jednoho respondenta), ze
identifika¢ni proces musi byt hloubkovy, systémovy, propojen s persondlni strategii a
strategii celé spolecnosti a musi odraZet firemni kulturu organizace. ,, Systémova

identifikace vysoce potencialnich zaméstnancii podlozena personalni strategii a strategii

celé firmy je zcela zasadni. ** (respondent A)

Odpovédi respondentti 1ze rozdélit do péti skupin na zakladé jejich odliSnych

ptistupt. Jedna se o identifikaci vysoce potencialnich zaméstnancti na zaklade:

1. oznaceni liniového manazera: ,, Existuje mnoho metod, které rozpoznavaji vysoce
potencialni zaméstnance, a kazda funguje jinak. Jsem presvédcend z mé dlouholeté praxe,
Ze vysoce potencidlniho zaméstnance nemiize vybrat nikdo jiny nez jeho liniovy manazer.
To znamena, ze liniovy manazZer musi byt perfektné pripraveny na to, aby umél
identifikovat takového zaméstnance, a musi mit tzv. tykadla, ktera rozpoznaji, kdo md
potencial pro firmu*“ (respondent M); ,, U nds oznacuje vysoce potencialni zaméstnance
jeho nadrizeny. Vérime, Ze ten jediny ma nejvétsi prehled o zaméstnancich, jejich vykonech
a potencialu. Jiné metody nevyuzivam, jsou prilis drahé a nemame na to cas ani prostor "
(respondent N); ,,...dFive jsme pracovali s externimi poradci, kteri nam identifikovali
vysoce potencialni zaméstnance skrze riizné Assessment Centra a Development Centra.
Nyni jsme od tohoto systéemu upustili a implementovali do nasi HR strategie rozvijeni
liniovych manazeru tak, aby byli schopni sami rozeznat potencial a vykon u svych

podrizenych bez jakychkoliv metod a pristupii... “(respondent F)

4

2. diskuze linearniho manazera a nejvyssiho vedeni: ,, U nds ma identifikacni proces

(nazyvan people review) podobu diskuze o klicovych pozicich. Diskuzi se ucastni generalni
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reditelé, persondlni manazeri, predstavitelé divize a liniovi manazeri. Tato diskuze ma dvée
roviny. V prvni roviné diskuze diskutujeme o lidech ve firme (vybranych talentech), jaky je
jejich vykon, co by mohl délat v nasi spolecnosti v budoucnu, co predstavuje
zaméstnancovo prani a smeérovani, které zminil behem kazdorocniho pohovoru. V druhé
roviné se snazime najit lidi, kteri by byli schopni obsadit jeho pracovni pozici, pokud by
byl tento zaméstnanec povysen. Resime zde, jak se zaméstnanec chova, jak se pousti do
neznamych a novych projektii. Pokud je pracovnik oznacen za vysoce potencialniho, je
nesmirné diilezité naplanovat, co by mohl v budoucnu deélat a jakym smérem se vyvijet*
(respondent C); ,,Jednou za rok u nds probihaji diskuze, kdy manazeri napric¢ celou
organizaci hodnoti a debatuji, kdo by mel byt vybran mezi vysoce potencialni zaméstnance.
Neni to tedy pouze jeden subjektivni ndzor liniového manazera, ale je to spolecné

rozhodnuti v§ech manazeru divize. “ (respondent J)

3. vicetrovnového procesu identifikace vysoce potencialniho zaméstnance, ktery se
skladd z kombinace diskuze linedrniho manaZera s vysokym vedenim, 9 bodové matice,
DC/AC (viz 3.2): ,,V nasi firmé existuje program v ramci TM pro vSechny zaméstnance.
V ramci identifikacniho procesu mame dve podminky. Za prvé se musi zaméstnavatel
umistit v 9 bodové matici v pravém hornim rohu a za druhé ho musi v ramci rocniho
hodnoceni nominovat jeho liniovy manazer“ (respondent D); ,, ...identifikace u nas spociva
nejprve v identifikaci vysoce potencidalniho zaméstnance jeho liniovym manaZerem, poté
vyhodnoceni jeho pozice na 9 bodové matici. Zavérecné hodnoceni je prostrednictvim AC,
které pro nas organizuje externi konzultantska spolecnost. Skladaji se z psychodiagnostiky,
analytickych, kognitivnich a numerickych testii, z 360° zpétné vazby. V neposledni radé je
dulezité, aby zaméstnanec dosahoval naSich kompetencnich hodnot spolecnosti‘
(respondent L); ,, Pro nasi spolecnost je zcela zasadni, aby nominovany dosahoval nasich
hodnot. Po nominaci prochdzi zaméstnanec Assessment Centrem, ktery organizujeme
trikrat rocné. Vysledky z Assessment Centra jsou probirany v diskuzi top managementu a
business partnerii. Mésic po AC dochazi ke kalibracni schiizce, kde je zaméstnanec zarazen

do skupiny vysoce potencidlnich zaméstnancu, nebo ne. “ (respondent A)

4. dobrovolného zatazeni: ,, Program pro vysoce potencialni zaméstnance je zcela
postaven na dobrovolnosti pracovnika. Proces identifikace tedy Zadny nemame. Pokud se
chce do programu prihlasit, nebranime mu v tom. Znamend to, Ze na sobé chce pracovat a

my mu v tom nebranime, naopak ho podporujeme. *“ (respondent B)
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Z celkového poctu respondentit vyuziva 9 z nich 9 bodovou matici k identifikaci
vysoce potencidlnich zaméstnanct. Z vétSiny odpovédi plyne, ze do programu pro vysoce
potencialni zaméstnance se nedostane nikdo, kdo nerespektuje a nezije hodnotami
spolecnosti: ,,...mdme ctyri zdkladni hodnoty a nase firma je zaloZena na téchto
hodnotach, vysoce potencialni zaméstnanec musi zZit nasimi hodnotami...“ (respondent

vvvvvv

procesu identifikace... “ (respondent I)

Procentualni pocet vysoce potencialnich zaméstnancii versus vSichni zaméstnanci

nepiesahl nikdy 6 %.
Organizace %
Organizace A 3%
Organizace B 0,70%
Organizace C 2,50%
Organizace D 1%
Organizace E 4,50%
Organizace F 3,50%
Organizace G 2,60%
Organizace H 3,80%
Organizace CH 6%
Organizace | 4%
Organizace J 2%
Organizace K 3%
Organizace L 4,80%
Organizace M 0,70%
Organizace N 2,50%

Tabulka €. 4 Procentuélni pocet vysoce potencidlnich zaméstnancii versus vSech

zamestnancu (zpracovano autorkou)

V ramci TM se vysoce potencialni zaméstnanci odliSuji od ostatnich zamé&stnanct

na zéklad¢ vykonnosti a vysSiho potencidlu a umistuji se v 9 bodové matici v pravém
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hornim okraji (viz 3.3). Deset respondentii z celkového poctu ucastnikli empirického
Setieni odpovéd€lo vyse uvedenym zplUsobem: ,,...nejvétsi rozdil mezi ostatnimi
zaméstnanci a vysoce potencialnimi je v odlisném umisténi na 9 bodové matici, pouze
vysoce potencialni zaméstnanci dosahuji nejvyssich hodnot... " (respondent A); ,, ...urcité
ve vyssim vykonu a potencidlu...” (respondent M); ,,...jednak ma vysoce potencialni
pracovnik excelentni vykon, ktery je nad ocekdavani a dale se chce posouvat dal, riist

s firmou, hledat nové prilezitosti... “ (respondent I)

Dva respondenti z celkového poctu respondentli neberou vykon zaméstnance jako
odliSujici znak vysoce potencidlnich a ostatnich zaméstnancli. Vysoce potencialni
zamestnanec se lisi v tom, Ze sam chce a usiluje 0 nové moznosti, ma motivaci se posouvat
dale a spolecnost v ném vidi potencidl. ,, Pokud je pracovnik sebevice vykonny a efektivni,
ale nema chut a motivaci se posouvat dale, tak se z ného nikdy nemuze stat vysoce
potencialni zamestnanec” (respondent B); ,,...vysoce vykonny zaméstnanec, u kterého

nevidime potencidal pro firmu, je pro nds zaméstnanec klicovy, ale ne potencialni..."

(respondent CH)

Pfistup zaméstnavateli k vysoce potencidlnim zaméstnancim v ramci TM se u
sledovanych respondentti témét shodoval. Tato tématika tedy predstavuje souhrn praktik a
nastroji, jak vysoce potencidlni zaméstnance identifikovat, rozvijet a udrzet si je. Pokud je
za talent povazovan kazdy zaméstnanec, pak je chépan talent jako motivace a schopnost se
dobrovolné rozvijet a posouvat své hranice pro lepSi vysledek celé spolecnosti.
Organizace, které povazuji za talent jenom uzce vymezenou skupinu lidi, chapou talent
jako pracovnika s urcitymi nadstandardnimi dovednostmi a motivaci rozvijet sviij potenciél
dale. Primérny procentudlni pocet vysoce potencidlnich zaméstnanci v ramci vSech

zameéstnanct je 5,4 %.

4.3.4 Piistup zaméstnavatelil k rozvoji vysoce potencialnich zaméstnanct

Zpusoby a metody, jak organizace rozvijeji své vysoce potencialni zaméstnance,
predstavuji treti dil¢i cil empirického Setfeni V rdmci polostrukturovaného rozhovoru jsem
se ptala respondentli na otazku: ,Jak své vysoce potencidlni zaméstnance rozvijite?“.

V této oblasti jsem se zamétovala 1 na efektivitu vzdélavacich nastroji. Podkladala jsem
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respondentim otazku: ,,JJaké rozvojové ndstroje povazujete u svych vysoce potencialnich
zaméstnancl za nejefektivnéjsi? Respondenti zminovali tfi nejefektivnéjsi nastroje rozvoje
a vzdélavani. Na prvnich tfech mistech se nejCastéji objevovala participace na projektu
mimo zaméstnancovu béznou agendu, networking, sdileni pracovnich zkuSenosti mezi

sebou a koucinku

Cetnost Cetnost Cetnost
Metody rozvoje na 1. misté na 2. misté na 3. misté

Koucink 3 1 -

Mentorink 1 2 -
Konstruktivni
zpétnd vazba - 2 -
E-learning, mobilni
rozvojové aplikace - - 1
Workshopy a
tréninky 1 - -
Rotace pracovnich
mist 1 1 -
Participace na
projektu mimo
zaméstnancovu
béznou agendu 5 1 2
Networking a
sdileni pracovnich
zkuSenosti mezi
sebou 4 1 1

Tabulka ¢. 5 Nejefektivnéjsi nastroje rozvoje vysoce potencidlnich zaméstnancti z pohledu

respondentl (zpracovano autorkou)

., Za nejefektivnéjsi nastroj rozvoje povazuji, pokud zaclenime vysoce potencialniho
zaméstnance do projektu, se kterym nemad zZadné zkusenosti, Napriklad je to obchodak a my
ho dame na praci do projektu k financim “ (respondent N); ,, ...nejvice vysoce potencialniho
zaméstnance posouvd zkuSenost, kterd je pro néj vyzvou, pociti pri ni zdravy stres a nemd
s ni zadné zkuSenosti..." (respondent F); ,,...nejefektivnejsi vzdélavaci ndastroj, ktery ho
posune vpred, je pokud se ucastni projektu mimo jeho béznou pracovni agendu...”
(respondent B); ,, Rekla bych, Ze vSechny vzdélavaci programy, které vysoce potencialniho

zaméstnance nuti jit za svou komfortni zonu, kde md mozZnost pracovat s inovacemi,

provazi ho riziko a miize delat véci jinak...” (respondent C); ,, Nase vysoce potencialni
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zaméstnance rozvijime pres specialni programy. Mezi hlavni program patri to, zZe jim

zadavame nestandardni ukoly, ty, pri kterych se uci nové veci. “ (respondent B)

Druhym nejefektivnéjsim nastrojem vzdé€lavani a rozvoje vysoce potencialnich
zaméstnanct bylo sdileni zkuSenosti a networking. Respondent ze spole¢nosti F mi sd¢lil,
ze jejich vysoce potencidlni zaméstnanci maji jednou za kvartalni obdobi povinnost
organizovat workshop pro ostatni vysoce potencialni zaméstnance. Téma workshopu je
vzdy dobrovolné a vzdy si ho vybird sam ptrednasejici (vysoce potencialni zaméstnanec).
., Vétsinou se jednd o témata, ktera jsou zaméstnanci blizka nebo o sdileni néjakého
projektu, ktery se mu poved! a rad by poskytl knowhow uspechu. Tyto workshopy, které
jsou velice podobné ,,TED talks“, u nas probihaji jiz druhym rokem a jsou velice
popularni* (respondent F); ,, ...u nads je networking provadeén naprosto neformdlni cestou a
pravé vtom je to kouzlo...” (respondent K); ,, ...rozvojové programy, kde se vysoce
potencialni zaméstnanci potkavaji, maji moznost diskutovat a vyménovat si pracovni

zkusSenosti, povazujeme za nejprinosnéjsi... “ (respondent D)

Koucink znamena pro tfi respondenty nejefektivnéjsi rozvojovy nastroj pro vysoce
potencidlni zameéstnance. ,, Nejefektivnejsi nastroje jsou ty, které cloveka nejvice bavi,
u nas je to asi koucink* (respondent G); ,, ...hlavné pro pracovniky na nejvyssich pozicich
je koucink nejlepsi rozvojovy nastroj. Hlavni pozitivum je, Ze je individualni. Vysoce
potencialni zaméstnanci se tak nemusi s nikym porovnavat, soutezit...“ (respondent H).
Zajimavou odpoveéd mi poskytl respondent CH: ,, ...nejefektivnéjsi je, pokud se odehraje
néco v realité pracovnika, napriklad je povysen. Na nové pracovni pozici se musi zaucovat,
kde dochazi k nejlepsimu a nejefektivnéjsimu rozvoji. Dalsim prikladem muize byt situace,
kdyz je pracovnik zarazen projektu, kde se taktéz rozviji diky novym znalostem. Jednoduse
Feceno, vysoce potencialni zaméstnance se nejvice rozviji tehdy, kdy zacne uvadet ,,véci*

do reality.

Na prvni otdzku, kterd se zamcfovala na to, jakym zpisobem jsou vysoce
potencialni zaméstnanci rozvijeni, jsem obdrzela nejpestiejsi vycet odpovedi. Tietina
oslovenych firem chape metody vzdélavani a rozvoje vysoce potencidlnich zaméstnanct
pfevazné strategicky, tzv. zabezpelit a rozvinout pracovniky na nové pozice ztop
managementu. Rozvoj a vzdélavani je tUzce spojen s problematikou néstupnictvi.

., Vzdélavani a rozvoj vysoce potencidlnich zaméstnancii se v nasi spolecnosti zaméruje
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hlavné na to, abychom nasli nastupnika a sukcesora na danou pozici a rozvinout ho tak,
aby tuto pozici umeél bez probléemu zvladat* (respondent CH); ,,...vzdélavani a rozvoj
nasich nejlepsich zaméstnancii znamena pro ndas synonymum k pripravé na noveé, vyssi
role...” (respondent G); ,,...vychovavat si ndastupniky na pracovni pozice, které jsou pro
nas zcela kritické, je jedna z nasich strategickych priorit. Vzdélavani a rozvoj vysoce

potencialnich zaméstnancit nam tuto prioritu umoznuje redalné provadet... ** (respondent L)

Spolecnosti organizuji vzdélavani vysoce potencidlnich zaméstnancli externe,
intern€ nebo kombinaci internich a externich forem. Z empirického Setieni vyplyva, ze pét
respondentll organizuje vzdelavani externé ve spolupraci s konzultantskou spolecnosti.
Deset organizaci poskytuje vzdélavaci programy interné a zbylych pét kombinuje externi a
interni nastroju. ,, ...myslim si, Ze velké firmy maji tu vyhodu, Ze si miZou financné dovolit
externi konzultantskou spolecnost, kterd jim nejprve identifikuje potreby vzdelavani a pak
Jjim vymysli vzdélavaci program, ktery je presné Sity na miru potrebam organizace, my na
to bohuzel nemame financni prostredky...“ (respondent E) Tento poznatek potvrzuje i
empirické Setfeni této prace. VSechny organizace s vice nez 10 000 zaméstnanci
zajisStovaly svoje vzdélavaci programy pro vysoce potencialni zaméstnance externim

zprostiedkovatelem.

Vyhodou externich rozvojovych programii je pfevazné kvalita, individualita,
ptizptisobivost potiebam jednotlivce a delegovani organizace na externi vzdelavaci
spolecnost, naopak jako hlavni nevyhodou jsou vysoké finan¢ni naklady. ,,...vSechny
rozvojové programy pro nase Vvysoce potencidlni zaméstnance organizuje externi
konzultantska spolecnost. Kazdému nasemu vysoce potencialnimu zaméstnanci vytvori
individualni rozvojovy plan, po nékolika setkdanich externiho konzultanta a vysoce
potencialniho zaméstnance. V individualnim rozvojovém planu je na vybeér: koucink, 360°
zpétnd vazba, moznost ucasti na MBA programech, na externich workshopech, které jsou
zamérené na digitalizaci, mobilnich vzdélavacich aplikacich. Jednou rocné je
organizovany pro vsechny vysoce potencidlni zaméstnance tridenni workshop, ktery je
zaméren na rozvoj leadersip schopnosti...” (respondent F); ,, Rozvojové programy pro
vysoce potencialni zaméstnance jsou rizeny globalne. I pres to, ze podle mého nazoru by
bylo efektivnejsi a levnéjsi pouzivat interni trenéry a kouce, tak mame vSechny vzdélavaci
nastroje pro nase vysoce potencialni zaméstnance externé. Spolupracujeme se dvema

externimi spolecnostmi. Prvni md na starosti cely proces TM a druhda nam dodava
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workshopy...“ (respondent N); ,,...vysoce potencialni zaméstnanci predstavuji u nas
., nejlepsi zaméstnance, musi mit tedy nejlepsi vzdeélavaci moznosti. Neplati pro né stejné
vzdeélavaci nastroje jako pro ostatni zaméstnance. Abychom tuto kvalitu zajistili, nabirame
si ty nejlepsi rozvojové konzultantské spolecnosti... “ (respondent M); ,, ...I pres to, Ze nas
cil je v budoucnu rozvinout pracovniky, aby se mohli sami navzajem vzdélavat, tak stile
mame externi trenéry, kteri nam zajistuji rozvoj a vzdélavani nasich vysoce potencialnich
zameéstnancii. Chceme k tomuto cili v budoucnu dojit predevsim kvili financni narocnosti

téchto externich trenéru... “ (respondent I)

Interni rozvojové nastroje jsou casto koordinovany v ramci Skoly managementu,
kterou maji na starosti pracovnici ztalent development tymi. Mezi hlavni pozitiva
vzdélavani a rozvoje vysoce potencialnich zaméstnancl intern€ je, Ze program vytvari
zameéstnanci, kteti znaji firemni kulturu, hodnoty, rozumi strategii spole¢nosti. Rozvoj a
vzdélavani pak mize byt v souladu s celou firemni kulturou a strategii. ,, Lidi, kteri nam
zajistuji nase tréninky, jsou nasi zaméstnanci. Znaji spolecnost jako svoje boty, vi, jaké
mdme firemni vize, plany a strategii, znaji vysoce potencidlni zaméstnance velice dobre “
(respondent A); ,, ...neumim si predstavit, Ze by nam prisel nekdo cizi do firmy a snazil se
rozvijet nase nejlepsi lidi, kdyz je vitbec nezna, nezna nase smérovani a postoj k nasim
vysoce potencidlnim zaméstnancim. Nasim cilem je, aby vysoce potencidlni zaméstnanci

obsazovali pozice v top managementu. Rozvojové a vzdélavaci programy maji u nas

podobu prevazné pripravy na vyssi pozice ve firmé... “ (respondent D)

,,Mame school of management. Pokud je pracovnik identifikovan jako vysoce
potencialni, tak je automaticky clenem této Skoly. Neni to levna zdleZitost, je potreba, aby
mél zaméstnanec motivaci a ucastnil se dobrovolné. V school of management se

I3

zamérujeme na rozvoj leadership kompetenci (respondent C); ,,...oddéleni firemni
university se stara o vlastni interni tréninky. S nasimi internimi trenéry se snazime
o nabidku sirokého spektra internich tréninkii. Tréninky se zameéruji napriklad na zvladani
stresovych situaci, na efektivni planovani casu, komunikaci, vedeni tymu apod. Firemni
university se smeji ucastnit jenom vysoce potencialni zaméstnanci ..." (respondent A);
,, ...VSechny nase rozvojové programy jsou organizovany interné. Mame globdlni firemni
trenéry, kteri jsou vybirani z nasSich liniovych manazeri. Nemdame rozdelené specifické

rozvojové nastroje pro kazZdy stupen nasich zaméstnancii (pracovnici, kteri vedou sami

sebe; pracovnici, kteri vedou ostatni; pracovnici, kteri vedou prostrednictvim nékoho
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jiného). Ale mame specialni rozvojové programy podle hierarchického postaveni.
Rozvojové plany tedy na potencial. Rozvojové programy jsou skladany kombinaci business
skills a leadershipu. Napriklad manazerské pozice ucime, jak byt spravny koucem. Koucuji
se navzajem a pak koucuji i své podrizené. Snazime se tedy nejprve vzdélavat nase

manazery, aby se stali kouci a nejlepsimi liniovymi manazery pro své podrizené..."

(respondent G)

Nejvetsi pocet spolecnosti z empirického Setfeni pouziva kombinaci internich a
externich metod vzd€lavani a rozvoje svych vysoce potencidlnich zaméstnancti. Cilem je
rozvinout a vzdélat urcitou skupinu internich pracovniki, kteti v budoucnu rozvojové a
vzdélavaci procesy budou fidit samostatné. Nékterym spolecnostem se tento cil jiz dafi, ale

stale maji externi vypomoc.

,,Nase rozvojové programy predstavuji prevaziné praci na ndrocnych projektech,
zpétnou vazbu a pak pravidelné externi tréninky a workshopy, které jsou na zlepSeni
leadershipu, prijimani a poskytovani konstruktivni zpétné vazby, prochdazeni zménou a
transformaci. 'V posledni dobé organizujeme hodné tréninkit na podporu inovace,
technologie a transformace* (respondent J); ,, ...jednak mame prostiedky na rozvoj, které
jdou z centralniho budgetu, dale ma kazdy tym svuj budget a miize rozvijet pracovniky, jak
uzna za vhodné. Centralné jsou rozvojové programy vedeny, pokud maji konkrétni
poptavku po tréninku (napriklad excel trénink, komunikacni dovednosti) a my jsme schopni
je zaridit. Rozvojové nastroje se snazZime provadet tak, aby byly co nejvice individualni a
vzdy dle poptavky vysoce potencidlniho zaméstnance, protoze pokud on sam nemd motivaci
a nechce, nema to smysl. Nabizime paletu vzdélavacich a rozvojovych metod, ze kterych si
vysoce potencialni zaméstnanci muzZou vybirat. Patri sem koucink, mentorink, rotace
pracovnich mist atd. Mame zhruba 50 % internich koucu a 50 % externich koucu.
Vytvarime skupinové vzdelavaci plany, ale drtiva vétsina rozvoje je organizovana

manazerem v tymu... - (respondent CH)

Pristupi ke vzdélavani vysoce potencialnich zaméstnanci je velké mnozstvi.
VétSina organizaci nabizi svym zaméstnancim kurzy organizované interné, externé nebo
vyuzivaji zaroven ob¢ varianty. Mezi vyhody internich rozvojovych nastroji lze fadit
finan¢ni nenaro¢nost a poskytovatelovu znalost potfeb interniho prostfedi. Naopak externi

kurzy mohou byt v castych ptipadech odborngjsi a kvalitng§i. Rozvoj vysoce
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potencidlnich zaméstnanct je dle vysledkli empirického Setfeni povazovan za zasadni téma

TM persondlniho fizeni v§ech dotdzanych organizaci.
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5 DISKUZE

Empirické Setfeni s ndzvem Identifikace a rozvoj klicovych kompetenci vysoce
potencialnich zaméstnancti jako nastroj TM mélo prohloubit chédpani dané problematiky.
Za prvé zjistit, jaké jsou klicové kompetence vysoce potencidlnich zaméstnancii a odlisit je
od kompetenci ostatnich zaméstnancli, dale objasnit nakolik se vybrané spolecnosti
v Ceské republice shoduji ¢ naopak lisi v pohledu na vysoce potencialni zaméstnance,
zjistit, jak spolec¢nosti své vysoce potencidlni zaméstnance rozvijeji a identifikuji. V této
subkapitole se veénuji diskuzi nad vysledky empirického Setfeni a jejich propojeni

s poznatky z teoretické oblasti.

Prvni zkoumanou oblasti bylo vniméani TM a pftistupy TM k vysoce potencidlnim
zaméstnancim v organizacich. V druhé kapitole byly popsany definice ceskych i
zahrani¢nich autord k TM, ze kterych vyplyva, ze diky zrychlujicimu se svétu, neustalym
zméndm a transformaci spole¢nosti do spoleCnosti védéni je zcela nezbytné, aby
organizace investovaly do kvalitnich procesii pro talentované jedince. Dle studie
McKinsey (2001) divodem tspéchu organizaci je jejich presvédceni, ze talentovani jedinci
jsou klicovou podminkou k uspéchu (Egerova, Sojka, 2013, s. 10-42). TM znamena
propojeny soubor strategickych ¢innosti ziskavani, rozvoje, motivace a udrzeni vysoce
potencialnich lidi, ktefi jsou schopni splnit soucasné 1 budouci cile organizace
(Horvathova, 2011, s. 55; Hronik, 2007, s. 45; Kursch, 2016, s. 38—41), efektivni ovladani
perspektivnich, talentovanych a motivovanych pracovnikii (Kocianova, 2012, s. 110),
propojenost strategie TM a strategie celé spolecnosti (Lockwood, 2006, s. 5) a zabezpeceni
neustalého proudu talentl do organizace (Armstrong, 2007, s. 327). VSichni respondenti,
kteti se zucastnili mého empirického Setfeni, pracuji ve své organizaci do urcité miry
s TM, pficemz ne vSichni respondenti byli spokojeni s jeho soucasnou implementaci. Tento
fakt je béznou praxi. Pouze minimum spoleCnosti se mize pochlubit fungujicim
strategickym TM (Kursch, 2016, s. 38—41; Hatum, 2010, s. 124). Z mého Setfeni vyplynula
relativné identickd definice TM v kontextu vysoce potencidlnich zaméstnanci.
Respondenti vnimaji TM jako disponovani vysoce potencidlnimi zaméstnanci, fizeni jejich
rozvoje a identifikace novych vysoce potencidlnich pracovnikd, pfiCemz se jedna o

viceuroviiovy proces a soubor nastrojii, kam patii zejména ziskévani, rozvoj, udrzeni a
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identifikace. Respondenti se dale shodli, ze fizeni TM pfedstavuje financ¢ni i Casova
investice do budoucna. Mezi soucasné trendy ve strategickém fizeni TM patii predevsim
rozvoj silnych stranek pracovnika a vysoka investice do procesu ziskavani vysoce

potencialnich zaméstnanct.

V odbornych ¢lancich 1ze vysledovat, ze pfistupy k TM se li§i a jsou velice
riznorodé. V porovnani s vysledky empirického Setfeni se tento fakt potvrzuje. Kazda
organizace ma svlj unikatni pfistup k TM vytvofeny podle konkrétnich potieb. Z
odbornych publikaci lze dedukovat tfi ptistupy k TM: ,,TM management jako soubor
typickych cinnosti persondlniho fizeni, ,,TM jako systematicky proces vybéru téch
nejtalentovangjSich (vysoce potencialnich) do tzv. Talent Pool*“ a ,,TM jako fizeni vSech
pracovnikil v organizaci, protoze kazdy je chapan jako talentovany* (Lewis, Heckman,
2006, s. 140). Dalsi ptistupy k TM jsou zalozené na vykonu pracovniki, pficemz kazda
skupina ma odliSny rozvojovy plan. Jedna se o rozdé€leni na vysoce talentovanou skupinu
pracovnikil, zdatnych pracovnikii a méalo vykonnych pracovniki. (Kursch, 2016, s. 38—41).
Neméné pouzivany piistup TM doporucuje nejprve stanovit detailni analyzu potitebnych
kompetenci organizace a zjistit tak, jaké zaméstnance s jakymi klicovymi kompetencemi
potiebuje, a pak podle toho pristupovat k TM. Mezi dalsi pristupy, které uvadi odborné
publikace, patii ptfistup na zédkladé¢ dominujici filosofie. Ze zavéri mého Seteni vyplyva,
Ze organizace se v Castych pfipadech inspiruji nékterymi prvky vyse uvedenych piistupi,
ale finalni podobu si vzdy vytvafi samy. Pouze ojedinéle byl TM realizovan dle
strategického pfistupu nebo dle vykonnosti. Od této mnohotvarnosti se odviji 1
terminologie skupin zaméstnancli, pfiCemz druhé nejcastéjSi oznaceni pro vysoce
potencidlni zaméstnance je Successors, dale Sampioni, hvézdy, helicopters, golden stars.
Odlisné pojmenovanim vysoce potencidlnich zaméstnancii muze zrcadlit cile a smysl
praktik strategického TM vysoce potencidlnich zaméstnanci. Naptiklad z pojmenovani
zameéstnance ,,successor* 1ze odhadnout, ze cilem identifikace a rozvoje zaméstnance bude
pfiprava na pracovnikovo povySeni ¢i nastoupeni do jiné pracovni pozice. Oznacenim
pracovnikll za ,helicopters odrazi kreativitu a inovativni mysleni, naopak oznacenim
»golden stars® nebo ,hvézdy“ muize v lidech vzbuzovat soutézivost a ambice byt

nejlepSim.

Podle odpovédi respondentli nejcastéji dochazi ke kombinaci ptistupti. Naptiklad

pristup TM, ktery chéape za talent vSechny své zaméstnance, pficemz pak rozdéluje talenty
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na bronzové, stfedni a zlaté. Z diskuze nad ptistupy spolecnosti k TM lze implikovat, Ze
neexistuje uceleny pfistup, ktery by byl vpraxi ovéfeny jako nejidedlnéjsi a
nejefektivnéj$i. Dalsi vyzkumy a odborné publikace by se proto mohly zaméfit na

piipadové studie konkrétnich ptistupt TM a posuzovat jejich efektivitu a celkovy ptinos.

Druhou zkoumanou oblasti byly kli¢ové kompetence vysoce potencialnich
zaméestnancl. Z vysledkli empirického Setfeni lze identifikovat konkrétni kliCové
kompetence vysoce potencidlnich zaméstnanct, na kterych se shodla vétSina respondentt.
Mezi klicové kompetence vysoce potencidlnich zaméstnancli jsou fazeny strategické
mysleni, tymovost, inspirativni chovani, integrita mysleni a pochopeni SirSich souvislosti,
inovativni mysleni, proaktivita, vykonnost a pozitivni vztah k seberozvoji a rozvoji
ostatnich, integrita osobnich hodnot s hodnotami organizace. PfiCemz po analyze ze
sémantického diferencidlu lze konstatovat, ze energi¢nost vysoké moralni a etické hodnoty,
pfijimani a podéavani konstruktivni zpétné vazby jsou dalS§imi charakteristikami a
schopnostmi vysoce potencidlnich zaméstnanci, na kterych respondentim nejvice zaleZzi.
Naopak, zda jsou vysoce potencidlni zaméstnanci liberdlni, pfisni, kontrolujici ¢i

nekontrolujici, nepovazuji respondenti pii definici vysokého potencialu za rozhodujici.

V porovnani s odbornymi poznatky ze studii a publikaci DDI (2001), Harvard
Business Review, (2016), Chamorro-Premuzi, Seymour, Kaiser (2017), Malhotra, Singh,
(2014) 1ze vypozorovat shodu mezi kompetencemi, jako jsou napiiklad orientace na rozvoj
a vzdélavani sebe 1 ostatnich, rovnovdha osobnich hodnot s celkovymi hodnotami
organizace, zvladani nejednoznacnosti, ochota pfijmout zpétnou vazbu, integrita osobnosti,
proaktivita (viz tfeti kapitola). Naopak z empirického Setfeni 1ze dedukovat, Ze strategické
mysleni, orientace na vétsi obrazy (celek) a pochopeni komplexnich souvislosti je zcela
klicova kompetence vysoce potencidlnich zaméstnanci ve zkoumaném vzorku, ¢imz se

vysledky tohoto empirického Setfeni 1i$i od zadvéru zmitiovanych studii.

Dle vyhodnoceni vysledkl je patrnd uzka souvislost mezi analytickym mySlenim a
emocemi. Tedy ten, kdo méa vyspélou emocni stranku, je zarovenn schopny analyticky
vyhodnocovat situace. Dalsi Uzk4 souvislost, kterd vyplynula z empirického Setfeni, je
mezi empatii vs. strukturovanost a empatii a spoleCenskost. Pro potvrzeni téchto

souvislosti by bylo tfeba vétSiho zkoumaného vzorku. V odborné literatuie totiz nebylo
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o téchto vazbach pojednano, proto lze predpokladat, ze muize jit o zavadéjici zaver

plynouci z limiti objemu vyzkumné ¢asti prace.

Tieti zkoumanou oblasti byla identifikace vysoce potencidlnich zaméstnancti. Podle
odbornych vyzkumii z Harvard Business Review (2010), Ready, Conger, Hill (2010) by
méli vysoce potencidlni zaméstnanci predstavovat 3 az 5 % zcelkového poctu
zamestnancl. V porovnani s vysledky z empirického Setfeni, tento pocet piekrocil jen o 0,4
% (tedy primérny pocet vysoce potencidlnich zaméstnancti vSech zkoumanych organizaci
vysel 5,4 %). Lze tedy konstatovat, Ze organizace udrzuji doporuceny pocet vysoce

potencialnich zaméstnancl v organizaci.

Na zaklad¢ teoretickych poznatkd by mély byt identifikaéni nastroje konzistentni a
mely by byt zalozeny na pravdivych faktech, aby eliminovaly nahodilé a subjektivni
hodnoceni (Downs, 2015). Mezi nastroje patii pravidelné hodnoceni vykonu, 9 bodova
matice, individualni rozvojové plany, AC/DC, 360° zpétnd vazba. Na poli teoretickych
poznatkli panuje shoda, ze kombinaci vice metod se dovrsi nejlepSiho vysledku. Dle
vyzkumu Hagemanna a Mattone (2011) a vyzkumu AMA (2011) vice neZ polovina firem,
kterd se Ucastnila jejich vyzkumu, nejcastéji pouzivala k identifikaci nazor liniového
manazera. Pfi srovnani teoretickych poznatkl s vysledky empirického Setfeni lze tvrdit, ze
vysledky zmého empirického Setieni z velké casti koreluji s teoretickymi vyzkumy.
Respondenti v empirickém Setfeni taktéz upozoriiovali, Ze identifikacni metody musi byt
konzistentni, systémové a vzdy propojeny s personalni strategii a strategii celé organizace.
Nézor liniového manaZera byl nejcastéjSi zpusob identifikace vysoce potencidlnich
zameéstnancl, dokonce jeden respondent tento nastroj chape za nejefektivnéjsi. Taktéz je 9
bodova matice velice ¢astym nastrojem k identifikaci vysoce potencidlnich zaméstnanct
(pouziva ji vice nez polovina oslovenych respondenttl). Stejné jako teoretické poznatky
doporucuji kombinaci identifika¢nich nastroji, tak 1 vétSina respondentli z Setfeni
kombinuje identifikac¢ni néstroje. Nejcastéji se pak jedna o kombinaci diskuze liniového
manazera, vysokého vedeni, 9 bodové matice nebo AC/D. 360° zpétnou vazbu dle studie
Hagemann, Mattone (2011) pouzivalo pouze 16 % zucastnénych vyzkumu. V mém
empirickém Setfeni zddny respondent neuvedl, Ze by pouZzivali v organizaci tuto metodu
jako 1identifikacni ndstroj. 360° zpétnou vazbu respondenti zmiflovali pfi rozvoji a

vzdélavani svych zaméstnanct.
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Rozvojem vysoce potencidlnich zaméstnanct se vénovala dalsi oblast empirického
Setfeni. Dle studie Deloitte (2017) se mobilni aplikace stavaji jednim z hlavnich nastroja
vzdélavani rozvoje pro budoucnost. V realité nejsou vzdélavaci mobilni aplikace jesté
nezakotenéné a dle DDI (2014) piedstavuji nejméné efektivni nastroj k uceni pro vysoce
potencidlni zaméstnance. Za nejefektivngj$im ndstrojem jsou dle studie DDI (2014)
kazdodenni pracovni ukoly a neformalnim vzdélavani (networking), dale pak koucink a

mentorink, workshopy, rotace pracovnich mist a 360° zpétna vazba.

Z vysledkti  empirického Setfeni vyplynulo, ze respondenti povazuji za
nejefektivnéj$i ndstroj participaci na projektu mimo zaméstnancovu béznou agendu, coz
lze povazovat za uceni skrze akci, kterou studie DDI (2104) povazuje rovnéz za
nejefektivnéj$i nastroj rozvoje pro vysoce potencidlni zaméstnance. Druhy nejcastéji
zminovany nastroj je networking a sdileni zkuSenosti mezi sebou, tedy neformalni
vzdélavani, coz stejné jako ptedesly nastroj povazuje DDI (2014) za velice efektivni
nastroj. Nejméné efektivni néstroj pfedstavuje pro respondenty E-learning a mobilni
rozvojové aplikace. Z toho lze implikovat, Ze digitdlni rozvojové programy skrze E-

learning, mobilni aplikace apod. nejsou v nasi spolecnosti jesté dostateéné ukotvené.

Dalsi vyzkumy ¢i organizace by se mohly zaméfit jak na osveétu organizaci
v digitdlnim vzdéladvani, tak i na zjiSténi divodu neefektivity mobilnich vzdé¢lavacich
aktivit, protoze dle Deloitte (2017) tento néstroj rozvoje bude budoucnosti pro vzdélavani a
rozvoj vysoce potencidlnich zaméstnancili. Za do jisté miry necekané zjiSténi povazuji fakt,
ze ackoliv z teorie vyplyva, ze rotace pracovnich mist je velice u¢inna, tak z Setfeni zadné
takové poznatky nevyplynuly a pouze jeden respondent povazuje za nejefektivnéjsi néstroj
rotaci pracovnich mist. Vzd€lavani a rozvoj vysoce potencidlnich zaméstnanci pak
znamend pro organizace piedevSim strategicky nastroj k tomu, aby je pfipravily a

rozvinuly na nové, vyssi pozice a zabezpecily tak problematiku nastupnictvi.
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6 ZAVER

V diplomové praci jsem se vénovala aktualnimu tématu vysoce potencialnich
zamestnancl v ramci TM. Prostfednictvim cilG prace jsem zjisStovala, nakolik se vybrané
spolecnosti shoduji ¢i 1isi v pohledu na vysoce potencialni zaméstnance, jak organizace
identifikuji své vysoce potencidlni zaméstnance, jejich kompetence a jak je nasledné

rozviji.

V teoretické Casti prace jsem se nejprve zabyvala problematikou kompetenci,
kterym je od druhé poloviny 20. stoleti vénovana rostouci pozornost ze strany odborné
vetejnosti. Jednim z nejpokrocilejSich vyvojovych systémli personalniho ftizeni je
strategické tizeni podle kompetenci, které napomahd organizacim ziskat a rozvijet
talentované jedince. Postupy strategického fizeni podle kompetenci jsou zcela zésadni pro
souCasny sveét reprezentovany neustdlymi zménami, rychlosti, digitalizaci a inovacemi.
Déle jsem se zaméiila na klicové kompetence vysoce potencidlnich zaméstnanci,
pfedevs§im na tzv. mékké klicové kompetence, které i pfes to, Ze jsou méné napadné, maji

zasadni dopad na vykon a celkovou efektivitu zaméstnance.

Druha kapitola je zaméfena na TM, jeho historii, pfistupy a jednotlivé modely.
Procesim TM, konkrétné ziskdvani, rozvoji a udrzeni talentd, jsem vénovala vé&tsi
pozornost, protoze uzce souvisi i s problematikou vysoce potencidlnich zaméstnanci.
Chépani pojmu ,talent“ v kontextu persondlniho fizeni urcuje nasledné¢ nastaveni
personalnich strategii. Za talent mtize byt chapan jak kazdy pracovnik v organizaci, tak i

uzka skupina nejlepSich jedinct a podle toho je nadale takovy talent rozvijen.

4

Nejdualezitéjsim tématem diplomové prace jsou kliCové kompetence vysoce
potencialnich zaméstnancli, kterym se vénuji ve tieti kapitole. Vysoce potencialni
zamé&stnanci predstavuji 3 az 5 % pracovnikll v organizaci a vyznacuji se vysokym
vykonem, potencidlem, silnou vili a schopnosti osobniho a profesniho ristu. Rozpoznat a

rozvijet tyto jedince patfi mezi hlavni cile usp&$né strategie TM.

Dalsi sledovanou problematikou byly rozvojové néstroje kli¢ovych kompetenci
vysoce potencidlnich zaméstnancli. Tyto poznatky jsem nasledné propojila s vlastnim
kvalitativnim empirickym Setfenim, kterého se zucastnilo (z oslovenych 30 respondentit)

15 respondentt. Pti sbéru dat jsem dbala na etické aspekty, anonymitu respondentl a na
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jejich dobrovolnost pfi odpovidani a vypliiovani sémantického diferencidlu. V empirickém
Setfeni jsem zjiStovala pfistup zaméstnavatelll k vysoce potencidlnim zaméstnanciim, jak
chapou pojem talent, a zda maji rozd€lené¢ své zaméstnance do skupin dle vykonu a
potencialu. V dals$i podkapitole empirického Setieni jsem se zaméfila na kliCové
kompetence vysoce potencidlnich zaméstnancl. Prostfednictvim otevienych otazek
v polostrukturovaném rozhovoru a prostfednictvim sémantického diferencidlu se podatilo
definovat osm charakteristickych klicovych kompetenci vysoce potencialnich
zamestnanct, které respondenti zminovali nejcastéji. V posledni podkapitole empirického
Setfeni jsem sledovala rozvojové ndstroje vysoce potencialnich zaméstnanct. Zjistovala
jsem, jaky rozvojovy nastroj vnimaji organizace za nejefektivnéjsi, a pro piehlednost jsem

vytvofila tabulku s ¢etnostmi odpovédi.

Za hlavni pfinosy vysledki empirického Setfeni lze povazovat detailni analyzu
pohledl organizaci na vysoce potencidlni zaméstnance na ¢eském trhu. Organizace pracuji
s problematikou vysoce potencidlnich zaméstnanci (Successors, Helicopters, hvézdy,
Golden Stars) a jsou si védomy jejich dulezitosti pro celé fungovani organizace.
Z vysledki Setfeni vypliva, které identifikatni a rozvojové nastroje povazuji za
nejefektivnéj$i. Mezi nejcasteji zminované identifikaéni nastroje patii oznaceni liniového
manazera, vicetrovilovy proces identifikace (9 bodova matice, DC/AC). Nejpouzivanéjsi
rozvojové nastroje jsou participace na projektu mimo zaméstnancovu béZznou agendu,
networking nebo koucink. NejzasadnéjSim zjisténim je wuceleny soubor klicovych
kompetenci vysoce potencidlnich zaméstnancii, mezi které patii: strategické mysleni,
tymovost, nabizeni inspirace pro ostatni, komplexni mysleni a pochopeni souvislosti,

inovativni mysleni, proaktivita, vykonost a realizace vizi, pozitivni vztah ke vzdélani.

Diplomova prace se zaméfovala na jeden thel pohledu problematiky TM vysoce
potencidlnich zaméstnancli, pfesnéji co poZaduje organizace od vysoce potencidlniho
zaméstnance, tedy jaké jsou jeho kompetence. Pro celistvy pohled by bylo vhodné doplnit,
ze pokud organizace cht&ji uspét v konkuren¢nim boji, mély by zohlednit také potieby,
touhy a motivace samotnych zaméstnancli. Vysoce potencidlni zaméstnanci maji vyssi
potiebu autonomie, specializace a smysluplnosti prace vice nez kdy pfedtim. Pochopeni
téchto potfeb miize pomoci lépe rozvijet talent v souladu nejen s potfebami zaméstnavatele

(pozadavek na vykon, rust, vysledek), ale i zaméstnance (seberealizace, rist a ocenéni).
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Zaveérem bych rada dodala, ze ackoliv sledované organizace pracuji v ramci TM
s vysoce potencialnimi zaméstnanci, nelze fici, Ze by byly organizace s uzivanymi postupy
zcela spokojeny. V piistupu organizaci v ramci TM jsou navic mnohdy uzivany jednotlivé
postupy TM bez ucelené strategické vize. Coz odrazi 1 v mnoha smeérech fakt, Ze
obsazovani pracovnich pozic vysokého managementu je az z 30 % saturovano externimi
kandidaty (Ferndndez-Araoz, Roscoe, Aramaki, 2017, s. 86—93). Stejné tak i neustale se
zvysujici fluktuace zaméstnanci mize byt zptisobena nevhodné zvolenou strategii TM.
Dle vyzkumu CEB (2017) pouze 24 % seniornich manaZzeri pokladaji program TM pro
vysoce potencidlni zaméstnance za Uspésny (Fernandez-Araoz, Roscoe, Aramaki, 2017, s.
86-93). Identifikace a rozvoj vysoce potencidlnich zaméstnancli pro organizace
pfedstavuje jednu z vyzev soucasného persondlniho fizeni, a proto povazuji za piinosné se
timto tématem nadale zabyvat. Organizace, které zvladaji efektivné pracovat se svymi
vysoce potencialnimi zaméstnanci, znaji jejich kliCové kompetence, umi je identifikovat,
rozvijet a udrZet si je, si tak mohou zajistit konkuren¢ni vyhodu a ispéch na pracovnim

trhu.
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PRILOHA A: 9 bodova matice

POTENCIAL

SUROVY DIAMAND*

Nevykonny zamé&stnanec, ale s
velkym potencialem. Nachéazi se ve
$patné pracovni pozici, ale ma velky
potencial. Potfeba pfemistit
zaméstnance na jiné misto, kde miize
rozvijet sviy potencial.

‘  NESTABILNI HRAC*
Nevykonny zaméstnanec,
ktery se pravdépodobng
nachézi na $patné pracovni
‘ pozici. Idealné pfemistit.

‘ RISK®

| Nevykonny zaméstnanec.
Idealné zaméstnance
vyhodit pokud se nezlepsi
do 3 mésicd.

.BUDOUCI HVEZDA*

Zaméstnance dosahuje stanovenych
cilt a projevuje velky potencial,
téméf jako vysoce potencialni
zamé&stnance. Pro jeho rozvoj je

idealni kouéink.

‘ LKLICOVY HRAC*
Zaméstnance dosahuje
stanovenych cild a pomoci
rozvojovych nastroji jako
jdou tréninky, workshopy
miiZe rozvijet svilj potencidl.

SOLIDNI
‘ PROFESIONAL*

Zaméstnanee ma malou
| ambici, aviak spliiuje
zikladni pozadavky.
Jedna se o typ zaméstnance,
ktery nechce ménit svoji
pracovni pozici a zistane na
ni téméf napotdd.

»STABILNI HVEZDA#

Jedna se 0o VYSOCE
POTENCIALNTHO

ZAMESTANCE, ktery je silny

kandidait na posun do vyssich
pozic. Ucastni se strategickych
projektech a ma specialni
rozvojoveé plany.

~SOUCASNA HVEZDA®
| Zaméstnanec prevySuje
stanovené pracovni cile. Meél
by dostavat vice Gkoli, které
budou pro né&j pfedstavovat
vyzvu.

LVYZNACNY
PROFESIONAL®
Zaméstnanec ma malou
ambici, ale spliiuji vice
pracovnich tkolt, neZ se od
ng&j odekavd. Zameéstnanci
miluji svoji praci a nechtéji
se nikam profesn& posouvat.

VYKON

Zdroj: Society for Human resource Management (SHRM), 2012 — upraveno a prelozeno

autorkou
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PRILOHA B: Tabulka 6: Polostrukturovany rozhovor

POLOSTRUKTUROVANY ROZHOVOR

Identifikace a rozvoj kli¢ovych kompetenci vysoce potencidlnich zaméstnancti jako nastroj talent managementu

Organizace Organizace A

Datum 20.10.2017

Misto Praha

Cilové skupina Talent development manazeii, Manazefi rozvoje a vzdélani, HR Specialist, HR Generalist, HR Business Partner
UvVOD

Piedstaveni a sdélit zamér setkani:  Diplomova prace, FF UK, sbér dat na empirické kvalitativni Setéeni

Téma rozhovoru: Vysoce potencialni zaméstanci a jejich klicové kompetence

Pravidla rozhovoru: Vsechny informace budou anonymni a v diplomové praci se nebude vyskytovat nazev Vasi spole¢nosti.

Odpovedina otazky jdou dobrovolné, pokud byste nechtél/a odpovédét, nemusite.
Pokud cheete dodat néco k tématu, nevahejte mi skoCit do fecia pfidat V4§ komentar
Finalni podoba diplomové prace Vam bude poslana.

Nastroje: Zapis do wordu, diktafon

OBLASTI

A: 7k A oblast: Systém talent mentu

=)

Dilci cil: Zjistit, zda spolecnosti odlisuji zaméstnance dle vykonu a potencialu a zda pracuji s vysoce potencialnimi zaméstnanci.
Vénujete se ve Vasi organizaci talent managementu? (ziskavani, udrzeni, rozvoji a vzdélavani talenttr)

\pokud ano:

Co pro Vasi spole¢nost talent management znamena?

Koho povazujete za talent?

Rozdélujete si v ramei spole¢nosti zaméstnance do skupin dle vykonuw/potencialu? (Key watch, key contributor, high-potential, at risk. ..)
Kolik mate vysoce potencialnich zam&stnanci (vs. Ostatnich zaméstnancii)?

B: Zk 4 oblast: Firemni kompetence zaméstnanci

Dilci cil: Zjistit, zda spolecnosti pracuji s kompetencnimi modely (zda maji nastavené firemni kompetence) a jaké jsou jejich pozadované kompetence.
Mate ve Vasi spole¢nosti rozpracovany systém (modely) poZzadovanych kompetenci?

Pokud ano:

Jaké jsou hlavni kompetence, které pozadujete, aby mél kazdy zaméstnanec?

Jakeé jsou pozadované kompetence Vasi spole¢nosti?

C: Zkoumanai oblast: Identifikace a rozvoj vysoce potencidlnich zaméstnancii

Dilci cil: Zjistit, jak spolecnosti pracuji s vysoce potencialnimi zaméstnanci.

Pracujete n&jakym zptisobem ve Vasi spole¢nosti s vysoce potencialnimi zaméstnanci?

Pokud ano:

Jak vysoce potencialni zaméstnance identifikujete?

Jak vysoce potencialni zaméstnance je rozvijite?

Jaké rozvojové nastroje povazujete u svych vysoce potencialnich zaméstnancti za nejefektivnéjsi?

D: 7k A oblast: KliCové kompetence vysoce potencidlnich zaméstnancii

Dilci cil: Zjistit, jaké jsou klicové kompetence vysoce potencialnich zaméstnancii.

Jaké jsou klicové kompetence Vasich vysoce potencialnich zaméstnanct?

Jakym zpisobem jste je vytvofili?

Maji vysoce potencidlni zaméstnanci spolecné rysy? (vék, pohlavi, soukromi, vzdélani, obor, pracovni pozice)

ZAVER

Mate jesté néjaké poznamky k diskutovanému tématu?
Cheete se m¢ jesté na néco zeptat?
Shrnuti a podékovani

Zdroj: Zpracovano autorkou
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PRILOHA C: Sémanticky diferencial

A1A0p nINYNY LILAIKAIN A1Anp numyny Lieaik A
Aponuany AyonuameaN
IS TIPSON oS TIPS
sowod eABPI[UAAIN sowod eABPIUAA
AWIOPIAIQAS AWIOPIAIQISIN
AysuaojodsaN Aysuagajodg
Kuaja910 Kuojaezn
1S0y[su99[0ds

AuundnaN Aunad

yoAynip [erousjod HAZzo1oN
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Df*jm

Vzorec €. 1: Linearni distance D (Chraska, 2015, s. 2018)

D = linearni distance mezi pojmem i a pojem j

X1 = skélova hodnota pojmu i

X2 = 8kalova hodnota pojmu j

Schopnost | SpoleCe | Emp | Analytick | Kreat | Struk | Em | Energi
ovliviiovat | nskost | atie | é mySleni |ivita |tura | oce | ¢nost
Schopnost | x 0,819 0,61 | 0,281 1,576 | 0,517 | 0,35 | 0,410
ovliviiovat 0 7
Spolecensk X 0,21 | 1,100 0,757 0,302 | 1,17 | 0,410
ost 0 6
Empatie X 0,891 0,967 |0,092 | 0,96 | 0,200
7
Analytické X 1,858 {0,799 | 0,07 | 0,691
mySleni 6
Kreativita X 1,059 | 1,93 | 1,167
3
Struktura X 0,87 | 0,108
5
Emoce X 0,767
Energic¢nos X
t

Tabulka €. 10: D matice (zpracovano autorkou)
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PRILOHA D: Seznam pouzitych zkratek

AC

BEI
CBM
DC
EBC
KSA
LMS
MOOC
MTMM
™

Assessment Center

Behavioral Event Interview
Competence Based Management
Development Center

Executive Board Company
Knowledge, Skills, Abilities
Learning Management System
Massive Open Online Courses
Multiple Method Approach

Talent Management
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PRILOHA E: Talent v psychologickém pojeti

V literatute s psychologickou tematikou se pojem talent objevuje vedle pojmui
»hadani“, | genialita®, ,,vlohy“, ,schopnosti“. Talent je i v psychologii velice tézko
uchopitelny. Oproti personalnimu fizeni, kde je talent hojn¢ rozebiran a je na néj kladen
velky dtraz (pfedevsim v souvislosti s TM, valkou o talenty), v psychologii se pojem talent
vyskytuje méné, a to predevSim v pedagogické psychologii. Prostiedi, ve kterém se
pracovnik pohybuje, mize determinovat, zda se talent rozvine ¢i nikoliv. Dle Elegbe
pojem talent neobsahuje souhrn obecnych schopnosti, diky kterym by zameéstnanec
prevySoval ostatni jedince ve svém okoli (Elegbe, 2010, s. 4-5). Vzdy se talent vztahuje
pouze ke konkrétni disciplin€. Naptiklad pohybovy, hudebni, malifsky (Elegbe, 2010, s.
4-5). Psychologicky slovnik definuje pojem talent jako ,,soubor schopnosti, zpravidla
poklddany za vrozeny, umoziujici dosdhnout v urCité oblasti nadprimérnych vykoni;
talent je téz oznaCovdn za projevené nadani, tj. odhaleny uspé€Snymi vykony; nékdy

nazyvan jako tvofivé nadani* (Hartl, Hartlova, 2000, s. 597).
Nadani v kontextu psychologie

Psychologicky slovnik uvadi, Ze nadani je soubor vloh jako piredpoklad
k uspé€snému rozvijeni schopnosti; nejcastéji pouzivano ve spojeni s jedinci podavajicimi
nadprimérné vykony pfi Cinnosti télesné i dusSevni (Hartl, Hartlovd, 2000, s. 338).
Hiibkova tik4, Ze nadani je Casto chapano jako potencidl na strané¢ osobnosti k urcité
¢innosti, podmiiujici vyjimecny vykon, kdy se pod potencidlem rozumi napiiklad
motivace, povaha, vlastnosti, rysy (Hfibkova, 2009, s. 43). Potencidl mize mit kazdy
Clovék odlisny, avSak pokud chceme mluvit o nadéni, vzdy za nim musi nasledovat
mimofadny a vyjimecny vykon. Vykon musi byt nadprimérny (obvykle pouze v jedné
dimenzi) a pracovnik k nému musi mit vrozeny ptedpoklad (Hiibkova, 2009, s. 43). Aby
tento vykon (nadani) byl projeven, je nutné, aby pracovnik byl doprovazen také urcitymi
osobnostnimi charakteristikami (Havigerova, 2011, s. 18). Stejnym zplisobem mize byt
chapan pojem talent jako synonymum s vysokym IQ koeficientem a pokladan za kreativni

schopnosti (Hfibkova, 2005, s. 32)

Nadani versus talent v psychologickém pojeti

99



V odborné literatuie jsou mnohdy nadani a talent mnohdy chdpéany jako synonyma.
V anglicky mluvicich zemich pro vyjadieni obou pojmil pouziva slova: ,,gift”, ,talent”
nebo ,,ability*. V soucasnosti je piedevSim v severni Americe velmi oblibené spojeni:
gifted and talented, neboli nadany a talentovany. Oba pojmy jsou sjednoceny se
schopnostmi, vzajemné se piekryvaji, zaménuji, a tudiz je pochopitelné, ze vétSina laické
vefejnosti mezi nimi nerozliSuje. K autorim, kteti chdpou pojmy jako synonyma, patii
naptiklad Vladimir Dockal, ktery preferuje pouzivani pojmu talent pfed nadénim.
Argumentuje tim, Ze slovo talent vyjadiuje soubézné jak fenomén, tak i jeho nositele. Mezi
dalsi autory fadici se do této skupiny patii Monks, Mason, Tannenbaum a Gagné
(Htibkova, 2005 s. 31). Htibkova (2009) pojmy talent a management zkouma jako dva
odlisné pojmy a pojmenovava tii hlavni hlediska k porozuméni rozdilli mezi nimi
(Hribkova, 2009, s. 31). Geneticky-vyvojové hledisko chape nadéni jako vrozené, pficemz
talent je pak vysledkem vzajemného plisobeni s prosttedim. Obsahové hledisko povazuje
obsah za ustfedni bod, napt. chlapec ma nadéani na sport, ale nema talent na hudbu. Tieti
hlediskem je stupent vSeobecnosti. Nadani je povaZovano za vSeobecnou inteligenci a talent
za Uzce vymezené schopnosti. Toto rozdéleni se fadi mezi kvalitativni. Kvantitativni
hledisko rozdéleni chape talent jako vysoky stupein nadani (Hiibkova, 2009, s. 31). DalSimi
argumenty pro definici a klasifikaci talentu je mysleni a akademické dovednosti. Dle
Naglieriho a kol. (2008) je talent spojen s akademickymi dovednostmi a naopak nadéni je

postaveno na vysoké urovni schopnosti mysleni (Laznibatova, 2012, s. 17).
Modelovani talentu a nadani

Komplexitu a dynami¢nost pojmi talent a nadani nelze pfesné vyjadfit. V minulosti
byla snaha nalézt obecné platnou definici, aplikovatelnou na vSechny védni obory, avSak
oba pojmy nebyly zcela souhrnné probadany. V soucasné dobé se autoii nesnazi nalézt
jednu platnou definici, ale vnimaji problematiku obou pojmil z vice riznych Ghli pohledu,
napiiklad modelovanim talentu a nadani (Kursch, 2016, s. 25). Dle Portesové (2009)
modelovani talentu a nadani patii mezi tzv. multidimenzionalni pfistupy, které vznik
pojmu talentu a nadani chapou jako vysledné vzajemné plsobeni osobnostnich faktort,
faktoru prosttedi a mnoha dalSich proménnych (Kursch, 2016, s. 25). Tyto
multidimenzionalni modely slouZzi také k detailnimu popisu vlivi, které na vyvoj talentu a

nadéni pisobi. Jiz v prvni poloving 20. stoleti vznikaly prvni teoretické modely, které se
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postupné vyviji az dodnes. Nize v textu uvedené modely talentu a nadani jsou fazeny

chronologicky podle toho, jak vznikaly a vyvijely se.

Prvni zasadni pfelom v badani o talentu a nadani byl v roce 1921, kdy americky
psycholog Terman zahdjil dlouhodoby vyzkum, ve kterém pracoval s 1528 nadanymi
détmi z Kalifornie s 1Q 140 nebo vyssim. Vyzkum trva dodnes (i po Termanové smrti) a
sleduje stale stejné déti, v dnesni dobé jiz piesnéji prezivsi géniové dichodci. Terman na
zéklad¢ svého vyzkumu vyslovil hypotézu, ze divky maji rychlejsi kognitivni dozravani
nez chlapci (Hiibkova, 2005, str. 43). Déale Terman poprvé publikoval, ze nadani a talent se
neskladaji jen z intelektovych schopnosti, ale Ze jsou determinovéany z celou osobnosti
jedince. Naptiklad je tfeba zohlednit osobnostni prvky, jako jsou vytrvalost a schopnost
(Laznibatova, 2014, s. 22). Némecky pedagog Roth navazal na praci Termana a potvrdil,
ze pokud chceme pochopit talent a nadani, je tfeba se komplexné zabyvat osobnosti
jedince, byl némecky pedagog Heinrich Roth. Roth velice ovlivnil v padesatych letech
némeckou pedagogickou ¢innost, kde do t¢ doby dominovala hermeneutika. Byl zastancem
empirické cCinnosti v pedagogice a byl aktivné zapojen ve Skolnich reformach pro
transformaci némeckého vzdélavani. Za vyznamné faktory ovlivitujici vyvoj nadani a
talentu pokladal sociokulturni podminky, motivace, kreativita jedince a kognitivni procesy

maji zna¢ny dopad na vyvoj nadéani a talentu (Westbury, Hopmann, Kurt, 2012, str. 127).

Termanovi kritici poukazovali na jeho jednostranné pojeti nadani jako vysokého
IQ, jeho silného pifesvédceni o vrozené determinaci inteligence, neménnosti a stalosti
inteligence béhem détstvi a vyvoji jedince. A predevsim to, Ze pii vyzkumu byly za soubor

vybrany pievazné déti bilé barvy pleti ze stiednich vrstev (Hiibkova, 2005, str. 44).
Renzulliho model

V roce 1978 publikoval Renzulli model tti kruhii. Kazdy kruh predstavuje jednu
dimenzi charakteristik osobnosti jedince. Aby pracovnik poddval mimotadny a tvofivy
vykon, musi se dimenze vzijemné protinat a dosahovat soubézné vysoké urovné (podle
Renzulliho nadprimérné). Pokud je toto vSe spln€no, dochdzi pak k rozvoji talentu a
nadédni. Pokud tomu tak neni, talent a nadani se nerozviji (Renzulli chépal talent a nadani
jako synonyma). Kruhy jsou: inteligence (nadprimeérné schopnosti), kreativita (tvofivosti)
a angazovanost v ukolu (Kursch, 2016, str. 27). Kazdou dimenzi detailné upfesiiuje

Hiibkové (2005).
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Inteligenci chape Renzulli jako vSeobecné a konkrétni dovednosti. Jako ustfedni
bere dovednost zpracovavat informace a vyhodnocovat je, coz jedinci pomiize 1épe
reagovat na nové situace. Tyto nadprimérné schopnosti pak chape jako ,netestované™ a
,realné projevy jedince na situaci. Renzulli se nefadi mezi zastance inteligen¢niho
testovani a vysledky z inteligencnich testl nepovazuje za relevantni méfitko nadéni ¢i
talentu. Podotyka vSak, ze zaméstnanec s kreativnim myslenim by mél mit IQ minimalné

120 az 130.

Kreativitou Renzulli rozumi svérdznost, pfizptisobivost, smysl pro detail a
plynulost mysleni. Vyznam kreativity vidi autor pfedev§im v hledani vhodnéjsich
vychodisek pii feSeni konkrétniho ukolu. Angazovanost v tkolu je chapana v tomto
modelu jako energie, kterou pracovnik vklada k feSeni problému. Renzulli tuto dimenzi
vystihuje slovy: tolerance, pile, sebedliivéra a orientace na feSeni problému. Primarni
podminka je jedincova vnitini motivace a vlastni zdjem o konkrétni ¢innost (Hfibkova,

2005, str. 67).

Renzulliho model je v bézné praxi i odborné literatute stale jeden z nejznaméjSich a
nejcitovanéjSich modeli. Divodem je jeho jednoduchost a aplikovatelnost v praktickém
zivoté jako jsou vybérové fizeni nebo Skolni praxe. V minulosti byl model nékolikrat
kritizovan, sdm autor jej pfepracovaval a nadale nepovazoval za ukonceny. Renzulli (1986)
ukazuje na tézkou rozpoznatelnost vlastnosti spadajici do dimenze ,,angazovanost
v ukolu®, staticnost modelu, izolovanost od socidlniho kontextu a nerealnost obsahovat

vSechny tfi dimenze na stejné urovni soucasné u jedince (podle Hiibkova, 2005, str. 68).

Ao
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A: inteligence, B: angazovanost v ukolu, C: tvorivost, D: nadani a talent
Obr. 1: Renzulli model tti kruhti (upraveno autorkou podle Kursch, 2016, s. 27)
Monksuv vicefaktorovy model

Holandsky psycholog Monks dopliiuje Renzulliho model o faktory socialni, které
na jedince pusobi ve stejné mife jako faktory individualni. Mezi socialni faktory fadi
naptiklad Skolu, rodinu, kamarady nebo vrstevniky. Talent a nadani jsou pak pro Monkse
prunikem faktort individudlnich i socidlnich. Monks se zabyval profesné vyvojovym
stadiem jedince a vyvoj chépe jako dynamicky a cely zZivot probihajici proces. Interakce
mezi vnitinim svétem jedince a jeho socidlnim okolim definuji, jak se pracovnik bude
chovat (Monks, 1987, str. 216). Nadani a talent vznikaji skrze interakci a vzajemné
pusobeni Sesti faktord. Kreativita, nadprimérné schopnosti a angazovanost patfi do
vnitinich faktort a rodina, pratelé, skola patii do vnéjsich faktord. V praxi mél tento model
vyuziti zejména v rozpoznani talentovanych zakl na stiednich Skolach a diky Monksove
orientaci na vyvojové stadia jedince, se zaradil mezi pfedstavitele vyvojove orientované

autory zkoumayjici talent a nadani (Hiibkova, 2005, str. 69).

A: Skola, B: vrstevnici, C: rodina, D: motivace, E: kreativita, F: vyjimecné schopnosti, G:

nadani a talent
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Obr. 2: Monkstv vicefaktorovy model (upraveno autorkou podle Kursch, 2016, s. 28)

Tannenbaumutv hvezdicovy model

Na zacatku osmdesatych let pojmenoval Tannenbaum talent a nadani jako ,,spoje
mezi sliby a splnénim* (Tannenbaum, 1983, s. 95). Sledoval nadané déti z pedagogicko-
psychologické perspektivy. Na zaklad¢ provedeného védeckého vyzkumu zjistil, Ze talent a
nadani (potencial) se mohou vyvinout az v dospélosti, jinymi slovy zastava nazor, ze déti
jsou drziteli nezrealizovaného talentu a nadani, ktery se mize (i nemusi) rozpracovat v
dospélosti v oblastech estetickych, socidlnich, fyzickych, emociélnich, intelektudlnich a

moralnich na mimotradné skutky, aktivity a myslenky (Kursch, 2016, s. 30).

Tannenbaum u talentu a naddni na rozdil od jinych autori vnima jako podstatné to,
zda jsou v dospélosti (nebo i dfive) naplnény. Sleduje tak vztah mezi moznosti a ptislibem.
Zda se talent v dospélosti vyvine, zalezi na mnoha faktorech. Tannenbaum popisuje pét
zakladnich faktord. Jsou jimi: faktor obecné inteligence, faktor specidlni schopnosti, faktor

Sance, faktor prostfedi a neintelektové faktory (Portesova, 2006, s. 46)

Obecnd inteligence je vnimana jako obecny faktor ,,g“, ktery se méfi v testech
inteligence. Specialni schopnosti vznikaji na zaklad¢ rodicovské vychovy, ptedpoklada,
zdédénych genl. Dle Tannenbauma je cennéjs$i dosahovat vysokého ¢isla ve specifickych
dovednostech (jako napiiklad umét dobfe cizi jazyk, rozumét jaderné fyzice) nez byt
talentovany v obecné inteligenci a zvlasté pro talentované/nadané jedince je zasadni tuto
specidlni dovednost odhalit. Pokud talent nebo naddni neni doprovdzeno specifickou
lidskou cCinnosti, ztraci tim tak na svém potencidlu (Tannenbaum, 1986, s. 21-52).
Faktorem Sance jsou mysleny jakékoliv nepfedvidatelné nahody, které jedince mohou
potkat. Mize se jednat o ndhodu, kterd miZe jedinclv talent a nadani posunout vpied, nebo
naopak zcela potlacit. Faktor prostiedi je slozen z rodiny, ptatel, spoluzaki atd. Jedna se
o celkové vnéjsi podminky (kultura, ekonomicka, politickd, socidlni situace, ekologie). Dle
Portesové (2006) je zcela zasadni si uvédomit, ze talent a naddni nebyly vzdy v historii
vnimany stejnym zpisobem jako dnes. Kazd4 kultura vnima talent a nadani jinak a dava

jim jinou hodnotu a vahu (PorteSova, 2006, s. 46). Posledni faktor jsou neintelektové
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vlastnosti, které nejsou lehce méfitelné. Jednad se napiiklad o schopnosti obétovat se,

individualni motivaci, Gsili dokoncit tikol, daveéru nebo charakter.

Tannenbaum kazdému faktoru ptifazuje dvé slozky. Jedna se o slozky dynamické a
statické. Dynamicka slozka je vSechno, co vznika, vyviji se a roste v prub¢hu zivota a je
zavislda na wvngjSich faktorech (vychova, vzdélani). Statickd slozka je to, s¢im se
zam¢stnanec narodi. Jedna se o zdédéné geny, vlohy, predpoklady k nadani a talentu

(Kursch, 2016, s. 30).

A: Vseobecné prostiedi, B: neintelektové faktory, C: faktory prostredi, D: specifické

schopnosti, E: faktory Sance, F: talent a nadani, X: dynamicka slozka, Y: staticka sloZka
Obr. 3: Tannenbaumtiv hvézdicovy model (upraveno autorkou podle Kursch, 2016, s. 30)
Sternbergovy modely

Americky psycholog Sternberg, jedna znejvétSich osobnosti v kognitivni
psychologii, vytvofil dva modely naddni a talentu, triarchickou teorii inteligence a
pentagonalni implicitni teorii nadani. Patii do fad psychologii, kteti kritizuji 1Q testovani.
Snazi se destabilizovat jejich ukotvenost a povazuje inteligenci vyc€islenou pouze na
zaklad¢ testlh za chybné pochopenou. Inteligenci popisuje jako schopnost se neustdle ucit

skrze ,rozvijejici se zkuSenost“. Povazuje selektovani nepodstatnych informaci, dobré
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pfemysleni a kazdodenni ovladani béznych pozadavki Zivota za soucést inteligencniho

ptedpokladu (Lund, Holt, Lewis, 2012, s. 101)

Jeho triarchicky model inteligence popisuje tfi oblasti nadani a talentu. Jedna se
o analytickou oblast, syntetickou oblast a praktickou oblast. Kazda oblast ma rozdilné
funkce, avSak vSechny slouZzi k rozvoji nadani a talentu. Analyticka a syntetickd oblast
slouzi k porozuméni problému, analyticky ho zkouma a souhrnné se ho snazit pojmenovat.
Tieti praktickd ¢ast slouzi k navrhnuti adekvatniho feSeni (Sternberg, Davidson, 2005, s.

328).

Pozdé¢ji Sternberg modifikoval a doplnil svoji triarchickou teorii inteligence na
pentagonalni implicitni teorii nadani, kterd stavi na péti zékladnich kritériich urcujicich
uroven talentu (nadani) jedince (Sternberg, Zhan, 1995, s. 88-94). Mezi hlavnich pét
kritérii patii: kritérium vzéacnosti, kritérium hodnoty, kritérium znamenitosti, kritérium

produktivity a kritérium schopnosti se prezentovat.

Kritérium vzacnosti je v modelu chapano jako jedine¢na schopnost, ktera se sice
u skupiny vrstevnikll objevuje, ale jen malokdy. Pracovnik ma tedy moznost vynikat, ale
jen pokud vynika nad svymi vrstevniky. Kritérium hodnoty plati pouze tehdy, pokud
spolecnost danou hodnotu uznadva a je pro ni piinosem. Toto kritérium je tedy
determinovano nejenom spolecnosti, ale i historickou dobou, ve které se pracovnik
nachazi. V Tannenbaumové definici nadani lze najit nemalou shodu stouto kategorii
(PorteSova, 2003, s. 52). Kritérium znamenitosti je dle Sternberga definovano: ,,Jedinec je
nadprimérny ve srovnani s vrstevniky v jisté dimenzi nebo sadé¢ dimenzi.“ (Sternberg,
Zhan, 1995, s. 88-94). Pro Sternberga je v této kategorii zasadni to, ze jedinec je
vyjimecny pravé mezi svymi vrstevniky a ne mezi jinou generaci, coZ zarucuje vhodny
soubor pro srovnani vykonu. Kritérium produktivity povazuje Sternberg za vyznamné a
podotyka, Ze je rozSifené, se pievazné v détském véku zaméfovat na produktivitu
v budoucnu, kterd mize pfipadné nastat. Kritérium schopnosti se prezentovat je chiapano
jako schopnost komunikovat své dosazené a nadprimeérné vysledky spolecnosti navenek.
Vzdy musi byt pravdivé a ovéfitelné spolecnosti, ve které se jedinec vyskytuje (Sternberg,

Zhan, 1995, s. 88-94).
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A: analyticke mysleni, B: syntetické mysleni, C: praktické nadani, D: nadani a talent

Obr. 4: Sternberguv triarchicky model inteligence (upraveno autorkou podle Kursch, 2016,

s. 29)
Gagného diferencovany model nadani a talentu (DMGT)

Kanadsky psycholog Gagné patii k autortim zastavajicich nazor, ze mezi talentem a
nadanim je potieba délat rozdil a striktné pojmy rozliSovat. Jde o jeden
z nejpropracovanéjSich modelt, prakticky vyuzivany zejména mezi pedagogickymi
pracovniky. Poukazuje na nutnost kvalitniho vzdélavani, aby mohlo dojit k maximalni
vyuzitelnosti talentu a nadani. Snazi se o dynamicky popis obou pojmu a fikd, Ze nadani je
konkrétni ambice s pfirozenymi schopnostmi, které se muze, nebo nemusi proménit
v talent. Nadani popisuje jako vrozené a neorganizované rozvijené schopnosti a talent jako
organizované¢ rozvijené¢ schopnosti, neboli vysokou odbornost v konkrétni cCinnosti
(PorteSova, s. 49, 2003). Talent se pak stava praktickou aplikaci nadani. Katalizatory
pomahaji k tomu, aby k pfeméné doSlo (urychluji cely proces pfemény). Mohou byt
intrapersonalni (intrapersondlni katalyza), kam patfi motivace, sebediivéra, vytrvalost
nebo interpersonalni (katalyza prosttedi), kam se ftadi vrstevnici, Skola, rodina

(Laznibatova, 2012, s. 25).

I pres to, ze Gagné nikterak empiricky nebo védecky nepodpird svoje tvrzeni,
udava, ze nadané populace je pfiblizné 10 %. Dle Gagného (2000) tuto odhadovanou cast
nadané populace jeSté rozdcluje na vysoce, stfedné a extrémné talentované jedince,

pfi¢emz posledni skupina tvoii 0.01 % jedincl (podle Kursch, 2016, s. 31).
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