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Talent Management: Kli¢ové charakteristiky talentovanych zaméstnancii na
manazerskych pozicich

Talent Management: Key characteristics of talented employees in managerial
positions

Abstrakt: Hlavnimi tématy prispévku je ovéreni dosavadnich vystupii z vyzkumu v oblasti talent managementu ve firemnim
prostiedi. Prispevek je zalozen nejen na vysledcich dosavadniho vyzkumu v této oblasti, ale také na tematické analyze
hloubkovych interview vedenych s HR profesiondly. Zabyvd se identifikaci charakteristik kiicovych pro talentované
zaméstnance na manazerskych pozicich. Vystupy analyzy potvrdily vysledky predchozich vyzkumii, kdy se charakteristiky
souvisejici se vzdelanim, profesni kvalifikaci a kognitivnimi schopnostmi ukazaly jako podstatné, ale nikoliv rozhodujici. Do
popredi vystupuji komunikacni dovednosti, socidalni kompetence, motivace a osobnostni nastaveni. Klicovymi prvky se z
hlediska budouciho vyvoje pracovniho trhu ukazuji také adaptabilita a flexibilita.

Kli¢ova slova: talent; talent management; lidské zdroje; management.

Abstract: The main topic of the submission is to verify the previous research outcomes in talent management in the company
environment. The contribution is based on the results of previous research in this field and the thematic analysis of in-depth
interviews with HR professionals. It deals with the identification of key characteristics of talented employees in managerial
positions. The analysis outcomes confirmed the results of previous research: the characteristics related to education,
professional qualifications, and cognitive abilities proved to be important but not decisive. Communication skills, social
competencies, motivation, and personality are at the forefront. Adaptability and flexibility are also critical elements regarding
future labor market development.
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1. Uvod

Co je to talent, kdyZz jde o zamé&stnance? Jak ho uchopit ve firemnim prostedi? Jak definovat talent a uchopit ho v
ramci procest fizeni lidskych zdroji? O talentu a jeho vyuziti ve firemnim prostfedi se hodné mluvi a piSe v laickém,
odborném i akademickém prostfedi. Navzdory frekventovanosti tohoto tématu je pfi bliz§im prozkoumani pomérné nejasné, o
gem piesné se diskuse vede. Casto se za¢ind, aniz by se jasné vymezilo, co talent vlastné je. Ziejmé existuje Gasto uréity
predpoklad, ze kdyz se fekne ,.talent” nebo ,,talentovany zaméstnanec*, kazdy tak n&jak vi, o ¢em je fe¢. Na tuto nejasnost a
nevymezenost pojmt upozoriiuje fada autort (Beechler & Woodward, 2009; Driesova, 2013; Nijs et al. 2014; Barab &
Plucker, 2002; Howe, Davidson, & Sloboda, 1998). Silzer s Churchem (2010) dokonce popisuji svou zkuSenost, Ze se pojeti
vysokého potencialu u zaméstnanct Casto lis$i mezi jednotlivymi manazery v jedné organizaci. Vyzkumnici se tak ve snaze
najit obecnéji pouzitelnou definici talentu zabyvaji rGznymi teoretickymi perspektivami, skrze které je mozné na talent
nahliZet.

Driesova (2013) poukazuje na az zarazejici nedostatek akademické literatury, ve které by se autofi snazili o definici
tohoto fenoménu. Mayer (2005) tuto situaci vystizné€, a pfitom celkem romanticky pfipodobiuje ve svém textu vénovaném
nadanym zaktim. Vykresluje v ném situaci, kdy stejné jako astronom pii pohledu na no¢ni nebe plné hvézd dokaze

identifikovat hvézdy, které jsou oproti ostatnim jasnéjsi, i ucitel pfi pohledu do tfidy vidi n¢které zaky zafit jasnéji nez jiné. Ve
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klicova. Proto jsem se na tuto problematiku rozhodla zaméfit ve svém vyzkumu. Pfedkladany pfispévek ma za cil seznamit s
vysledky vyzkumu zaméteného na identifikaci talentovanych zaméstnancti na irovni liniového managementu.

2. Teoretické ukotveni vyzkumu
Otazka talentu a talent managementu ve firmach v podobé, v jaké je dnes zname, se zacala stavat sttedem pozornosti
mimo jiné diky ¢lanku, ktery v roce 1997 vydala konzultantska firma McKinsey (Axelrod, Handfield-Jones, & Welsh, 2001).
Vychazi z ptesvédceni, ze jedinym rozdilem mezi firmami a jejich jednou skute¢nou konkurenéni vyhodou jsou lidé. Firma,
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ktera ma lepsi lidsky kapital, ma nejvétsi Sanci na uspéch. Podle Guthridge, Komma a Lawsonové (2008) vsak ani v roce 2008
nevénovalo této oblasti pozornost dost firem. Podle nich bylo ¢asto uvadénymi diivodem to, ze fada firem stale povazuje talent
management za kratkodoby, takticky problém, spiSe nez za nedilnou soucédst dlouhodobého strategického cile firmy.
Skute¢nym stfedem pozornosti, a to i ve védeckém vyzkumu, se tak talent a talent management ve firmach stava az v prubéhu
poslednich deseti let.

Prvnim ukolem, ktery si vyzkumnici vytycili, bylo nalezeni samotné definice talentu v tomto kontextu. Ackoliv se o
talentu a talent managementu tou dobou uz pomérné dlouho mluvilo, otazka definice stile vyfeSena nebyla. V tomto ohledu
existovalo a stale existuje vice nazorovych proudi. Cast vyzkumniki, hlavng téch vychazejicich z psychologie vzdélavani,
vnima talent pfedevs$im jako nadani. Toto nadani je hodné specifické a tyka se ve vétsiné pfipadl jedné oblasti, ve které
skute¢né vynikne jen nékolik jedinct (Dries, 2013; Meyers, van Woerkom, & Dries, 2013). Dalsi perspektiva, kterou byva na
talent v organizacich nahlizeno, je ta, kterda povazuje talent za kompetenci, tedy schopnost ¢i zpasobilost (Meyers, van
Woerkom, & Dries, 2013). Zakladem pro koncept kompetenci je pak teorie vykonnosti, kdy se maximalni vykonnost dostavi v
okamziku, kdy je schopnost ¢i talent ¢lovéka v souladu s pozadavky dané pracovni pozice a prostiedim organizace (Boyatzis,
2008; cit. dle Boyatzis, 1982). Dale je s talentem ¢asto spojovan také termin potencial. Jedna se o velmi Casto pouZzivany
termin, u kterého si téméf nikdo neni zcela jist, ¢im konkrétné se vyznaduje a co se jim vlastné presné mysli (Silzer, & Church,
2009a). Silzer a Church (2009b) definuji potencial jako schopnost byt efektivni v budoucich rolich v organizaci s mnohem Sirsi
odpovédnosti a na vyssich trovnich organizacni hierarchie a jako schopnost lidi stat se nécim vic, nez aktualné jsou. Tento
pristup tak presouva soustiedéni se na rozvoj na aktudlni pracovni pozici smérem k dal§imu rtstu a rozvoji a k budoucimu
uplatnéni na vice moznych pozicich. Jednotna definice talentu zatim zda se neexistuje a je mozné, ze se ji jen tak nedockame.

Vyzkumnikdm v§ak samoziejmé neslo pouze o to, co talent je. Pro to, aby bylo mozné s talentovanymi zaméstnanci
v organizacich pracovat, bylo nezbytné zjistit, z ¢eho se talent skladd a jaka je jeho dynamika. Existuje tak hned nékolik
modeli talentu. Nékteré z nich jsou pomérmné jednoduché, jiné skuteéné komplexni a slozité. Tim jednoduchym mutze byt
napiiklad dvoukomponentovy model podle Nijsové, Gallardo-Gallardové, Driesové a Selse (2014). V tomto modelu tvofi prvni
komponentu schopnost ¢i dovednost podavat vyjimeény vykon. Druhd komponenta je potom afektivni a tyka se motivace
k investovani usili do ur¢ité ¢innosti, ktera ¢lovéka bavi a ma pro néj jistou dulezitost. Autorem velmi komplexniho modelu je
Gagné (2013), ktery sviij diferencovany model nadani a talentu popsal v podstaté jako proces, kdy se z pfirozenych mentalnich
i fyzickych schopnosti (nadéani) skrze rozvojovy proces ovlivnény environmentalnimi i intrapersonalnimi katalyzatory stavaji
kompetence (talenty). V jeho modelu ma své misto dokonce i $tésti, které podle Gagného (2013) do tohoto procesu také muze
vstupovat.

Z hlediska predkladaného vyzkumu je nejvice relevantni model Silzera a Churche (2009b). Podle nich se v
organizacich za¢ina objevovat dlouhodoba perspektiva a zaméfeni na to, ¢im by zaméstnanec mohl byt, bude-li u néj dochazet
k dals§imu rozvoji. S tim ovSem pfichazi to, ze dany zaméstnanec uz neni srovnavan s konkrétni pozici. V ramci takového
pfistupu je potieba pocitat s tim, ze tento zaméstnanec mize v ramci své kariéry projit vice rolemi, které od sebe mohou byt
navzajem i pomérné odlisné. Do toho jesté vstupuje to, Zze v tak dlouhodobém horizontu — Silzer s Churchem (2009b) uvadi az
10 let — se bude vyvijet a proménovat jak dany zaméstnanec, tak i pozice, na které by mohl byt zvazovan. Silzer s Churchem
(2009b) jsou také zastanci nazoru, Ze talent ma jak slozku vrozenou, tak i ziskanou, respektive ze talentovanym se ¢loveék
stava, kdyz své vrozené schopnosti nadale péstuje a rozviji u¢enim. Na tomto rozvoji se pozitivné podili také mozZnost ziskavat
v dané oblasti nové zkuSenosti. Na zakladé dosavadnich vyzkumt, modell potencialu vytvofenych jak firmami, tak
poradenskymi firmami, a na zaklad¢ dotaznikového Setieni u klicovych pracovnikid ve firmach pak vytvofili model, do kterého
zahrnuli komponenty potencidlu, které podle nich v téchto modelech opakované figuruji. Silzer s Churchem (2009b)
nezustavaji pouze u vyctu charakteristik, se kterymi se operuje v pfipadé vytvareni modelu urceného pro identifikaci a fizeni
talentovanych zaméstnanci ¢i zaméstnancti s potencialem. Rozd¢€luji tyto charakteristiky do srozumitelné a snadno uchopitelné
struktury, ktera ma tti hlavni dimenze.

Zakladni dimenze. Pro charakteristiky spadajici do této dimenze je typické to, Ze se jedna o charakteristiky
pomeérné stabilni v Gase, které je obtizné vyraznéji ménit, pokud se nestane néco skuteéné vyjimeéného. Jsou to charakteristiky,
které se u dospé€lych nijak vyrazn€ nemeéni ani vlivem Casu, jiné situace nebo novych zkuSenosti. Mezi tyto charakteristiky tedy
patii zejména kognitivni schopnosti, nékteré osobnostni proménné, véetné téch interpersonalnich (Silzer, & Church, 2009b).

Riistové dimenze. Tyto charakteristiky jsou, podobn¢ jako ty patfici do zakladni dimenze, pomé&rné stabilni. Mohou
se nicméné vice projevit, a dokonce i posilit v pfipadech, kdy se ¢lovék vénuje néCemu, co ho zajima a bavi. Jsou to proménné,
které dokazi podpofit rozvoj a uceni dalSich dovednosti. Patii sem takové charakteristiky, jakymi jsou napiiklad orientace na
uceni se a adaptabilita (Silzer, & Church, 2009b).

Kariérové dimenze. Komponenty potencialu, které spadaji sem, jsou ty, které jsou nejvice proménlivé a Casto
nabizi odpovéd’ na otazku ,,Potencial k cemu?* Jsou to rizné znalosti a dovednosti, které ¢lovék potfebuje pro vykon uréité
pracovni role, nebo které s ni pomérné tizce souvisi. Jsou to charakteristiky, které ¢lovék mize ziskat — at’ uz na zaklade
zkuSenosti, nebo uceni (Silzer, & Church, 2009b).
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Tab. 1: Model talentu podle Silzera a Churche (2009b)
Dimenze a jeji obsah Charakteristika

Zikladni dimenze Konzistentni a stabilni, mald pravdépodobnost
dalstho rozvoje nebo zmény

Kognitivni schopnosti Koncep¢ni a strategické mysleni
Kognitivni schopnosti
Vyporadavani se s komplexnosti

Osobnost Interpersonalni dovednosti
Dominance
Emocni stabilita a odolnost

Riistové dimenze Podporuji rist nebo brani ristu a rozvoji V jinych
oblastech
Uceni Adaptabilita

Orientace na uceni
Otevienost zpétné vazbé

Motivace Drive, energie, orientace na uspéch
Kariérni ambice
Ochota riskovat, orientace na vysledky

Kariérové dimenze Rané indikatory pozdejsich kariérnich dovednosti
Leadership Viudcovské schopnosti, fizeni lidi
Rozvijeni druhych

Ovliviiovani, vyzyvani statusu quo, fizeni zmény

Vykon Zaznam relevantni vykonnosti
Pracovni zkuSenosti

Znalosti, hodnoty Technické/funkéni dovednosti a znalosti
Hodnoty a normy relevantni ke kariéie

Silzer a Church (2009b) povazuji relativné stabilni komponenty ze zékladni dimenze za charakteristiky, které jsou
vzhledem ke svym vlastnostem vhodné jako vychodisko pro identifikaci talentu ¢i nadani u lidi z riznych kategorii. Jinak jsou
na tom dimenze rustové. Ty uz mohou byt na zkusenostech a vyvoji kariéry daného ¢lovéka zavislé pomérné vyrazné, a je tak
potfeba tomu proces identifikace pfizptisobit. Zatimco na za¢atku kariéry muize byt pro identifikaci talentu ¢i potencialu
klicova schopnost tymové prace, u lidi s mnohem del§imi pracovnimi zkusSenostmi na manazerskych pozicich je pak vice
relevantni napiiklad schopnost vést velky tym. Nékteré ristové dimenze, jako napfiklad ochota se ucit a motivace, jsou
pomeérné vyrazné situacné ovlivnitelné. Na druhou stranu adaptabilita a energicnost muze patfit mezi ty, které se vyznacuji
vEtsi stabilitou.

Proto je vhodné podle autorti tohoto konceptu identifikovat vzdy troven komponent zakladni dimenze. Poté
identifikovat ty komponenty rstové dimenze, které jsou relativné stabilni a zjistit, jestli je situace vhodna pro to, aby se
rozvinula jesté néjaka dalsi komponenta ristové dimenze. Na zavér je potieba identifikovat komponenty kariérové dimenze,
které jsou relevantni vzhledem k bodu, ve kterém se dany ¢loveék ve své kariéte nachazi. Pokud ¢loveék dosahuje vyjimecnych
hodnot v ramci komponent zakladni dimenze, ale jeho motivace ¢i ochota se ucit je na nizké urovni, je pravdépodobné, Ze
timto budou negativné ovlivnény i komponenty kariérové dimenze. Pokud tedy zaméstnanec prokaze velmi dobré piedpoklady
v zékladnich i ristovych dimenzich, mize firma bez velkych obav investovat do jeho rozvoje v oblasti kariérovych dimenzi.



7=\ KATEDRA
(\])) pstcHOLOGIE

FILOZOFICKE FAKULTY UP

3. Cil vyzkumu

Cilem vyzkumu je porozumét, jak otdzku talentu vnimaji profesionalové z oblasti fizeni a rozvoje lidskych zdroji
(HR profesionalové). Pifedevsim se jedna o jejich ndzor na to, co je to talent a podle ¢eho Ize identifikovat talentovaného
zaméstnance. Vzhledem k tomu, Ze jsou to vétSinou oni, kdo se UCastni pfinejmensim &asti aktivit, které v organizaci
v souvislosti s identifikaci a pé¢i o talentované zaméstnance probihaji, je klicové seznamit se s jejich zkusenosti. Jsou to pravé
oni, kdo jsou seznameni s tim, jaky postoj ma organizace k talentu, talentovanym zaméstnanciim a jejich tizeni. Maji také
Casto moznost pozorovat zaméstnance v prostifedi organizace po del§i dobu, a proto mohou zodpovédét otazku, zda se
organizaci nastavena kritéria setkavaji s uspéchem pfi identifikaci talentovanych zaméstnancti nebo ne.

Cilem tohoto vyzkumu je také ziskat vice informaci z praxe HR profesionalli, aby mohl vzniknout dotaznik pro
kvantitativni sbér vétsiho mnozstvi dat. Respondenty budou opét HR profesionalové. Diky piedchozimu kvalitativnimu
vyzkumu, tedy realizaci hloubkovych rozhovort a jejich analyze, bude mozné dotaznik vhodné koncipovat a ziskat diky nému
kvalitngjsi data.

4. Metodologie

Jak mize byt z ptedchozi kapitoly ziejmé, popisovany vyzkum je soucasti obsahlejstho vyzkumu. Ten vyuziva
metody smisené¢ho vyzkumu, kdy je kombinovan jak kvalitativni, tak i kvantitativni pfistup ke sbéru dat. Ptispévek je zaméfen
na kvalitativni ¢ast vyzkumného designu. Jeho ucelem je poskytnout informace tykajici se zkusenosti vyzkumného souboru na
zaklad¢ kterych mtze byt vypracovan dotaznik. Ten pak bude pouzit pro SirSi skupinu respondentli a ziskana data budou
zpracovana za pouziti kvantitativnich metod.

Pro ucely predbézného kvalitativniho vyzkumu byla vedena interview se Sesti HR profesionaly. Tyto rozhovory
byly polostrukturované a v délce pfiblizné tfictvrt¢ hodiny az hodiny a pil. Vzorek byl vybran metodou snéhové koule a byli
v ném zastoupeni HR manazefi/manazerky z firem rtiznych typt i velikosti.

Tab. 2: Vyzkumny soubor a jeho rozloZeni dle pohlavi respondentl a velikosti a zaméfeni firmy, ve které pusobi

Oznaceni respondenta Pohlavi respondenta Velikost firmy Zaméfeni firmy
AB M Velka firma Strojirenska vyroba
DR M Stfedni firma Stavebni prace
JR M Velka firma Stavebni prace
JK Z Velka firma Elektro
JZ Z Velka firma IT
RT Z Stfedni firma Vyroba

Rozhovory mély poskytnout zékladni ptehled o tom, jak téma talentu a talent managementu vnimaji soucasni HR
profesionalové. Rozhovor se zamétoval na zameéstnance na pracovnich pozicich piiblizné€ na Girovni liniového managementu.

Rozhovory byly mimo jiné zaméfeny na zodpovézeni téchto vyzkumnych otazek:
e Co/kdo je podle firem talent?
e Jaké charakteristiky musi ¢lovék nezbytné vykazovat, aby byl oznacCen za talentovaného zaméstnance na
urovni liniového manazera?
e Existuji charakteristiky, které jsou spolecné pro vSechny talentované zaméstnance na trovni liniového
manazera bez ohledu na oborovou specializaci?

Respondenti byli piedem informovani o ucelu a tématu rozhovoru. Rozhovory byly provadény a zaznamenavany
s jejich vyslovnym souhlasem. Pro zachovani anonymity byly pouzity pouze inicidly respondentii. Nejsou uvadény ani nazvy
firem, ve kterych pisobili.
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5. Analyza dat

Zaznamy rozhovori byly pfepsany do textového editoru, ve kterém probihaly dalsi analyzy. Pokud to bylo mozné,
byl piepis textu provadén pomoci online softwaru Happy Scribe (Bastié & Assens, 2017) na pfevod mluveného slova na text.
Nezbytny piepis i analyzu textu provadél jeden clovek.

V prvni fazi analyzy §lo pfedev$im o seznameni se s texty a posléze o identifikaci téch pasazi, které se tykaly popisu
charakteristik, které si respondenti spojovali se zaméstnanci, které povazovali za talentované. Tyto charakteristiky pak byly
roztazeny do kategorii a tyto kategorie byly pojmenovany. Nasledné byly mezi jednotlivymi kategoriemi identifikovany
nékteré vztahy, které vyplynuly z toho, jakym zplisobem se o nich respondenti vyjadfovali (Braun & Clarke, 2006).

6. Vysledky

Analyza rozhovorll pfinesla velmi zajimavé vysledky. Kategorie, které vyplynuly z tematické analyzy dat,
odpovidaji komponentam potencialu, které identifikovali Silzer a Church (2009b) a pouzili je jako stavebni kameny pro svij
model.

Respondenti hovotili o tom, Ze jednou z charakteristik zaméstnanct, ktefi byvaji oznaCovani v organizacich jako
talentovani, jsou jejich kognitivni schopnosti (viz Tab. 3). Casto viak zdtiraziovali, Ze tyto kognitivni schopnosti nemusi nutné
souviset s nadprimérnou inteligenci nebo s dosazenym vzdélanim ¢&i vysokou profesni kvalifikaci. Jedna z respondentek
uvedla: ,, Tady treba fakt vzdélani u nas v podstaté nehraje Zadnou roli jako na Zadné pozici bych rFekla, protoze tady jako
nemdme néjaké jako zakonné pozadavky treba na urcité pozice. Ale jako samoziejmé clovek, ktery déla napriklad ucetni, musi
mét ty odpovidajici znalosti, jo. Ale tieba uz neni rozhodujici jo to, jestli ma vysokou Skolu ekonomickou nebo stiedni a kolik
md praxe, jo. Ale pokud to prosté dela dobre, tak... tak to déla.” (RT) Respondenti se také vyjadfovali v tom duchu, Ze
nezbytné nutné neplati, ze ¢im lepsi kognitivni schopnosti, tim vice talentovany zaméstnanec je. Spise se vyjadfovali v tom
smyslu, ze je potfeba urcitd minimalni Groven kognitivnich schopnosti, ale jakmile je tato Groven dosaZena, zacinaji byt
dualezitéjsi jiné charakteristiky.

Velmi vyrazné sycenou komponentou v rozhovorech byla osobnostni komponenta, predev§im jeji ¢ast zaméfena na
interpersonalni dovednosti (viz Tab. 4). Na zakladé analyzy dat by v ramci této ¢asti mohly vzniknout jesté tii podkategorie.
Jednou z nich je oblast komunika¢nich dovednosti, kterou respondenti vnimaji jako klicovou, a neméné také schopnost
fungovat v tymu. Jedna z respondentek to komentovala takto: ,, ...kdyz je odbornik jako odbornik, tak je to super, ale kdyz to
neumi dal komunikovat a neumi interag... nema ty interakce v ramci tymu a neumi to s tema lidma, tak to prosté ziistane jenom
v ném a dal se to nikam nerozsiri.* (JK) V ramci interpersonalnich dovednosti zmifiovali respondenti ¢asto také orientaci na
vztahy — jejich utvéfeni, udrzovani a kultivaci: ,,Druhd vec je, aby bol zamerany na vztahy. Toto je pre mna jeden zo
zakladnych principov vo firme. Mame tri zakladné principy. Ja to skiusim tak obkecat, jo. Je to vztah, dovera alebo proste
nejaka komunita, priatelskost, nieco budovanie néjakeho vztahu.“ (DR) Vyjadreni tykajici se dominance byla zamétena spise
na urcitou stabilitu a pevnost, urCitou miru asertivity. Tyto charakteristiky souvisely také s emocni stabilitou a odolnosti,
projevovanou predev§im v naroénych manazerskych situacich.



7\ KATEDRA
(WD) PsUcHOLOGIE

FILOZOFICKE FAKULTY UP

Tab. 3: Model talentu Silzera a Churche (2009b) s ukazkami z rozhovorll — zékladni dimenze

Dimenze a jeji obsah Charakteristika Priklady

Zakladni dimenze Konzistentni a stabilni, mald pravdépodobnost dalsiho rozvoje nebo zmény

Kognitivni schopnosti ~ Koncep¢ni a strategické mysleni  ,, ...umi jako pochopit tu podstatu toho problému... " (JK)
Kognitivni schopnosti ,, ...jsou prosté jako inteligentni lidé sami o sobé..." (JR)

Vypotadavani se s komplexnosti ,, Umi si uvedomit, co je dulezité. Maji takovy ten
nadhled. * (JZ)

Osobnost Interpersonalni dovednosti ,, Vyborna socialni interakce, jako osobnostné clovek, se kterym
ostatni chcou komunikovat, chcou s nim spolupracovat...* (JK)

Dominance ,, -..to je asi zhruba vSechno z téch tvrdych a z mékkych tam
mame komunikaci, asertivitu, vyjedndvani..." (JR)

Emoc¢ni stabilita a odolnost ., A Fekla bych, Ze velkou roli tam hraje ten optimismus, to, ze
Z néj sdla ta pohoda. To, Ze ho prosté nic nerozhodi, ... " (JZ)

Rustové dimenze byly v rozhovorech také hojné zmitiovany (viz Tab. 4). Obé komponenty vidéli respondenti jako
velmi dilezité z hlediska identifikace talentovanych zaméstnancti na pozicich liniovych manazert. Jeden respondent uvedl, ze
to, CO je V této oblasti na talentovanych zaméstnancich dulezité, je: ,, Ze se prosté rychle adaptuji rychle, rychle... jakoby...
rychle ty informace nasdvaji a jsou prosté jakoby na svych, byt jako startovnich pozicich, tak jsou uspésni, takze se od nich da
ocekavat, zZe prosté takto, takto rychle porostou i do budoucna,* (JR) kdyz mluvil o piistupu K uéeni. Draz na motivaci byl
pak u respondentii nemén¢ vyrazny. Kli¢ovou je podle nich pfedev§im vnitini motivace: ,, Moznd néjaka sebe... sebe... takova
Jako motivace. Ze ten clovék musi mit takovej sviyj viastni drive. Nemiize c¢ekat, Ze ho furt nékdo bude jako... jako zapalovat, v
uvozovkach. Jo? Protoze miize, ano, od toho ten nadiizenej je, aby ho jakoby podporoval, aby ho motivoval, ale ti uspésni a ti
talenti jsou takovi, kteii jsou sebe-motivujici se.” (JK) Velmi Castym vyrazem, ktery respondenti v souvislosti s motivaci
pouzivali, bylo, ze talentovani zaméstnanci ,,cht&ji“. Motivace podle fady respondentti mize zezac¢atku nahradit i nedostatek
jinych podstatnych charakteristik ¢i dovednosti, které si diky dostate¢né motivaci miize zaméstnanec postupné doplnit. Jedna
z respondentek pospala tuto vlastnost nasledovné: ,, TakZe bude stejné taky iispésny, protoZe prosté md ty... ma tu motivaci, md
ty osobnostni charakteristiky k tomu, aby byl. Jo, ze prosté chce, takze... takze jako to, co je potreba, tak si doplni a miize jit
dal.” (RT)

Tab. 4: Model talentu Silzera a Churche (2009b) s ukézkami z rozhovoril — riistové dimenze

Dimenze a jeji obsah  Charakteristika Ptiklady
Riistové dimenze Podporuji rust nebo brani ristu a rozvoji v jinych oblastech
Ucdeni Adaptabilita ,, ...tenhleten ¢lovek bude prvni z téch, kteri prijdou s tim, Ze

Je tady novd technologie a ze on uz do ni pronikl... " (JK)

Orientace na uceni ,, UCit se prosté z téch zkuSenosti bud’ svych nebo teda téch
druhych nebo z podpory, kterou ma v té firmé... " (RT)

Otevrenost zpétné vazbe ,, Takovi jako otevieni bych vekla. (...) Jako zZe umi
naslouchat, chce se zlepSovat.“ (RT)

Motivace Drive, energie, orientace na uspéch ,, ...niekto to vola proaktivny pristup a neviem co vsetko. Pre
miia musi mat energiu.“ (DR)

Kariérni ambice ., ... lidi, kteri chtéli se nékam dostat tak tu moznost dostali a
spousta z nich tam byla uspésnych. " (RT)

Ochota riskovat, orientace na vysledky ,, Ten clovék za sebou ma vysledky ... (RT)
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V ramci kariérové dimenze byla pochopitelné dileZitd komponenta obsahujici schopnosti spojené s leadershipem
(viz Tab. 5). Schopnost pracovat nejen s tymem, ale také pro tym, se ukazuje jako dilezita. Jeden z respondentii komentoval
svou zkuSenost takto: ,, Podle mé budou schopni obstdt jediné tehdy, pokud se budou snazit, aby jejich podiizeni byli lepsi nez
oni. Protoze jediné tehdy budou v téch svych podrizenych rozvijet ten skutecny potencidl, diky kterému i oni sami budou
schopni podavat lepsi vysledky, nez kdyz by trvali na tom, zZe to budou deélat sami.” (AB) Dulezitym prvkem je také
odpovidajici péce o tym ze strany jejich nadiizeného. Manazefi, ktefi dokazi ve svych podfizenych vyvolat pocit divéry, jsou
ti, ktefi se v organizacich fadi mezi talentované. Podle jedné zrespondentek hraje diivéra v manazera dillezitou roli pfi
vytvareni spokojenosti zaméstnancii: ,, Takze ti lidi pod nim zase nejsou spokojeny, ze todle neni Séf, na kterého by se mohli
Jjako spolehnout, oprit se o nej a vazit si ho.” (JZ) DilezZitou charakteristikou je v tomto ohledu také tendence vyzyvat status
quo a pracovat na kontinualnim zlepSovani fungovani organizace: ,, Prosté bud’ ten clovek automaticky premysli nad tim, jak to
udelat lip, jak si praci usnadnit, tak to usnadnit ostatnim, anebo se spokoji s tim, jak to je. A tohle ty lidi nemaj. Ty lidi vétsinou
nejsou spokojeni s tim, jak to je. Oni premysli jakoby jesté za to. Jak by to mohli udélat lip, jak by to mohlo byt jednodussi a
tak dal.” (JK) Ani u talentovanych manazerd nechybi diraz na vykon. Ten je napojen i na dosavadni pracovni zkuSenosti
zaméstnance. Jak v8ak bylo uvedeno vyse, v nékterych pfipadech mize doc¢asné nedostatek zkuSenosti kompenzovat motivace.
Nejedna se vSak o dlouhodobé feSeni, pokud motivace nevede k ziskani pottebnych schopnosti ¢i znalosti. Tuto situaci popsal
jeden z respondentu takto: ,, Prosté oni se vypracovali na pozici vedouciho projektu, tieba, coz je pomérné jako vysoka Sarze a
Jsou dobri v tom, co délaji a viibec neciti potrebu prosté prochdzet tady néjakymi kurzy komunikace a projektového rizeni a
financniho Fizeni a Fizeni rizik a tak dal, protoze prosté oni... oni to uz maji zviadnuté anebo prosté zvladli to néjak po svém a
uz to prokazali.” (JR) Odborné znalosti a hodnoty jsou podle respondentd také nedilnou soucasti charakteristik, které lze
identifikovat u talentovanych zaméstnanci: ,, Tam to zacind, kdy ten primy nadrizeny ho bud vidi jako nastupce za nékoho
nebo vidi tam tu unikdtni znalost, kdy identifikuje, Ze tohleto je znalost, o kterou nechceme prijit a toho ¢lovéka, takZe chceme
dal rozvijet a chceme tu jeho znalost uplatnovat, pripadné ho potom néjak rozvijet dal. ** (JK)
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Tab. 5: Model talentu Silzera a Churche (2009b) s ukizkami z rozhovoru — kariérové dimenze

Dimenze a jeji obsah  Charakteristika Priklady

Kariérové dimenze  Rané indikdtory pozdéjsich kariérnich dovednosti

Leadership Vidcovské schopnosti, fizeni lidi ., ...manazeri, kteri si uvédomuji, Ze ta manazerska
pozice je skutecné o tom, zZe musi... Ze jako jdou v cele
té své jakoby v uvozovkach jednotky...“ (AB)

Rozvijeni druhych ,,Podle mé budou schopni obstdt jediné tehdy, pokud se
budou snazit, aby jejich podrizeni byli lepsi nez
oni.” (AB)

Ovliviiovani, vyzyvani statusu quo, fizeni ,, Ty lidi vétsinou nejsou spokojeni s tim, jak to je. Oni

zmény premysli jakoby jesté za to. Jak by to mohli udélat lip,
jak by to mohlo byt jednodussi a tak dal. * (JK)

Vykon Zaznam relevantni vykonnosti ., Produktivita. To je number one.* (DR)
Pracovni zkusenosti ., ...Clovek ktery Sel viastné zevnitr, tak musel mit za

sebou néjakou... néjakou redlnou zkusenost, kde jako
bylo videt jakoby co md za sebou... “ (AB)

Znalosti, hodnoty Technické/funkéni dovednosti a znalosti ,, ...odbornici v daném oboru, na kterych se da rict, ze
ta firma odborné stoji, kteri jsou pro nas
nenahraditelni.“ (JR)

Hodnoty a normy relevantni ke kariéte ,, Ditlezité je, jaké jsou osobni hodnoty toho cloveka a
néjaké dlouhodobéjsi cile.”* (AB)

7. Diskuse

Vysledky rozhovorti podpotfily komplexni pohled na problematiku talentovanych zaméstnanci a jejich
charakteristik. Charakteristiky obsazené v zakladni dimenzi se zdaji skute¢né byt uréitou zakladnou, na které je potom mozné
dale stavét v ramci dal$ich dvou dimenzi. Respondenti se shodli na tom, ze ackoliv jsou kognitivni schopnosti dulezité, nemusi
zde nezbytné nutné platit ,,&im vice, tim 1épe*. Dutraz je tak kladen spiSe na néco, co bychom laicky mohli nazvat selskym
rozumem. Podobné se respondenti vyjadifovali i o osobnostnich charakteristikach. SpiSe nez na vyjimecném ¢i velmi
specifickém osobnostnim profilu trvali na pfiméfenosti a interpersonalnich schopnostech, které danému clovéku umoznuji
dobrou kooperaci v tymu. Zda se, Ze zakladni dimenze v Silzerové a Churchové (2009b) modelu skuteéné slouzi jako urcita
solidni a stabilni zékladna, na ktera pak dale mohou rist komponenty a dimenze dalsi.

Nejcastéji zminovanymi charakteristikami, respektive komponentami, byly ty souvisejici s motivaci a u¢enim. Byly
stéZejnimi tématy velké Casti rozhovoru, a i v téch, kde hlavni roli nehraly, byly respondenty zminovany. V oblasti uéeni je
podle dotazovanych obzvlasté dulezita adaptabilita a flexibilita, a to i z hlediska nejasného a obtizné predvidatelného vyvoje
trhu prace a ekonomiky jako takové. Je podstatné, aby ¢lovék nebyl uzavien novym postupum, technologiim a myslenkam.
Ochota vstrebavat nové informace je kliCova. To neni vzhledem k mnozstvi zmén, které se dnes v organizacich tykaji vétsiny
zaméstnanct, velké prekvapeni. Organizace potiebuji ve svych tymech zaméstnance, ktefi se v piipad€ nutnosti zmén nebudou
témto zménam branit. S tim také Uzce souvisi motivace. V tomto piipadé se jedna predevSim o motivaci vnitini, kdy
zamgéstnanec nepotiebuje mnoho pobidek zvenci, ale podava dobry vykon proto, ze jej prace bavi, napliiuje a dava mu smysl.
Prohléseni, ze ¢loveék musi hlavné chtit, bylo v rozhovorech slyset hodné. Vnitini drive a energie jsou podle dotazovanych HR
manazerti u talentovanych zaméstnanct klicové. V tomto ohledu se ukazuje nazev ristovych dimenzi jako pfiznacny. Na
zakladé dat ziskanych z rozhovord se zda, ze zatimco zakladni dimenze slouzi skute¢né jako urcity zaklad, ktery poskytuje
stabilitu a podporu dalsim komponentam, které utvaieji kone¢ny obraz talentovaného zaméstnance, dimenze ristové jsou ty,
které maji schopnost akcelerovat rast a usnadnovat ziskavani novych schopnosti a védomosti. Dokonce mohou do urcité miry
docasné kompenzovat nedostatky, a to ptredev§im v dimenzich kariérovych. Dotazovani HR profesiondlové se casto
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vyjadfovali v tom smyslu, ze motivace a ochota uéit se novym vécem je prostiedkem ke zlepseni a prohloubeni viidcovskych
dovednosti, vykonu i expertnich znalosti.

Komponenty patiici mezi kariérové dimenze jsou pak jiz pomyslnou, i kdyz stale dilezitou, tfeSnickou na dortu
celého modelu. Kdo chce byt oznaCovan za talentovaného liniového manazera, mél by ovladat i uméni vedeni a fizeni lidi.
V manazerskych rolich se totiz nejedna pouze o motivaci sebe samotného a zodpovédnost za vlastni Ciny, ale uz jde i o
motivovani svéfené¢ho tymu a zodpoveédnost za jeho vysledek i chyby. Je néco jiného ziskat si sympatie a divéru kolegti na
stejné organizacni Urovni a kolegt, ktefi jsou v ramci organizacni struktury v podiizené roli. Tato dovednost by podle dat
ziskanych z rozhovort neméla talentovanym liniovym manazerm chybét. MéEli by se také umét postarat a postavit za svij
tym. Rada organizaci také, zda se, oceni, kdyZ je liniovy manaZer odbornikem, ktery dokaze sviij svéfeny tym podpofit také po
odborné strance a miize se tak stat garantem kvality odvedené prace. Mél by vsak také své znalosti sdilet s ostatnimi a postarat
se o to, aby se odbornost $ifila napfi¢ organizaci. V tomto ohledu zalezi na tom, do jaké miry je role, kterou zastava, stale
expertni. Pokud je jeho role vice manaZerska a orientovana spiSe na fizeni a vedeni lidi nez na expertni pfinos, pak muize
dilezitost odborné kvalifikace klesat. Co je také dulezité, je podavat dobry vykon. Do toho se pocita také ochota vykon
alespon docasné zvysit, pokud to situace vyzaduje.

Zda se tedy, ze model Silzera a Churche (2009b) ma své opodstatnéni a oporu i v datech ziskanych v ramci
predkladaného vyzkumu. Muzeme také vyslovit predpoklad, ze jeho zékladni a ristové dimenze mohou byt spolecnym
predpokladem pro talent u zaméstnancti na vice riznych pozicich na trovni liniového managementu. Dimenze kariérové
potom mohou byt vice specifické pro rizné role v zavislosti na oborovych znalostech, které jsou k vykonu prace na dané pozici
potiebné. Model muZe organizacim poslouZzit jako vychozi teoreticky ramec pii nastavovani procesit v oblasti talent
managementu, a to prfedevsim jako informace o tom, jaké charakteristiky je vhodné u zaméstnanciti sledovat a rozvijet.

Zavérem je potieba také dodat, Ze kromé& vlastnich charakteristik talentovanych zaméstnanc byl v rozhovorech
zminovan jesté jeden vyrazny externi aspekt. Tim je to, Ze je zaméstnanec jako talentovany identifikovan svym nadfizenym.
Vétsina organizaci totiz v pripadé, kdy nastavuje systém identifikace a rozvoje talentovanych zameéstnanct, do velké miry
spoléha na jejich nominaci pfimym nadfizenym. V nékterych organizacich je to dalezity prvek nastupnictvi. Bylo by tedy
vhodné osetfit nominacni proces tak, aby bylo v jeho ramci mozné co nejobjektivnéji zjistit, zda dotycny zaméstnanec
vykazuje zadouci charakteristiky. V souvislosti s timto pozadavkem by mohlo byt vhodné vytvotit metodicka doporuceni pro
organizace, ktera by slouzila jako voditko HR profesionalim a manazerim v ramci aktivit spojenych s talent managementem.

8. Zavér

Vyzkum v oblasti talentu v organizacich jesté¢ zdaleka neni vyCerpan. Stale se jedna o pomérné Cerstvé a Zivé téma,
které ma vSak dopady jak na fungovani organizaci a potazmo i ekonomik, tak i na osobni zivot mnoha lidi. Je proto v zajmu
organizaci, HR profesionald i zaméstnanct, aby se tato problematika i nadale dostavala do pomyslnych svétel reflektorti a
rozvijela se tak, aby umoznila nejen finanéné profitovat co nejvice zucastnénym. Cilem nasledujiciho vyzkumu je ovéfeni
doposud ziskanych dat kvantitativni metodou na vétsi skupiné respondent a prizkum dostupnych nastroji na identifikaci
diskutovanych charakteristik, které jsou v soucasné dob& pouzivany v oblasti fizeni a rozvoje lidskych zdroji. Cilem
nasledujiciho vyzkumu je, aby vedl k dalsi osvété a kultivaci nejen v oblasti talent managementu, ale také v oblasti
psychodiagnostickych nastrojii pouzivanych v soukromém sektoru.
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