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ABSTRAKT

Diplomova préce se zabyva talent managementem v kontextu managementu vzdélavani
za vyuziti analyzy odborné literatury. Popisuje ziskavani zaméstnancl, rozvoj lidskych
zdrojd, Fizeni kariéry a planovani naslednictvi a poukazuje na souvislost téchto a dalSich
personalnich procesli s talent managementem. Vymezuje vyznam talentu v pojeti
psychologie osobnosti, psychologie prace, poradenské psychologie, pozitivni psychologie,
socialni psychologie, psychologie vzdélavani a managementu. Definuje strategii talent
managementu, vCetné postupu na jeji vytvoreni. Jednotlivd pojeti talentu mezi sebou
komparuje a shrnuje hlavni odlisnosti. Uvadi vysledky vyzkumnych Setfeni o aplikaci
talent managementu v organizacich, které upozoriiuji na nizkou miru vyuZiti tohoto
procesu a jeho absenci ve vzdélavacich institucich v Ceské republice. Popisuje priklady
dobré praxe s talent managementem v sektoru vzdélavani v zahranici. Dosahuje cile préace,
kdyZ navrhuje koncept talent managementu v kontextu managementu vzdélavani a jeho

zavedeni do praxe vzd&lavacich organizaci v Ceské republice.
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ABSTRACT

The diploma thesis looks into talent management in context of educational management
with the application of professional literature analysis. It describes talent acquisition,
human resource development, career management and succession planning and points
out the connection between these and other human resource processes and talent
management. It specifies the approach of personality psychology, industrial organizational
psychology, vocational psychology, positive psychology, social psychology, educational
psychology and management to the meaning of the talent. It defines talent management
strategy, including a guideline on how to create one. It compares every approach
to the talent amongst each other and summarizes the main difference. It presents research
results on talent management application within organizations, which brings the attention
to a low rate of application of this process and its complete absence within the educational
institutions in the Czech Republic. It describes talent management best business practice
in the educational sector abroad. It reaches the aim of the thesis, when it proposes a talent
management concept in context of educational management and its implementation

into educational organizations’ practice in the Czech Republic.
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succession planning, talent, talent management
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1 Uvod

Organizace stale vice uplatnuji pfistup, kdy jsou lidské zdroje povazovany za hlavni
konkurenc¢ni vyhodu. Je kladen vétsi diraz na préci s lidmi, jejich rozvoj a identifikaci
potencialu k dalsimu rdstu. Casto slychdme pojmy, jako je talent, talent management
Ci vélka o talenty. Najdeme je v odborné literatufe, ve sdélovacich prostredcich, hovori se
0 nich ve firemnim prostfedi, ale i v prostfedi vzdélavacich instituci. Jejich aktualnosti
avyznamu z pohledu rlznych oborl se budeme vénovat v jednotlivych kapitolach
diplomové préce.

Cilem této diplomové prace je vytvorit koncept talent managementu pro oblast
managementu vzdélavani. Cile bude dosazeno prostfednictvim komparace manazerského
a psychologického pojeti talent managementu. PFinosem prace pro obor managementu
vzdélavani bude rozsiteni dosavadnich poznatk(l z oblasti talent managementu v kontextu
managementu vzdélavani analyzou zahrani¢ni odborne literatury, ktera doposud neni
dostupna v Ceském prekladu. Pfinosem bude téZ vytvoreni konceptu talent managementu
pro oblast managementu vzdélavani v Ceské republice, kde v soucasné dobé tento proces

neni zaveden.

Nejprve si nastinime propojeni talent managementu s jednotlivymi personalnimi
procesy. Zaéneme popisem ziskavani zaméstnancli a navaZzeme adaptaci zaméstnancd
na nové prostredi a s ni souvisejicim procesem rozvoje lidskych zdrojt, ktery ve znalostni
spolecnosti udrzuje organizaci konkurenceschopnou a zaroven poskytuje zaméstnanclim
dalsi profesni a kariérni rdst. Aby bylo mozné aplikovat talent management v praxi,
nastinime si Gcel Fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancl a v navaznosti
téZ identifikaci jejich rozvojovych potfeb a potencidlu. Na zakladé téchto vystupl se

budeme moci vénovat popisu fizeni kariéry a planovani néslednictvi v ramci organizace.

V dalSi kapitole se budeme vénovat talent managementu z pohledu hlavnich
psychologickych smérd. Priblizime si, jak psychologie osobnosti rozlisuje talent, viohy,
schopnosti a nadani. V psychologii prace se zaméfime na moznosti diagnostikovani talentu
a méfeni kompetenci, abychom mohli vyhodnotit budouci pracovni vykon kandidatd.
V podkapitole zaméfené na poradenskou psychologii si objasnime teorii moznych J3,

ktera zaméstnancim poskytuje predstavu jejich budoucnosti. V pozitivni psychologii si



uvedeme pohled na talent jako na silu. V socialni psychologii zjistime, Ze talent musi byt
rozpoznan, tzn., musi nanéj byt reagovano, aby existoval. Z pohledu psychologie
vzdeélavani je nadani synonymem talentu, pfedstavime si tedy modely, které definici nadani

nejvice ovlivnily.

V nésledujici kapitole rozebereme talent management z pohledu managementu.
Nejprve vymezime vyznam slova talent a jeho proménu v Case, jak jej vysvétluje
vykladovy slovnik lidskych zdrojd, a co si pod timto slovem predstavit v moderni
personalistice v Ceské republice a v zahraniGi. Poté pFejdeme k definici talent
managementu v kontextu fizeni lidskych zdrojd, co tento proces zahrnuje a &im se
vyznacuje strategicky talent management. V nésledujici podkapitole si pfedstavime mozné
postupy tvorby strategie talent managementu v organizaci. Dale se zaméfime na dvé hlavni

nazorova stanoviska, kdo ma byt zarazen do cilové skupiny talentd.

V navazujici kapitole se budeme vénovat komparaci pojeti talentu a talent
managementu z pohledu psychologie osobnosti, psychologie prace, poradenské
psychologie, pozitivni psychologie, socialni psychologie, psychologie vzdélavani a
personalniho managementu. Vymezime téZ oblasti, v nichZ se nazory odbornik{ rozchazi,
tzn., zda je talent Clovék nebo jeho vlastnost, zda maji talent vSichni nebo jen vybrani
jedinci, zda je talent vrozeny nebo ziskany, zda zavisi na schopnostech jedince

nebo na jeho motivaci, a zda a do jaké miry je pfenositelny i do jineho prostredi.

V posledni kapitole se podivame na vysledky Setfeni, do jaké miry je talent
management Vv organizacich implementovan. Zaroveri si uvedeme prfiklady z praxe
manazer(l vzdélavani v zahrani¢i, konkrétné ve Velké Britanii a ve Spojenych statech
americkych. Na zavér si predstavime koncept talent managementu pro oblast
managementu vzdélavani formou metodiky, jak talent management zavést a vyuzZivat

v praxi vzdélavaci organizace.



2 Talent management a personalni procesy s nim souvisejici

Rizeni lidskych zdroji je komplexnim systémem, vyznacujicim se Uzkou provazanosti
jednotlivych procesd. Talent management je jen jednim z Fady personalnich procesU
probihajicich v organizacich, ale jeho fungovani ovliviiuje i procesy dalsi, at’ uz pozitivné
Ci negativné.

Jak uvadi Armstrong a Taylor (2015), jiz pfi vybéru zaméstnancli se organizace
zaméfuji na identifikaci talentovanych kandidat(i, ktefi budou pro organizaci prinosem.
V anglicky mluvicich zemich se za¢ind namisto pojmi ,,hiring“ (ndbor) ¢i ,recruitment
(prijimani) pouzivat oznaceni ,talent acquisition“ (ziskavani talent(l). Toto slovni spojeni
vSak vyvolava diskusi, zda skute¢né kazdy kandidat ¢i zaméstnanec mlze byt povazovan
za talentovaného, byt jen v jedné oblasti. V Ceském prostfedi se tento pojem doposud

neustalil.

Roste také zajem organizaci o komplexni metody vybéru zaméstnancd, jiZz nestaci
béZzny pohovor. UchazeCi absolvuji psychodiagnosticke testy a assessment centra,
aby zaméstnavatel ziskal maximum informaci pro vyhodnoceni, zda kandidat splfiuje
pozadavky na obsazovanou pozici, a zaroveri zda v ném dfime potencial k dalSimu rdstu,
at’ uz v ramci vertikalni ¢i horizontalni kariéry. Cilem Fizeni lidskych zdroji by mélo byt
ziskani pracovni sily v odpovidajici kvalité, s poZzadovanymi dovednostmi, znalostmi a
potencidlem k budoucimu vzdélavani. Vybér a pfijimani zaméstnancd nejvhodngjsich
k naplInéni cili organizace by mély byt kliGovymi aktivitami, na nichZ budou stavét ostatni
politiky Fizeni lidskych zdrojli, zaméfené na rozvoj a motivaci (Keep, 1989, s. 122). Doba,
kdy zaméstnanec na jedné pozici setrval roky, aniz by se musel dale rozvijet a ucit se

nécemu novému, je nenadvratné pryc¢, a organizace si tento fakt dobre uvédomuji.

Armstrong a Taylor (2015) popisuji, Ze pfijetim nového pracovnika zaCina faze
adaptace, kdy i nadale probihda proces evaluace, zda jedinec dokédze v kazdodennim
pracovnim Zivoté vyuZivat schopnosti a dovednosti, které se u néj projevily v pribéhu
vybérového fizeni. Délka této faze se u jednotlivych pozic lisi. Jiz v jejim pribéhu
by vSak mélo dojit k vytvoreni rozvojového planu jedince, ktery poslouzi nejen
jako nastroj pro pfinos organizaci rozvijenim potencidlu zaméstnance, ale zaroven

je i jednim z motivator(l pro samotného pracovnika. Dilezitym Ukolem organizace je



totiz také udrzeni si talentovanych zaméstnancl. Ti si svého postaveni na trhu prace jsou
mnohdy védomi a t&Zi z néj. Mezi procesy vyuzivané k udrZeni lidskych zdrojl a zaroven

~7 s

k zachovani kontinuity v rdmci organizace patfi fizeni kariéry a planovani naslednictvi.

Objevuji se nazory, Ze fizeni talentd je synonymem pro personalni management. Je
pravda, Ze tento proces prostupuje do naprosté vétSiny personalnich procest, nicméné
nezastreSuje zcela vSechny. Mezi personalni Cinnosti, které byvaji s talent managementem
zpravidla propojovany, se fadi prijimani, vybér, povySovani, umist'ovani, nastup, adaptace,
udrzeni, uznani a ocenovani (mimo odmeénovani), vzdélavani a prilezitosti k rozvoji,
koucovani, mentoring, vzdélavani a rozvoj manazer(l, Fizeni vykonu, fizeni kariéry,
identifikace a rozvoj zaméstnancl s vysokym potencidlem, diversita, fizeni a planovani
naslednictvi, prehled talentd v organizaci a méfeni a vyhodnocovani fizeni talentl. Nékdy
je stalent managementem propojovan také systém odménovani, organizacni kultura a
hodnoty, rozvoj organizacni zpUsobilosti, zmény organizacni struktury, planovani lidskych
zdrojl, zapojeni zaméstnancl, zaméstnanecké prizkumy a vytvareni pracovnich mist.
S Fizenim talent(l pak zpravidla nejsou propojovany vztahy se zaméstnanci, vyjednavani se
zameéstnanci a odbory, organizacni rozvoj, organizani zmeny, zaméstnanecké benefity,
vyvazeni pracovniho a mimopracovniho Zivota zaméstnancl (nap¥. pruzna pracovni doba),
ukonCeni pracovniho poméru a personalni informacni systémy (Silzer a Dowell, 2010,

s. 19-20). Vybranym procestim se budeme vénovat v nasledujicich kapitolach.

2.1 Ziskavani zaméstnanci

Palan (2002, s. 245) popisuje ziskavani zaméstnancl jako ,,soucast personalniho
Fizeni, kterd& mé zajistit, aby voln4 mista v podniku byla atraktivni pro odpovidajici
uchazeCe v dostateCnem mnozstvi, vdaném cCase a s prfimérenymi naklady. Vychazi
z podnikovych pland a operativni potfeby*. Jeho cilem je hledani a identifikace vhodnych
zdrojli, inzerce a nabizeni volnych mist, ziskavani informaci o kandidatech a zajistént,
aby byla volnd mista pro uchazeCe atraktivni. Podstatou je ,,navdzani komunikace
mezi zaméstnavatelem (poptava praci) a potencialnimi uchaze€i o zaméstnani (nabizeji
praci) (Sikyf, 2012, s. 72). Kocianova (2010, s. 79) pise o ziskavani a vybéru
zaméstnancll jako o kli¢ovych ¢innostech, zajistujicich kvalitu novych pracovnikl. Cilem

je zaujmout optimalni podet kandidatl spliiujicich aktualni poZadavky na obsazovanou
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pozici a ktefi maji z&roven potencial k pokryti budoucich potfeb organizace. Koubek
(2011, s. 68-69) vyzdvihuje duleZitost ziskani dostate¢ného mnoZstvi informaci
o0 uchazedich, aby bylo mozné vybrat nejvhodnéjsiho z nich. Také on zdlraziuje
strategickou povahu procesu ziskavani zaméstnancl, nebot’ Ukolem je pokryt souc¢asnou
i budouci potfebu prace. Aby byl proces efektivni, je tfeba provést analyzu pracovnich mist

a znat situaci v organizaci i na trhu préace.

Armstrong a Taylor (2015, s. 272) jej oznacCuji za proces hledani a zapojovani lidi,
které organizace potiebuje. Soucasti ziskavani zaméstnancll je také jejich vybér, kdy se
rozhoduje, zda uchaze€ splfiuje pozadavky na volné pracovni misto. Definice téchto
pozadavkll je sestavena na zakladé popisu obsazované pozice z hlediska naplné prace,
postaveni v ramci organizace a klicovych oblasti vykonu. Ddraz je kladen téZ na osobnost
kandidata, at’ uz jde o jeho schopnosti, dovednosti a znalosti potfebné na danou pozici,
&i behavioralni kompetence, dosazené vzdélani, kvalifikace a zkuSenosti. Castoral (2009,
s. 94) mezi obecna kritéria pro vybér pracovnikll fadi odbornost, profesni dovednosti,
komunikacni schopnosti, smysl pro hospodarnost, kvalitu a vysledky, zdravé sebevédomi a

kreativitu.

Aby si organizace zajistila potfebny pocet vhodnych uchazecli pro obsazeni volnych
pracovnich mist, musi umét kandidaty pfilakat. K tomu patfi uvédoméni si slabych a
silnych stranek organizace, co mliZe jako zaméstnavatel nabidnout. Z vnitfnich podminek
se mlZe se jednat napf. o vyznam a prestiZ organizace, jeji povést, Groveri odménovani,
zameéstnanecké vyhody, socialni klima, lokalitu a mozZnosti rozvoje. U vnéjSich podminek
hraji vyznamnou roli demografické, ekonomické, socialni, technologické, politicko-
legislativni a sidelni podminky (Kocianova, 2010, s. 81). VSechny tyto aspekty je tfeba
zohlednit pfi volbé zplsobu ziskavani uchazecd. V souvislosti s prilakanim muzeme
také hovofit o persondlnim marketingu. ,,Personalni marketing predstavuje pouZiti
marketingového pristupu v personalni oblasti, zejména v Gsili o zformovani a udrZeni
potfebné pracovni sily organizace, které se opird o vytvareni dobré zameéstnavatelské
povésti organizace a vyzkum trhu prace. Jde tedy o upoutani pozornosti
na zaméstnavatelské kvality organizace* (Koubek, 2010, s. 160). Kli¢ovym ukolem

persondlniho marketingu je vytvofit povést atraktivniho zameéstnavatele. Jedna se
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0 prezentaci organizace na trhu prace, véetné zplisobu ziskavani uchazecd a jednani s nimi.

Vliv na dobrou povést ma téZ personalni politika organizace (Kocianova, 2010, s. 89).

PFi volbé zdrojd by méli mit pfednost interni kandidati, u nichZ je nespornou vyhodou
fakt, Ze je organizace zna, vi, zda jsou jejich moralné volni vlastnosti v souladu s firemni
kulturou, jaké jsou jejich silné stranky a v Cem se naopak potfebuji déle rozvijet a zlepsit.
Umoznéni kariérniho rdstu navic pozitivné ovliviiuje motivaci a loajalitu zaméstnancd a
predstavuje navratnost investice organizace do vzdélavani svych pracovnikl. Nevyhodou
mohou byt naklady na dalSi vzdélavani a rozvoj, nebot’ stavajici zaméstnanec nemusi
spliiovat pozadovanou kvalifikaci na obsazovanou pracovni pozici. Problém mize
predstavovat rivalita kolegl €i tzv. ,,Peterliv princip“, kdy lidé vystoupaji v hierarchii
organizace na Uroven, na niz uz nestaci. | ziskavani externich uchaze¢ti ma své vyhody a
nevyhody. Poskytuje Sirsi nabidku pracovnikl spliiujicich poZadavky na volnou pozici,
vysoké pracovni nasazeni, jeho neznalost organizace ale prodluZuje proces adaptace.
Hlavnim pfinosem je pak jeho ,,know-how*, neni zatizen ,,provozni slepotou* (Kocianova,
2010, s. 83-85). V pripadé externich kandidatll Ize vyuZit inzerce na internetu, socialnich
sitich, Ufadech prace, v dennim tisku, personélnich agenturach, na zadkladé doporuceni
stavajicich zaméstnancl €i spolupraci se vzdélavacimi institucemi (Armstrong a Taylor,
2015, s. 275). Elektronicke ziskavani (angl. e-recruitment) predstavuje moderni metodu
ziskavani pracovnikd prostfednictvim webovych stranek zaméstnavatele, socialnich siti
jako je LinkedIn, a elektronické posty, ktera slouzi k pfijimani Zadosti o zaméstnani a
poskytovani informaci o prdbéhu vybéru (Sikyf, 2014, s. 99-100). Interni kandidaty
miZeme oslovit prostfednictvim intranetu, nastének, elektronické posty nebo napfimo
(SikyF, 2012, s. 75).

Béhem procesu vybéru uchaze¢d vyuZivaji organizace rlznych metod,
jak identifikovat nejvhodnéjSiho kandidata na obsazovanou pozici. Nej€astéji vyuzivanou
metodou predvybéru je hodnoceni Zivotopisu, kdy personalista sleduje, zda uchazec
spliiuje poZadavky na danou pracovni pozici. Zpravidla nasleduje vybérovy pohovor,
kde dochazi k ovéreni a doplnéni Gdajl, jez nebyly soucasti Zivotopisu. Jako dopliikovou

metodu mizeme zvolit testovani a to pod dohledem kvalifikovaného a zkuseného
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psychologa. Testy mohou byt zaméreny jak na inteligenci, tak na charakteristiku osobnosti
nebo specifické znalosti a dovednosti. Komplexni metodu vybéru predstavuje assessment
centre, kdy uchazeéi prokazuji odbornou zpisobilost i rozvojovy potencial i talent

pfi Feeni pfipadovych studii a modelovych tkold (SikyF, 2012, s. 85-89).

2.2 Rozvoj lidskych zdroju

Rozvoj lidskych zdrojl zastfeSuje vsechny personalni ¢innosti spojené s rozvojem a
vzdélavanim zaméstnancl. Dle autory Casto citované definice Stewarta a McGoldricka
(1996, s. 1) rozvoj lidskych zdroji zahrnuje aktivity a procesy, které maji mit dopad
na organizacni vzdélavani i vzdélavani jednotlivcl. Chalofsky (1992, s. 179) jej popisuje
jako studii a postup navyseni ucici se kapacity jedinct, skupin a organizaci prostrednictvim
rozvoje a aplikace zasahl zaloZenych na uceni se za Ucelem optimalizace rdstu a efektivity
lidi a organizaci. Werner a DeSimone (2011, s. 4) oznacuji rozvoj lidskych zdroji za sadu
systematickych a planovanych aktivit navrzenou organizaci k tomu, aby poskytla svym
¢lendm moznosti nauCit se potfebné dovednosti k dosaZeni stavajicich nebo budoucich
pozadavkd pracovniho mista. Palan (2002, s. 185) pak definuje rozvoj lidskych zdrojd
jako ,,antropocentricky orientovany koncept personalniho Fizeni pripravy CcClovéka
jako vSestranné vzdélané a harmonicky rozvinuté osobnosti. Rozvoj Clovéka, ktery je
schopen se realizovat Cinnosti, kterou vykondvd na zakladé vlastniho rozhodnuti a
vlastnich dispozic na jejich maximalni Grovni. Podnik ve vlastnim zajmu umoznuje rozvoj
svych pracovnik(l az do Grovné jejich moZnosti, umoziiuje jim rlst v souladu s jejich
potencialem. Soucasti RLZ je proto i kariérovy management (career management), ktery se
snazi o dosaZeni takového souladu, kdy se pracovnik realizuje ve shodé s potfebami
vlastnimi i potfebami podniku. Méni se nejen styl personalniho Fizeni, ale i zplsob
podnikového vzdélavani. Nabizi se vzdélavani spojené s praci v podniku. Obsah vzdélavani
se odvozuje od pozadavk(l a objednéavek zékazniki. Vzdélavani se vétsinou realizuje pfimo

na pracovisti*.

Walton (1999, s. 82) rozSifuje definici o prvek strategie, kdy strategicky rozvoj
lidskych zdroji zahrnuje zavadéni, eliminaci, modifikaci, smérovani a fizeni proces(
takovym zpUsobem, aby byli vSichni jednotlivci i tymy vybaveni dovednostmi, znalostmi a
kompetencemi, které potfebuji k vykonu stavajicich i budoucich kol vyZadovanych
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organizaci. Tento proces musi byt vniman jako soucast strategického managementu dané
organizace, nebot’ ta je zavisla na efektivnim vyuzivani a vylepSovani svych zdrojt, aby se

dokézala vyporadat se stavajicimi i budoucimi nenadalymi udalostmi.

Rozvoj by mél byt vZdy spojen s vykonem a tim predstavovat hlavni pfinos k pInéni
cild organizace a s nim i prospéch vsem zainteresovanym strandm. Kazdy zaméstnanec
by mél byt veden k dalSimu rozvoji, zaroven za néj vSak nese primarni odpovédnost.
Manazeri, a v pfipadé potfeby také personalni oddéleni, poskytuji podporu a pfilezitosti

ke vzdélavani (Armstrong a Taylor, 2015, s. 338).

Harrisonova (2009, s. 5) upozorfiuje, Ze pojem ,,rozvoj lidskych zdroji“ je v praxi
Casto nahrazovan ,,vzdélavanim a rozvojem*, nebot’ pojem ,,zdroje* sniZzuje hodnotu lidi

na Uroven penéz ¢i materialu. V teorii je vSak stale v oblibé ,,rozvoj lidskych zdrojd“.

Bartak (2008, s. 50) vyzdvihuje, Ze ,,uspésny rozvoj talentd by mél predstavovat
v ,,makroméritku‘ prioritu statni politiky s primétem do legislativy a s oporou
v koordinaéni roli statu a v metodické pomoci centralnich organi odpovédnych

v/

za vzdélavani skolské i mimoskolské. V ,,mikroméFitku‘, na Grovni regiond, organizaci a

vvvvvv

problémy na parcidlni Urovni*“. Organizace, které vnimaji své zaméstnance

vvvvvv

Aby mohl byt rozvoj naplanovan, je nutné identifikovat rozvojove a vzdélavaci
potfeby zaméstnancl. Ktomu mlZeme vyuZit metody subjektivni, jako je
napf. autofeedback, metody objektivni, kam patfi napf. hodnoceni nadfizenym,
development centre €i 360° zpétna vazba, a metody identifikace mezer a potfeb organizace,
napf. skrze benchmarking. Autofeedback predstavuje diagnostickou a korektivni metodu,
existuje ve vice variantach. Jednou z nich je pribézna analyza kliGovych rozhodnuti,
kdy jsou posuzovana klicova rozhodnuti jedince, jejich cil a konsekvence — to samé mdze
simultanné Cinit i nadfizeny zaméstnanec (Hronik, 2007, s. 136-140). Development centre
je diagnosticky program zaméfeny na rozpoznani slabych a silnych stranek Gcastnika.
Je jim poskytnuta komplexni zpétnad vazba a doporuceni k dalSimu rozvoji, maji moznost
se zamyslet nad dosaZzenymi vysledky a sméfovani jejich kariéry. Organizaci pak vysledky

slouZi jako podklad pro planovéani vzdélavani, umoziuje jednotlivé pracovniky porovnat,

14



identifikovat talentované jedince a naplanovat néslednictvi na manaZerskych pozicich
(Kocianova, 2010, s. 168-169). Behem 360° zpétné vazby provadi hodnoceni a zpétnou
vazbu sam zameéstnanec, jeho nadfizeny, kolegové, zadkaznici a podfizeni zaméstnanci,
pokud néjaké hodnoceny pracovnik ma (Armstrong a Taylor, 2015, s. 407).
PFi benchmarkingu je pozornost soustfedéna na zlepSeni v urcité oblasti skrze srovnavani
se s ostatnimi, ktefi v dané oblasti dosahuji nejlepsich vysledkd. Dochazi k aplikaci novych
technik a postup(, aby doslo ke zlepSeni dosavadnich vysledk{ (Prokopenko a Kubr, 1996,
s. 119).

Metody vzdélavani se rozliSuji dle mista konani na vzdélavani na pracovisti
pfi vykonu préace (angl. on the job) a vzdélavani mimo pracovisté (angl. off the job),
at’ uz v organizaci nebo mimo ni. Mezi metody vzdélavani pfi vykonu prace se fadi
instruktaz, asistovani, povéreni ukolem, koucovani, mentoring, konzultovani, rotace prace
a pracovni porady. Do metod vzdélavani mimo pracoviSté patfi prednaska, seminér,
demonstrovani, pfipadova studie, brainstorming, workshop, simulace a hrani roli. DalSi
metodu rozvoje predstavuji e-learningové kurzy a outdoorové programy (Kocianova, 2010,
s.170-171).

2.3 Rizeni pracovniho vykonu

Pojem pracovni €i studijni vykon ,,mé&Fi nejen mnozstvi a kvalitu prace, ale i ochotu,
pristup k praci (ke studiu), pracovni chovani, fluktuaci, absenci, dochazku a dalSi
charakteristiky* (Palan, 2002, s. 231). Rizeni pracovniho vykonu (angl. performance
management) vzniklo z hodnoceni ¢i klasifikovani zésluh a mélo by vychéazet z pochopeni
vyznamu pracovniho vykonu (Armstrong a Taylor, 2015, s. 390). Rizeni pracovniho
vykonu je pribézny proces zjistovani, méfeni a rozvijeni vykonu jedincl a tymd a
provazani vykonu se strategickymi cili organizace, uvadi Aguinis (2005, s. 2). SikyF (2012,
s. 112) jej oznaCuje za systematickou ¢innost manazerl smérujici k dosazeni strategickych
cilG organizace prostfednictvim potfebného pracovniho vykonu zaméstnancl. Armstrong
(2015, s. 9) tuto definici rozSifuje, kdyz Fizeni pracovniho vykonu popisuje
jako kontinualni proces zlepSovani vykonu skrze nastaveni individualnich a skupinovych
cill, které jsou v souladu se strategickymi cili organizace, planovani vykonu k dosaZzeni

cil, kontrolu a hodnoceni postupu, a rozvoj znalosti, schopnosti a dovednosti lidi.
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Rizeni pracovniho vykonu je fizeni podnikéani. Ukolem liniového managementu je
fidit vykon a proces fizeni pracovniho vykonu jim v tomto sméru pomaha, jde o pfirozeny
proces fizeni. Nejde o aktivitu fizenou ze strany personalniho oddéleni, kterd se kona
na roéni bazi. A neni to ani proces hodnoceni lidi jednou za rok. Rizeni pracovniho vykonu
je neustale probihajici proces, zatimco tradi¢ni hodnoceni vykonu byvalo ro¢ni udalosti. Je
také dllezitym prostfedkem k zajisténi dosaZeni cil( organizace. Pfispiva k dosaZeni
zmény firemni kultury a m0Ze hrat dllezitou roli ve zvySovani Urovné zapojeni

zaméstnancll (Armstrong, 2015, s. 10).

,.Rizeni pracovniho vykonu zahrnuje dohody o pracovnim vykonu, vzdélavani a rozvoji
pracovnikl, pribéziné sledovani vykonu pracovnika v daném obdobi, motivujici vedeni a
poskytovani zpétné vazby kvykonu pracovnika a zkoumani a posouzeni (hodnoceni)
vykonu pracovnika za uplynulé obdobi. Dohoda o pracovnim vykonu, vzdélavani a rozvoji
se promitd do odménovani pracovnikli a do Fizeni jejich kariéry* (Kocianova, 2010,
s. 140). Do nastroji fizeni pracovniho vykonu pak patfi systematické hodnoceni a
poskytovani zpétné vazby. Aby bylo fizeni pracovniho vykonu efektivni, je nutné jej
uplatiiovat na viechny zaméstnance a to v souladu s podminkami organizace (Siky¥, 2012,
s. 113).

Cilem TFizeni pracovniho vykonu je rozvinout kapacitu lidi plnit a prekraCovat
oCekavani a dosadhnout jejich plného potencidlu ku prospéchu jich samych i ku prospéchu
organizace. Jde o ujisténi se, Ze je ze strany organizace smérem k zaméstnanctim dispozici

podpora, kterou potfebuji ke svému rozvoji a zlepSovani (Armstrong, 2015, s. 11).

Clifton a Nelsonova (1992) definuji vzorec pro vypocet vykonu (V)
jako V =T x (Vz + O), kdy nasobime talent (T) souctem vztahu (Vz) a oCekavani (O).
Vztah mize byt k jiné osobé, jako napf. k nadfizenému nebo ke koleglim. Ocekavani
zahrnuji formalné odsouhlasené cile a standardy organizace, at’ uz implicitni ¢i explicitni.
Tureckiova (2007, s. 9) uvadi pro vypocet pracovniho vykonu rovnici V = f (M x S x P),
kdy pracovni vykon (V) je nasobkem motivace (M), schopnosti (S) a podminek (P). Plati,
Ze pri nizké Grovni jedné z proménnych je i celkovy vysledek (vykon) nizky. Sikyf,
Borovec a Lhotkové (2012, s. 17) tuto rovnici cituji také ve vztahu k vykonu $koly. Reditel

Skoly by se mél zamé¥it na tu proménnou, kterou mlze ze své pozice nejvice ovlivnit.
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Mezi prinosy fizeni pracovniho vykonu pro organizaci miiZzeme zafadit moZznost
propojit cile jedince, tymu a organizace zaroven, zaméfit snahu jedince i tymu na dosazeni
potfeb organizace, motivovat a zapojovat zaméstnance, ocenit pfinos jednotlivce, planovat
kariéru jedincl v ramci talent managementu a v neposledni Fadé zavadét relevantni a
efektivni vzdélavaci a rozvojové programy k dosazZeni identifikovanych potfeb. Pfinosem
pro zaméstnance je védomi, co je od nich oCekavano, jak si stoji, co potfebuji udélat
pro dosaZeni svych cild, a moznost komunikovat se svym nadfizenym nejen o stavajici
pracovni pozici, ale i o jejich budoucnosti a rozvojovych a vzdélavacich potfebach
(Armstrong, 2015, s. 12).

2.4 Rizeni kariéry

Pro pfiblizeni konceptu fizeni kariéry je potfeba nejprve definovat samotnou kariéru.
Palan (2002, s. 93) uvadi jeji dva vyznamy — ,,profesni zarazeni na vysokém stupni
osobnich mozZnosti* a ,, profesionélni Zivotni drdha**. Jedna se o posloupnost pracovnich
pozic, které jedinec vykonéval béhem ekonomicky aktivniho Zivota, a zpravidla vykazuje
rdzné faze kariéry. Ve vztahu k €asu jich rozlisujeme celkem pét — poznavani a priprava,

rozvoj a zformovani, stfedni kariéra, pozdni kariéra a utlum.

Situaci, kdy jiz dalsi kariérni rlist neni realny, nazyvame kariérovym stropem.
Posloupnost rozvojovych aktivit slozenou ze vzdélavani, ziskavani kvalifikace a
zkuSenosti, za uCelem umoznéni jedinci vykonavat kvalifikovanéjsi pozice s vyssi
odpovédnosti, oznacujeme jako kariérovou drahu. ,,Hovorime o formovani pracovni drahy,
usmérfiovani pracovni Kkariéry, Fizeni pracovni kariéry (angl. career pathing).
Toto formovani se provadi na zakladé analyzovani situace ¢lovéka, urcovani cild jeho
kariéry a cest k naplanovani téchto cill. Hovofime o planovani pracovni kariéry,
planovani personalniho rozvoje, planovani pracovni drahy (angl. career planning)*
(Palan, 2002, s. 93).

Schein v roce 1978 pfichazi s pojmem kariérova kotva, ktery popisuje jako koncept,
sestavajici ze subjektivné vnimaného talentu a schopnosti, zakladnich hodnot, motivl a
potieb ve vztahu ke kariéfe. Kotvy se vyviji tim, jak jedinec ziskava Zivotni a pracovni
zkuSenosti. Jakmile jsou zformovany, funguji jako stabilizujici sila, kotva, a mohou byt
povazovany za hodnoty a motivy, kterych se jedinec nevzda, pokud by byl donucen ucinit
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rozhodnuti tykajici se pracovni kariéry. Dominantni je zpravidla jen jedna kariérova kotva.
Schein nejprve identifikoval pét kotev — kotva technicko-funkcni kompetence, ktera klade
dlraz na obsah prace a ziskavani odbornosti, kotva manazerské kompetence, se zaméfenim
na postup Vv hierarchii organizace na obecné manazerské pozice, kde je velka mira
zodpoveédnosti, kotva jistoty s primarnim zaméfenim na stabilitu organizace a jistotu
zaméstnani, ale i na zemeépisnou jistotu ve smyslu znamého prostiedi a pratel,
kotva autonomie s ddirazem na nezavislost a minimalizaci omezeni ze strany organizace, a
kotva kreativity s cilem vytvaret néco svého, nového. Pozdgji dopliuje tfi dalsi, a to kotvu
sluzby, u niz je ddlezity soulad s hodnotovym systémem jedince a snaha dosahnout nééeho
prospésného, kotvu vyzvy smotivaci prekondvat obtizné prekdzky a zvitézit v boji
s konkurenci, a nakonec kotvu Zivotniho stylu, ktera se zaméfuje na vyvazeni osobniho a

pracovniho Zivota, s inklinaci upfednostiovat osobni potfeby (Schein, 1996, s. 80-85).

Holland roku 1959 zavadi koncept typl profesionalni osobnosti, pomoci néjz Ize
identifikovat kariérovy typ. Realisticky typ tihne k fyzické aktivité a manualni Cinnosti,
upfednostniuje praci venku, napf. v zemédeélstvi. Je prakticky, upfimny, tichy, rezervovany,
zdrZenlivy, nezavisly, systematicky, vytrvaly a ma rad pfirodu. Zkoumavy typ se rad uci,
pozoruje, FeSi problémy a analyzuje informace. Tento jedinec je zvédavy, logicky,
v8imavy, precizni, inteligentni, opatrny, introspektivni, zdrZzenlivy, nestranny a nezavisly.
Umélecky typ je kreativni a vynalézavy, bavi ho prace v nestrukturovanych situacich,
které mu poskytuji prostor pro kreativitu a inovaci. MzZeme jej popsat jako intuitivniho,
nekonvencniho, naladového, nekonformniho, expresivniho, jedine¢ného, zamysleného,
spontanniho, soucitného, odvazného, pfimeho a idealistického. Socialni typ rdd pomaha
ostatnim, uCi je. Byva pratelsky, napomocny, idealisticky, vSimavy, spoleCensky,
velkorysy, zavisly, shovivavy, trpélivy, soucitny a vyrecny. Podnikavy typ dava prednost
praci s lidmi, ma dobré presvédcovaci dovednosti, pomoci nichZz dosahuje cild svych
nebo cill organizace. Je sebevédomy, asertivni, odhodlany, svédomity, precizni,
komunikativni, extrovertni, energeticky, Zivy, socialni, pfesvédcivy, spontanni, smély,
oblibeny, ochotny a optimisticky. Konvencni typ je organizovany, ma administrativni
¢i numerické dovednosti, rad pracuje sdaty a detaily. Tento jedinec je punti¢karsky,

zaméfeny na Cisla, svédomity, precizni, odborné zdatny, pfizplsobivy, sporadany,
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prakticky, skromny, strukturovany, zdvofily, svolny a vytrvaly (Kutherova a Morgan,
2012, s. 11).

Greenhaus, Callanan a Godshalkova (2009, s. 12) vnimaji fizeni kariéry jako proces,
jehoZ prostfednictvim jedinci rozviji, zavadgji a sleduji své kariérni cile a strategie. Rizeni
kariéry se sklada z navzajem doplriujicich se personalnich ¢innosti, kdy mezi nejddlezitéjsi
jsou zarazeny rozvojove aktivity, vybér a hodnoceni manaZerskych rezerv. K G¢innému
fungovani tohoto procesu je dilezita silna organizacni kultura (Dvorakova a kol., 2007,
s. 307-308).

Rizeni kariéry by nemélo byt jen pro elitu, naopak musi byt otevienym systémem,
do néhoz se mlze zapojit kdokoliv s poZadovanou vykonnosti. Objevuje se také trend
odklonu od determinujiciho pojeti kariéry, kdy byl smér kariéry urCovan na mnoho let
dopfedu. V dnedni dobé permanentnich zmén jsou plany kariéry koncipovany maximalné
na obdobi tfi let u planu nastupnictvi a jednoho roku u rozvojovych plant (Hronik, 2007,
s. 98-100).

Ucel fizeni kariéry se ménil v pribéhu ¢asu. V 60. letech 20. stoleti bylo fizeni kariéry
vnimano jako cesta, jak pomoci jednotlivym zaméstnanclim uvédomit si své cile skrze
kariérni poradenstvi nebo seminafe zamérené na planovani kariéry. V 80. letech 20. stoleti
jiz bylo Fizeni kariéry vnimano jako nastroj slouzici podnikovym potfebam skrze
vylepSené planovani naslednictvi a programy pro ctizadostive zaméstnance z fad klicového
personalu. Jednotlivci vyhodnocovali kariérni postup srovnanim své seniority, platové
tfidy a mirou vzestupu po kariérnim ZebfiCku. Od 90. let 20. stoleti se zaméfeni znovu
zménilo a od té doby je Fizeni kariéry Castéji vnimano jako propojeni poZadavki
jednotlivell i organizace, kdy prestdva byt vyuzivan narlst platové tfidy ve vztahu
k seniorité, ale maximalizace potencialu jednotlivce je stadle vnimana jako nezbytna

pro Uspéch organizace (Yarnallova, 2008, s. 2).

Pro organizaci je cilem Fizeni kariéry zajistit dostatek talent(l pro vytvoreni zasobarny
talentd. Pro zaméstnance je cilem ziskani podpory, aby mohli vyuZit svlij potencial
v souladu s jejich nadanim a ambicemi, a zajisténi rozvojovych aktivit za ucelem osvojeni
si znalosti pro zvladnuti urovné odpovédnosti korespondujici s jejich schopnostmi. Slouzi

jako prostfedek pro budovani kariéry a naplnéni touhy jedinct po dal$im rozvoji, musi
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v8ak vzit v Gvahu i skutecnost, Ze v dnesni dobé& mnoho z nich nestoji o budovani kariéry
v jedné organizaci. Pro dosazeni cilli Fizeni kariéry je nutné zvolit vhodnou strategii.
Ta mUZe obsahovat mimo jiné zaméfeni se na obsazovani volnych pozic z internich zdroj
a s nim spojeny kariérovy posun talentovanych zameéstnancli horizontalné ¢i vertikalné,
tvorba plani osobniho rozvoje, sdileni a rozvoj znalosti napfi¢ organizaci a vyuZiti

multidisciplinarnich projektovych tymd (Armstrong a Taylor, 2015, s. 323-325).

Slabou strankou Fizeni kariéry se mlze stat nedostate¢na podpora ze strany organizace
¢i vedouciho pracovnika, at' uz se jedna o prilezitosti k dalSimu rozvoji a rlstu
nebo o poskytovani informaci. Organizace se mnohdy obavaji, Ze zaméstnanec ziska
neredlnd oCekavéani ve vztahu k jeho budoucnosti, kdyZ s nim budou diskutovany jeho
moznosti rlstu. Zaméstnavatel ma na zaméstnance s potencidlem vysoké poZadavky a
néktefi tak po zarazeni do talent management programu skute¢né nabydou dojmu, Ze jsou
nepostradatelni, a snazi se povyseni domoci pod pohrlzkou odchodu ze stavajiciho
zaméstnani. Organizace se zbavuji odpovédnosti za Kkariérni rdst a prenechavaji
ji jednotlivelim. Nékteré pozice, napf. v méné atraktivni lokalité, se tak stavaji téZce

obsaditelnymi (Hirschovéa a Carterova, 2002, s. 27-29).

Mezi organizacemi nejCastéji vyuZivané praktiky fizeni kariéry se dle vyzkumu
Barucha a Peiperla (2000, s. 350), ktery realizovali ve 194 spole¢nostech ve Velké Britanii,
fadi hodnoceni vykonu jako podklad pro planovani kariéry, assessment centra, hodnoceni
ze strany kolegl, hodnoceni zdola (od podfizenych), kariérové poradenstvi ze strany
pfimého nadfizeného, kariérové poradenstvi ze strany personalniho oddéleni, formalni
mentoring, kariérove workshopy, bézné kariérove drahy, duéini kariérni Zebficek (paralelni
hierarchie pro odborny personal), psané individualni kariérové plany, programy
na pripravu na odchod do dlichodu, planovani naslednictvi, knihy nebo broZury zamérené
na kariéru, inzerce volnych internich pozic, formalni vzdélavani jako soucCast rozvoje

kariéry a presuny v ramci stejné Urovné pro ziskani zkusenosti na rliznych pozicich.

2.5 Planovani naslednictvi
Planovani néslednictvi slouZi k tvorbé prehledu o tom, zda za vedouci zaméstnance
existuje nahrada zinternich zdroji organizace a zda maji zameéstnanci predstavu,

jaké pozice mohou v organizaci dosahnout (Dvorakova a kol., 2007, s. 307-308).

20



Armstrong a Taylor (2015, s. 330-331) popisuji planovani néaslednictvi coby proces
zabezpecujici schopné zaméstnance pro obsazeni volnych manazerskych pozic, ktery ma
pomoci odpovédét na tfi zakladni otazky: jsou k dispozici naslednici, ktefi jsou schopni
v dlouhodobé perspektivé prevzit klicové role? Jsou dostatecné dobfi? Maji spravne

dovednosti a kompetence?

Planovani naslednictvi je zaloZzeno na informacich o prognozach nabidky a poptavky
po manaZerech, auditech talentd a hodnoceni pracovniho vykonu a potencialu. V' nékterych
velkych organizacich, které mohou zminéné prognozy provadét presnéji, jsou zavedeny
vysoce formalizované procesy planovani naslednictvi na zakladé schématu naslednictvi

v manazerskych funkcich na obrazku 1.

Obrazek 1: Schéma néslednictvi v manaZerskych funkcich

SCHEMA NASLEDNICTViI MANAZERU Utvar Reditel / manazer
Existujici manazefi Potencialni naslednici
Hodnoceni ;
Pokud je vhodny k Jmer)a
, Datum pro P prvni a
Jméno Funkce . povyseni, pak na . Funkce Kdy
nahrazeni . - . - druhé
vykon potencial | jakou funkci a kdy volby

Zdroj: Armstrong a Taylor, 2015, s. 331

Gay a Simsova (2007, s. xxi) definuji planovani naslednictvi jako planovani
potencialnich nahradnik( pro stavajici vedouci pozice. To mlZe zahrnovat identifikaci
téch, ktefi jsou kvalifikovani pro danou pozici a od nichz je oCekavano, Ze budou
pfipraveni béhem urcitého poctu let, a/nebo téch, ktefi budou pfipraveni, jakmile ziskaji
potfebné kompetence. Autofi uvadi, Ze planovani naslednictvi je souCéasti Fizeni
nasledovnictvi. To dale zahrnuje také kontinualni aktivity a procesy v priibéhu celého roku,

tykajici se rozvoje naslednikll. Zahrnuje téZz pohled vpred na kompetence vedoucich
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pracovnikl a pozice, které budou potieba pro to, aby organizace v budoucnu uspéla,

namisto pouheho sledovani pozic, které se uvolni a bude je potfeba znovu obsadit.

Carter (1986, s. 13) oznacuje planovani naslednictvi za zplsob identifikace kritickych
vedoucich pozic, pocinaje Grovni projektového manaZzera a vedouciho az po nejvyssi
pozice v organizaci. Planovani néslednictvi by déale mélo zajistit, Ze s rostouci senioritou
manaZzerd dojde k rozsifeni jejich vedoucich dovednosti a k zvySeni jejich zaméreni
na vSeobecné cile organizace jako celku, namisto Cistého zaméreni na cile jejich oddéleni.
Hronik (2007, s. 104) uvadi nasledujici zasadu pro planovani naslednictvi: kazdy manazer
ma mit alespon dva aZ tfi nastupce, kdy kazdy nastupce je pfipravovan na vice pozic
najednou.
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3 Talent management v psychologickém pojeti

Psychologie predstavuje chybéjici ¢lanek mezi strategii Fizeni lidskych zdrojd a
vykonem organizace, kdy vnimani, postoje a vlastnosti zaméstnancd jsou rozhodujicimi
prostfedniky ve vztahu Fizeni lidskych zdroji a vykonu (Driesov4, 2013, s. 276).
Ve srovnani s manazerskym pojeti Fizeni talent vychazi v poslednich letech méné
odbornych publikaci, které se této oblasti vénuji z pohledu psychologie. I dohledani
definice pojmu talent“ v psychologickych slovnicich i encyklopediich prfedstavuje
problém, vétSina se totiZz vénuje pouze pojmim ,nadani“ ¢i ,genialita“. Vyjimku tvori
slovnik Hartla a Hartlové (2000, s. 597), ktefi talent vyjadfuji coby ,,soubor schopnosti,
zpravidla povazovany za vrozeny, umoziujici dosahnout v urcité oblasti nadprdmérnych
vykon(; talent téZ oznacovan jako projevené nadani, tj. odhaleny Gspésnymi vykony; nékdy
nazyvan tvorivé nadani‘“. V encyklopedii Britannica (2007) se jiZ popis talentu vyskytuje
jen ve srovnani s genialitou. Ta se od talentu lisi jak kvalitativng, tak kvantitativné. Talent
odkazuje na prirozené vlohy pro néjakou specialni oblast a zahrnuje relativné rychle a
snadné ziskani urcitych dovednosti v ramci daného pole plsobnosti (at” uz jde o ¢innost
nebo znalost). Genialita oproti tomu zahrnuje originalitu, kreativitu a schopnost uvazovat a
pracovat v doposud neprozkoumanych oblastech, €imz dava svétu néco hodnotného,

co by jinak nevzniklo.

Psychologie osobnosti

V psychologii osobnosti autory mnohdy pouzivand definice nadani jej popisuje
jako asynchronni rozvoj, vnémzZz se zkombinuji pokroCilé kognitivni schopnosti se
zvysenou intenzitou a vytvori tak wvnitfni proZitky a zkuSenosti kvalitativné odlisné
od normy. Tato asynchronie se zvySuje spolu srostouci intelektovou kapacitou.
Vyjimecnost nadanych je Cini Castecné zranitelnymi a pro jejich optimalni rozvoj vyZaduje
adekvatni uzplsobeni vychovy a vzdélavani (Columbus Group, 1991). Dle Hartla a
Hartlové (2000, s. 338) je nadani ,,soubor vloh jako predpoklad k UspéSnému rozvijeni
schopnosti; nejéastéji pouzivano ve spojeni s jedinci podavajicimi nadpriimérné vykony pfi
Cinnosti télesné Ci duSevni**.

Pojmy nadani a talent jsou Casto pouZivana jako synonyma, dle Hfibkové (2009, s. 41)

je ale lze odliSit kvantitativng, kdy talent je vysokym stupném nadéani, i kvalitativné,
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kde nalezneme rozdily ze tfi hledisek. Geneticky-vyvojové povaZzuje nadani za vrozené,
talent je pak vysledkem interakce s prostfedim. Obsahové hledisko se zamérfuje na obsah,
napf. mame nadani na pfirodni védy, ale mame talent na humanitni obory. Poslednim
hlediskem je stupen vSeobecnosti, kdy nadani je povaZzovano za vSeobecnou inteligenci a

talent za Gzce vymezené schopnosti.

DalSi mozné Clenéni poskytuje Kliment (2001, s. 61), ktery rozliSuje vliohy (zdédéné a
vrozené dispozice), nadani (mimoradné vyvinuté vlohy), schopnosti (zkuSenosti rozvinuté
vlohy) a talent (mimoradné vyvinuté schopnosti). Za nejvyssi stupen pak byva oznaCovana
genialita, ktera predstavuje mimoFadné rozvinuty talent. Snydrova (2008, s. 33-34) nabizi
zCasti odlisny pohled na nadani a talent. Schopnosti popisuje coby ,,psychické vlastnosti,
které umozniuji ¢lovéku naucit se rdznym ¢innostem a vykonavat je*“, kdy vlohy predstavuiji
vrozeny predpoklad pro vytvoreni schopnosti. Schopnosti samy o sobé tedy nejsou
vrozené. Nadani je souborem dobfe rozvinutych schopnosti, byt je ¢asto oznaCovano
za mimoradné velké vlohy. Talent je vySSim stupném rozvinutych schopnosti (naucené,

ziskané), byva ale téZ chapan jako mimoradné nadani (vrozené).

Psychologie prace

Odborné publikace z oblasti psychologie prace na talent nahlizi jako na individualni
rozdily, zahrnujici faktory jako napf. kognitivni schopnosti, odborné znalosti a osobnostni
rysy. Hlavnim cilem bylo vZdy vyvinout diagnostickou metodologii, kterd bude korektné
vyhodnocovat budouci pracovni vykon uchazeli o zaméstnani. Zasadni a zaroven
problematickou zménou je, Ze kritérium prediktivni validity se stava velmi téZzce
naplnitelné, jak organizace pfechazi ze zaméreni vybéru na konkrétni pozici na vybér
dle kompetenci. S tim se nabizi také otazka, na co by presné mél dany talent byt zaméfen

(Driesova, 2013, s. 276).

Odpovéd m0zZe poskytnout kompetenéni model. Jeho tvorba zacinad analyzou
pracovnich mist, kdy je cilem identifikovat znalosti, dovednosti a chovani, které souvisi
s vykonem pozice. Kompetence musi byt zaloZeny na behavioralnich indikatorech,
tzn. na pozorovatelném chovani, které vykazuje urcitou uroven vykonu. Pro organizaci je
uziteCné vymezit jak pozitivni, tak negativni indikatory, aby bylo mozné rozpoznat dobry

i Spatny vykon. Jednim z kompetenénich modell je tzv. Bartramova velkd osmicka
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(angl. the Great Eight), kam jsou zafazeny nasledujici kompetence — vedeni a rozhodovani,
podpora a spolupréce, interakce a prezentace, tvorba a vnimani, analyza a interpretace,
organizovani a vykonavani, adaptace a vyrovnanost, podnikavost a vykon (Suttonova,
2015, s. 22-23).

Mezi nejvyuzivanéjSi metody, jak rozpoznat a méfit kompetence, patfi explorativni
metody, funkéni analyza, vystupy z hodnoceni pracovnikd, metody feSeni problémd,
projektové metody, analytické metody a dalSi typy metod (VeteSka a Tureckiova, 2008,
s. 100).

Kromé UspéSnych a vseobecné uznavanych jedincd mlZeme mezi talenty nalézt
i ty nepfizplsobivé, s adaptacnimi problémy a nerovnomérnym vyvojem (Smékal, 2002,
s. 321). Z pohledu organizace tedy dany zaméstnanec musi vykazovat i vhodné moréalné
volni vlastnosti a osobnostni charakteristiky, samotny talent nestaCi. PoZadavky
jednotlivych organizaci se lisi v ndvaznosti na strategii, cile, firemni kulturu a v neposledni

fadé na charakter vykonévané prace.

Poradenska psychologie

Poradenska psychologie s talentem pracuje jako s identitou, s vykrystalizovanim sebe
sama — mit jasny a stabilni nahled na svoje dlouhodobé cile, zajmy a talent v pribéhu
kariéry (Ibarrovd, 1999, s. 774-776). Jedna se o kontinualni proces bez pevné stanoveného
nebo preddefinovaného kritéria. S rozvojem lidi se rozviji i koncept jejich kariéry,
neexistuje Zadna zavérecna identita souvisejici s talentem, které by lide méli dosahnout
(Whittyova, 2002, s. 20-25). Poznatky k dalSimu vyzkumu talentu pfinasi take teorie
moznych Ja (Markusova a Nuriusova, 1986, s. 954), ktera rozliSuje chténa a nechténd Ja.
Mezi chténa Ja patfi idealni J&, kterym bychom se chtéli stat, napf. Uspésné, kreativni,
bohaté, obdivované Ja. Nechténd Ci obavana Ja pak ztélesnuji to, Ceho se obavame,
napf. osamélé, frustrované, nekompetentni €i nezaméstnané Ja. Jak chténd, tak nechténa
Ja funguji jako motivatory. Experimentalni vyzkum ukézal, Ze predstava idedlniho Ja
v konkrétnich oblastech (napf. zaméstnani) spolu s pozitivni zpétnou vazbou od ostatnich
méa za nésledek zvySeny vykon v dané oblasti (Oettingenova, Marquardt a Gollwitzer,
2012, s. 995).
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Pozitivni psychologie

Pozitivni psychologie vnima talent jako silu, hlavnim kritériem pro talent management
je dle tohoto pohledu sebeaktualizace. Ta predstavuje rozvinuti plného potencialu jedince a
snahu byt tim nejlepSim. Pozitivni psychologie se zaméfuje na pozitivni odchylky,
napf. lidi Ci zkuSenosti, ktefi se odliSuji od (socialné konstruovanych) norem v pozitivnim
smeru. Zaroven vyhodnocuje talent jako oblasti, v nichZz se jedinec nejvice odchyluje
od normy, zatimco v jinych odbornych smérech miZze byt extrémni deviace od normy
interpretovana jako problematicka nebo jako chyba méfeni. Pozitivni psychologie studuje
oblasti jako je vasen (napf. silnd inklinace v0ci aktivité, kterou ma jedinec rad, pfijde
mu dilezita a chce do ni investovat energii), vrcholovy vykon (napf. kratké obdobi
mimoradného vykonu, kdy je doCasné prozZivana sebeaktualizace) a lasku ke svému
povolani (napf. Uroven spokojenosti v zaméstnani, ktera dalece presahuje tradiCni
pfedstavu o zapojeni a sounalezitosti), a propojuje je s pozitivnimi zdravotnimi vysledky
jako je energie, duSevni pohoda, radost a sniZzené riziko vyhoreni. Obhajuje pfistup k talent
managementu zaloZeny na sile — napf. uméni rozpoznat, pro kterou oblast ma zaméstnanec
pfirozeny talent, a identifikaci, jak kazdému zaméstnanci tyto dovednosti a znalosti
spojené s praci pomoci rozvijet, aby doSlo k jejich pferodu z talentu na reéalny vykon,
namisto toho, abychom hledali nedostatky (Driesova, 2013, s. 277).

Socialni psychologie

Socialni psychologie operacionalizuje talent jako vnimani talentu. Nabizi potencial
ke zkoumani dynamiky, v niZ naSe oCekavani a usudek dotvari, co vnimame jako projev
talentu a jak jej rozpoznavame, namisto toho, abychom se samotnym talentem zabyvali
(Dominick a Gabrielova, 2009, s. 430-433). Hlavnim kritériem hodnoceni je presnost a
nezaujatost hodnotitel(, je tfeba se vyvarovat predsudkdm z jejich strany. Odborna
literatura k socialni psychologii se spoléha prevazné na vyzkumné projekty, se zamérenim
na oblasti jako je presvédcéeni hodnotitelll, jejich zplisob uvaZzovani a predsudky,
u hodnocenych pak na uCinky zpétné vazby a nélepkovéni (Driesova, 2013 s. 278).
Pfinosem socialni psychologie pro talent management je zapojeni prvku sociédlniho
vnimani a to zplsobem, Ze lze argumentovat, 7e nerozpoznany talent ,neexistuje*

ve smyslu, Ze na néj neni reagovano (Dominick a Gabrielova, 2009, s. 430). Pfi odbocce
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do samotné sociologie narazime na pojem ,,spolecnost tazena talenty* (angl. talent driven
society), ktera talenty oznaCuje za zaklad spoleCenského rozvoje a upozoriuje na nutnost
s nimi opatrné hospodafit. Jejich vyskyt odpovida Gaussové kfivce normalniho rozlozeni,
tedy prdmérné 2 — 3 % populace, kdy na malé narody pfipada nizsi pocet ve srovnani
s velkymi narody (Palan, 2002, s. 210).

Psychologie vzdélavani

Psychologie vzdélavani pohliZi na talent jako na nadani — vlastnictvi a vyuzivani
netrénovanych a spontanné projevovanych prirozenych schopnosti do miry, kterd umisti
jedince mezi top 10% jejich vrstevnikd. VeSkera pozornost je zaméfena na déti a
dospivajici, dospéla populace je opomijena. Pohledy jednotlivych autorli na nadani se
postupné vyvijely v Case a ani dnes neexistuje jednotna definice tohoto pojmu, nize

si alespor uvedeme ty, které nejvic ovlivnily jeho vnimani.

Termantv vyzkum nadani

Prvni rozsahly vyzkum mimoradné nadanych déti provedl poCatkem 20. let 20. stoleti
americky psycholog Lewis M. Terman. V Termanové pojeti bylo nadani podminéno
spInénim inteligencniho testu s vyslednym inteligencnim kvocientem (dale jen ,,1Q%)
ve vySi minimalné 140. Hlavnim cilem vyzkumu bylo identifikovat charakteristiky déti
s nadprmérnym 1Q (PorteSova, 2014, s. 128). Terman Véfil, Ze inteligence, jak ji méfi
inteligencni testy, je geneticky pfedem dand a tedy nemeénna v Case. Byl zastdncem
meritokracie, kdy lidé s nejvy$§im 1Q maji zastadvat nejzodpovédnéjsi pozice v ramci
spolecenské hierarchie. Jednd se v3ak o neredlnou predstavu, nejen proto, Ze vysoky
intelekt a Gspéch nejsou izomorfni, ale také proto, Ze lidsky vyvoj probihd dynamicky a
skrze interakci s prostfedim (Monks a Mason, 2000, s. 144-145). Terman se nesporné
zaslouzil o upozornéni na problematiku nadanych déti, jeho pojeti nadani ale bylo
kritizovano jako jednostranné. | tak ale nachazi zastance az do dneSni doby (HFibkova,
2009, s. 53).

Renzulliho model nadani
Trikruhovy model amerického pedagogického psychologa Josepha S. Renzulliho

zroku 1978 popisuje nadani jako vysledek interakce tfi zakladnich shlukd lidskych
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vlastnosti — nadprdmérnych schopnosti (obecné a specifické schopnosti), vysoké Grovné
zaujeti pro Ukol (vytrvalost, odolnost, pile) a vysoké uUrovné kreativity (originalita,
vynalézavost, divergentni mysleni). Jedinci schopni rozvoje nadani maji, popf. jsou
schopni rozvinout, tento soubor vlastnosti, a aplikovat jej v jakékoliv potencialné hodnotné
oblasti lidského vykonu. Lidé, ktefi vykazuji, popf. jsou schopni rozvinout, vzajemné
plsobeni téchto tfi shlukd, vyZaduji rozmanitost prilezZitosti ke vzdélavani a sluzby,
které nejsou bézné poskytovany prostfednictvim obvyklych vyukovych programi
(Renzulli a Reisova, 1997, s. 8). Tento model je povaZzovan za nejjednodussi, pristup
k nadani je zaméfeny na vykon. Renzulliho modelu bylo po jeho zvefejnéni vytykano,
Ze se zaméfuje vyhradné na osobnostni vlastnosti a nebere v potaz interaktivni charakter

lidskeho rozvoje, ¢imz ignoruje dynamiku procesu rozvoje (Monks a Mason, 2000, s. 146).

Obrazek 2: Renzulliho tfikruhovy model

Zdroj: Renzulli a Reisova, 1997

MonksGv model nadani

Triadicky model nizozemskeého vyvojového psychologa Franze J. Monkse vychazi
z Renzulliho modelu, pfistup k nadani je taktéZ orientovdn na vykon, ale je doplnén
o socialni prvky. ,,Zaujeti pro ukol*“ nahrazuje pojem , motivace”, ktera v sobé zahrnuje
jak zaujeti pro ukol, tak riskovani, perspektivu do budoucna, planovani a emocni faktory.
»Nadpriimérné schopnosti“ stfidaji ,,vysoké intelektové schopnosti“ ve specifickych
oblastech. Faktory prostfedi zahrnuji hlavni socialni kontext, ve kterém dité dospivd —
rodina, Skola a vrstevnici. Vznik a rozvoj nadani ve velké mife zavisi na podporujicim
prostredi (Monks, 1992, s. 191).
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Obrazek 3: Monkslv triadicky model

Vrestevnici

Vyrsoke
mtelektove
schopnost

Zdroj: Monks, 1992

Gagného model nadani

Diferencovany model nadani a talentu kanadského psychologa Francoyse Gagného
popisuje, jak netrénované prirozené schopnosti (nadani) napfic Ctyfmi oblastmi
(intelektove, kreativni, socioafektivni a senzomotorické), které jsou bud samostatné,
nebo ve vzajemném vztahu, mohou, ale nemusi byt pfeménény na systematicky rozvijené
schopnosti (talent) v sedmi oblastech — akademické, uméni, obchodni, volnoCasové,
sociélni aktivity, sport, technologie — a to prostfednictvim nahody, vyvoje a vnitfnich a
vnéjsich faktorl. Mezi wvnitini faktory, jeZz jsou oznaGovany jako intrapersonalni
katalyzatory, se fadi osobnostni charakteristiky, vyspélost, znalost sama sebe, schopnost
koncentrace a motivace. VnéjSimi faktory jsou pak katalyzatory prostredi a patfi mezi né
spolecenské prostredi, osoby (rodina, ucitelé), podplrné programy a udalosti. Svou roli

hraje i faktor ndhody (Gagne, 2004).
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Obrézek 4: Gagného diferencovany model nadani a talentu

Katalyzatory

Intrapersonalni
(osobnost, fyzické,

Talent

Nadani motiva&ni, volni, Systematicky
autoregulace) rozvijené
Pfirozené schopnosti
schopnosti
akademické
intelektove X B umeéni
kreativni Vyvojovy proces obchodni
socialni zaliby
senzomotoricke socialni aktivity
sporty
Prostiedi technologie
(osoby, podpirné
programy, udalosti)
Nahoda

Zdroj: Teply, 2013

Tannenbaum(v model nadani

Hvézdicovy model nadani amerického socidlniho psychologa Abrahama
J. Tannenbauma z roku 1983 vyuZziva systemicky pfistup, jenz zahrnuje interakci vlivl
na Zivot a vyvoj ditéte, jako napf. rodina, Skola, politickd a ekonomicka situace, socialni
prostfedi Ci kultura. Ze socidlniho hlediska lze rozliSovat mezi fidkym, prebyteCnym,
kvotovym a anomalnim talentem. Spolecnost dle predem danych kritérii urCuje, kdo je
nadany ve vztahu k mimoradnym vysledkdm. Mimoradné vysledky jsou rovnocenngé
predurCeny péti faktory — obecné schopnosti neboli obecna inteligence (g-faktor); specialni
schopnosti, napf. feSeni matematickych problémd; neintelektové faktory, napf. motivace,

sebepojeti; vnéjsi vlivy, napf. rodina; faktory nahody, nap¥. zdravi, ekonomika.

Pro kazdy druh nadani je tfeba jina Grovei obecnych schopnosti. Diraz je ale kladen
na identifikaci specialnich schopnosti, protoze obecna inteligence je sama o sobé

neefektivni, je nutné ji vyuzit v konkrétni oblasti (Tannenbaum, 1983, s. 83).
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Obrézek 5: Tannenbaumiv hvézdicovy model

Zdroj: Tannenbaum, 1983

Sternberglv model nadani

Dle pentagonalniho modelu nadani amerického psychologa Roberta J. Sternberga
by mél nadany jedinec splfiovat pét kritérii. Dle kritéria vytecnosti musi jedinec vynikat
nad ostatnimi vrstevniky v jedné C¢i vice oblastech. Kritérium vyjimecnosti Fika,
Ze aby mohl byt jedinec oznaCen za nadaneho, musi vykazovat vysokou Uroven nékteré
dovednosti, ktera je ve srovnani s jeho vrstevniky vyjimetnd — pokud tedy ve stejné
dovednosti exceluji i ostatni, kritérium vyjimecnosti neni spIlnéno. Kritérium produktivity
konstatuje, Ze oblast, v niZz jedinec vynikd, musi veést k produktivité. Pokud jedinec
efektivné nevyuziva svlj potencial, nemél by byt oznaden za nadaného. Kritérium
predveditelnosti vyZaduje, aby byla vyteCnost jedince méfitelnd pomoci jednoho a vice
validnich testl. Dle kritéria hodnoty pak musi byt jedincliv mimofadny vykon v urgité

oblasti cenén bud jim samym, nebo spolecnosti (Sternberg a Reisov4, 2004, s. 16-19).

Obrazek 6: Sternbergliv pentagonalni model nadani

Kritérium
vyjimecnosti

Kritérium Kritérium
witecnosti hodnoty

Kritérium Kritérium
predveditelnosti produldtivity,

Zdroj: Sternberg a Reisova, 2004
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4 Talent management v manazerském pojeti

V druhé poloviné 20. stoleti postupné dochazi k prerodu ve znalostni ekonomiku,
kdy se hlavnim zdrojem ristu stavaji informace a znalosti. V souvislosti s touto zménou
vznikd nové pojeti intelektualniho kapitalu a v 90. letech 20. stoleti se objevuji prvni
modely a zpUsoby, jak jej méfit. Dvorakova (2007) intelektualni kapital dale rozdéluje
na lidsky kapital (znalosti, zkuSenosti, dovednosti, kreativita, aj.), kapital vztah( (vztahy
s dodavateli, zakazniky, investory, aj.) a strukturalni kapital (organizacni kultura, postupy,
procedury, systémy, aj.). Lidsky kapital tvofi hodnotu, proto je tfeba o néj peCovat a
investovat do néj, odménou za potencialni zvySeni vykonu, produktivity Ci flexibility
(Horvathova, 2011, s. 20).

V roce 1997 zavadi spoleCnost McKinsey & Company v souvislosti s prudkym
ekonomickym rlstem pojem ,,valka o talenty”. Organizace nabizeji stovky volnych pozic a
predbihaji se v nabidkach kandidatim. Dochéazi k presunu moci z rukou organizace
k jedinci, ktery si zaCind urCovat podminky zaméstnani a uvédomuje si svou cenu na trhu
prace. Organizace zjiStuji, Ze vybaveni, kapitadl a lokalita prestavaji byt konkurencni
vyhodou, tou se naopak stdvaji talentovani zaméstnanci, kterych je nedostatek.
Zodpoveédnost za préci s talenty a vytvoreni jejich zasobarny se presouva z personalniho
oddéleni na vSechny manazery, poCinaje feditelem (Michaels, Handfieldova-Jonesova a
Axelrodovd, 2001, s. 1-6). Samotny koncept talent managementu se pak zaCina utvéret
po roce 2000, kdy nar(ista pocet publikaci zabyvajicich se touto oblasti.

Moderni Fizeni lidskych zdroji z&asti pouziva terminologii prevzatou z anglického
jazyka, ¢imz mUze dojit k rozdilnému pochopeni vyznamu, a ani samotni angli¢ti autofi
nejsou zajedno v jednotlivych definicich. V Ceské republice je pojem talent management
znam téZ jako fizeni talentd, abychom jej ale mohli blize specifikovat, je tieba nejprve

definovat talent a to v manazerském pojeti.

4.1 Vymezeni talentu
Slovo ,talent* pochazi z feckého ,talanton“, majici vyznam ,vaha, penézni Castka“.
Talent je tedy plivodné vahovou a penézni jednotkou pouzivana ve starovéku. Pfedstavoval

velké jméni a vlastnili jej pouze bohati lidé. V pozdnim stfedovéku se zacCina tento pojem
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pouZzivat pro mentalni schopnost €i specifickou dovednost jedince, kterd mu byla svéfena
z vlle bozi pro jeho osobni vyuziti. Tento vyznam byl silné ovlivnén krestanskym
vykladem Podobenstvi o hfivnach (angl. Parable of talents), ktery nejen Ze zdlraziiuje
vnitini charakter talentu, ale téZ fakt, Ze je povinnosti kazdého z nas vyuZivat a kultivovat
Bohem darovany talent. JelikoZ panovalo presvédceni, Ze pouze vybrana hrstka jedincl
byla obdafena konkrétnim talentem, Podobenstvi podpofilo vyklad, Ze talent je jen
pro vyvolené. Tento vyznam polozil zéklady vnimani talentu jako vrozené dispozice.
Obdobné presvédéeni pretrvavalo iv pribéhu 17. stoleti, pouze bylo oprosténo
od ndbozZenského kontextu (Gallardova-Gallardova, Driesova, Gonzales-Cruz, 2013,
s. 292). Podle Tansleyové (2011, s. 267) se v 19. stoleti poprvé objevuje pfistup, Ze talent

je osoba, ne vlastnost ¢i schopnost.

Ve vykladovém slovniku z oblasti lidskych zdroji se pise, Ze talent je ,,pFirozena
schopnost, dispozice vykonavat urcité schopnosti, respektive FesSit problémy jistého druhu
na Spickové urovni. Talent je také oznaCovan jako projevené nadani“ (Palan, 2002, s. 210).
V odborné literatufe zameérené na personalni management je talent popisovan jako kapital,
u néjz je potreba rozliSovat Ctyfi slozky. Prvni slozku predstavuje lidsky kapital —
napr. zasoby kompetenci, znalosti, socidlnich a osobnostnich atributd, ztélesnéné
v dovednosti vykonavat praci za UCelem vytvareni ekonomické hodnoty. Druhou je
socialni kapitdl — napf. soucet stavajicich a potencialnich zdrojli, které mohou byt
mobilizovany skrze ¢lenstvi v socialnich sitich ¢lend organizace. Dalsi je politicky kapital
— napf. byt znamy v ramci dané skupiny kontaktl pro zdarné dokoncovani ukold —
reputacni kapitdl — a kapacita efektivné budovat podporu voli¢l a ziskavat legitimitu
vyuzivanim tradi¢nich forem moci — reprezentativni kapital. Posledni slozkou je kulturni
kapital — napf. dlouhodobé dispozice a zvyky ziskané socializatnim procesem, prenasené
tacitné z jedné generace na druhou a do organizacni paméti (Farndaleova, Scullion a
Sparrow, 2010, s. 163-166).

PrestoZe talent a talent management je Castym namétem odborné literatury zabyvajici
se personalnim managementem, existuje jen nepatrné mnozstvi souvisejiciho empirického
vyzkumu. Jejim hlavnim pfinosem tedy je, Ze ozfejmuje vztah socialni smény

mezi organizacemi a jejich zaméstnanci — zatimco zaméstnani nabizi prostor pro uplatnéni
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lidského talentu k produktivnim Gcellm, umisténi talentu odkazuje na kapacitu
zaméstnancli pfidavat hodnotu jejich organizaci skrze pfispéni k jejim klicovym
kompetencim (Dries, 2013, s. 276).

V moderni  personalistice pojem talent oznaCuje i vybrané zaméstnance.
KaZda organizace ma své vymezeni talentu. Jeho kritériem je respekt, vykonnost a
perspektiva vykonnost dale zvysit (Hronik, 2007, s. 109). Horvathova (2011, s. 26)
povazuje za talent jedince s vysokym vykonem a potencialem. Yarnallova (2008, s. 32)
ve své knize potvrzuje, Ze talent mize oznaCovat jak osoby, tak schopnosti. | ona uvadi,
Ze organizace se v pohledu na talent lisi — nékteré jej vnimaji jako vykon a potencial,
ktery existuje v kazdém zaméstnanci, zatimco jiné jsou zaméreny vice na zaméstnance,
ktefi jsou nécim vyjimecni. V organizacich tedy talent mdZe oznaCovat dovednosti a
schopnosti (,,talent”) jedince, co umi, a jakym zplisobem mlZe organizaci prispét;
konkrétniho jedince (,,ona je talent, zpravidla naznaCuje, Ze ma dovednosti a schopnosti
v urcité oblasti); nebo skupinu (,,talenti“) v organizaci (Silzer a Dowell, 2010, s. 13).

V anglické odborné literatufe jsou talenti oznaCovani téZz jako ,high potential
employees” (zaméstnanci s vysokym potencidlem). Gay a Simsova (2006, s. xviii) je
popisuji coby zaméstnance, ktefi konstantné vykazuji nadprimérny pracovni vykon a
zaroven vykazuji silny potenciél, schopnost nebo touhu po rychlém postupu na vedouci
pozice, stejné jako otevienost novym kariérnim vyzvam a pfilezitostem ke vzdélavani.
Tito zaméstnanci zpravidla tvofi pouhych 1 — 5 % ze vSech zameéstnancll v organizaci
a pomahaji dosahovat podnikovych cill, vykazuji vyborné interpersonalni dovednosti a
vysokou pruznost ve vzdélavani a v inovacich, v efektivnim zvladani zmén a stresu.
Zameéstnance s vysokym potencidlem charakterizuji nésledujici skuteCnosti — vynikajici
pracovni vysledky, strategicky ddlezité informace, vyznamny vliv na obchodni vysledky,
obtiZzna nahraditelnost na trhu prace, neZzadouci pozornost ze strany konkurence (Barték,
2008, s. 45).

Talentované zameéstnance Ilze identifikovat na zékladé hodnoceni vykonnosti,
diagnostiky potencialu a proaktivni zpétné vazby. Znamena to chépat jedince jako
jedine€nou osobnost. Proces, ktery umoZiuje rozpoznat talentované zaméstnance, se

nazyva audit talent(l. Je vyuzivan pro planovani a rozvoj kariéry, aby tito zaméstnanci
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dostali moZnost ziskat zkuSenosti potfebné ke zvladnuti budoucich pracovnich roli
(Armstrong a Taylor, 2015, s. 800).

4.2 Talent management v odborné literature

Definice talent managementu z pohledu personalniho managementu se znacné lisi a
do dnesniho dne neexistuje jednotny vyklad. Sloanova, Hazuchova a Van Katwyk (2003,
s. 236) jej oznaCuji za strategické Fizeni talentd z fad lidr( a umisténi spravné osoby
na spravné misto ve spravny ¢as. Pascalova (2004, s. ix) uvadi, Ze fizeni talentl zahrnuje
fizeni nabidky, poptavky a toku talentli skrze hnaci motor v podobé lidského kapitalu.
Ashton a Mortonova (2005, s. 30) vnimaji talent management jako strategicky a holisticky
pristup k personalistice a obchodnimu planovani nebo novou cestu k efektivité organizace.
Zvysuje vykon a potencial lidi (talent), ktery mliZe organizaci nyni i do budoucna pFinést
méfitelny rozdil. Aspiruje na pfinos zvySeného vykonu na vSech drovnich, ¢imz umozni
vSem dosahnout svého potencialu, bez ohledu na jeho Uroven. Duttaguptova (2005, s. 2)
strategickym Fizenim toku talentd skrze organizaci. Jeho Ucelem je zajistit, Ze prisun
talentd umoZiuje provazat spravné lidi se spravnymi pozicemi ve spravny ¢as na zakladé
strategickych obchodnich cilG. Warrenova (2006, s. 26) pak v nejSirsim vyznamu talent
management vnima jako identifikaci, rozvoj, zapojeni, udrZeni a vyuZziti talentu, i kdyz je
¢asto pouzivan UzZeji k popsani kratkodobého a dlouhodobého ziskavani top manazer( a

zaméstnancl s vysokym vykonem.

Lewis a Heckman (2006, s. 140-141) popisuji fizeni talentll z rGznych GhlG pohledu
coby soubor typickych personalnich ¢innosti, funkci, aktivit a odbornych oblasti, jako je
pfijimani, vybér, rozvoj, fizeni kariéry a planovani naslednictvi. Déle téZ jako zasobarnu

(%%

talentd, ktera zajiStuje dostatecny prisun zaméstnancd na pozice napfi¢ organizaci, tzn.
planovani lidskych zdrojd, fizeni kariéry a planovani naslednictvi. A v neposledni fadé
jako identifikaci nekvalifikovanych zdrojd, se kterymi bude nakladano v zavislosti
na jejich drovni vykonu, a nediferencovanych zdrojt, které se stavaji cennymi v navaznosti

na demograficke Ci podnikatelske trendy.

Gay a Simsova (2007, s. xx) piSi o talent managementu coby o ushadnéni rozvoje a

kariérniho postupu vysoce talentovanym a kvalifikovanym jedinclim v organizaci
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za vyuziti formalizovanych procedur, zdroju, politik a procest. Proces talent managementu
se podle nich zaméfuje na rozvoj zaméstnanct a vedoucich pracovnikl pro budoucnost
organizace. Definice Jerusalimové a Hausdorfa (2007, s. 934) je v souladu s ostatnimi
autory, tedy Ze identifikace a rozvoj vysoce vykonnych zaméstnancl (téZ znamé jako
fizeni talent(l) odkazuje na proces, kterym organizace identifikuje a rozviji zaméstnance,
ktefi maji potencial k budoucimu povyseni na vedouci pozici. Cappelli (2008, s. 1)
doplfiuje, Ze Fizeni talentl je jednoduSe zaleZitosti predvidani potieby lidského kapitalu a

nastaveni planu, jak ji pokryt.

Silzer a Dowell (2010, s. 18) popisuji talent management jako integrovany soubor
procesli, programd a kulturnich norem v organizaci, navrzeny a zavedeny za Ucelem
prilakani, rozvoje, vyuziti a udrZeni talentd k dosaZeni strategickych cill a spInéni
budoucich potfeb organizace. Davies a Daviesova (2011, s. 4) poskytuji strucny popis
talent managementu jako systematického a dynamického procesu ziskavani, rozvoje a
udrZeni si talentovanych jedincl. Fungovani tohoto procesu pak zavisi na kontextu,
v némz se odehrava. Zaroveri mlze byt tento proces specificky pro kazdou organizaci.
Horvathova (2011, s. 26) talent management povaZuje za vzajemné provazany soubor
¢innosti s Ukolem ,,ziskat, rozvijet, motivovat a udrZovat si talentované zaméstnance

potiebné pro spInéni jak soucasnych, tak budoucich podnikatelskych cild“.

,.Rizeni talentli zahrnuje strategie a politiky zaméFené na systematické rozpoznavani,
ziskavani, stabilizovani, vyuzivani a rozvijeni jedincl svysokym potencialem,
ktefi prindSeji organizaci zvlastni hodnotu*, uvadi Tansleyovéa a Tietzeova (2013, s. 1804).
Je vsak tfeba upozornit na nazory, které se ohrazuji pravé vici vyclefiovani malych skupin
pracovnikl, ktefi jsou dale zvyhodiiovani. Talent management by pak mél byt odlisen
od odborné pripravy, nebot ta je Uzce zamérena na co nejrychlejSi zauceni se na konkrétni
pozici, zatimco talent management pracuje sSirSi perspektivou, z hlediska Casu
i odbornosti. Z&roveri by nemél byt zaménovan za adaptacni proces, nebot’ ten je zaméren
na vSechny nove zameéstnance. Proces talent managementu je logicky, od identifikace
talentovaneho zameéstnance az po vyuzivani jeho schopnosti (Hronik, 2007, s. 109).
Zahlavni pfinosy fizeni talentd lze oznacit vyrazné prispéni talent(l k dosazeni cill

organizace, niz8i naklady na fluktuaci, zvySeni atraktivity zaméstnavatele, identifikaci a
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udrzeni talentd, zvySeni efektivity planovani naslednictvi, efektivngj$i vyuziti potencialu
talentd a minimalizaci ztrat spojenou s volnymi kliGovymi pozicemi (Horvathova, 2011,
s. 27).

Armstrong a Taylor (2015, s. 316-319) popisuji Fizeni talent(l jako komplexni a
integrovany soubor ¢innosti s cilem wvytvofit zasobarnu talentd (angl. talent pool)
pro dosahovani cilll organizace. Samotny proces Fizeni talentl pak definuji jako soubor
¢innosti probihajicich v souladu se strategii a politikou Fizeni talentl s cilem vytvorit
zasobarnu talent, které organizace potfebuje. Vyjadfuji jej pomoci diagramu

znazornéného na obrazku 7.

Obréazek 7: Proces fizeni talent(

planovani
talentd
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Zdroj: Armstrong a Taylor, 2015, s. 321

Neékteri autofi hovofi také o strategickem talent managementu. Collings a Mellahi
(2009, s. 304) jej definuji jako aktivity a procesy zahrnujici systematickou identifikaci
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klicovych pozic, které rlznymi zplsoby pfispivaji k udrzitelné konkurenéni vyhodé
organizace, dale rozvoj zasobarny talentdl a zaméstnancl s vysokym vykonem,
abychom tyto pozice obsadili, a v neposledni fadé rozvoj rliznorodych lidskych zdrojd
k usnadnéni obsazovani téchto pozic kompetentnimi lidmi a k zajisténi jejich pokracujici

oddanosti organizaci.

Odden (2011, s. 2) uvédi, Ze strategicky talent management vyZaduje propojeni vSech
aspektl systému fizeni lidskych zdroji. To zahrnuje pfijimani, vybér, rozmistovani,
adaptaci, profesni rozvoj, hodnoceni, fizeni vykonu, financni ohodnoceni a povySovani.
Cilem je predélat cely systém Fizeni lidskych zdrojd tak, aby byli talentovani zaméstnanci
efektivné ziskavani, strategicky umistovani a rovnomérné rozmistovani do Skol a kraj(,
rozvijeni v souladu s vizi kraje o efektivité vzdélavani a vykonu studentd, a aby si je

dokéazala vzdélavaci instituce udrzet.

Ve spojeni stalent managementem se v poslednich letech vyskytuji také Ctyfi
pfedpoklady, které se na prvni pohled zdaji byt platné, ale doposud nebyly potvrzeny
ani vyvraceny. Prvnim z nich je pfedpoklad, Ze talent lze rozpoznat na prvni pohled.
Prekvapivé mnozstvi zaméstnancd personalnich Gtvard véFi, Ze identifikace talentu
nevyzaduje formalni politiku hodnoceni ani formalni definici talentu. Hlavnim ddvodem je
fakt, Ze zaméstnanci srozhodovaci pravomoci bézné precefuji validitu intuitivniho
Usudku, a zéarovenn podcefuji validitu psanych testd, strukturovanych pohovorli a
assessment center. Jev, kdy je osobnimu uUsudku pfisuzovana VétSi presnost
nez formalnimu testovani, pokud je hodnotitel dostatecné zkuseny, se nazyva ,,zkusenostni
mytus* (Driesova, 2013, s. 280-281).

Dalsi predpoklad zni, Ze Clovék se stane talentem, kdyZ je za néj oznacen. V tomto
pripadé se mize objevit ,,syndrom Uspéchu®, ktery zavedl John P. Kotter. Podpora rané
kariéry zaméstnanc(, ktefi byli identifikovani jako talenti, vede k mimofadnému Uspéchu
dané skupiny, aniZ by bylo mozné rozlisit, zda Ize tento Uspéch pfipisovat jejich talentu
nebo podpore ze strany organizace, kterou obdrzZeli na zakladé jejich oznaceni za talenty
(MccCall, 1998, s. 127).

PFesnym opakem je tvrzeni, Ze se lidé pfestanou snazit ve chvili, kdy jsou oznaceni

za talenty, a objevuje se ,,syndrom korunniho prince®. Ten popisuje fenomén, kdy lidé
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ztraci motivaci k praci, kdyZ veéfi, Ze maji jistou pozici v top vedeni organizace. To vede
nékteré personalisty k zatajovani informaci pred zameéstnanci o tom, kdo je povaZzovan
zatalent a kdo ne. Tento nazor je rozSifen mezi lidmi srozhodovacimi pravomocemi

v organizacich (Driesova, 2013, s. 281).

Dle posledniho predpokladu je lepSi v organizaci politiku talent managementu
oteviené nekomunikovat, nebot’ to povede k frustraci a nespokojenosti zaméstnanctl, ktefi
nebyli identifikovani jako talenti (Bothner, Podolny a Smith, 2011, s. 440). Cim vice
pozornosti ze strany managementu a organizacnich zdroji se bude talentdm dostavat,
tim vétsi je riziko, Ze jim ostatni budou zavidét. Studie naznaCuji, Ze pouze v jedné ze tfi
organizaci jsou zameéstnanci seznameni s politikou talent managementu. Jeden pohled
uvadi, Zeikdyz je transparentni komunikace z etickeho hlediska pfinosem, z pohledu
strategie tomu tak vzdy neni, obzvlast' pfi snaze udrzet si zaméstnance na kliCovych
pozicich. Druhy pohled naopak prosazuje, Ze oteviend a transparentni komunikace procesu
talent managementu je nezbytnou podminkou ke zlepSeni vnimani nespravedinosti
ze strany zaméstnancd, ktefi nebyli oznaGeni za talenty. Navic se odhaduje, Ze i v pfipadé
snahy organizace nepodavat informace o0 talent management procesu,

se tyto informace dostanou az k 90 % zaméstnanct (Driesov4, 2013, s. 281).

4.3 Strategie talent managementu

Pfi implementaci talent managementu v organizaci je tfeba nejprve navrhnout
koncepci talent managementu a nalézt vhodny podptrny informaéni systém, v némz bude
tento proces monitorovan. Cilem je pak zajistit zasobarnu talentli reflektujici soucasnost

i budoucnost organizace (Horvathova, 2011, s. 29).

Dle priizkumu Chartered Institute of Personnel and Development 75 % organizaci
zaméstnavajicich vice nez 500 zaméstnancll praktikuje urcitou formu talent managementu,
liSi se vSak Urovni vyspélosti tohoto procesu. Prvni Groven je charakteristicka absenci
strategie, politiky nebo formalnich vytvorenych procesl talent managementu. Pokud je
talent fizen, pak neformalné Ci nahodné. Druhd droven zahrnuje izolované (taktické)
lokalni drobné Cinnosti talent managementu, celkova strategie nebo plany Fizeni talentt
chybi. T¥eti Uroven obsahuje integrované a koordinované Cinnosti talent managementu

pro urcitou oblast organizace. Na Ctvrté drovni je strategie talent managementu navrzena
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vsouladu se strategii organizace a Fizeni lidskych zdrojli, formalni iniciativy talent
managementu jsou propojeny horizontalné s fizenim lidskych zdroji a vertikalné s procesy
tvorby strategie organizace. Na nejvyssi, paté urovni, je strategie talent managementu
propojena se strategii organizace a talenty, jako jednotlivci i v zasobarng, jsou chapany a
brany jako soucast strategického procesu (Chartered Institute of Personnel
and Development, 2006, s. 6).

Pro organizaci, ktera se zavadénim Fizeni talent( teprve zacina, mlze byt téZké uchopit
cely koncept. Cannon a McGeeova (2007) tedy vytvorili soubor otazek (viz priloha 1),
roz€lenény do nékolika sekci, ktery ma za ukol pomoci organizacim vytvorit zéklady
pro strategii talent managementu, pfipadné vylepSit stavajici proces.

Strategie talent managementu by méla byt v souladu se strategii organizace a méla
by fungovat jako prostfedek pro dosahovani jejich cilG. Ve chvili, kdy je pfipravena
podnikatelska strategie, je v zajmu organizace realizovat sled aktivit souvisejicich
s fizenim talent(l. Prvnim krokem je porovnani soucasného a pozadovaného poctu talent
potfebnych k dosazeni cilli organizace. Nasleduje vytvoreni analyzy kompetenci a
hodnoceni talentli. Dal$im krokem je ziskani talentli, abychom pokryli potfebu organizace.
Nové i stavajici talenty rozvijime a zaméfujeme se na jejich udrZeni. Zajistime,
aby pfinesli potfebnou pfidanou hodnotu, a nakonec efektivitu celého procesu zhodnotime
(Horvathova, 2011, s. 33). Mezi cile samotné strategie Fizeni talentd Fadime stat se
preferovanym zaméstnavatelem, realizovat ziskavani a pfijimani kvalitnich kandidatd,
ktefi pomohou organizaci v dalSim rozvoji, stabilizovat je a poskytovat jim mozZnosti
k odbornému i kariérnimu rlistu, zavést konkurenceschopnou politiku odmeénovani, tvofit
pracovni mista a role umoznujici dalSi rozvoj, poskytujici autonomii a predstavujici vyzvu,
realizovat rozvojové programy, identifikovat talentovane jedince zfad stavajicich
zaméstnancl a v neposledni Fadé vytvofit a udrZovat zasobarnu talentld za Ucelem

zabezpeceni naslednictvi (Armstrong a Taylor, 2015, s. 322).

Dulezitou tlohu pro talent management hraje strategie ziskavani a stabilizace talentd.
Ta zahrnuje jak dobrou povést organizace, tak jeji vizi, hodnoty, zplsob vedeni a pfistup
k zaméstnanctm. S tim koresponduje nastaveni personalnich procesl takovym zplisobem,

aby byly atraktivni a motivujici pro nové i stavajici zaméstnance, at uZ jde
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napf. o pfijimani, hodnoceni, odménovani, rozvoj ¢i péci o zaméstnance. Diraz je kladen
téZ na firemni Kkulturu, vztahy na pracovisti, jistotu zaméstnani, miru uznani a vyvazeni
pracovniho a osobniho Zivota. Pro UspéSnost strategie musi zaméstnavatel neustale
analyzovat potfeby jedincd uvnitf i vné uvnitf organizace. Zvlastni dlraz je potreba klast
na vybér a rozvoj vedoucich zaméstnanct, aby uméli zvolit vhodny zplsob fizeni svych
lidi (Koubek, 2011, s.204-205). Pfesto je odchod zaméstnancl z ddvodu neshod
s nadfizenym jednim z ¢asto uvadénych, vyskytuje se napf. ve studii zabyvajici se divody
ukonéeni pracovniho poméru ze strany nové pfijatych uciteld v predskolnim vzdélavani

ve Spojenych statech americkych (Wells, 2014, s. 156).

Horvéthova (2011, s. 36-37) za jadro strategie talent managementu oznaCuje model
Develop-Deploy-Connect. Ten se vénuje rozvijeni (ang. developing) schopnosti
zaméstnancll, a to formou ziskavani zkuSenosti na pracovisti Ci projektu za podpory
nadfizeného, mentora nebo kouce, od néhoz ziskdva zpétnou vazbu, stejné
jako od ostatnich kolegli. Dlraz je kladen téZ na rozmistovani (angl. deploying)
pracovnikl takovym zplsobem, aby méli pfileZitost spolupracovat s odborniky, pod jejichz
vedenim se budou dale rozvijet, a aby naplno uplatnili svlij potencial. Poslednim prvkem
tohoto modelu je propojovani (angl. connecting) s lidmi za Gcelem vytvoreni sité vztahd,
které budou mit pozitivni vliv na vykon jednotlivce i organizace. Diky provazanosti
jmenovanych prvk( se zlepSeni jednoho z nich promita i do zbylych dvou. Pfinosem
modelu je organizacni zpdsobilost, sladéni a ztotoZnéni se s organizaci a s tim spojena

v

vys$i mira schopnosti zabezpecit dostatek talentli v rdmci organizace.

4.4 Cilova skupina

Autofi jsou nejednotni v ndzoru, kdo by mél byt do talent managementu zapojen —
zda se maji se organizace zaméfit pouze na sveé nejlepsSi zaméstnance, nebo zda ma
skutecné kazdy talent. Existuji tfi pohledy, na koho by se mélo Fizeni talentl zaméfit — lidé
s vysokym vykonem nebo potencidlem; lidé na kliCovych pozicich; vSichni lidé,
protoZe kazdy ma potencidl (lles a Preece, 2010, s. 248).

Vv

bud na své zaméstnance na strategicky vyznamnych pozicich, velmi Casto se jedna

0 manazery, nebo na nejvykonngjsi jedince v organizaci, ktefi maji zaroven potencial
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k dalSimu rozvoji. Napf. Microsoft ve Velké Britanii fadi mezi talenty 10 %
nejvykonnéjsich zaméstnancli bez ohledu na jejich zafazeni v organizaci, spole¢nost Six
Continents zase liniovy management a jedince s potencidlem stat se lidry (Armstrong a
Taylor, 2015, s. 318). Mezi zastdnce tohoto pristupu patfi napf. McDonnell a Collings
(2010, s. 58), ktefi navrhuji, aby se talent management soustfedil na zaméstnance
prinasejici organizaci hodnotu. Budou to ti s nejvétsim potencialem rdstu na vedouci
strategické pozice, jinymi slovy ti, ktefi maji potencidl ovlivnit Gspéch organizace.
MlZeme si téZ poloZit otdzku, zda jsou kompetence zaméstnancd v souladu se
strategickymi poZadavky organizace a mohou v pfipadé jejich vhodného rozmisténi pFispét
K jejimu vykonu. KaZdd organizace si musi stanovit svou vlastni definici talentu,
ktera bude Uzce propojena s jeji strategii. DUlezité je také se zaméfit nejen na klicové

v v

vedouci pozice, ale i na klicové pozice na nizsich arovnich.

Obhéjci pfistupu, Ze vSichni lidé maji potencial Ci talent, prohlasuji, Ze je tfeba se
zaméfit na rozvoj daného talentu a jeho pfeménu na staly vykon (Buckingham a Vosburgh,
2001, s. 18), nebot’ se nelze zaméfit na rozvoj pouhé Casti zaméstnancl, je tfeba
respektovat potreby vSech (Thorneova a Pellant, 2009, s. 9). Nejbéznéjsi je zaméreni se
na identifikaci, ziskavani, udrZeni a rozvijeni zaméstnancd s vysokym potencialem, nemélo
by vSak byt na ukor ostatnich (Armstrong a Taylor, 2015, s. 319). MoZné FeSeni poskytuje
pfipadova studie Tansleyové a Tietzeové (2013) z prostfedi globalni poradenské
spole¢nosti, kde byli do procesu talent managementu zapojeni vSichni zameéstnanci,
jen ti klicovi byli rozvijeni jinak. Ostatné rozvojové a kariérni plany by mély byt vytvareny
v souladu s potfebami spoleCnosti i daného jedince. Tento pfistup se stal vychodiskem
pro identifikaci Gty fazi vyvoje talentli: vychazejici talent — vzdélany jedinec s odbornou
pripravou a vycvikem pro plsobeni v klicové odborné pozici; potencialni lidr — jedinec
absolvujici vzdélavani pro manaZzery pod vedenim mentor(l; budouci lidr -
jedinec absolvujici vzdélavani pro lidry a akademii spolecnosti; budouci lidr spole¢nosti —
jedinec prochazejici individualnim rozvojem pod vedenim mentor( a kouctl vé. seznameni

se se strategii spolecnosti (Armstrong a Taylor, 2015, s. 319).
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5 Komparace jednotlivych pojeti

Pojeti talentu a talent managementu je v ndvaznosti na odborné smeéry popsano vicero
zplsoby. Tabulka 1 obsahuje sumar teoretickych pohledd na slovo talent rozélenény
dle jednotlivych odbornych smérli uvedenych v pfedchozich kapitolach této diplomové

prace.
Tabulka 1: Sumar teoretickych pohledt na slovo talent
Odborny smér Vyznam talentu Hlavni pFinos Hlavni slabina
] ) Talent jako mimoradné Rozliseni pojm0{ nadani a Rozpor nazord, zda je
Psychologie osobnosti . .
vyvinuta schopnost talent talent vrozeny €i ziskany

Dlouha vyzkumna tradice
o Talent jako individualni ve vybéru zaméstnancd, Problém s kritériem —
Psychologie prace i ) .
rozdil systému povyseni a talent na co?

hodnoceni vykonu

Uznani dynamickeé Pfevazné narativni
) . o . podstaty talentu, jako vyzkum; tézce slucitelny
Poradenskéa psychologie Talent jako identita . o
konstruktu, po celou dobu s vice pozitivistickymi
Zivota jedince pristupy
Povazuje pozitivni Predpoklad pfistupu
o ] ) . odchylky za preferovany zaloZeného na sile jako
Pozitivni psychologie Talent jako sila . o i o o
vyzkumny objekt, namisto L»Win-win“ pro jedince a
chyby v méfeni organizace
Vnasi prvek socialniho Zobecnéni
o . . o vnimani, napf. talent, jenz experimentalnich zjisténi
Socialni psychologie Talent jako vnimani talentu . ) ) 5 ;
neni rozpoznén, do podminek kazdodenniho
Lheexistuje* Zivota

o o Pfevazné koncepCni préce;
. o . o Silné (neformalni) L .
Psychologie vzdélavani Talent jako nadani S Zadny vyzkum v populaci
teoretické ramce -
dospélych

Propojuje individualni .
o . » o Nedostatek teorie a
Personalni management Talent jako kapitél talent v ramci kontextu L o
. empirickych dukazu
organizace

Zdroj: Driesovd, 2013, s. 275 (upraveno a doplnéno autorkou préce)
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PFi komparaci jednotlivych pojeti talentu se objevuje pét dominantnich oblasti, v nichz

se nazory odbornikd rozchazi.

Co nebo kdo je to talent

Jako prvni rozpor mizeme uvést, co nebo kdo predstavuje talent. Existuji dva Uhly
pohledu — pohled subjektu, tzn. talent jako ¢lovék, naznaCuje zaméreni se na identifikaci a
rozvoj talentovanych lidi. Blize se mu budeme vénovat v nésledujici kapitole zamérené
na rozloZeni talentu v populaci. Pohled objektu, tedy talent jako vlastnost, pak na druhou
stranu naznaCuje zameéreni se naidentifikaci a rozvoj vlastnosti talentovanych lidi.
PrestoZe v praxi je tézke tento rozdilny pohled odlisit, nebot’ vlastnosti nelze od lidi oddélit
jako jeden celek, ma vyznamny dopad na vyzkum a aplikaci talent managementu v praxi,
vCetné samotné podstaty, co ma talent management vlastné fidit (Driesov4, 2013, s. 278-
279). Organizace realizujici pohled subjektu se zpravidla zaméfuji na Fizeni kariéry lidi
Vv organizaci a na planovani naslednictvi, zatimco organizace vnimajici talent z pohledu

7 ~7

objektu voli fizeni dle kompetencénich modeld a Fizeni znalosti (Duttaguptova, 2005, s. 2).

Pistup k talentu coby k vlastnosti s sebou nese potiebu prilkaznosti. Talent by mélo
byt mozné nédzorné ukazat prostfednictvim meéfitelného a konzistentné mimoradného
vykonu (Ericsson, Prietula a Cokely, 2007). Pokud neni dostupny Zadny dlikaz
vyjimecnych vysledk(, nejednd se o talent, ale o nadani. Talent pak odkazuje
na mistrovstvi v oblasti systematicky rozvijenych schopnosti nebo dovednosti v alespoi
jedné oblasti lidské Cinnosti, které jej zafadi mezi hornich 10 % vrstevnikd, jeZ jsou,
Ci byli, vdané oblasti taktez aktivni. Tim se talent odliSuje od kompetence, nebot
kompetence odpovida zvladnuti ur€ité dovednosti na trovni od minimalné akceptovatelné
po nadpriimérné, tedy pod hranici talentu a mimo jiz zminénych hornich 10 % (Gagné,
2000, s. 67). Potfebu behavioralnich dlkazll talentu mGZzeme zaznamenat také v praxi
personalnich Gtvard. Driesova a Pepermans (2008, s. 85-89) béhem své studie talent
management programi ve tfinacti organizacich zjistili, Ze vétSina z nich nechce oznadit
zameéstnance za talenty, dokud neziskaji alesponl dva aZ tfi roky zkuSenosti v dane
organizaci, protoZze nejprve chtéji pozorovat jejich vykon ve specifickém prostfedi

organizace.
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RozloZeni talentu v populaci

Neshody panuji také v ndzoru o odhadované mife rozloZeni talentu mezi pracujici
populaci. Zastanci prvniho pohledu jsou presvédCeni, Ze vSichni jedinci jsou v urCitém
sméru talentovani, maji silné stranky a mohou tedy organizaci potencialné pfinést pfidanou
hodnotu. Jde o uméni rozpoznat, na co mé kazdy zaméstnanec pfirozeny talent, a zjistit,
jak mu pomoci rozvinout dovednosti a znalosti potfebné k vykonu prace, aby se jeho talent
preménil na skuteCny vykon, namisto zamérfeni se na nedostatky a jejich odstranéni skrze
rozvojoveé aktivity (Buckingham a Vosburgh, 2001, s. 18-22). O’Reilly a Pfeffer (2000,
s. 52) tvrdi, Ze Gspéch organizace prameni ze zachyceni hodnoty pracovni sily jako celku,
ne jen vybranych jedincd s vysokym potencidlem. Pfedevsim v oblasti sluZeb je cely model
podnikani zaloZzen na zameéstnancich, definice talentu jako celé pracovni sily tudiz neni
prehnana. Také Silzer a Dowel (2010, s. 14) uznavaji dlleZitost kontextu, v jakém se talent
nachazi, kdyz f¥ikaji, Ze v nékterych pfipadech mlze talent oznatovat vsechny
zameéstnance. V odborné literatufe je tento nazor ospravedlfovan tvrzenim, Ze organizace
zaloZzené na znalostech bez svych zaméstnancli nemohou doséhnout zisku ani jinak uspét
(Tulgan, 2001, s. 38). V dneSnim organizacnim prostfedi jsou to pfevazné zaméstnanci a
ne technologie nebo kapital, od nichZ je oCek&véana tvorba pfidané hodnoty organizaci,
ajsou tedy hlavnim determinantem vykonu organizace (Crain, 2009, s. 33-37).
Rovnocenny pristup ke véem zaméstnanclm Vv organizaci je povaZovan za prostfedek
k vytvofeni prijemného pracovniho prostredi, charakteristického otevienosti, dlivérou
a celkovym pocitem pohody mezi zaméstnanci (Bothner, Podolny a Smith, 2011, s. 439).
Garantuje rovnomérné rozlozeni zdroji mezi vSechny zaméstnance v organizaci namisto
zaméfeni se na malou skupinu vysoce vykonnych jedincll, ¢imZz se vyhyba poklesu
moralky loajalnich zaméstnanc(, ktefi do skupiny ,vyvolenych® nepatfi (Groysberg,
Nanda a Nohria, 2004).Yost a Changova (2009, s. 442) napriklad argumentuji,
Ze organizace by se meély snaZit pomoci svym zaméstnancdm rozvinout jejich piny
potencial, nebot’ investice (z pohledu Casu, penéz a energie) pouze do nékolika jedincd
v rdmci omezeného poctu roli je vzhledem k nedostatku talentovanych lidi na trhu prace

riskantni, a nelze zarucit, Ze nedojde k jejich odchodu.

Hlavni kritika pfistupu, Ze vSichni maji talent, poukazuje na fakt, Ze ztéZuje rozliseni

talent managementu a strategického Fizeni lidskych zdrojd. Pokud talent odkazuje na celou
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pracovni silu, Fizeni talentu pak jednoduse znamena samotné fizeni lidskych zdroji a
rozvoj vSech lidi v organizaci, coZ neni napomocné pro specifikaci, v em je talent
management jiny od strategického Fizeni lidskych zdrojii (Garrowova a Hirshova, 2008,
s. 389). Podle tohoto pfistupu je talent management sbirkou typickych personalnich
procest jakymi je ziskavani, vybér a udrZeni si zaméstnancl, jejich rozvoj a Skoleni a
hodnoceni vykonu (lles, Chuai a Preece, 2010, s. 179), byt’ néktefi autofi doplfiuji, Ze jsou
tyto procesy skrze talent management vykonavany rychleji Ci lépe (Lewis a Heckman,
2006, s. 140-141).

Oproti tomu odpdrci vychazi z premisy, Ze néktefi lidé jsou vice talentovani
(atim i cennégjsi) nezli ostatni, tedy alespon v kontextu organizace. Tito jedinci dokazi
ovlivnit vykonnost organizace, at” uz prostfednictvim jejich okamzitého prispéni
Ci dlouhodobym vykazovanim vysoké urovné jejich potencialu (Tansleyova, 2007, s. 8).
Odhady rozloZeni talentu v populaci se pohybuji od 1 : 100 000 az po 10 %. U tohoto
pohledu se predpokladdd vétSi navratnost investic a vysSi produktivita diky zvySené
motivaci dosahovat Uspéchi ze strany zaméstnanc oznaGenych za talenty (Driesova, 2013,
s.279). Vextrémnim pojeti mohou organizace pridélovat az 90 % svych zdrojd
(napf. penézni a nepenézni odmény, rozpoCet na vzdélavani, pfileZitosti ke kariérnimu
rdstu) mezi svych 5 % zaméstnancl a s ocekavanim vétsi navratnosti tak jejich vykon jesté
navysit, nebo naopak rozdélovat své zdroje rovnomérné ¢i dokonce pfidélovat vice zdroj
zaméstnanclim s niz$im vykonem, s cilem dorovnat jejich vykon na poZadovanou Groveri
(Bothner, Podolny a Smith, 2011, s. 441). Podle Netessinea a Yakuboviche (2012) je
dllezité presné vyhodnocovat vykon zaméstnancd. Skutecnost, Ze vykonngjsi zaméstnanci
dostavaji lepsi Ukoly a vice privilegii, mlze ty sniz$im vykonem povzbudit bud
k odchodu, nebo ke zlepSeni, ¢imz dojde vytvoreni celkové vykonné pracovni sily. Odlisny
pristup k zaméstnancim na zakladé jejich rozdilného talentu mize vytvofit neustale
probihajici soutéZ, v niZ jsou zaméstnanci motivovani rozvijet a uplatfiovat schopnosti a

dovednosti, které organizace vyZaduje (Hoglund, 2012, s. 129).

U pristupu, Ze talentem disponuje jen Cast populace, je talent Casto synonymem
pro vysoky vykon. Silzer a Dowell (2010, s. 14) definuji talent jako skupinu zaméstnanct
v organizaci, ktefi jsou nositeli vyjimecnych schopnosti a dovednosti ve specifické
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technické nebo i ve vSeobecné oblasti. Williams (2000) je popisuje coby lidi,
ktefi pravidelné vykazuji vyjimecné schopnosti a vysledky v celé fadé aktivit a situaci,
nebo ve specializované odborné oblasti. Podle Smarta (2005, s. 5-6) jsou zaméstnanci
s vysokym vykonem tim nejdUleZitéjSim hnacim motorem vykonu celé organizace,
jelikoz maji veétsi prinos, jsou inovativnéjsi, pracuji chytieji, ziskavaji veétsi ddvéru,
vykazuji VveétsSi vynalézavost, jsou iniciativnéjsi, vytvari lepSi obchodni strategie, jsou
zapalengjsSi a efektivnéjsi prfi zavadéni zmén, odvadi vysoce kvalitni praci, vykazuji vétsi
tymovost a hledaji cesty jak splnit Ukoly v kratSim Case a s nizSimi naklady. Zastanci této
teorie argumentuji, Ze nejlepsi cesta, jak pfekonat konkurenci, je najmout pracovniky s top

vykonem na pozice napfi€ celou organizaci, a to alespon na 75 % celkového poCtu pozic,

idealné vSak az na 90 % (Michaels, Handfieldova-Jonesova a Axelrodova, 2001, s. 5-6).

Neéktefi autofi vnimaji talent téZ jako vybranou skupinu zaméstnancl s vysokym
potencidlem. Podle Silzera a Churche (2009, s. 379) mlze byt potencial definovan
jako modifikovatelnost nezpozorovanych struktur, které se doposud nestaly aktualnimi
nebo které potencialné existuji a v pripadé potreby jsou schopny dalSiho rozvoje, aby se
staly nééim vic, nez jsou v soucasné chvili. Naznacuji rdst a rozvoj za dosazenim
pozadovaného cilového stavu. V pracovnim prostifedi potencidl zpravidla naznaCuje,
Ze jedinec ma vlastnosti, motivaci, schopnosti, dovednosti a zkuSenosti efektivné
vykonavat a prispivat organizaci v rlznych rolich v uréitém bodu v budoucnosti.
Zameéstnanci s vysokym potencialem jsou ti, o nichZ se organizace domnivaji, Zze maji
potenciél postupovat rychlejSim tempem nez jejich kolegové, a pritom vykazuji odlisné
potfeby, motivaci a vzorce chovani nezli ,,b&Zni“ zaméstnanci (Pepermans, Vloeberghs a
Perkisasova, 2003, s. 661). V praxi se setkavame stim, Ze vysoky potencial je Casto
prisuzovan na zakladé vykonu za uplynulé obdobi, coz mlzZe byt vnimano jako urCita
forma mylné generalizace konkrétni osobnostni charakteristiky ve vztahu Kk jinym
charakteristikam, které nemusi byt v tak vysoké korelaci, jak se mlze na prvni pohled zdat
(Martin a Schmidt, 2010).

Talent v podobé vysokého vykonu i potencialu vyjadfuje selektivni pfistup
k jednotlivedm a je v odborné literatufe zastoupen ve VétSi mife, nezli rovnostarsky

pFistup, kdy je kazdy talentem. Celi vSak také kritice, nebot hodnoceni vykonu a
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potenciélu neni zpravidla zaloZeno Cisté na objektivnich indikatorech, ale odréZi se v ném
téZ Gsudek vrcholového a liniového managementu. To Cini proces identifikace
talentovanych pracovnik(i subjektivnim a tim i snadno ovlivnitelnym predsudky
(Pepermans, Vloeberghs a Perkisasova, 2003, s. 664). Predpoklad, Ze vykon v minulosti
pfedurCuje  vykon v budoucnosti, je téZ vniman kontroverzné. Ovliviuje
jej totiz skuteCnost, Ze po oznaceni jedince za talentovaného se mu dostava veétsi pozornosti
a podpory za ucelem zvyseni vykonu, nelze tedy vyloucit, Ze za poskytnuti stejné podpory
jinému zaméstnanci nedojde k totoznému zlepSeni vykonu. Pro nékteré jedince mlze byt
prohlaSeni za talentovaného svazujici a projevi se u nich obava ze selhani, Ze nesplni
oCekavani sveho okoli a organizace jako celku. Zavadgjici je téZ predpoklad, Ze talentovani
zameéstnanci jsou vyrazné odlisni od téch méné talentovanych, a opomiji fakt, Ze v urcitych
situacich mdZe pdsobit vysoce vykonny zaméstnanec jako méné vykonny a naopak

(Gallardova-Gallardovd, Driesova a Gonzéles-Cruz, 2013, s. 296).

Plvod talentu

Nazory odbornik{ se rozchazi téz v tom, zda je talent vrozeny Gi zda je ziskany a da se
tedy naucCit. Zastanci pohledu, Ze je talent vrozeny, se zamérfuji na vybér, hodnoceni a
rozpoznani talentu. V dobé rostouciho nedostatku talentl to znamena agresivni ziskavani,
prijimani a vybirani vysoce vyhledavanych typl uchazecl, a ofekava se, Ze narocnost
téchto Cinnosti bude narlstat Gmérné stim, jak organizace zacnou nedostatek téchto
kandidat(i ¢im dal vice pocitovat (Cappelli, 2008, s. 2). Hinrichs (1966, s. 11) popisuje
talent jako jedineCnou kombinaci vrozené inteligence nebo mozkové kapacity, spolu
s urcitym stupném kreativity nebo kapacity prekracovat hranice zavedenych stereotyp,
a poskytovat inovativni feseni kazdodennich problém(, spolu s osobnostnimi vlastnostmi,

které jej ¢ini efektivnim ve vztahu k jeho koleglim, nadfizenym a podfizenym.

Vniméni talentu jako vrozené schopnosti ovliviiuje zplsob, jak jej Fidit. Buckingham a
Vosburgh (2001, s. 18) tvrdi, Ze zatimco znalosti a dovednosti se Ize relativné snadno
nauCit, talent patfi mezi osobnostni charakteristiky, které jsou vice trvalé a jedinecné.
Z tohoto dlivodu je podle nich téméF nemozné se talentu naucit nebo jej nékomu naucit.

Davies a Daviesova (2010, s. 418) vyvozuji, Ze vzhledem k jeho vrozenému plivodu, nelze
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talent Fidit, a doporucuji organizacim, aby se namisto toho zaméfily na jeho umoznéni a

podporu.

Mezi zastance nazoru, Ze talent si lze osvojit, patfi napfiklad Ericsson, Prietula a
Cokely (2007), ktefi na zakladé svého vyzkumu napfi¢ riznymi vykonnostnimi odvétvimi
(medicina, programovani, audit, Sachy, tanec, hudba, atd.) doSli k zavéru, Ze talent (z jejich
pohledu odborny vykon) témér vzdy ziskavame, nerodime se snim. Lidé nemaji
rovnocenny potencial, proto se vodborné literatufe mdZeme setkat s nazorem,
Ze pro dosazeni vykonu na urovni talentu je vyZzadovano alespon 10 000 hodin vénovanych
soustfedénému a cilenému procviCovani konkrétni cCinnosti (Gallardova-Gallardova,

Driesova a Gonzales-Cruz, 2013, s. 294).

V pripadé presvédceni, Ze talent je ziskany, je dilezité vyzdvihnout vyznam vzdélani,
vzdélavani, zkuSenosti a uceni se jako nastroji pro rozvoj talentu. Tento pfistup je
s ohledem na ménici se nabidku a poptavku po talentech na trhu préace atraktivnéjsi, a
dle vyzkumnych Setfeni vétSina lidi v organizaci, ktefi maji rozhodovaci pravomoc, Véfi,
Ze talent je vrozeny (McCall, 1998, s. 12-17). Tento nazor ovliviiuje fada faktord. Jednim
z nich je pretrvavajici domnénka, oznaCovana jako teorie entity, Ze lide ,,jsou takovi,
jaci jsou“ a Sance, Ze se scCasem zméni, je nizkd. Opakem je teorie pfirlistku,
podle niz chovani lidi predurcuji primarné ziskané zkuSenosti, a Ze lidé se mohou zménit
i v pozdnim véku (Heslin et al.,, 2005, s.842-850). DalSim faktorem je Kkultura,
kdy vyznam slova ,,talent* z historickeho i lingvistického hlediska v evropskych jazycich
zdlrazriuje jeho vrozenou podstatu, zatimco ve vychodnich jazycich je vnimén

jako produkt mnohaleté pile a Usili o dosaZeni dokonalosti (Tansleyova, 2011, s. 267).

Schopnosti a motivace ve vztahu k talentu

Diskutovanym tématem je i to, zda talent zavisi vice na schopnostech jedince
nebo na jeho motivaci. Organizace se pfevazné zaméruji na schopnosti, kdy vyhodnocuji
vykon za uplynulé obdobi. Podle Ulricha a Smallwooda (2012, s. 60) by ale jednotlivé
prvky talentu mély byt vniméany jako jeho nésobky, napf. talent = kompetence x oddanost
x pfinos, kdy kompetence vtomto pfipadé predstavuji znalosti, dovednosti a hodnoty
poZadované k vykonu aktudlni i budouci pracovni pozice — spravné dovednosti

na spravnem misté, na spravné pozici, ve spravny cas. Oddanost pro Ucely uvedeného
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vzorce znamena, do jaké miry chce jedinec pracovni pozici vykonavat v konkrétni
organizaci, a pfinos se zaméfuje na nalezeni vyznamu a smyslu dané pozice. Vysoka
hodnota jednoho prvku (napf. oddanost) nemdZe kompenzovat nizkou hodnotu prvku

jiného (napf. kompetence).

Vyznam motivace je v talent managementu vSeobecné podceriovan. Napf. vyzkum
zabyvajici se kariérnim ,,vykolejenim* (nedobrovolné ukonceni kariérniho postupu) zjistil,
Ze mnoho vedoucich pracovnikl, ktefi byvali vnimani jako zaméstnanci s vysokym

=

potencialem, ,,vykoleji“ z prostého dlivodu — nikdy po vedouci roli netouzili (McCall,
1998, s. 23). Nietova, Hernandezova-Maestrovd a Mufioz-Gallego (2011, s. 19) tvrdi,
Ze talent je v prvé fadé predurcen vytrvalosti, s niz souvisi Uspésné dokonceni projektd,
které by vétSina ostatnich vzdala nebo by je ani nezacala. Talent je tedy v Uzké souvislosti
s vili, vytrvalosti, motivaci, zajmem a nadSenim. Jmenované faktory maji za nasledek
ochotu zaméstnancll investovat svou vlastni energii k dosazeni Uspéchu organizace
propojenim osobnich cild scili organizacnimi, ale také funguji jako ochrana
pred odchodem zaméstnancl z organizace (Gallardova-Gallardova, Driesova a Gonzales-

Cruz, 2013, s. 294).

Vliv prostredi na talent

Posledni oblasti, u niz se nazory odbornik(l rozchazi, je, do jaké miry talent zavisi
na prostfedi a okolnostech — napf. na spravném misté, sprdvné pozici a na spravném case.
Vyzdvihuje dllezitost kontextu a naznacuje, Ze talent neni absolutni, ale relativni, a je
subjektivni, ne objektivni. V organizanim prostfedi by mél byt talent definovan a
operacionalizovan ve svétle organizacni kultury, prostfedi (nap¥. obor, sektor, trh préce)
a druhu préace. Kontext organizace je zésadni, nebot’ se da oCekavat, Ze vykon lidi bude
nad Ci pod jejich béZnou drovni, v zavislosti na jejich pfimém prostfedi, na jejich vedoucim

pracovnikovi a na tymu, se kterym spolupracuji (Pfeffer, 2001, s. 248).

Prvni pfistup zastdva néazor, Ze je talent pfenositelny a talentovani lidé jej dokazi
uplatnit bez ohledu na prostredi, v némz se nachazi (Cappelli, 2008, s. 2). Tento pfistup je
uplatiiovan pfi pfimém vyhledavani kandidattl, kdy se ,lovci hlav“ (angl. headhunters)
zaméfuji na ziskani talentovanych zaméstnancl z jedné organizace a jejich prevod

do organizace jiné. Existuji ale studie, Ze talent neni vzdy prenositelny a organizace
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nemohou ocekavat od novych zaméstnancl s vysokym potencidlem, Ze budou v priibéhu
prvniho roku zaméstnani dosahovat plného vykonu (Groysberg, Lee a Nanda, 2008,
s. 1214). Jednim z moznych vysvétleni tohoto jevu je nedostateCna kompatibilita jedince
snovym prostfedim (Kristofova, 1996, s. 3). Publikace mimo oblast personalniho
managementu naopak prenositelnost talentu vyzdvihuji, jednd se vSak o pfenos z jedné
oblasti vykonu do druhé. Napfiklad vyzkum mezi profesiondlnimi atlety ukazal,
Ze rozpoznany talent v ur€ité discipliné mdZze tvorit zaklad pro odliSnou oblast vykonu a
skrze stfidani tréninkovych prostfedk( (napf. rozsifeni dovednosti vyuzitim odlisnych,
nesouvisejicich tréninkovych technik) je mozné dostat na povrch skryty vykon v nové
oblasti vykonu. Z(stava otazkou, zda by bylo obdobnych vysledk{ dosazeno i v prostfedi
organizace (Bullock, Latham a Vandewalle, 2009, s. 397-403). Podobny vyzkum v fadach
védcl zjistil, Ze Spickovi védci mivaji velmi Siroky okruh zajmd a jsou extrémné
vSestranni, pracuji na rliznych, nesouvisejicich projektech v jakykoliv Casovy Usek a

vyuZzivaji znalosti ziskané v odlisném kontextu (Simonton, 1999, s. 435-455).

Zasazeni do spravného prostiedi hraje podstatnou roli také v konceptu,
ktery pfedpoklada, Ze ktomu, aby zaméstnanci podavali vykony, potfebuji nejen
dovednosti a motivaci, ale také pfileZitosti. Ztohoto ddvodu nezavisi talent
pouze na kvalité dovednosti jedince, ale také na kvalité jeho zaméstnani. V souvislosti
stimto tvrzenim je Casto kladen dliraz na potfebu umistovat pracovniky na pozice
v souladu s jejich znalostmi a dovednostmi (Collings a Mellahi, 2009, s. 305). Umisténi
nejtalentovangjsich zaméstnancl na pozice s nejvyssi strategickou hodnotou v organizaci,
zameéstnancl s dobrym vykonem na podpCrné pozice a odstranéni zaméstnancl se $patnym
vykonem, se nazyva portfoliovy pfistup k planovani lidskych zdroji (Gallardova-

Gallardova, Driesova a Gonzales-Cruz, 2013, s. 294).
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6 Talent management ve vzdélavacich organizacich

Z vysledkd prizkumu zaméstnaneckych preferenci provedeného spolecénosti Grafton
Recruitment (2015) na uzemi Ceské republiky mezi 1 830 respondenty vyplyva, Ze 24,2 %
zaméstnancl motivuje moznost kariérniho postupu a 20,7 % moznost vzdélavat se.
Oproti tomu na zakladé prizkumu Horvathové (2011), ktery realizovala v roce 2009
mezi 237 organizacemi  z Moravskoslezského kraje, bylo zjisténo, Ze pouhych
9 respondentd, tzn. 3,8 %, aplikuje talent management. Vice nez 50 % dotazanych tento
proces neznalo. Mezi respondenty patfilo i 5 organizaci ze sektoru vzdélavani, zadna
z nich vsak fizeni talentll nevyuzivala. Zajimavym zjisténim bylo, Ze 7 ze zminénych
9 respondentd, ktefi méli talent management zaveden, mélo vlastnika ¢i podilnika

ze zahranici.

Vysledky Setfeni ,,2011 State of Talent Management“ (New Talent Management
Network, 2011) mezi 111 organizacemi prevazné ze Severni Ameriky (téméf 80 %)
nasvédiuji tomu, Ze je talent management v zahrani¢i rozsifengjsi. Rizeni talentd
v organizaci vyuzivalo 65 % respondent(, ktefi méli pro zabezpeceni fungovani tohoto
procesu zaroven formalné stanovenou pracovni pozici. To je ve srovnani s vysledky

priizkumu v Ceské republice markantni rozdil.

V Ceské republice se v prostfedi vzdélavacich organizaci hovofi o talentu
jen v souvislosti s nadanymi zaky. V odborné literature od ceskych autor(i se o talent
managementu v fadach zaméstnancl téchto organizaci nedoteme, pro vice informaci je
tedy nutné vyhledat Skolskou legislativu zahrani¢nich zemi ¢i odborné publikace

zahranic¢nich autor(, byt i téchto zdrojl je poskrovnu.

Za naznak implementace talent managementu ve vzdélavacich institucich v Ceské
republice se da povazovat dlouho projednavany kariérni fad, nicméné i ten je zaméren vice
na oblast odménovani a doplnéni si povinne kvalifikace, neZli rozvoj KkliCovych
kompetenci ¢i vyhledavani, identifikaci a planovani kariéry zameéstnancl s vysokym
potencialem. Do cilové skupiny patfi pedagogiCti pracovnici a vedouci pracovnici jsou
zcela opomijeni. Zavedeni povinné tvorby plani osobniho rozvoje a jejich pravidelné
vyhodnocovéni je spIlnénim jedné z mnoha podminek pro realizaci Fizeni kariéry a talent
managementu (MSMT, 2013-2016).
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Talent management ve Velké Britanii

Ve Velké Britanii doslo na zakladé iniciativy ze strany zakonodarct v roce 2011
k vytvoreni tzv. ,teaching schools”, jejichz ukolem je rozvinout sobéstacny systém,
v némz se budou zacinajici pedagogicti pracovnici ucit od zkuSenéjsich kolegl. Profesni
rozvoj probihd pfimo na pracovisti rozvijeneho zaméstnance. PedagogiCti i vedouci
pracovnici se vzdeélavaji prostfednictvim pozorovani, koucovani, mentoringu, praxe,
reflexe a sdileni zkuSenosti se svymi kolegy. Zaméstnanci s vysokym potencialem
jsou pobizeni k prevzeti vedoucich pozic a jsou jim poskytovany strukturované a rozSirené
moznosti dal$iho riistu a rozvoje. Vedouci pracovnici znaji mistni prostfedi a jsou schopni
identifikovat klicové zdroje a odborné znalosti potfebné k rozvoji zaméstnancl (Kyra
Teaching School Alliance, 2015).

Vznik tohoto programu podnitila identifikace problémovych oblasti, a to konkrétné
zvysujici se pocet odchodd do dlchodu v fadach vedoucich pedagogickych pracovnikd,
nedostatek kandidatd na tyto pozice v uritych sektorech, napf. v primarnim sektoru
¢i ve specialnich  Skolach, pokracujici trend minimalniho zastoupeni Zen a ¢lenl
minoritnich skupin mezi vedoucimi pedagogickymi pracovniky, a nemoznost predikovat
odchod do ddchodu u vedoucich pedagogickych pracovnik(l v disledku ménici se
dlchodové politiky statu. Vedouci pedagogicti pracovnici nesou bez rozdilu zodpovédnost
za identifikaci a rozvoj budoucich lidr(i s ohledem na potieby a poZadavky $koly. Potencial
na vedouci pozici lze zméfit Ci vyhodnotit napf. pomoci neformalniho rozhovoru
zaUcelem  zjiSténi aspiraci a dispozic, externim assessment centrem a
psychodiagnostickymi testy, pravidelnym hodnocenim vykonu, kariérovymi rozhovory
Ci 360° zpétnou vazbou. PFi tvorbé programu bylo mysleno také na diverzitu, rovny pfistup
a udrzeni si zaméstnancd. Posledni zminéna oblast obsahuje napf. body jako je ujisténi se,
Ze vSichni zaméstnanci citi, Ze si jich organizace ceni, mohou byt sami sebou, Ze jejich
pfinos méa smysl a v pfipadé potfeby jsou vyslySeni. Dalsim bodem je realizace ro¢niho
prizkumu spokojenosti zaméstnanc(, jeho vyhodnoceni a sdileni vysledkd se zaméstnanci,
nebo podpora sladovani osobniho a pracovniho Zivota (National College for Teaching
& Leadership, 2014).
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Talent management ve Spojenych statech americkych

V 90. letech 20. stoleti vznikly ve Spojenych statech americkych dvé organizace,
zaméfené na ziskavani top talent(l do statnich Skol — Teach For America (déle jen ,, TEA®)
a The New Teacher Project (dale jen ,,TNTP“). TEA vytvofila strategii na pfipravu a
umisténi pedagogl s vysokym potencialem do $kol na venkové a v chudinskych Ctvrtich,
které jsou z dlivodu mista vykonu prace pro uchazefe o zaméstnani méngé atraktivni, a je
obtizné do nich najmout kvalitni zaméstnance. Z plvodni skupiny 500 absolvent(
programu TEA narostl jejich pocet v roce 2012 jiz na 5 800 a toto Cislo se s kazdym rokem
zvysuje. Délka ucasti v programu je dvouleta, po tuto dobu je U€astnik povinné pfifazen do
konkrétni Skoly, vroce 2010 v3ak setrvalo ve Skolach ipo uplynuti zavazku 61 %
Ucastnikll programu. TNTP se zabyva ziskavanim absolvent( prestiZznich univerzit, ktefi se
po kratké praxi ve vystudovaném oboru rozhodli v ném zrlznych ddvodi dal
nepokracovat. Tito jedinci maji odborné znalosti, které mohou po doplnéni potfebné
kvalifikace prostfednictvim programu TNTP vyuZit k vyuCovani na Skolach (Odden, 2013,
s. 10-11). Vroce 2009 byl wvyhlaSen grantovy program ,Race tothe Top*“,
ktery podporoval implementaci talent managementu ve vzdélavacich institucich. Zadatelé
v podobé jednotlivych statd méli mimo jiné popsat, jak zméni politiku ziskavani
zameéstnancl, vytvori systém odmériovani ve vztahu k vykonu a jakym zpdsobem budou
praktikovat fizeni talentl. Tento program mél velmi pozitivni ohlasy a o grant se uchazely
vice nez dvé tretiny stat(l (Odden, 2013, s. 21-23).

Jak uvadi Riccio (2010, s. 38-42), téZ v prostfedi americkych univerzit Ize pozorovat
zvysenou snahu o aplikaci talent managementu. Napf. University of Minnesota sestavila
Zebricek vedoucich kompetenci, ktery se stal kliCovym prvkem pro proces rozvoje a
hodnoceni vykonu zaméstnancl. Na zakladé néj je vyhodnocovana pripravenost
zaméstnancll s vysokym potencialem na kariérni postup. University of Pennsylvania nabizi
fadu prilezitosti ke kariérnimu rlstu zaméstnancim na vSech Urovnich organizace skrze
rozvojoveé programy a personalizovany pristup, napf. formou koucovani nebo mentoringu.
Snazi se vest zaméstnance k proaktivité ve vztahu K jejich rozvoji a umoZzniuje jim tak byt
efektivni ve stdvajicich i budoucich pozicich prostfednictvim sebereflexe, skupinové
interakce a skupinovych kol (Edwardsova, 2008, s. 4). Daytona State College

identifikovala 50 kli¢ovych pozic a vice nez 100 potencialnich internich kandidatd.
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Zavedla individudlni rozvojovy plan pro vSechny zaméstnance s vysokym potencialem a
zamérila se na jejich pfipravu na novou pozici v horizontu tfi az péti let. Trilety program
zahrnuje v prvnim roce sebehodnoceni a ziskani organizacnich znalosti, v druhém roce
tymovou spolupraci a vedeni lidi a vroce tfetim sebezkuSenostni aktivity. Emory
University pfedstavila rozvojovy program zaméreny na strategické planovani, marketing a
finance ve vysoko3kolském prostiedi. Ugastnici zaroven absolvuji koutovani v zavislosti
na jejich individualnich potfebach. Northwest Missouri State University zavedla rozvojovy
plan zahrnujici vyuku ve skupinach, stinovani vedoucich pracovnikli a mentoring
v pribéhu akademického roku. Cilem bylo vytvofit jadro kvalifikovanych vedoucich
zaméstnancll, ktefi by mohli prevzit vétsi zodpovédnost v pripadé uvolnéni nékteré
z klicovych pozic (Riccio, 2010, s. 38-42).

Riccio (2010, s. 138-140) provedl studii zaméfenou na talent management na sedmi
americkych univerzitach. Z vysledkl vyplyva, ze dlvodem implementace procesu fizeni
talentd v danych institucich bylo kromé udrZeni si konkurenceschopnosti poskytnutim
prileZitosti k rozvoji zaméstnanclim také zlepseni vysledk( studentl. Dotazovani vedouci
pracovnici vyzdvihovali dilezZitost udrZeni si zaméstnancli s vysokym potencialem a jejich
neustaly rozvoj. Za jednu z efektivnich metod vzdélavani ve Skolském prostfedi byl
oznaen mentoring, smentory zfad vedoucich pracovnikli dané organizace.
Ti také plsobili v roli facilitatorl pro témata jako je Fizeni zmén, systémové mysleni,
zvladani konflikt(i a problémy z oblasti vysokoSkolské legislativy. Ve vét$iné organizaci
byli vedouci pracovnici poZzadani, aby do rozvojového programu nominovali vybrané
jedince. Ve Ctyfech institucich bylo zaroven vyhlaseno oficialni vybérové Fizeni a kdokoliv
si mohl podat prihlasku, pokud splnil formalni poZzadavky. Pét univerzit zavedlo pouzivani
individualnich rozvojovych plan(. Koudovani se stalo klicovym komponentem v Sesti
institucich, za vyuziti interniho kouce — personalisty, a externich certifikovanych koucd.
KaZdy rozvojovy program zahrnoval formu uceni se akci, napf. prostfednictvim realizace
konkrétniho projektu. T¥i organizace planovaly kariéru zaméstnancl ve spolupraci s jejich

nadfizenymi tak, aby do$lo ke sjednoceni cilli organizace i danych jedincd.

Studie odhalila i problémové oblasti. Personalni oddéleni vyjadfilo obavu, Ze neni

mozné se rozvojovym aktivitim vénovat intenzivné po cely priibéh akademického roku.
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Neéktefi vedouci pracovnici pak neposkytovali podporu ucasti v programu svym
podfizenym, protoze ji vnimali jako aktivitu konanou na Ukor kaZdodennich pracovnich
povinnosti. Ziskana zpétna vazba od G¢astnikd byla vyhradné kvalitativni a neposkytovala
potfebné méritelné Udaje. Z ekonomickych dlivodd muselo v nékterych organizacich dojit
ke zméné z externich Skolitel(l na interni, coz se odrazilo na vytiZzenosti internich lektord.
Navzdory vyctu problémovych oblasti ziskal talent management vice kladnych ohlasti a

vSechny dotazované organizace v ném chtély pokracovat (Riccio, 2010, s. 140-141).

6.1 Koncept talent managementu pro oblast managementu vzdélavani
Na z&kladé analyzy odborné literatury a komparace pojeti talentu a talent
managementu z pohledu psychologie a managementu lze vytvorit navrh konceptu talent
managementu pro oblast managementu vzdélavani v Ceské republice. Dle zkuSenosti
ze zahranicénich instituci, uvedenych v predchozi kapitole, je dllezitd podpora ze strany
statu, ktery by mél aktivné propagovat potiebu zavedeni a aplikace talent managementu
v fadach zameéstnancll v oblasti vzdélavani, ¢imz podniti zajem organizaci se timto
procesem zabyvat. Podstatné je zacileni na efektivni fungovani vSech personalnich

procest, které s talent managementem souvisi.

Pro implementaci talent managementu ve vzdélavaci instituci musime nejprve vymezit
talent v kontextu konkrétni organizace, a jak s nim chceme pracovat. Pro naSi potfebu
pouZijeme definici Horvathove (2011, s. 26), kdy talent je jedinec s vysokym vykonem a
potencialem. V dalSim kroku je tieba formulovat strategii fizeni talentli, napf. za pomoci
otazek sestavenych Cannonem a McGeeovou (2007), viz pfiloha 1. Tyto otazky berou
v potaz podnikatelsky kontext, aktudlni poptdvku a nabidku po talentech, dostupny
rozpodet, priority pfi FeSeni nedostatkll a akce na jejich odstranéni, tvorbu planu
na implementaci a v neposledni fadé pfifazeni odpovédnosti za zavedeni strategie a planu
na implementaci talent managementu. Strategie talent managementu musi byt v souladu se

strategii konkrétni vzdélavaci organizace.

Na implementaci je potfeba vyclenit dostatek zdroji. Zde pfichazi na Fadu
JiZz zminovana podpora ze strany statu, ktery by mél na podobné aktivity vyhradit rozpocet.
V dal$i fazi se dostdvame k ziskani talentl, kdy nejprve identifikujeme klicové role
a poté zhodnotime, zda mame dostatek zaméstnancl s vysokym potencialem, ktefi by je
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méli zastavat. Pokud ne, musime je nalézt. Ur¢ime, které kompetence jsou pro nas klicové,
a kazdé pozici pfifadime pozZadovanou Uroven téchto kompetenci. Nasledné vyhodnotime
vykon a potencial jednotlivych zaméstnancl a na zakladé vysledk( vytvorime zasobarnu
talentd (Horvéthova, 2011, s. 177-180).

V navaznosti na identifikaci rozvojovych potfeb pFipravime rozvojovy program,
zajistime jeho realizaci a provedeme jeho vyhodnoceni. Zaroven vytvofime plan kariéry a
nastupnictvi, abychom zabezpecili pokryti kliCovych pozic, a zvysili Sanci na udrzeni
talentd ve vzdélavaci organizaci. V ramci Fizeni talent managementu se pak vénujeme
fizeni jednotlivych typ( talent( (top talenty, talenty, mozné talenty, atd.) napfi¢ vzdélavaci
organizaci, abychom docilili potfebného vykonu. Kazdy proces s sebou nese urcité obtize,
snaZzime se jim tedy predchazet, a pokud vzniknou, feSime je. Efektivitu celého procesu
poté hodnotime prostfednictvim auditu talent management procesu. Aby byl proces
uspésny, musi mit podporu ze strany vedeni a patfit mezi priority vzdélavaci organizace
(Horvéthova, 2011, s. 180-188). Rozdéleni celeho procesu do jednotlivych logickych
krokl, v podobé oblasti, kterym je tieba se vénovat, a dal$i Clenéni na cinnosti,

které s danou oblasti souvisi, je uvedeno v priloze 2.
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7 ZAavér

V Gvodni kapitole jsme se vénovali souvislostem talent managementu s jednotlivymi
personalnimi procesy. Ten je propojen scelou fadou z nich, zaCali jsme tedy definici
vybéru a ziskavani zaméstnancll za Ucelem identifikace potreby obsadit volnou pracovni
pozici Vvorganizaci, at uZz zfad internich zaméstnancl s vysokym potencialem
nebo externich uchazecd, ktefi v idealnim pripadé absolvovali psychodiagnostické testy,
aby se potvrdil jejich potencial. Nasledné jsme se zaméfili na adaptaci zaméstnancl
na prostfedi organizace. Popsali jsme vyznam rozvoje lidskych zdrojl, jehoZ efektivni
fungovani je podminkou pro Uspésné fizeni talentl. Do Uzké souvislosti jsme zaradili
také Fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancd, kdy jeden z uvadénych vzorcl
pro vypocet vykonu zahrnuje jako proménnou také talent jedince. Navazali jsme definici
kariéry a jejiho TFizeni, které si klade za cil zajistit dostatecny pocet talentl pro tvorbu

zéasobarny talentd.

V nésledujici kapitole jsme analyzovali odbornou literaturu zabyvajici se talentem a
talent managementem z pohledu hlavnich psychologickych sméril. Specifikovali jsme
odliSnosti mezi schopnostmi, viohami, nadanim a talentem tak, jak je vnima psychologie
osobnosti. U psychologie prace jsme popsali talent jako individualni rozdil, ktery se odrazi
ve vykonu zaméstnanc(, a narazili jsme na otazku, na co méa byt konkrétné talent zaméren.
Jako prostfedek k nalezeni odpovédi jsme identifikovali kompetenéni model. V poradenské
psychologii jsme vymezili talent coby identitu — jasny nahled na dlouhodobé cile a zajmy
v pribéhu kariéry. Zabyvali jsme se téZ teorii moznych Ja, jeZ pracovniklm nabizi
predstavu budoucnosti. V pozitivni psychologii jsme analyzovali schopnost urcit oblast,
na niz ma jedinec pfirozeny talent, a zplisob jejiho rozvoje pro pfeménu na realny vykon.
Socialni psychologie ndm dokézala potfebu uznani talentu, za predpokladu nezaujatosti
hodnotiteld. V psychologii vzdélavani jsme se zaméfili na modely, které mély

nejvyraznéjsi vliv na popis pojmu nadani.

V dalSi kapitole jsme se zabyvali talent managementem v manazerském pojeti. Uvedli
jsme struénou historii tohoto procesu v souvislosti s fizenim lidskych zdrojd. Dale jsme se
zaméfili na historii pojmu talent a jeho dostupné definice z pohledu personélniho

managementu. Navazali jsme vymezenim talent managementu dle popisu autor(i ¢eskych
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i zahrani¢nich publikaci, nebot’ neexistuje jednotny vyklad. Popsali jsme strategické fizeni
talentd a predpoklady, které se v souvislosti s talent managementem vyskytuji. Definovali
jsme strategii talent managementu a specifikovali postup na jeji vytvoreni, aby byla
pro organizaci pFinosem. Zavér kapitoly jsme vénovali dvéma rozdilnym pfistupim,

kdo mé byt ¢lenem cilové skupiny talentd.

V navazujici kapitole jsme komparovali jednotliva pojeti talentu, kterd jsme podrobili
analyze v predchozich kapitolach. Dale jsme se zaméfili na oblasti souvisejici s talentem,
které jsou hlavnim zdrojem rozdilnych nazord odbornik(. Sem jsme zafadili neshody
na téma, jestli talent oznacuje jedince nebo jeho vlastnost. Mezi dalSi neshody jsme uvedli
miru rozlozeni talentu v populaci, plvod talentu, tedy jestli se snim rodime nebo se
mu mGZeme naucit, jestli se odviji od naSich schopnosti nebo motivace, a jestli je ovlivnén

prostredim, tzn., jestli je prenositelny.

V posledni kapitole jsme si predstavili vysledky prizkum( vénovanych zjisténi miry
vyuziti talent managementu v organizacich, v&. téch vzdélavacich. Zjistili jsme, Ze Ceska
republika za zahraniCnimi zemémi vtomto smeéru zaostdva. Zameérili jsme se
tedy na pfiklady dobré praxe z oblasti managementu vzdélavani ve Velké Britanii a
ve Spojenych statech americkych. Jako vystup analyzy odborné literatury k talentu a talent
managementu a komparace pojeti tohoto procesu v psychologickém i manaZzerském pojeti
byl prezentovan koncept talent managementu pro oblast managementu vzdélavani,

¢imz doslo ke splInéni cile diplomové prace.

Pfinosem préace pro obor managementu vzdélavani je rozsifeni dosavadnich poznatkd
z oblasti talent managementu v kontextu managementu vzdélavani analyzou zahranicni
odborné literatury, ktera doposud neni dostupnd v Ceském prekladu. Prinosem je
té7 vytvoreni konceptu talent managementu pro oblast managementu vzdélavani v Ceské

republice, kde v sou€asné dobé tento proces neni zaveden.

Jako doporuceni pro dalSi vyzkum navrhujeme implementaci talent managementu
v praxi konkrétni vzdélavaci organizace a nasledné vyhodnoceni vlivu tohoto kroku
na vykon pracovnikdl oznacenych zatalenty. Dal$i moZnosti je vytvoreni koncepce

implementace talent managementu v celém sektoru vzdélavani v Ceské republice.
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9 Seznam pfriloh

Pfiloha 1 — Tvorba strategie talent managementu

PFiloha 2 — Souhrn metodiky zavedeni a vyuZivani talent managementu v organizaci
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