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Anotace

Disertacni prace se vénuje procesu rozvoje talentti jako nastroje socialni intervence a jeho
kritické reflexi. Talentovy program je nahlizen v souladu s pojetim integralni andragogiky (Simek,
1997) jako nastroj socialni intervence, socialni manipulace, ¢i také jinak socialniho inZenyrstvi, a to v
kontextu sociotechnického paradigmatu (v kombinaci s kritickym pfistupem, ktery upozormiuje na riziko
pasti socialniho inZenyrstvi). Proto je cilem prace porozumét, co piinasi vzdélavaci a rozvojove
programy v organizaci na piikladu talentového programu v ramci HRD programu. Vyzkumna otazka
tedy zni: ,,Co znamena talentovy program ve vzdélavani a rozvoji organizace XY na zdkladé interpretact
pracovnikii? . Cilovou skupinou pro vyzkum jsou zaméstnanci konkrétni firmy v talentovém a v HRD
programu. Teoreticky ramec prace zohledriuje primarn¢ koncepty rozvoje lidskych zdroji a rozvoje
talentt a Pierra Bourdieua. Bourdieuv konstruktivisticky strukturalismus (strukturalisticky
konstruktivismus) spoleéné se situacni analyzou Adele Clarke tvofi metodologicky par pro naplnéni cile
této prace. Vyzkum byl proveden kvalitativnim designem, konkrétné se jednalo o pfipadovou studii se
dvéma vnofenymi jednotkami analyzy, jakozto dvéma zkoumanymi situacemi, které¢ byly analyzovany
prostrednictvim principt situa¢ni analyzy. Empiricka data byla ziskana technikou polostrukturovanych
rozhovoru a analyzou vybranych internich dokumenti, které se vztahovaly k talentovému programu a
programu HRD. Pripadova studie ukazala, jak je talentovy program ve vztahu k HRD programu
komplexnim nastrojem stran toho, co aktérim v poli pfinasi. Talentovy program tak muze byt
exemplarnim prikladem socidlniho inZenyrstvi, resp. sociotechnického pfistupu ve vzdélavani
dospélych. Jedna se o nastroj socialni intervence, resp. manipulace ze strany organizace k jejim
zamgéstnancum, jehoZ deklarovany zamér je ekonomizujici, protoze jde v prvé fad¢ o udrzeni vysoce
vykonnych zaméstnanci s vysokym potencialem a vykonem, ktefi pro firmu predstavuji vyznamny
zdroj lidského kapitalu, ktery je tieba efektivné ridit a rozvijet, aby si jej organizace udrzela v dusledku
dnesnich silnych konkurencnich boju na trhu prace. Talentovy program nicmén¢ piinasi néco navic nad
ramec kazdodenniho vzdélavani a uéeni — je realn€ o vyuziti stavajicich HRD procest s jedinym, avSak
dalezitym rozdilem — zaméfeni na zisk socialniho kapitalu, vtéleného, a institucionalizované¢ho
kulturniho kapitalu (potazmo lingvistického kapitalu), a diky tomu symbolického kapitalu, a to
prostfednictvim nalepky talent, kterou aktér obdrzi. Nalepka talent vzbuzuje predstavu piirozencho,
ackoliv se tato nalepka spiSe stava nastrojem socialni kontroly nad vykonem daného pracovnika,

pfipadné muze znamenat diiraz na individualni odpovédnost k produkei inovaci.

Klic¢ova slova: rozvoj talentii, rozvoj lidskych zdroju, kapital, Bourdieu, situa¢ni analyza, andragogika,

socialni inzenyrstvi



Abstract

The dissertation addresses the talent development processes as a tool for social intervention and
its critical reflection. The talent program is conceived in line with the integral andragogy framework
(Simek, 1997), viewing it as a tool for social intervention, manipulation, or otherwise social engineering
within the context of the sociotechnical paradigm (combined with a critical approach that highlights the
risks of the pitfalls of social engineering). Therefore, the aim of the dissertation is to understand the
implications of educational and developmental programs within an organization, using the talent
program within an HRD program as a case study. The research question thus reads: "What does the
talent program mean in the education and development of organization XY based on the interpretations
of employees?". The target group for the research comprises employees of a specific company enrolled
in the talent and HRD programs. The theoretical framework primarily considers concepts of human
resource development, talent development, and Pierre Bourdieu's concepts. Bourdieu's constructivist
structuralism (structuralist constructivism), along with Adele Clarke's situational analysis, forms the
methodological framework to fulfill the dissertation's objectives. The research employed a qualitative
design, specifically a case study with two embedded units of analysis, representing two examined
situations analyzed through the principles of situational analysis. Empirical data were gathered through
semi-structured interviews and analysis of selected internal documents related to the talent and HRD
programs. The case study revealed how the talent program, in relation to the HRD program, serves as a
comprehensive tool providing benefits to actors in the field. The talent program can thus be seen as an
exemplary instance of social engineering or a sociotechnical approach in adult education. It serves as a
tool for social intervention or manipulation by the organization towards its employees, with its declared
aim being economizing, primarily focused on retaining highly performing employees with potential,
who represent a significant source of human capital for the firm. This capital needs efficient management
and development to retain it amidst today's intense competition in the labor market. However, the talent
program goes beyond everyday education and learning by leveraging existing HRD processes with a
single, yet crucial difference — a focus on the acquisition of social capital, embodied and institutionalized
cultural capital (and linguistic capital by extension), and thus symbolic capital through the label of
"talent" bestowed upon the participant. The label "talent" evokes the notion of innate ability, though it
primarily serves as a tool for social control over the performance of the individual worker, or

alternatively, it may emphasize individual responsibility towards innovation production.

Key words: talent development, human resources development, capital, Bourdieu, situational analysis,

andragogy, social engineering
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Uvod

V disertacni praci se vé€nuji tématu procesu rozvoje talenti v organizaci a jeho kritické
reflexi. Proces rozvoje talenta (neboli talent development, dale jen TD) je v poslednich dvou -
ttech dekadach Casto pouzivan vedenim organizaci pro zvySeni atraktivity naboru pro
potencialni zaméstnance a je pro organizace dulezity, nebot’ se tyka pracovnikd, ktefi jsou pro
organizaci strategicky vyznamni — maji vysokou uroven pracovnich dovednosti, dosahuji
vysokého vykonu, disponuji potencidlem a/nebo obsazuji kli¢ové pozice (Gallardo-Gallardo,
Nijs, Dries a Gallo, 2015). Duvodem, pro¢ tento vyzkumny problém zkoumam, je
nekonzistentnost odbornych nahledi na toto téma a nesoulad v zavérech, zda je talentovy
program prospé$ny Ci nikoliv. Piesto se vice jak 30 let stale organizace snazi o jeho zavadéni
bez vyznamngéjsi kritické reflexe toho, co program skutecné pifinasi nejen organizaci, ale také
jednotliveim / aktérim. Mezerou v dosavadnim poznani je navic chybgjici vyzkum s vyuzitim
teorii véd o vychové a vzdélavani dospélych, coz bylo odhaleno diky systematizaci a
konceptualizaci studii nalezenych k tomuto tématu (Nanakova & Dopita, 2024, pfijato k
publikovani). V prehledovych studiich je obecné upozorovano na to, ze rozvoj talentl je
vyznamny, avSak nedostateCné vyvinuty a prozkoumany koncept. Proto povazuji za dalezité
prostfednictvim pfipadové studie prozkoumat, co pfindsi talentovy program kromé
deklarovaného rozvoje a vzdélavani ve smyslu pienosu znalosti a posilovani lidského kapitalu,
protoze to soucasna literatura pokryva pouze zcasti zejména s ohledem na vnimani nalepky
talent (pozitivni vs. negativni dopad nalepky na dospélého v organizaci, srov. Swailes a

Blackburn, 2016; Makarem et al., 2019).

V reakci na vysledky systematické piehledové studie a na reflexi dosavadni literatury a
poznatki k poli TD jsem uchopila téma rozvoje talentl kombinaci sociotechnického a
emancipac¢niho paradigmatu. Talentovy program v souladu s pojetim integralni andragogiky
(Simek, 1997) chapu jako nastroj socialni intervence, socialni manipulace, & také jinak
socialniho inzenyrstvi. Jedna se o program, ktery je nékym nastaven vcetné jeho cila a
intervenci, které ma do Zivot jedinct — aktéri ptinaset. V bourdieouvském pojeti se jedna o
dominantni skupinu v organizaci, jinymi slovy nékdo pouceny, kdo vi, jak ma program vypadat,
vi jak zorganizovat program pro dosazeni urcité zmény a ma k tomu moc 1 nastroje — v
Leirmanové pojeti je mozné né€koho takového oznacit za experta nebo inzenyra z hlediska
kultury expertli/inzenyrt, ktera se v sociotechnickém paradigmatu objevuje (Leirman, 1996).

Na druhé strané stoji ti, ktefi maji byt vedeni a rozvijeni. Jedna se tedy o normativni nastroj,
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ktery formuluje cile, kterych je nutno dosahnout. Z téchto cili se zaroven stavaji normy, které
je nutno internalizovat a respektovat (Simek, 1997). Lidé jsou v tomto smyslu mysleni
organizaci, coz evokuje pusobeni moci. Dominantni socialni skupinu v organizaci tvori
pracovnici, ktefi definuji strategii fizeni a rozvoje talentd, stejné tak kritéria pro jejich
identifikaci, v¢etné oCekavani, ktera od talentovanych maji, a to prostfednictvim organizacnich
kulturnich hodnot, norem, pravidel (psanych i nepsanych). Stejné tak jako ma andragogika
anticipovat vyvoj spolecnosti a nachdzet vhodné néstroje intervence pro feSeni a predvidani
moznosti 1 problémt uplatnéni dospélého Cloveéka (napf. pro mobilizaci kapitalu v prostiedi
neustalé spoleCenské zmény nebo pro hledani nastroji animace jedinci v kontextu fizeni
kariérni drahy), také talentovy program vznikl pravé na zékladé€ touhy predvidani vyvoje
spoleCnosti a s cilem primarné pomoct jak organizacim v jejich udrzeni se na trhu prace, tak
lidem k udrzeni moznosti uplatnéni na trhu prace. Jak upozoriioval jiz Podgorecki (Podgorecki,
1968), jakykoliv projev socialniho inzenyrstvi / manipulace / intervence mize mit dveé strany —
pozitivni 1 negativni stranu a jak dodava Jarvis (1985), instituce, ktera poskytuje takové
nastroje, snadno muize upadnout do pasti socialniho inzenyrstvi tim, Ze nastroj intervence se tak
stava spiSe nastrojem socialni kontroly. Nalepka talent, kterou program pro svou funkci
pouziva, tak muze vzbuzovat predstavu prfirozeného, ackoliv se tato nalepka spiSe stava
nastrojem socialni kontroly nad vykonem daného pracovnika, pfipadné maze znamenat diraz

na individuélni odpovédnost k produkci inovaci.

Proto je cilem prace porozumét, co prinasi vzdélavaci a rozvojové programy v
organizaci na prikladu talentového programu v ramci HRD programu. Pro naplnéni cile
prace je pouzita teoreticko-metodologicka koncepce Pierra Bourdieuho a Adele Clarke.
Diky tomu je snahou této prace odkryt skrytou funkci talentového programu (a také HRD
programu) v organizaci. Vyzkumna otazka tedy zni: ,Co znamend talentovy program ve
vzdélavani a rozvoji organizace XY na zdakladé interpretaci pracovniku?*. Cilovou skupinou
pro vyzkum jsou zameéstnanci konkrétni firmy — v prvni situaci jsou to tzv. talenti, v druhé
situaci zaméstnanci, ktefi jsou soucasti pouze koncepce HRD (rozvoje lidskych zdrojii) a nebyli
soucasti talentového programu. Vyzkumny problém je stanoven jako skryta funkce talentového

programu v organizaci.

Jelikoz na talentovy program nahlizim v kontextu sociotechnického paradigmatu (v
kombinaci s kritickym piistupem, ktery upozoriiuje na riziko pasti socialniho inzenyrstvi),
stejné tak na vychovu a vzdélavani nahlizim v §ir§im pojeti integralni andragogiky jakoZzto na

socialni funkci (Simek, 1997). To pak piedpoklada chapani vychovy a vzdélavani také optikou
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zamérného (pfimého i nepfimého) a hlavné nezamérného pasobeni na jedince (prostrednictvim
socialniho prostiedi). Jedinec tedy vrusta prostfednictvim vychovy a vzdélavani do spolecnosti,
je socializovan a enkulturovan, stejné tak jako zaméstnanec organizace, ktery rovnéz vrusta do
struktur norem, regulativi, psanych i1 nepsanych pravidel a kultury organizace. V
bourdieuovském pojeti lze fict, ze jedinec slad’uje svij habitus s pravidly pole. Chapani
andragogiky v jejim integralnim Sir§im pojeti pak opira andragogiku praveé o sociologii, coz
piiblizuje Ctenafi volbu uchopeni tématu rozvoje talenti prostfednictvim teoreticko-

metodologické perspektivy Pierra Bourdieua a Adele Clarke.

S kritickym pfistupem (a divodem, pro¢ zafazuji tuto praci také do emancipacniho
paradigma) souvisi upozornéni na utilitarni pfistup talentového programu, ktery muze mit ve
skute¢nosti za cil (jak také doklada ekonomizujici diskurz na poli TD) podporu
konkurenceschopnosti a produkce zisku organizace, coz pak redukuje nastroj talentového
programu pouze na produkci lidského kapitalu, ktery je snadné meéfit. Do jedince je
investovano, stejné tak jako jedinec investuje své naklady do rozvoje svého talentu, tudiz o sobé
muze uvazovat jako o konkurenceschopné trzni jednotce, ktera chce maximalizovat zisk s
ohledem na snizovani vydaju. Jedna se vSak o vyrazné (a reduktivné) racionalizujici a
ekonomizujici pojeti. Lidé, stejné tak vychova a vzdélavani, jsou redukovani na ekonomickou
hodnotu, jak upozoriiuje také napt. Liessman ve vztahu k celozivotnimu vzdélavani a ucent,
resp. ideji znalostni spoleCnosti (2018). I kdyz jedno z vymezeni andragogiky ¢i vzdélavani
dospélych odkazuje k mobilizaci lidského kapitalu (Simek, 1996; 1997), kdy lidsky kapital v
ptivodnim chapani Simka (1997) tvoii spise kombinaci kapitalu kulturniho a socialniho, které
je dalezité kultivovat pro dalsi vyvoj spolecnosti, je podle soucasnych kritikti (napt. Desjardins,
2018, 2022; Desjardins, & Kim, 2023) dosavadni pojeti lidského kapitalu v andragogice
redukujici. Vychova a vzdé€lavani jsou tak ochuzovany o dilezitou kultivacni funkci, protoze
nejsou brany v potaz i jiné druhy kapitalu, které pii vychové a vzdélavani hraji svou roli, tj.
kulturni kapital (pravé napi. ve formé vtéleného kapitalu diky funkcionalniho ptsobeni
rodinného a jiného socialné-kulturniho prostfedi), socialni kapital, ale také symbolicky kapital,

a to v8e ve vztahu k danému prosttedi (tj. socialnimu poli).

Proces rozvoje talentli nema pouze ekonomickou dimenzi (tedy neni pouze o rozvoji v
uzsim slova smyslu, tedy rozvoji kompetenci pro pracovni roli, pfipadné pro kapitalizaci vlastni
osoby pro zaméstnatelnost na trhu prace), ale ma také kulturni, socialni a predevS§im
symbolickou dimenzi. Nejedna se tedy pouze o ekonomickou rovinu, resp. rovinu ucelové

racionality pro rozvoj dovednosti, ale také o rovinu kulturni, ve smyslu rozSifovani znalosti a
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napt. také reflexivity, ktera je v této roviné dulezita také pro to, ze podporuje emancipacni
potencial vzdélavani. Rozvoj reflexivity je tak soucasti holistického (a kultivaéniho) rozvoje
lidi v organizacich. Nakonec, i ta mize mit ekonomickou logiku, protoze kdyz jedinci budou
veédét, jaky smysl ma jejich prace, budou rozumét svoji pozici i roli a moznostem rozvoje, pak
mohou mit také vétsi presvédCeni o tom, Ze to, co d€laji je dulezité, Cimz zvySuji svou vnitini
motivaci k pozadovanému pracovnimu vykonu. V tomto smyslu 1ze nalézt paralelu s ekonomii
symbolickych statki, ktera vede k tomu, ze ekonomicka pravda zistava skryta a zamlCena
(Bourdieu, 1998, s. 146-149). Mimo to ale také muze jit o rovinu socialni, ve smyslu
rozsifovani socialniho kapitalu, a také o rovinu symbolickou, ktera mize byt prvotnim motivem
k ur¢itému jednani, protoze lidé usiluji v prubehu Zivota o to, aby byli napf. ve svém profesnim
zivoteé nékym rozpoznani, €asto jako unikatni nebo vyjimecni ve smyslu distinkce od ostatnich
zameéstnancu. Pojem talent tak v intenci chapani talentového programu jakoZzto nastroje socialni
intervence lze chapat jako oznaceni, které odrazi kritéria konkrétni organizace, a které
zpusobuje volbu urCitych strategii rozvoje ze strany organizace 1 ze strany jednotlivce.
Organizace v procesu rozvoje talentl ve skute¢nosti mohou jednat na zaklad€ miry navratnosti
investic. Systém selekce (Ci segregace) pracovnikll na talentované a ne-talentované je zaroven
mozné piirovnat k selekcim ve vzdélavacim systému, pii nichz dochazi k rozliSovani studenta
na ty, ktefi mohou jit na vysokou skolu, pfipadné by méli usilovat spiSe o vyucni list. Talent je
tedy v danou chvili pouze soucCasti organizaci vytvorené klasifikace zameéstnanci a je
identifikovan podle definovanych znaka, které urCuji, kdo mize byt vpustén do talentového
programu, ktery 1ze z vnéj§i perspektivy pfirovnat k Bourdieuovu ,,Maxwellovu démonu, tedy
urychlovaci rozvoje pro ty, kteti disponuji o¢ekavanymi znaky a zpomalovacem pro ty, ktefi
jimi nedisponuji (Bourdieu, 1998, s. 28). Zaméstnanci, ktefi jsou v organizace chapani jako
talentovani jsou de facto symbolicky rozpoznani jako talentovani. Podobné jako Bourdieu pise
o symbolické racionalité, 1ze nahlizet také jednani talentovanych jako symbolicky racionalni,
protoze kromé toho, Ze jim tcast v talentovém programu muze pfinést dalsi rozvoj riznych
forem kapitald, tak jde také o to, zda jsou rozpoznani jako ,,/i dobri, coz pro né samotné muze
mit vétsi hodnotu, protoze mohou byt motivovani napt. uznanim druhych. V tomto smyslu se
pak talent development nestava pouze nastrojem pro rozvoj kompetenci nutnych pro obsazeni
urcité pracovni pozice, vykonu urcité pracovni role a pro zvySovani tohoto vykonu pro naplnéni
organizacnich cilli a zvySovani zisku a konkurenceschopnosti, ale také nastrojem socialni

intervence, ktery muze vést k rozsifovani riznych forem kapitalu v bourdieuovském pojeti.
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Prvni a druha kapitola se vénuji systematizaci poznatk z oblasti rozvoje lidskych zdroji
a rozvoje talentdl, nebot’ toto téma je velmi konceptualné nejednotné a je proto nutné zaradit
téma do SirSiho kontextu pole HRD a jeho trendd, stejné tak porozumét riznym teoretickym
uchopenim, které se na poli TD objevuji v souCasné dobé. Tento krok je nezbytny pro
porozumeéni polohy zkoumané problematiky, nebot trendy na poli HRD se projevuji také v
procesu rozvoje talentd. Ctenaf si logiku tdchto kapitol miZe piedstavit jako zuZujici se
trychtyt, kdy vysledkem systematizace poznatkli o HRD a TD je mezera v poznani. Z divodu
nesystemati¢nosti zkoumaného tématu napfic studiemi tvofi teoreticka cast prace systematické
shrnuti poznatkii z mnozstvi odbornych publikaci a zdrojii na zkoumané téma. Jediné tak lze
totiz porozumét komplexnosti zkoumaného tématu a zvolené optice pro realizovany vyzkum.
V neposledni fadé bude vymezena optika nahliZzeni a zkoumani procesu rozvoje talenti pro
ucely naplnéni cile této prace. Treti kapitola se zabyva teoretickymi koncepty Pierra
Bourdieua, které budou pro vyzkum klicové, nebot tvoti slovmik pojmii, které autorka
empiricky napliiuje v samotné piipadové studii. Ctenaf by se tak mél nejprve s tdmito pojmy
seznamit, aby rozumél empirické ¢asti prace. Ve ¢tvrté kapitole jsou formulovany vyzkumné
otazky a je predstaveno paradigmatické ukotveni realizovaného vyzkumu, tedy
konstruktivisticky strukturalismus (¢i strukturalisticky konstruktivismus) ve spojeni se situacni
analyzou Adele Clarke. Pata kapitola popisuje nalezitosti vyzkumu, konkrétné design a
metodu vyzkumu, vybér zkoumaného souboru, techniky sbéru dat, etické aspekty vyzkumu,
reciprocitu a pozicionalitu, limity vyzkumu, validitu a reliabilitu, zpracovani a nakonec i
analyzu a interpretaci dat. Sestou kapitolou je konetné piipadova studie, ktera nabizi dva
analytické pfibehy — piibéh talentového programu a piibéh programu HRD. Sedma kapitola
poskytuje odpovédi na vyzkumné otazky, které jsou dale rozebirany v ramci diskuse jednak

integraci s odbornou literaturou, jednak hlediskem pfesahu zjisténi vyzkumu do praxe.
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1. Human Resource Development / Rozvoj lidskych zdroju

Specifickou oblast teorie a praxe spojenou s profesnim vzdélavanim dospélych predstavuje
obor rozvoj lidskych zdroju (z anglického human resource development, ve zkratce HRD),
jakozto soucast fizeni lidskych zdroji, které ma svou naplni blize k tradi¢ni naplni
personalistiky a obecné€ji managementu. Naopak rozvoj pracovniki ma blize spiSe ke
vzdélavani dospélych a podnikovému vzdélavani. Soucasné pojeti akcentuje pravé rovinu
rozvoje pracovnikll. Rozvoj lidskych zdrojii je definovan jako komplex ,,organizovanych
ucebnich zkuSenosti poskytovanych zaméstnavatelem ve specifickém case s cilem nabidnout
prilezitost ke zlepSeni vykonu a/nebo osobnimu rozvoji (Nadler & Nadler, 1989). Tato definice
vSak neni jedina, jak dokazuje studie Ju (2018), ktery shrnuje ptehled definic HRD od roku
1964 az po rok 2014. Ju (2018) zjistil, ze cilem HRD je pfedevsim zlepseni individualniho
a/nebo organiza¢niho vykonu a efektivity — ve vicero pfipadech byla pravé organizace chapana
jako cil ptusobeni HRD za ucelem zlepsSovani vykonu. Watkins (1989) uvadi, ze ucelem HRD
je podpora dlouhodobé schopnosti u¢eni jedinct souvisejiciho s praci. Kuchinke (1998) shrnul,
ze hlavnim cilem HRD je individualni, tymovy, nebo organiza¢ni vykon. McLean a McLean
(2001, s. 322) zase definuji HRD jako ,.jakykoli proces nebo cinnost, kterd bud’ reaktivné, nebo
v dlouhodobém horizontu ma potencidal rozvijet pracovni znalosti dospélych, odbornost,
produktivitu a spokojenost, at uz osobni nebo skupinovou/tymovou anebo ve prospéch
organizace, komunity, naroda“ a Wang et al. (2017, s. 1175) uvadi, ze HRD je ,,mechanismus
utvareni jedince a skupinovych hodnot a presvédceni a dovednosti prostiednictvim uceni
souvisejictho s aktivitami na podporu pozadovaného vykonu*. Yorks et al. (2022) do definice
jesté doplnuji dulezitost propojeni personalniho planovani s na uceni zaméfenou organizacni
kulturou a neustalym ucenim v organizaci. Shrnuto podle Ju (2018), existuji tfi hlavni slozky
HRD: $koleni a rozvoj, organizaéni rozvoj a kariémi rozvoj. Skoleni a rozvoj popisuje ty
¢innosti v ramci HRD, které pomahaji identifikovat, posoudit a rozvijet kliCové kompetence
(McLagan, 1989). Rozvoj organizace zahrnuje zisahy HRD, které se staraji o rozvoj
jednotlivell v ramci organizace. Naposledy kariérovy rozvoj, ktery zajistuje vyrovnavani
individualnich potieb planovani kariéry s procesy fizeni kariéry organizace s cilem dosahnout
shody mezi individualnimi a organizaénimi potfebami (McLagan, 1989). Napiiklad Jacobs
(2014, s. 34) definoval HRD jako ,proces zlepSovani organizacniho vykonu a posilovani
individudlnich kapacit prostrednictvim uspéchu, které jsou vysledkem rozvoje zaméstnancii,
rozvoje organizace a programii kariérového rozvoje*. Rozvoj lidskych zdroju tedy zahrnuje

orientaci na tfi zakladni oblasti zajmu — uceni, vykon a zménu, a to v roviné jednotlivce 1
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organizace (Yang, 2004). Jak poznamenava Novotny (2008, s. 116), rozvoj lidskych zdroji je
koncept na jedné strané SirSi nez koncepty uceni a vzdélavani o aspekty ekonomické a fidici,
predevsim je to ale koncept s odliSnym jadrem zajmu, nebot’ pro rozvoj lidskych zdroju je
rozhodujici Urovni pro feSeni problematiky rovina organizace. Pfesto koncepce rozvoje
lidskych zdroji pracuje také s perspektivou individualni (ucici se jedinec) a SirSi socialni
perspektivou (ekonomické a socialni trendy a jejich reflexe) a je pfedmétem koncepcnich a

programovych dokumentt na regionalni, narodni i mezinarodni Grovni.

Definice pole HRD bude pro tuto praci dulezita pozd€ji v kapitole o procesu rozvoje
talentd. Aby bylo mozné porozumét procesu rozvoje talentd, ktery je jen vybranou ¢asti pole
HRD, nejdiive je nutné pozorumét poli HRD, jeho definicim, existujicim paradigmatim,

teoriim v HRD a vyvojovym tendencim.

1.1. Soucasné trendy definic HRD

V dnesni dobé trendy na poli HRD vedou k nahrazovani pojmu HRD spiSe za tzv. skills
development a workplace learning. Upousti se tedy od pouzivani pojmu HRD a prechazi se
spise k pojmum jako je ueni a rozvoj na pracovisti. Kontextem vyvojovych tendenci v oblasti
HRD je soucasna ekonomika a spole¢nost znalosti, kterou postihla v pribéhu také pandemie
COVID-19. Ta narusila ekonomiku a trh prace v dobé, kdy navic dochazelo ke strukturalnim
zménam v dusledku digitalizace, globalizace, starnuti populace a prechodu na nizkouhlikovou
(zelenou, udrzitelnou) ekonomiku?. Na zakladé toho doslo k urychleni rozvoje novych

technologii, transformaci novych pracovnich preferenci a navyka, coz neustale vede k nutnosti

2 Digitalizace spole¢né s globalizaci je vyznamnym a vlivnym faktorem pii ovliviiovani budouci podoby
pracovnich mist, stejn¢ jako ndpln¢ prace. Globalizace vedla k celosvétovému pfijeti politik celozivotniho
vzdélavani uCeni ze strany ndrodnich i mezinarodnich instituci (Jarvis et al., 2003). Navic se mé¢ni povaha prace,
ktera je proménliva a diraz je kladen na potiebu neustalého rozvoje dovednosti v oblasti novych technologii.
Dokonce predstava o uzpisobeni pracovist€¢ se méni (napt. prace z domova). Rozvoj lidskych zdroju tak podle
Merriam et al. (2007, s. 14) pouZziva nové technologie, jako jsou napt. virtualni realita, vlogy, socidlni sit¢ a média
pro Zivé vysilani, online nastroje pro komunikaci, vyuZivani her a mobilnich aplikaci, webinait, otevienych kurzi,
ale také napt. um¢lé inteligence (v naboru a vybéru pracovniki, vyuzivani strojového uceni, robotti apod.). Nékteré
z €chto nastroju se kvili znemoznénému osobnimu kontaktu zaCaly vice uzivat v souvislosti s pandemii, ktera
digitalizaci vzd€lavani znan¢€ urychlila (Stewart et al., 2020). Technologie jsou v tomto kontextu vnimané jako
ptilezitosti zejména pro zlepSovani vykonnosti organizaci a také vztahu zaméstnanci k zaméstnavateli
prostfednictvim Iépe propracovaného systému kontaktnich siti (srov. Deloitte, 2021). V kontextu digitalizace jsou
a budou nadale vyzadovany digitdlni kompetence, jako je napi. schopnost pouzivat IT technologie, ale také
schopnost komunikace s jedinci z riznych kultur, dale kreativita, adaptivita, flexibilita, kritick¢ a abstraktni
mysleni, socidlni inteligence a schopnost sebetfizeného u€eni (Hubschmid-Vierheilig et al., 2020). HRD tak ma za
ukol rozvijet kompetence vhodné pro budoucnost, napt. cilevédomost, zpiisob uceni, orientace na zménu, empatie,
moralni a etické uvazovani pii praci apod. Casto zmiftovana je také agilita, tedy schopnost spolupracovat flexibilng
napfi¢ organizaci pro rychlejsi a efektivnéjsi zvladani zmén (CIPD, 2020). Lze vSak konstatovat, Ze to, co je v
dnes$ni dob¢ oznacovano za digitalni kompetence, neni ve skuteCnosti nic nového. Jedna se spise o novou kategorii
v souladu s pozadavky dne$ni doby také oznaCované jako primysl 4.0 nebo jako Ctvrta prumyslova revoluce
(Yorks et al., 2022).

17



zvySovani kvalifikaci a rekvalifikaci (Ci jinak up-skilling a re-skilling) pro zvétSujici se pocet
pracovnich mist, zejména v digitalni a tzv. zelené ekonomice (OECD, 2021). Problém, ktery
OECD (2021) nastifiuje je, ze mnoho lidi nemad pozadované digitalni kompetence pro
obsazovani nové vznikajicich pracovnich mist. Proto jako feSeni navrhuje zlepSovani
vzdélavacich systéml a politik pro systémy vzdé€lavani dospélych, zejména pro ochranu
marginalizovanych skupin, vtomto pfipadé téch, ktefi nedisponuji pozadovanymi

kompetencemi v kontextu dne$ni doby.

Skills development je chapan jako jeden ze zdroji konkurenceschopnosti a potencialu
pro zlepSovani zivotnich standardi. OECD tak prichazi se strategii pro rozvoj lidského kapitalu.
Jedna se o aktivity, které jsou povazovany za klicové k produktivnimu zaméstnani. Jde tedy o
dulezity prostfedek pro zvyseni produktivity, rozvoj soukromého sektoru a ekonomicky rust
podporujici inkluzi a snizovani chudoby (OECD, 2013). Podle CIPD (2022) slouzi skills
development pro udrzeni uspésnosti a konkurenceschopnosti — organizace musi zajistit, aby
jejich programy fizeni talenti a planovani nastupnictvi zohlednily, jaké dovednosti jsou
potfebné pro rozvoj za ucelem vytvareni uspéSné a produktivni pracovni sily budoucnosti.
Prostor by mél byt otevieny i t€m, ktefi jsou marginalizovani — napf. zenam pro zvySovani
jejich Sanci uplatnéni na trhu prace. Ramcem skills development je celozivotni uceni (SIDA,

2018).

Workplace learning, jinak také uceni na pracovisti, reprezentuje smér, kterym se v
soucasnosti posouva oblast HRD. Pojem workplace learning je Casto také zaménovan s pojmy
jako je learning by doing, learning by practice, apod. * Existuje viak spousta pojeti, nahledii a
definic uCeni na pracovisti. Pravé Purina (2022) ptichézi se zjiSténim, ze definice tohoto pojmu
jsou nejednotnd mezi autory, nicméné podstata téchto definic je stejna, a sice jedna se o uceni,

které je vice ¢i méné chapano jako zejména informalni, probihajici na pracovisti v souvislosti

3V 60. letech se zajem o tzv. ,learning by doing” prohloubil, a to v souvislosti s jasnym cilem zvy$ovani
produktivity pro zvySovani zisku a efektivity organizace, a to také v souvislosti se stale se rozsitujici teorii lidského
kapitalu (Arrow, 1962). Béhem 80. a 90. let pak doslo ke zpochybnéni myslenky, Ze uceni je vdzano pouze na
vzdélavaci instituce a formdlni vzdélavani (Lave & Wenger, 1991). Zarovent Marsick a Watkins (1990) piisli s
publikaci, ktera je povazovana za prvni, ktera se zam¢tuje na vyzkum uceni na pracovisti. Tim se zacal klast duraz
na uceni na pracovisti, spiSe nez na formalni vzdélavani, nebot’ vysledky formalnich kurzi Casto nebyly efektivni
(Marsick, 1987; Marsick & Watkins, 1990). V souladu s ndzvem knihy jeji autoii charakterizuji uceni na pracovisti
jako Cinnost bez konkrétniho zdméru se ucit, spise jako vedlejsi produkt pracovni aktivity, coz vede k pfemysleni
nad situacemi, ve kterych se pracovnici nachazeji a tim se uci. Proto byla jako nezbytny prvek uceni na pracovisti
vnimana reflexe, ktera je nutna pro transformaci profesnich dovednosti zaméstnancti. Navic Marsick a Volpe
(1999) se dale zabyvali informdlnim u¢enim na pracovisti a zjistili, Ze praveé toto uceni vede k uspokojovani jak
potieb organizace pro konkurenceschopnost, rust a zisk, tak pro potfeby zaméstnance. Uceni je tak zakotvovano
do situaci, ve kterych se ucici se dospély nachazi a neni explicitné spojeno s mérenim vykonu, protoze souvisi s
kazdodenni praci, ale i u¢enim mimo praci (Fenwick, 2008; Fuller & Unwin, 2010).
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s interakcemi s jinymi zameéstnanci a jeho ucelem je rozvoj kompetenci, které pomahaji jak
rozvoji jednotlivee, tak rozvoji organizace a reflektuje také motivaci ucicich se.* Uceni na
pracovisti je zalozeno na praktické €innosti, protoze znalosti nejsou konstantni, ale naopak se
neustale méni, v dasledku ¢ehoz je uceni na pracovisti vnimano jako nepfetrzity proces a je
mozné jej podpofit napf. jiz zminénym mentorovanim, koucovanim, e-learningem ¢i
zazitkovym uenim. Uvedené metody lze doplnit forméalnimi vzdélavacimi kurzy (Purina,
2022). Smér orientovany na uceni na pracovisti reflektuji také autofi Scully-Russ a De Col
(2020, s. 223-231), ktefi navic zduraziiuji nutnost propojeni uceni na pracovisti s celozivotnim
uCenim, piipadné koncept, kde se propojuje dulezitost informalniho a neformalniho uceni

s formalnim vzdélavanim (Billet, 2020).

Pojem workplace learning je tak v soucasnosti preferovany (a dokazuje to 1 mapa citaci
teoretikil na poli HRD, mezi kterymi jsou nejCastéji autofi jako Wenger, Billet, Engestrom,
apod., srov. Fejes & Nylander, 2019, s. 66 dle obrazku 4.2), nebot’ pojem HRD mize byt chapan
jiz jako zastaraly (srov. Biech 2008). Rostouci zajem o ueni na pracovisti l1ze vysvétlit faktory
jako je proména forem organizace prace (napf. prace na dalku), za druhé uznani pracovisté jako
hlavniho mista pro uceni dospélych a za treti ekonomické cile, které potiebuji pro jejich
naplnéni zvySovani kompetenci a neustaly rozvoj v§ech jedinct pro inovace (Fuller & Unwin,
2010). Zlepsovani lidského vykonu nemuze byt pokryto pouze Skolenim a vzdélavanim, nybrz

pracovnimi podminkami, které vedou k neustalému uceni a rozvoji, které pomaha lidem

4 Napi. Silverman (2003) uéeni na pracovisti rozliSuje na formalni (organizované), zkuSenostni v navaznosti na
dilezitost interakce se zkuSengjs$imi kolegy (napf. mentorovani) a neustalé uceni, pficemz metody uceni na
pracovisti mohou byt rozdéleny do tii typi, a to interni $koleni, zkuSenostni uceni a uceni prostfednictvim
kouCovani a mentorovani. Eraut (2000) dodava, Ze zkusenostni uc¢eni se vyskytuje spise neplanované, napt. béhem
ruznych diskuzi a situaci, kdy se jedna o tzv. reaktivni druh uceni, ktery se vyskytuje neustale. Podobn¢ Hodkinson
a Hodkinson (2004) pohlizeji na uceni na pracovisti jako na zamérné a planované uceni, stejné tak jako na
neumysiné a neplanované uceni. Pfi zamémém a planovaném uceni se pracovnici uci néco, co jiz znaji a umi a
ucelem zdmerného uceni je pak zlepsit tyto znalosti a dovednosti do takové miry, aby svou praci odvadéli 1épe,
piipadné jinak nez dfive. Na druhou stranu neumyslné a nepldnované uceni znamend kazdodenni interakce
zam¢stnanci, kazdodenni praxi a Cinnosti, s kterymi se napf. seznamuji poprvé pfi jejich vykonavani. Podobné
Ellstrom (2001) uvadi, ze uceni na pracovisti ma dvoji povahu — za prvé je reprodukéni, coZ znamena, ze
zamestnanci ziskavaji znalosti, které se uz v organizaci vyskytuji, a za druhé je uceni na pracovisti inovativni,
protoze se v organizaci vytvafi zaméstnanci znalosti nové. Zatimco prvni typ uCeni pomdha fesit kazdodenni
problémy pracovnich ¢innosti, druhy typ uceni je soucasti dlouhodobé strategic organizace. Billet (2004) propojuje
dulezitost uceni na pracovisti se socialnimi interakcemi a spole¢nou konstrukci znalosti, vyzadujici aktivni roli
vsech ucastnikii. Vyzkum ukazal, Ze pracovnici si vybiraji takové vzdélavaci a ucici aktivity, do kterych se zapojuji
podle svych zajmu, preferenci a potieb rozvoje a rovnez dle usili, které takové zapojeni vyzaduje (Billet, 2001;
Illeris, 2003). To je duvod, pro¢ je motivace pracovnikil a angazovanost na pracovisti jednim z téch nejsilngjSich
determinant u¢eni na pracovisti (Smith, 2003, Deci & Ryan, 1985). Lave & Wenger (1991) v rdmci uceni na
pracovisti piichazeji s konceptem ,.spolecenstvi praxe™, ktery se vztahuje k ucasti na socialnich praktikach, ktera
vedou k pocitu piislusnosti ke komunité (1991, s. 98). Ustiedni v jejich teorii je myslenka, Ze uéen je integralni a
neoddélitelny aspekt spolecenské praxe (1991, s. 31). To znamend, ze veskeré procesy uceni jsou zasazeny do
socidlnich interakci mezi lidmi. Zaméstnanci se mohou ucit ze své ucasti na kazdodennim Zivot¢ ¢innosti komunity
(Fenwick, 2008). Jedna se de facto o tymové uceni, resp. uceni prostiednictvim interakei s jinymi jedinci.
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budovat dovednosti a znalosti potfebné pro vykon své prace a pro rozvoj své kariéry, stejné tak
pro adaptaci na meénici se podminky trhu prace. Rozvoj je davan do souvislosti s moznosti
rozvoje a uceni pro vSechny, coz s sebou pfinasi také transformacni tendence pro zajiSténi
genderové rovnosti moznosti v dalsim vzdélavani a uceni apod. (ILO, 2019; OECD, 2021).
Proto je v sou€asnosti termin uceni na pracovisti chapan jako vhodnéjsi pro popis ¢innosti pole
HRD. Rozvoj lidskych zdroji (HRD) je totiz chapan jako popis komplexniho souboru
facilitovanych intervenci, zatimco uceni na pracovisti (WPL) zahrnuje fadu méné formalnich a
rozvojovych aktivit vice zaméfenych na u€eni se. Obé oblasti se v§ak zabyvaji dospelymi, ktefi
se nemusi Gcastnit riznych forem celozivotniho uceni nebo maji omezeny pfistup k formalnimu
vzdélavani (Lundgreen & Poell, 2020, s. 275). Opousti se od formalizovanych procesu a spise
se prosazuje neustalé uceni a jeho facilitace. Pravé pracovnici HRD jsou chapani jako
spoluzodpovédni za nastavovani klima organizace a moznosti pro uceni na pracovisti a pro

pfisuzovani dulezitosti u¢eni (CIPD, 2022).

Realizace myslenky uceni na pracovisti zavisi také na Grovni managementu (vedeni
organizace a zameéstnanci v klicovych vedoucich pozicich) a jeho vnimani hodnoty uceni.
Zaméstnanci v organizacich, ve kterych management aktivné podporuje uceni, budou vice
motivovani k vyuzivani jakychkoli pfilezitosti k uc¢eni (CEDEFOP, 2014). V EU se ve vétsing
firem vyskytuje nejCastéji tzv. ,extenzivni‘ vzdélavaci kultura, kterd podporuje vysoké naroky
na vzdélavani a u€eni na pracovisti s podporou jak vnitini, tak vnéjsi motivace. Organizace,
které utvareji vzdélavaci kulturu, maji obvykle také vyssi stuperi inovaci nez v kulturach, kde
uceni podporovano neni (CEDEFOP, 2014). Druhou ptekazkou v realizaci uc¢eni na pracovisti
jsou paradoxné procesy, systémy a struktury, které by ho mély podporovat (Easterby-Smith a

kol., 2000). Vyzkum Newmana (1985) identifikoval ,neviditelné stény mezi riznymi

)
jednotkami v organizacich, které branily uceni a sdileni informaci. Collin et al. (2011)
v navaznosti na to tvrdi, Ze procesy uceni Casto v organizacich vedou spise k utvareni
homogennich skupin a umoziuji tak pasobeni moci a kontroly (Collin et al, 2011).
Zaméstnanci sami mohou navic jednat spiSe proti mySlence sdileni znalosti a zkuSenosti,
protoze je mohou povazovat za své bohatstvi, které je tfeba chranit pro udrzeni jejich statusu,
napt. z divodu nedostateCné daveéry v organizaci (Fenwick, 2008). Kromé toho nemusi
respektovat dobry zamér zkuSenéjSich kolegti pifi predavani zkuSenosti, pfipadné muze

dochazet k predavani chybnych znalosti (Billet, 1995).
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1.2. Paradigma uceni a paradigma vykonu

Na poli HRD se mizeme setkat se dvéma hlavnimi paradigmaty. Prvni je paradigma
uceni, které propaguje zejména zaméteni na zlepSovani uceni (Chalofsky, 1992), pfipadné na
zménu, které lze dosahnout uCenim, a v tom piipadé je rozvoj jednotlivci hlavnim cilem
(Bierema, 2000) viz definice Watkinsona (1989), ktera se zaméfuje na podporu dlouhodobé
schopnosti uceni souvisejici s praci. Druhé je vykonové paradigma, které zduraziuje, Ze HRD
je proces zlepSovani vykonu prostiednictvim uceni (Swanson, 2001). Slovy Swansona (2022,
s. 4): ,,HRD je proces rozvoje a uvolnéni odbornych znalosti za ucelem zlepSeni jednotlivce,
tymu, pracovniho procesu a vykonu organizacniho systému‘. Ptiznivcel vykonového
paradigmatu usiluji o neustaly pokrok ve vykonu prostfednictvim rozvoje pracovnikd. V tomto
paradigmatu je uCeni pouze jeden z nastroju, ktery je pouzivan pro zlepSovani vykonu. V pozadi
obou paradigmat jsou vSak rozdilnd teoreticka vychodiska pole HRD a pole vzdélavani
dospélych. V pfipadé vykonového paradigmatu jsou vychodisky behaviorismus a teorie
lidského kapitalu, coz znamena, Ze je podporovana vykonnost a takové metody, které prinaseji
okamzité vysledky v podobé chovani jedinca (pracovniho vykonu). UCeni a vzdélavani je
chéapano jako investice do lidského kapitalu. V pfipadé paradigmatu uceni lze v pozadi nalézt
vychodiska humanismu, coz znamena, Ze je podporovan rozvoj lidského potencialu pro osobni
blaho jedinci, a zarover je upozoriovano na vliv struktur a systému na jejich rozvoj (Yang,

2004).

Paradigma uceni je zaméfeno na individualni uCeni a rozvoj, a z toho divodu je
nezbytnou soucasti také oblast uCeni a vzdélavani dospélych. Jelikoz uceni muaze vést k vyssim
vykonam, je v tomto paradigmatu ziejmy diraz na uceni se jak individualni, tak skupinové, coz
se prolina s mySlenkou ucici se organizace (Senge, 1990). Swanson (2001, s. 133-134) uvadj,
ze na funkci uCeni existuje vice nahledd — prvni perspektiva chape uceni jako humanistické
usili, pfi¢emz primarnim ucelem je rozvijet lidsky potencial. Lidé jsou vnimani jako vyvijejici
se bytosti, a prave uceni je kli¢ k rozvijeni jejich osobnosti. Illeris (2015) navic zminuje dulezity
aspekt uceni a rozvoje z pohledu jedince, nebot’ spojuje uceni s dilezitosti identity, tzn., kazdy
jedinec si vytvaii identitu v prab&hu zivota podle zkuSenosti i okolniho kontextu. Jak dale uvadi
Illeris (2015), lidska mysl neni automaticky fungujici konstrukce, ktera slepe nasleduje pravidla
a nafizeni, naopak si vytvaii své vlastni cesty, coz ma byt v oblasti rozvoje lidskych zdroja
podporovano, protoze jen tak je rozvijen potencial (srov. také Bélanger, 2016). V tomto duchu
autofi Brown a Bimrose (2018, s. 263) pfistupuji k rozvoji jedinci optikou rozvoje identity

prostfednictvim Giddensovy teorie dvojité strukturace (1984) ¢i Bourdieuovy reflexivity
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(Bourdieu & Wacquant, 1992), a uvadi, ze lidé se mohou aktivné podilet diky reflexivité na
utvareni podminek, v nichz jednaji, a nemuseji je tak slepé nasledovat. UCeni a rozvoj jsou zde
zejména pro jednotlivce, ktefi by meéli byt ocefiovani pro svou vnitini hodnotu, nikoliv
prostiednictvim vysledku, které podavaji jakozto zdroje organizace. Cilem vzdélavani a rozvoje
je tak kultivace lidskych bytosti, nikoliv pouze dosazeni vytyCenych cila organizace v dusledku
utilitarniho pfistupu, ktery vytvaii mechanisticky pohled na jedince a brani v dosazeni jejich
plného potencialu (Swanson, 2001; Kessels, 2017). Potieby jednotlivci by mély byt brany jako
srovnatelné dilezité s potfebami organizacnimi, pfiCemz primarnim cilem rozvoje lidskych
zdrojt by mél byt rozvoj lidského potencialu. Pracovnici by méli byt schopni si fidit své vlastni
uceni sami, nicméné organizace by méla jedinci v tomto uceni pomahat. Tento predpoklad je

zaroven argumentem vuc¢i vykonnostnimu paradigmatu.

Pravé kritikou vykonnostniho paradigmatu se zabyva napi. Fenwick (2005), ktera daraz
na zvySovani vykonu a produktivity povazuje za boj o moc, nebot vzdelavatel a vzdélavany
nejsou vrovném a participativnim vztahu. Fenwick (2004) tak upozorfiuje na podléhani
lidskych znalosti, schopnosti, vztahl a vzdélavani organizacnim cilim a ziskim organizace,
tim padem ma vzdélavani primarné instrumentalni a ekonomicky cil. Byt organizace volaji po
transformaci a silnéj§i pracovni sile, stale je snahou budovat lidsky kapital a zvySovat tak
produktivitu. To znamena, ze tito jedinci musi odstranit deficit znalosti, tedy vykonnostni
mezeru, kterou mize v praxi primamn¢ urCovat vzdélavatel, ktery zarover iniciuje formalni
vzdélavani pracovnika (Lundgren & Poell, 2020, s. 277). Toto napéti mezi ucenim na jedné
stran€ a produktivitou na druhé strané€ vede k uplatiiovani kritického pfistupu, ktery zduraziuje
nezavislého uciciho se bojujiciho za svobodnou volbu v tom, co se bude ucit a jakym zpliisobem,
a podporuje jedince v kritické sebereflexi vii¢i svému rozvoji, ktery neprobiha pouze na zaklade
potieb organizace. Kriticka perspektiva je dulezita pro to, aby dochazelo k reflexi funk¢énosti
prolinani uceni a vzdélavani dospélych v oblasti rozvoje lidskych zdroja, protoze diky tomu se
do oblasti HRD dostava také paradigma uceni, nikoliv pouze vykonnostni paradigma (Rocco et
al., 2020, s. 235). Davody pro piiklon k paradigmatu uceni zminuje také Bélanger (2016, s.
122-123), kdyz popisuje, ze vztah mezi lidmi a jejich praci se méni. Dochézi totiz k nesouladu
mezi predepsanou praci a skuteCnou praci, ¢imz se odhaluje personalni pfinos, ktery pracovnici
maji. Pfi hledani nové rovnovahy mezi sménnou hodnotou své prace a jeji uzitnou hodnotou
lidé stale otevienéji hledaji smysl nejen v praci, kterou vykonavaji, ale také v uCeni, které se od
nich v souvislosti s ni o¢ekava. Pracovnici kolektivné pomahaji ménit kulturu svych organizaci

tak, aby individualita ziskala vét§i uznani a produktivni ¢innost se stala vice reflexivni (Field,
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2008). Znalosti totiz mohou byt aktivn€ vyuzity organizaci az poté, co si je ucici se osvoji. Nova
organizace prace zaroven vyzaduje, aby zaméstnanci na v§ech trovnich pracovali autonomnéji.
Aktéfi se tak stavaji v priabéhu svého pracovniho zivota spolutvurci své kariéry, coZz znamena,
Ze organizace musi také utvaret ptilezitosti pro projeveni iniciativy. Udrzitelna produktivita
tedy neni mozna, pokud neni usnadnéna schopnost jednotlivct jednat. Pracovnici jsou stale vice
uznavani jako "védouci subjekty". Prestoze nova organizace prace muze vytvofit prostor pro
vyjadreni vlastniho ja ve vlastni praci a prestoze zvySena mobilita mize jednotliveim umoznit
zmeénu kariérniho sméru a efektivnéj$i vyjednavani o kariérnich pfechodech, musi byt k tomu
vytvoreny také pracovni podminky. Segmentace trhu prace ma totiz tendenci diskriminovat
pristehovalce, star§i pracovniky a mladsi pracovniky s omezené&jsi kvalifikaci, v neposledni
fadeé zeny a praci v domacnosti, ktera je sice podstatnou soucasti zivota mnoha lidi, ale zlistava
neviditelna jako zivotné dulezita prace a neuznavana jako zdroj uceni (Eichler et al., 2010).
Souhrnné feceno, pracujici Zeny a pracujici muzi jsou vice nez jen lidské zdroje, které je tieba
fidit. Jsou to Cinitelé, ktefi rozvijeji své vlastni schopnosti. Znalostni ekonomika nemuze
existovat bez organizace prace, ktera je rovnéz "aktérska". Koncepce lidského kapitalu sice
oznacuje lidskou praci za kliCovy zdroj, ale vede k reduktivnimu, jednorozmérnému pohledu,
v némz jednotlivec neni vniman jako vnimajici aktér, ktery muze pozorovat, reflektovat, fesit
problémy, komunikovat - zkratka ménit se a vyvijet. Jak tvrdi Sen (2000), ¢lovék je vice nez
prostfedek produkce nebo pasivni sila, ktera vykonava praci; je Cinitelem a koneCnym cilem
produkce. Nejde o narust lidského kapitalu jako takového, ale o schopnosti lidi samostatné
jednat a o rozvoj jejich potencialu k takovému jednani. Jednotlivci vS§ak nemohou zvysit svou
vykonnost a autonomii, pokud nebude uznana jejich individualni a kolektivni poptavka po
takovém typu uceni, které pro né ma osobni vyznam nejen nyni, na pracovisti, ale i po cely
zivot. Toto uznani je stale bézné€jsi v ekonomické sfére, nebo alesponl v nékterych odvétvich

ekonomiky.

Kuchinke (1998) se pokusila o syntézu obou paradigmat, kterd by se mohla stat
komplexnim zakladem, na kterych muze byt teorie a praxe HRD postavena, ovSem bez velkého
uspéchu, a to presto, ze obé dvé paradigmata maji spole¢na vychodiska, zejména diraz na uceni,
ziskavani novych znalosti, zkuSenosti a obecné dosahovani rozvoje (Yang, 2004). Podobné
Yoon et al. (2014) navrhl prehodnotit perspektivu vykonnostni vici perspektive uceni, nebot
se jedna o zjednoduSené dualistické mysleni, prestoze HRD méa hodnotu zejména v tom, jak
pomaha organizaci napliiovat cile a stejné tak Lundgren a Poell (2020) vnimaji uceni a vykon

jako dvé strany jedné mince, ov§em pokud na tuto minci nahlizime z perspektivy zaméstnance,
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pak muze byt vykonnostni paradigma chapano jako prevazujici nad paradigmatem uceni. Také
poukazuji na to, ze odrazem toho, jak se proméfiovalo postupem ¢asu paradigma na poli HRD
je napf. rizné pojmenovavani vzdélavateli dospélych, vCetné promény naplné€ jejich prace
(napft. Skolitel, specialista na lidské zdroje, facilitator). Je tieba si uvédomit, Ze tato paradigmata
vzdy budou koexistovat spoleén€, a zalezi na kontextu, které z nich bude v organizaci
prevazovat. Jak dodava Novotny (2008, s. 116), podstatnou soucasti pole HRD vzdy bude také
ekonomicka perspektiva, ktera je spojena s ekonomickym charakterem profesniho vzdélavani
dospélych. Z pohledu jednotlivce, organizace i vysSsich ekonomickych celkl je vazena otazka
investic, navratnosti a ekonomickych ptinost profesniho vzdelavani dospélych. Jak Novotny
(2008, s. 116—-117) znazoriiuje na obrazku €. 1, vSechny tfi oblasti jsou velmi tizce propojené,
1i§i se vSak svymi vychodisky. Vzdélavani dospélych (andragogika) je vystavéno piedevsim na
humanistickych teoriich akcentujicich potencial jedince k rustu, pfipadné na radikalnich
teoriich prezkoumavajicich limity rozvoje Clovéka dané (ne)spravedlivym usporadanim
spolecnosti, zatimco obor rozvoje lidskych zdroji je formovan na zakladé behavioristickych
teorii vysvétlujicich vykon jedince naucenym chovanim a vykon organizace lidskym kapitalem
a nakonec ekonomika vzdélavani je tomuto vnimani blizka, kdyz zdiraziiuje potiebu vsech
aktérti vyvazovat naklady a navratnost investic. Jak dodava Rocco et al. (2020), pracovnici,
ktefi pfemysleji paradigmatem uceni, uvazuji o HRD prostfednictvim konceptti spravedlivych
moznosti rozvoje pro vSechny dospélé, zatimco pracovnici nahlizejici HRD prismatem
vykonnostniho paradigma se mohou na realitu divat spiSe perspektivou pramenici v ekonomii

(2020, s. 228).

Obrazek ¢. 1: Pranik rozvoje lidskych zdroji, vzdélavani dospélych a ekonomiky

vzdélavani (Novotny, 2008, s. 116 — 117).
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Vzdélavani
dospél¥ch

Rozvoj lidskych

CeloZivotni uceni
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1.3. Kontext HRD a dvou paradigmat: Celozivotni vzdélavani a uceni;

Neoliberalismus a uvédomély kapitalismus

1.3.1. Celozivotni vzdélavani a uceni

Ob¢ dvé paradigmata pole HRD mohou byt spojovana prostiednictvim celozivotniho
uceni a vzdélavani. Celozivotni uceni tedy v jistém smyslu pfemostuje obory vzdélavani
dospélych, rozvoje lidskych zdroji a ekonomiky vzdélavani (Novotny 2008, s. 118-119).
Celozivotni vzdélavani a uceni je spojeno s ekonomikou a spolecnosti znalosti, i jinak ucici se
spoleCnosti. Tato ekonomika a spoleCnost je zalozend na produkci a distribuci znalosti a
védomosti, které jsou povazovany za zpusob, jak muZze spoleCnost a ekonomika rast, a tudiz
navySovat efektivitu. Technologie, informace a vzdélavani tak napomahaji k ekonomické
vykonnosti. Védomosti a znalosti jsou pak ozna¢ovany pojmem lidsky kapital, prostiednictvim
kterého 1ze méfit jeho uroven pro zvySovani vykonnosti a efektivity. Védomosti a technologie
jsou nejdulezitéjsimi zdroji rastu a rozvoje (Rabusicova & Rabusic, 2008). Dle Jarvise (2004)
je ucici se spoleCnost zeyména o povzbuzovani lidi k tomu, aby se ucili, obvykle ve specifickych
situacich a pro profesni ucely. Diky poskytovani vzdélavacich pfilezitosti, které by mély byt
zakladem myslenky ucici se spole¢nosti, 1ze definovat ucici se spole¢nost jako takovou, ve které
jsou lidé povzbuzovani k uceni, ale musi za toto uceni prevzit odpovédnost. Jediné diky
jedincim pak muze dochazet k proméné spolecnosti. Zaroven vsak je spole¢nost definovana
témi, kteti maji pravomoc definovat; je to nerovna spolecnost, ve které prilezitosti k uceni zavisi
na postaveni lidi v socialnich strukturach, ackoli tyto struktury jsou neptedvidatelné vic nez

kdykoli predtim (Jarvis, 2004).

Co se tyCe celozivotniho uceni, jak uvadi RabuSicova a RabuSic (2008, s. 20), k
zakladnim charakteristikdm patii za prvé, ze vzdélavani neni jiz omezeno jen na urcitou fazi
zivota, ale trva po cely zivot. Vzdélavani vSak jiz neni pouze o pfedani objemu znalosti a
dovednosti, ale také o vytvareni nezbytnych dovednosti pro samostatné uceni i dodani motivace
z vlastni potteby usilovat o co nejveétsi uroven znalosti a dovednosti a byt schopen prevzit
odpovédnost za vlastni vzdelavaci drahu. Za druhé se nejedna jen o formalni vzdélavani ve
vzdélavacich institucich, ale o vSechny formy a typy uceni bez ohledu na instituci ¢i prostredi.
Vsechny moznosti uceni vytvareji celek, ktery dovoluje rozmanité a Cetné prechody mezi
vzdelavanim a zameéstnanim, a ktery umoziiuje ziskat stejné kvalifikace a kompetence riznymi
cestami kdykoli béhem zivota. Za tfeti se jedna o poskytnuti pftilezitosti pro vSechny, bez ohledu
na vek, zdjem, nadani ¢i postaveni. Jde tedy o zasadni zménu orientace vzdélavaciho systému

tak, aby co nejvice vychazel vstiic odliSnym potfebam, zajmim a schopnostem vzdélavanych,
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o0 co nejvetsi moznou diferenciaci a individualizaci vzdélavani, o zaméteni na maximalni rozvoj
kazdého jedince a na maximalni vyuziti jeho potencialu. PIné uspokojeni vzdélavacich potreb
spolecnosti, kdy kazdy jeji clen ma moznost najit si vlastni vzdélavaci cestu a v pribéhu zivota
ji ménit, vyzaduje, aby pro vSechny existovaly vzdélavaci pfilezitosti odpovidajici jejich
schopnostem, pozadavkim a potfebam. Pozadavek rovnosti pfilezitosti v§ak znamena mnohem
vice nez prekonani materialnich prekazek (napt. systémem stipendii a podpor), tedy nerovnosti
v ekonomickém postaveni. Otazka nerovnosti ve vzdélavani vS§ak muize byt vysvétlovana i
kriticky — prostfednictvim tvah o meritokratickém usporadani spoleCnosti, které vede k
urcitému zpusobu vidéni a interpretovani reality, tudiz nerovnosti ve vzdélani nebudou chapany
jako vysledek usporadani struktury, avSak budou se vykladat jako néco, co lze odstranit
reformou (¢imz se zabyva napt. Liessmann, 2008; 2018). Tato interpretace vSak opomiji
skuteCnost, ze existujici spoleCensky systém se v systému vzdélavani dospélych, v némz je
implicitné brana jako samoziejmost myslenka, Ze dospély je védomé samostatné fizeny jedinec,
ktery chce vyuzit vSechny dostupné moznosti vzdélavani. Nicméné systém zalozeny na
moznosti vlastniho vybéru vzdélavani muze vést spiSe k prohlubovani socialnich nerovnosti
(Rubenson, 2001, s. 88). Podobné Usher, Bryant a Johnston (1997) upozorriuji na to, Ze zivot v
konzumni dobé je predevsim nejen o samotné spotiebe, avSak o vytvareni socialnich rozdila,
na kterych se podili kazdy z nas, nebot’ slovy Bourdieua (1984): zbozi, které nakupujeme, ve
skuteCnosti znamena vymezeni nasi socialni pozice vuci jinym jedincim v socialnim prostoru.
Spotiebni doba umoziuje oznacovani lidi, ktefi se t€émito znackami vymezuji relacné vici
jinym jedincam. Volby jedinct v jejich jednani znamenaji komunikaci své pozice, tedy
vzdélavani se pak stava znackou své pozice (Usher, Bryant & Johnston, 1997, s. 17). Stava se
nécim, pomoci ¢eho se jedinci odlisuji od ostatnich. Vzdélavani se poji s identitou jedincu, ktefi
tak sami sebe zarazuji do urcité skupiny dalSich vzdélanych, a vymezuji se vuci jinym ne-
vzdelanym (Usher, Bryant & Johnston, 1997, s. 19). Uceni ve znalostni spole¢nosti mize tedy
podporovat neustaly rust, ale na druhou stranu také exkluzi, pokud se jedna o jedince, ktefi maji
niz8i aroven dosazeného vzdélani (Merriam et al., 2007). Paradoxné, jak uvadi RabiSicova a
Rabusic (2008, s. 74), nejpravdépodobnéj§im ucastnikem, at’ jiz vzdélavani formalniho nebo
neformalniho v Ceské republice je &lovek, ktery ma vyssi uroveii dosazeného vzdélani, ktery je
mlady a ktery jiz néjakou formu vzdélavani dospélych absolvoval. To znamena, ze ti, kdo by
dalsi vzdélavani v dospélém véku potiebovali nejvice, aby se mohli bez obav pohybovat v
hlavnim proudu vzdélanostni spoleCnosti, jej nedostavaji, nebot’ se vzdelavacich prilezitosti a
moznosti neuchopuji. Autofi dale uvadi (2008, s. 109), ze se také ukazaly zfetelné rozdily v

motivaci mezi formalnim a neformalnim sektorem. Zatimco neformalni vzdélavani je
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motivovano predev§im mimopracovnimi divody, pro acast na formalnim vzdélavani je hlavni
pracovni motivace. Zajimavé vSak je, ze vyznam pracovni motivace je rizny v rdznych
vzdélanostnich skupinach. Vzorec je jednoduchy: ¢im vysSi vzdélani, tim vys$si podil
mimopracovni motivace. V tomto ohledu se nabizi hypotéza, ze vzdélané;si jedinci prestavaji
vzdélavani v dospélém véku chéapat vyhradné v jeho ekonomické dimenzi. Vzdélavani zde
nevystupuje jen jako nastroj navySovani vlastniho lidského kapitalu, ale také jako prostredek
kultivace a osobniho rozvoje. Autofi tak odhaduji, Ze osobni identita je Uizce propojena s
identitou profesni, nebot’ zvySovat si kvalifikaci znamena rozvijet se. Motivace ke vzdélavani
je v drtivé vétSin€ piipadd vnitini, tedy respondenti chapali participaci na vzdélavani jako
vysledek vlastniho svobodného rozhodnuti. Na individuélni (mikro) Grovni tedy plati, ze lidé,
ktefi nebudou drzet krok s rozvojem poznéni (a s vyvojem nutnych kompetenci vyplyvajicich
z nejruznéjSich inovaci), budou na trhu prace vystaveni vys§Simu riziku nezaméstnanosti a
mohou se tak stat pasivnimi ob¢any, a za druhé nebudou ptislusniky obcanské spolecnosti. Tyto
potencialn€ velmi negativni t€inky vzdélanostniho zaostavani jsou v pfimém protikladu k vizi
Evropské unie, nebot jeji Lisabonska strategie explicitné smefuje k aktivnimu obcanstvi a k
socialni inkluzi. Z pohledu makrostrukturalniho vyplyva, ze neustala péce vénovana kvalité a
urovni lidskych zdroju a lidskému kapitalu je kliCovym faktorem uspéchu narodnich ekonomik

na soutézivych globalnich trzich (2008, s. 27).

Kriticky nahled na tyto ideje piinasi Kasc¢ak a Pupala (2011, s. 153), ktefi upozoriiuji na
politicky kontext, ktery zdarazinuje ideu nové ekonomiky a konkurenceschopnosti Evropy,
zalozenou na rozvoji klicovych kompetenci, coz dle Liessmanna (2008) vede k tomu, ze védéni
ma byt dostupné kazdému, tedy kazdy muaze védeéni ziskavat, kazdy mize mit diky téchto idejim
ptistup k celozivotnimu ufeni a vzdélavani, tudiz je-li nékdo na spodnich pfickach
spoleCenského zebticku, pak se zkratka nechce ucit. Idea celozivotniho vzdélavani tak na jednu
stranu otevira moznosti individualizace vzdélavani, na druhou stranu vSak veSkera rizika
prenasi na jednotlivce. Vzdélavaci proces se stava individualizovanym, rekonstruovany do
trzniho vztahu mezi vyrobcem a spotiebitelem, kdy vzdélavani musi jedinci davat pridanou
hodnotu (Usher, Bryant & Johnston, 1997, s. 13). Liessman (2008), ale také Hughes a Tight
(1995) vnimaji celozivotni uceni jako ideologii, Casto vyuzivanou socidlnimi skupinami, které
uplatiiuji privilegovanou moc, proto vyzyvaji ke kritické reflexi chapani ucici se spolecnosti
jako ,,mytu moderni doby*, ktery predpoklada vztah mezi ucenim a blahobytem a upozoriu;i
na existujici nesoulad mezi rétorikou a skutecnou urovni tcasti na vzdélavani dospélych, takze

mySlenka ucici se spolecnosti postrada empirickou platnost. Mytus funguje tak, ze zakryva
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skutecné zajmy a zaméry mocnych, ktefi tento mytus udavaji. Jarvis (2007) dodava, ze kontrola
znalosti, informaci a prostfedkd prenosu informaci jsou jadrem globalni spole¢nosti a toho, jak
v ni pasobi moc, ktera chape cloveéka spise jako prostiedek produkce, nez jako komplexni
bytost, ktera se chce také rozvijet. Neni tedy divu, ze védéni je povazovano za , intelektudini
kapital“, a ze souCasné spolecnosti jsou oznafovany jako ,znalostni ekonomiky”. Vznika
potieba fizeni finan¢niho kapitalu, a diky nému také intelektualniho kapitalu (¢i jinak lidského
kapitalu) ve znalostni spoleCnosti, protoze znalosti jsou soukromym, nikoli verejnym statkem
(Merriam et al., 2007; Jarvis 2007). Lipovetsky (2011) v tomto kontextu zmifuje, Ze na
pracovniky je nahlizeno jako na triumf organizace, proto firmy investuji do dal§iho vzdelavani
pracovniku s cilem zlepSovat jejich kompetence. Neustalé zrychlovani zmén pak vede k tlaku
na vysledky a vykonnost, coz zase ma vést k neustalé touze po zlepseni. Liessmann (2008)
v souvislosti s vySe uvedenym také upozoriiuje, ze celozivotni vzdelavani je ve skutecnosti
prazdny a umeéle vytvoreny pojem, ktery nepiinasi nic nového, nebot’ povaha znalosti je odlisna
od znalosti a védomosti v kultivaénim smyslu slova. V tomto pfipade se nejedné o znalost, ale
pouze povrchovou znalost ¢i informaci, kterou Ize vyhledat na internetu. Cilem tedy neni rozvoj
rozumu, moudrosti a kritické sebereflexe, ale spiSe produkce redukovaného védéni, které je
rychle pouzitelné v praxi (Liessmann, 2008). Dle Jarvise (2004) se proménuje také vzdelavani,
které vede spiSe k pragmatictéj§im a zazitkovym piistupim, které jedince stavi do centra

procesu uceni, tedy jedinec je sam odpoveédny za své uceni.

Naopak Strain a Field (1997, s. 142—-143) uvadi, ze produktivita neni mytus, ale trvaly
empiricky koncept pouzivany mimo jiné ekonomy. Jak uvadi autoti (1997, s. 153—154), projekt
ucici se spolecnosti noveé definuje vzdélavaci potieby a renovuje institucionalni formy, kterymi
jsou tyto potieby v ramci politického systému poskytovany. Cile jsou mnohem S§irsi, nez jak je
vnimaji Hughes a Tight (1995). Jsou to ty cile, které nastinil uz Illich (1973), tedy ze budoucnost
zavisi na tom, zZe si zdmérné zvolime zivot jednani pred zivotem konzumu, a na tom, ze si
vymyslime zivotni styl, ktery nam umozni byt spontanni, nezavisli, a pfesto vzajemné
propojeni, spiSe nez udrzovat zivotni styl, ktery nam umoziiuje pouze vyrabét a konzumovat —
zivotni styl, ktery je pouze prechodnou stanici k vycerpani a zne€isténi zivotniho prostredi.
Potieba tedy tkvi spiSe ve schopnosti rozpoznat ty instituce, které podporuji osobni rist, nebot’
pres vSechnu kritiku ucici se spolecCnosti, jsou stale nabizeny moznosti, jak se rozvijet a
uvazovat nad cestami boje proti nerovnomeérné distribuci vzdélani. Slovy RabuSicové a

Rabusice (2008, s. 11-13), praxe a implementace téchto mySslenek byla a je ¢asto slozita, presto
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ma smysl se idealni predstave ucici se spolecnosti a konceptu celozivotniho uceni dle autorti

priblizovat (2008, s. 22).

1.3.2. Neoliberalismus

Vzdélanostni spolecnost a ekonomika je velmi blizce spojena s neoliberalnim
diskurzem, ktery je stavén na propojeni politického a ekonomického systému. Neoliberalni
diskurz je také ramec dneSniho vzdélavani a rozvoje pracovniku, ale také vzdélavani obecné.
Lze jej definovat jako specificky ekonomicky diskurz nebo filozofii zapadnich narodnich stata,
ktera se stala dominantni a u¢innou v ramci ekonomickych vztaht ve svété (Olssen & Peters,
2005, s. 314). Jak uvadi Kascak a Pupala (2011, s. 7), tyto ekonomické globalizacni trendy
posilované nadnarodnimi ekonomickymi seskupenimi, institucemi nebo dohodami (Evropska
unie, OECD, WTO, Svétova banka, Mezinarodni meénovy fond, aj.) zpusobuji, ze
neoliberalismus se stava centralni formou nejen ekonomické, ale i socialni spravy riznych zemi
napii¢ kontinenty. Zakladnimi principy neoliberalismu jsou zejména ,individum jako
ekonomicky o sebe pecujici subjekt*, , ekonomika volného trhu*, ,,oddanost laissez-faire®, tedy

vira v seberegulaci trhu a v nezasahovani zadnych sil do trznich zalezitosti, ,,oddanost volnému

obchodu* a ,,oteviend ekonomika* (Olssen & Peters, 2005, s. 314-315). Davies a Bansel (2007)
dodavaji, ze odpoveédnost a moc se prfedava globalnim korporacim, pfi¢emz lidé jsou chapani
jako produktivni ekonomicti podnikatelé vlastnich zivotd. Podstatnym znakem je také
individualizace, ktera je kontrolovana prostfednictvim riznych hodnoceni, méfeni a fizeni
jedinca (Kascak & Pupala, 2011, s. 248). Kascak a Pupala (2011, s. 14—15) uvadi, ze ustfednim
heslem neoliberalismu je prakticka pfiprava na zivot, na pracovni trh, na zaméstnatelnost i na
technologie. Jedna se o ekonomizujici chapani ulohy vzdélavani, jehoz produktem je ¢lovék
jakozto ekonomicky zdroj. Vzdélani by se tak mélo orientovat na potreby aktualni a budouci
spolecnosti védéni. Vystupem vzdélavani jsou navic kompetence, jejichz napli je proménliva
s ohledem na potieby okolniho svéta (2011, ibid.). Kas¢ak a Pupala (2011, s. 8) dale dopliiuji,
ze neoliberalismus predstavuje zakladni racionalitu souc¢asné ekonomické, politické a socialni
spravy. Jedna se o racionalitu, kterd pfimo ovliviluje organizaci ekonomickych, politickych a
socialnich vztaht v jejim technickém a strategickém smyslu slova, a zaroven tyto politicko-
ekonomicko-socialni normativy ovliviiyji tvorbu individualnich identit lidi, formy jejich
sebeidentifikace a zivotni orientace. Neoliberalismus vede k utilitarizaci jedinci. V tomto
smyslu se mySlenky neoliberalismu uzce prolinaji s vySe zminénou koncepci celozivotniho
uceni a vzdelavani. Jak totiz doklada Peters (2001), neoliberalismus funguje na principu

utvareni aktéri ekonomickych vztahi, tzn. potfeby jednotlivci i jejich odpovédnost nemaji
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imanentni emancipacni vyznam. CeloZivotni uCeni zduraziujici individualitu, jeji potieby a
svobodnou volbu posouva odpovédnost ze systému na nezavisla individua, které nesou plnou
zodpovédnost za aktualizaci svych dovednosti (Kas¢ak & Pupala, 2011. s. 11). Netspéch ve
vzdélavani je povazovan za individualni (ne)odpovédnost, podobné jako (ne)aspéch v
zaméstnani (Olssen, 2006). Vzdélavani a permanentni uceni ma individuum podnécovat k

tomu, aby se z pasivniho konzumenta socialni podpory stalo , podnikavé jd*“ (Peters, 2001).

Brezinka, teoretik uceni, ktery nahlizi na u€eni dle hlavnich socialnich funkci (napft.
socializace, akulturace, enkulturace, personalizace, profesionalizace), které ma, upozorriuje na
skuteCnost, ze vzdélavani je orientovano na praxi, a proto je Casto ovlivnéno kulturnimi a
politickymi paradigmaty, spiSe nez védami o vychové a vzdélavani (Brezinka, 1992). Podle
Brezinky je téméf nemozné se témto vlivim uplné€ vyhnout. Vzdélavani je vzdy ovlivnéno
metodami, pfistupem, obsahem, kontextem, zdroji a osobnosti téch, ktefi uci a téch, kteti se uci.
Dulezita je proto kriticka reflexivita vii¢i t€émto vlivim (Brezinka, 1992). Neoliberalismus je
jednim z nejsilnéjSich vliva dnesni doby. Jde vSak podle n€j v prvni fad€ o ideologii, ktera
redukuje moznost kritického uvazovani. Jak uvadi také Liessmann (2008), takto ovlivnéné
vzdélavani nepiinasi vzdélani, nybrz naopak nevzdélanost, ¢i také polovzdélanost, protoze je
popirana podstata vzdélavani (ve smyslu vychovy a kultivace), a vzdélavani se tak stava pouze
povrchovym. Kas¢ak a Pupala tak zdaraziiuji, ze to, jakym zptisobem je chapana vychova a
vzdélavani, je vzdy zavislé na diskurzu a také ideologii, ve kterych se pohybujeme (2011, s.
18). Vzdelavani ma tak funkci nastroje, jak podpofit tuto soutéz, tedy jak utvaret jedince, ktefi
budou aktivni na trhu prace a je spiSe instrumentalniho charakteru, jehoz cilem je predat
kompetence. Cely tento koncept ramuje idea celozivotniho uceni, které opét zdaraziuje
autonomii a osobni odpovédnost jedince za vyhledavani vzdélavacich prilezitosti. Kritika
neoliberalismu se objevuje pravé v humanistickém diskurzu, ktery prosazuje opacné hodnoty,
tedy duraz na Clovéka jako celek, na emocionalitu, prozitek a utvafeni ¢lovéka (2011, s. 28—

29).

1.3.3. Uvédomély kapitalismus
V soucasném svété neexistuje pouze jediny diskurz, ktery mize mit vliv na podobu
rozvojovych aktivit. Kromé neoliberalismu to totiz mize byt napt. uvédomély kapitalismus,
ktery vznikl v kritické reakci na vySe popsany diskurz neoliberalismu. Jeho mySlenky lze
identifikovat napf. v paradigmatu uceni, které bylo rozebirano vyse. Jak uvadi Mackey a
Sisodia (2014), uvédomély kapitalismus podporuje naopak paradigma uceni a je vyvijejicim se

diskurzem, ktery se zameéfuje na zpusob premysleni o podnikani s uvédomeénim vyssiho ucelu
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dopadu takového podnikani na svét a vztaht, které vznikaji mezi riznymi zainteresovanymi
stranami. Podnikani, resp. fungovani organizace ma presahovat pouhé generovani ziskd, coz
vede spise k podpofte kreativity a inovaci, protoze se zajima o vSechny zdjmové skupiny a navic
je zalozené na predpokladu decentralizace a podpory spoluprace. Mackey a Sisodia (2014)
uvadi, ze ekonomové vétsinou prehlizeli druhy a Casto silnéj§i aspekt lidské povahy: touhu a
potfebu se starat o druhé a o idedly, které presahuji vlastni z4jmy. Prestoze jiz Adam Smith
nastinil etiku zalozenou na schopnosti empatie, Smithovy nazory na etiku byly z velké ¢asti
ignorovany a kapitalismus se vyvijel zakrnélym zptisobem a postradal 1idstéjsi polovinu svého
nastaveni. NezamySlenym dusledkem tak byl vznik takového mySleni, které podporuje
maximalizaci zisku a jedince vnima jako prostfedky k dosazeni tohoto cile. Takovy pfistup
muze sice fungovat kratkodobé, z dlouhodobého hlediska vSak vede k nespokojenosti lidi a
negativnim dopadim na organizace. Nicméné jak Mackey a Sisodia (2014) uvadi, uspésné
podniky, jako je napt. Microsoft, vznikly primarné nikoliv za i¢elem maximalizace zisku, ale
za vy§Sim uCelem udélat néco pro spolecnost, konkrétné vyuzit potencial pocitacu a technologii,
kdy dalsim dusledkem bylo samoziejmé generovani zisku. Podnikani je tedy zejména o
vytvareni piidané hodnoty pro vSechny z4jmové skupiny, s ¢imz jde ruku v ruce také paradigma
uceni, které umozruje lidem se rozvijet v souladu i s jejich potfebami. Tyto souvislosti se navic
projevuji v pozadavcich na socialné odpovédny rozvoj lidskych zdroji, jako je rovnost
prilezitosti a podpora socidlni inkluze (Casto opfena o obavy z nerovnosti ve spoleCnosti
védéni), ale také trvale udrzitelny rozvoj organizace ¢i etika fizeni a vedent, viz napt. Bierema
a Callahan (2014), ktefi tvrdi, ze zaméfeni na vykon je genderove nevyvazené, a proto nabizeji

humanisticky pohled na ¢lovéka a jeho rozvoyj.

Na poli HRD existuji dvé paradigmata, paradigma uceni a vykonu, ktera vedou
k vzdélavacimu proudu a k ekonomizujicimu proudu definic HRD. Zarovei, jelikoz je HRD
oblasti, ktera spada pod HRM (human resource management, fizeni lidskych zdroju), které
zvlastni podstaty je spojeno také sekonomikou, vzdy bude do HRD vstupovat také
ekonomizujici perspektiva. Je tedy bud’ na autorech rtiznych definic, jakym zptisobem pracuji
s existujicimi dualitami, tedy zda se priklani k jednomu z vySe zminénych paradigmat, nebo
zda se snazi paradigmata propojit dohromady, a stejné tak, jak chape HRD konkrétni
organizace, v niz jsou metody HRD praktikovany. Neoliberalismus je diskurzem, ktery
spolecné s koncepci celozivotniho vzdélavani a uceni, ramuje také oblast HRD, a tudiz také
proces rozvoje talentd. Povazuji za dulezité porozumét souvislostem mezi definicemi,

paradigmaty a vyvojovymi tendencemi pole HRD a tim, co je kontextem téchto trendd a proc¢
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je v HRD tak zdarazinovana individualni odpovédnost za uceni, neustalé uCeni, informalni uceni
apod. Kromé neoliberalismu vznikaji tendence tzv. uvédomélého kapitalismu, ktery se

vymezuje vici ekonomizujicimu proudu ve vzdélavani a priklani se spise k paradigmatu uceni.

1.4. Teorie HRD

I pfes neexistenci univerzalni klasifikace teorii, o néz by se HRD opiralo, je mozné
identifikovat nékteré pristupy, které napomahaji jejich klasifikaci/tfidéni. V tomto pfipadé se
fada autort (napft. Seo et al., 2019; Ju, 2019; Jacobs, 2014) opira o Casto pouzivanou typologii
teorii Swansona (2001, 2022). Pro potfebu provedené systematické prehledové studie je
Swansonova teorie doplnéna a adaptovana pro ucely porozumeéni teoriim pouzivanym v TD.
Swanson rozliSuje mezi ekonomickymi, psychologickymi a systémovymi teoriemi HRD.
Zatimco ekonomické teorie podle néj pomahaji porozumét uloze HRD v konkurenceschopnosti
organizaci, systémoveé chapou HRD jako systém slouzici maximalizaci funk¢nosti jednotlivych
subsystému organizace. Konecné psychologicky zaméfené teorie nahlizeji na jedince jako na
aktéry HRD procesi a jejich prozivani pracovniho Zzivota. Tyto tfi teoretické ramce lze
ptipodobnit podle Swansona (2022) k trojnozce, ktera poskytuje oporu pro HRD jakozto
prakticky orientovanou disciplinu.

Mimo né€ je mozné identifikovat jesté jednu skupinu teorii, ¢tvrtou opérnou nozku
pomysiné stolicky HRD, kterou piedstavuji feorie uceni a vzdélavani® Teorie udeni a
vzdélavani se soustiedi na vysvétleni toho, jakym zpusobem se aktéfi v organizacich uci, co a
pro¢ se uci a jak pfispivaji k uceni samotné organizace. Jejich dulezitost pfitom nespociva jen
v tom, ze pomahaji porozumét predavani obsaht uceni pracovnikiim organizace v ramci HRD
procesu, ale také, ze jinym zpusobem pfistupuji k analyze organizaci (Yang, 2004). Makro

socialni perspektiva HRD je zastoupena ekonomickymi a systémovymi teoriemi. Mikro

5 Zatimco Swanson a Holton (2001) povazuji teorie u¢eni za soucast psychologickych teorii pro jejich mikro
zam¢feni (na jednotlivce), Garavan, Gunnigle a Morley (2000) je povazuji za soucast organizaCnich teorii pro
jejich mezo zaméteni (na organizaci), nebot’ ve svém pojeti vyzdvihuji zaméteni na organizacni uceni, které ma
byt chapano jako priorita, diky nichz je podporovana neustala adaptace na zmény piichazejici z okolniho externiho
prostiedi, ¢cimz dochdzi k propojeni paradigmatu uc¢eni (smér HRD zaméieny vice na jednotlivce jako komplexni
lidskou bytost) a paradigmatu vykonu (zaméfeni na naplnéni cile organizace a sice zvySovani zisku
prostiednictvim vEtsi produktivity a vykonu jak jedince, tak organizace jako celku), to vSe za icelem zvySovani
konkurenceschopnosti organizace (2000, s. 67). V této praci vSak teoric uCeni a vzd€lavani povazuji za
samostatnou disciplinu, kterd se v jeji interdisciplindrni povaze prolind jak do eckonomickych, tak do
organizacnich, psychologickych i systémovych teorii a umoziuje propojovat obé vySe zminéné optiky, tedy
individualni uceni dosp€lych (napi. Knowles, 1980) s organizatnim ucenim (Argyris, 1999; Senge, 1990) a
zaroven také s mezo optikou (srov Boeren, 2017). Zaroven povazuji za dilezité zminit, ze v této kapitole
predstavuji pouze ty teorie uceni a vzd€lavani dospélych, které jsou pouzivany také v poli HRD. Jsem si védoma
toho, Ze existuji i jiné teorie uCeni a jejich typologie napt. dle Bélangera (2011), ovSem pro ucely této kapitoly se
fidim typologii citovanych teorii podle Fejese a Nylandera (2019, s. 66 dle obrazku 4.2), ktery znazoriiuje
pouzivané teorie uceni a vzdélavani dospélych v poli HRD.
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socialni perspektivu dopliluji psychologické teorie a skrze socialni interakci jsou makro a mikro
roviny propojeny v analytickou mezo rovinu reprezentovanou teoriemi uceni a vzdélavani
(srov. napt. Argyris, 2017, Illeris, 2009). Ty tedy nabizeji jak makro socidlni optiku
(organizacni uceni), tak mikro socialni optiku (uceni jednotlivcll), k nimz navic piidavaji jeste
mezo uroviiovou optiku v podobé& tymového uceni (Boeren, 2017; Boeren et al., 2010). Navic
teorie jako napt. sebefizené uCeni, transformativni uceni davaji individualni uceni dospélych do
spojitosti také se socialnimi a politickymi systémy, resp. kontexty (Yang, 2004). Diky tomu se
nachazeji na pomezi psychologickych a systémovych teorii (viz Schéma €. 1 nize). Yang (2004)
dodava, ze teorie uceni pfinaseji do pole HRD zaméteni také na informélni a ndhodné ucent,
zatimco HRD je casto spojovano spiSe s formalizovanymi procesy, tedy formalnim

vzdélavanim.

Schéma €. 1: Prehled zakladnich teorii HRD (srov. Swanson, 2001 upraveno)

Skupina teorii v

HRD Dilci proud Teorie

Teorie vzacnych zdroji (Swanson & Gradous, 1986;
Barney, 1991; Huselid & Becker, 2011; Collings,
o o 2017)

Neoklasicke (neoliberdind) . e | dritelng ch zdrojit (Thurow, 1993)
Ekonomické teorie Teorie lidského kapitalu (Becker, 1962; 1993)

Teorie interniho pracovniho trhu (Doeringer & Piore,
1971)

Gestalt (Graham, 2008)
Psychologické Behavorismus (Baum, 2017)
teorie Kognitivismus (Knowles et al., 2015)
Humanismus (Maslow, 1970; Rogers, 1969)
Pozitivni psychologie (Seligman & Csikszentmihalyi,
2000)

Neoinstitucionalni

Obecna teorie systémi (Bertalanffy, 1968)
Teorie socialnich systémi (Luhmann, 1989)
Teorie kybernetiky (Joslyn, 1992)
Systémové teorie Teorie chaosu (Kellert, 1993)
Teorie komplexnich adaptivnich systému (Holland,
1995)

Teorie sebefizeného uceni (Knowles, 1975; 1980)
Teorie zkusenostniho u¢eni (Kolb, 1984)

Teorie operantniho podmitiovani (Skinner, 1938)
Teorie socidlniho u¢eni (Bandura, 1997)

Teorie kognitivniho rozvoje (Piaget, 1952)
Teorie sociokulturniho rozvoje (Vygotsky, 1986)

Individudlni
Teorie uceni a
vzdelavani
dospélych
Teorie organiza¢niho uceni a ucici se organizace
Organizacni (Argyris & Schon, 1978, 1996; Senge, 1990; Argyris,
1999;2017)
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Co se tyCe vyvojovych tendenci v ramci teoriit HRD, Devadas et al. (2011) uvadéji, ze
zatimco dfive se vyzkum na poli HRD opiral spiSe o makro uroviiové orientované koncepce
(ekonomické a systémové teorie), souCasnym trendem je piiklon k mezo a mikro uroviiovym
koncepcim rozvoje a vzdélavani (McLean, 2007), které ve schématu reprezentuji
psychologické teorie a teorie uceni a vzdélavani. Trendem je napt. relacni uceni, které dava
dospélého do vztahu s riznymi aspekty jak Zivota jedince, tak okolniho svéta s ohledem na
rychle se ménici demografické, politické a ekonomické trendy, a meénici se povahu prace
(Kawalilak & Groen, 2020). Na pfedchozi zminku o trendu smérem k ueni na pracovisti
navazal Van Der Krogt feorii ucebnich siti (Poell & Van Der Krogt, 2015, 2017a, 2017b), které
nahlizi jednotlivce jako hlavniho aktéra, ktery si vytvaii svou individualni vzdélavaci cestu v
kontextu organiza¢ni vzdélavaci sit€ (Poell & Van Der Krogt, 2010). Vzdélavaci cesta popisuje
,Soubor vzdélavacich aktivit, které jsou koherentni jako celek a smysluplné zaméstnanci*“ (Poell
& Van Der Krogt, 2010, s. 217). Kromé toho pak Devadas et al. (2011) jesté zdUraziuji Cast&jsi
aplikaci kritickych pristupii napii¢ vSemi teoriemi HRD (napf. Fenwick, 2004; Bierema &
Callahan, 2014; Sambrook, 2009; 2014), které poukazuji na mozny vliv moci, nerovnosti a
utlaku v organizacich, a které volaji po redefinici pole HRD. Tyto alternativni pohledy
pomahaji vidét uceni z raznych perspektiv, coz je jednou ze snah kritického pfistupu na poli
HRD, které se snazi rozbijet preferované zptsoby uvazovani, zpochybnovat dosavadni navyky
¢innosti na poli HRD a usnadiiovat emancipaci ucicich se (Sambrook, 2009; 2014). Jiné kritické
trendy v oblastt HRD (napt. Bierema a Callahan, 2014) se zamétuji zejména na kritiku
performativni podoby HRD, konkrétné kritikou chapani lidskych bytosti jako Cisté racionalnich
a produktivnich jednotek, které funguji pro ucely organizace. Ukolem HRD je pak podpora v
transformaci organizaci (srov. Torraco & Lundgren, 2020), a to za ucelem rozvijeni talentd
(Yerby & Tickell, 2020). Autofi tak poukazuji na mylny pfedpoklad, ze globalizace pfinasi
pouze piinosy do oblasti ekonomiky, potazmo HRD. Naopak, kvili globalizaci a jejim
dopadim muze dochazet k znevyhodiovani velké spousty lidi, ktefi jsou pro nedostatek Sanci
marginalizovani na trhu prace. Kriticka perspektiva v HRD tak poukazuje na tyto nerovné
strukturalni podminky a vede k vétsi reflexivité na pracovistich HR v organizacich (ibid.).

V souvislosti s kritickymi pfistupy se objevuje také teorie transformativniho uceni
(Mezirow, 1990). Na zakladé této teorie napi. Doos et al. (2015) navrhli rizné podminky
transformativniho uceni pro liniové manazery a zameéstnance na pracovisti. Spoustécem
takového uceni je napf. kognitivni konflikt, ktery pusobi jako motivator k uceni. Pokud je
vniman jako dilezity a pokud dochazi k interakci manazerti a zaméstnanct, pak muze dojit k

tomu, ze manazefi podporuji kritickou reflexi svych zaméstnancii a osvojovani novych
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kompetenci a nahledd na realitu. Podobné Engestromova feorie expanzivniho uceni (2001) je
propojena s teorii transformativniho uceni, nebot radikalné rozSifuje dosavadni znalosti a
dovednosti 0 nové zpusoby mysleni a pouzivani novych nastroji a konceptti mysleni.
Globalizace, digitalizace a demografické zmény vedou k posilovani vyznamu
informalniho uceni v ramci workplace learning (Loon, Stewart & Nachmias, 2020a, b).
Swanson (2022) v tomto kontextu konstatuje, ze HRD se diky tomu ubird smérem
znovuobjevovani teorii z dalSich védeckych disciplin, jako je seberizené uceni (napt. Knowles,
1975) nebo teorie kariérového rozvoje (Schein, 1971; Holland, 1966). Soucasné s tim HRD
intenzivnéji reflektuje globalizaci, zejména pak tzv. globalni zasobu talentt, diky ¢emuz zacina
objevovat antropologické teorie (napt. viz Keeble-Ramsay & Armitage, 2018) a dochazi také
k renesanci klasickych sociologickych teorii pro oblast HRD, jako je teorie generaci
(Mannheim, 1928), genderu (Harding, 1982; 1983), spravedinosti (Adams, 1965) &1 socidlni
smény (Blau, 1964). Na zaklad€ nich jsou nové konceptualizovana ofekavani ucicich se
dospélych v pracovnim prostiedi, stejné jako reflektovany potencidlné represivni struktury
vedouci k exkluzi zen ¢i zvyrazinovany odlisné vzdélavaci potieby riznych generaci.
1.4.1. Ekonomické teorie
Ekonomické teorie chapou HRD jako prispivatele ke konkurenceschopnosti a ziskovosti
organizace, jelikoz konecnym vysledkem jakékoli intervence v oblasti HR je zamysSleny
financ¢ni pfinos, jak na makrourovni, tak na mikrourovni organizace (Weinberger, 1998). Podle
Wanga a Holtona (2005) 1ze ekonomickeé teorie délit na neoklasicky (dominujici v 50. a 60. let
20. st.) a neoinstitucionalni proud (prevladajici od 60./70. let 20. st.). Oba proudy nahlizeji
odlisnym zplisobem na miru racionality jednani jedinct v organizacich. Zatimco neoklasicky
orientované teorie se zabyvaji maximalizaci uzitku a zisku, zvySovanim lidského kapitalu,
konkurenceschopnosti a produktivity, neoinstitucionalni koncepce oponuji, ze nikdy nemutze
nastat situace, aby vSichni jedinci méli rovny pfistup ke zdrojim, jako jsou napf. informace, a
soucasné s tim odmitaji myslenku, ze lidé jednaji pouze tak, aby maximalizovali své zisky ve
snaze naplnéni ekonomickych cild. Misto toho predpokladaji, ze lidé jsou motivovani
dosazenim uspokojivé urovné, i kdyz to neni urovet maximalni (2005, s. 92-93). Zaroven
neinstitucionalni ekonomové pracuji také sinstitucemi (formélnimi 1 neformalnimi),
organizacni kulturou a jejim vlivem na jednani pracovnikii (2005, s. 96-97). Dochazi tedy

k vztazeni jednani ¢loveka do spolecenského a kulturniho kontextu.

Mezi tyto dva proudy lze zatadit dil¢i ekonomické teorie (viz téz Schéma €. 1 vySe), jimiz

jsou teorie vzdacnych zdrojii (Swanson & Gradous, 1986; Barney, 1991), teorie udrzitelnych
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zdrojit (Thurow, 1993) a teorie lidského kapitalu (Becker, 1962; 1993). Blize se zaméfim pouze
na teorii lidského kapitalu (Becker, 1962; 1993), ktera je podstatna také pro pochopeni tématu
rozvoje talentd a popisuje samotny proces investovani do zameéstnanct organizace, nebot’ jsou
podle ni tim nejhodnotn€jsim aktivem organizaci (viz téz Marshall, 1949). Navic pfinasi 1
metody, pomoci kterych l1ze efektivitu vzdélavani a investic do rozvoje pracovniki méfit nejen
z hlediska hodnoty pro organizaci, ale také z hlediska jedinecnosti, kterad odkazuje na miru, do
jaké je tézké nahradit lidsky kapital kvuli jedineCnym pozadavkiim na praci nebo organizaci a
nedostatkim na trhu prace. Zaméstnanci, ktefi maji vysoky lidsky kapital jak z perspektivy
penézni hodnoty pro organizaci, tak z perspektivy jedineCnosti, jsou identifikovani jako
talentovani (Lepak & Snell, 1999).° Podle urovn& lidského kapitalu dochazi poté k
diferenciovanému piistupu k lidskym zdrojam, jehoz cilem je rozliSovat strategické pozice,
resp. strategické pracovniky, diky jejichz vykonnosti jsou strategickd pracovni mista tak
dilezita (Huselid & Becker, 2011). Becker (1962; 1993), ktery pfisel s myslenkou lidského
kapitalu, zalozenou na raciondlnim jednani, tedy fteorii raciondalni volby, patiil mezi tzv.
Chicagskou ekonomickou Skolu, ktera ve své dobé& prosazovala obrat k neoliberalismu.
Propojuje totiz investice do lidi s jejich nasledné€ zvySenou produktivitou v dasledku nove
nabytych dovednosti ¢i zlepSeni stavajicich znalosti a dovednosti. Mezi ekonomickymi teoriemi
je proto povazovana za nejvice aplikovatelnou pro ucely praxe (Torraco, 1997, Weinberger,
1998). Podle nekterych autort (Nafukho et al., 2004) ptinasi nejvice vyhod v podobé zlepSovani
vykonu jedinct, zvySovani produktivity a ziskovosti na organizacni urovni, coz vede k Sir§imu

dopadu i na celospolecenské urovni.

Neoklasické ekonomické teorie mohou byt povazovany za silné pro ekonomii, nicméné
v oblasti HRD muze byt jejich mechanisticky a silné ekonomizujici nahled na jedince coby
produktivni a racionalné jednajici bytost (metodologicky individualismus) také limitou, na
kterou poukazuji kritické teorie v HRD (napt. Fenwick, 2004; Bierema & Callahan, 2014;
Sambrook, 2009; 2014). McLean a Kuo (2014) se zabyvali kritikou teorie lidského kapitalu a

poukazuji tak na nekteré z dalSich limith neoklasickych ekonomickych teorii, jako je napf.

6 Lidsky kapital je povazovan za méfitelnou jednotku. Dle Armostronga (2008) je nutné jej v organizace méfit,
aby bylo moZzné do n¢j strategicky investovat, nebot’ lidsky kapital je bohatstvim organizace a znamena
organizacni vyhodu. Moznost zméfit tiroven lidského kapitdlu je jedinym vyraznym rozdilem oproti fizeni
lidskych zdroju, nebot’ ob¢ dveé koncepce se vzajemné piekryvaji, dopliuji, jelikoZ jsou zahrnovany do stejného
mySlenkového proudu doby jejich vzniku (2008, s. 48-50). Méfeni lidského kapitalu rovnéz znamend, ze
organizace dokaze pomoci méfitelnych vysledki zdivodnit vyznam fizeni a rozvoje lidskych zdroji pro vykon
organizace (2008, s. 53). Lidsky kapital tak v zasad¢ ma pomoct rozhodovacim organim vybirat nejlepsi
pracovniky, ktefi jsou chapani jako kli¢ovi a zaroven zaramovat fizeni a rozvoj pracovnikii do firemni strategie.
De facto neni mozné tidit lidské zdroje, aniz by byly métfeny (2008, s. 54).
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popfeni tvrzeni, Ze vydaje spojené se vzdélavanim a rozvojem zaméstnancu jsou chapany jako
investice spise nez naklady. Autofi kritizuji tento predpoklad, protoze poukazuji na situace, kdy
u nékterych jedinci neni mozné ocekavat jednoznacnou navratnost v podobé vykonu pro
organizaci. Stejné jako kritické teorie v HRD, i McLean a Kuo (2014) kritizuji pfedpoklad o
racionalné jednajicim jedinci, ktery se o vzdélavani rozhoduje Cisté dle uzitku. Jednak muze
nastat situace, ze jedinec o svém vzdelavani nerozhoduje sam, a také se nemusi vzdy rozhodovat
pouze na zaklade financni navratnosti. Navic do produktivity vstupuji také vrozené faktory,
usili, které urcité Cinnosti Cloveék vénuje, ale také napt. socialni kapital, ktery teorie lidského
kapitalu nebere v potaz. Podobné ani trh prace neni osvobozen od faktord, které ovliviiuji

moznosti a $§ance jednotlivct se na ném uplatnit.

1.4.2. Psychologické teorie

Mezi psychologické teorie patii ty, které se vénuji motivaci, osobnosti a emocni
inteligenci pracovniki, skupinové dynamice a rozhodovani v organizacich (Swanson, 2022). V
dusledku toho psychologické teorie poskytuji moznost zkoumani jevl, jako jsou organizacni
chovani, vnitini a vn&j§i motivace zaméstnanci ¢i porozuméni genderovym, etnickym a
kulturnim rozdilim, coz umoziuje zvysenou citlivost k otazkam diverzity a inkluze. Mimo to
také pomahaji Iépe porozumét interakcim a vztahlim ve skupinach, ptipadné procesiim utvareni
identity (Reio & Batista, 2014). Mezi tfi nejdilezitéjsi z nich v kontextu HRD patii gestalt
pristup (Graham, 2008), behaviorismus (Baum, 2017) a kognitivismus (Knowles et al., 2015).
Mimo Swansonovu typologii (2022) ptidavame jesté humanistickou psychologii (Maslow,

1970; Rogers, 1969) a pozitivni psychologii (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000).

Gestalt teorie je uziteCna zejména pro porozumeéni a zlepSovani vzdélavani dospélych
(Swanson, 2022). Pomaha tak nahlizet na jedince jako na komplexni lidskou bytost, které je
tfteba porozumét diive, nez bude soucasti riznych formalnich vzdélavacich programi, stejné
tak porozumét tomu, jak se uc¢i (Ju, 2018), ale také jak interaguji s ostatnimi v zavislosti na
jejich vnimani (Reio & Batista, 2014). Diky gestalt teorii také mohou HR pracovnici porozumeét
raznym faktoram, které ovliviiyji socialni chovani na pracovisti (Reio & Batista, 2014).
Prikladem behavioristického pristupu v HRD je aplikace koncepce vlivu cilli organizace na
chovani jedinci v nich. Znalosti a dovednosti jsou zde povazovany za akumulaci osobni
zkuSenosti kazdého jednotlivce v interakci sjeho prostfedim, které jedinci pomahaji pfi
kazdodennich ¢innostech (Reio & Batista, 2014). Podle Torraco (1998) je totiz lidské chovani
hluboce ovlivnéno vykonnostnimi cili organizace, které predstavuji individualni vykonnostni

kritéria a s nim souvisejici odmény. Pro oblast HRD to vSak znamen4, ze behaviorista nebude
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brat v ivahu psychologické klima na pracovisti, pfestoze jejich cilem je posilovani pozitivniho
jednani a neustalého uceni jedinci. Lektor tak miZe pozorovat chovani jedincl a korigovat
jejich aktivity (Knowles et al., 2015). V ptipad¢€ kognitivismu autoti (Swanson & Holton, 2001)
akcentuji vliv kultury a prostfedi organizace na rozhodovani zaméstnanci a vnimani
smysluplnosti jejich prace a predpokladaji, ze praveé tato teorie umoziiuje holisticky vnimat
jedince, procesy 1 organizaci ve vzajemné kooperaci. Jak dodava Knowles et al. (2015), je
zduraziiovana potieba jasnych cili, fadu, oCekavani a transparentnosti vCetné vyzadovani
zpétné vazby, coz muze vést také k zavadéni metod uceni jako je pokus-omyl (Knowles et al .,
2015). Co se ty¢e humanistické psychologie (Maslow, 1970; Rogers, 1969; Ryan & Deci, 2000),
nahlizi jedince holisticky, pficemz jedinec je chapan jako vnitfné motivovany (prostiednictvim
vlastnich hodnot a pfesvédCeni) dosahnout nejvyssiho potencialu. Usher, Bryant a Johnston
(1997, s. 95) uvad¢ji, ze humanisticka psychologie timto zdiraziiuje dalezitost autentického ja
(inak také self). Humanisté se tudiz domnivaji, ze lidé jsou uve€znéni v neautenticnosti
prostiednictvim represivnich socialnich vztahti. Tyto socialni podminky a vztahy negativné
ovliviluyji moznosti naplnéni pfirozenych potieb, coz néasledné vede k zablokovani self a
nerozvijeni vlastniho potencialu (1997, s. 94). Self je v humanistické psychologii v zasade
individualistické s dirazem na vnitini svét, zatimco vn¢j§i (socialni) svét pusobi spiSe
represivné proti autenti¢nosti a potencialu ¢lovéka (1997, s. 95). Pozitivni psychologie se
v praxi HRD projevuje napt. v tématu well-beingu, spokojenosti, utvareni takového pracoviste,
které podporuje loajalitu, ptipadné€ navaznost tréninkli na lidské hodnoty. Investovani do
rozvoje zamestnanct tak ma smysl nejen pro organizaci, ale pro naplnéni pfirozené potieby

osobniho rozvoje, a také pro spolecnost (Reio & Batista, 2014).

1.4.3. Systémové teorie

Dalsi ze skupiny piistupt k HRD jsou systémové teorie. Organizace je v tomto piipadeé
povazovana za systém se vstupy, procesy, vystupy a zpétnovazebnim systémem, tedy jako
komplexni celek, jehoz casti (subsystémy) vzajemné spolupracuji pro vysledné fungovani
celku, pfiCemz je rozliSovano mezi vnitinim a vnéjSim prostfedim systému (McLean, 2006;
Swanson, 2001). Podobng, je na HRD procesy nahlizeno prostfednictvim systémové teorie jako
na systémy, jejichz logickou posloupnost je potfeba dodrzovat (Jacobs, 2014). Mezi systémové
teorie se kromé& obecné systémové teorie (Bertalanffy, 1968; Boulding, 1956) zafazuji napf.

kybernetické teorie (Joslyn, 1992), teorie chaosu (Kellert, 1993) a teorie komplexnich
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adaptivnich systémii (Luhmann, 1989; Holland, 1995)”. Jak dod4va McLean (2006), pracovnici

HRD vyuzivaji tento teoreticky pfistup pro problematiku rozvoje celé organizace.

1.4.4. Teorie uceni a vzdélavani dospélych

Teorie uceni a vzdélavani dospélych maji svym mikro socialnim pojetim blizko
k psychologickym teoriim. Zaroveii stim mohou nabizet i perspektivu pro nastavovani
vzdélavacich systému a programti ne/formalniho vzdélavani na pracovisti, ale také
vzdélavacich politik, ¢imz napliuji také mezo a makro urover (srov. Boeren, 2017; Boeren et
al., 2010). Pro HRD oblast jsou dulezité zejména pii planovani, realizaci a vyhodnocovani
programu vzdélavani dospélych a profesniho vzdélavani, nastavovani uciciho se klima uceni
na pracovisti, stejn€ jako pro porozuméni specifikiim tykajicich se uceni a vzdélavani dospélych
jedinci a jejich potifeb vcCetné jejich predchozich zkuSenosti (Baert, De Rick, & Van
Valckenborgh, 2006; Knowles, Holton, & Swanson, 2015; Swanson, 2022). Hlavnimi
reprezentanty tohoto proudu teorii v HRD jsou podle Reio & Batista (2014) koncepce
individualniho seberizeného uceni (Knowles, 1975; 1980), zkuSenostniho uceni (Kolb, 1984),
socidlniho uceni (Bandura, 1997), operantniho podminovani (Skinner, 1938), teorie
kognitivniho rozvoje (Piaget, 1952) a sociokulturniho rozvoje (Vygotsky, 1986), které mapuji
individualni rovinu uceni. Na urovni organizace je pak dopliiuji teorie organizacniho uceni
(Argyris & Schon, 1978, 1996; Senge, 1990; Argyris, 1993; 1999; 2017).

Seberizené uceni hraje velkou roli v ramci tzv. celozivotniho uceni (Tennant, 2006).
V sirsim kontextu je mozné ho zaradit do tzv. pragmatického a humanistického myslenkového
sméru. Pragmatismus totiz zduraziuje vztah mezi vzdélavanim a spoleCnosti, ve kterém je
vzdélavani chapano jako prostiedek socialni zmény. Diaraz je davan na ziskavani zkusSenosti,
profesni, praktické a utilitarn€ zamétené vzdelavani a uceni se, které je zaroven celozivotniho

charakteru. KliCova je také role uCiciho se a vzdé€lavatele, ktery pusobi jako facilitator, tedy

7 Swanson (2022) do své typologie systémovych teorii nezafazuji napf. teorii systémového piistupu Barnarda
(1938), ktery pfisuzoval vétsi dilezitost celku, ktery je efektivngjsi nez sila jednotliveu a povazoval jedince za
kooperujici bytosti s cilem pfekonat své omezené individudlni schopnosti a moznosti. Neuvadi ani napf.
Parsonsovu teorii systémi (1964) zahrnujici jeho znamy AGIL model. Podle Parsonse (1964) je systém mnozin
jednotek spojenych urCitymi vztahy fungujicich tak, ze vysledkem je udrzovani jeho hranic. Jednotky v§ak mohou
byt bud’ aktéfi (v socialni roli), skupina aktérti ¢i dokonce cely subsystém. Tento koncept se tedy da aplikovat na
mikro, mezo i makro uroven. Parsons tedy vychdzi z tzv. objektivistického paradigmatu, resp. strukturdlniho
funkcionalismu, ¢imz se svym holistickym pojetim organizace (spoleCnosti) jako celku vymezuje viaci
individualismu (1964). Posledn¢ zminim také Luhmannovu teorii socialnich systémi, jehoz inspiraci byla, mimo
jiné, Parsonsova teorii systému (1964), piestoze od strukturalné-funkcionalistického piistupu Parsonse se nakonec
Luhmann odklonil a teorii systémi pifeformuloval (Luhmann, 1995). Luhmann (2006) tak ptichazi s dynamickym
pojetim systémil jako celku, ktery je vytvaren udrzovanim hranic s prostfedim a proménlivosti struktury.
Luhmannova teorie je specificka v jeji abstraktnosti a vyloucenim jednani jedincu, nebot” dulezitéjsi je mezi
jedinci, kteti se komunikaci vymezuji vi€i tomu, co neni systém, ale pfedstavuje pro n¢ prostiedi (Luhmann 2006).
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privodce procesem uceni. Casto je sebefizené udeni spojovano také se zkuSenostnim udenim
(viz nize), €1 tzv. uCenim se pii ¢innosti (learning by doing), ¢i také jinak learning through
practise (Billet, 2010), ¢i v soucasnosti zmiflované workplace learning (Cairns, 2011).
Sebetizené uceni (Knowles, 1975) nahlizi na uciciho se jako motivovaného jedince, ktery
pocituje bezprostfedni potfebu uceni, napt. z divodu feSeni riznych situaci a problému
souvisejicich se zmeénami v okolnim svété. Podle této koncepce se dospéli uci radi, pokud jim
uceni prinasi praktické feSeni néjaké situace, resp. adaptaci na okolni ménici se zivotni
podminky®. Podobné Kolbova teorie zkusenostniho ugeni (1984) predpoklada, ze lidé piijimaji
zkuSenosti dvéma riznymi zpusoby, a to prostiednictvim konkrétni zkusenosti nebo abstraktni
konceptualizace. Transformuji pfijatou zkusenost a pfijimaji pomoci reflexivniho pozorovani
nebo aktivniho experimentovani.’ Tyto dvé& dimenze pfijimani zkuSenosti se prolinaji a
vysledkem je zazitkovy cyklus uceni. Schon (1983; 1987) dopliiuje zkuSenostni uceni Kolba
kladenim dtrazu na reflexivitu. Kolb 1 Schon zdiraziuji ustiedni postaveni zkuSenosti a reflexe.

Kolb nejvice zduraziuje roli zkusenosti, zatimco Schon rozviji silné myslenku reflexe.

Teorie kognitivniho rozvoje (Piaget, 1952) je v HRD vyuzita pro porozumeéni
komplexni, situacni souhte uceni a rozvoje v rozmanitych podminkéch, které vyzaduji hledani
problém, reflexi, odbornost a moudrost v prub&hu dospélosti. V praktickeé roviné dochazi napf.
ke kombinaci instruktazniho tréninku a konkrétnich ptikladd (Reio & Batista, 2014). Jako
rozsiteni kognitivnich teorii je mozné uvést socidlné-kognitivni teorie, napft. teorii socialniho
uceni (Bandura, 1997), jejiz principy jsou v oblasti HRD vyuzivany napt. v mentorskych
programech, ve kterych mentor funguje jako facilitator uceni s ohledem na jedine¢nost kazdého
Cloveéka (Reio & Batista, 2014). Stejné tak mohou byt tyto teorie v HRD vyuzity pfi praci
s Bloomovou taxonomii cilti (Anderson, Krathwohl, & Bloom, 2001), nebot’ vyzaduji stanoveni
jasnych cilii uCeni a pribéznou i finalni evaluaci jejich dosazeni. 7eorie sociokulturniho rozvoje
(Vygotsky, 1986) je dalsi z teorii, kterou lze zafadit mezi socialné-kognitivni teorie, nebot’
kognitivni rozvoj dava do souvislosti se socialnim, kulturnim a historickym kontextem. Vétsi
vahu tak Vygotsky (1986) priklada zkuSenostem a znalostem, tudiz uceni predchazi rozvoj.

Zkusenéjsi pak pomaha rozvijet méné zkuSeného jedince prostrednictvim tzv. zony

8 Je tfeba piipomenout, 7 Knowles byl za své myslenky kritizovan, a to napi. Brookfieldem (1986), zejména za
pfedpoklad, ze dospéli jsou schopni sami fidit sviij vzdélavaci proces a Ze demokrati¢nost procesu klade nad
intelektualni disciplinu u¢astnikii. Stejné tak zpochybioval, zda dospéli opravdu veédi nejlépe, jak se ucit a zda lze
povazovat schopnost fidit sviij vzdélavaci proces za indikator dospélosti.

9 Transformace zkusenosti je v tomto piipadé ovlivnéna textem Mezirowa (1990, 1991), ktery psal o adaptacni a
transformacni funkci u¢eni a vzdélavani dospélych na zaklade reflexe a sebereflexe, coz nasledné zacali pouzivat
dalsi autofi.
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proximalniho rozvoje, diky ¢emuz se jedinec uci to, co je schopen v dany okamzik ve vztahu
k jeho zkuSenostem a prostiedi zvladnout (Vygotsky, 1986). Erikson (1980) pak do vliva
socialniho, kulturniho 1 historického kontextu piidava jest€é emocni rozmér v kazdé z fazi
jedincova prozivani a vyvoje, coz ma dopad na kazdou dalsi fazi vyvoje Clovéka. Zaroven
rozvoj Clovéka neni univerzalni a zavisi na kontextu, ktery mu tento rozvoj umoziiuje nebo
naopak omezuje, coz znamena, ze kazdy ziskava rizné zkuSenosti v rizné faze své Zivotni
drahy. Tato teorie tak pfinasi do HRD dulezitost osobniho kontaktu pro uceni a podporu
vykonu, v kombinaci s Eriksonovou teorii pak diraz na kariérni rozvoj ¢i adaptaci pracovnikt
do nového prostiedi, coz je pro novacky, napt. absolventy vysokych Skol postup do dalsi faze
vyvoje osobnosti ¢loveéka. Cilem je tedy udrzovat pracovniky spokojené a v pozitivnim
naladéni, aby se mohli nadale rozvijet a byt vykonni (Reio & Batista, 2014). Vygotsky a jeho
teorii l1ze chapat také jako zéklad konstruktivistického pfistupu, ktery predpoklada, ze diky

ziskavani zkuSenosti jedinec reviduje své mySleni a porozuméni okolniho svéta.

V neposledni fad€ 1ze mezi teorie u€eni zatadit teorie organizacniho uceni (Argyris,
1993; 1999), jejichz pocatek 1ze vztahnout ke konci 50. let 20. st., pficemz od té doby se také
objevuje narust snah vysvétlit a popsat organizacni uceni z hlediska raznych védnich disciplin
a dil¢ich teorii (Sun & Scott, 2003). Organizacni uceni dle Argyrise a Schona (1978, s. 16)
nastava, kdyz ¢lenové organizace jednaji jako ucici se aktéfi a reflektuji zmény interniho i
externiho prostiedi organizace rozsifrovanim chyb a vclefiovanim jejich naprav do vlastniho
jednani, a tedy 1 do organizace. Lidé se tedy uci pro to, aby organizace mohla reagovat a
adaptovat se na zmény, kterymi prochazi. Organizacni uCeni je velmi Siroké pole, které se
prolina napf. také se znalostnim managementem. Jeho cilem je podpora uceni jednotlivca a
zacClenéni tohoto individualniho uceni do procesti organizace, aby mohla organizace rast a
rozvijet se (Merriam et al., 2007). Jedna se de facto o systémovy, resp. funkcionalisticky pfistup
ve vzdélavani, nebot Clenové organizace jsou chapani jako soucast organizace jako celku, ktera
se adaptuje na nové technologie a vyzaduje napt. schopnost inovace a kreativity u svych ¢lend.
Soucet jednotlivca organizace tak ma synergicky efekt, tzn. organiza¢ni uceni je vyznamnéjsi
nez uceni kazdého jednotlivce (Merriam et al., 2007), s ¢imz pfichazi pravé Senge (1990) ve
své koncepci ulici se organizace, coz znamena vytvareni zejména takového klima, které vede
pracovniky k vyuzivani vlastnich kompetenci a k jejich rozvoji i s pomoci tymového uceni a
prostfedi, které uceni facilituje. Zastanci kritické teorie (napi. Cervero & Wilson, 2000)
upozoriuji v souvislosti s organiza¢nim ucenim na fakt, ze moc je v rukou par jedincu, ktefi

nemusi jednat v souladu s principy ucici se organizace. Podobné Jarvis (2007) upozortiuje, ze
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se jedna spiSe o smér organizace, tedy zavadéni novych postupil, ovSem tato nastaveni zavadéji
jen ti, ktefi zaujimaji hierarchické postaveni a oCekavaji, ze je ostatni budou néasledovat. Navic,
pokud jsou lidé chapani v organizaci jako lidsky kapital, pak je primarnim cilem zvySovani
efektivity organizace, kdy uceni probiha pro naplnéni organizacnich cilti, nikoliv pro uceni

samo o sob€. Ucici se organizaci tak mize dominovat perspektiva ekonomizujiciho pfistupu.

1.5. Shrnuti

Jak shrnuji Loon, Stewart a Nachmias (2020a,b), od 80. let mélo HRD funkci zejména pro
maximalizaci lidského potencialu a kapitalu v organizacich, zatimco nyni ma byt HRD ramcem,
ktery ma pomahat zameéstnancim rozvijet jejich kompetence, pti¢emz aktualni trendy sméfuji
k maximalizaci vyhod z u¢eni pro jednotlivce. Organizacni uceni tak ma pomahat zejména pro
adaptaci na budouci zmény v oblasti prace. HRD je tedy vnimano jako hlavni facilitator zmény
v pfemysleni organizaci o svych zaméstnancich a o spojitosti s individualnim 1 organiza¢nim
ucenim. Zaroven ptichdzeji do HRD kritické piistupy upozorfiujici na pfipadny vliv moci (napf.
ve zpusobu, jak jsou vedena formalni Skoleni) s cilem vytvaret prilezitosti k informalnimu uceni
pro vSechny zameéstnance bez rozdilu. Pro pozitivni vysledky individualniho rozvoje je tieba
brat na pracovisti v uvahu rozvoj celého cloveéka, podporou sdileni zkuSenosti, sebereflexe a
oceriovani, ¢imz muze dochazet k rozvoji potencialu také mimo pracovni oblast. S ohledem na
rast dulezitosti technologii muzou byt pracovnici pole HRD chapani jako facilitatofi
usnadfiyjici uceni na pracovisti (Lundgreen & Poell, 2020, s. 282-283). HRD se aktualné
pohybuje spise smeérem k informalnimu uceni, formalizované procesy ztraceji na vyznamu a do
poptedi se dostava spise facilitace uceni, diiraz na neustaly rozvoj a uceni jedinca a narovnavani
dysbalance mezi siln€ ekonomizujicim proudem HRD vyzdvihujicim vykonnostni paradigma,
organizacni zisk a produktivitu a vzdélanostnim proudem vyzdvihujicim spokojenost jednice a
humanitni ideal vzdélavani a u€eni nejen pro uzitek, ale také pro osobni smysl a rozvoj identity
jedinca. V zasadé vSak uCeni na pracovisti bude vzdy vazané na motivaci jednotlivct, protoze
pokud obsah u¢eni nedava clovéku smysl, nebude uceni probihat. O takovém obratu v trendech

HRD pise napi. Bélanger (2016).

Co se tyCe vyvoje teoretického uchopeni pole HRD, Swanson (2022) uvadi, ze HRD se
ubira smérem znovuobjevovani teorii z dalSich védeckych disciplin, jako jsou pravé teorie
uceni. Koncept uCeni na pracovisti je vSak predmétem vyzkumu také organizacnich véd,
psychologie (v€etné organizacni psychologie), sociologie, ekonomie atd. I kdyz je koncept
stejny, predmét vyzkumu pro kazdou védu se lisi. Zatimco vyzkumnici v oblasti andragogiky

maji za cil zkoumat a pfinaset pfistup ke zlepSeni podminek pro uceni a vzdélavani dospélych,
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pfedmétem vyzkumu pro organizacni studia je najit vysvétleni pro uspéchy a neuspeéchy
organizace, prilezitosti a omezeni rozvoje organizaci (Purina, 2022). Jak dodava Dochy et al.
(2021), s ohledem na to, ze v post-covidové éfe se prosazuji nové inovace, uceni na pracovisti
je praveé chapano jako stézejni pro soucasné vzdélavani v digitalnim svété a je uchopovano
interdisciplinarné, od ekonomickych a manazerskych zakladu, pies psychologické zaklady az
po andragogiku. Zatimco napt. Senge a Argyris prezentuji své teorie zejména z perspektivy
managementu, Schon prispiva z pohledu vzdélavani dospélych, Lave jakozto antropolog a
Wenger spiSe z perspektivy pocitacovych véd, Engestrom je psycholog specializujici se na

vzdélavani dospélych (Dochy et al., 2021).

Co se tycCe teorii na poli HRD, zakladni opérnou stolickou pole HRD jsou ekonomické,
psychologické, systémové teorie a teorie uceni a vzdélavani. Kazda z téchto skupin teorii
obsahuje vycet dalsich dilCich teorii. Jak se muze Ctenar dozvédét v dalsi kapitole, pole TD
dodnes trpi nedostateCnym a nesystematizovanym uchopenim, to znamena, ze studie, které se
zabyvaji problematikou TD, ¢asto neuchopuji téma prostfednictvim teoretického ramovani,
pfipadné dokonce nemaji definovan proces rozvoje talenti. Z toho divodu bylo dilezité
nejdiive prednést ¢tenafi moznost porozumét v prvé fade jednak zakladnim teoriim pole HRD,
ale také vyvojovym tendencim teorii pole HRD a tato zjisténi pouzit dale pro zkoumani pole

TD.
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2. Talent development / Rozvoj talenti

Proces rozvoje talentt (neboli talent development, dale jen TD) je v poslednich dvou - tfech
dekadach cCasto pouzivan vedenim organizaci pro zvySeni atraktivity naboru pro potencialni
zameéstnance. Stejné tak pro jejich udrzeni ¢i zvySovani vykonnosti, produktivity a
konkurenceschopnosti jak organizace, tak jednotlivct, ale také pro kontinualni rozvoj a uceni
(Hedayati Mehdiabadi & Li, 2016)'°. Proces rozvoje talentd je pro organizace dileZity, nebot
se tyka pracovniki, ktefi jsou pro organizaci strategicky vyznamni — maji vysokou uroven
pracovnich dovednosti, dosahuji vysokého vykonu, disponuji potencidlem a/nebo obsazuji

klicové pozice (Gallardo-Gallardo, Nijs, Dries & Gallo, 2015).

Proces rozvoje talentt je ale vazan na kontext. Jeho podoba se tedy mezi organizacemi lisi
(McDonnell & Wiblen, 2021, s. 71). Podle kontextu firmy se pak lisi 1 definice talentu, s jakou
k talentovému programu firma pfistupuje. Talent tak maze byt chapan jako vysoky potencial a
vykon. Méné Casto je talent v organizacich chapan z hlediska individualniho talentu, ktery je
vlastni kazdému c¢loveku, a to prave proto, ze takovému piistupu chybi strategicky ramec, tedy
ramec pro alokaci zdroji v organizaci (McDonnell & Wiblen, 2021, s. 72; Lewis & Hackman,

2006).

Proces rozvoje talentll ov§em trpi tim, Ze je v ramci talent managementu spise piehlizen
(McDonnell & Wiblen, 2021, s. 69), coz dokazuje také méné Casté definovani procesu rozvoje
talentt, jak uvadi Hedayati Mehdiabadi & Li (2016), ktefi zjistili, Ze mezi recenzovanymi
Clanky pouze Ctyfi Clanky obsahovaly definici procesu rozvoje talentd a ostatni Clanky
zminovaly pouze definice pojmu talent nebo fizeni talentli. Nejcastéjsim ucelem TD bylo
dosahovani organizacnich cilii (napf. Oehley & Theron, 2010) nebo organizacnich strategii
(napf. Kim & McLean, 2012; McDonnell, Lamare, Gunnigle & Lavelle, 2010). Dries (2013)
vSak upozomuje na nejednotnost chapani tcelu TD, kdyz zminuje, Ze proces rozvoje talentd je
chapan jako vycet konkrétnich metod, které se zavadi pro praci s vybranou skupinou

zaméstnancu anebo se jedna spiSe o myslenkové nastaveni organizacni kultury.

10 U¢eni je chapano jako nikdy nekongici proces, ktery je ovlivnény riznymi faktory v socialnim kontextu. Uéeni
muze byt formalni, neformalni, informalni, incidentni ¢i tacitni (Rocco et al., 2020, s. 73-74). Co se tyCe rozvoje,
iten je velmi tizce propojen s uCenim. Jednd se o systematické zmény v chovani, které vyplyvaji z interakce jedince
s okolnim prostiedim. Aby se mohl jedinec ucit, musi se také rozvijet, nebot’ v riiznych fazich zivota existuji razné
aspekty, které u¢eni ovliviji. Do rozvoje tak vstupuje vek, historicky kontext a jiné zZivotni udalosti, s kterymi se
jedinec béhem zivotni drahy vyrovnava. Jedna se tedy o kombinaci fyzického, kognitivniho, emo¢niho a socidlniho
rozvoje, ke kterému béhem zivota jedince neustile dochazi. Proto jsou rozvoj a u¢eni vzajemné propojené aktivity,
které se prolinaji a dopliiuji béhem celé¢ho Zivota (Rocco et al., 2020, s. 81-88).
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Hedayati, Mehdiabadi & Li (2016) uvadi, ze pro definovani pole TD je nutné vyjit
z definice pole HRD. Proto jiz vime, ze pole HRD mize byt definovano bud’ z hlediska
paradigmatu uceni, nebo vykonu, pfipadné¢ lze kombinovat obé paradigmata. Pravé Sirsi
definice pole HRD muze byt chapana jako inkluzivni pfistup k TD, ¢imz rozsifuje definici
talentu na vSechny pracovniky organizace (napt. McLean & McLean, 2001). Definice HRD
zamétfené spiSe vykonnostné pak vedou definici TD timze smérem, k exkluzivnimu
piistupu vici pojeti talentu. Takovou definici nabizi napt. Garavan, Carbery a Rock (2012, s.
6), ktefi chapou proces rozvoje talenti jako: ,,(...) planovani, vybér a realizaci rozvojové
strategie pro cely talentovy fond, aby bylo zajisténo, Ze organizace ma jak aktudlni, tak i
budouci prisun talentu ke splnéni strategickych cilu a sladéni rozvojovych aktivit s procesy
rizeni talentii”*. McDonnell a Wiblen (2021, s. 73) definuji rozvoj talentt jako: , poskytovdni
organizacnich zdrojii penéznich i nepenéznich jednotlivym talentovanym subjektiim, které maji
vetsi hodnotu pro sledovdni a realizaci strategickych ambici organizace®, piticemz dle
McDonnella a Wiblena (2021, s. 73) se rozvoj talenti mize zaméfit na dalsi prohlubovani
talentu konkrétnich jedinci nebo na rozvoj talentového fondu zahrnujiciho konkrétni
jednotlivce, ktefi jsou piipravovani k prechodu do kli¢ovych roli a (vedoucich) pozic. Takova
definice sméfuje spise k exkluzivité talenti. Jak uvadi McDonnell a Wiblen (2021, s. 69),
rozvoj talentd je strategicka praxe, v niz investice sméfuji do ¢innosti, které budou mit vetsi
dopad na realizaci strategie. Investice do rozvoje talentd jsou primarné fizeny pranim
organizace vyuzit lidsky potencial k dosahovani vysledkl, zajiSténi a udrzeni konkurencni
vyhody a ziskani silné poveésti jako zaméstnavatele a zaroven je to zpusob, jak rozvijet
individualni kompetence a diky tomu rozvijet organiza¢ni strategii. Rozvoj talentd zahrnuje
nerovnomérné pridé€lovani zdroji (napf. Cas, pozornost, pfistup, vytvafeni siti, specifické
ukoly), a proto je vétSinou chapan jako exkluzivni aktivita (McDonnell & Wiblen, 2021, s. 70).
Autofi (McDonnell & Wiblen, 2021, s. 73-74) také zmiriuji, ze talentové programy mohou
popularizovat strategii 70:20:10, kdy 70 procent rozvoje talentd probiha prostiednictvim
pracovnich aktivit, 20 procent prostiednictvim vztahti a 10 procent prostfednictvim formalnich
rozvojovych aktivit. VEtsi investice do rozvoje talenti vede organizaci k navrhovani takovych
aktivit, které podporuji rozvoj strategie. Rozvojové aktivity tak mohou zahrnovat napt. odmény
pro podporu uceni ke zvySeni kazdodenniho pracovniho vykonu, naro¢né€jsi pracovni ukoly
nebo projekty, na kterych se zaméstnanci vice nauci v realném Case, pfistup k riznym
exkluzivnim a zajimavym Skolenim apod. Diky tomu tak organizace pfistupuji k riznym
skupinam zameéstnanct raznymi zpusoby. Jde vSak spiSe o to, ze ti zaméstnanci, ktefi nejsou

oznaceni za talentované, maji pfistup k zakladnim vzdélavacim a rozvojovym aktivitam, ¢imz
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nedochazi k zanedbavani téchto zaméstnanct, spiSe naopak — zvysuje se pozadavek na vysokou
zakladni podporu rozvoje a vzdélavani zaméstnanct. Talentovani zaméstnanci pak mohou mit
pristup k Sir§Simu vybéru Cinnosti a rozvojovych aktivit nez ostatni. Organizace se rozhoduyji,
zda investovat do konkrétnich jednotlivel, talentovych skupin nebo do kombinace obojiho.
Muze se vSak objevovat také mysSlenka oznaCeni vSech zaméstnanct jako talentovanych

(Swailes & Blackburn, 2016; Swailes, Downs & Orr, 2014).

Hedayati Mehdiabadi & Li (2016) definuji proces TD jako komplexni systém, ktery se
sklada ze souboru hodnot, ¢innosti a procest s cilem rozvijet vSechny motivované a schopné
jedince ke vzajemnému prospéchu jednotlivct, organizace a spolecnosti jako celku. TD je také
socialn€ konstruovany jednotlivci a neomezuje se na konkrétni zasahy souvisejici s praci, jako
je Skoleni, tedy formalni vzdélavani, ale zahrnuje také rozvoj kariéry, organizacni rozvoj a
individualni uceni (formalni i informalni) ve prospéch zaméstnancu a organizaci, coz vyzaduje
dlouhotrvajici usili, schopnost feseni problémi a seberozvoje smérem k ziskavani specifickych

kompetenci (Hedayati Mehdiabadi & Li, 2016; Rezaei & Beyerlein, 2018).

Na proces maji vliv rizné kontextové faktory, jako napf. organizacni klima, prostiedi a
kultura organizace, ale také znalostni ekonomika. Zatimco finan¢ni a organizacni kapital byl
nejdilezitéjsim zdrojem v primyslové ekonomice, lidsky kapital je nejvyznamnéjsim zdrojem
ve znalostni ekonomice. VétSina diive provedenych studii na TD, explicitné nebo implicitné,
vychazeji z pohledu firmy zalozeného na zdrojich, coz souvisi s uvazovanim o ¢lovéku jako o
jedine¢ném zdroji pro konkurencni vyhodu organizace (napt. Holland et al., 2007, Lehmann,

2009).

2.1.Vyvoj TD od historie po soucasné trendy

Proces rozvoje talentt, jakozto soucast fizeni talenti (talent management) pavodné vznikl
v 90. letech minulého stoleti z divodu ekonomickeé potfeby pro pomoc organizacim k dosazeni
nastavenych cilil v co nejkratSim Case s ohledem na proméfiujici se ekonomické podminky,
které vyzadovaly urCitou kompetenci. Na trhu prace nebylo dostatek kompetentnich
pracovnikd, tudiz vznikla situace tzv. vdlky o talenty, jinak feCeno soutéze o kvalifikované a
kompetentni pracovniky (Ewerlin & Siiss, 2016; Sparrow, 2019). Pouziti terminu valka o
talenty od McKinsey & Company v roce 1997 (Michaels, Handfield-Jones & Axelrod, 2001)
ucinilo talent popularnim pojmem mezi organizacemi a talent management zacal byt chapan
jako strategicka potieba organizaci. Pivodni ekonomizujici proud na poli TD je dle prizkumu

spolecnosti Korn Ferry (Uren et al., 2018) oznaCovan jako rizeny, coz znamend, ze manazeri
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maji hlavni zodpovédnost za fizeni aktivit talent managementu vcetné identifikace talentl a
jejich rozvoje. Tato pavodni podoba méla za cil zajist'ovat udrzitelnost firmy pomoci budovani

silné zakladny zaméstnanct s poZzadovanymi kompetencemi.

Ekonomizujici potteba vzniku této koncepce je vSak propojena s diskurzem neoliberalismu,
ktery v 90. letech nabyval na sile, jak uvadi Sparrow (2019), ktery se zabyval historii fizeni
talentd a myslenkovych konceptt, které jej formovaly. Pomoci historické analyzy shrnuje
umoziujici koncepty pro vznik fizeni talentl. Prvnim umoziujicim konceptem vyvinutym v
prubéhu 80. a 90. let byla integrace dvou dfive oddé€lenych tradic, tedy tradic ziskavani zdroja
a kariérniho rozvoje, do jediné perspektivy. Tento koncept se odrazil v naslednych definicich
fizeni talentd v podobé systematického stiidani fazi oslovovani, identifikace, rozvoje a udrzeni
talentovanych jednotlivet, ktefi maji prostfednictvim svého potencialu okamzity nebo
dlouhodoby dopad na vykonnost organizace. Druhym umoziujicim konceptem byly
kompetence. Nabor a proces rozvoje (a dalsi HR procesy) zacaly byt fizeny prostfednictvim
kompetenci, coz umozinovalo specifikovat pozadavky na lidsky kapital. Tretim konceptem byla
navaznost mezi vykonem a potencidlem — ¢lovék mél byt jak vykonny, tak mél disponovat
potenciadlem. Tento koncept piinesl na pracovisté oznacovani lidi, jako napt. talenti jako hvézdy
(,,stars®), ¢i A, B, C hraci apod. Definice talentu se navic rozsitila o dulezitost socialniho
kapitalu, tedy ddleZitost interakci a socialnich vazeb. Ctvrtym konceptem byl rozvoj oblasti
planovani lidskych zdroju, které s sebou piineslo potfebu méfit kompetence, vykon a potencial
a planovat tak organizaéni strategii. Koncepci se vSak fikalo rozvoj lidskych zdroja, nikoliv
rozvoj talentd. Z divodu toho, Ze se na trhu prace snizoval pocet lidi, ktefi méli urcité potiebné
kompetence v tehdy rozvijejici se znalostni ekonomice, zacalo se uvazovat o téchto lidech jako
o strategicky vyznamnych, tedy talentovanych. Patym konceptem byl posun v uvazovani nad
dilezitosti pracovnich mist. Pivodné se totiz v organizaci rozliSovaly pracovni pozice a jejich

slozitost — tedy pracovnici se spise prizptisobovali fixnim podminkam pracovni pozice.

V soucasné dobé vSak organizace zjistuji, ze tradicni pfistup k TD nepfinasi ta feSent, ktera
se ocekavala, napf. neustaly pifisun talentovanych jedinct (Uren et al., 2018). Organizace si
kladou stale stejnou otazku: jak nastavit TD, aby naplioval sviij Gcel a piichazel s feSenim pro
vyzvy, které se objevuji v dnesni dobé (Uren et al., 2018). Davodem, proc je proces rozvoje
talentd stale tak atraktivni a mél by byt soucasti organizace, je zejména zména okolnich
socialné-kulturné-ekonomickych podminek, které proménuji pozadavky jednotlivcd, napt. co
se tyCe vlastnich vzdélavacich a rozvojovych potieb, i kariérnich pozadavkt (Carpenter &

Qualls, 2015, s. 18). Zaroveri s ohledem na rychly vyvoj technologii se pozornost zacala obracet
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spiSe na pracovniky, ktefi jsou schopni do organizace pfinést nové inovace a adaptovat se na
menici se prostiedi, ¢imz doslo k vyclenéni skupiny talentovanych. Hodnota strategie rozvoje
talentd je proto stale zdivodnovana tim, ze lidsky kapital je to nejcennéjsi, co organizace ma, a
je nutné rozliSovat ty nejlepSi pracovniky, coz vede k tomu, ze do této skupiny lidi je

investovano nejvice finan¢nich prostiedkt (Uren et al., 2018, s. 11-12).

V posledni dobé se objevuje také vice humanitné zalozeny proud, ktery ptinasi tzv. piistup
HharuSeni (disrupt)”, ve kterém je TD chapan jako cesta ke zméné mySleni pro umoznéni
transformace organizace prostfednictvim inovaci a utvafeni socialnich zmén ve spolecnosti
(Uren et al., 2018; Carpenter & Qualls, 2015). U tohoto pfistupu je podporovana sebenominace
téch, kteti se identifikuji za talentované, pfiemz jejich rozvoj nezavisi pouze na konkrétni
organizaci, ale jde zejména o zlepSovani zaméstnatelnosti, protoze nezalezi na tom, v jaké
organizaci se jedinec nachazi (2018, s. 122). Diraz je davan na definovani talentu pouze
prostfednictvim schopnosti uceni (learning agility). Carpenter & Qualls (2015) uvadi, ze
v procesu TD by mélo dojit také k zaméreni se na rozvoj talentd z hlediska péce o zameéstnance,
tedy zaméstnanec vykonava praci pro zameéstnavatele, ale zaméstnavatel by o n¢j mél pecovat
ve smyslu nastavovani pracovnich podminek takovym zptsobem, aby bylo umoznéno lidem se
rozvijet. Podstatou novych strategii v TD je zaméfeni zejména na jedince — na jejich jednani,
motivace, aspirace, potieby, zajmy, coz znamena zejména vyvazeni potfeb organizace a potreb
pracovnikd se zavadénim prvkl inkluze a diverzity, jako je zaméfeni na genderové vyvazeni
vybranych jedinct do skupiny talentovanych (zejména vice zZen), nepouzivani pojmu jako je
high potential, high performaner a podobné nalepky, které se ujaly zejména v piivodni koncepci
TD v 90. letech (Uren et al., 2018). Jelikoz se jednd o profesni rozvoj, pak cile, které se
jedincim nastavuji, by mély byt pro jedince osobné dulezité, pracovat by mél v prostiedi, které
podporuje zvédavost a kreativitu a v neposledni fadé se doCkat ocenéni uspécht (Carpenter &
Qualls, 2015, s. 24). Do oblasti TD se tak dostavaji také teorie uceni a vzdélavani dospelych,
jako napf. Knowlesova teorie sebefizeného uceni, ktera zkouma, co potiebuji dospéli k jejich
uceni, a poskytuje nadhled na potifeby dospélych pii uCeni a specifika uceni dospélych. Je
dulezité vsak také zjistit prostiednictvim hodnoceni styld uceni, zda se jedinec uéi efektivné,
pfipadné jaky styl uceni preferuje. Tyto informace jsou nezbytné pii stanovovani cilii a
zajisténi, aby cile byly naplnény. Autofi upozoriiuji na to, ze zaméfit se na zménu je nutné 1 na
urovni organizacni. Tedy od individualnich styld uceni by ti, kteti zavadéji rozvoj talentd, méli
zanalyzovat také urover organiza¢niho uceni, diky kterému lze ziskat pfedstavu o organizacni

kulture, v ramci niz probih4 dana zmeéna (Carpenter & Qualls, 2015, s. 35).
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Pravé nastaveni podminek organizace a $irsi socio-ekonomicky kontext maji silny duraz na
zpusob identifikace a rozvoje talentovanych, jak dokazuje pruzkum spolec¢nosti Deloitte (2021),
ktery uvadi nékolik moznych vyvojovych tendenci procesu rozvoje talentd. Prvni z nich se
nazyva ,prdce jako moda“. Tento scénalf muze nastat v piipadé nedostatku talentovanych
jedinca, coz zpusobuje vyssi pozadavky na zaméstnavatele, ktery by se mél vice soustfedit na
budovani znacky, na zji§tovani zpétné vazby od svych zaméstnanct a zavadéni stejnych nebo
podobnych trendi jako u konkurencnich firem, coz je také ptipad koncepce fizeni a rozvoje
talentd. Tento vztah lze oznacCit za reaktivni, nebot zaméstnavatel reaguje na pozadavky
zaméstnance bez navaznosti na vlastni strategii (Deloitte, 2021). Druhy scénaf je nazvan jako
vdlka mezi talenty. Takovy stav muZe nastat v pfipadé€, ze talentovanych lidi bude na trhu
prace naopak nadbytek, coz mize zplsobit, ze si zaméstnavatel bude moct vybirat a vnimat
zameéstnance spiSe jako zdroje, které je tieba co nejefektivnéji zarocit. Zaméstnavatel ocekava,
ze se lidé budou sami rozvijet, pokud chtéji byt na trhu prace Gspésni. To vSak muze vést k
situaci, ze do sebe budou investovat pouze ti lidé, ktefi disponuji potiebnymi kapitaly, coz
umozii vznik a udrzovani nerovnovahy, ¢imz bude zaroven stale vice podporovana soutézivost
a neosobni vztah mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem (Deloitte, 2021). Treti scénar
povazuje pract jako odde€lenou ¢ast od osobniho zivota a vztah mezi zaméstnancem a
zameéstnavatelem je Cisté profesionalni. Lidé hledaji smysl v aktivitdich mimo pracovni cas.
Zaméstnavatel by se mél zabyvat nastavenim takovych podminek, aby se zaméstnanec citil v
praci spokojeny (Deloitte, 2021). Poslednim, idedlnim scénafem, je zaméfeni na vyvazeni
organiza¢nich i individualnich specifik pro zavedeni procesu rozvoje talenti s ohledem na
skute¢nou podporu rozvoje lidi v organizaci. Zameéstnanci mohou spolecné se zaméstnavatelem
pracovat na stejném ucelu, protoze pak je vztah spolupracujici. Vztah zameéstnance se
zaméstnavatelem je relacni, to znamena, Ze se muze proménovat v zavislosti na nastaveni
procest, ale také pozadavcich jedinci, to vSe v kontextu sociokulturniho prostfedi a
ekonomickych pozadavkiu (Deloitte, 2021). Nejedna se vSak pouze o pracovniky, které
oznacujeme za talentované. Dulezitou roli maji také ti, ktefi maji zodpoveédnost za identifikaci
a rozvoj talentt, tedy manazefi a lidfi. Ti se stavaji klicovymi osobami pro facilitaci uceni

pracovnikt (Uren et al., 2018, s. 83).

Vyse uvedené shrnuje i model pozadovanych schopnosti, ktery vydala v roce 2020
(Association for Talent Development, 2020) asociace pro rozvoj talentd. Model deklaruje, co
by mél odbornik v této oblasti znat a jak by mél jednat, aby mohl rozvijet jak sam sebe, tak

ostatni, vCetné organizace, v niz pusobi. Asociace pro rozvoj talentu uvadi, ze tento model
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stanovuje nové standardy pro toto pole, reaguje na trendy, které ovliviyji rozvoj talentd, jako
napft. digitalni transformace. Uvedeny model obsahuje nékolik oblasti rozvoje. Prvni z nich se
nazyva rozvoj profesionalnich schopnosti a je zaméten na znalosti a dovednosti, které by méli
mit odbornici v oblasti rozvoje talentd, aby byli ve svych rolich Gspé$ni pfi vytvareni procesu,
systému a ramcu, které podporuji uéeni, maximalizuji vykon jedince, rozvijeji kapacitu a
potencial zaméstnanci. Model zahrnuje také pozadavky znalosti véd o vychové a vzdélavani,
jako napt. znalost zakladnich teorii uceni behaviorismu, kognitivismu a konstruktivismu,
znalost teorii a modeld vzdélavani dospélych, napiiklad Knowlesova teorie uceni dospélych,
Bloomova taxonomie, apod. Kromé toho je zaméfen také na posilovani ucicich zkuSenosti
(learning experience) prostiednictvim efektivniho planovani vzdélavacich kurzii vcetné
riznych technik a metod a forem uceni, metod evaluace vzdélavani, apod. Dale by méli ti, ktefi
rozviji talenty, byt schopni pomahat jednotlivcim zlepsit vykon v praci, tedy byt facilitatorem
uceni 1 vykonu, coz predpoklada porozumeéni potfebam ucicich se a nastavovani také vhodného
uGebniho klima, ale také pouzivani vhodnych technologii ve vzdélavani. Sir§im organizatnim
kontextem je efektivni fizeni znalosti, resp. lidského kapitalu v organizaci pro zlepSovani
organizace a jednotlivci v ni. Dale je model zaméfen na podporu kariérového rozvoje a
kouCovani. Jelikoz se jednd o proces, ktery je propojen také s businessovou strankou
organizace, je zapotiebi porozumeét také tomu, jakou strategii organizace ma a vsadit tak
strategii rozvoje talentd do §irSiho organizacniho ramce véetné nastavovani organizacni kultury,
ktera vede jedince k neustalému uceni a rozvoji (2020). Posledni oblasti modelu je zaméteni se
na kompetence, které by meli odbornici v procesu TD mit, jako napt. schopnost komunikace,
rozhodovani, predpoklady pro leadership, schopnost podporovat diverzifikované a inkluzivni
pracovni prostiedi, atd. Na zavér nesmi chybét evaluace efektivity modelu rozvoje talentd, tedy

hodnoceni dopadu a vysledkti programti rozvoje talentti (2020).

Vuci problematice TD existuji v soucasné dobé stale kritické pristupy, které se navic
Borland, 1997), kdy talent, potazmo nadani, jakozto jeho soucast, byly chéapany spisSe jako
nalepky, které maji slouzit k rozliSovani jedinct podle jejich kvalit. PGvodni myslenkové ideje
90. let minulého stoleti vedly k elitarskému exkluzivnimu pfistupu, coz znamena, ze jako
talentovani byli oznaCovani pouze néktefi pracovnici. Rozvoj talentli utvarel ze zameéstnancti
vykonnostni hvézdy, resp. jednalo se o exkluzivni pfistup, ktery je chapan jako strategicka
vyhoda procesu rozvoje talent (Gallardo-Gallardo & Thunnisen, 2015). Sparrow (2019) vSak

upozorfiuje na segregacni povahu rozdelovani lidi na talentované a netalentované pouze pro
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zvyseni vykonu organizace v disledku nastavovanych norem organizace. Dalsi kritické studie
se vymezuji vuci ekonomizujici povaze procesu rozvoje talentd, kdyz upozorfiuji napft. na vliv
diskurzt, které vedou k utilitaristickému ucelu celého procesu, protoze cilem piisobeni na
jednotlivce oznaCované za talenty je dosazeni zisku spise nez individualni rozvoj (Makarem et
al., 2019). Napt. Thunnissen, Boselie a Fruytier (2013) zjistili, ze také jimi analyzovana
odborna literatura je velmi utilitaristicky zaméfena, nebot’ koncepce fizeni a rozvoje talenti ma
pomahat organizaci dosahovat vlastnich cili. Proto byl elitatsky pfistup kritizovan, a objevil se
tak inkluzivni pfistup, ¢imz zapoc€ala odborna diskuse o tom, kdo je vlastné talent a koho takto
muzeme oznacit, a jaky dopad muze mit exkluzivni piistup na jedince, ktefi jsou oznaceni za
talentované a jedince, ktefi tak oznaCeni nejsou. Jelikoz je inkluzivni pfistup stavén na
predpokladu, ze talentovany je kazdy jedinec a je nutné rozvijet jeho individudlni stranky,
zaCalo se objevovat vice studii také na téma rozvoje talenti (Makarem et al., 2019; Sparrow,
2019). Co se tyCe dalSich negativnich aspekti procesu TD, Carpenter et al. (2015, s. 516)
upozoriuji na nastaveni organiza¢ni kultury, ktera muze pusobit proti idee rozvoje, a sice
existenci urCitych nepsanych norem, které mohou byt spise skodlivé vici udrzovani nazorové
diverzity, ktera je v organizaci pfinasejici inovace ¢i socialni zmény dilezita. Indikatorem této
bariéry mize byt napt. argument ,.fo je zpuisob, jakym to délame*. Sparrow (2019) dodava, ze
jsou to Casto manazefi, ktefi by méli rozhodovat o tom, kdo bude talent. Paradoxné prave
manazefi Casto nemaji ¢as, kompetence ¢i ochotu pristupovat k vybéru talentovanych z hlediska
nastaveného procesu, nybrz spiSe na zakladé vlastnich pfesvédCeni, coz muze vést ke

kontraproduktivnim vysledkiim.

TD prochéazi neustdlym vyvojem od svého vzniku v 90. letech az do dne$ni podoby.
Strategicky duraz na rozvoj talent se objevil spolecné s fizenim talent v dobé€, kdy dochazelo
ke zménam smérem ke spoleCnosti a ekonomice znalostni, v niz za primarni zdroj
ekonomického ristu zacaly byt povazovany znalosti a informace a zaroven doslo k proméné
nahledu na ¢lovéka jako zaméstnance a na jeho vyznam a hodnotu pro organizaci. Pivodné
v tomto procesu totiz prevazoval ekonomizujici proud, ktery byl navazan na definovani talentu
jako lidského kapitalu a na diraz meéteni lidského kapitalu. Investice do lidského kapitalu zacala
byt chapana jako dlouhodoba strategie organizaci pro zvySovani produktivity i
konkurenceschopnosti (Sparrow, 2019; Loon, Stewart & Nachmias, 2020a,b). A jak dodava
Rothwell (2004), proces rozvoje talenttll je zaméfeny hlavné na inovativni a kreativni mysleni a
rozvijeni zpusobu, jak se neustale posouvat dale. Zatimco ekonomizujici proud vedl proces

rozvoje talentl k zaméfeni se v prvé fadé€ na vyhody pro organizaci, humanitni proud v procesu
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TD vede k zaméfeni na jednotlivee a jeho uceni a rozvoj, spolecné s organizacnim ucenim pro
plnéni cilti jak organizace, tak jednotlivce. Jak tvrdi Sen (2000), jde o schopnosti lidi samostatné
jednat a o rozvoj jejich potencialu k takovému jednani. Jednotlivci vS§ak nemohou zvysit svou
vykonnost a autonomii, pokud nebude uznana jejich individualni a kolektivni poptavka po
takovém typu uceni, které pro né¢ ma osobni vyznam nejen nyni, na pracovisti, ale i po cely
zivot. Lidé stale otevienéji hledaji smysl nejen v praci, kterou vykonavaji, ale také v uceni,

které se od nich v souvislosti s ni ocekava (Bélanger, 2016).

Na podobu TD ma vliv také §irsi sociokulturni a ekonomicky ramec, ktery mize rovneéz
nabyvat riznych podob, ale také jeho organizatofi. Jak dokladaji vysledky prazkumu Deloitte
(2021) aKorn Ferry (Uren et al., 2018), proces rozvoje talenti ma odli$na nastaveni v zavislosti
na situaci na trhu prace 1 pfistupu (a strategii) organizace a role manazera/lidra je de facto role
komplexni, protoze zahrnuje nejen odborné znalosti a dovednosti z dané oblasti plisobeni

organizace, ale také znalosti z oblasti vychovy a vzdélavani dospélych.

2.2. Vztah mezi TD a HRD

Prestoze nékteti autori (Lewis & Hackman, 2006; Iles, Preece & Chuai, 2010; Guerci &
Solari, 2012) jsou toho nazoru, ze mezi HRD a TD panuje nejasny vztah a povazuji TD pouze
za modni zélezitost, ktera ve skuteCnosti vyuziva myslenky a teorie diive bézné uzivanych v
oblasti rozvoje lidskych zdroju, jini autofi (Gallardo-Gallardo, Nijs, Dries & Gallo, 2015;

Meyers, Woerkom & Dries, 2013) uvazuji o TD jako o samostatném poli.

Argumentem pro prvni pfistup k TD je zejména to, ze fizeni a rozvoj pracovnikd, pfipadné
skupiny pracovniki, se objevovaly napf. v organizacich Tomas Bati ¢i Henryho Forda, aniz by
bylo nutné uzivat pojmenovani talent management nebo development. Proto, jak uvadi
Hedayati Mehdiabadi & Li (2016), prvni skupina autorti je zafazovana spiSe do kritického
proudu, ktefi upozornuji na etickou dimenzi procesu TD a zpochybiiuji jeho dulezitost. Patfi
zde napt. Devins a Gold (2014), ktefi upozoriiuji na nerovnosti z hlediska rozvojovych
prilezitosti a na stavajici dichotomii vysoce kvalifikovanych a vysoce odménovanych
pracovnich mist s Sirokymi prilezitostmi ke Skoleni a rozvoji oproti pozicim a mistim, ktera
jsou méné ohodnocena a takové moznosti rozvoje nenabizi. Proces TD je v ocich jeho kritikti
vniman jako diskriminacni a siln€ orientovany na organizacni zisk, protoze jedinym rozdilem
muze byt to, ze talent development je siln€ orientovany na marketingovou praci se znackou
zamestnavatele (pro pfitahovani dalSich pracovniki zvanych talentovani). Nicméné toto

uvazovani prinasi spiSe myslenku soutézivosti a podporu individualni prace spise nez tymovych
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uspéchi. Pravé zaméfeni se na individualni vykon a tspéchy vedlo k utvoreni elitarského
pfistupu, ¢imz doslo k podceriovani dilezitosti uceni u v§ech zaméstnanct. Navic v disledku
uzivani oznacovani za talent dochazi také k sebenapliiujicim proroctvim a halo efektu, kde napt.
minulé vykony zkresluji posuzovani vykonu aktualnich. Jak dodava Devins a Gold (2014),
mohou existovat také inkluzivni pojeti, nikoliv pouze elitarské pojeti talentu a jeho rozvoje,
které zahrnuji vSechny pracovniky a jde tedy spiSe o kolektivni a organiza¢ni uceni na vSech

urovnich organizace.

V piipadé€ druhém je TD povazovan za soucast oblasti HRD, ktera se zamétuje na rozvoj
pracovnikii v organizacich. Proces rozvoje talentl je zde chapan jako strategie HRD diky
diferenciaci a segmentaci pracovni sily na zakladé klicovych diferenciacnich faktord a na
zaklade vyzdvihovani dilezitosti lidského kapitalu pro dosahovani organizacnich cilti (Collings
& Mellahi, 2009). Rozdilem oproti HRD je tedy spiSe strategickd povaha procesu rozvoje
talent (a jeho fizeni), ¢imz se zabyva napt. Rothwell (2004), ktery tvrdi, Ze rozvoj talentu je
zejména strategii, konkrétné procesem zmeny organizace, zainteresovanych skupin uvnitf 1 vné
organizace a jejich pracovniku prostfednictvim planovaného a neplanovaného uceni tak, aby
vSichni mohli rozvijet kompetence potfebné udrzeni konkurenceschopnosti organizace.
Zaméfuje se na aktivity, které byly diive chapany jako rozvoj lidskych zdroja, dnes nazyvané
jako uceni na pracovisti. Strategicky rozvoj talentl vyuZziva organiza¢ni strategii pro rozvoj
talentt a klade diraz na rozvoj leadershipu. Proces rozvoje talentd je zde chapan jako nastroj,
ktery pomaha realizovat plany lidskych zdroju, je komplexnéjsi, protoze poskytuje smér ucent,
prostfednictvim kterého dochazi k napliiovani strategie organizace. Garavan, Garbery a Rock
(2012) povazuji proces rozvoje talentd za zrychleny proces oproti procesu rozvoje lidskych
zdrojU, pficemz zalezi na tom, zda firma pfistupuje spiSe k exkluzivnimu ¢i inkluzivnimu
piistupu k rozvoji talentt, tedy zda je za talent povazovana vybrana skupina pracovniki nebo
vSichni zameéstnanci. Vztah mezi rozvojem lidskych zdrojt a rozvojem talentt fesila také Dries
(2013), ktera je toho nazoru, ze fizeni talentl je vuci fizeni lidskych zdroja to samé, co koncept
nadani v kontextu vzdélavacich politik — v obou piipadech se jedna o zaméfeni se na urcitou
skupinu lidi. Takové optiky vSak vyvolavaji fadu dualezitych otazek o tom, kdo by mél byt
rozvijen, do jaké miry a jakym zptsobem (Garavan, Carbery & Rock, 2012). Podobné Rezaei
aBeyerlein (2017) upozoriiuji, ze mezi publikacemi v oblasti rozvoje lidskych zdroji neexistuje
zadny teoreticky ramec nebo model, kterym by bylo mozné demonstrovat vztah mezi pouzitim
riznych metod rozvoje talentd a organiza¢nimi vysledky. Vyzkum v oblasti TM a TD obecné

dlouhodobé trpél chybéjici piesnou definici tohoto pole (Collings & Mellahi, 2009; Lewis &
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Heckman, 2006), teoretickym ramovanim (Collings & Mellahi, 2009) a meéfenim pro

operacionalizaci a identifikaci (Gallardo-Gallardo et al., 2015).

Jak je vySe uvedeno, autofi studii k problematice TD se rozdé€luji na dva tabory — prvni
skupina chape TD jako soucast pole HRD a povaZzuje tento proces za dulezity, protoze ma svou
vlastni definici a ucel. Druha skupina autora proces TD zpochybiiuje, protoze upozorfiuje na
vagnost definice procesu s ohledem na to, ze ji tvoti stejné myslenkové koncepty, které tvori
také pole HRD, a kter¢ se realizovaly dfive, nez vznikl proces TD. Jedna se tak o kriticky proud
na poli TD, ktery zarovern upozoriiuje na etickou spornost pouzivani nalepkovani vybrané
skupiny lidi jako talentovanych a dopadem nalepkovani pracovnikil za talentované na jejich
motivaci k ufeni a rozvoji (napt. Downs & Swailes, 2013). Zaroven tyto kritické ohlasy
upozoriiuji na vagnost teoretického ¢i metodologického ukotveni, navic Casto chybi kriticka
reflexe téchto teoretickych ¢i vyznamovych konceptd (Sparrow, 2019). Presto je proces rozvoje
talentll témér vzdy zvyraznén jako klicova slozka fizeni talentl, ktera je zase predkladana jako
jedna z nejvyznamnéjSich vyzev, kterym dnes organizace Celi. Navzdory tomu vyvstavaji
skeptické nazory, zda se rozvoj talentu lisi od rozvoje lidskych zdroju, popt. zda predstavuje
vyznamnou zménu paradigmatu, pokud jde o to, jakym je uceni a rozvoj konceptualizovano a
praktikovano v organizacich. V prehledovych studiich je obecné upozorfiovano na to, ze rozvoj

talentd je vyznamny, avSak nedostatecné vyvinuty a prozkoumany koncept.

2.3. Definice talentu v procesu rozvoje talentu

I kdyz nelze popfit, ze vSichni zaméstnanci jsou hodnotni sami o sobé, jinak by nebyli
nabirani do organizace, talentovy program tvrdi, ze konkrétni jednotlivci nebo skupiny maji
vétsi hodnotu tim, Ze pfispivaji ke strategickym cilim (McDonnell & Wiblen, 2021, s. 32). Jak
dodavaji autoti McDonnell a Wiblen (2021, s. 32), talent je socialné€ a diskurzivné konstruovany
koncept s vyznamy talentu vychazejicimi z procesi vyjednavani, pfiemz pii utvafeni
definujicich charakteristik talentovaného subjektu (tj. jednotlivce) hraje roli tada
zainteresovanych stran. Socialni skupiny rozhoduji — a socialné konstruuji, co talent znamena
v kontextu jejich organizace. Organizace a jejich vedeni se musi rozhodnout — a konstruovat —
co talent znamena v kontextu jejich vlastnich potieb a strategickych imperativi. Pfistup nejen
k celému procesu rozvoje talenti, ale také k identifikovani talentovanych, se napfic
organizacemi lisi, a to s ohledem na rliznorodost cild, strategii a kultur napfi¢ prumyslovymi
obory, existenci mnoha piistupu k tématu identifikace a rozvoje talentl a socio-kulturnimi
kontexty (Meyers, Woerkom & Dries, 2013). Dalal a Akdere (2018) dopliiuji, ze neexistuje

zadny konzistentni nahled na to, kdo je talent. Proto je dilezité nespadnout do pasti a
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nepiedpokladat, ze termin se rovna sdilenému vyznamu (McDonnell & Wiblen, 2021, s. 33).
McDonnell a Wiblen (2021, s. 38) uvadi, Ze talent mize byt chapan ve Ctyfech raznych

skupinach:

1. Inkluzivni pfistup, aneb kazdy je talent,

2. Konkrétni jednotlivci (nadani)

3. Specificky urcené dovednosti a schopnosti potiebné k vykonu pracovni role,
4

Specificky urcena (kli¢ova) pracovni mista, role nebo pozice.

Napt. Nijs et al. (2014, s. 182) operacionalizuji talent jako afektivni slozku, ktera funguje
jako nezbytny predpoklad pro dosazeni excelentniho vykonu, tedy vykonu lep§iho nez dosahu;i
ostatni (tj. srovnani interpersonalni), nebo ktery podava konzistentné vysoky osobni vykon (tj.
talent je posuzovan intrapersonaln€). Dle autorti talent ,,oznacuje systematicky rozvijené
vrozené schopnosti jednotlivcii, kteri jej rozvijeji v Cinnostech, které maji radi, povazuji je za
ditlezité, a do kterych chtéji investovat energii. To umoziuje jednotlivciim podavat vynikajici
vykon v jedné nebo vice oblastech lidského fungovani, coz Ize rozlisit bud tak, Ze jsou vykonnéjsi

nez ostatni jednotlivci stejného véku nebo zkuSenosti nebo podavaji konzistentni osobni vykon™.

Autoti Garraldo-Garraldo, Dries a Gonzalez-Cruz (2013) analyzovali existujici definice
talentu a rozlisili dva zakladni pfistupy k definici pojmu talent — talent jako objekt a talent jako
subjekt. Prvni pfistup vnima talentovaného ¢lovéka jako nékoho, kdo disponuje piirozenymi
schopnostmi, zatimco u druhého pfistupu se autofi tohoto smeéru zajimaji o to, koho je mozné
jako talent oznacit, nebot’ se drzi toho nazoru, ze talent neni pouhd schopnost — s tim je pak
spojen exkluzivni a inkluzivni pfistup. Podobné Meyers, Woerkom a Dries (2013) rozlisuji
talent podle toho, zda jej organizace vnima jako vrozenou schopnost nebo rozvinutelnou
kompetenci. Meyers, Woerkom a Dries (2013) se ve své piehledové studii zabyvali existenci
riznych pfistupt k definovani pojmu talent v ndvaznosti na nastaveni fizeni talentt, a zejména
rozvoje talenti. Chape-li totiZ organizace talent spiSe jako vnitini, vrozenou schopnost, pak se
koncepce muze mnohem vice zaméfovat spiSe na identifikaci a udrzeni talentovanych
zaméstnancd, jejich rozmistovani podle jejich hodnoty ¢i podle hodnoty klicovych pozic, spise
nez na jejich rozvoj. Tento pfistup se priblizuje spise k exkluzivnimu piistupu, nebot’ pracuje
s pfedpokladem, ze pouze néktefi lidé mohou byt talentovani, a proto je nutné oznacovat
zaméstnance podle jejich hodnoty ¢i vysledkd. Zatimco v piipadé, Ze je koncepce budovana na
predpokladu, ze talent je mozné v jedinci rozvinout, inklinuje se k diirazu na rozvojové praktiky
a také k teoriim vyzdvihujicim dualezitost vlivu okolniho prostiedi, napf. sebenapliujici se
proroctvi a rovnéz k inkluzivnimu pfistupu k vymezeni talentu. Jiné vymezeni talentu se odviji
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také od soucasnych trendli na poli TD, které vedou k chapani pojmu talent jako n€koho, kdo

pfinasi inovativni myslenky (viz vySe podkapitola 2.1.).

Existuje tedy mnoho pfistupt k definici pojmu talent, stejné jako k nasledné volbé¢ strategii
rozvoje talentd. Napf. Dries (2013) vSak spatfuje v poctu existujicich pfistupt k definici a
vnimani pojmu talent v organiza¢nim prostiedi problém. Soucasti riznych vymezeni a pfistupt
muze byt totiz v praxi Casto se objevuyjici intuitivni uchopeni definice talentu a metod jeho
rozvoje, napf. s oporou o teorii sebenapliujiciho se proroctvi bez kritické reflexe dopadu

takového pfistupu na zameéstnance konkrétni organizace v konkrétnim kontextu.

2.4. Identifikace talenti

Identifikace talentd, ktera je tizce spojena s definovanim talentu v organizaci, mize mit
mnoho podob od intuitivnich pociti hodnotitelt, pies neformalni procesy, které se zaméfuji na
konkrétni jedince s urCitym , faktorem X, az po systematické postupy s vyuzitim rdznych
technologii, kdy jsou vSichni jednotlivci analyzovani podle pfedem ptipravenych méfitek, jako
napf. pomoci tzv. 9 boxového matrixu, ktery dle pfedem nastavenych kritérii (jako je prave
definice talentu) hodnoti jednotlivce a podle toho systematicky vybira talentované (McDonnell
& Wiblen, 2021, s. 63). Prostfednictvim identifikace talentu se organizace snazi identifikovat
konkrétni jedince, ktefi maji pro organizaci vys$i hodnotu nez ostatni, ¢imz dochazi
k diferenciaci pracovni sily (McDonnell & Wiblen, 2021, s. 53). Jedna se tedy o ¢innost
orientovanou na usudek, pomoci kterého jsou zaméstnanci hodnoceni ve srovnani se svymi
vrstevniky a ve vztahu k nim. Organizace tak pii hodnoceni pracovniki aplikuje urcité
hodnotici ramce, které vychazeji z definice talentu v dané organizaci a kontextu a urCuje tak
hodnotu jednotlived!!. V ramci identifikace talentd vSak také existuji ptistupy, které de facto
kopiruji definice a vyznamy pojmu talent v organizacnich kontextech. Jedna se o exkluzivni a

inkluzivni pfistup.

2.4.1. ExKkluzivni pristup k identifikaci a rozvoji talentu

Jak doklada McDonnell a Wiblen (2021, s. 43), vétSina autoru je zastancem konceptualizaci
exkluzivniho pfistupu uptfednostiiujiciho diferenciaci pracovni sily (napi. Gallardo-Gallardo &
Thunnissen, 2016). S exkluzivni perspektivou jsou spojena tvrzeni, ze talent je individualisticky

zapadné-orientovany koncept zduraziujici nadprimérného jedince, ktery muaze podavat vykony

11V bourdicouvském slovniku se identifikace talentil spojuje s pravidly daného pole. Rozlisovani toho, kdo je
nebo neni talent tak spadd na jednotlivee s danym profesnim habitusem, ktery v tomto smyslu funguje jako
diferencujici a diferencovany princip. Talent je tak de facto objektivizovana subjektivita, tj. subjektivni
reprezentace objektivni struktury daného pole (srov. Bourdieu, 1998; 2023).
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podle svych schopnosti v dané oblasti (napt. Gagné, 2004; Gallardo-Gallardo et al., 2013; Nijs
et al., 2014). Tansley (2011) poznamenava, ze talentovani jedinci bud’ vykazuji urcité chovani,
které je povazovano za hodnotné, nebo jsou hodnoceni jako vysoce vykonni a/nebo maji vysoky
potencial nebo urcité silné stranky. Talentovani jsou tedy jednotlivci, ktefi jsou povazovani za
hodnotnéjsi, protoze vice piispivaji k aktivitam organizace, které jsou dilezité pro jeji uspésny
chod. Individualistické koncepty talentu jsou také odvozeny z diskurzi potvrzujicich dalezitost
vysoce vykonnych a vysoce potencialnich jedinct (napf. Michaels et al., 2001). Tento pfistup
tvrdi, ze takovi jednotlivci maji potencial dosahnout vysoké urovné uspéchu a jsou potencialné
predstaviteli pfisti generace vedoucich tyma (Tansley, 2011). Nijs et al. (2014) uvad¢ji, ze
nejcasteji se v praxi objevuje exkluzivni pojeti identifikace talentu. Jako talentovani muzou byt
oznaceni pouze ti zamé&stnanci, ktefi spliiuji urcita kritéria organizace. Velmi Casto se jedna o
zameéstnance, do kterych se, dle organizace, vyplati investovat, protoze obsazuji ¢i budou
obsazovat pracovni role, které jsou pro firmu nejhodnotnéjsi, resp. klicové. V tomto pojeti jde
tedy o vybranou skupinu lidi mezi vSemi zaméstnanci organizace, do které se s vétsi
pravdépodobnosti bude investovat vice finan¢nich prostiedkil. Uelem oznadovani jedincd
slovem talent je tedy investovani do jedinci ze strany organizace, potazmo vynosem z jedinct
pfi snaze o co nejmensi naklady ze strany organizace. Zaméstnanci oznaceni za talentované
jsou pro organizaci hodnotnéj$im lidskym zdrojem nez jini zaméstnanci, ktefi jako talentovani
oznaceni nejsou (Makarem, Metcalfe & Afiouni, 2019). Byt oznaCeny za talent znamena byt
chapan jako konkurencni vyhoda ve znalostni ekonomice, a proto je nabor a udrzeni
talentovanych zaméstnancu jednou z nejvétsich vyzev v mnoha organizacich (Mazurkiewicz,

2017).

Problémem exkluzivniho pfistupu muze byt fakt ze dochazi k segregaci vybranych
zaméstnanci podle organizaci vytvorenych kritérii, ktera stanovuje skupina autorit
(zameéstnanci organizace ve vedoucich napt. ve spolupraci se zaméstnanci oddéleni rozvoje
lidskych zdrojt), ¢imz je vytvaren dominantni diskurz. Pfi nastavovani kritérii je brana v potaz
strategie organizace, tedy Ceho chce organizace prostfednictvim svych zaméstnanci (nebo
pozic, na které je dosadi) dosahnout, a dale jeji kultura, tedy hodnoty, normy a socialni struktury
urCujici (explicitn€ ¢i implicitn€) pozadované vnimani a jednani zaméstnanc. Proces
identifikace a rozvoje talentl je tak propojen s nastavenim tohoto procesu, tedy s podminkami,
jinak feceno také strukturami, které urcuji, jak by meél proces identifikace talentovanych
zaméstnancu a jejich rozvoje probihat. Z divodu kritiky exkluzivniho pfistupu na argumentu

segregace jedinc dochazelo nasledné spise k vybéru kli¢ovych pozic a vhodnému dosazovani
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Htech sprdavnych zaméstnanci na pozice, které maji pro organizaci strategickou hodnotu
(Boudreau & Ramstad, 2005; Makarem, Metcalfe & Afiouni, 2017; Sparrow, 2019). Druhym
obratem, ktery souvisel s kritikou, bylo pfesmérovani pozornosti od jednotlivce jakozto
osobnosti spise k chapani talentu jako specifickych dovednosti a schopnosti. Zatimco specifika
toho, které dovednosti a schopnosti jsou dulezité, se mohou meénit v souladu se strategickymi
cili (McDonnell & Wiblen, 2021, s. 44). V exkluzivnim pfistupu se rovnéz projevuje diskurz
neoliberalismu, jehoz rysem je podpora pravé utilitarniho ptistupu k procesu rozvoje a
vzdélavani, na coz upozortiuji napi. Makarem, Metcalfe a Afiouni (2019), ktefi uvadéji, ze stale
dochazi ke klasifikaci pracovnikd s ohledem na to, zda jsou hodnotni a méné hodnotni, coz
neguje diskurzy inkluze a diverzity. Exkluzivni pfistup povazuji za elitarsky a utilitarni a
vedouci ke komodifikaci lidi. Presto je vyuzivan, protoze je zaroven argumentem pro odliSeni
od oblasti HRD. S vySe zminénou kritikou tak pfichazi s otdzkou zpochybnéni nutnosti
pouzivat pojem talent, viz napt. Tansley (2011, s. 267), ktery se pt4, pro¢ nepouzit jakykoli jiny

termin jako jsou napt. dovednosti, znalosti nebo kompetence.

2.4.2. Inkluzivni pristup k identifikaci a rozvoji talenti

Maji-li byt vSichni zaméstnanci oznaceni za talentované, je zvolen inkluzivni pfistup
k rozvoji talentu, ktery je v organizacich podporovan také z divodu, ktery Casto uvadeéji kritici
exkluzivniho pfistupu, a sice ze exkluzivni pfistup je ve skutecnosti elitafsky (Makarem et al.,
2019; Sparrow, 2019). V souladu s kritickymi ohlasy, Makarem et al. (2019) upozoriiuji na to,
ze rozvoj talentd by mél spise pomahat lidem v jejich rozvoji v souladu s organizacni potiebou.
McDonnell a Wiblen (2021, s. 42) uvadéji, ze organizace v tomto pfipadé chapou talent jako
néco, co je vlastni kazdému a je zakladem primarniho zdivodnéni, pro¢ byli vybrani jako
zaméstnanci organizace. V dusledku toho je status talentovaného spise néco, co je automaticky
jedincim pridé€leno pii vybéru zaméstnanci. Podobnymi otazkami se zabyvali také Rezaei a
Beyerlein (2017), kdyz zminuji, ze rozvoj talentl by mél mit vysledky jak na trovni jedince,
tak na urovni organizace, tedy v procesu rozvoje talentd by se mélo jednat o vyvazenou
kombinaci mezi organizacnimi a individualnimi potfebami. Swailes, Downs a Orr (2014)
dodavaji, ze je dilezité se zamérovat na to, co lidé sami chtéji, co je pro né dulezité a podporovat
tak sebereflexi jedince ve vztahu k jeho kariérovému a profesnimu rozvoji. Takové nastaveni
by pak vedlo spiSe k inkluzivnimu pfistupu, ve kterém pro rozvoj autofi vyuzivaji tzv. rozvoj
zalozeny na schopnostech (Sen, 1999), ¢imz se vymezuji vici dominujicimu vykonnostnimu
paradigmatu, ¢i jinak ekonomizujicimu proudu. Inkluzivni pfistup ma tedy blize k humanitnimu

proudu ve vzdélavani dospélych, resp. kucicimu se paradigmatu, protoze bojuje proti
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elitarskému pojeti vzdélavani zaméstnanct na pracovisti. Pravé tyto myslenky je mozné najit

v dfivé zmifilovaném Bélangerovi (2016).

2.5. Ekonomizujici, psychologizujici a vzdélavaci diskurz v TD
Mezi jiz existujicimi prehledovymi studiemi k tématu TD Ize identifikovat

ekonomizujici, psychologizujici a vzdélavaci diskurz k problematice TD.

2.5.1. Ekonomizujici diskurz

Ekonomizujici diskurz lze charakterizovat proménujicmi se ekonomickymi podminkami,
kdy se na trhu prace zacaly vice oceriovat znalosti (Sparrow, 2019) a do rozvoje a vzdélavani
se tak dostaval zna¢né utilitarni piistup, to znamena, ze ziskané znalosti maji byt vyuzivany v
praxi (Liessmann, 2018). Talent je v tomto proudu literatury chéapan jako lidsky kapital a
potencial ve spojitosti s vykonem. Zaméfenost na vykon a praktické vyuziti shrnuje Dries
(2013), ktera se ve své prehledové studii zabyvala studiemi k tématu vymezeni pojmu talent v
oblasti fizeni a rozvoje talentd a také teoretickymi perspektivami, o které se autofi téchto studii
opiraji. V perspektivé fizeni lidskych zdroju je fizeni talenti operacionalizovano zejména
prostfednictvim teorie lidského kapitalu, a proto jsou pii definici talentu vyuzivany teorie tzv.
zaméfeni se na zdroje, na kapital, a také na teorii socialni smény. Podobné Gallardo-Gallardo,
Nijs, Dries a Gallo (2015) zjistili, ze vétSina empirickych studii se opira o teorie, které jsou
zalozeny na piistupu prace s lidskymi zdroji (42 ¢lanka) a o teorie lidského kapitalu (84 ¢lank)
se zamé&fenim na kli¢ové pracovni pozice. Ustiednim principem teorii zalozenych na zdrojich
je, ze lidé mohou byt zdrojem udrzitelné konkurencni vyhody; tzn. talent je méfen jeho
hodnotou pro organizaci. Proto jsou tyto teorie Casto spojovany s teoriemi lidského kapitalu,
ktery je operacionalizovan takovym zpisobem, aby mohl byt méfen. Pravé Gallardo-Gallardo
a Thunnissen (2015) a Sparrow (2019) zjistuji, ze vétsina studii je zamétena na fizeni a rozvoj
talentd z pohledu organizace, a pouze mensi Cast je zaméfena na zkoumani této problematiky z
hlediska jednotlivce. Ekonomizujici diskurz de facto odpovida paradigmatu vykonu na poli
HRD alze v ném identifikovat v nejobecnéjsi roviné definici talentu jako lidského kapitalu (pro

podporu vysokého vykonu) a lidského potencialu (Gelens et al., 2014).

2.5.2. Psychologizujici diskurz

S jinym thlem pohledu na lidsky potencial pfichazi autofi psychologizujiciho pojeti. Toto
pojeti se rovnéz objevuje 1 v organizaénim prostfedi, ovSem pojem lidsky potencial je zde
chapan spise jako potencial k u€eni, tedy jako ,,komplex schopnosti a motivacnich, socidlnich,

kulturnich, sociopolitickych a dalSich faktori, které stoji za tim, Ze rizni lidé dosahuji riznych
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studijnich a profesnich vysledka (Borland, 2005, s. 1). V soucasné literatufe 1ze nalézt nékolik
raznych pohledt, které zdiraziiuji odlisné aspekty této definice s odlisSnymi implikacemi pro
vzdélavani. Kritickou reflexi téchto studii provedli Mudrak a Zabrodska (2013), ktefi uvadeji
tfi hlavni ptistupy ¢i viny teorii, které se historicky objevuji k tématu lidského potencialu. Prvni
vlna teorii definovala potencial jako relativné stabilni schopnosti ¢i nadéni, tedy nato, co ¢loveék
je. Druha vina zduaraziuje pii definici lidského potencialu vliv piipravy a vné&jsich socialnich
podminek, tedy toho, co Clovék déla. Treti vina pak klade diraz na subjektivni motivacni
faktory, tedy na to, co si clovek mysli (Mudrak & Zabrodska, 2013, s. 201). Autofi povazuji za
dilezité se zaobirat pojmem lidsky potencial z konstruktivistické perspektivy, a analyzovat
rizné psychologické pohledy na to, co tvoti lidsky potencial k vykonu, nebot’ chtéji poukazat
na nékteré limity riznych psychologickych teorii a z toho vyplyvajicich disledkti. Predmétem

analyzy jsou tedy psychologické koncepce véetné jejich zavéru a dopadii na podobu vzdélavani.

Prvni vlna teorii je nazvana jako teorie nadani — lidsky potencial je chapan jako nadani,
resp. nadani je nutna podminka toho, aby meél ¢lovék potencial. Mudrak a Zabrodska (2013)
upozoriiuji na to, ze mezi autory tohoto sméru se nejcasteji krome schopnosti objevuje také fada
ovlivnitelnych faktort, jako je motivace a vhodné vyvojové podminky, presto se udrzuje
relativné stabilni ndhled na nadani jakozto na biologicky determinovany rys, ktery lze méfit
pomoci testd IQ. Kromé toho, rizni autofi tvrdi odlisné vymezeni toho, kolik lidi je nadanych,
napt. 2 % populace (Lupkowski-Shoplik et al., 2003), 10 % populace (Gagné, 2004) ¢i 25 %
populace (Renzulli, 1986). Pravé napt. Collins a MacNamara (2017) definuji talent jako
schopnost jednotlivce pro dosazeni potfebné irovné odbornosti. O talentu uvazuji z hlediska
vstupt a vystupu. Vstupy pro talent jsou napf. nadani a vrozené vlastnosti, vlohy a schopnosti,
které Cloveéka tadi mezi 10% nejlepSich mezi jeho vrstevniky. Talent jsou pak systematicky
rozvijené schopnosti nebo kompetence na aroven, ktera jednotlivce fadi mezi nejlepSich 10%
aktivnich jednict v urCité oblasti, coz je vystup rozvoje talenti. Autofi se opiraji o Gagného
diferencovany model nadani a talentu DMGT (Gagné, 2004) a pozavuji ho za uzitecny zpusob,
jak uchopit proces rozvoje talenti. V podstat¢ DMGT popisuje proces koucovani, ktery
transformuje nadani, resp. pfirozené schopnosti (vstupy) do expertniho vykonu nebo talentu
(vystup) prostfednictvim uceni a praxe. Jedinci maji tedy urcité nadani a potencial a ten je tfeba
rozvinout v talent. Dle Mudraka a Zabrodské (2013) autofi spadajici do této skupiny, pfiblizuji
pojeti potencialu k socioekonomickému statusu, a z toho divodu k nému pfistupuji jako k
méfitelné jednotce. Jestlize se tedy vychazi z predpokladu, ze optimalni uroven vykonu zavisi

na relativné stabilnich schopnostech ¢i nadani, pak je doporucovano rozdélovat studujici podle
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relativni Grovné nadani, a zdUraziiovana je ¢asna identifikace nadanych, coz dava za vznik
kategoriim jedinct, které jsou zalozeny na rozdilech mezi predpokladanym nadanim a
skuteCnymi vysledky. Tento pfistup mize mit dale vliv na sebepojeti jedinct, nebot je-li
nastavena hranice poctu nadanych, pak se muze jedinec vnimat jako nedostate¢né nadany.
Pfipadné to mize znamenat urcitou miru tlaku pro ty, ktefi jsou oznaCeni za nadané. Pokud
totiz nenapliiuji ocekavani adekvatniho vykonu k jeho nadani, pak je néco v neporadku bud’ s
nim, nebo s jeho okolim. Tato norma tedy muze mit negativni vliv na motivaci k dalSimu

rozvoji. Odpovédnost je totiz pfenaSena na socialni okoli jedince (Mudrak & Zabrodska, 2013).

Druhou vinou teorii jsou teorie ptipravy, jak ji autofi (Mudrak & Zabrodska, 2013) nazyvaji.
Vychazi z kognitivni psychologie a primarné ze studia dospélych lidi, ktefi si osvojili urcitou
znalost nebo dovednost, ve které jsou schopni konzistentné podavat excelentni vykon. Hlavni
otazkou v tomto proudu literatury tedy je, jak se strukturuji znalosti a dovednosti, které v pozadi
takovych vykonu stoji. Predstavitelé tohoto pfistupu pifitom dochazeji k zavéru, ze
rozhodujicim faktorem je dlouhodoba kvalitni ptiprava, obvykle trvajici déle nez deset let a
deset tisic hodin (napf. viz Ericsson et al., 2009). Kritika téchto pfistupi sméfuje zejména na
predpoklad, ze se lidé lisi ve svych zakladnich kognitivnich funkcich. Pravé Ericsson et al.
(2009) je jednim z téch, ktery je presvédcen, ze rozvoj u dospélych lze podpofit technikou
wdeliberate practice” — tedy ziskavani zkuSenosti pomoci vyhledavani takovych situaci, ve
kterych se setkava dospély s neuspéchem, ktery ho rozviji. V tomto myslenkovém ramci jsou
moznosti pro rozvoj talentu velmi omezené, nebot vSe zédlezi na vysledku soutéze mezi
vrstevniky. Tato soutéz se da prirovnat k pomyslnému boji o lepsi pozice. Nicméné do boje
jsou lidé pripraveni stejné — kazdy mize dosahnout vyjime¢nych uspéchi, pokud je ochoten
vynakladat dostate¢né usili a prokazuje vytrvalost a individualni odpovédnost za svij rozvoj.
Tento diskurz muze opét prispivat k zakryvani a udrzovani nékterych (napfiiklad socialné-
ekonomickych) nerovnosti ve spolecnosti, pti¢emz slovy Mudraka a Zabrodské (2013), akcent
na moznost uspét se také snadno miize transformovat do povinnosti uspét, kdy jedinci mohou

byt stigmatizovani za to, ze i pres prilezitost k tréninku nedosahli adekvatniho vykonu.

Teorie motivace, tedy tieti vina v oblasti psychologické literatury, dle Mudraka a Zabrodské
(2013), zahrnuje takové autory, ktefi se zabyvaji subjektivnimi divody, pro¢ se clovek
rozhodne investovat energii do urcité aktivity. Lidsky potencidl je tedy definovan
prostfednictvim motivace k vykonu. V pozadi stoji zejména Bandurova teorie socialniho ucent,
dale kognitivni psychologie zamétrena na zpracovavani informaci a Kellyho teorie socialnich

konstruktt, uplnym zakladem je pak pragmaticka psychologie Johna Deweyho (1938; Mudrak
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& Zabrodska, 2013). V tomto diskurzu je dulezité, jak jedinci interpretuji svét okolo sebe, nebot’
dle toho se rozviji. Studujici jsou v tomto pojeti konstruovani jako aktivni Cinitelé, ktefi
rozhoduji o svém vyvoji vlastnimi volbami a usilim. Vnéjsi podminky tak neptisobi na jedince
ptimo, ale zprostfedkované ovliviiuji jeho (védomé ¢i nevédomé) volby. V teoriich vykonové
motivace je pak lidsky potencial konstruovan prostfednictvim presné vymezenych a
operacionalizovanych konstrukti souvisejicich s riznymi motivacnimi procesy (Mudrak &
Zabrodska, 2013). Teorie tohoto diskurzu pfistupuji k potencidlu pragmaticky, nebot se
nezabyvaji podstatou lidského potencidlu, ale predevsim vyslednym efektem. I zde 1ze najit
diraz na autonomii jedince a individualni odpovédnost za vlastni vysledky. Disledkem tohoto
diskurzu je pfisuzovani vyznamu zpétné vazbé, kterou ¢lovek dostava od svého socialniho okoli

(a co mize ménit jeho interpretovani svéta) a také odmeénam.

Spoleénym znakem vSech tii analyzovanych pfistupt je, ze zdaraziuji meritokratické
vidéni svéta, ve kterém jsou determinujicimi faktory uspéchu talent nebo usili a Clovék je
osobné odpoveédny za své postaveni ve spolecnosti, zatimco socialni, ekonomické a politické
faktory jsou upozad’'ovany (Mudrak & Zabrodska, 2013, s. 212-213). Lidsky potencial je
hodnocen na zakladé velmi raznorodych systémt méfeni, aniz by byla vénovana dostatecna
pozornost kritériim, na kterych je toto métfeni zalozeno, a dal§im s tim spojenym otazkam: co
presné dana kritéria méfi, kdo tato kritéria stanovuje, a s jakymi disledky. Tento zptisob
konstruovani lidského potencialu pfitom muze legitimizovat existujici rozdily mezi skupinami
rizného statusu a zdaraznovat odpoveédnost za vlastni situaci souvisi naptiklad s tim, ze lidem
s vys§im statusem jsou pfisuzovany vyssi zasluhy (Jost, Pelham & Carvallo, 2002) ¢i lidé s
nizkym statusem jsou povazovani za osobné odpovédné za svou Spatnou situaci (Cozzareli,
Wilkinson & Tagler, 2001). Pfedstavované teorie vznikly a jsou rozvijeny prevazné v USA,
kde jsou meritokraticka presvédceni siln€¢ zakotfenéna (McCoy & Major, 2006). Jak autofi
uvadi, v soucasné dob¢ se dostava témto piistuptim stale vétsi pozornosti i v Ceském kontextu,
coz je v mnoha ohledech pozitivni, nebot jejich poznatky mohou velkému mnozstvi studujicich
pomahat realizovat vlastni potencial a prospivat tak jednotlivym studentim i spoleCnosti,
zaroven je vSak dulezité reflektovat socialné€ konstruovanou povahu téchto pristupt a také roli,
kterou mohou hrat ve vytvareni vzdélavacich praktik a interpretacnich ramct, zvyhodnujicich,

¢i znevyhodiujicich rizné skupiny jedinct (Mudrak & Zabrodska, 2013, s. 212 — 213).

Mudrak se Zabrodskou (2013) odhaluji za konstrukci lidského potencialu také vliv riznych
diskurzii. Na jedné strané se tak objevuje diskurz konzervativni (diraz na vrozené faktory), na

druhé strané je patrny diskurz akcentujici vliv prostfedi odrazejici liberalni postoje. Teorie
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nadani tak mohou reprezentovat konzervativni diskurz, v némz jsou socialni nerovnosti
nahlizeny jako stabilni a neménné, nebot’ konzervatismus upfednostiiuje udrzeni stavajiciho
fadu ve spolecnosti, tudiz hierarchie je nevyhnutelnou soucasti kazdé spole¢nosti. Realny dopad
muze tento diskurz mit v rozd€lovani u€icich se na zaklad¢ zjisténé tirovné schopnosti, nutnost
plné rozvinout svij potencial a vyuzivat jej pro spole¢nost. Naopak, neoliberalni diskurz
zduraziuje rovnocenné $ance pro vSechny, individualitu a individualni odpovédnost za vlastni
vysledky a volnou soutéz, dale neexistenci stabilnich rozdili mezi lidmi, moznost rozvoje diky
ziskavani zkuSenosti, nutnost pfipravy, na druhou stranu vsak silnou ideu jakési soutéze o ta
nejlepsi mista ve spolecnosti. SpoleCnym zakladem konzervativniho i1 neoliberalniho diskurzu
je povinnost o neustalé zdokonalovani, rozvoj, zvySovani vykonu ve prospéch spolecnosti.
Mudrak se Zabrodskou (2013) upozoriiuji na nedostateCné vénovani pozornosti na nastavovana

kritéria vybéru talentti, tedy kdo je nastavuje, co piesné méii a jaké jsou jejich diisledky.'?

2.5.3. Vzdélavaci diskurz

Vzdélavaci diskurz odpovida ucicimu se paradigmatu v poli HRD a blize humanitnimu
pristupu ke vzdélavani dospélych (viz Bélanger, 2016). Objevuje se zde zejména zaméfeni na
origaniza¢ni uCeni zohlednujici potfeby jedinct a zaméfeni se na informalni i individualni uceni
(Garavan, Carbery & Rock, 2012; Rezaei & Beyerlein, 2017). Dale Milani, Setti & Argentero
(2021) ve své prehledové studii zminuji diraz na zkusenostni uceni a schopnost (agilitu) uceni.
Autofi upozorfiuji na to, Ze v procesu fizeni talentl je na talent nahlizeno zejména z pohledu
teorie lidského kapitalu, nebot’ pfedpokladem této teorie je, ze investice do lidského kapitalu
poskytuje ekonomickou hodnotu a konkuren¢ni vyhodu pro organizace. Agilita uceni vSak
muize pomoci rozlustit vztah mezi vykonem a potencidlem a zvysit predikci potencialu
zameéstnance nad ramec standardni predikce podle pracovniho vykonu. Jak uvadi také Dalal a
Akdere (2018), proces rozvoje talentd proto dle autort musi byt mén€ normativni a mnohem

vice zaméfeny na potieby individuélni. Dale ma tento proces slouzit k prohloubeni vztahu mezi

12 Podobné se riznymi piistupy ke konstrukci pojmii nadani, talent a potencial stavi Hiibkova (2007). Rozlisuje
kognitivni piistup, osobnostné-vyvojovy a socidlné-kulturni piistup. Kritériem pro toto rozliSeni jsou faktory, na
které byl v daném pfistupu bran zfetel pii definovani vyse uvedenych pojmi. Autorka mimo tyto pfistupy uvadi
také moznou orientaci na zjiStovani potencialu, pfedpokladi jedince nebo na podavané vykony. V tomto piipadé
se, dle autorky (2007, s. 9) jednd o psychometricky pfistup s cilem méfit potencial a pfedpoklady k vykonu, a poté
o expertni pfistup s cilem zkoumat studium vykonii, podminek jejich dosahovani a moznosti jejich zkvalitfiovani.
Na potencidl se dd usuzovat z vykonu a kvalita a kvantita vykonu je posuzovdna podle spoleCenskych,
sociokulturnich nebo vékovych méfitek, ktera jsou v priilbéhu Casu proménliva. Navic uvadi, ze potencial muze
byt chapan jako latentni slozka talentu, zatimco manifestni slozkou je vykon (2007, s. 40—48). Lidsky potencial
tak 1ze chapat jako tu slozku, ktera je skrytd, protoze primarné je usuzovano z vykonu jedince, teprve na zaklad¢
vykonu Ize usuzovat na potencial.
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zaméstnanci a zaméstnavatelem ke zlepSeni adaptace zaméstnanci vaci meénicim se

podminkam (Rezaei & Beyerlein, 2017).

Vyse predstavené pristupy vyplyvajici z dosavadnich prehledovych studii ukazuji, ze
existuje fada pristuptl a diskurzi k definovani pojmu talent v organizaénim prostiedi. Definice
vSak zalezi také na SirSim kontextu (socialnim, historickém, ekonomickém i kulturnim a
v neposledni fadé organiza¢nim). Ekonomizujici a vzdélavaci diskurz na poli TD odpovida
paradigmatu vykonu a uceni na poli HRD. Zatimco ekonomizujici diskurz je tizce spojen
s definici talentu jako lidského kapitalu, vzdélavaci diskurz chéape talent jako schopnost
kjednani, resp. uCeni, pfiCemz vétsi diraz je davan na samotné uceni a rozvoj jak na
individualni trovni (napf. prostfednictvim zkuSenostniho uceni), tak na tymové a organizacni
urovni. Ekonomizujici diskurz mize byt nebezpecny v tom, ze upfednostiiuje ekonomizujici
definice talentu a voli pfistupy k rozvoji v€etné nastavovani takovych kontrolnich a hodnoticich
norem pro vzdélavaci procesy dospélych, které mohou preferovat zjednodusujici piistupy, které
vSak odpovidaji na poptavku, jak co nejlépe pracovat s talenty, prestoze muze byt téma rozvoje
talenti mnohem komplexnégjsi, a pfestoze samotni jedinci, ackoliv maji pocit, ze je rozvijen
jejich talent, mohou byt de facto pouhymi , produkty* organizace, v piipad€, ze nejsou schopni
kritické sebereflexe. Lidé se tak mohou stat zdroji 1 produkty zarover, jak poukazuji naptiklad
piistupy k analyze kariéry. * Psychologizujici diskurz se do tématiky rozvoje talentli dostava
prostiednictvim psychologického vymezeni pojmu talent a také Casto jeho vymezeni vici
pojmim nadani a lidsky potencial (ktery ma presah do ekonomizujiciho diskurzu). Proto
nekteré organizace mohou reflektovat 1 psychologizujici pojeti pfi snaze konstruovat pojem
talent a s nim proces jeho identifikace a rozvoje. Prace Mudraka se Zabrodskou (2013) je
piikladem toho, jak rtzné psychologické teorie konstruuji pojem talent a lidsky potencial a
jejich uziti v praxi muze piinaset rizné dasledky na jednani lidi, vCetné jejich rozvoje a
vzdélavani. Psychologizujici diskurz je tak jednou zoptik, vtésné blizkosti s diskurzem

vzdélavacim, ktery by mél ptinaset spise optiku teorii uceni a vzdélavani dospélych.

3 To nakonec uvadél i Bauman jiz v 70. letech minulého stoleti (1967, s. 76-77), kdyZ se vénoval tématu kariéry
na pozadi americké ideologie kariéry fungujici na principu ,,budu-li dbat na dobro instituce, pak instituce bude
dbat o mé dobro®, coz bylo nezbytnou slozkou souboru myslenek, ktery je vymezovan jako ,.americky sen™.
Jednalo se spiSe vSak o socidlni mytus, ktery upeviioval systém a podporoval vérnost lidi k tomuto systému v
podminkach panujiciho institucionalizovaného kapitalismu, ktery vytvarfel z lidi, jiz jsou mu podfizeni, objekty,
nikoliv subjekty spoleCenského jednani. Role subjektii je potom rezervovana pouze pro ty, ktefi se na vrchol
kariéry dostali mnohem dfive. Ti ostatni, ktefi by také touzili po vysSich pozicich tak nemaji Sanci, nebot’ nespliiu;ji
presné dand kritéria role, kterd ma slouzit pro reprodukci moci. V tomto pfipad¢ lze uvazovat stejné i v tématu
rozvoje talentil — nemusi jit v§ak nutn¢ o vy$8i pracovni pozice, nybrz o zatazeni do talentového programu, nebot’
talent muze byt chapan jako hybatel zmén a inovaci v dané organizaci a mize tak mit vétsi podil na reprodukci
moci.
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Po prostudovani vySe predstavenych (prehledovych) studii k tématu TD se nabizela otazka,
zda se vySe uvedené diskurzy objevuji také mezi teoriemi pouzivanymi pro soucasny vyzkum
pole TD v posledni dekadé. V poslednich dvou dekadach se publikace totiz zameétrovaly
zejména na analyzu rozdilnych pfistupd k definicim talentu (napt. Garraldo-Garraldo, Dries &
Gonzalez-Cruz, 2013; Dries, 2013), teoretické ramce nastavovani procesu rozvoje talentd a jeho
efektivitu (napf. Razaeli & Beyerlein, 2017; Dalal & Akdere, 2018) a v neposledni fad¢ se
studie vénovaly kritické reflexi TD v kontextu historického vyvoje HRD (napt. Sparrow, 2019).
Pres uvedené badatelské snahy tak bylo zjisténo, ze v soucasnosti chybi studie, ktera by se
vénovala oblasti TD ve vztahu k opérnym teoriim HRD. Doposud tedy nedoslo k systematizaci
vyzkumného pole na zakladé klicovych teorii, které jsou pouzivany jako vychodisko pro
vyzkum. Z toho divodu bylo cilem provedené systematické studie popsat a systematizovat
pouzivani teorii ve vyzkumu TD. Pro naplnéni tohoto cile byly polozeny vyzkumné otazky,
které smétovaly na zjisténi toho, prostrednictvim jakych teorii je v soucasnosti TD zkouman,
jaké dil¢i teorie HRD prevladaji ve vyzkumu TD, nakolik se pfi zkoumani TD projevuji aktualni
trendy ve vyvoje HRD teorii a zda ve vyzkumu TD dominuji teorie uceni a vzdélavani, protoze

TD je primarné orientovano na rozvoj a uéeni dospélych ',

2.6. Teorie TD

Vysledky systematické piehledové studie jsou znazornény ve schématu ¢. 2 nize. Schéma
ukazuje teorie pouzité pro vyzkum pole TD posledni dekady. Vysledky jsou uspotadany tak, ze
pro jednotlivé studie ukazuji zarazeni do skupiny teorii s ohledem na pouzitou teorii pro dany
vyzkum, autora/autorku studie, pocet studii, které¢ danou teorii vyuziva a pro doplnéni kontextu
také typ Casopisu a vyuziti dané teorie pro vyzkumny design. U sedmi studii bylo mozné
identifikovat vice zdrojovych teorii, proto celkovy pocet studii zafazenych do této piehledové
studie neni shodny s poctem studii ve schématu €. 2. Skupiny teorii jsou fazeny postupné ve
stejné logice jako ve schématu €. 1, tedy od teorii, které tvofi zadkladni opérné nozky HRD,
nasleduji teorie uceni a vzdélavani dospélych a nakonec teorie, které tvori vlastni skupinu a

nebylo mozné je zatradit mezi jiz existujici kategorie teorii HRD.

Prvni a nejpocetnéjsi, skupinu teorii predstavuji sociologické teorie. Mezi
sociologickymi teoriemi, které jsou zminény vySe v ramci vyvojovych tendenci HRD, byla
nejCastéji pouzivana feorie socidalni smény (vychodiska Homans, 1958; Blau, 1964), dale feorie

generaci (vychodisko Mannheim, 1928) teorie sebenapliujiciho se proroctvi (vychodisko

14 Srov. Nanakova & Dopita (2024, piijato k publikovani).
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Merton, 1948), teorie genderu (vychodiska Harding, 1982; 1983) a teorie sociologického
neoinstitucionalismu (vychodisko Meyer & Rowan, 1977, DiMaggio, 1998). Sociologické
teorie byly Casto pouzivany spolecné s psychologickymi teoriemi. Mezi psychologické teorie
jsou fazeny teorie socidlni identity (Tajfel & Turner, 1979), teorie Pygmalionského a Golem
efektu (Rosenthal & Jacobson, 1968) a teorie psychologické smlouvy (Argyris, 1960; Schein,
1971). Nachazi se zde také feorie regulacniho zaméreni (Higgins, 1997, 2012). Druhou
nejpocetnéjs$i skupinou teorii jsou etické teorie, které se pro vyzkum oblasti TD objevily
v sedmi studiich. Zatfazujeme zde feorii organizacni rétoriky (Cheney et al., 2004), feorii
organizacni spravedinosti (Greenberg, 1990) a tzv. schopnostni pristup (Sen 1992; 1999).
V neposledni fadé i teorii paradoxu (Koot et al., 1996). Tteti skupinu teorii tvoti teorie uceni a
vzdélavani dospélych, které byly nalezeny u Ctyfech studii. Ty byly zaméfeny zejména na
organizacni uceni (Argyris & Schon, 1978; 1996; Argyris, 1999; 2017; Senge, 1990), rozvoj
kompetenci a teorie kariérovych voleb a rozvoje (Super, 1957; 1981; 1990) a socidlné kognitivni
teorie kariéry (Lent et al., 1994; 2000; 2005). Ctvrtou skupinu teorii tvoii ekonomické
neoklasické teorie, taktéz u Ctyfech studii. Mezi neoklasickymi ekonomickymi teoriemi byla
nejCastéji pouzivana teorie rozdélovani pracovni sily (Huselid & Becker, 2011; Collings, 2017).
U dvou studii se objevuje antropologicka teorie, konkrétné teorie prechodovych rituala (van

Gennep, 1960), ktera byla pro vyzkum pouzita spolecné s feorii socidlni identity.

Schéma €. 2: Prehled zakladnich teorii TD (vlastni zpracovani)

Skupina teorii v TD Teorie Autor Cetnost

Teorie socialni smény Bjorkman et al. (2013)

; Gelens et al. (2014) 3
(Homans, 1958: Blau. 1964)  yp 0 eva et al. 2017)
Teorie sebenapliujiciho se
proroctvi (Merton, 1948) Meyers & Woerkom (2014) 1
Teorie genderu (Harding, Festing ct al. (2015) 1

Sociologické teorie 1982: 1983)

Generacni teorie (Mannheim, = McCracken et al. (2016)

1928) Viltiauskaité et al. (2020) 2

Teorie sociologického nového  Ewerlin & Siiss (2016)

institucionalismu (Meyer & Skuza et al. (2013) 3

Rowan, 1977; DiMaggio, Whysall et al. (2019) )

1998)

n=10

Ekonomické Teorie diferenciace pracovni Guerci & Solari (2012)

sily (Huselid & Becker, 2011;  Swailes & Blackburn (2016) 3

neoklasické teorie ¢ fyinoc 2017) Valverde et al. (2013)
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Konfiguraéni ptistup (Doty et

De la Calle-Duran et al.

al., 1993; Meyer et al., 1993; 1
Delery & Doty, 1996) (2021)
n =4
Pygmalion and Golem efekt Swailes & Blackburn (2016) )
(Rosenthal & Jacobson, 1968) Meyers & Woerkom (2014)
Psychologické teorie Teorie psychologické smlouvy  Hoglund (2012) )
(Schein, 1971) Dries & De Gieter (2014)
Teorie regulatniho zaméteni .
(Higgins, 1997: 2012) Kichuk et al. (2019) 1
n=>5
Teorie organiza¢ni rétoriky
(Cheney et al.. 2004) Huang & Tansley (2012) 1
Teorie organiza¢ni Gelens et al. (2014)
o ) spravedlnosti (Greenberg, Swailes & Blackburn (2016) 3
Eticke teorie 1990) Guerci & Solari (2012)
Teorie paradoxu (Koot et al., Daubner-Siva et al. (2018) )
1996) Valverde et al. (2013)
Schopnostni pfistup (Sen, Downs & Swailes (2013) 1
1992, 1999)
n=7
Organizacni u¢eni (Argyris, Oltra & Vivas-Lopez (2013) )
1999; Senge, 1990) Gold et al. (2016)
Rozvoj kompetenci Nilsson & Ellstrom (2012) 1
Teorie uceni a
vzdélavani ) o )
Teorie kariérniho rozvoje
(Super, 1957, 1981, 1990)
Socidlné kognitivni kariérova  Kichuk et al. (2019) 1
teorie (Lent
et al., 1994, 2000, 2005)
n=+4
Antropologické teorie ;?;négizho?gggh ritudli Tansley & Tietze (2013) 2
P: Tansley et al. (2016)
n=2

Silny daraz na sociologické a etické teorie v poli TD jsou pfisouzeny zejména
vyvojovym trendim v oblasti HRD. Sociologické teorie (spole¢n€ s antropologickymi teoriemi)

pak pfinaseji moznosti porozuméni riznym potfebam pracovnikii s ohledem na gender a
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generacni rozdily. Tato problematika se rovnéz odviji od uplatiiovani inkluzivniho pfistupu
vuéi pracovnikiim, nebot zakladnim princem je predev§im rovnost mezi jednotlivci a jejich
moznostmi rozvoje. V kontextu generacni teorie lze tak uvazovat o vymezeni talentové skupiny
podle toho, o jakou generaci se jedna. McCracken, Currie a Harrison (2016) se zaméfuji na
mladsi generaci a uvadéji, ze organizace si musi mnohem vice uvédomovat typy dovednosti,
které od absolventti vyzaduji a dale potiebuji porozumét, jak piilakat absolventy, ktefi jsou na
trhu prace a jak je udrzet. Co se tyCe genderu, Festing, Kornau a Schéfer (2015) zkoumaji
problematiku fizeni a rozvoje talenti kriticky prostfednictvim kategorie genderu, nebot
uvadéji, ze v identifikaci talentl je nedostatek transparentnosti, a proto zjiStovali, za jakych
podminek muzZze byt proces fizeni a rozvoje talentd nastaven inkluzivné s ohledem na genderova
kritéria, coz znamena, ze vSichni by méli mit stejné Sance byt identifikovani jako talentovani a
stejné Sance se rozvijet. Sociologické teorie se dale zamétuji na porozumeni jednani (a utvareni
identity) pracovnika v pfipad€, Ze jsou oznacCeni za talentované. Teorie socialni smény je tak
svym pojetim blizka k teorii psychologické smlouvy, ale také teorii pygmalionského a golem
efektu psychologizujictho pfistupu. Zteorie socidlni smény vychazi také teorie
sebenapliiyjiciho proroctvi. Proroctvi (resp. predpovédi) totiz dle Mertona (1948) meéni
objektivni podminky situace, nebot’ lidé reaguji nejen na objektivni podminky situace, ale také
na vyznam, které pro n¢ situace ma, jak v jiném kontextu popisuje i koncept definice situace
(Thomas & Thomas, 1928, s. 571-572). Jedna se de facto o stejnou myslenku ukotvenou v
raznych védnich disciplinach (ve vzdélavani dospélych napt. Matousav efekt; Merton, 1968 v
napt. Dai, D. Y., & Li, X, 2022), ktera muze byt pravé vyuzivana také jako pro Ci proti
argument pro ekonomizujici pojeti procesu rozvoje talentd. Nalepka talent tak muze mit bud’
pozitivni, nebo také negativni dopad na rozvoj pracovnikia takto oznacCenych a neoznacenych.
Spolecné s vySe uvedenou teorii socialni smény a psychologické smlouvy se Casto objevuji
prave teorie diferenciace pracovni sily (Huselid & Becker, 2011; Collings, 2017) a konfiguracni
pfistup (Doty, Glick & Huber, 1993; Meyer, Tsui & Hinings, 1993; Delery & Doty, 1996), které
jsou zafazeny do ekonomickych teorii.'> Nakonec teorie sociologického neo-institucionalismu
poukazuje na duasledky, pokud jsou ekonomizujici vzorce fungovani globalnich organizaci
aplikovany v lokalnich podminkach, kde mohou byt nejasné. Ewerlin a Stiss (2016) pfichazeji
s mySlenkou tzv. institucionalniho isomorfismu, coz znamend, ze firmy se podle v praxi

realizovanych , benchmarkingii“ vzajemné srovnavaji a zavadéji shodné procesy, protoze se

15 Diferenciace pracovni sily je davana do spojitosti také s teorii lidského kapitalu a teoriemi zaloZenymi na
zdrojich (napt. Barney, 1991), coz znamend, Ze trvalych konkuren¢nich vyhod firma dosahne tehdy, pokud ma
takovy soubor lidskych zdroju, ktery se 1isi od ostatnich firem.
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jedna o aktualni trend. Ackoliv se autofi Skuza et al. (2013) sami explicitné nezafazuji mezi ty,
ktefi pouzivaji pro zkoumani rozvoje talentt teorii neoinstitucionalismu, 1ze je do tohoto proudu
rovnéz piifadit, nebot’ srovnavaji polské organizace a jejich nastaveni procesu fizeni a rozvoje
talentd vuci zapadnim standardim, tedy zapadnim kulturnim vzorcim, které v§ak mohou ve
skuteCnosti zpusobovat soutézivost, strach z toho byt nahrazen a nedostatecnou podporu na
pracovisti. Navic mohou byt talentovani vnimani jako hrozba. Zmifiované zapadni standardy
neboli normy se nesou v duchu neoliberalistického mysleni, jakkoli tento fakt autofi
nepojmenovavaji, nebot’ podporuji soutézivost mezi talenty, uptednostiiuji ideu performativity

a leadershipu, tedy sadu kompetenci vhodnou pro vedeni lidi (srov. Skuza et al., 2013).

Etické teorie tak mohou byt chapany jako dulezité pro nastavovani spravedlivych
podminek na pracovisti, pokud dochazi k explicitnimu rozdélovani pracovnikt na talentované
a implicitnimu na ne-talentované. Snahou studii se zdzemim v etickych teoriich bylo poukazat
na problematiku jazyka a rétoriky pfi uzivani pojmu talent v organiza¢nim prostiedi v ramci
formalizovanych procesu fizeni a rozvoje talentt, problematiku vnimané spravedlnosti, coz
muze mit nasledny efekt na motivaci pracovnika a ptipadné na nedomyslené dusledky, resp.
paradoxni situace, které z oznaceni za talentovaného mazou vznikat, napf. Ze byt oznaCen za

talent ve skuteCnosti miize znamenat pouze vEtsi miru odpoveédnosti a ukold.

Antropologické teorie pak pifinaSeji zcitlivujici pfistup pro porozuméni promeény
identity cloveéka v zavislosti na ziskani takové nalepky v pracovnim procesu zvaném rozvoj
talentll, resp. porozumeéni procesu stavani se talentem v kultufe organizace z antropologické

perspektivy.

Pokud se blize podivame na psychologizujici pfistup, mizeme identifikovat pouze
omezenou variaci dil€ich teoretickych pfistupti ve srovnani s témi, které jsou uvedeny pro pole
HRD. To lze pfisuzovat mensimu dirazu na porozuméni jednotliveim ve formalizovaném
procesu rozvoje talentd, ale spiSe vyuzivani interpretativniho nahledu pro hledani davodu, pro¢
je proces rozvoje talentd prinosny. V kritickém pfistupu jsou naopak uvedené psychologické

teorie vyuzity pro odivodnéni zranitelnych mist procesu rozvoje talentu.

Prestoze pole TD zahrnuje vzorek teorii uceni a vzdélavani dospélych, v systematické
prehledové studii nebyla identifikovana ani jedna z dil¢ich teorii uvedenych v zakladnim
schématu teorii pole HRD, ackoliv se objevuji mySlenky uchopeni rozvoje talentt
prostiednictvim pojmu kompetence, piipadné propojeni rozvoje talentt s kariérovym rozvojem,

nebo s organiza¢nim ucenim. Systémové teorie mezi teoriemi TD zcela chybély, nicméné prave
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o teorii organizacniho uceni (a ucici se organizace) je mozné uvazovat jako o systémové teorii
v oblasti teorii u€eni a vzdélavani dospélych. Chybé&jici systémové pojeti na poli TD je mozné
vysvétlit pfevazujicim nahledem na proces TD spise jako na Cast systému TM, ktery neni tieba
zkoumat systémové. To z toho divodu, ze prestoze se o rozvoji talentll uvazuje jako o procesu,
v kazdodenni praxi nemusi byt systémove uchopen a nastaven, anebo procesu rozvoje talentu
neni piikladana stejna dualezitost jako talent managementu. Systémovy pfistup vSak muze
organizacim v praxi pomoci nahliZet rozvoj talentt jako soucast rozvoje zaméstnancu, ale také
navrhnout konkrétni program rozvoje talentti s povédomim o riziku jeho vyfazeni z béznych

rozvojovych programi.

2.7. Reflexe dosavadniho poznani na poli TD

Na zakladé vysledkd systematické prehledové studie je mozné konstatovat, ze ackoliv je
pole TD multiparadigmatické a znacné pluralistické, pfevlada spise piistup psychologizujici
(ve spojitosti se sociologickymi teoriemi) a kriticky (ve spojitosti s etickymi teoriemi)
upozoriiyjici na utilitarnost a mechanistické pojeti jedince, spiSe nez ekonomizujici piistup,
ktery dominoval pfi vzniku pole TD, coz dokazuje zjisténi, ze ekonomické teorie byly pouzity
pouze ve Ctyfech studiich. To také odpovida soucasnym trendim teorii v HRD. Také bylo
zjisténo, ze teorie uceni a vzdelavani nebyly dominantni ve vyzkumu TD, protoze nebylo mozné
identifikovat zadnou z teorii uvedenych vyse v tabulce teorii HRD. Vysvétlenim muze byt
nedostatecné vnimana dulezitost oblasti vzdélavani dospélych (andragogiky) pro studium témat

souvisejicich s HRD, jako je TD, prestoze tvoii jeden ze zakladnich pilita HRD.

Vyse uvedené teorie také poskytuji poznavaci ramec toho, co je v poli TD zkoumano, nebot
davaji predpoklad vybéru urcitého typu metody. Mezi studiemi pole TD aktualné dominuji
zejména kvalitativni empirické studie. Ulohu teorii na poli TD lze proto vnimat zejména ve
svétle poskytovani zcitlivujicich konceptl pro porozuméni rozvoje talentd a jeho dulezitosti na

poli HRD a jako soucast talent managementu a fizeni lidskych zdroji (HRM).

Vysledky systematické prehledové studie také ukazuji, ze na rozvoj talentl je nahlizeno ze
tii andragogickych perspektiv: sociotechnického, emancipa¢niho a komunikativniho
paradigmatu. Sociotechnické paradigma nahlizi na talentovy program jako na nastroj socialni
intervence a vtuto chvili do né& lze zafadit zejména studie, které oslavuji a podporuji
ekonomizujici pfistup procesu rozvoje talentti tim, ze nastavuji normativni cile a pravidla, jak
by takovy program mél na jedince pusobit a co by mél zptisobovat. Oproti tomu emancipacni

paradigma upozortiuje, Casto prostiednictvim etickych teorii (resp. kritického pfistupu) na
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nerovnosti, které talentovy program muze zpusobovat a podporuje tak diraz na svobodu a
autonomii jedincu, ktefi by se méli sami rozhodovat, jak se budou dal rozvijet. S emancipanim
paradigmatem piichazi také diraz na inkluzivni pojeti talentu ve smyslu humanistickych
piistuptl k rozvoji a vzdélavani dospélych a kritika utilitarniho chapani vzdélavani dospélych.
Komunikativni paradigma se pak zabyva zejména pusobenim nalepky, kterou zaméstnanec
v interakcich v ramci pracovniho prostiedi ziskava. Zde 1ze zatadit zeyména interakcionistické
teorie, jako je teorie sebenapliiujiciho se proroctvi, pygmalion a golem efekt, teorie socialni
smeény C¢i racionalni volby. VSechna tii paradigmata se mohou vzajemné prolinat, protoze kazdé
z nich pfinasi k poznani pole TD svoji perspektivu a zaméfuje se na poli TD na rtizné aspekty.
Zatimco sociotechnické paradigma piinasi spiSe funkcionalni nahled na talentovy program a
jeho ulohu pro HRD, komunikativni paradigma se zase spiSe zaméfuje na jednotlivce a na to,
jak interpretuji svét okolo sebe, jaky vyznam piisuzuji nalepce talent, a jaké dopady ma nalepka
talent na jejich uceni a v §ir§Sim méfitku jednani. Emancipacni paradigma smétuje spise ke

kritickému pojeti moznych negativnich dopadi normativné nastaveného talentového programu.

Z teoretického hlediska se v zavislosti na vySe uvedenych zji§ténich da pfistupovat k tématu
rozvoje talentt raznymi pfistupy. Nabizi se moznost vyuzit nékterou z aktualné pouzivanych
teorii vzdelavani dospélych dle rozvrzeni citovanych teorii podle Fejese a Nylandera (2019, s.
66 dle obrazku 4.2 viz obr. 2 v této praci). Tito autofi predkladaji strukturalni model teoretika
citovany ve vyzkumu vzdé€lavani dospélych. Zahrnuti téchto teoretickych pohledi do studia
dané problematiky muze prispét k vypracovani komplexniho nahledu na proces rozvoje talentt.
Ke zkoumani dulezitosti tohoto procesu pro uceni na pracovisti (s nalepkou talent) lze pouzit
perspektivu teoretiki HRD jako je napt. Billet (2020) nebo Engestrom (2001), zatimco napf.
teorie transformativniho u€eni muze byt aplikovana s cilem zaméfit se na individualni vnimani
oznaceni nalepkou talent, sebereflexi tohoto oznaceni a dopadu na vnimani vlastni u¢innosti
(napt. Lave & Wenger; 1991; Mezirow, 1997; Illeris, 2003). S vyuzitim teorii Lave a Wengera
nebo Illerise by se vyzkumnici mohli zaméfit na uceni jednotlivel v talentovych programech
ve vztahu jak k socialnimu a kulturnimu prostiedi, tak k vnitfnim podminkam, které takové
uceni ovliviiyji. Pokud by vyzkumnik zistal na mikrourovni (napf. vice v psychologizujicim
pojeti), pak by se budouci vyzkum mohl zaméfit na zkoumani jedinct a jejich zivotnich
trajektorii, napf. prostfednictvim narativniho vyzkumu. Stejné tak pomoci metodologie, jako je
interpretac¢ni fenomenologicka analyza (Smith et al., 2009), by bylo mozné provést mensi pocet
hloubkovych narativnich rozhovorti se zameéstnanci identifikovanymi jako talentovani, a tak

prozkoumat vyznamné uzly v jejich zivotnich trajektoriich ve vztahu k jejich uceni, vzdélavani
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a rozvoji, a to jak pred ziskanim této nalepky, tak pfi vyrovnavani se s ni. Pokud bychom méli
zustat na mikrourovni, bylo by také zajimavé zaméfit vyzkum pouze na roli lidra (nadfizenych)
v talentovych programech; tedy jak interpretuji svou roli a odpovédnost pii identifikaci a
rozvoji talent a piipadné jak jsou v této roli rozvijeni. Naproti tomu spiSe sociologizujici
perspektiva mize usnadnit pochopeni strukturalnich vlivii v procesu TD, protoze chovani
jedince je nutné chapat ve vztahu ke strukturam, jichz je jedinec soucasti (napt. Hodkinson &

Hodkinson, 2004; Bourdieu, 1990 resp. Giddens, 1984).

V Ceském prostiedi téma rozvoje talent z kritické perspektivy rozebirano neni. Je mozné
zminit praci autorek Urbancové, Depoo a Smolové (2016), které provedly rozsahly vyzkum
problematiky fizeni talenti v Ceskych organizaci. Autorky vyzkum tohoto problému pojaly
z ekonomizujiciho hlediska, nebot’ konstrukt procesu akceptuji a nijak jej nezpochybniuji. Vedle
toho vznikaji prace, které se spiSe zamétuji na to, jak proces nastavit, aby byl co nejefektivné;si,
at’ uz pro organizaci ¢i pro jedince (napf. Carpenter & Qualls, 2015). Tendence kritickych
reflexi se tak objevuje spiSe v zahranicni literatufe (Downs & Swailes, 2013; Swailes, Downs
a Orr, 2014), a to zhruba od roku 2000, kdy pfichazi prvni vina kritiky vii¢i at' uz nejasnému
vztahu a potiebé celé koncepce fizeni a rozvoje talenti (Lewis a Hackman, 20006; Iles, Preece
& Chuai, 2010; Guerci & Solari, 2012), tak viaci kiehkosti pouzivani nalepky talent a
predpokladu, ze automaticky tato nalepka povzbuzuje motivaci k vykonu a rozvoji (Callahan,

1997; Borland, 1997).
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Obrazek ¢. 2: Znazornéni nejvice citovanych autora a autek v oblasti HRD a vzdélavani

dospélych (podle Fejese a Nylandera, 2019, s. 66).
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2.8. Mezera v poznani

V reakci na vysledky systematické prehledové studie a na reflexi dosavadni literatury a
poznatkil k poli TD jsem uchopila téma rozvoje talenti kombinaci sociotechnického a
emancipacniho paradigmatu. Talentovy program v souladu s pojetim integralni andragogiky
(Simek, 1997) chapu jako nastroj socialni intervence, socialni manipulace, & také jinak
socialniho inzenyrstvi. Jedna se o program, ktery je nékym nastaven vcetné jeho cili a
intervenci, které ma do Zivot jedinct — aktéri ptinaset. V bourdieuovském pojeti se jedna o

dominantni skupinu v organizaci, jinymi slovy nékdo pouceny, kdo vi, jak ma program vypadat,
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vi jak zorganizovat program pro dosazeni urcité zmény a ma k tomu moc i nastroje —
v Leirmanoveé pojeti je mozné nékoho takového oznacit za experta nebo inzenyra z hlediska
kultury expertli/inzenyrd, ktera se v sociotechnickém paradigmatu objevuje (Leirman, 1996).
Na druhé strané stoji ti, ktefi maji byt vedeni a rozvijeni. Jedna se tedy o normativni nastroj,
ktery formuluje cile, kterych je nutno dosahnout. Z téchto cilii se zaroven stavaji normy, které
je nutno internalizovat a respektovat (Simek, 1997). Samotni jedinci tedy nemusi mit
individualni moznost rozhodovat o svém rozvoji. Tyto moznosti se totiz prezentuji jako
individualni, nicméné organizace se timto v souladu s neoliberalnim diskurzem zbavuje
odpovédnosti za dusledky, které zapojeni pracovniku do talentovaného programu mize mit,
napf. individualni odpovédnost za neustaly rozvoj, inovace, kreativitu, odpovédnost, ¢i dokonce
akceptovani oCekavani o vyssi odpovédnosti a pracovnim vykonu. Bourdieouvsky feceno
(1995), subjektivni reprezentace jedinct jsou odrazem objektivnich socialnich struktur na
jedince pusobici, tedy lidé nejednaji individualné autonomné, jejich jednani je zavislé na jejich
socialni pozici a habitusu, zaroven podléhaji symbolické moci a symbolickému nasili
dominantni skupiny na nich uplatiiovang, s jejich nevédomim a jejich aktivni participaci (nebot
se muze jevit jako pfirozené). Podobné mohou premyslet také jedinci, jimz jejich nadfizeny
sdéli, Ze je povazuje za talentované. Talent muze vzbuzovat piedstavu pfirozeného, ackoliv se
muze jednat pouze o nalepku, ktera v danou chvili pusobi jako koncept socialni kontroly nad
vykonem daného pracovnika, ptipadné muize znamenat diraz na individualni odpovédnost k
produkci inovaci. Lidé jsou v tomto smyslu mysleni organizaci, coz evokuje pusobeni moci.
Dominantni socialni skupinu v organizaci tvoii pracovnici, ktefi definuji strategii fizeni a
rozvoje talentl, stejné tak kritéria pro jejich identifikaci, vCetné ocekavani, ktera od
talentovanych maji, a to prostfednictvim organizacnich kulturnich hodnot, norem, pravidel
(psanych i nepsanych). Stejné tak jako ma andragogika anticipovat vyvoj spolecnosti a nachazet
vhodné nastroje intervence pro feSeni a predvidani moznosti i problému uplatnéni dospélého
cloveka (napf. pro mobilizaci kapitalu v prostiedi neustalé spolecenské zmény nebo pro hledani
nastroju animace jedinct v kontextu fizeni kariérni drahy), také talentovy program vznikl praveé
na zakladé touhy predvidani vyvoje spolecnosti a s cilem primarné pomoct jak organizacim
v jejich udrzeni se na trhu prace, tak lidem k udrzeni moznosti uplatnéni na trhu prace. Jenze,
jak upozornioval jiz Podgorecki (Podgorecki, 1968), jakykoliv projev socialniho inzenyrstvi
/manipulace / intervence muze mit dvé strany — pozitivni 1 negativni stranu a jak dodava Jarvis
(1985), instituce, ktera poskytuje takové nastroje, snadno muze upadnout do pasti socialniho

inzenyrstvi tim, Ze nastroj intervence se tak stava spise nastrojem socialni kontroly.
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Rovnéz je dulezité si uvédomit, ze do procesu rozvoje talentti se dostavaji do kontaktu tii
aspekty, a sice 1) celospoleCensky kontext, ktery podporuje ideu celozivotniho uceni a
vzdélavani s dirazem na ekonomicky uzitek a stale zrychlujici se vyvoj vyzadujici neustalé
inovace (rovnéz lze v makro meéfitku chapat jako nastroj socialni intervence), 2) symbolické
nasili uplatiované dominantni skupinou v konkrétnim organizaénim prostiedi (poli) na
jedincich s cilem ziskat zisk co nejrychleji (projev socialni kontroly), 3) za tfeti jedinec v jeho
socialni pozici v socialnim prostoru vybaven habitusem a kapitaly, ktery n€jakym zptisobem
jedna v reakci na podminky, ve kterych se nachazi. Lidé, ktefi jsou oznaceni za talenty, tak
mohou byt oznaceni proto, ze disponuji lep§i vychozi pozici pro organizaci, a tak investovani
do jejich rozvoje muze byt pro organizaci vyhodnéjsi. Tim vSak miZe byt podporovana
segregace pracovniku, tedy reprodukce nerovnosti. Na jedné stran€ jsou tedy organizatofi
programu, ktefi ocekavaji, Ze talentovy program pfinese organizaci spasu a lidé za n¢j budou
vdécni, protoze se jedna o pozitivni zasahy do kariér vybranych zameéstnanct, na druhou stranu
prichazeji kritické otazky vic¢i normativité programu a vuci kritické reflexi takové normativity
a vuci tendencim sklouzavani do utilitarniho pojeti vychovy a vzdélavani, na jaké upozormioval
uz Hart (1992). Pravé proto se proti sociotechnickému paradigmatu stavi emancipacni

paradigma upozoriiujici na negativni aspekty dopadi normativniho talentového programu.

Jelikoz na talentovy program nahlizim v kontextu sociotechnického paradigmatu (v
kombinaci s kritickym pfistupem, ktery upozoriiuje na riziko pasti socialniho inzenyrstvi),
stejné tak na vychovu a vzdélavani nahlizim v Sir§im pojeti integralni andragogiky jakozto na
socialni funkci (Simek, 1997). To pak piedpoklada chapani vychovy a vzdélavani také optikou
zamérného (pfimého i nepfimého) a hlavné nezamérného pasobeni na jedince (prostrednictvim
socialniho prostiedi). Jedinec tedy vrusta prostfednictvim vychovy a vzdélavani do spolecnosti,
je socializovan a enkulturovan, stejné tak jako zaméstnanec organizace, ktery rovnéz vrusta do
struktur norem, regulativii, psanych i nepsanych pravidel a kultury organizace.
V bourdieuovském pojeti 1ze fict, Ze jedinec slad’uje sviij habitus s pravidly pole. Chapani
andragogiky v jejim integralnim §ir§im pojeti pak opira andragogiku pravé o sociologii, coz
piiblizuje Ctenafi volbu uchopeni tématu rozvoje talenti prostfednictvim teoreticko-

metodologické perspektivy Pierra Bourdieua a Adele Clarke.

S kritickym prfistupem (a divodem, pro¢ zafazuji tuto praci také do emancipacniho
paradigma) souvisi upozornéni na utilitarni pfistup talentového programu, ktery muze mit ve
skuteCnosti za cil (jak také doklada ekonomizujici diskurz na poli TD) podporu

konkurenceschopnosti a produkce zisku organizace, coz pak redukuje nastroj talentového
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programu pouze na produkci lidského kapitalu, ktery je snadné meéfit. Do jedince je
investovano, stejné tak jako jedinec investuje své naklady do rozvoje svého talentu, tudiz o sobé
muze uvazovat jako o konkurenceschopné trzni jednotce, ktera chce maximalizovat zisk
s ohledem na snizovani vydaji. Jedna se vSak o vyrazné (a reduktivn€) racionalizujici a
ekonomizujici pojeti. Lidé, stejné tak vychova a vzdélavani, jsou redukovani na ekonomickou
hodnotu, jak upozoriiuje také napt. Liessman ve vztahu k celozivotnimu vzdélavani a uceni,
resp. ideji znalostni spole¢nosti (2018). I kdyz jedno z vymezeni andragogiky ¢i vzdélavani
dospélych odkazuje k mobilizaci lidského kapitalu (Simek, 1996; 1997), kdy lidsky kapital
v pavodnim chapani Simka (1997) tvoii spise kombinaci kapitalu kulturniho a socialniho, které
je dalezité kultivovat pro dalsi vyvoj spolecnosti, je podle soucasnych kritikti (napf. Desjardins,
2018, 2022; Desjardins, & Kim, 2023) dosavadni pojeti lidského kapitalu v andragogice
redukujici. Vychova a vzdélavani jsou tak ochuzovany o dilezitou kultivacni funkci, protoze
nejsou brany v potaz i jiné druhy kapitalu, které pii vychové a vzdélavani hraji svou roli, tj.
kulturni kapital (pravé napt. ve formé vtéleného kapitalu diky funkcionalniho ptsobeni
rodinného a jiného socialné-kulturniho prostfedi), socialni kapital, ale také symbolicky kapital,
a to vSe ve vztahu k danému prostiedi (tj. socialnimu poli). Bourdieu (2023, s. 233) napt.
zminuje silu reprodukce kulturniho kapitalu pii vychové a vzdélavani, kdyz piSe o procesu
,stavani se* nékym, tj. pokud rodice pracuji jako lékafi, pak se jejich dité doslova od narozeni
stava 1ékarem a jeho habitus a moznosti, které v zivoté ma a jak tento jedinec bude jednat, jsou
chéapany jako poslani. Samoziejmé v bourdieuovském pojeti je tfeba brat v potaz nejen vliv
objektivni struktury, ale také moznosti, které jedinec se svym habitusem ma. V kontextu
talentového programu jedinec oznaCeny za talentovaného se rovnéz ,stavd™ talentovanym
v dané organizaci, pfiCemz jeho jednani muze byt pouze v roviné reakce na strukturalni
omezeni a podminky rozvoje, které organizace vytvaii podle pozice a urovné (nejen) kulturniho
kapitalu, kdy zameéstnanec na to muze néjak reagovat — bud’ tuto moznost vyuzije, ale upravi si
ji dle vlastni reflexe, anebo ji zcela akceptuje, a pak muze snadno upadnout do pasti
symbolického nasili (a socialniho inzenyrstvi), protoze jedinec muZze jednat spiSe takovym
zpusobem, aby reprodukoval pravidla pole.'® V navaznosti na pfedstaveni mé perspektivy tak

argumentuji, ze je nutné upiednostnit i jiné dimenze mobilizace kapitalu, tedy napf. rozvoj

16 Jiz Bauman (1967, s. 63) piSe v 60. letech minulého stoleti o tzv. lovcich talenti, jako o téch, ktefi rozhoduji o
podob¢ dalsi kariérni cesty lidi, nebot” praveé oni maji v rukou nastroje kariéry, a pravé oni védi, kdo m4 jakou
cenu. Diky lovcum talenti se ¢lovék miize octnout na tom spravném misté, v souladu se svym talentem, ktery
pouze oni dokaZi ohodnotit. Princip je stale stejny — pozaduje se odevzdani vlastniho talentu, resp. kompetenci do
rukou jinych, kterym je nutno véfit, ze veédi nejlépe, kam se s vlastnimi kompetencemi je mozné posunout, tak,
aby to bylo v souladu s preferovanymi hodnotami jak organizace, tak v $irSim chapani také diskurzu soucasné
doby.
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kulturniho kapitalu za acelem podpory reflexivity aktéri (Bourdieu, 1990a,b; Bourdieu &
Wacquant, 1992), piipadné také zohlednit dimenzi symbolického kapitalu ¢i socialniho kapitalu
(Bourdieu, 1998; 1986). Tyto formy kapitalu predstavuji vyznamny aspekt TD a diky tomu - v

obecnéj§i roving - mobilizace lidského kapitalu v andragogické perspektive.

Dominantni pojeti talentu ve zkoumaném poli je pojeti lidského kapitalu, které je ovSem
znaéné redukujici na ekonomickou hodnotu. Desjardins (2018, 2022) upozoriiuje na reduktivitu
takového ekonomizujiciho pojeti, kdyz uvadi, ze zakladni teorie lidského kapitalu rozstujici se
v 50. a 60. letech minulého stoleti zdiraziiovala investicni hodnotu vzdélani tim, ze explicitné
propojila funkci, kterou vzdélavani hraje ve zvySovani kvality prace a nasledné rustu
produktivity. Timto vznikla velkd opora pro védeckou i politickou analyzu vazeb mezi
vzdélanim a ekonomickymi vysledky na makro i mikro irovni. Teoreticka ivaha v tomto ramci,
ktery je dobfe podpofen empirickym vyzkumem, naznacuje, ze vzdélavani a uceni zvysuji
dovednosti a nasledné zaméstnatelnost, produktivitu, mzdové a platové ohodnoceni a rust.
Mnoho ekonomi tak aplikovalo ramec lidského kapitalu na rozvoj pro pracovni ucely. Jak dale
Desjardins (2018, 2022) uvadi, ekonomika vzdelavani jako oblast akademického vyzkumu je
dobfe piijimana, ale ¢asto zahrnuje velmi omezenou aplikaci ekonomického mysleni k otazkam
relevantnim pro oblast ueni a vzdélavani (dospé€lych), které mohly mit a maji i nadéale negativni
dusledky. Za prvé, teoretické ramovani teorii lidského kapitalu mize byt problematické, nebot’
mikroekonomické zaklady neoklasického ekonomického ramce fidi interpretaci vysledkd, coz
zahrnuje zakladni predpoklady o lidském chovani, jako je racionalni volba, které neodpovidaji
Sir§imu chapani lidského a socialniho chovani v socialnich védach. Mozné nejpozoruhodné;si
opomenuti v teorii lidského jednani jsou zasazena do ramce existence socialnich a mocenskych
vztaht a vyznam spolecenskych norem a jinych nez penéznich aspiraci pro motivaci lidského
jednani. Jak dale uvadi Desjardins (2018, 2022), konceptualizace samotného vzdelavani
dospélych a toho, co je chapano jako vzdélavani v organizaci, mize odvadét pozornost od
jinych forem a metod vzdélavani dospélych. Ekonomové neberou v potaz aspekt dospélého
uciciho se, nybrz spis formy vzdélavani pro pracovni ucely, stejné tak nerozeznéavaji uceni a
vzdélavani neformalni souvisejici s volnym Casem, piestoze i tato forma muze nakonec mit

dusledky do pracovniho vykonu (Rubenson, 1999; Bélanger, 2016).

Proto je otazka rozdilu mezi lidskym kapitdlem a kapitalem v bourdieuovském pojeti.
Lidsky kapital je schopnosti udélat praci, tedy jsou to technické dovednosti na ekonomizujicim
pozadi a odkazuje na soubor dovednosti, znalosti, vzdé€lani, zkuSenosti a schopnosti, které

jedinec nese s sebou do pracovniho prostfedi. Jedna se o investice do vlastniho vzdélani a

77



rozvoje, které mohou vést k ekonomickym a socialnim pfinosim. Pojem lidského kapitalu je
Casto spojen s ekonomickym myslenim a teoriemi v oblasti lidskych zdroji. Zaméfuje se na
individualni schopnosti a ziskané dovednosti, které ptispivaji k efektivité pracovni sily a
produktivité spolecnosti. Lidsky kapital je termin, ktery je spojovan s fenoménem tzv. nové
ekonomiky, a je zalozen na efektivnim vyuziti nehmotnych aktiv (znalosti, dovednosti a
inovagniho potencialu) jako kli¢ovém zdroji konkurenéni vyhody (Stamfestova, 2014).
Zakladatel teorie lidského kapitalu G. Becker, definoval lidsky kapital jako schopnosti,
dovednosti a odpovidajici motivace tyto schopnosti a dovednosti uplatnit. Zamétuje se tedy
pfevazné na ekonomickou funkci lidského kapitalu projevujici se v pfijmech a zaméstnani.
Rovnéz uvadi, ze se jednotlivci rozhoduji o ucasti na tvorbé lidského kapitalu jako o investici
na zakladé porovnani vynosti a nakladd. V jeho pojeti jsou vynosy napf. vys$si mzdy, lepsi
zameéstnani, ale tfeba 1 nepenézni vynosy jako zlepSeni zdravi, kulturni vzdélanost a posun na
spoleCenském zebricku (srov. Becker, 1993). Lidsky kapital je tedy spojen s investovanim ¢asu
a penéz do zlepSovani kvality pracovnikd pomoci odborné piipravy a vzdélavani. Investice do
lidskych dovednosti totiz mohou spolecnosti piinaset stejné vyhody jako investice do hmotnych
statki. Lidé se proto odliSuji arovni téchto kvalit, tedy z hlediska organizace (Samuelson &

Nordhaus, 1998, s. 972; Becker, 1962).

Na druhou stranu kapital v bourdieuovském pojeti neni pouze otazkou individualnich
dovednosti, ale také je pevné zasazen do socialnich struktur a vztaht. Kapital odrazi postaveni
jednotlivce nebo skupiny v socialnim prostoru. Pojem kapitalu ve smyslu Bourdieuho teorie ma
Sir§i vyznamy, které zahrnuji nejen lidsky kapital, ale také socialni vztahy, kulturu a prestiz.
Bourdieu zvazuje i nevédomé a implicitni formy kapitalu, které mohou ovlivnit spolecenské
postaveni a jsou pevné zasazeny do socialnich struktur a roz§ifuje pojem kapitalu na ctyii hlavni
kategorie: ekonomicky kapital, socialni kapital, kulturni kapital a symbolicky kapital. Tyto
druhy kapitalu nejsou izolované, a existuje moznost konverze mezi nimi (Bourdieu, 1986, s.
252 —254). Pojem lidsky kapital se tedy ¢astecné obsahové piekryva s bourdieovskym pojetim
pojmu kapital. Oba dva pojmy do jisté miry zahrnuji také znalosti a dovednosti vCetné irovné
dosazeného vzdélani. Zatimco pojem lidsky kapital vychéazi z ekonomizujici perspektivy, ktera
zdlraziuje vyuziti znalosti a dovednosti pro zvyseni pracovniho vykonu, ziskani vyssi pracovni
pozice a diky tomu i ziskani ekonomického kapitalu, perspektiva bourdieovského kapitalu je
kriticka vi¢i tomuto pojeti a upozorfiuje, Ze také v pracovnim prostiedi nejde pouze o rozvoj
lidského kapitalu, coz je znacné redukuyjici, ale jde o rozvoj 1 jinych forem kapitéalu, ktery kromé

znalosti a dovednosti zahrnuje i jiné, zejména vtélené zpusoby védeéni. Takové védéni totiz
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umoziuje lidem jednat podle riznych strategii (ne nutné racionalnich), které jim pfinaseji i
jinou formu zisku, nez je ten penézni. Dokonce také Becker (1993) pfiSel ve své ekonomické
teorii s neraciondlnim, tedy tradi¢nim, imitativnim ¢i zvykovym jednanim. Jedinec totiz
nejedna Cisté racionalné, nybrz naopak ¢asto €ini neracionalni rozhodnuti, z cehoz ekonomicky
svét t&zi.!” Podobné uvadi Bourdieu (1998), ze nemusi platit, ze jedinec uvazuje racionalng,
nybrz strategicky. Proto koncept kapitalu Bourdieua nesouhlasi s timto Cisté ekonomizujicim
pojeti. Bourdieu (1998, s. 135) totiz tvrdi, Ze podstatou teorie racionalni volby je maximalizace
zisku, takze ma spise ekonomicky nez socialni charakter, naopak pravé Bourdieuova teorie je
socialni v kontextu mocenského vyznamu a umoziuje tak zameéfeni se na problematiku
socialnich nerovnosti, které se v disledku odlisnych trovni kapitald u jedinci neustale
produkuji a reprodukuji. Bourdieu (1998, s. 108—109, s. 141) také popira, ze by aktéfi jednali
vzdy védomg, aby s vynaloZenim nejnizs§ich nakladi dosahli maximalniho zisku, a aby veskera
motivace aktérd jednani mohla byt vysvétlena ekonomickym zajmem, a chape tak lidsky kapital
jako vysledek redukce na utilitaristické pojeti. Konkrétni verzi racionality je instrumentalni
racionalita, ktera zahrnuje hledani nakladové nejefektivnéjsich prostifedkli k dosazeni
konkrétniho cile, aniz by se brala v uvahu jeho ucelnost. Bourdieu (1986, s. 243 —244) dale
upozoriiuje, ze schopnosti, ¢i talent nebo nadani jsou vysledkem investovani ¢asu a kulturniho
kapitalu, avSak ekonomy zajima pouze ziskovost vydaji na vzdélani pro spolecnost jako celek
(v podobé socialni navratnosti pro narodni produktivitu). Definice lidského kapitalu, navzdory
humanistické konotaci, nepiekracuje ramec ekonomiky a nezaobira se tak vlivem dédicné
ziskaného kulturniho 1 socialniho kapitalu na dals§i vynosy z akademického vzdélavani. Proto
Bourdieu (1986, s. 242) uvadi, ze jeho uvazovani se rozchazi s ptedpoklady zdravého rozumu
i teorii lidského kapitalu. Ekonomové totiz berou v uvahu pouze penézni investice a zisky, které
lze pfimo prfevést na penize, napt. naklady vzdélani a penézni ekvivalent casu vénovaného
studiu; nejsou schopni vysvétlit rizné proporce zdroju, které rizni jedinci nebo rizné socialni
tiidy pfidélyji ekonomickym investicim a kulturnim investicim, protoZze nezohlediu;i
systematickou strukturu diferencialnich Sanci na zisk, které riizné trhy nabizeji témto jedincim
nebo tfidam v zavislosti na objemu a slozeni jejich aktiv (viz zejména Becker, 1962). Prave tato
kriticka pfipominka vici lidskému kapitalu a redukce jeho méfeni zejména na troven vzdélani

nebo délku praxe je zakladem kritickych ohlast vic¢i ekonomizujicimu pojeti lidskych kvalit,

17 Paradoxné jiz shm Pareto upozortioval na to, Ze ¢lovék nejedna vzdy ,,logicky™, pfenesené bychom mohli pouZit
Lraciondlné™, kdyz konstituoval teorii prvki spolecnosti, zejména internich prvki rezidui a derivaci (Pareto, 1935,
s. 1433, § 2060), a také teorii socidlnich vrstev, podle které mezi Cleny vrstev ani mezi Cleny spoleCnosti neni
rovnom¢erné rozlozena inteligence a schopnosti, a také n¢které typy rezidui (Pareto, 1935, s. 1442-1447, § 2078-
2087). Clovek tedy pro své jednani hleda rozumna vysvétleni ex post.
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které timto pfistupem byly redukovany na pouhé zdroje a producenty, bez ohledu na
spolecenskou podstatu byti ¢lov€ka. Bourdieu (1986, s. 241-242) upozoriiyje, ze je nutné
obratit pozornost i k jinym kapitalim, nez je ten ekonomicky, podporovany ekonomickou teorii

v trznim svété vSe redukujici na obchodni sménu, ktera ma vést k maximalizaci zisku.

Napt. Liessmann (2018, s. 36-37) zdaraziuje hodnotu kulturniho kapitalu, kdyz uvadi, ze
do rozvoje bude vzdy vstupovat také kulturni kapital clovéka, nebot i kdyby méli vSichni stejné
Sance k vlastnimu rozvoji, vzdy zéalezi také na tom, nakolik je lidé budou chtit vyuzit, a to ma
pravé oporu v kapitalu, ktery ziskali v prib&hu zivota.'® Navic ti, ktefi disponuji kulturnim
kapitalem, disponuji schopnosti prokazovat svou legitimitu své socialni pozice a symbolické
dominance a autority celou fadou dalsich prostiedka, kterymi nositelé pouze lidského kapitalu
nedisponuji. Kulturni kapital potom miize vést k symbolické dominanci nad témi, kdo disponuji
pouze lidskym kapitdlem nebo neuznanym kulturnim kapitdlem, ptfipadné i chudsim kulturnim
kapitalem (Dopita, 2005, s. 32). Napt. Petrusek (1989, s. 212) definuje lidsky kapital
vymezenim praveé vaci kulturnimu kapitalu, a sice jako schopnost udé€lat svou praci, kdy se
jedna spise o technické dovednosti, zatimco kulturni kapital je védéni, jak se prace d€la, je tedy
pouze symbolickou dovednosti, zarovei novou kvalitou a specifickym védénim, které musi byt
osvojeno specifickymi prostiedky, a tak samo specifickymi prostfedky pfenaseno. Rozdil mezi
témito kapitaly neni v kvantité, protoze kumulovani lidského kapitadlu nevede ke vzniku
kapitalu kulturniho. Kulturni kapital jako védéni pak zpusobuje rozdéleni svéta na ty, ktefi
yvedi® a ti, kteti | meveédi, resp. praci dovedou udélat, ale neznaji jeji ,tajemstvi, normy,
pravidla apod., podle nichz se prace dela. Ti, ktefi védi, disponuji symbolickou dovednosti,
ktera ale potencialné zakladd moznost symbolické dominance (Dopita, 2005, s. 32). Podobné
Stehr a Adolf (2018) v tomto smyslu pisi o definici znalosti a védéni. ' Jak autoti uvadi (2018,
s. 25), védét/znat znamena urcitou formu participace, tedy znam-li/vim-li néco, pak to mam
osvojené, je mi to vlastni, patii to k mé osob€. Autofi se k védéni stavi jako ke , schopnosti
Jjednani (2018, s. 28). Diky této schopnosti mize dany ¢loveék néco zménit svym jednanim,

muiize mobilizovat materialni zdroje. Schopnost jednani vSak muaze byt také myslenkovym

18 Uz Bauman (1967, s. 18) uvadél, Ze na vytvateni soukromych modeli kariéry se podili rodinna vychova, piatelé
a pracovni prostiedi, skola, Cetba, film a vlastni zkuSenosti. Jednd se tedy o urcity systém hodnot, ktery urcuje,
jakym zptisobem ¢lovek buduje svou kariéru.

19 Je nutné rozlisit védéni / znalost od informace, jak udélali také Nico Stehr a Marian Adolf (2018, s. 34). Autofi
se v knize vyrovnavaji v riiznych pojetich vztahti mezi informaci a védénim. Zatimco védéni je vice vazano na
kontext, pfipadné kolektiv, ¢i osobu, informace tuto pomyslnou kotvu nemaji, nejsou vzajemné provazané, mohou
fungovat samy za sebe v jednotkdch, a jak dale autofi zmitiuji (2018, s. 41), jejich dostupnost je méné¢ omezena
nez dostupnost védeéni (napi. 1ze Cist noviny, nelze vSak Cist védéni 1ékate). Informace rovnéz rychleji ztraci na
své hodnoté.
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experimentem, tedy diive nez néco udélame, nez n&jak jedname, dokazeme si to na zacatku
tohoto jednani predstavit v idealni vysledné podobé (2018, s. 29), coz neni nic jiného nez vliv
habitusu na naSe vnimani a jednani v socialnim svété (Bourdieu, 2023). Védét/znat tedy

znamena mit moznosti jednani (2018, s. 31).

Proces rozvoje talenti nema pouze ekonomickou dimenzi (tedy neni pouze o rozvoji
v uzs§im slova smyslu, tedy rozvoji kompetenci pro pracovni roli, pfipadné pro kapitalizaci
vlastni osoby pro zaméstnatelnost na trhu prace), ale ma také kulturni, socialni a predevsim
symbolickou dimenzi. Nejedna se tedy pouze o ekonomickou rovinu, resp. rovinu ucelové
racionality pro rozvoj dovednosti, ale také o rovinu kulturni, ve smyslu rozSifovani znalosti a
napt. také reflexivity, ktera je v této roviné dulezita také pro to, ze podporuje emancipacni
potencial vzdélavani. Rozvoj reflexivity je tak soucasti holistického (a kultiva¢niho) rozvoje
lidi v organizacich. Nakonec, i ta miize mit ekonomickou logiku, protoze kdyz jedinci budou
veédét, jaky smysl ma jejich prace, budou rozumét svoji pozici i roli a moznostem rozvoje, pak
mohou mit také vétsi presvédCeni o tom, Ze to, co d€laji je dulezité, Cimz zvySuji svou vnitini
motivaci k pozadovanému pracovnimu vykonu. V tomto smyslu Ize nalézt paralelu s ekonomii
symbolickych statka, ktera vede k tomu, ze ekonomicka pravda zistava skryta a zamlCena
(Bourdieu, 1998, s. 146-149). Mimo to ale také muze jit o rovinu socialni, ve smyslu
rozsifovani socialniho kapitalu, a také o rovinu symbolickou, ktera mize byt prvotnim motivem
k urcitému jednani, protoze lidé usiluji v prib&hu zivota o to, aby byli napf. ve svém profesnim
zivote nékym rozpoznani, €asto jako unikatni nebo vyjimecni ve smyslu distinkce od ostatnich
zameéstnancu. Pojem talent tak v intenci chapani talentového programu jakozto nastroje socialni
intervence lze chapat jako oznaceni, které odrazi kritéria konkrétni organizace, a které
zpusobuje volbu urCitych strategii rozvoje ze strany organizace 1 ze strany jednotlivce.
Organizace v procesu rozvoje talentl ve skute¢nosti mohou jednat na zaklad€ miry navratnosti
investic. Systém selekce (Ci segregace) pracovnikll na talentované a ne-talentované je zaroven
mozné prirovnat k selekcim ve vzdélavacim systému, pfi nichz dochazi k rozliSovani studentd
na ty, ktefi mohou jit na vysokou skolu, pfipadné by méli usilovat spiSe o vyucni list. Talent je
tedy v danou chvili pouze soucCasti organizaci vytvorené klasifikace zameéstnanci a je
identifikovan podle definovanych znaka, které urCuji, kdo mize byt vpustén do talentového
programu, ktery 1ze z vnéj§i perspektivy pfirovnat k Bourdieuovu ,,Maxwellovu démonu, tedy
urychlovaci rozvoje pro ty, kteti disponuji o¢ekavanymi znaky a zpomalovacem pro ty, ktefi
jimi nedisponuji (Bourdieu, 1998, s. 28). Zaméstnanci, ktefi jsou v organizace chapani jako

talentovani jsou de facto symbolicky rozpoznani jako talentovani. Podobné jako Bourdieu pise
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o symbolické racionalité, 1ze nahlizet také jednani talentovanych jako symbolicky racionalni,
protoze kromé toho, ze jim ucast v talentovém programu muze pfinést dalsi rozvoj raznych
forem kapital, tak jde také o to, zda jsou rozpoznani jako ,.#7 dobri*, coz pro né samotné muze

mit vétsi hodnotu, protoze mohou byt motivovani napt. uznanim druhych.

V tomto smyslu se pak talent development nestava pouze nastrojem pro rozvoj kompetenci
nutnych pro obsazeni urcité pracovni pozice, vykonu urCité pracovni role a pro zvySovani
tohoto vykonu pro naplnéni organizacnich cili a zvySovani zisku a konkurenceschopnosti, ale
také nastrojem socialni intervence, ktery muze vést k rozSifovani riznych forem kapitalu

v bourdieuovském pojeti.
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3. Pierre Bourdieu: Teoretické koncepty

V této praci jsou pro analyzu socialni realci pouzivany teoretické koncepty Pierra
Bourdieua, ktery se vé€noval nejen sociologii a vzdélavani (potazmo sociologii vzdélani), ale
také kulture. Inspiraci ve svém dile Cerpal z riznych zdroju. Jak uvadi Dopita (2006), Bourdieu
vychazel predev§im z filozofie francouzské, némecké i1 anglické. Praveé v teoretické roviné
propojuje intelektualni proudy, které byly dfiv chapany jako neslucitelné (Marx a Mauss,
Durkheim a Weber), mimo to se opird o filozofy jako je napt. Cassier, Bachelard nebo
Wittgenstein, dale o fenomenology Merleu-Pontyho a Schiitze, ¢i Saussera nebo Chomskyho,
jakozto teoretikti jazyka. Béhem svych studii se potkaval mj. s Michelem Foucaultem, jehoz
mySlenky lze rovnéz vnimat v jeho teorii socialniho prostoru a pojeti moci v konceptu

symbolického nasili (Bourdieu & Wacquant, 1992).

V dobé, kdy Bourdieu konstituoval svou teorii jednani, na n& pusobily vlivy jak
francouzského proudu mysSleni, které reprezentoval Durkheim se svym dirazem na prioritu
spolec¢nosti pfi vlivu na jednani lidi, tak némeckého proudu myslent, které reprezentoval Weber
s dirazem na individualniho aktéra a jeho dulezitost. Dilezitym prvkem jeho teorie je uznani a
zneuznani. Jeho teorie totiz neni utilitaristicka pfi chapani smyslu jednani (jak mély a maji ve
zvyku ekonomické teorie), ale Bourdieu fika, Ze hlavnim motivem jednani je touha po uznani,
po dustojnosti, coz maze cloveku dat pouze spolecnost. Jen tehdy, kdyz jdou lidé tzv. ,.s kiizi
na trh‘ se vystavuji nejistoté pii posouzeni jinymi, ale zaroven tim vyzaduji jistotu a smysl Ziti
ve spolecnosti. Socialni existence totiz znamena rozdily, ty vedou k hierarchii, ktera produkuje
nekonecnou dialektiku ambici a poct, uznani a zneuznani, libovile a nutnosti (Wacquant, 2002,
s. 70). SpolecCnost je tedy mistem neustalého soutézeni nikoliv o ekonomické zdroje a moc, ale
0 uznani, reputaci a prestiz. Pravé to pak vede k existenci symbolického nasili, které je
neviditelné, a které vaci sobé lidé navzajem uplatiiyji, aniz by si toho byli zcela védomi

(Wacquant, 2002).

Pro porozuméni Bourdieuové koncepci je tieba také zminit, ze vychazi z francouzského
strukturalismu (ackoliv jej odliSuje od plivodniho vyznamu) a socialni fenomenologie, které se
snazil funkéné propojit. Jeho cilem bylo zbavit se odvékych antinomii (¢i dualit) jako je napf.
subjektivni — objektivni, mikro — makro, aktérstvi — struktura, materialni — symbolické apod.
(Bourdieu & Wacquant, 1992, s. 5). Dle Bourdieua je nutné piekonat nejvétsi prekazku v
mySleni, a sice hluboce zakofenénou opozici objektivismu a subjektivismu. Objektivismus
tvrdi, ze socialni realita se sklada ze soubort vztaht a sil, které ovliviiuji aktéry bez ohledu na

jejich védomi a vili. Proto sociologie v tomto proudu zachazi se socialnimi fakty jako s vécmi
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pro odhaleni objektivniho systému vztahti determinujicich jednani a reprezentace individui.
Subjektivismus naopak povazuje individualni reprezentace jedinci za zaklad, kdy socialni
realita je souhrnem nesCetnych aktl interpretace, kterymi lidé konstruuji vyznamy. Jedna se
tedy o dva proudy — strukturalisticky (hledani neviditelnych vzorci jednani a vztahu,
reprezentantem je Lévi-Strauss) a konstruktivisticky (zkoumani bézného vnimani individui, ma
rizné ideové zaklady, at’ uz existencialismus Sartera, nebo interpretativni sociologii Webera, ¢i
socialni konstruktivismus Bergera a Luckmanna). Sdm Bourdieu chape pojem strukturalismus
jako existenci objektivnich, na védomi a vili jedinct nezavislych, socialnich struktur, které nas
v nasem jednani orientuji, nebo naopak potlacuji subjektivni reprezentace Ciniteld v socialnim
svété. Pod konstruktivismem Bourdieu predstavuje propojeni dvou aspektt: habitusu, tedy
socialni geneze schémat vnimani, mysleni a jednani a na strané druhé socidlniho pole a
spoleCenskych tfid, které Bourdieu chape jako genezi socidlnich struktur (Bourdieu, 1995, s.
2013). Bourdieu se domniva, ze tyto dva proudy nejsou protiklady, nybrz v dialektickém
vztahu, a to prostfednictvim konceptu habitu a socialniho pole, které zdanlivé dichotomie
smifuji. Na jedné strané jsou socialni struktury, které védec bere v ivahu v objektivistické fazi,
ve které potlacuje subjektivni reprezentace. Na druhou stranu vSak musi brat v ivahu také
subjektivni reprezentace a mentalni struktury v pozadi, které fidi individualni a kolektivni
zapasy, jejichz prostfednictvim se aktéfi snazi tyto objektivni struktury bud’ zachovat, nebo
transformovat. Pro realizaci syntézy Bourdieu pfichazi s pojmy kapital, habitus a pole

(Wacquant, 2002).

PrekraCovani téchto dualit tak ¢ini rozvijenim sociologie spiSe jako metody (Wacquant a
Bourdieu, 1992, s. 5), kterou je navic neustale tieba zpochybriovat, prostiednictvim tzv.
metodologické reflexivity (Wacquant, 2002).2° Ukolem sociologie je podle n&j odkryvani
nejhlubsich struktur riznych socialnich svétl, které tvori realitu, stejné jako mechanismu, které
vedou k jejich reprodukci ¢i transformaci (Bourdieu & Wacquant, 1992, s. 6). Zakladem
subjektivnich reprezentaci jsou objektivni struktury, které sociolog konstruuje v
objektivistickém momentu, kdy zaroven ponechava stranou subjektivni reprezentace Cinitelt a
kdy tyto objektivni struktury vytvareji strukturalni tlaky pisobici na interakce. Stale je vSak
nezbytné mit subjektivni reprezentace neustale na mysli, chceme-li vypovidat o kazdodennich
individualnich a kolektivnich zapasech, jejichz cilem je dosazeni zmény nebo zachovani téchto

struktur (Bourdieu, 1995, s. 2016). Bourdieu tak kriticky nahlizi na prejaté zplisoby mysleni

20 Konstruktivistickému strukturalismu (strukturalistickému konstruktivismu) bude vénovana pozornost v kapitole
¢. 6 v ramci predstaveni paradigmatického ukotveni prace.
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vcetne kategoriii, ustalené vzorce moci a privilegii i politiky, které tyto zpisoby mysleni
podporuji, a poukazuje tak na existujici symbolické nasili, pomoci kterého dochazi k vnucovani
systému vyznamu, ktery legitimizuje existujici struktury nerovnosti (Wacquant, 2002, s. 69—

70).

Pro Bourdieuovu teorii jsou zasadni tii centralni koncepty: kapital, habitus a socialni pole.
V praci budou pouzivany vsSechny tfi, nebot podle autora existuji jen ve vztahu jeden
k druhému, s ohledem na to, ze Bourdieu upfednostiiuje holistické vidéni svéta a ve svych
studiich se snazi o integrovany analyticky pfistup (Bourdieu, 1998, s. 14). K tomu vSemu
vyuzivam také pojmy symbolické nasili, logika praxe a illusio. Nize jsou tyto pojmy blize

predstaveny.

3.1. Socialni prostor a socialni pole

Bourdieu prostfednictvim zkonstruovaného teoretického modelu chape spolecnost jako
socialni prostor. Socialni prostor vznikne protnutim dvou os — vertikdlni osa je tvofena
celkovym kapitalem jedinct (soucet ekonomického a kulturniho) a horizontalni osa je tvorena
jejich pomérem. Prave tyto osy veedou k rozdéleni socialniho prostoru na pozice s rozdilnymi
objemy kapitali, a proto jsou hierarchicky uspotradany, jsou tedy mezi nimi rozdily. Kazda
pozice je obsazena aktérem, ktery ma urcité vnitini dispozice, tedy habitus. Pravé téchto
dispozic si aktéfi nejsou zcela védomi, protoze jim byly v§t€povany jiz od narozeni (Bourdieu,
1998). Bourdieu (1998, s. 13—14; 2023, s. 189) uvazuje o socialnich pozicich v relaénim
hledisku, to znamena, ze kazda socialni pozice v prostoru existuje ve vztahu k jiné socialni
pozici. Bourdieu (1998) tvrdi, ze rozdily mezi témito pozicemi (distinkce) se projevuji v povaze
jednani a jsou povazovany za pfirozenou (vrozenou) vlastnost. Jedna se vSak ve skuteCnosti
pouze o diference, tedy vztahové vlastnosti, ktera existuje pouze ve vztahu k vlastnostem jinym.
Pravé tato myslenka diference zaklada myslenku samotného socialniho prostoru. Ten je celkem
koexistujicich pozic ve vzajemnych vztazich mezi sebou. Aktéti nebo socidlni skupiny jsou v
socialnim prostoru rozmisténi podle téchto pozic, na zakladé dvou principa diferenciace, a sice
kapitalu ekonomického a kapitalu kulturniho. Aktéti pak maji tim vic spolecného, ¢im bliz k

sob€ maji dle téchto principd. Prostorova vzdalenost pak odpovida vzdalenosti spolecenske.

Socialni prostor se sklada z riznych casti, kterym fika Bourdieu socialni pole, ktera maji
sva vlastni pravidla, zdroje i formy autority. V socialnim prostoru se rizna socialni pole vrstvi
ptes sebe, piekryvaji se a vytvareji tak objektivni realitu. Struktury socialnich poli jsou tvoreny

pravidly (logika praxe) a zdroji (kapitaly). Pole je strukturovanym prostorem pozic, silovym
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polem, ktery vnucuje své typické tendence vSem, ktefi do né& vstoupi. Jedna se o prostor
objektivnich, historickych vztahti mezi pozicemi zakotvenymi v urCitych formach moci (nebo
kapitalu). Sociélni pole je dle Bourdieuho (1998, s. 38) silové pole objektivnich sil (podobné
jako magnetické pole, které na vSechny, co vstupuji dovnitf, uvaluje svou silu gravitace), kde
jsou ovladajici a ovladani, konstantni i permanentni vztahy, vztahy nerovnosti, které ptisobi
uvnitf tohoto pole, které je prostorem boji o proménu nebo jeho zachovani. Jedna se o stiidani
boje a soutézeni, kdy aktéfi soutézi o monopol o druh kapitalu, ktery v daném poli ptisobi, napf.
kulturni autorita v uméleckém poli nebo védecka autorita ve védeckém poli. Kazdé pole se
vyznacuje urCitym stupném autonomie, tzn. schopnosti odolavat vnéjsim vlivim, a sice
kritériim hodnoceni jinych silovych poli s timto polem sousedicich. Pole strukturuje vnimani,
mySleni a jednani jedinct v ném se nachazejicich. Jedinec se v poli mize pohybovat riznymi
sméry, které jsou mu nabizeny. Jak uvadi Bourdieu (2002, s. 54), v kazdém z poli jsou vladnouci
a ovladani podle vnitinich hodnot pole. Jedinci, ktefi v daném poli cht&ji byt uspé$ni, musi
akceptovat ovladnuti neviditelné struktury daného pole, ktera jedincim nasazuje ,,bryle”, skrz
které vnimaji a konstruuji realitu (Bourdieu, 2002, s. 15), tedy chce-li jedinec byt uspesny, pak
se musi naucit ovladat pravidla hry tohoto pole a mit potfebné zdroje, coz znamena ziskat
pozadovany kapital (Wacquant, 2002; Usher, Bryant & Johnston, 1997, s. 57). Kapital existuje
ve vztahu k poli. Ud€luje moc nad polem, nad materialnimi a vtélenymi nastroji produkce nebo
reprodukce, jejichz distribuce tvofi samotnou strukturu pole a nad pravidelnostmi a pravidly,
ktera definuji bézné fungovani pole, a tim i nad zisky v ném vzniklé. Nositelé pozic hledaji,
individualn€ nebo spolecné, jak chranit nebo zlepSovat své postaveni a prosazovat zasadu
hierarchizace nejptiznivéjsi pro jejich vlastni produkty. Pozice jedince v poli také vede k
dodrzeni urcitych vzorct chovani, napt. na dominantni pozici budou jedinci hledat strategie
uchovani distribuce stavajiciho kapitalu (Usher, Bryant & Johnston, 1997, s. 60). Strategie
aktért zavisi na jejich pozici v oboru, tedy v distribuci specifického kapitalu a na vnimani, které
maji v poli v z&vislosti na thlu pohledu, ktery na hiisté (pole) zaujimaji z jejich pozice v poli
(Wacquant, 2002, s. 101). Také habitus aktéra je tfeba naladit na zptsob, jakym Clenové pole
pouzivaji jazyk, ktery je lingvistickym kapitalem a ma proménnou hodnotu. Zmény v praxi jsou
signalizovany zménami jazyka. Pouzivani ,sprdvného druhu’ jazyka dava jedinci moznosti

jednani, tedy muze jednat vhodné v daném poli. Pokud neni naladén habitus do pole, ve kterém
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se nachazi, nemize pouzivat jazyk tohoto pole. Rychlé zmény ve spolecnosti pak mohou vést

k nesouladu mezi habitusem a polem.?!

Existuje tedy jakysi druh hermeneutického kruhu: aby bylo mozné sestrojit pole, musime
identifikovat formy specifického kapitalu, které v ném puasobi, a ke konstrukci forem
specifického kapitalu je tfeba znat specifickou logiku pole. Ve vyzkumném procesu existuje
tedy nekonecny pohyb sem a tam (Wacquant, 2002, s. 108). Kazdé pole vyvolava a dava zivot
specifické formé& zajmu, specificka iluzi, jako tiché uznani hodnoty hry a jako praktické

zvladnuti jejich pravidel (2002, s. 117).2

3.2. Logika praxe a illusio

V souvislosti s predstavenim socialniho pole nyni zamétime optiku na to, jak jedinci v poli
vlastné jednaji. Pole lze totiz nahlizet optikou hfisté. Jedince je mozné si predstavit jako hrace
na hiisti. Pokud aktéti uspésné sladili svij habitus s pravidly pole, tedy pokud jim byla pravidla
pole inkorporovana, pak aktéfi jednaji ne vzdy zcela uvédomovane. Naopak, Bourdieu
predklada myslenku, ze lidé jednaji pod vlivem tzv. illusia, tedy se smyslem/citem pro hru, tedy
s praktickym smyslem jednani, ktery vyplyva z naladéni jejich habitusu, a proto jednani pod
vlivem illusia lze oznacit za praktické. Takovy jedinec je totiz schopen v pfitomnosti piedvidat
budouci vyvoj hry a bez védomého racionalniho kalkulu je schopen odehrat tah ve hie, tedy
jeho strategie jednani nejsou racionalni, nybrz neuvédomované, objektivné pfizptsobené
situaci, v niz se aktér nachazi. Takové jednani si lze predstavit na piikladu tenisového hrace,
ktery v pfitomném okamziku anticipuje dopad micku a nedokaze zaroven védome vysvétlit, jak
v danou chvili védel, kam micek dopadne a jak jej ma odehrat (Bourdieu, 1998; 2023; Bourdieu
& Wacquant, 1992). lllusio znamena ,,byt ve hie“, byt do hry zapojen a brat ji vazné, tedy véfit,
ze hra stoji za namahu. Proto, aby lidé brali hru vazn€, musi pocitovat zajem, totiz skutecnost,
Ze se socialni hie prisuzuje dilezitost, a ze t€ém, kdo jsou v ni, kdo se na ni podileji, zalezi na
tom, co se v ni d€je, a proto musi mit aktéti potfebny habitus, tedy mysl strukturovanou podle
struktur svéta pole, ve kterém hru hraji. Pak aktérim pfipada vse jako samoziejmost. Illusio se
projevuje nenapadné€, postupné, plizivé a znamend, ze habitus aktéra se ladi na (nepsana)
pravidla pole (Bourdieu, 2023, s. 24; s. 143 — 144). Socialni hry jsou hry, pfi nichz lidé

zapominaji, ze jsou hrami, a illusio je pravé tento oCarovany vztah ke hfe, plynouci z

21 Prikladem takové zmény muze byt proména pole HRD. Jak uvadi autofi Usher et al. (1997, s 60), mnoho
odbornikil v poli HRD se mize citit neptijemné kvili tomu, Ze jejich jazyk jiz neodpovida novym standardiim
manazerského jazyka vzdélavani.

22 Optena o Bourdieuho koncept socialniho pole se kritickou reflexi MBA vzdélavani v podobném duchu zabyvala
Dvoi4ackova (2015).
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ontologické shody mezi strukturami mentalnimi a objektivnimi strukturami socialniho prostoru.
Pokud hry, které aktér hraje, mu pfipadaji zajimavé, pak je to proto, ze byly aktérovi vstipeny,
vlozeny do hlavy 1 téla (tzv. inkorporovany), ve formé takzvaného smyslu pro hru. Naopak
lhostejny clovek ,nechdpe, jakou hru to jedinci hraji, je mu to jedno, protoze k tomu, aby
mohl délat rozdily, mu chybi potifebné principy vidéni a rozliSovani, vSechno mu pfipada stejné.
Kdezto illusio je vsazeni, jez v disledku konkurence existuji v urCité hie, ale existuji pouze pro
toho, kdo se na hte podili, kdo je schopny vsazky rozpoznat a aktivné se na nich podilet, zatimco
tomu, kdo ve hie neni, pfipada hra nezajimava a nechava ho lhostejnym (Bourdieu, 1998, s.
106-107; Bourdieu, 2023, s. 137). Zaroven plati, ze co je v illusio zito jako samoziejmé, se
tomu, kdo se na této samoziejmosti nepodili, protoze se nepodili na hte, jevi jako iluze. Pak se
mohou jini aktéfi snazit socializované aktéry z jejich zaujeti socidlnimi hrami vymanit, coz
podle Bourdieua neni snadné, protoze se nelze odpoutat pouhym zvratem védomi (Bourdieu,

1998; 1990a,b).

Timto praktickym smyslem pro to, co je tfeba v dané situaci udélat - cit pro hru, uméni
predvidat dal§i vyvoj hry, jak je potencialné obsazen v jejim momentalnim stavu - je praveé
habitus (1998, s. 32). Habitus zptisobuje pravidelnost a predvidatelnost kazdodenniho svéta. Je
to operator lidské praktické racionality, kterou si lidé pii kazdodennich cinnostech
neuvédomuji. Prakticky smysl ¢te v souCasném stavu mozné budouci situace, které v poli
mohou nastat (Bourdieu & Wacquant, 1992). Bourdieu (1990a, s. 9—10) uvadi, ze tento cit pro
hru umoznuje nekoneCny pocet taht, které je tfeba provést, pfizptisobenych nekonecnému
mnozstvi moznych situaci, které zadné pravidlo, jakkoli slozité, nemaze predvidat. Usp&sngjsi
je pak ten jedinec, ktery porozumi dané situaci a jako hrac je schopen predvidat dalsi kroky,

coz mu umoziuje strategickou vyhodu oproti ostatnim.

Bourdieu pouziva pojem strategie, protoze zohledriuje strukturalni omezeni aktért, ale
zaroven umoznuje aktivni reakce na toto omezeni. Chce se tedy wvyhnout pfili§
objektivistickému postoji. Pojem strategie pak pouziva v kontextu hry, nebot metafora hry
naznacuje, ze tato omezeni jsou z nejvetsi Casti vepsana v charakteru kapitalu, s nimz mohou
aktéfi disponovat, tj. v pozici, kterou zastava jedinec ve struktufe distribuce tohoto kapitalu
(Wacquant, 2002, s. 79). Strategie jsou tedy generovany habitusem, odpovidajici pozici v
socialnim prostoru a jsou orientovany na realizaci n&jaké socialni funkce. Na rozdil od
obvyklého chapani terminu strategie, tj. od pojeti, které povazuje strategii za dlouhodobé
védomé sméfovani samostatného aktéra, pouzival Bourdieu tento termin pro popsani soubort

¢intl vykonavanych pro dosazeni dlouhodobéjsich ¢i kratkodobéjsich cilt (Dopita, 2007, s.
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118). Strategii nemysli tcelové a planované jednani, které ma sméfovat k naplnéni cilt, ale
spiSe aktivni nasazeni objektivné orientovanych ,/inii jedndni“, které se tidi zdkonitostmi a
tvoti koherentni a spoleCensky srozumitelné vzorce, i piesto, ze nejednaji podle védomych
pravidel a ani se nezamétuji na predem stanovené cile (Bourdieu & Wacquant, 1992). Lidé jsou
,vedeni“ urCitymi budoucimi vysledky vepsanymi do pfitomnosti, s nimiz se setkavaji pouze
do té miry, do jaké je jejich habitus senzibilizuje a mobilizuje k vniméni a k nasledovani téchto
vysledkt. Strategie umoznuje lidem jednat z riznych divodu a smysld, neznamena to vSak, ze
by aktéfi byli nutn€ racionalné smyslejici bytosti, které kalkuluji. Znamena to, ze rizné typy
chovani 1ze sméfovat k urCitym cilim, aniz by takové jednani bylo védomé zamétené k t€émto
cilam. Pojem habitus byl vynalezen, aby vysvétlil tento paradox. Bourdieu se timto snaZzi
zduraznit, ze jeho logika praxe neni ani intencionalni, ani utilitarni. V tomto smyslu Bourdieu
také odkazuje na Herberta Simona a jeho pojeti ,,omezené racionality (Simon, 1955), se
kterym nesouhlasi, protoze uvadi, ze aktér se nikdy nemuze rozhodovat stzv . full
understanding, s plnym pochopenim dané situace (Bourdieu, 2023, s. 196). Racionalita je
omezena nejen proto, ze dostupné informace jsou omezeny, a protoze lidska mysl je obecné
omezena a nema prostiedky k uplnému zjisténi vSech situaci, zeyména v naléhavosti jednani,
ale také proto, ze lidska mysl je socialné ohranicend, socialné strukturovana. Habitus je
socializovana subjektivita (Bourdieu & Wacquant, 1992, s. 126). Habitus je socialné vtélen, je
to pocit ,,svého, jako doma‘* v urcitém poli, je to prakticka znalost. Jak dodava Wacquant (2002,
s. 72), habitus je ziskavan trvalym pusobenim socialnich podminek a jsou sdilena lidmi s
podobnymi zkuSenostmi, proto se také lidé stejné narodnosti ¢i tiidy citi byt ,,mezi svymi®.
Jedinec tak jedna, protoze ma pocit, ze je to spravné, aniz by védeél proc, jedna se o shodu mezi
pozici a dispozicemi, mezi smyslem hry a samotnou hrou, aktér to, co déla, délat musi, aniz by
to vyslovené pokladal za cil, pro jehoz dosazeni kalkuluje a védomé jedna. Proto Bourdieu
hovorti spiSe o rozumném, nez o racionalnim jednani. Jednani mize byt rozumné, aniz je
racionalni; muze byt vysvétlitelné, jak fikali klasikové, z hypotézy racionality, aniz se na
rozumu nutné zaklada. Muze se z hlediska racionalniho zvazeni jeho Sanci na uspéch jevit jako
zcela zdivodnéné, aniz se da fici, ze z racionalniho propoctu Sanci vyslo rozhodnuti k nému
(1998, s. 105—106). Jednani s citem pro hru se zd4 byt jako racionalni, pfesto se nezaklada na
rozumu, jako spi$ na logice praxe, kterd je vysledkem trvalého vystaveni aktéra podminkam

pole a prostoru (1990a, s. 11).

Bourdieu tudiz chéape lidské jednani v logice nikoliv logické, ale praktické. Nejedna se o

logické racionalni kalkulovani vyhod, ziskl, apod., nybrz o naprosto samoziejmé sledovani
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urCitych cilt s az jistou posedlosti. Vztah mezi aktéry a polem muze byt nahlizen jako utilitarni,
pti¢emz illusio je redukovano na utilitarni zdjem. V tomto pripade se na aktéry pohlizi, jako by
je vzdycky vedly védomé duvody, jako by kazdému svému ¢inu védomé vytycCovali cil a jednali
tak, aby dosahli s nejmensimi naklady maximalni uCinnosti a také diky durazu na utilitaristické
ekonomické teorie, které veskerou motivaci aktéri redukuji na ekonomicky zajem, na penézni
zisk. Tyto teorie pfedpokladaji, ze principem jednani je jasné pochopeny ekonomicky zajem a
jeho cilem racionalné propocteny hmotny zisk. Bourdieu toto redukujici pojeti silné¢ odmita,
protoze proti redukovani na védomou kalkulaci stavi vztah ontologické (a podvédomé) souhry
mezi habitusem a polem, mezi aktéry a socialnim svétem. Socialni aktéfi, kteti maji cit pro hru,
kteti do sebe pojali mnozstvi praktickych schémat vnimani a hodnoceni fungujicich jako
nastroje k vytvareni skutecnosti, jako principy vidéni a rozliSovani vlastniho svéta, v némz se
pohybuji, si ucely svého jednani nemusi klast jako cile. Jsou tzv. pohrouzeni do své véci (jez
by se dala také nazvat jejich ukolem), do toho, co bude, co se ma udé¢lat, tedy do pfimého
korelatu jednani (praxis), ktery se neklade jako predmét uvahy, jako planovana moznost, ale je
vepsan do pritomné hry (Bourdieu, 1998, s. 108—109). Bourdieu zduraziuje, ze ekonomismus,
ktery znamena, ze zakony pole ekonomického lze pouzivat i na v§echna ostatni pole, je omyl,
nebot’ kazdé pole ma své vlastni zakony a je nezavislé na polich ostatnich, jedna se o svéty
autonomni, které hodnoti podle svych vlastnich principii a kritérii. Jde o pravy opak
ekonomické predstavy, ktera na vSechny svéty aplikuje nomos pole ekonomického (Bourdieu,
1998, s. 110-113). Neexistuje tedy zadny jeden ekonomicky zajem, ale existuji zajmy,
proménlivé s ¢asem a mistem. Zajmu je tolik, kolik je poli, jako historicky konstituovanych
oblasti Cinnosti s jejich konkrétnimi institucemi a jejich vlastni zakony fungovani (Bourdieu,
1990a, s. 87). Zajem je také zaroven podminkou fungovani pole, ptivadi lidi do pohybu, nuti je
schazet se, soutezit a bojovat (1990a, s. 88). V knize "The Logic of Practice" Bourdieu (1990b,
s. 86) ptedstavuje slavny citat: , jednani ma logiku, kterd neni zas az tak logickd™. Praveé toto
prohlaseni zdarazinuje myslenku, ze zptsob, jakym se lidé zabyvaji kazdodennimi praktikami,
sleduje urcitou logiku, ktera se lisi od formalni, explicitni logiky, kterou logici Casto studuji.
Citat podtrhuje predstavu, ze logika fidici lidské praktiky je zakotvena v kulturnich a socialnich
kontextech a nemusi se vzdy shodovat s racionalnim, deduktivnim uvazovanim studovanym
logiky ve formalnim smyslu, jak jiz bylo uvedeno vyse. Praxe v Bourdieové teorii neni tedy o
formalnich pravidlech logiky, jako spiSe o systémovych pravidelnostech, kterymi se aktéfi ridi,

1 kdyz neuvédomované (Dopita, 2006, s. 315).
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Pravé pres logiku praxe (a tedy habitus a pole) Bourdieu obrousil hrany mezi objektivnim
poznanim a fenomenologickym poznanim, mezi objektivni a subjektivni metodologii. Logika
praxe je nejlépe uchopitelna pres dispozice jako je télesna obratnost, gesta atd., mimo verbalni
formulace a racionalizace, které o zminénych praktikach poskytuji popisy nebo ospravedinéni
teprve dodaten€, coz znamena, ze se jedna o popisy a ospravedlnéni pouze povrchni a klamna

(Dopita, 2006, s. 319-320).

3.3. Kapital

Kapital v obecném slova smyslu pro Bourdieua znamena urc¢itou formu moci, na zakladé
které mohou jedinci €1 skupiny ovliviiovat situace. Mnozstvi kapitalu uréuje miru kontroly, jiz
ma jedinec nad svym vlastnim osudem a osudem ostatnich. Kapital je jakykoliv zdroj, u€inny
v dané socialni aréné, ktery clovéku umoziuje dosahnout specifickych zisk(i vyplyvajicich
z toho, zZe se zucastnil soutéze. Postaveni ¢loveka, skupiny ¢i instituce v socialnim prostoru je
ureno dvéma soustadnicemi, a sice celkovym objemem kapitalu, kterym disponuje, a jeho
slozenim. Tteti soutadnice, ktera odhaluje promény slozeni a objemu kapitalu v Case pomaha

porozumét cest€, jakou se ke stavajici pozici aktéii dostali (Wacquant, 2002, s. 73).

Dulezité je rovnéz zminit, ze ruzné druhy kapitalu maji na sebe vzajemny vliv a lze je mezi
sebou konvertovat. Konvertibilita riznych typt kapitala tvoii poté zaklad strategii aktérti pro
reprodukeci kapitalu a udrzeni pozice v socialnim prostoru. Kapitaly 1ze kromé konverze také
kumulovat, coz aktéfi také mohou vyuzit pro jejich strategie jednani. Ti, kteti dokazi efektivné
kumulovat a konvertovat riizné druhy kapitald, tak ziskavaji Sanci na lepsi pozici v prostoru,
¢imz se upeviiuje také jejich moc. V tomto smyslu jsou pro kumulaci kapitalt dulezité také
institucionalni struktury, které umozfiuji aktérim volit takové strategie, které vedou ke
kumulaci kapitald (Bourdieu, 1986; 1998). Bourdieu (1984; 1986) zduraziuje, ze néktefi
jedinci mohou byt schopni GspéSné preménit nebo vyuzivat své kapitaly, zatimco jini mohou
byt omezeni nedostatkem urcitych druht kapitalu. Tato dynamika ma kliCovy vyznam v
Bourdieuove teorii reprodukce socialnich nerovnosti. Rlizné typy kapitalu lze do tretice rozlisit
také podle jejich reprodukovatelnosti nebo presnéji podle toho, jak snadno se prenaseji, tj. s
vetsi ¢i mensSi ztratou a utajenim, napt. vysoky stupen utajeni prenosu kulturniho kapitalu ma
tu nevyhodu (kromé vlastnich rizik ztraty), ze akademicka kvalifikace, coz je jeho
institucionalizovana forma, neni ani pfenosna (jako Slechticky titul) ani obchodovatelna (jako
akcie). Podobné i socialni kapital skyta ptfi prevodu riziko, ze nebude uznan. Bourdieu (1984;
1986) pouziva termin "tranzice kapitdlii" k popisu procesu transformace jednoho druhu kapitalu

na jiny. To znamend, ze jednotlivci mohou konvertovat jeden druh kapitalu (napf. kulturni
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kapital ziskany formalnim vzdélanim) na jiny druh kapitalu (napf. ekonomicky kapital) nebo
vyuzivat jeden druh kapitalu k ziskani dalSich vyhod. Bourdieu (1984; 1986) rovnéz diskutuje
o procesu "fransmise kapitali," coz znamena pienos ¢i dédéni kapitalu (reprodukce) z jedné
generace na druhou. Tento proces miiZe probihat prostfednictvim rodinnych vztaht a interakci.
Kulturni kapital, ktery mize zahrnovat vzdélani, normy, a hodnoty, mize byt pfedavan z jedné
generace na dalsi, coz ovliviiuje socialni postaveni potomkd (jedna se de facto o formu

funkcionalniho ptsobeni pfi vychové a vzdélavani jedinci).

Nyni budou predstaveny jednotlivé formy kapitalu, tedy ekononomicky, socialni, kulturni
a symbolicky kapital. Ekonomicky kapital odkazuje k bohatstvi, financim, pfijmim jedince,
majetku atd. Jedna se o materialni a financni zdroje, které jedinec vlastni nebo muze
kontrolovat. Ekonomicky kapital zahrnuje penize, majetek, nemovitosti, podniky atd. Tato
forma kapitalu poskytuje jedinci financni prostiedky k nakladani, investovani nebo k nabyti

dalSich forem kapitalu.

Co se tyce kulturniho kapitalu, ten mize existovat ve tfech formach: ve vtéleném stavu
(inkorporovany kulturni kapital), tj. ve formé dlouhotrvajici dispozice mysli a téla. Tato forma
kapitalu se tyka vnitiné zakédovanych kulturnich znalosti a dovednosti, které jedinec ziskava
prostfednictvim vychovy, vzdélani a socializace. Jednd se o konkrétni znalosti, jazykové
dovednosti, estetické preference a dalsi kulturni prvky, které jsou vtéleny v jedinci. Dale
existuje v objektivizovaném stavu ve formé kulturnich statkd, kdy tato forma kulturniho
kapitalu se tyka materialnich projeva kultury, které jedinec vlastni. Patii sem napfiiklad knihy,
umeélecka dila, hudebni nastroje nebo jiné hmotné artefakty, které predstavuji kulturni hodnotu.
Muze se jednat o majetek, ktery pomaha jedinci vyjadrit a legitimizovat jeho kulturni postaveni.
A nakonec v institucionalizovaném stavu, pficemz tato forma kapitalu se tyka oficialnich
kvalifikaci, diplomua a certifikatt, které jedinec ziskava v ramci formalniho vzdélavaciho
systému. Bourdieu zdiraziiuje, ze tato forma kapitalu mize byt rozhodujici pro postaveni
jedince ve spoleCnosti, protoze formalni vzdélani je Casto spojovano s prestizi (symbolickym
uznanim) a maze ovlivnit pfistup k uritym socialnim sféram (protoze symbolické uznani vede
k zisku symbolické moci). Pokud vztdhneme kulturni kapital k definici lidského kapitalu, 1ze
také zminit, ze kulturni kapital muze vést k symbolické dominanci nad témi, kdo disponuji
pouze lidskym kapitalem nebo neuznanym kulturnim kapitalem, pfipadné i chud§im kulturnim
kapitalem. Kulturni kapital neni identicky konvertibilni jako kapital ekonomicky, tedy nositel
kulturniho kapitdlu neni univerzalnim nositelem, ale nositelem omezenym svym zajmem,

oborem, socialnim pivodem. Ekonomicky kapital se spotiebovava v produkci, kulturni kapital
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naopak pouzivanim roste a tim zvySuje 1 symbolickou dominanci. Zaroven jej nelze ztratit, tak
jako lze ztratit kapital ekonomicky nebo socialni (Dopita, 2007). Kromé toho, kulturni kapital
je spojen stzv. procesem ,stavani se“ né€kym, tedy vristanim do role (napf. stavanim se
lékarem) prostfednictvim socializace. Tento proces je nenapadny, postupny. Pravé tak dochazi

k reprodukei kulturniho kapitalu (Bourdieu, 2023, s. 233).

Kulturni kapital souvisi také s reprodukei socialniho prostoru. Bourdieu (1998, s. 27) uvadi,
ze instituce vzdelavani prispivaji k trvani a predavani délby kulturniho kapitalu a k reprodukci,
k niz dochézi na zékladé specifického vztahu mezi strategiemi rodin a nastaveni instituce
vzdelavani. Rodiny prikladaji tim vétsi dilezitost vzdélavani, ¢im vyznamnéjsi je jejich kulturni
kapital, ¢im je jeho relativni vaha v poméru k ekonomickému kapitalu a také ¢im mensi
rentabilitu prokazuji jiné reprodukeni strategie. Tim padem déti, jejichz rodiCe prikladaji vetsi
dulezitost vzdélavani, ve spojitosti se zvyhodinovanim téchto déti ve vzdélavacich institucich,
jsou vedemy k lepSim moznostem obsadit vyS§si socialni pozice v prostoru. Bourdieu (1998, s.
28) prirovnava vzdélavaci systém k tzv. fenoménu Maxwellova démona. Na piikladu konani
tohoto fyzika, ktery si pro demonstraci moznosti pozastaveni druhého zakona termodynamiky
vypomohl s konstrukci démona, ktery rozhoduje, které ¢astice, podle jejich rychlosti a energie,
posle bud’ do nadrzky, kde teplota stoupa a tedy ty teplejsi urychli, anebo do nadrzky s klesajici
teplotou. Tim udrzuje diferenci. Vzdélavaci systém funguje na stejném principu. Oddéluje
riznymi mechanismy drzitele vyssiho kulturniho kapitalu od téch, ktefi jej postradaji, a protoze
kulturni kapital je jednim z diferenciaénich mechanizma socialniho prostoru, udrzuje se tak i
socialni nerovnost. Bourdieu (1998, s. 29 — 31) popisuje, ze pokud je vybran technicky
nejschopnéjsi (v tomto pfipadé je mu udélen diplom v ramci adekvatniho slavnostniho aktu),
pak se jedna ve skuteCnosti o vybér takovych jedinct, ktefi budou schopni doplnit fady
vladnoucich. Jak uvadi Dopita (20006), kulturni kapital je pro Bourdieua jen nastrojem, klicem,
ktery otevira moznost pochopeni, jak spole¢nost funguje. Systém dispozic, které lidé ziskavaji,

zavisi na pozicich, které zaujimaji ve spolecnosti, tedy na tom, jak jsou vybaveni kapitalem.

Socialni kapitél je podle Bourdieua (Bourdieu, 1986; Bourdieu & Nice, 1977) komplexni
koncept, ktery odrazi socialni vztahy a silu siti v ramci spoleCnosti. Aktér mize socialni kapital
vyuzivat riznymi zpusoby, napiiklad jej konvertovat v kapital ekonomicky nebo kulturni.
Socialni kapital predstavuje slovy Bourdieua zdroje, ke kterym ma jedinec pfistup
prostrednictvim trvalé sité vice ¢i méné institucionalizovanych vztahit vzdjemné zndmosti a
uznani** (Bourdieu, 1986, s. 248). Co se socialniho kapitalu tyce, Bourdieu (1986, s. 249) uvadi,

ze jedinci si vytvari socidlni sité€ a kontakty, aby se jim v ptipadé potieby naskytlo vice moznosti
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a prilezitosti. Lidé s vy§§im socialnim kapitalem jsou Casto znami, ackoli oni sami o tom nevi.
Ekonomicky kapitél je oproti socialnimu kapitalu jednodussi ziskat, nebot’ o socialni kapital
musime pecovat, abychom jej mohli vyuzit. Podle Bourdieua (Bourdieu, 1986; Bourdieu &
Nice, 1977) je socialni kapital kliCovy pro porozuméni socialnim vztahtim, hierarchiim a
moznostem jednotlivca ve spole¢nosti. Tento koncept zdiraziiuje, ze socialni kapital mize mit

vyrazny vliv na zivotni Sance a postaveni jedince.

Symbolicky kapital znamena uznani, uctu, prestiz. Jedna se o dobré jméno jedince, tedy o
symbolickou hodnotu, kterou jedinec nebo skupina ziskava (Bourdieu, 1998). Symbolicky
kapital ma podle Bourdieua v podstaté stejny vyznam a dualezitost jako kapital ekonomicky ¢i
kulturni, jen je dalezité, aby byl rozpoznan a uznan druhymi, nebot’ reflektuje moc symbold,
reputaci a prestize, kterou jedinec nebo instituce ziskdva v ocich ostatnich ve spolecnosti
(Bourdieu 1995, s. 228). Podle Bourdieua se jedna o ,.,formu, jiz nabyva jakykoliv druh kapitalu,
Jestlize je nahlizen v kategoriich vaimani danych tim, Ze si nahlizejici osvojil déleni a opozice
vepsané do struktury onoho kapitalu* (1998, s. 81). Kazdy druh kapitalu ma tak v rizné mifte
tendenci fungovat jako kapital symbolicky, coz vede Bourdieua spi§ k tivaze mluvit o
symbolickych tcincich kapitalu, kdyz se mu dostane uznani ze strany habitu strukturovaného
podle stejnych struktur jako prostor, ve kterém vznikl (Bourdieu, 2023, s. 336). Symbolickym
kapitalem je kterakoli vlastnost (kapital kteréhokoli druhu - fyzicky, ekonomicky, kulturni,
socialni), pokud je nahlizena socialnimi Ciniteli, jejichz kategorie vnimani jsou takové, ze ji
dokazi poznat (vidét) a uznat, ocenit (Bourdieu 1998, s. 81). Symbolicky kapital maze byt
spojen s kulturnimi symboly, jako jsou umélecka dila, literarni tvorba, jazykové dovednosti a
dalsi projevy kultury. Ti, ktefi jsou schopni interpretovat a ovladat tyto symboly, mohou ziskat
symbolicky kapital. Symbolicky kapital mize ovliviiovat postaveni jedince nebo skupiny ve
spolecCnosti, protoze zajistuje formu nadvlady, kterd implikuje zavislost na téch, ktefi zaroven
dovoluji ovladat: produkuje se totiz pouze v uznani druhymi a je udrzovan tak dlouho, dokud
dokaze ziskavat viru ve svou existenci (Bourdieu, 2023, s. 234). V neposledni tadé se
symbolicky kapital projevuje v ramci interakci mezi jednotlivei a skupinami. Umoziiuje lidem
ziskavat vyhody a privilegia v zavislosti na jejich postaveni a reputaci (Bourdieu, 1986).
Symbolicky kapital mize byt konvertovan na socialni i ekonomicky kapital, napt. diky
symbolickému kapitalu mize mit aktér vice socialnich kontaktt, coz mu v konecném dusledku

muze prinaset v ramci prace také vice penéz (Bourdieu, 1986).
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3.4. Habitus

Kromé kapitalli aktéti disponuji také dispozicemi, které jsou nazvany jiz dfive zminénym
pojmem habitus. Prostor socialnich pozic odpovida prostoru dispozic (habitusu), a tedy prostoru
postoju, ¢innosti a statkl socialnich aktéri. Kazdé tfidé pozic odpovida urcita tfida habitusu,
cozjsou produkty spoleenského postaveni. Jednou z funkci habitusu je, ze ,,vyjadruje jednotny
styl praktickych cinnosti a statku urcitého jednotlivého aktéra nebo tridy aktéri (Bourdieu,
1998, s. 15). Habitus je zaroven jednotici princip, ktery vytvaii jednotny zivotni styl ze
vztahovych rysi jednotlivych postaveni, protoze poskytuje ur€itou miru stalosti dispozic, ktera
se projevuje ve vkusu a zivotnim stylu, ktery se ani pfes vykyvy v ptijmech neméni. Habitus je
tak vhodnéjsim vysvétlenim pro logiku praxe aktérti (zejména ekonomického jednani, coz bylo
rozebrano jiz v podkapitole 4.3. v ramci logiky praxe) nez teorie racionalni volby, ktera je velmi
redukujici (Bourdieu & Wacquant, 1992, s. 131). Habitus neni osud, ale otevieny systém
dispozic, ktery je neustale podiizeny prozitkiim, a proto je jimi neustale ovliviiovan tak, ze bud’
jej ukotvuje, nebo upravuje jeho struktury. Existuje pravdépodobnost, vepsana do
spoleCenského osudu spojeného s urcitymi socidlnimi podminkami, ze zkuSenosti potvrdi
habitus, protoze vétSina lidi se setkava s takovymi okolnostmi, které souhlasi s témi, v nichz se
narodili (Bourdieu & Wacquant, 1992, s. 133). Habitusy jsou diferencované i diferencujici, tedy
nejen, ze jsou od sebe odlisné, ale zaroven odliSnosti vytvafi, a to 1 v praktickych ¢innostech.
Tedy pod pojmem habitus si lze predstavit napt. jakym zptisobem a co aktér konzumuje, jak
travi volny Cas, jaké ma politické nazory, co vnimani jako dobré nebo Spatné, a s ohledem na
svij rozvoj a vzdélavani také jakym zpusobem se vzdélava, jaka voli rozhodnuti pro svij dalsi
rozvoj. Diference spjaté s riznymi pozicemi (tedy se statky, praktickymi ¢innostmi a zejména
chovanim) znamenaji utvareni distinktivnich znaka (symbolickych rozdila), coz se propisuje
do skutecné feci a to znamena, ze ustavujici symbolické systémy (Bourdieu, 1998, s. 16). Na
zakladé habitusu a pozice je jedinec soucasti fiktivni spoleCenské tfidy (neexistujici
geograficky, ale pouze na papife), jeZz se vyznacuje urCitymi typickymi zpusoby chovani,
vnimani a hodnoceni socialni reality. Habitus je jak vysledkem, tak nastrojem pozice v
socialnim prostoru. Na zakladé né€) vnimame a hodnotime socialni realitu ze své pozice
(vytvarime odlisnosti), a stejné tak je habitus, i sama pozice odliSena od pozic a habitust jinych
jedinca v socialnim prostoru. Habitus je tvarny, nebot i socialni prostiedi se proméfiuje, ovSem
vSechny tyto nové zkusenosti prochazi stale pfes pavodné nabyty habitus. Systém dispozic,
které 1idé ziskavaji, zavisi na pozicich, které ve spole¢nosti zaujimaji, tedy na tom, jak jsou
vybaveni kapitalem. Na zakladé objemu téchto kapitalt (at uz v poméru ¢i souhrnného) je pak
mozné urcit postaveni jedince, skupiny ¢i instituce v socidlnim prostoru (Wacquant, 2002).
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Habitus tedy znamena, ze se lidé rodi v riznych materialnich a kulturnich podminkach, tedy
v ruznych Castech socialniho prostoru. Tento fakt vysvétluje, pro¢ se aktéfi 1isi v tom, jak

poznavaji a hodnoti svét, jak v ném jednaji a jaké Sance pro sebe v ném vidi.

Habitus je systém trvalych a transponovatelnych dispozic, jejichz prostfednictvim lidé
vnimaji, posuzuji a jednaji v socialnim svéte. Jedna se o neuvédomovana schémata, kterd jsou
vysledkem trvalého pusobeni uritych socialnich podminek, prostfednictvim internalizace
externich omezeni a moznosti (Wacquant, 2002). Jak uvadi Petrusek (2009, s. 65): , habitus je
soubor potreb a dovednosti, které si jedinec osvoji v procesu socializace (véetné dovednosti
Jazykovych i manudinich, etikety, vkusu atd.): jedinec se chova podle toho, jaky soubor potreb
a dovednosti si osvojil, protoze tento zpiisob jednani se mu jevi jako prirozeny. Habitus si tak
1ze predstavit jako vicevrstevnatou mfizku (vrstvy zkuSenosti), které dohromady utvati nahled
na svét. U téch jednotlivct, kde doslo k socialni mobilité skokem, pak habitus obsahuje
konfliktni soubory dispozic (Wacquant, 2002). Habitus je zaroven zprostiedkovatel mezi
minulosti a soucasnymi stimuly, je strukturovan a zaroven strukturuje. Sociadlni sily ho
produkuji, ale zaroven dava spojitosti a konkrétni podoby riznym aktivitam jednotlivce
v ruznych sférach zivota, jedna se o princip sjednocujici a generujici praxi, ktery umoziiuje
regulovanou improvizaci (Wacquant, 2002, s. 73). Jak popisuje sam Bourdieu (1995, s. 222),
lidé konstruuji, tedy utvari si svou predstavu o svété, ovsem pod strukturalnim vlivem. Lidé
tedy maji tendenci vnimat socialni svét jako samoziejmy, a to proto, ze jejich mentalni
(kognitivni) struktury jsou vysledkem zvnitinéni struktur socialnich. Proto i védec musi mit na
pameéti, Ze i on sam je soucasti symbolického svéta, i on sam nahlizi na svét ze své pozice, a
aby mohl vidét cely les, nikoli pouze stromy, musi na socialni svét nahlizet pomoci teoreticky
zkonstruovaného modelu socialniho prostoru a mit na paméti, ze konstrukce jedinct jsou pouze
subjektivni reprezentace objektivniho prostoru. Habitus jedince zaroveinl znamena vytvoreni
takovych klasifika¢nich praktik, které jedince samotného nejlépe klasifikuji v socidlnim

prostoru.

Habitus vzdy vstupuje do jednani jedinct, projevuje se jako prakticky smysl jednani. To
znamena, ze veSkeré jednani je podfizeno objektivnim strukturam, prestoze jevi rysy
individualni volnosti a volby — vzdycky bude v pozadi ptsobit prave habitus jako reprezentant
objektivnich stuktur a pravidelnosti, protoze se sam v téchto podminkéach generuje. Habitus tak
tvoti smysl objektivace subjektivity, protoze je podminkou pro mySsleni, vnimani i1 jednani
(Dopita, 2007, s. 130). Habitus je tedy spojnici mezi strukturou a svobodou, mezi objektivnimi

podminkami (kulturou) a subjektivni interpretaci (individuem), umoziuje také promeénlivost
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jednani (Dopita, 2007, s. 116). Spojeni kapitalt a habitu strukturuje jednani ¢loveka, ale pfitom
je strukturovano silami jednotlivych socialnich poli socialniho prostoru. V jednani se projevuji
jak socialni tlaky, tak individudlni intence. Hnaci silou lidského jednani nemusi byt vzdy
ekonomicky uzitek, ale postaveni, socialni status, ktery ma stejné tak podobu zisku (2007, s.
117). Bourdieu nahrazuje naivni vztah mezi individuem a spolecnosti konstruovanym vztahem
mezi habitusem, tj. trvalymi a transponovatelnymi systémy schémat vnimani, oceriovani a
jednani, které jsou vysledkem instituce socialniho do vtélené podoby a polem, tj. mezi historii
inkarnovanou v télech (vtélenou) jako dispozice a historii materializovanou ve vécech jako
systém pozic (Bourdieu & Wacquant, 1992, s. 126 — 127). Ani habitus ani pole nemaji jako
samostatné jednotky schopnost jednosmérné determinovat lidské jednani, proto je dilezity
jejich vzajemny vztah. Praxe vznika setkanim dispozic a pozic, souladem ¢i nesouladem mezi
mentalnimi a socidlnimi strukturami. K vysvétleni né€jakého socialniho jevu nebo vzorce je
tteba analyzovat jednak socialni formovani jednajiciho a stav konkrétniho socialniho svéta a
také konkrétni podminky, ve kterych se toto formovani a podminky spojuji a navzijem

podporuji (Wacquant, 2002).

3.5. Symbolické nasili

Bourdieu (1995, s. 231) uvadi, ze pokud chtéji jedinci dosdhnout zmény v sociadlnim svéte,
musi zmeénit zpusob nazirani na svét a praktické ukony, jimiz se skupiny produkuji a
reprodukuji. To je mozné prostiednictvim ziskani symbolické moci. Symbolickd moc je
zalozena na dvou predpokladech, a sice ze podobné jako kazda forma performativniho diskurzu
se zaklada na vlastnictvi symbolického kapitalu. Jedna se o schopnost donutit ostatni, aby pfijali
urCité nazirani a socidlni déleni, které je zavislé na socidlni autorité ziskané v predchozich
zapasech. Pokud byl jedinec symbolicky uznan, pak ziskal moc si své uznani, a sice symbolicky
kapital, prosadit. Druhym ptfedpokladem pro tispéch je, ze pravdépodobnost zmény je tim vetsi,
¢im se vic zaklada na realité, tedy objektivni podobnosti lidi, které je tfeba sdruzit. Symbolicka
moc je schopnost konat pomoci slov, ovSem pouze pokud jsou tato slova pfiméfend vécem,
neuvédomované). Jazyk je prostiednikem uplatiiovani symbolického nasili. Bourdieu chéape
jazyk jako formu moci téch, ktefi disponuji vyssim kapitdlem v daném poli (Bourdieu &
Wacquant, 1992). Jakykoli feCovy akt je produktem setkani mezi na jedné strané jazykovym
habitusem, tedy souborem spoleCensky konstituované dispozice, které implikuji sklon mluvit
urcitymi zpusoby a vyslovovat urcité véci (expresivni zajem), stejn€ jako kompetence mluvit,

ktera je definovana jako lingvisticka schopnost vytvofit nekonecnou fadu diskurzi, které jsou
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gramaticky pfizpusobené a jako socialni schopnost adekvatné vyuzivat tuto kompetenci v dané
situaci. Aktér je pak posuzovan podle toho, jak GispéSny je na jazykovém trhu. V tomto smyslu

byl Bourdieu ovlivnén také Habermasem (Bourdieu & Wacquant, 1992).

Dopita (2007, s. 42) uvadi, ze symbolickd moc umoziuje dominantni tfidé predkladat své
vyznamy jako jedinou legitimni kulturu. Pfikladem poslouzi proces vychovy a vzdelavani, kde
dominantni tfida ovliviiuje obsah vychovy a vzdé€lani, nebot’ miZe stanovit co je dulezité, co je
preferované, apod., a to vSe na zakladé vlastnich hodnoticich norem. Neutralni vzdélavaci
standardy jsou tak neutralni, jak stanovi dominantni tfida. To je mozné predstavit na prikladu
vzd&lavaciho systému, kde je mozné vidét paralelu také s podnikovym vzdélavanim. Skolu Ize
povazovat za prostiedek statu, jimz vnucuje moc. Skola totiz udrzuje stavajici fad tim, Ze
oddéluje drzitele zdédéného kulturniho kapitalu od ostatnich. Bourdieu také upozoriuje, ze
osnovy vzdélavaciho systému, které se zaméruji vice ¢i méné na konkrétni predméty, jsou
stanovovany statem, a tudizi tehdy Skola reguluje, co se zaci budou ucit, a tedy vnucuje myslené
konstrukce statu. V aktérovi je vSak zachovan pocit pfirozeného (Bourdieu, 1998, s. 72).
Neuspéch ve skole je v této ideologii pricitan nedostatku nadani. Jak uvadi Dopita (2007, s. 54),
zvyhodnéni jedinci v tzv. charismatické ideologii (zhodnocujici pfizen nebo nadani) nachazeji
legitimizaci svych pfirozenych privilegii, které preménuji v socialni dédictvi jako vlastni
zasluhu. Tato ideologie je biologizujici, nebot’ dovoluje jedincim si myslet, Ze jejich dispozice
(vlohy) jsou vrozené a ziskané, a ze jsou ve vzdélavacim systému rozvijeny a nebere v potaz
rizné socialni prostiedi, z nichz jedinci pochazeji. Tedy netaspéch ve Skole pak je v této
ideologii pricitan nedostatku nadani. Ve Skole jsou déti hodnoceny stejn€, avSak ocefiovany
jsou védomosti a dovednosti ziskané z obsaht, jez jsou v souladu ¢i nesouladu s dominantni
kulturou. Jak dale Dopita upozoriuje (2007), déti, které v rodin€ absorbovaly kulturni kapital
korespondujici s pozadavky konkrétni Skoly (resp. vzdelavaciho systému), se budou jevit
pfirozené nadangj$i. Déti, které disponuji odliSnou mirou ekonomického, kulturniho, socialniho
1 symbolického musi vynalozit mnohem vétsi usili, a to pfesto neznamend, ze se jim podafi
zaujmout stejn& vyhodnych zaméstnaneckych pozic. Skoly tedy nejsou socialné neutralni
instituce, protoze funguji na principu Maxwelova démonu jako urychlova¢ pro déti s vy§sim
kulturnim kapitalem a jako zpomalovac pro déti bez tohoto vstupniho rodinného kulturniho
kapitalu. Jak Dopita také uvadi (2007, s. 53), Bourdieu upozornil na to, ze Skolni uspéch nebo
neuspéch je Casto spojovan s mirou talentu nebo IQ, tedy jako pfirozena nerovnost, ackoliv
divodem muze byt socialni pivod rodiny (2007, s. 54). Bourdieu se vSak nespokojil s tim, ze

funkce vzdélavaciho systému reprodukovani socialnich nerovnosti je pouze o komunikaci.
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Uvadi, ze veskeré pedagogické jednani je objektivné symbolické nasili, pokud je ulozeno
kulturni arbitrazi rozhodujici silou (Dopita, 2007, s. 61). Pedagogické jednani, resp. socializace
je procesem zafazeni jedince do skupin, do systému vztahd a hodnot, instituci i do
neformalngjsich celkd. Pedagogické jednani tedy reprodukuje dominantni kulturu, strukturu
mocenskych vztaht socialniho seskupeni, kde funguje dominantni systém vychovy, kterym se
projevuje dominantni kultura a ma sklon zabezpecit monopol legitimace symbolického nasili.
S tim spojena pedagogicka komunikace je rozhodujici pro predéani a vstipeni kulturni arbitraze,
kterd vymezuje edukaci. Pedagogicky imperativ znamena podporovat monopol na legitimni
kulturu, stmelit kulturni arbitraz, ktera nemlze byt vyvozena z jakéhokoliv univerzalniho
principu, nybrz z principu kultury dominantni tfidy (Dopita, 2007, s. 64). Stejny princip funguje
také v organizacich, kde kulturni arbitrazi jsou myslenky preferované korporatni hodnoty a
organiza¢ni kultura, spole¢né s normami formalnimi i neformalnimi a preferovanym jazykem.
Organizacni jednani je pak paralelou na pedagogické jednani, které vyzaduje adaptaci jedinct
do organizace, do systému vztaht a hodnot. Reprodukuje stejné tak dominantni kulturu a
strukturu mocenskych vztah v organizaci vCetné kulturni arbitraze. Jedinec oznaceny za
talentovaného je tak socializovan a edukovan v souladu s principy symbolické moci a nésili

dominantni kultury.

3.6. Shrnuti

Dle Maxwella (2013, s. 222) je dulezité predlozit koncepéni ramec studie, tedy systém
pojmu, predpokladd, ocekavani, presveédceni a teorii, které podporuji a sméfuji dany vyzkum.
Dale je soucasti koncepcniho ramce také prehledova studie, kterd vSak neni pouze deskripci
vysledkt predchozich vyzkuma, ale jedna se o kritickou reflexi téchto studii a navrzeni
alternativniho ramce zkoumani (Maxwell, 2013, s. 223). Prave takovy koncepéni ramec studie

je uveden na predchozich stranach této disertace.

Mimo Bourdieuovy teoretické koncepty by bylo mozné pro zkoumani vyzkumného
problému vyuzit i tzv. learning-network teorii autorti Poella a van der Krogta (Poell et al.,
2000). Tato teorie rovnéz reflekujte relacni vztah mezi jednanim invidualnim a vlivem
struktury, ovSem zaméfuje se zejména na kritiku ueni na pracovisti reflektovanim dirazu na
neustalé uceni, které mize vést k riziku vytvareni tzv. ucicich se elit, ktefé maji lepsi
predpoklady pro neustalé uceni oproti t€m, ktefi takové Sance nemaji, a jsou tak davani na
druhou kolej zaméstnanc. Na mysl muze Ctenafi také pfipadat teorie dvojité strukturace A.
Giddense (1984), ktera stoji na podobnych predpokladem jako Pierre Bourdieu, tedy na snaze

prekrocit dualitu aktér — struktura a vysvétlit spole¢nost prostfednictvim objektivnich struktur
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a subjektivnich moznosti tyto struktury nejen reprodukovat, ale také produkovat. Giddenssova
ani Poellova a van der Krogtova teorie vSak nepfinasi kyzeny pojmovy aparat, ktery byl zvolen
pro analyzu socialni reality a zarovei je to praveé Pierre Bourdieu, ktery svou absraktni teorii

dokézal oproti Giddensovi podpofit Cetnymi empirickymi vyzkumi (Dopita, 2006).

Bourdieuovu koncepci doprovazi také koncepce Adele Clarke, jak bude popsano nize
v ramci paradigmatického ukotveni prace. Bourdietuv slovnik spolecné se situacni analyzou
budou slouzit k nejen k odkryti funkce talentového programu (a potazmo elementt vstupujicich
do situace slovnikem Clarkeové), ale zejména k jejich pojmenovani ve vztahu ke vSem
kapitalam, které se ve zkoumaném poli mohou objevit. Bez teoretickych konceptd Pierra
Bourdieua by takovy vyklad zkoumané situace nebyl mozny. Jednotkou zkoumani mého
vyzkumu tedy nejsou lidé, ktefi se uci, ale talentovy program (struktura mezilidskych a
materialnich vztahd, ktera jej definuje, utvaii a v ramci toho produkuje mnozinu efekti v
podobé vyznamt onoho programu pro zapojené aktéry — management a realizatory na jedné
stran€ a rozvijené osoby na strané druhé). Obé dveé skupiny aktéri se pfitom podileji na
definovani toho, co talent je a co neni, jak se v Bourdieuho jazyce objektivizuje a stava se diky
tomu rozpoznatelnou a rozpoznanou vlastnosti aktéra, tedy ekonomickym kapitdlem
(prostiedkem zvySeni mzdy a posunu v hierarchii organizace), kulturnim kapitalem
(prostifedkem rozsiteni znalosti a dovednosti, které 1ze konvertovat jak v ekonomicky kapital v
dané organizaci, tak mimo ni, ptipadn€ v hlubsi reflexivitu sebe sama a své pozice v tzv. praxii
sebeobjektivace), ¢i symbolickym kapitalem (symbolickym uznanim aktéra v oCich kolegt,

vzdélavatell, nadfizenych).
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4. Formulace vyzkumnych otazek a paradigmatické ukotveni
prace
Cilem prace je porozumét, co pfinasi vzdélavaci a rozvojové programy v organizaci na

piikladu talentového programu v rdmci HRD programu. Finalni formulace hlavni vyzkumné

otazky (HVO) ziskala nasledujici podobu:

HVO: Co znamena talentovy program ve vzdélavani a rozvoji organizace XY na zakladé

interpretaci pracovnikia?
Vedlejsi vyzkumné otazky:
VVOL1: Jaké (bourdieuovské) kapitaly se v talentovém programu vyskytuji? Jakou maji roli?

VVO2: Jaké strategie jednani aktéfi voli vevzdélavacich a rozvojovych programech

organizace? Na co tyto strategie poukazuji?
VVO3: Jaké misto ma nalepka talent v talentovém programu? Co znamena pro aktéry?

VVO4: Jakou roli maji ve vzdé€lavacich a rozvojovych programech organizace nadfizeni

pracovnici?
VVOS: S jakymi bariérami se vzdélavaci a rozvojové programy organizace potykaji?

V souladu s myslenkou autorky Merriam (2009, s. 10—11) je nutné fict, ze existuje vice
paradigmat Ci perspektiv, které sméfuji kvalitativni vyzkum riznymi cestami. Paradigmata
typicky zahrnuji specifické metodologickeé strategie spojené s témito predpoklady. Jak Maxwell
(2013, s. 223) zduraziuje, vysvétleni paradigmatu vede Ctenafe vyzkumu k lepSimu
porozumeéni toho, jakym zptsobem se autor rozhodoval na své cesté vyzkumem. Autofi (Cohen,
Manion & Morrison, 2007; Creswell, 2007) uvadéji, ze na zacatku vyzkumu musi vyzkumnik
predlozit sva ontologickd, epistemologicka, metodologicka vychodiska a stejné tak
predpoklady o lidském jednani v socialnim svété. V piipadé této prace vstupuje do smeéru
kvalitativniho vyzkumu Bourdietv metodologicky konstruktivismus (Bourdieu & Wacquant,
1992; Bourdieu, 1998; Kubatova & Znebejanek, 2014) vcetné jeho teoretickych konceptt
spolecné se situacni analyzou Adele Clarke (Clarke, 2005; Clarke, 2009; Clarke, Washburn &
Friese, 2022), coz znamend, ze k vyzkumu bylo pfistupovano abduktivné, nebot’ s pomoci
senzitivnich (teoretickych) konceptd, které piinasi pravé Pierre Bourdieu, jsem jakozto
vyzkumnik vstupovala do terénu a nahlizela socialni realitu praveé témito teoretickymi

konstrukty, ab byla odhalena komplexnost zkoumané situace véetné skrytych, na prvni pohled
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tézko zfetelnych poznatkt o dané situaci. Vychozi ontologicko-epistemologické paradigma této
prace je tedy metodologicky (a socialni) konstruktivismus Pierra Bourdieua, ktery mé sva

specifika, a ktery spolecné se situacni analyzou Adele Clarke tvoii necCekané dobry par.

V neposledni fad¢ se jedna také o uchopeni vychodiska axiologického, které rozlisuje rizné
pfistupy k roli hodnot do vyzkumu. V piipadé kvalitativniho vyzkumu musi vyzkumnik brat
hodnoty v Givahu, pfiznat je a byt velmi reflexivni vici své pozici ve vyzkumu (Creswell, 2007).
Na takovém hledisku je stavén napf. kriticky pfistup, ktery zduraziuje fakt, Ze nelze
predpokladat, ze vyzkumnici sami jsou neutralni vii¢i zkoumanému jevu, ¢i zda zkoumany jev
je vynat z ideologickych ¢i politickych siti, v nichz existuje. Kriticka teorie se tak zabyva
otazkami, ktera upozoriuji napt. na reprodukci nerovnosti, socialni konstrukce preferovanych
znalosti a kurikuli vzdélavani, odkryvani toho, kdo a jaké zajmové skupiny definuji, co je v
soucasném svété hodnotné, k jakym ideologickycm zajmam to slouzi a jak tyto predpoklady
vedou k reprodukci nerovnosti ve spolecnosti. Vysledkem kritické teorie na poli véd o vychoveé
a vzdélavani je tzv. critical educational research (kriticky vyzkum). Zamérem takového
vyzkumu neni pouze vyzkum spoleCnosti a chovani, ale vést k uvédomeéni, ze spolecnost je
zalozena na rovnosti a demokracii pro vSechny jeji ¢leny. Jeho uc€elem neni pouze porozumét
situacim a jevam, ale také vést ke zméné. V tomto smyslu se kriticky vyzkum piekryva
s ak¢nim vyzkumem, jehoz cilem je rovnéz aktivni zasahovani do zkoumané reality a nalezeni
feSeni zkoumného problému v kooperaci s ti€astniky vyzkumu (Merriam, 2009; Cohen, Manion
& Morrison, 2007, s. 26-27). V tomto smyslu se tedy maj vyzkum blizi také kritické teorii ve
védach o vychové a vzdélavani, protoze ukotvenim v pfistupu Pierra Bourdieuho odkryvam
skryté a na prvni pohled neviditelné elementy, které¢ do situace vzdélavani a rozvoje v
organizaci vstupuji. Nakonec pravé Bourdieu se po tzv. paradigmatickém obratu ve védach
priklani spiSe k té skuping, ktera se snazi spojovat diive dualisticky rozd€lend paradigmata.
Jeho epistemologie se tak da oznacit za relacionistickou, ktera vztahuje jedince k socialnimu
svétu, v kterém zije (socialni prostor neni chapan pouze jako kontext jednani srov. Bourdieu,
2023, s. 255). Zaroven je mozné Bourdieuho zaradit také ke kritickému pfistupu ve vzdelavani,
protoze upozoriiuje na mechanismy reprodukce nerovnosti ve vzdélavani. Tato prace se tedy
blizi kritickému pfistupu na poli andragogiky, neni vSak cilem prace realizace kritického

(ak¢niho) vyzkumu, jehoz zamérem je realitu ménit.

Vyse identifikovana mezera v poznani je prozkoumana prostfednictvim teoreticko-

metodologické optiky Pierra Bourdieuho, ktery v ramci konstruktivistického strukturalismu
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spojuje varianty socialniho konstruovani s metodologii zkoumani za doprovodu situacni

analyzy Adele Clarke.

4.1. Konstruktivisticky strukturalismus (strukturalisticky konstruktivismus)

4.1.1. Metodologicky konstruktivismus

Bourdieu pfichazi spojmem metodologicky relacionismus, ¢imz bojuje proti
metodologickému monismu, ktery daval do popfedi bud’ strukturu nebo aktéra, kolektivni ¢i
individualni apod. Bourdieu vSak pfichazi s prioritou relacniho vztahu jako kritikou vaéi
ustalenému vyjadfovani a mysleni v monistickych tendencich (Kubatova & Znebejanek, 2014).
Relac¢ni perspektiva neni nova, inspiroval se v tomto ohledu u Piageta, Lévi-Strausse, Braudela,
v uplném zakladu se da fict také Durkheima a Marxe (Bourdieu &Wacquant, 1992). Jak
Bourdieu uvadi, nejvétsi nebezpeci, které podle Bourdieua tenati jeho knih hrozi, je upadnuti
do substancialismu, ktery je zalozen na naivnim realismu, chapajicim zkonstruované pojmy
jako popis empirie. Podle Bourdieua vSak teorie, ktera obsahuje komplexy pojmu, neni popisem
svéta, ale nastrojem pro jeho analyzu a pochopeni. Aby tuto svou roli mohla plnit, musi byt
oCisténa od empirie (Kubatova & Znebejanek, 2014). Podle Bourdieua existuji dva typy
objektt. Jednak objekty, které vytvari védec jako nastroje ocisténé od empirie, a také objekty,
které vytvareji obyvatelé realného kazdodenniho svéta a které jsou soucasti jejich zkusenosti.
Tomuto odliSeni objektd odpovida jeho koncepce socialnich jeva. Pii¢iny socialnich jevi totiz
podle jeho soudu nelezi ve védomi individua. Naopak predpoklada, ze socialni jevy vyplyvaji
ze vztahli objektivné existujicich v socialnim prostoru. Tento prostor je vSak empiricky
neviditelny a empirické zdznamy (observacni véty) jsou efektem teorie, ktera je zcela odtrzena

od bézného vnimani (Kubatova & Znebejanek, 2014).

Bourdieuova realita je velmi zfetelné ontologicky zakotvena: za jevy se skryva byti. Timto
bytim jsou diference v socialnim prostoru. Metodologicky konstruktivismus tak jde zcela proti
naivné realistickému presvédCeni o socialnim svété, které operuje se substancialné pojatymi
jevy, nikoliv s objektivnimi vztahy. Objektivni vztahy nelze realné ohmatat ani ukazat; museji
se konstruovat védeckou praci (Bourdieu, 1998, s. 7). Objektivni vztahy, které utvareji
objektivni sociadlni prostor, jsou tedy konstrukty nepfistupnymi b&€znému vnimani. Objektivni
vztahy jako védecké koncepty nejsou odrazem reality, ale jsou to néstroje-konstrukty ocisténé
od empirie (Kubatova & Znebejanek, 2014). Bourdieu tedy fesi vztah mezi teorii a empirii
navrhem vytvofit co nejvice teoretickou teorii, tzn. teorii co nejvice ocisténou od empirie a
bézného vnimani. Objekt socialn€é védniho zkoumani se v tomto pfipad€ konstruuje primarné

teoreticky, tj. rozumovym aktem. Socialni realita je pak urCena teoretickymi pojmy, které slouzi
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k jeji analyze (Kubatova & Znebejanek, 2014). Bourdieu fesi vztah mezi teorii a empirii na

zakladé Bachelardovych a Cassirerovych vychodisek (Bachelard, 1981, resp. Cassier, 1996).

Pojmy, na kterych je Bourdieiv model zalozen (napf. prostor, tfida, habitus atd.), proto
nevyplyvaji primarné€ z empirické reality. Jsou to nastroje, pomoci kterych se zkouma predmét,
jenz je realny, tj. existujici v prostoru a v ¢ase (Bourdieu, 1998, s. 10—11). Bourdieu tedy soudi,
ze prostiednictvim metodologického konstruktivismu muze byt ze socialnévédniho vyzkumu
odstranén tzv. naivni realismus (substancialismus), ktery chéape teoreticky zkonstruované
kategorie jako popis reality. Bourdieu tedy navrhuje zkonstruovat pro zkoumani socialni reality
analyticky nastroj. Takové nastroje jsou v socialnich védach uziteCné vzdy, kdyz se
domnivame, Ze realita obsahuje skrytou strukturu nebo fungovani socialniho systému, které
nelze odhalit vypovéd'mi respondentd. Domnivame-li se napf., ze socialni pozice Cloveéka
urcuje jeho moznosti nabyt urCitého stupné vzdélani nebo stuperi jeho ohrozeni chudobou, pak
muze byt konstruovani nastroje odhalujiciho takovou strukturu velmi efektivnim postupem

(Kubatova & Znebejanek, 2014).

4.1.2. Socialni konstruktivismus

Bourdieu pojima socialni konstrukce jako subjektivni reprezentace (symbolizace)
objektivniho socialniho prostoru vztaht. Zakladem téchto subjektivnich reprezentaci je
objektivni socialni prostor, ktery vytvafi strukturalni tlaky formujici interakce. Objektivni
socialni prostor védec metodologicky konstruuje, coz znamend, ze ponechava stranou
subjektivni reprezentace produkované lidmi. Pfestoze je socialni prostor védcovou teoretickou
konstrukci, neznamena to, ze takovou konstrukci mize konstruovat podle své libovile. Teorie
musi socialni realitu u¢inné vysvétlovat (Kubatova & Znebejanek, 2014). Objektivni socialni
prostor umoziiuje porozumét subjektivnimu vnimani a reprezentacim produkovanym lidmi. Ti
se v tomto ohledu odlisuji v disledku svého postaveni v socialnim prostoru, coz je zachytitelné
jako teoreticky efekt. Teorie tedy realitu nepopisuje; neni substancialisticka, naivné realisticka.
Jeji funkce spociva v teoretickém efektu, tj. ve skutecnosti, ze zkonstruovana teorie umoziuje
vidét to, co je neviditelné, tedy ukazovat ,skutecnost* dosud plné neexistujici, nebot’ jesté

nepoznanou a neuznanou (Bourdieu, 1998, s. 13-19).

Podle této koncepce lidé pojimaji svét aktivné a aktivné€ konstruuji svou predstavu o jeho
usporadani. Konstruovani probihd pod strukturalnim vlivem, protoze hlediska konstruovani
zaviseji na misté ve strukture, ze kterého lidé na svét nahlizeji. To znamena, ze predstava

kazdého Clovéka o svété zavisi na jeho pozici v socialnim prostoru. Konstruovani prostoru je
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proto vyznamnym metodologickym pocinem. Sociologim tedy zkonstruovany socialni prostor
slouzi jako prostiedek objektivizace jejich analyz (Bourdieu, 1995). Teprve poté, co utvorime
prostor, muzeme totiz uvidét misto, odkud védec vidi to, co vidi (Kubatova & Znebejanek,
2014). Timto zpusobem — z(cCastnénou objektivaci, tedy kritickou reflexi, jinak také tedy
objektivaci subjektu objektivace, analyzujicitho subjektu, zkratka vyzkumnika samotného, a
empirického zkoumani socialnich a epistemologickych podminek, které umozni sociologicky
pohled na socialni svét, nabyva Bourdieuova koncepce objektivniho charakteru (Bourdieu,

2023; Kubatova & Znebejanek, 2014).

Co se tyCe zucastnéné objektivace, pak Dopita dodava (20006, s. 316-317), ze védec, ktery
nezna sam sebe, svoji pozici ve strukture a ktery nema priméfenou znalost své vlastni zivotni
zkusenosti, nemuze rozeznat prelogické mysleni ani sam u sebe, proto nedokaze rozeznat
univerzalni logiku praxe ve zptsobech mysleni a jednani. Socialni zku§enost tak 1ze vyuzit pii
interpretaci pozorovanych jevd, ovSem je nutné tuto zkuSenost podrobit kritice. Bourdieu
v tomto pripadé uvazuje o véde jako o reflexivni, tedy védec musi objektivizovat také sam sebe,
aby byl schopen objektivizovat druhé. To znamena poukazat na své postaveni, rasu, pohlavi
apod., a diky tomu muze zkoumat socialni svét oprostén od svého zakotveni (Bourdieu &
Wacquant, 1992). Bourdieu se tak vymezuje vaci zacastnénému pozorovani (srov. Bourdieu
2023, s. 24) versus objektivismu, tedy pohledu z dalky, kterym si vyzkumnik udrzuje odstup
jak od sebe, tak 1 od objektu svého zdjmu. Zucastnéna objektivace se nezabyva zkoumanim
,Zité zkuSenosti poznéavajiciho, ale socialnimi podminkami moznosti — a proto ucinky a
omezenimi — této zkuSenosti, pfesnéji, aktu samotné objektivace. Snazi se o objektivizovani
subjektivniho vztahu k objektu, coz nevede k relativistickému a vice ¢i mén¢ antivédeckému
subjektivismu, ale je jednou z podminek skute¢né védecké objektivity (Bourdieu, 2003). Jak
Bourdieu (2003) dodava, védecka objektivace neni uplna, pokud nezahrnuje objektivaci
subjektu, jenz ji provadi, tzn., pokud nezahrnuje hledisko toho, kdo objektivuje, a zajmy, které
jeho objektivaci vazou, ale také historické nevédomi, jez se na jeho praci nevyhnutné podili.
Tim mysli soubor kognitivnich struktur, ktery muze byt pfipsan specifickym vzdélanostnim
zkuSenostem, a je proto do velké miry spolecny vSem produktim téhoz vzdélavaciho systému
nebo, konkrétnéji, vSem piislusnikim stejné discipliny v daném case. Vyzkumnik je zatizen
svymi zkusSenostmi a svou historii, kterou mize mobilizovat ve svém vyzkumu, ale musi ji
podrobit rovnéz védeckému zkoumani (Bourdieu, 2003). Reflexivita poméaha osvobodit od
iluzi, v nichz aktér jedna, tedy zkresleni, které do konstrukce objekt vnasi tfi faktory, a sice

osobni identita vyzkumnika, jeho umisténi v intelektualnim poli, a akademicky postoj, ktery
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musi vyzkumnik nutné zaujmout pfi zkoumani spolec¢nosti. Tento akademicky omyl pak vede
k zaméné situacni, adaptivni, tzv. fuzzy logiky praxe, nebot ji smeSuje s abstraktni logikou
intelektualniho rozvazovani. Konkrétnim prikladem uplatnéni imperativu reflexivity je napt.
Homo Academicus, ve kterém se Bourdieu snazil dokazat, ze védec muze objektivizovat
hledisko objektivity (Wacquant, 2002). Jak dodava Dopita (2006, s. 313), sociolog by nemé¢l
prebirat reprezentace, které subjekty vytvareji svou situaci a nebrat doslovné falesna vysvétleni,
ktera davaji svému jednani. Na druhé strané je tfeba na tyto reprezentace a racionalizace
pohlizet dost vazné a pokousSet se odhalit jejich pravy zéklad. Vyzkumnik spojuje pravdu
okamzité danou intuici a pravdu ziskanou védeckou konstrukci, tedy pravdu prozitého smyslu
jednani a pravdu objektivnich podminek, diky kterym je takové jednani a jeho zku§enost mozné

a pravdépodobné.

Socialni prostor je sice objektivné usporadany podle logiky rozdilu (,,diference®), avsak jevi
se (je subjektivné reprezentovan) jako symbolicky prostor odlisSnosti (Bourdieu, 1995). To, co
je vSeobecné nazyvano jako odliSnost (distinkce), tedy urcita vlastnost, ktera je povazovana za
vlastnost pfirozenou, je ve skuteCnosti (tedy objektivn€) jen diference, odchylka, vztahova
vlastnost, ktera existuje jen ve vztahu a skrze vztah k vlastnostem jinym. Systém diferencujicich
odchylek zaklada socialni prostor jako prostor socidlnich pozic. Existovat v prostoru, byt
jednim bodem, jedincem v prostoru, znamena lisit se, byt odliSny (Bourdieu, 1998, s. 16). Dle
Bourdieua je vztah mezi socialnim postavenim (vztahovy pojem), dispozicemi (¢i habitusy) a
zaujimanim postoju, neboli ,volbou*, kterou socialni Cinitelé provadéji v nejraznéjsich
oblastech praxe, podminkou toho, aby byla praxe spravné analyzovana (Bourdieu, 1998, s. 13).
Diference spjaté s riznymi pozicemi funguji v kazdé spolecnosti jako diference, které ustavuji

symbolické systémy (Bourdieu, 1998, s. 13-19).

Bourdieu tedy predklada koncepci, ve které konstruuji socialni védci 1 lidé, ktefi nejsou
socialnimi védci. Socidlni védci vsak navic konstruuji své metodologické nastroje, které jim
umoziuji vidét doposud neviditelnou socialni strukturu, o které predpokladaji, ze vede lidi ke
konstruovani jejich symbolického svéta. Bourdieu ukazuje, Ze lidé konstruuji sviyj symbolicky
svét na zaklade€ jim neznamé socialni struktury. Lidé sice maji moznost vybéru urcitych variant
jednani, ale ty jsou vymezeny jejich habitusem, ktery je vtélenim socialni struktury, v niz

zaujimaji urcité postaveni (Kubatova & Znebejanek, 2014).

Dle Dopity (20006, s. 314) se Bourdieu louci s objektivismem jako jedinym vykladovym
schématem v socialnich védach a argumentuje, ze praxe jsou konstruujici a konstituujici
struktury pravé tak jako jimi determinované. Zduraziiuje, ze struktury jsou samy socialné
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konstruované skrze kazdodenni praxi Ciniteld. Proto zkouma prakticky charakter Cinnosti, a
proto vytvoril koncept habitu, ktery integruje symbolické reprezentace jednani se strukturalnimi
faktory. Bourdieu upozoriiuje, ze pristupy jako napf. etnometodologie, symbolicky
interakcionismus, a fenomenologie maji sva omezeni, protoze celou védeckou koncepci budu;i
z aktérova popisu, ztraci se v ni vSak spojitost se zakonitostmi hierarchie a nadvlady v
socialnich uspotadanich. Tyto pfistupy totiz neberou v potaz fakt, ze Cinitelé klasifikuji a
konstruuji vlastni porozuméni socidlniho svéta ze specifické pozice v hierarchicky
strukturovaném socialnim prostoru, kde navic plati nerovna distribuce zdroju, ktera zasahuje
do redlnosti konstrukce, protoze ne vsichni aktéfi jsou stejn€ situovani k porozumeéni a jednani
na svété za podobnych okolnosti (Dopita, 2006, s. 315). Bourdieu pfekonava také pfistup
nahledu na jedince jako na jednotku teorie racionalniho jednani. Proti ni stavi svoji teorii
strategického jednani, které nemusi byt vzdy uvédomované. Bourdieu se tedy epistemologicky
rozchazi s formou subjektivni znalosti, protoze zduraziuje, ze vSechno lidské jednani je
umisténo uvnitt urcujicich struktur, které nejsou bézne dostupné kazdodennimu védomi, a které
proto musi byt konstruovany socialnim védcem (Dopita, 2006, s. 315). Bourdieu uznava ptinos
strukturalismu v metodé€, jelikoz rozliSuje primarni prozitek a konstrukci objektivnich vztahi,

kterou zaklada.

Diskurz o strukturalnich a konstruktivistickych determinantach socialniho jednani a
socialniho tadu vedl Bourdieua ke konstrukci specifické metody, coz je strukturalisticky
konstruktivismus nebo konstruktivisticky strukturalismus, pfi¢emz pojem strukturalismus
chape v jiném vyznamu nez pivodni francouzska tradice. Strukturalismus je pro Bourdieua
spiSe existence objektivnich struktur, nejen v symbolickych systémech, jazycich, mytech, ale 1
v samotném socialnim svété, které jsou nezavislé na védomi a vuli jednotlivych Ciniteld,
schopnych orientovat nebo potlacovat své praktiky a reprezentace. Co se tyCe konstruktivismu,
ten Bourdieu chéape tak, ze na jedné strané existuje urcita socialni geneze schémat vnimani,
mySleni a konani, ktera dohromady tvofi habitus, a na strané druhé geneze socialnich struktur,
a to zeyjména téch, které oznacuji jako pole a skupiny, k nimz patii i takzvané spolecenské tridy

(Dopita, 2006, s. 316).

4.2 Kritika Bourdieuovy teorie a metody

Shrnutim kritikd Bourdieuovy teorie a metody se zabyval Dopita (2006, s. 318-319).
Nejcastejsi kritika sméfuje k propojeni dualismu objektivismus — subjektivismus, které
Bourdieu provedl. Toto propojeni byva oznacovano za nedokonalé, naklonéné vice k

objektivismu, ze kterého Bourdieu vychazi (francouzsky strukturalismus), a ktery determinuje
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socialni procesy. Kritici konstatuji, ze Bourdieuho zavedeni pojm0 habitus, pole, kapital,
praktiky a strategie neni dokonalym piekonanim strukturalnich a fenomenologickych piistupti
v sociologii. Bourdieu byl proto Casto kritizovan ze jeho schéma jednani je mechanistické a
deterministické a malo odliSné od Parsonsovy presystémové, funkcionalistické analyzy
socialniho jednani zalozené na predstave, ze pozice ve struktufe pfimo urcuje socialni strategii.
(Mougzelis, 1995; Jenkins, 1982). Bourdieu na kritiku reaguje tak, ze pokud jsou dispozice
chapany jako spoleCensky determinované, dalo by se fici, ze je v jistém smyslu
hyperdeterministou. Bourdieu vSak oponuje, ze habitus odpovida tomu, Ze socialni Cinitelé
nejsou ani ur¢ovani vnéj§imi pfi¢inami, ani vnitinimi motivacemi, kdy by jednali podle
racionalnich davodd, ale jsou produktem historie celého socialniho pole a nashromazdénych
zkuSenosti z cesty v ramci tohoto pole. Pokud by tedy vyzkumnik analyzoval jednani urcitého
aktéra v daném poli, je nutné jej zkoumat komplexné vcetné jeho historie, napt. co vystudoval,
kde pracoval apod. (Bourdieu & Wacquant, 1992, s. 136). Bourdieu (1990, s. 63) zdaraziuje,
ze habitus neni deterministicky, Ze naopak funguje spisSe jako omezujici ramec, ve kterém lze
vytvaret velké mnozstvi postupt jednani. Jednani je pak relativné€ nepiedvidatelné, i kdyz je
omezené ve své diverzité, diky tomu se jedinec po vstupu do specifického pole mize vyrovnat
s raznorodymi pozadavky, které s sebou jeho pozice ptinasi. Habitus v tomto smyslu spise
funguje jako omezenad improvizace. Klicem proti determinismu je zde také reflexe, ktera
umoziuje aktérovi proméfovat vnimani a reakci na urcitou situaci, v niz se nachazi, tedy

monitorovat nékteré determinanty (Bourdieu & Wacquant, 1992, s. 136).

Jednim z kritikti je také Mouzelis (1995; 2008), ktery uvadi, ze je tieba pridat jesté treti
dimenzi do Bourdieuovy teorie jednani, a sice dimenzi interakéni. Tvrdi, ze kazda z téchto
dimenzi ma svou dilezitost v riznych polich ¢i hrach. Mouzelis tak Bourdieovi vytyka
neslucitelnost habitusu s pojmem interakce. Bourdieu se totiz naklani spiSe k objektivnim
vztahim, nez k situacné interakénim hlediskim v daném poli. Nejasnost role interakce pfi
zasahovani do strukturujici struktury habitu v ramci kritiky Bourdieuovy metody je dalsi
zupozornéni. Kromé toho Mouzelis (2008) zduraziuje jistym zpusobem nedotazenou
mySlenku role reflexivity v teorii Bourdieua. Dle Bourdieua na scénu piichazi reflexivita a
racionalni kalkul pouze v piipadé krize, tedy nesouladu mezi dispozicemi a pozicemi. To
zavazuje nositele habitu opustit své samoziejmé orientace a piijmout reflexivnéjsi, kalkulujici
zpusoby operaci (Bourdieu & Wacquant, 1992, s. 131). Pokud vsSak dimenzi habitusu a dispozic
obohatime o dimenzi interakci mezi aktéry v poli, pak k racionalni a/nebo reflexivni kalkulaci

nedochazi pouze beéhem krize, ale také pfi nesouladu mezi dispozi¢nimi, pozic¢nimi a
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figuralnimi strukturami (struktury interakci), pripadné kdyz existuji intrahabitusové
(intradispozi¢ni) rozpory, anebo kdyz jsou dani aktéfi vychovavani k reflexivité¢ (Mouzelis,
2008). Jak Mouzelis (2008) dale dodava, aktéfi v poli nemohou podat vykon, pokud
nekombinuji jednani, které je samoziejmé (prakticka logika) s logikou reflexivné-kalkulativni,

ktera vyplyva ze zapojovani se do interakci.

Mouzelis (1995) uvadi, ze nelze Bourdieua vylozené kritizovat za nedostatek svobody pro
jednotlivce, protoze na rozdil od Parsonse, dava aktérovi prostor k neustadlym bojim a
soutézenim a jejich strategiim smérem k ziskani riznych typt kapitalu v poli, ve kterém piisobi.
Ovsem ani boje, ani strategie v Bourdieuové teorii praxe neznamenaji racionalni kalkulace
a/nebo reflexivni zachazeni s normami a jednanim aktér(. Strategie pro Bourdieu zpravidla
nezahrnuji racionalni kalkulaci a reflexivni kalkulovani. Jsou generovany a rozvijeny
automaticky. Davod, pro¢ Bourdieu konceptualizoval strategie zptsobem, ktery nezahrnuje
racionalni kalkulaci a reflexivitu, je snaha prekocit objektivisticko-subjektivisticky boj. Takova
transcendence implikuje slu¢ovani subjekt-objektu, nedostatek vzdalenosti mezi subjektivnimi
dispozicemi a objektivnimi pozicemi/figuracemi, coz znamena, ze jednani probihd jako
samoziejmé, tedy nereflexivnim zptusobem. Je tomu tak pouze pii zachovani objektivné-
subjektivniho rozliSeni, Ze je mozné fesit teoreticky kongruentnim zptisobem piipady, kdy se
situovani aktéfi distancuji relativné externim sturkturam, aby viceméné racionalné posoudili
miru omezeni a moznosti, které tyto struktury nabizeji, klady a zapory, Sance na uspéch ¢i
neuspéch riznych strategii atd. Mouzelis (1995) proto vola po aktualizaci teorie jednani o
reflexivni, racionalni a voluntaristické aspekty socialniho jednani a interaktivni aspekty
socialnich her. Reflexivita se muze projevit nejen v situacich nesouladu, ale také v socialnich
situacich, kdy urcity typ socializace zvlasté podporuje rozvoj toho, co lze nazvat , reflexivnim
habitusem* (Sweetman, 2003). Mouzelis (1995) vSak piesto pfipousti, Ze habitus doplnil jiz
existujici pristupy na poli védy a na rozdil od Giddense vychazi z empirickych vyzkuma

(Dopita, 2006).

Dopita (2006, s. 320) chape kritiku Bourdieuovy terie spise jako upozornéni na limity
této teorie, kterou Mouzelis (1995) chéape jako teorii stfedniho dosahu. Bourdieu totiz do
sociologie zavedl spoustu novych pojmu, a s tim i spoustu nejasnosti a neporozumeéni, protoze
zkomplikoval porozuméni vlastni teorii. Na druhou stranu se tim vyhyba epistemologické
dichotomii subjektivni a objektivni a také konsensualni a konfliktni. Bourdieuova teorie
zalozena na vztahu pozice — dispozice — interakce, resp. struktura — habitus — praxe ma tedy

charakter teorie stfedniho dosahu, spise nez velkych teorii.
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4.3. Situacni analyza Adele Clarke

Situacni analyza je podle Adele Clarke propojenim teorie a metody, coz znamena, Ze na
jedné strané predstavuje ontologicka a epistemologicka vychodiska a na strané druhé pifinasi
také nastroje zkoumani reality (Clarke, 2005, s. 23; Clarke, 2009, s. 197; Clarke, Washburn &
Friese, 2022). Teorie tak pfimo ovliviiuje metodu. Zakladem pro situacni analyzu se stal
zejména pragmatismus, symbolicky interakcionismus, teorie diskurzu a moci M. Foucalta,
koncepce socialnich svétd a arén A. Strausse a studia védy a technologii. Jak uvadi Clarke,
Washburn & Friese (2022), teoretické zaklady situacni analyzy jsou S§irSi nez zéaklady
konstruktivistické zakotvené teorie, které se soustredi na pragmaticky interakcionismus, prave

o koncept socialnich svéta a arén a o koncept diskurzu.

Co se tyCe symbolického interakcionismu, ten stoji na predpokladu, ze socialni realita je
vytvarena vzajemnymi interakcemi jedinct, sdileni vyznamu a neustalého definovani situaci
(Blumer, 1998). Slovy Kalendy (2016): ,propojeni se symbolickym interakcionismem
predstavuje dilezity ontologicky predpoklad, jimz se distancuje od pozitivistického zaméreni
svych predchudcit a spojuje zakotvenou teorii s konstruktivistickymi Ci interpretativnimi
pristupy”. Co se tyCe teorie diskurzu a moci Foucaulta (2000), zde Clarke dopliiuje zakotvenou
teorii 0 novy duraz na diskurzy, které jsou soucasti situace, ale také o mozny vliv moci na
utvafeni vyznamu mezi jedinci, tak v prostiedi organizaci a socialnich skupin, kde ma pasobeni
diskurza disciplinacni ucinky a vytvaii urcitou formu subjektivity (Kalenda, 2016). Koncepce
socialnich svétd a arén Anselma Strausse (1984) pomaha zachycovat mezo uroven zkoumanych
fenoménti v podobé socialnich skupin, organizaci a riznych diskurzivnich arén, kde jsou
vyjednavany vyznamy prostfednictvim abduktivni logiky kvalitativni analyzy. Timto dochazi
k rozsifeni puvodniho smyslu zakotvené teorie také o analyzu socialnich skupin a organizaci,
¢imz prekracuje mikrosocialni zaméfeni tradicni zakotvené teorie (Kalenda, 2016). Dalé
ovlivnily vznik situacni analyzy také studia védy a technologie (napt. Latour, 2005), které
pfinaseji diraz na materialni aspekty situace, jez byvaji Casto pii analyzach soustfedénych
pouze na Cinnost aktért opomijenym aspektem. Na jednani jedinct totiz mohou pusobit rizné
materialni pfedméty v riznych situacich, at’ uz omezujicim ¢i umoziujicim zptsobem (Clarke,
Washburn & Friese, 2022; Kalenda, 2016). Symbolicky interakcionismus ovliviiuje situacni
analyzu zejména v pozadavku na porozumeéni vyznamum, které lidé pfisuzuji svému jednani,
stejné jako svétu okolo. Vyznamy vSak nejsou konstruovany libovolné, proto Clarke vyuziva
koncept moci a diskurzu Foucaulta, kdyz zduraziuje, ze konstruovani vyznamu probiha vzdy

pod vlivem mocenskych vztaht a diskurzi organizaci a skupin (napf. organizace), jichz jsou
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jedinci soucasti. Posledni z teoretickych predpokladi vede situacni analyzu k respektu vaci

materialnim a prostorovym aspektim terénu (Kalenda, 2016).

Situac¢ni analyza zdlraziuje, ze vyzkumnici by pfi zkoumani urcitého jevu neméli prihlizet
jen k jevu samotnému, ale k celé situaci, ktera ho konstituuje a v niz jsou piitomné jak
materialni a diskurzivni prvky, tak aktéfi, ktefi v zavislosti na vzajemnych mocenskych vztazich
aktivné konstruujici vyznam v ramci urcitého socidlniho svéta ¢i diskurzivni arény. Jedna se o
postmodernizaci socidlniho v zakotvené teorii zaloZzené na symbolickém interakcionismu

(Clarke, 2003, 2009).

Jako davod vzniku situaéni analyzy uvadi Clarke a Friese (2007) potiebu reagovat na
kritiku pivodni verze zakotvené teorie (ozna¢ovanou jako straussovska viz Clarke, Friese &
Washburn, 2022), s kterou pfisel v 70. letech Glaser a Strauss (1967) za ucelem upfesnéni a
systematizace Casto intuitivnich postupt kvalitativniho vyzkumu. Stala se zaroven dilezitym
vyzkumnym designem spolecenskych véd (Denzin & Lincoln, 2005; Creswell, 2014), a to
zejména ve sveé systematické verzi Strausse a Corbinové (Strauss & Corbin, 1990). Kromé toho,
zatimco zakotvena teorie se primarné zaméfuje na lidské jednani — na procesy toho, co se déje
ve spolecCnosti, situacni analyza se primarné zamétfuje na zkoumani situaci, lidskych i
nelidskych, a na rizné vztahy mezi t€mito prvky (Clarke, Washburn & Friese, 2022). Okolo
roku 2000 vsak prichazely kritické ohlasy vii¢i této systematické, jinak feceno objektivistické
verzi (Bryant, 2002) zakotvené teorie. Velkou Cast této kritiky pfinesl epistemologicky obrat,
oznaCovany nékdy jako ,postmoderni‘ (Clarke, 2003) ¢&i ,konstruktivisticky C¢i
minterpretativni“ (Clarke, Washburn & Friese, 2022; Clarke, 2019). Jak dodava Kalenda
(2016), tento obrat prinesl do socialnich véd tii body, a sice kritiku pozitivistické epistemologie
a metodologie; preneseni dirazu na analyzu kultury, pfedevSim jejich materialnich a
sémantickych forem, coz znamena chapani kultury jako soustavy materialnich elementi a
diskurzl prekracujicich jednotlivé subjekty a nakonec diraz na interpretativni porozumeéni
vyznamum aktéri véetné badatelti. Clarke tak vychazi z postmoderny, interpretativismu a
konstruktivismu, které dopliuje relativistickym, a také trochu kritickym hlediskem (Clarke,
2005; Clarke & Friese, 2007; Clarke, 2019). Situa¢ni analyza totiz umoziuje také zkoumat, zda
jsou v situaci zahrnuti také aktéri, ktefi jsou fyzicky pfitomni nebo zcela neptitomni. Bez ohledu
na to mohou byt diskurzivné konstruovani jinymi aktéry s vétsi moci v dané situaci pro své
vlastni Gcely (jinych aktért). Schopnost analyzovat piitomnost zapojenych aktéri, konkrétne
toho jak a pro jaké ucely jsou konstruovani ostatnimi, a jaké maji tyto konstrukce dusledky,

poskytuje situacni analyze vyrazné kritické nastroje (Clarke, 2022; 2019).
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Kritika prvni generace zakotvené teorie upozoriiuje na zejmeéna priliSnou pozitivistickou
orientaci, kterd se projevuje v mechaninosti a rigidnosti vyzkumnych technik, ale také
v objektivistickém hodnoceni odlisSnych vysledkii jako deviantnich, ¢imz dochazi
k redukcionismu. DalSim pozitivistickych znakem je také redukce povahy vztahti na nutné
pfi¢inné a zdanlivy induktivismus, ktery je kritiky (napt. Kelle, 2007) napadan s ohledem na
to, Ze je zakotvena teorie spiSe abduktivni nezli induktivni (Clarke, 2014; 2019; Kalenda, 2016).
Co se tyCe podceriovani kultury, pak autofi (Clarke, Washburn & Friese, 2022, s. 123)
poukazuji na piiliSnou fixovanost na lidské chovani. Kvuli toho nedochazi k reflektovani role
kultury pfi utvareni lidské identity, prozivani a jednani. Diky tomu, Ze jsou zdiraznény i tyto
prvky, mohou byt brany v potaz i dalsi kulturni aspekty nez jen vypovédi informantd, ¢imz se
vyzkum posouva za uroven jedince (Kalenda, 2016, Clarke, 2014). Tretim problémem je
nedostateCny diraz na reflexivitu vyzkumnych praktik jak sbéru dat, tak jejich interpretovani,
napf. pomoci poznamek. Pravé prostfednictvim reflexivity muze vyzkumnik analyzovat také

mocensky vztah mezi vyzkumniky a participanty vyzkumu (Kalenda, 2016).

Jako reakce na tyto kritiky doSlo k posunu od ,,zakotvené teorie k zakotvenym teoriim*
(Clarke et al., 2015, s. 15), coz znamena, Ze v dnesni dobé existuji dva stézejni pfistupy, které
jsou dnes povazovany za hlavni reprezentanty druhé generace zakotvené teorie. Na jedné strané
je to konstruktivisticky pfistup Charmaz (2000, 2000), ktery se zameétuje na problémy spojené
s reflexivitou vyzkumnych praktik, jejichz vyfeSenim se chce autorka rovnéz vyporadat s
problémy spojenymi s pozitivistickym zalozenim zakotvené teorie Glasera, Strausse a
Corbinové, a zaroven se vice priklani k symbolickému interakcionismu (Clarke, 2019). Na
strané druhé jde o situacni analyzu Adele Clarke (2003, 2009; 2019; Clarke, Washburn &
Friese, 2022), pro niz je charakteristicka mnohem radikalnégjsi revize zakotvené teorie, jez se
zamétuje zejména na prvni a druhy bod jeji kritiky. NavySeni badatelské reflexivity je az jejim
sekundarnim cilem (Clarke, Washburn & Friese, 2022, s. 8). Clarke (2003) provadi odklon od
pozitivistickych kofentl, naopak se ptiklani k dulezitosti socialnich svétl a arén, ¢imz umoziuje
zkoumani také mezo a mikro urovné a k vytvareni senzibilizujicich koncepti pro podporu
analytické kreativity spiSe nez tvorby formalni teorie jako konecného cile a sbér dat
prostiednictvim ruznych technik. Stale Castéji historické, vizualni, narativni a dalsi diskurz
materialni a nelidské materialni kulturni predmeéty vS§eho druhu musi byt zahrnuty jako prvky
naSeho vyzkumu a podrobeny analyze protoze jsou stale vice chapany/interpretovany jako
konstitutivni a disledkovy pro jevy, které studujeme (Clarke, 2009). Jak shrnuje Clarke (2003),

situacni analyza umoziuje vyzkumnikiim spojovat vyzkum diskurzu a jednani, jednani a
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struktury, obrazu, textu a kontextu, historie a soucasnosti, tedy analyzovat slozité a komplexni
situace. Clarke (2003) v tomto ohledu otaci zakotvenou teorii kolem postmoderniho obratu a
vysledkem je pravé situacéni analyza jako inovativni analyticky postup. Clarke, Friese &
Washburn (2022) v tomto smyslu pfinasi socialni do zkoumaného terénu, protoze zkoumat

samotné jednani neni dostacujici.

Clarke dava taky velky diiraz na pozicionalitu vyzkumnika ve zkoumané situaci vcetné
popisu veskerych zkuSenosti ke vztahu k vyzkumnym problémtm, napf. jakym zpisobem
vyzkumnikova pozice muze ovlivnit vnimani socialni situace tc¢astnikti vyzkumu a vnimani
sebe sama ucastniky vyzkumu. Kromé toho dava duraz také na predchozi znalost teorie a
prehled dosavadniho poznani, které jsou rovnéz chapany jako kliové analytické zdroje, které
je tfeba pouzivat s opatrnosti a dobrym tusudkem (Clarke, Washburn & Friese, 2022). Také
Clarke (2009, s. 217) povazuje za vyhodu mit urc¢itou zkuSenost se zkoumanym prostiedim,
ptipadné znalost terénu, protoze diky tomu je vyzkumnik schopen analyzovat pravé i
zminovana ticha mista v datech, ktera nejsou explicitné znama, ale vyzkumnik o nich vi, a proto

je uvede do mapy.

Podle Clarke (2014, s. 241; Clarke, Washburn & Friese, 2022, s. 8) ma byt sama situace
zkoumani zakladni jednotkou analyzy. Pfedmétem vyzkumu by tudiz nemél byt jen urcity jev,
tzn. nejcastéji urcitd forma jednani ¢i chovani, nybrz celd situace, ktera tyto jevy zahrnuje a
spoluutvari, vCetné vyzkumnikt, ktefi do ni svou pfitomnosti a plsobenim intervenu;ji
(Kalenda, 2016). V tomto vyzkumu jednotkou zkouméni nebudou lidé, ktefi se uci, ale
talentovy program jakozto struktura mezilidskych a materialnich vztahl, ktera jej definyje,
utvaii a v ramci toho produkuje mnozinu efektd v podobé vyznamii onoho programu pro

zapojené aktéry — management a realizatory na jedné strané a trénované osoby na strané druhé.

Ackoliv se Strauss a Corbin (1990) v tradi¢ni zakotvené teorii snazili roli situace do
urcité miry feSit vypracovanim tzv. matice podminek, kterd zachycuje kontext zkoumaného
jevu a prvky, které ovliviiyji lidské chovani/jednani zvenci, Clarke (2009, s. 208; Clarke,
Washburn & Friese, 2022) s touto konceptualizaci situace nesouhlasi, nebot podle jejich
vlastnich slov , podminky situace jsou v situaci. Kontext neexistuje.” Jak poznamenava Kalenda
(2016), timto tvrzenim Clarke upozoriiuje na zasah vyzkumnika do zkoumané situace, ktery
nelze ospravedlnit na ontologické roviné. Kromé toho Clarke (2003; 2009) chape situaci jako
provazanou elementy, které jsou vSechny v raznych typech vztaht, tim padem nemuze dojit
k jednoduché redukci na jev a podmiriujici okoli. Situaci je tedy mnozina vSech prvka, které
utvareji zkoumany fenomén svym pasobenim a které 1ze podlozit empirickymi daty. Proto plati,
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ze Casovy 1 prostorovy rozsah situace je dan dostupnymi daty, které vyzkumnik ziskd bud’
rozhovory s informanty, nebo jinymi technikami kvalitativni konstrukce dat, a to znamena, ze
o vymezeni kone¢né podoby situace rozhoduji pouze a vzdy data. Vyzkumnik je ov§em soucasti
situace a musi také popsat, jak spoluutvarel danou situaci. Diky chapani celé situace, nikoliv
zkoumani pouze jednani cloveéka, nedochédzi k redukci, kterd by oddélovala jednani od
kontextu, ktery jednani utvari (Kalenda, 2016). Timto Clarke podporuje relacni hledisko pfi
zkoumani jednani aktéra ve vztahu ke strukturam, které je utvafi, ¢imz ji chapu jako vhodnou
metodu zkoumani, ktera jde ruku v ruce s Bourdievskym rela¢nim ptistupem. Vhodnost této
metody vnimam v propojeni s vyzkumnou otazkou, ktera je omezena jen na vybranou skupinu
informantt, diky ¢emuz lze popsat celou jejich situaci a vSechny elementy, které ji konstituuji
(Clarke, 2019; Kalenda, 2016). Jak navic uvadi Clarke (2022), relacni pfistup situacni analyzy
se kvalitativnim Setfeni prolina napfic disciplinami také napf. u koncepti jako je Bourdieuova

teorie poli, Foucaultova diskurzivni analyza, teorie aktért a siti apod. (Clarke, 2022).

Jak dale shrnuje Kalenda (2016), vyhodou situa¢ni analyzy oproti klasické zakotvené teorie
je zejména mnohem komplexnéjsi popis zkoumaného terénu, oproti tradicni zakotvené teorie,
ktera spéje spiSe k omezenému vidéni svéta v dusledku generalizovanych kategorii a axialniho
kodovani. Zameéfeni na situaci umoziiuje vénovat se i okrajovym prvkim, které se v tradi¢ni
zakotvené teorii Casto stavaji jen soucasti obecné pojimaného kontextu zkoumaného jevu, a

neni patrné, jak s danym jevem souviseji, respektive jak ho ovliviiuji (Clarke, 2003, 2009).

Jak uvadi Clarke (2003) k rozsifeni zakotvené teorie dochézi diky vyuziti situa¢nich map,
které vymezuji hlavni lidské, nelidské, diskurzivni a dalsi prvky ve vyzkumné situaci, mezi
nimiz vyzkumnik hleda vzajemné vztahy; map socialnich svéti/arén, které vymezuji kolektivni
aktéry, klicové nelidské (materialni) prvky a oblasti zavazkl, v niZ se angazuji v probihajicich
jednanich, ptipadné mezouroviiove interpretace situace a pozicni mapy, které vymezuji hlavni
pozice zaujaté a nezaujaté v datech. Zatimco situani mapy jsou vhodné k co nejdikladnéjsi
analyze urcité mikrosocialni situace, mapy socialnich svétl jsou urené k rozboru vyznamdi na
mezourovni skupin a organizaci a pozi¢ni mapy umoziuji zachytit rizné pozice participantd
vyzkumu a/nebo diskurza skupin a organizaci ve vztahu k uréitym tématim/problémiam, které
se nachazeji ve zkoumané situaci (Kalenda, 2016). Mapy maji vyzkumnikiim slouzit nejen k co
nejhlubsimu pochopeni celé situace, ale také maji vést k mnohem vyssi mire sebe-reflexivity,
(Clarke, Washburn & Friese, 2022). Jak uvadi Kalenda (2016), kazd4 z uvedenych map

znamena trochu jiné méfitko, jimiz vyzkumnik muaze zachycovat rizné aspekty zkoumaného
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terénu, ¢imz dochédzi k mnohem komplexnéj§imu zachyceni reality (Clarke, Washburn &

Friese, 2022).

Prvni jsou situacni mapy, které se zamétuji na empiricky presny popis toho, jaké prvky jsou
v §ir8i situaci. Prvni situaCni mapa je pouze pracovni verzi, ¢asto oznaCovana také jako
neusporadand (messy map). Tato mapa zahrnuje veskeré prvky (materialni 1 lidské), resp.
elementy zachycené v situaci. Obvykle se pouzivaji pro vyvoj strategii vyzkumu a
shromazd’ovani dat a pro predbézné analyzy (Clarke, 2009; Clarke, Washburn & Friese, 2022).
Jak shrnuje Kalenda (2016), vytvoreni neusporadané mapy umoziuje vyzkumnikim ziskat
povédomi o situaci vCetné jeji komplexnosti a zaroven vede k neustalému promysleni vlastniho

vyzkumu nad prvky zahrnutymi do map.

Druhym typem mapy je uspofadana verze situani mapy, kde se elementy usporadavaji pod
Sirsi kategorie, které by mély zahrnovat veSkeré elementy z neusporfadané situacni mapy.
Kategorie jsou tvoreny podle zkoumaného terénu, podle vyzkumnikova zaméru a nemusi

kopirovat Clarkeovou navrzené kategorie (2003).

Tretim typem jsou relacni mapy, které ukazuji vzorec vztahi mezi témito elementy. Pii
analyze se vyzkumnik neustale sam sebe pta, jaké myslenky, koncepty, ideologie, diskurzy a
symbol mohou mit vyznam ve zkoumané situaci. K tplnému prozkoumani vztahii mezi vSemi
klicovymi prvky musi vyzkumnik obvykle vytvofit fadu relacnich map, z nichz kazda se
zamétuje na jiny kliovy prvek. Analyticky krok zahrnuje nakresleni cary mezi vychozim
elementem a jinym prvkem a poté si vyzkumnik polozi otazku: ,Jakd je povaha této cary —
povaha spojeni mezi témito prvky?*. Odpovédi si zaznamenava do poznamek a rozhoduyje se,

které z prvkt bude vyzkumnik nadale sledovat (Clarke, Washburn & Friese, 2022, s. 13).

Jak shrnuje Kalenda (2016), neusporadané mapy vznikaji prostym pienesenim
klicovych elementt vzniklych otevienym kodovanim do mapy, relacni mapy slouzi k nacrtnuti
vzajemnych vztaht mezi jednotlivymi elementy. Vyzkumnik pfi analyze dat voli jeden vychozi
element a v datovém materialu hleda veskeré vztahy mezi timto elementem a elementy dal§imi,
které nemusi byt nutné kauzalni, jedna se o rizné typy vztahu, které mohou byt znazornény jak
plnou Carou (pro pfimé vztahy), tak preru§ovanou ¢arou (pro zprostiedkované pusobeni). Timto
aplikuje neustalou srovnavaci analyzu, coz je také principem zakotvené teorie (Hallberg, 2000).
Pii generovani spojnic mezi elementy je nejdulezitéjsi datovy material a tvorba poznamek.
Spojnice vznikaji totiz jen tehdy, je-li mozné v datech identifikovat urcity typ vztahu mezi

vychozim prvkem, k némuz se vztahuje dana analyza, a zbyvajicimi elementy (Kalenda, 2016;
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Clarke, 2003). Relacni mapa je pouze prvnim krokem analyzy situace, pro uplné dokonceni
analyzy je nutné rovné€z popsat povahu vztaht a charakter ptusobeni. Relacni mapy tak mohou
analytikovi pomoci rozhodnout se, které pribéhy vypravét. Proto jsou dilezité poznamky, tedy
jejich kvalita a rozsah, které maji vliv na popis vztahti mezi jednotlivymi prvky situace. Clarke
(2003) oznacuje je jako ,,intelektudlni kapitdl“ (2003, s. 561). Clarke dodéava, ze poznamky
(memos) slouzi badateli jako archiv vlastnich myslenek o vyzkumu a o prozatimnich analyzach
dat, kde vyzkumnik muzZe teoretizovat dle libosti (Clarke, Washburn & Friese, 2022, s. 10).
Poznamky také umoziuji odhalovat ticha mista v datech, tedy to, co neni explicitn€ v datech

(Clarke, 2003; 2019).

Co se tyCe map socialnich svétu a arén, vyzkumnik zvétSenym meéfitkem zkouma vétsi a
hrubsi kontury socialni reality (Kalenda, 2016). Tyto mapy se vyuzivaji pro zkoumani
klicovych socialnich skupin (v mém piipadé talentll), organizaci a arén, coz jsou diskurzivni
prostory, v nichz dochazi k vyjednavani vyznamd. Ugastnici socialnich svétd vytvareji sdilené
perspektivy, které tvori zaklad pro individualni a kolektivni identity ve vztahu k jejich jednani
(Clarke, Washburn & Friese, 2022). V porovnani se situaénimi mapami piedstavuji mapy
socialnich svéti a arén nastroj porozuméni situaci aktérd na socialni mezourovni, ktery slouzi
k pochopeni vztahu identity jedince k socialni skupiné ¢i skupinam, pfipadné toho, jak skupiny
mezi sebou vyjednavaji urcity vyznam ¢i jak je situace ovlivnéna diskurzy, které se nachazeji

v dané organizaci (Kalenda, 2016).

Naposled vyzkumnik pfistupuje k tvorbé pozi¢ni mapy, kterou Clarke vytvoftila v reakci
na kritiku pavodni zakotvené teorie, ¢imz poukazovala na strnulost a rigidnost via¢i odchylkam
ve vyznamech, které nebyly reflektovany ve vyslednych vyzkumnych zpravach (Clarke, 2003,
2014). Pozi¢ni mapy umoziiuji nahlizet riznorodé vyznamové pozice zastavané ¢i nezastavané
jedinci v dané situaci. Zpravidla se tento typ map pouziva jako posledni krok situacni analyzy
a jeho principem je stanoveni dvou vyznamovych os, které 1ze nalézt okolo hlavnich témat ¢i
problému identifikovanych ve zkoumané situaci. Kazda osa by méla mit dva krajni poly, znichz
jeden oznacuje nizsi vyskyt urcitého vyznamu, zatimco druhy pdl oznacuje vyS§i vyskyt
vyznamu. Pozi¢ni analyza dba na uchovani rela¢ni povahy vyznamovych pozic na systematicky
zpusob jejich vytvareni prostiednictvim stanoveni vyznamovych os (Kalenda, 2016). Pozi¢ni
mapy se spiSe snazi reprezentovat celou skalu diskurzivnich postoju ke konkrétnim otazkam v
dané situaci. To umoziuje jasné formulovat mnoho riznych pozic a dokonce i protichidnych
pozic, které zastavaji jak jednotlivci, tak socidlni svéty a dalsi kolektivni aktéti (Clarke,

Washburn & Friese, 2022, s. 15).
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A jak pozna vyzkumnik, ze analyza je u konce? Clarke (2003) uvadi, ze vyzkumnik
nepocituje potiebu vysledné mapy upravovat, naopak je schopen identifikovat zasadni prvky
situace, které tvoti vysledny ptibéh, ktery odpovida na vyzkumné otazky. Je schopen si tento
ptibeh zapamatovat, i kdyby pfiSel o sva data. Klicova je tedy saturace z klasické zakotvené

teorie (Clarke, 2019).

Situacni analyza se zaméfuje na situaci jako na jednotku analyzy; dava diraz na sbér dat
z ruznych zdrojii napii¢ mikro i mezo Grovni vyzkumu, vcetné objasnéni lidskych i nelidskych
prvkd v situaci. To vSe za pomoci Ctyf druht analytickych map, posilené reflexivity
vyzkumnika, pozornosti k objasnéni rozdila a riznych perspektiv v datech a kritického pfistupu
vucéi mocenskym vliviim (Clarke, Washburn & Friese, 2022, s. 20; Clarke, 2019). Clarke (2014)
spolecné¢ s Charmaz (2000) kritikou puvodni zakotvené teorie podpofila vymanéni
z pozitivistickych zakladi a dala tak zakotvené teorii vétsi otevienost. Charmaz zdUraziuje
zaméfeni se na utvafeni vyznamu a interpretace, Clarke pak dodava duraz na
relativistické/perspektivistické hledisko. Kalenda (2016) podporuje vyuziti situacni analyzy
jakoZto jednu z mnoha cest porozumeéni vyznamam, které jsou spojeny s edukacni realitou.
V ptfipadé nahlizeni na jev jakozto na situaci, ktera predstavuje neredukovatelny komplex
elementu, které se vzajemné konstituuji a jsou spoleCné provazany, v niz se nachazeji osoby,
jez zkoumame, a zaroven také situaci, do niz vstupuje vyzkumnik a svou pfitomnosti se stava
jeji soucasti, se stava vhodnym nastrojem pro porozuméni riznym mikrojevim (Kalenda,

2016).

4.4. Shrnuti

Propojeni Pierra Bourdieua a Adele Clarke vidim pravé ve zdiraznéni faktu, ze ja sama,
jako vyzkumnik jsem soucasti zkoumané situace, coz je zdliraziiovano jak u Clarke, tak u
Bourdieua, ktery vyzaduje zi¢astnénou objektivaci sebe sama, resp. vysokou miru reflexivity.
Diky tomu jsem schopna se tzv. zpfedmétnit, ¢imz se zamérmne¢ stanu soucasti zkoumaného pole
a budu reflektovat své poznavaci zajmy, coz v mém piipad¢€ je pravé ma dvoji pozicionalita,
nebot sama jsem soucasti zkoumané organizace. To ale znamend, ze disponuji ,,vtélenym
kulturnim kapitalem®, resp. védénim o téch konceptech, které by vyzkumnik mimo zkoumané
pole nemohl ziskat, zejména znalosti firemni kultury a souvislosti, které by ¢lovék mimo
zkoumany , kmen* nevédél. Diky tomu jsem také byla schopna odhalit skryté elementy ve
zkoumané situaci. Svou reflexi dvoji pozicionality uvadim v kapitole, ktera se tyka vlastniho
vyzkumu. Bourdieua kategorie pak pouzivam jako senzitivni koncepty, a to abduktivnim

zpusobem. Tyto koncepty slouzily jako zcitlivujici koncepty, diky kterym jsem byla schopna
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nahlizet na ziskana data, coz mi umoziiovalo mnohem Iépe teoretizovat sva zjisténi. Nejednalo
se vSak Cisté o analytické koncepty, protoze jsem je nepouzivala pouze k analyze dat, nybrz
také k tvorbé dat. Prostfednictvim téchto senzitivnich konceptil jsem se totiz dotazovala na
praxi zkoumaného pole (napf. rozsifovani riznych forem kapitalt a jinych zameért, které ma
talentovy program v organizaci dle prehledové studie napliiovat). Ve zkoumané realité jsem
tedy nepostupovala induktivné se zdjmem zjistit, jak lidé vnimaji uceni v talentovém programu,
co pro né takové uceni znamena apod., ale pouzivala jsem Bourdieuovy koncepty pro odhaleni
vyznamu talentového programu v bézné HRD koncepci, stejné tak porozuméni tomu, jaka je

logika praxe ve zkoumaném poli, zda a jak v organizaci pasobi illusio apod.

Podobné situacni analyzu Adele Clarke nepouzivam Ccist€ jen analyticky, tedy jako
analyticky nastroj. Adele Clarke totiz pfinasi také ontologicko-metodologicka vychodiska, tedy
zpusob nahlizeni reality. Zde je podobnost s Bourdieuem, nebot’ jak Adele Clarke, tak Pierre
Bourdieu nahlizi realitu relacné. Clarke fika, Ze realita je sloZzena z raznych elementd, které
tvoti komplexitu svéta, protoze do zkoumanych situaci vstupuji jak materialni, tak nematerialni
elementy. A tyto elementy jsou v situacich, v nichz se pohybuji také lidé, a to ve vzajemnych
relacich. Stejné tak Pierre Bourdieu fika, ze veskeré pojeti socialni reality je relacni (u néj se
jedna o vztahy distinkce, tedy odliSnosti — lidé se musi odliSovat, aby mezi nimi byl né&jaky
vztah). Clarke neposkytuje tim padem Cisté jen nastroj analyticky, jakozto spiSe Sirsi
ontologicko-analyticky koncept reality, tedy balik teorie a metody?*. V mém piipadé jsem do
toho baliku dosadila teoretické koncepty Pierra Bourdieuho, coz jde tzv. ruku v ruce s pojetim

Adele Clarke.

Z dtivodii uvedenych vyse jsem se rozhodla o abduktivni piistup?*. V mém piipadé povazuji

za mnohem zajimavéjsi k talentovému programu v organizaci pfistoupit timto zptisobem, tedy

3 Kritikem Clarke jsou napf. Timmermans a Tavory (2012). Podle autorii je Clarke az piili§ moc ve volbé
teoretickych konceptii fixovana na symbolicky interakcionismus a poststrukturalistické teorie (actor-network
theory). Clarke prave temto teoriim a modelim rozumi vice, ale netvrdi, Ze jsou jediné mozné. Clarke tvrdi, ze
jsou dobré proto, Ze pomahaji ptekonat krizi spoleCenskych véd poststrukturalistického obratu. Autofi ale tvrdi
(2012), ze bychom se nem¢li omezovat jenom na tyto teoretické koncepty v baliku teorie a metody Clarke, ale byt
schopni vyuzit i jiné. Piesn¢ takto to vSak myslela i Clarke, kdyz piSe, Ze teoreticky aparat by m¢l byt co
nejflexibilngjsi. Proto do baliku teorie a metody v této praci dosazuji Bourdieuho.

24 Jak uvadi Ezzy (2002, s. 5), teorie ovliviiuje, jakym zpusobem kvalitativni vyzkum probiha a kvalitativni
vyzkumnik tak muze upfesnit stavajici teorii nebo vytvaret teorie nové na zaklad¢ svych zjisténi. Ezzy (2002, s.
11 — 13) uvadi, pfi praci s teorii je dilezité, zda vyzkumnik pfistupuje k vyzkumu deduktivné, induktivné ¢i
abduktivné. Abdukce puvodné vychazi od Peirce (1965), ktery poskytuje filozofické (pragmatické) pozadi
procestm, které jsou soucasti zakotvené teorie. Peirce rozliSoval deduktivni, induktivni a abduktivni tvorbu teorie.
Deduktivni teorie jsou logicky odvozeny z obecngjSich piedpokladi. Induktivni teorie jsou postaveny na
pozorovani prostfednictvim systémového empirického sbéru dat. Dedukce pfechdzi od obecného pravidla ke
konkrétnim piipadiam. Indukce se pohybuje od konkrétnich pfipadu k obecnym zakonum. Abdukce je vSak
zdrojem produkce syntetickych znalosti, které vytvaieji nové mySlenky prostiednictvim navrhovani novych
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prevzit koncepty urcité teorie, protoze diky tomu je mozné zhmotnit néco, co mize byt zajimavé
prave pro piinos v€dé i zkoumané problematice. Diky senzitivnim konceptiim, zakddovani do
elementd, vytvareni relaci vztahli mezi elementy a prvky, je mozné vidét mnohem komplexné;jsi
zjisténi, ktera vedou vyzkumnika za aroven jednoduchého zhusténého popisu, diky ¢emuz je
mozné prinést podstatn€jsi vhled do reality spiSe nez bez vySe uvedenych teoretickych
koncepti. Zaroveni se timto snazim pfiblizit co nejvic objektivit€ v poznani. Rozhodnuti
pristoupit k vyuziti koncepti P. Bourdieuho vede také k uziti specifické terminologie pro
zachyceni prvkl ve zkoumané situaci. V ramci strukturované mapy jsem pied realizaci
vyzkumu predpokladala existenci teoretickych koncepti. Teoreticko-metodologické, resp.
ontologicko-epistemologické vychodisko je tedy kombinace bourdieuovskych konceptd a

analytickych nastroji Clarke.

hypotéz. Diive existujici teoric se nepouzivaji k urCeni toho, jak sbirat data, ale informuji proces vyzkumu
prostfednictvim naznaCovani, ze n¢které socidlni procesy nebo pravidla se mohou vztahovat na konkrétni piipady.
Ezzy (2002, s. 14) uvadi srovnani s postupem Sherlocka Holmese, ktery srovnavd mozna vysvétleni na zakladé
n¢kolika faktli a poté pomoci abdukce dosp&je k vétsSimu obrazu, ktery vysvétluje, co se stalo. Pro Peirce k objevu
novych porozuméni nedoslo bud’ pomoci zjednodusujici dedukce, nebo indukce. SpiSe abdukce ndsledovana
indukci a dedukci zahrnovala slozity proces vyvozovani, vhledu, empirického pozorovani a logického uvazovani.
Tyto kroky tam a zpét mezi obecnymi tvizenimi a empirickymi daty je tstfednim bodem procesu objevovani.
Abduktivni uvazovani je dulezitou soucasti cyklu budovani teorie a sbéru dat také v zakotvené teorii, nebot’
umoziuje rozvijet nové teorie. Tyto teorie jsou vSak nasledn¢ vystaveny neustalému cyklu deduktivniho zkoumani
a induktivniho potvrzeni pies dalsi vyzkum a sbér dat (Ezzy, 2002, s. 15).
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5. Vlastni vyzkum

V tvodni ¢asti této kapitoly se vénuji popisu jednotlivych krokti a rozhodnuti, ktera se tykaji
realizace vyzkumu, tedy volbé vyzkumného zaméru a problému, designu vyzkumu, metod¢,
technikam sbéru a zpracovani dat. Dalsi sekce kapitoly je vénovana etickym otazkam, rozboru
vlastni pozicionality a identifikovanych limitd vyzkumu. Zavérecna Cast se pak zabyva otazkou

validity, reliability, zpracovanim a analyzou dat.

V nasledujicim textu popisuji okolnosti vzniku vyzkumného problému a wvyvoje
vyzkumného zaméru vcetné odivodnéni svych teoretickych i metodologickych rozhodnuti.
Cinim tak z dGvodu, jaky uvadi i Clarke (2005), tedy Ze vyzkumnik by mél zodpovédné
zpracovat a vyjasnit motivace, pohnutky a dal§i podstatné vstupni predpoklady, které pred
zacatkem vyzkumu i v jeho pribéhu ovliviiovaly vyzkumnikovu ¢innost (Clarke, 2005; Clarke
et al., 2022). V prvni velmi rané fazi, kdy jsem si volila téma své disertacni prace, mé zaujalo
téma talent managementu, tedy fizeni talenti. Pokladala jsem si otazky typu ,proc je talent
management tak zajimavy pro firmy? Co se déje s dospélymi, kdyz je nékdo oznaci za
talentované z hlediska andragogiky?*. Na zékladé té€chto otazek jsem védela, ze chci zaroven
propojit své dosavadni studijni znalosti sociologie a (integralni) andragogiky za ucelem
odkryti toho, co za timto talentovym programem je, a proc je porad ve firmach zavadeén a
vniman jako pomocnik. Proto jsem se rozhodla k prvni fazi vyzkumu, a to ke zpracovani
systematické prehledové studie s cilem prozkoumat, prostfednictvim jakych teorii je, tentokrat
jiz vice zacilené téma rozvoje talentii, zkoumano. Zajimalo mé totiz, jak je toto téma
reflektovano v andragogice, resp. ve védach o vychové a vzdélavani, ¢i zda viabec. Tento krok
vedl také k zpresnéni hledani klicovych slov na talent development ve firmach, ptipadné ve
spojeni s talent managementem, protoze hledani klicovych slov jako napt. adult talents, apod.
m¢ély za nasledek vyhledani spoustu nerelevantnich studii, napt. z oblasti psychologie i sportu,
ale také pedagogiky, protoze s pojmem talent se velmi Casto pracuje pravé ve vySe zminénych
odbornych oblastech. Mé ovSem zajimala vyhradné konstrukce talentového programu
v organizacich, pfestoze i zde bezpochyby vstupovaly pojeti optikou psychologie, jak se
nakonec ukazalo také ve vysledcich systematické prehledové studie. Jelikoz jsem diky této
prehledové studie zjistila dvé zasadni zjisténi, a sice ze, a) paradoxné rozvoj talentl je velmi
marginalné zkouman optikou teorii véd o vychové a vzdélavani a, b) soucasny trend teorii,
optikou kterych je tento proces zkouman, se blizi kritickému pfistupu, tato dve zjisténi ovlivnila
(a utvrdila) mé dalsi rozhodnuti zkoumat talentovy program v organizaci prostrednictvim

teoretickych koncepti Pierra Bourdieuho, ktery je povazovan za sociologa vzdélavani, coz me
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— zcela logicky — vedlo také k volbé metodologické, tedy zkoumat dany jev prostrednictvym
relacniho paradigmatu, resp. jeho strukturalistického konstruktivismu (¢i konstruktivistického
strukturalismu), protoze Bourdieu v epistemologické roviné pomaha odkryvat skryté pomoci
senzitivnich konceptd, jimiz jsou v mém piipadé koncepty taktéz Pierra Bourdieuho. Tento
krok byl tedy v souladu s mym primarnim zameérem na zacatku studia a potvrdil tak mé dalsi
sméfovani, které nemusi byt pro Ctenafe prekvapenim, protoze muj studijni background mé
vzdy (v nejvétsim zajmu) vedl k opfeni andragogiky v jejim Sir§im pojeti praveé o sociologii.
Byla jsem si védoma také toho, Ze mohu zkoumat talentovy program i jinymi metodami, napr.
prostiednictvim IPA v kombinaci sriznymi teoriemi uceni a vzdélavani nebo napf.
prostiednictvim narativniho vyzkumu ¢i jinych spiSe interpretativnich pfistupt, coz by vedlo
rovnéz k zajimavému vyzkumu, ktery by vSak byl soustfedén na jednotlivce. Moje touha vSak
vedla spiSe ke zkoumani talentového programu ve smyslu odkryti toho, co je za timto

konstruktem, a to prostfednictvim zameéstnanct jakozto zdroju dat.

Mezitim zaroven dochazelo k implementaci talentového programu ve firmé, kde pracuji.
Proto jsem se rozhodla realizovat svij vyzkumny zamér v této organizaci a zkoumat tak
existujici talentovy program jako samostatnou situaci, do které vstupuji rizné elementy. Vedle
této situace mé napadlo prozkoumat jesté situaci druhou — tedy situaci vzdélavani a rozvoje
mimo talentovy program v organizaci. Spole¢n€ stimto rozhodnutim — pojmout talentovy
program jako situaci — pfisla myslenka na situacni analyzu Adele Clarke, ktera, pro nékteré
prekvapivé, tvoii neCekané dobry par, nebot Clake pfinasi ,,balik teorie a metody™, nikoliv
pouze nastroj na analyzu dat, ov§em prave do toho baliku jsem si dovolila dosadit Bourdieuovy
senzitivni koncepty, které jdou navic s relacnim myslenim samotné Adele Clarke. Diky situacni
analyze a metodologii Bourdieua jsem navic mohla vyfesit problém své pozicionality, kterou
bylo nutné velmi reflexivné uchopit. Jak Pierre Bourdieu, ktery hovoti o ziiCastnéné objektivaci,
tak Adele Clarke, ktera povazuje vyzkumnika za soucast zkoumané situace, vyzaduji tento
krok, ktery byl v mém vyzkumu zasadni a pfi spravném uchopeni tak mohl pomoci chépat a
interpretovat ziskana data v souladu s védénim, které diky svému pracovnimu pusobeni
v organizaci mam. Na zakladé téchto rozhodnuti jsem pfesla, po pfedchozi domluvé a souhlasu
organizace, k oslovovani informant s nezavaznym dotazem, zda by vibec byli ochotni se
vyzkumu ucastnit. Moje zadost se setkala s velkym piijetim a nadSenim se do vyzkumu zapojit,
a proto jsem az po téchto vSech vyse uvedenych rozhodnutich presla ke sbéru dat dostatecné

vybavena senzitivnimi koncepty, které mi pomahaly vést linku vyzkumu.
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5.1. Design a metoda vyzkumu

Za ucelem naplnéni cile této prace jsem se rozhodla pro kvalitativni design vyzkumu. Jak
uvadi Merriam (2009, s. 6), cilem kvalitativniho vyzkumu je odhalit vyznam zkoumaného
problému prostiednictvim porozuméni toho, jak lidé interpretuji své zkusenosti, jak konstruuji
své svety a jaky vyznam piipisuji svym zkuSenostem. Podobné Creswell (2012, s. 16) uvadi, ze
cilem kvalitativniho vyzkumu je objevovani zvoleného vyzkumného problému a rozvijeni
detailniho porozuméni. Kvalitativni vyzkum se nejlépe hodi k feSeni vyzkumného problému,
ve kterém vyzkumnik chce objevit elementy, které do problému vstupuji, vzhledem k tomu, ze
prehled literatury mohl ukazat mezeru v poznani (Creswell, 2012, s. 16). Kromé toho, klicové
je pozorumeéni z tzv. emické perspektivy proti etickému nebo cizimu nahledu (Merriam, 2009,
s. 14). Jelikoz je vSak vyzkumnym nastrojem sam vyzkumnik, tedy ¢lovék ve zkoumané situaci,
ptinasi vzdy do situace také své predpoklady, hodnoty, a dalsi , bias”, proto Cista emicka
perspektiva neni zcela mozna. SpiSe nez se snazit odstranit pfedsudky a jiné subjektivity, je
dulezité je identifikovat a sledovat je ve vztahu k teoretickému ramci a ve svétle vyzkumnych
zajmu, aby bylo jasné, jak tento bias mohl formovat sbér a interpretaci dat (Merriam & Tisdell,
2016, s. 16). Jak uvadi Creswell (2007, s. 21), socialni konstruktivisté pouzivaji oteviené
otazky, protoze chtéji porozumét vyznamum, které lidé danému fenoménu ptisuzuji a jak svét
konstruuji zakotveni v socialnim svété, ve své pozici apod. Stejné tak musi i vyzkumnik popsat
a zreflektovat svou pozici ve zkoumané nebo vici zkoumané situaci. Interpretace vyzkumnika
je totiz ovlivnéna jeho zkuSenostmi a dosavadnimi znalosti. Pro jeji dosazeni se lze vsSak

priblizit diky reflexivité vyzkumnika, o které budu psat specificky nize.

V ramci mého postupu jsem povazovala rovnéz za kli¢ové stanovit nejprve vyzkumné téma,
vyzkumny problém, ucel (zamér) studie a posléze vyzkumné otazky. Zatimco vyzkumné téma
je Siroky pfedmét, kterym se studie zabyva, vyzkumny problém je obecny vzdélavaci problém,
znepokojeni nebo kontroverze feena ve vyzkumu zuzujici vyzkumné téma. Ugel je hlavni
zamér nebo cil studie pouzity k feSeni problému. Vyzkumné otazky zuzuji t€el na konkrétni
otazky, které vyzkumnik klade, aby dosahl stanoveného cile (Creswell, 2012, s. 60). V mém
piipad¢ je tedy vyzkumnym tématem rozvoj talentil v organizaci, vyzkumny problém je skryta
funkce talentového programu v organizaci. Cilem prace je porozumét, co prinasi vzdélavaci
a rozvojové programy v organizaci na prikladu talentového programu v ramci HRD
programu. Pro naplnéni cile prace je pouzita teoreticko-metodologicka koncepce Pierra

Bourdieuho a Adele Clarke. Diky tomu je snahou této prace odkryt skrytou a realizovanou
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funkci talentového programu (a také HRD programu) v organizaci?’. Diivodem, proé¢ tento
vyzkumny problém zkoumam je nekonzistentnost odbornych nahledi na toto téma a nesoulad
v zavérech, zda je talentovy program prospésny ¢i nikoliv. Navic, jak ukazala nase pfehledova
studie, teoretické uchopeni prostfednictvim véd o vychové a vzdélavani zcela chybi. Proto
povazuji za dualezité na piipadové studii prozkoumat, zda zkoumani talentového programu
bourdieovskou optikou muze odkryt, co se v takovém programu v konkrétnim socialnim poli
odehrava. V tomto piipadé tedy tento kvalitativni vyzkum spliiuje naroky Creswella (2012, s.
63), ktery pise, ze ma cenu zkoumat problém v pfipadé, ze existuje nedostatek v soucasné
literatute k tématu, ptipadné pokud zkoumanim problému muze pomoct rozvinout jiné metody

nebo techniky rozvoje a vzdélavani.

V ramci kvalitativniho designu vyzkumu jsem zvolila metodu ptipadové studie, ktera se pro
naplnéni cile prace nabizela hned z né€kolika divodi. Za prvé, ptipadova studie je hloubkovy
popis a analyza ohrani¢en¢ho systému, pfi¢emz za ptipad, tedy jednotku analyzy, je mozné
dosadit také program ¢i zkoumanou situaci. Pokud tedy jev, ktery studujeme, neni mozné
ohranicit, nejedna se o ptipad. Ohraniceni mize mit podobu napf. omezeného poctu lidi, které
bude vyzkumnik zkoumat (Merriam, 2009, s. 40). Ptipadova studie se zaméfuje predev§im na
soucasné pripady za ucelem néco objasnit, néCemu porozumét ¢i néco vysvétlit (Stake, 1995).
Svou praci zarazuji do pfistupu exploratorniho, zaméfeného na abdukci a vychazejici
z paradigmatu bliziciho se konstruktivismu (Stake, 2010). Pfi vyuziti vyzkumné piipadové
studie jde o detailni popis (studium) jednoho nebo n€kolika souCasnych jevi, tedy piipada.
Pocet pripada se odviji od saturace potiebnymi daty (zpravidla smérem k vyzkumné otazce),
pficemz prostfednictvim pifipadové studie vyzkumnik zkouma a odhaluje interakce
vyznamnych elementti charakteristickych pro zkoumany jev (Jupp, 2006, s. 20). Creswell
(2012) dodava, ze pro ptipadovou studii je rovnéz stézejni variabilita technik sbéru dat.
Merriam (2009, s. 43—44) a Creswell (2007, s. 73) uvadi, ze ptipadova studie vynika svou
specificnosti, tedy zaméfenim na konkrétni situaci, udalost, program nebo fenomén. Kromé
toho se jedna o vhodny design pro jevy z praxe, coz rozvoj talentd, resp. talentovy program
v organizacich je. Dal§im znakem pfipadové studie je popisnost, coz znamend, ze koneCnym
produktem pfipadové studie je bohaty, husty popis zkoumaného jevu vCetné interakci mezi

elementy, které do pripadu vstupuji. Nakonec se jedna o heuristicky charakter, ktery vytvari

% V tomto smyslu piebiram slovnik Glatthorna (2000), ktery pracuje spojmy deklarovany zamér a
realizovany/skryty zamér zkoumanych programi, ale zaroven tak navazuji na teoreticko-metodologickou
perspektivu Pierra Bourdicua a Adele Clarke. Bourdicuova zdkladni myslenka vede k funkci zkoumani s cilem
odkryt skryté (Bourdieu, 1998) a Adele Clarke (2003) rovnéz hovoii o Zkoumani toho, co situacni mapa objevi.
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ptipadovou studii vhodnym designem pro tento vyzkum, nebot se nejednd pouze o popis
daného jevu, ale také o porozuméni, véetné objevovani vyznamt novych, skrytych a dosud
neznamych. Diky svym silnym strankam je pfipadova studie atraktivnim designem napt. také
pro védy o vychové a vzdélavani. Diky prozkouméani piipadu se tak ¢tenafi piipadové studie
mohou inspirovat pro zkoumani ptipadu podobného (Merriam, 2009, s. 51). Lucas, Fleming a
Bhosale (2018, s. 216-217) uvadi razné vyhody metody piipadové studie, napf.
multiperspektivni nahled, tj. detailni popis a interpretace, velmi hluboké a komplexni
porozuméni zkoumanym jevum v realném zivoté, coz piidava na presvédcCivosti. Stejné tak se
dle autort George & Bennett (2005) ptipadova studie muze chlubit dobrou tirovni konstruktové
validity, protoze je vyjadienim reprezentace dopredu korektné teoreticky vydefinovaného
konstruktu. Dale nabizi vhodné pfilezitosti pro inovace a pfinasi podnéty pro zefektivnéni nebo
zménu praxe. Pfipadové studie mohou byt pouzity k ,posileni nebo oslabeni urcitych
teoretickych propozic a umoziuji holisticky popis daného zkoumaného jevu. Na druhou stranu
1ze zminit, ze kvalitativni pfipadové studie jsou omezeny prave tim, ze je vyzkumnik primarnim
nastrojem sbéru a analyzy dat, proto si vyzkumnik o to musi byt védom své pozice ve
zkoumaném pripadu, ¢i situaci. Dal§i omezeni zahrnuji otazky spolehlivosti, platnosti a

zobecnitelnosti (Merriam, 2009, s. 52).

Yin (2003) zdtraziuje pozadavek, aby vyzkumnik nejprve nastudoval ptislusnou literaturu
a vyhledal dostupné studie, tzn., pfipravil precizni zpracovani literarniho piehledu, a aby
vyzkumnik do propozice studie zahrnul také rizné teoretické navrhy tykajici se studovaného
ptipadu. Teprve poté je vhodné zahajit sbér dat. Co se tyCe ulohy vyzkumnika, dle Merriam
(1998) piinasi re/konstrukei reality do vyzkumné situace, ktera interaguje s re/konstrukcemi
jinych lidi nebo s interpretacemi studovaného socialniho jevu. Konecnym produktem je dalsi
vyklad vyzkumnika k pohlediim a interpretacim ostatnich, které jsou filtrovany jim samotnym
(Merriam, 1998). Merriam (1998) uvadi, ze pfedbézna analyza dat mize vést ke zménam v
dalsich fazich vyzkumné prace. Co se tycCe validity dat, v souladu s nazorem Merriam (1998) je
nutné upozornit, ze jednim z predpokladd, které jsou zakladem kvalitativniho vyzkumu, je
skuteCnost, Ze realita je holisticky nahlizena i konstruovan4, je vicerozmérna a neustale meénici
se. Nejde tak o jasny, objektivni a pevny jev ,Cekajici na studium‘ tak, jak je tomu v

kvantitativnim pfistupu.

V ptipadové studii je nutno stanovit jednotku analyzy, ktera se tak stava vlastnim zakladem
studovaného piipadu (Lucas, Fleming & Bhosale, 2018). Pro realizaci vyzkumu jsem vybrala
design jednoptipadové pod/jednotkami stavéné studie, tj. ,.single embedded design. V tomto

124



designu je predmétem jediny pfipad sestavajici z vice vlozenych pod/jednotek (Yin, 2003).
Jelikoz se jedna o pfipadovou studii se dvéma vnofenymi jednotkami analyzy, pak danym
pfipadem je vzdélavani a rozvoj v organizaci XY. Prvni jednotkou analyzy je situace ,,falentovy
program™, ktery je jasn€ ohraniCen pravidly vstupu, prubéhu i zakonceni, stejné tak participanty
vyzkumu v této situaci, coz jsou zameéstnanci oznaCeni za talentované. Druhou jednotkou
analyzy je situace ,,HRD program‘, ktery tvoii zaklad rozvoje a vzdélavani v organizaci.
Participanti v této situaci jsou zaméstnanci neoznaceni za talentované. V ramci této prace jsem
zvolila vnotfenou (,,embedded*) ptipadovou studii z toho divodu, aby kazda podjednotka byla
prozkoumana jednotlivé a samostatné a vysledna analyza se tak skladala ze shrnuti obou dil¢ich
analyz (Mares, 2015; Yin, 2013). Kromé toho lze tuto pfipadovou studii definovat také dle
vyzkumného zaméru, v tomto pripadé€ se jedna o exploratorni ptipadovou studii, kdy cilem je
objevit ¢i prozkoumat studovany jev a identifikovat v ném dulezité kategorie rizného vyznamu

(Stake, 1995).

5.2. Vybér vzkoumaného souboru

Co se tyce vybéru zkoumaného souboru, jak uvadi Miovsky (2006), logice kvalitativniho
vyzkumu obecné odpovida nepravdépodobnostni typ vybéru, vybér sam o sobé je pfitom
celkové nachylny pravé k zavislosti na konkrétnim pribéhu samotného vyzkumu. Cohen,
Manion a Morrison (2007, s. 113) uvadéji, ze nepravdépodobnostni vzorek je zvolen v piipade
zkoumani cilové skupiny pii plném védomi, Ze tato skupina nereprezentuje §irsi populaci, pouze
sama sebe. V ramci nepravdépodobnostniho vybéru vzorku jsem pfistoupila k zamérmému
vzorkovani, pfi kterém vyzkumnici vybiraji ty jednotlivce, které maji byt zahrnuty ve vzorku
na zakladé jejich usudku typicnosti nebo vlastnictvi konkrétnich hledanych vlastnosti. Timto
zpusobem se stavi vzorek, ktery vyhovuje potfebam vyzkumu. Takovy typ vzorkovani je mozné
vybrat napf., pokud vyzkumnik zkouma konkrétni skupinu zaméstnanci (Cohen, Manion &
Morrison, 2007, s. 114 — 115; Creswell, 2012, s. 208). Pravé takovy postup umozni predejit
prehlceni daty a nasledné konceptualni slepoté, zarover je tieba brat v potaz také vyjimecné,
nikoliv pouze primérné piipady. Podobné pise také Clarke (2005), ktera podporuje rovnéz
strategie proti-homogenizacni, diky kterému je mozné piekrocit hledisko pouhé , normalnosti.
Podle Morse (2007) se vzorkovani v pocatecni fazi fidi predevSim kritériem dostupnosti,
pozdéji prechazi ve vzorkovani ucelové. V pocatecni fazi vzorkovani je vyzkumnik veden
identifikaci zakladnich charakteristik zkoumaného jevu. Teprve v prubéhu vyzkumu mohou byt
kritéria vybéru upravovana tak, aby se vzajemné dopliovala a dochazelo k rozsSifovani

informaci o zkoumané problematice.
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V ptipadé realizovaného vyzkumu se tedy jednalo o nepravdépodobnostni zamérny (a dalo
by se také fict typicky) vzorek, protoze prave tento vzorek poskytuje pozadované informace
pro porozuméni studovaného jevu (Merriam, 2009, s. 77-78; Creswell, 2007, s. 122). Jak dale
dopliiyje Creswell (2007, s. 126), vyzkumnik by v rdmci pfipravy vyzkumu mél byt schopen
urcit, jaké informanty (materialni i nematerialni) zahrne do vzorku. V mém ptipadé se jednalo
o typicky vybér dokumentt a informantti pro uskute¢néni rozhovora. V pfipadé prvni jednotky
analyzy jsem pfistoupila k zamérnému a vycCerpavajicimu vybéru dokumentt, které souvisi
s talentovym programem, a které jej definuji, nebo n€jakym zpisobem pfiblizuji obsah
talentového programu. Co se tyCe vybéru informantd, do vyzkumu bylo vybrano zamérné 11
talentovanych zaméstnancii z celkového poctu 14, ktefi byli oznaCeni za talentované (viz
Tabulka ¢. 1). Timto zpasobem tvoii typicky zamérny vzorek. Do vyzkumu jsem oslovila
vSechny talentované zameéstnance, ktefi mluvi plynné ¢eskym jazykem, pfi¢emz vSichni s ti¢asti
ve vyzkumu souhlasili. Vétsina informantti se pohybovala ve vékovém rozmezi 21 — 38 let,
jednalo se ptevazné o muze (9 z 11)*. Jelikoz jsem zkoumala talentovy program, vybér
zkoumaného vzorku byl vtomto smyslu jednoduchy, protoze obsahoval vét§inu
z talentovanych zaméstnancli. Posledni rozhodnuti v ramci nastavovani kritérii pro tvorbu
vyzkumného souboru pak bylo zaclenéni také zaméstnancu, kteti nebyli vybrani do talentového
programu. Zajimala m¢ také zkuSenost zaméstnancli mimo talentovy program pro doplnéni
informaci k tomu, jak talentovy program funguje a co zpusobuje s ohledem na zaméstnance,
ktefti jsou soucasti pouze HRD programu. V piipadé druhé jednotky analyzy jsem tedy rovnéz
pfistoupila k zamérnému a vycCerpavajicimu vybéru dokumenta, které souvisi s HRD koncepci
v organizaci, a které ji definuji, nebo néjakym zpisobem pfiblizuji jeji obsah. Do vyzkumu
druhé situace bylo osloveno 9 zaméstnanct, ktery nebyli soucasti talentového programu.
Kritériem vybéru téchto zaméstnanct byla jednak opét plynula znalost ¢eského jazyka a rovnéz
dodrzeni pozadovanych let praxe ve spoleCnosti (minimalné 2 roky) v€etné souhlasu s ucasti
na vyzkumu. Také jsem vybirala zamérné informanty ze stejnych ¢i podobnych tymi a oddéleni
jako byli informanti ze skupiny prvni. Druha skupina informantt se pohybovala ve vékovém
rozmezi 28 — 48 let. Ve druhé skupiné informantt bylo genderové rozlozeni 6 muzi a 3 Zeny.

Prehled informantu je k dispozici v tabulce €. 2.

% Jedna se pouze o informativni udaj, genderovy aspekt ve vyzkumu nezohledriuji.
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Tabulka €. 1: Pfehled informantd vyzkumu — talentovani zameéstnanci

Respondent Vek Délka praxe
R1 25 3
R2 30 5
R3 30 3
R4 27 2
RS 30 5
R6 38 4
R7 26 3
R8 26 3
R9 21 2

R10 28 5
RI11 31 6

Tabulka ¢. 2: Prehled informantt vyzkumu — zaméstnanci v HRD programu

Respondent Vek Délka praxe
R12 32 3
R13 33 4
R14 28 2
RIS 35 4
R16 38 3
R17 28 2
RI18 48 4
R19 43 4
R20 35 6
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5.3.Techniky sbéru dat

Do vyzkumu jsem vstupovala s rozhodnutim, ze technikou sbéru (¢i jinak také tvorby) dat
bude analyza dokumenti a polostrukturované rozhovory, coz vyplyvalo z podstaty
vyzkumného zaméru, nebot’ jsem se v ramci rozhovori zaméstnanct ptala na vzdélavani a
rozvoj tak, jak probiha v organizaci. Krome toho, zapojeni vicero technik tvorby dat je jednim
z principu také Clarke et al. (2018), ktera pro zachyceni komplexnosti zkoumané situace

doporucuje vyuziti nejriznéjsich typu a zdroju dat, které se ke zkoumané situaci vztahuji.

Co se tyCe dokumentd, jednalo se o vyhradné interni dokumenty organizace, které
jakymkoliv zptisobem specifikuji danou oblast vyzkumu, tedy napf. prezentace, procesni mapy
a podpurné materialy, které poskytuji informace k talentovému programu a k procesu
vzdélavani v organizaci. Jak dodava Merriam (2009, s. 150), s dokumenty vyzkumnik pracuje
stejné jako s daty ziskanymi rozhovory. Druha technika, technika rozhovoru, byla zvolena
z davodu nutnosti reflexe probehlych udalosti, tedy zkusSenosti s talentovym programem Cci
vzdélavacim programem v organizaci (Merriam, 2009, s. 88). Pro sviij vyzkum jsem proto

zvolila techniku polostrukturovanych rozhovort, jak ji predstavuje Merriam (2009, s. 89).

V souladu s principem kvalitativniho designu vyzkumu nechapu rozhovor jako neutralni a
bezkontextovy nastroj pro sbér/tvorbu dat, jako spise d¢&jisté aktivni interakce, pii niz skrze
vzajemné, kontextualné ukotvené vyjednavani mezi vyzkumnikem a participantem dochazi ke
konstrukci a produkci znalosti, resp. vyzkumnik v tomto pfipadé do rozhovoru piinasi urcity
pozadavek reflexivity informanta (Mills et al., 20060). Podle Merriam (2009, s. 107) by mél
vyzkumnik vystupovat vaci informantovi srespektem a Uctou, sneodsuzujicim a
neohrozujicim piistupem. Interakce vyzkumnik - zkoumany je komplexnim jevem, protoze obé
strany piinaseji pfedsudky, predispozice, postoje a dalsi vlastnosti, které ovliviiuji interakci a
ziskana data (2009, s. 109). Proto je dulezita reflexivita vyzkumnika, k niz se budu vyjadfovat
nize vtextu. Co se tyCe rozhovoru, konkrétné¢ jsem ve vyzkumu pfistoupila k forme
polostrukturovaného rozhovoru, ktery kombinuje zakladni schéma otazek, ale zaroven
poskytuje dostatek prostoru pro flexibilni pfizptisobovani se konkrétni situaci (Miovsky, 2000).
Polostrukturovany rozhovor mi tak poskytl dostate¢nou flexibilitu ve zkoumani, nebot’ jsem do
vyzkumu vstupovala s vySe uvedenymi teoretickymi koncepty, které mi pomahaly formulovat
ptipadné dalsi otazky. Jak uvadi Merriam (2009, s. 99), dobré otazky jsou takové, které
umoziuji otevieny konec s cilem ziskat popisna data a jak dodava Cohen, Manion a Morrison
(2007, s. 357), oteviené otazky maji fadu vyhod: jsou flexibilni; dovoluji vyzkumnikovi

zkoumat do vétsi hloubku, nebo vyjasnit néjaké nedorozumeéni; umoziuji vyzkumnikovi
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otestovat hranice znalosti respondenta, podporuji spolupraci a pomahaji navazovat vztah,
umoziuji tazateli 1épe posoudit, co je pro informanta dilezité. Proto jsem kazdy z rozhovora
otevirala otazkou zaméfujici se na popis zkuSenosti se zkoumanym programem. Vypravéni
informantt tak Casto samo o sobé obsahovalo odpovédi i k oblastem, ke kterym jsem méla
ptipravené otazky. Vybér mista pro rozhovor jsem nechévala na informantech vyzkumu a jejich
preferencich. Vétsina z nich vSak zvolila realizaci rozhovoru v rezervované zasedaci mistnosti
s ohledem na klidné prostredi pfimo v kancelarich pobocek firmy, néktefi vSak povazovali za
ptijemné}si setkat se u meé doma. V prvé fad€, po ivodnim seznameni s vyzkumem (coz budu
blize specifikovat v podkapitole o etice vyzkumu), jsem na zacatku rozhovoru poskytla
dostateCny prostor k vypravéni zkuSenosti bud’ s tiCasti v talentovém programu v piipadé prvni
situace, nebo s ucasti ve vzdélavacim programu firmy v pripadé druhé situace. Pro zacatek
rozhovoru jsem pouzivala dvé otazky — v pfipadé situace prvni se jednalo o otazku ,, Jakou mds
zkuSenost s talentovym programem v této firmé? *“ a v situaci druhé se jednalo o otazku , Jakou
mds zkuSenost s programem rozvoje a vzdélavdni v této firmé? “. Vykopavaci otazky prevzaly
terminologii, ktera vychazi z nazvoslovi organizace, a zaméstnanci tak jiz pfi jejich primarnim
osloveni pred realizaci vyzkumu védéli, ze se jako vyzkumnik ptam na dva nabizené programy
organizace — bud’ talentovy program, anebo program rozvoje a vzdélavani. Teprve poté, dle
konkrétni situace, jsem se ptala na dodatecné otazky, pfipadn€ na otazky vazané s mou

pfipravenou strukturou. Délka rozhovorua se pohybovala od cca 25 do 80 minut.

5.4. Etické aspekty vyzkumu

Podle Miovského (2006) by vyzkumnik mél dodrzovat zasadu ochrany ucastnikli ve
vyzkumu s cilem je neposkodit a nepfivodit jim svym pusobenim jakoukoli ijmu. V souladu s
etickou dimenzi vyzkumu musi vyzkumnik reflektovat sviyj vliv na vyzkumné pole, jeho zpétné
ovlivnéni, dale ochranu ucastnikd, ale i samotnych vyzkumnika. Hendl (2005) v pftipadé
konkrétnich zasad vedle informovaného souhlasu dale udava svobodu odmitnuti, zachovani
anonymity, emoc¢ni bezpeci €1 otazku reciprocity. Jak uvadi Merriam (2009, s. 228), dodrzeni
etickych zasad je zejména na osobé vyzkumnika, ktery déla rizna rozhodnuti béhem vyzkumu.
Napft. samotné metody ziskavani dat obsahuji etické aspekty, jako napt. rozhovor, na zakladé
kterého dochazi k ziskavani informaci z vnitiniho svéta jedincd, ktefi se mohou citit
nepiijemné, anebo naopak fikat vie, co by nikomu jinému netekli (Merriam, 2009, s. 231).
Stejné tak data pii analyze dokumentti musi byt anonymizovana (2009, s. 232). Pro moznost
realizace vyzkumu byla potieba vyzadat povoleni organizace, v niz vyzkum probihal (viz

Creswell, 2007, s. 47). Jak totiz uvadi Creswell (2007, s. 138—139), vyjasnéni vyzkumného
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planu pred vstupem do organizace je dulezitym piredpokladem pro mozna nastavena ocekavani,
pro budovani daveéry vyzkumnika a pro naslednou praci s daty. Napf. v pfipadé, ze vyzkumnik
ziska data, ktera mohou byt i kontroverzni nebo nepfijemna, nesmi se stat, ze se participant
bude bat, jaky dopad mohou mit data na jeho zaméstnanecky vztah. Kromé vysSe zminéného se
také jedna o pfrilezitost pro vyzkumniky prezentovat sami sebe jako seridzni vyzkumniky a
vytvorit si svij vlastni eticky postoj vzhledem k jejich navrhovanému vyzkumu (Cohen,
Manion & Morrison, 2007, s. 55). Jak autofi dale uvadi (2007, s. 56), v organizaci je tieba
identifikovat oficialni osobu, kterou je tfeba pozadat o povoleni k vyzkumu. Pred setkanim s
touto osobou by si mél vyzkumnik ujasnit pfesnou povahu a rozsah vyzkumu vcetné tplného
obrazu, co vyzkum obnasi, tedy napft. jaky je cil a ucel vyzkumu, jaké mohou byt praktické
dopady, jaké jsou metody a postupy, jak velky by mél byt vyzkumny vzorek a koho by mél
obsahovat a jaké techniky sbéru dat budou realizovany. Pokud vyzkumnik nechce nebo nemuze
predlozit uplny zamér vyzkumu, pak muze pfistoupit k obecnéj§imu predstaveni tématu
vyzkumu a pfipodobnit jej k jinym, podobnym vyzkumim (Cohen, Manion & Morrison, 2007,
s. 57). Pro pfistup k informantiim je obvykle vyuzivan také tzv. gatekeeper, ktery vyzkumnikovi
pomaha proniknout do zkoumaného terénu (Cohen, Manion & Morrison, 2007, s. 109). V mém
pfipadé to nebylo potieba, protoze mé v organizaci vétSina zamestnancii dobfe znala s ohledem
na mou pracovni pozici (HR Generalistka). V souladu s poznatky z literatury jsem tedy
pozadala o svoleni s realizaci vyzkumu jednatele organizace, kterému jsem vysvétlila, co je
zamérem vyzkumu, a jak mizou ziskana zjiSténi piipadné pomoct také organizaci. Jakmile
doslo k oficialnimu uzavieni oboustranné dohody o povoleni mého vyzkumného zaméru,
podnikla jsem dané kroky, tedy oslovovani zameéstnancti. Kromé dodrzovani standardnich
etickych pravidel pfi zkoumani lidi ve védach o vychové a vzdelavani (Johnson & Christensen,
2017), jsem dodrzovani etiky vyzkumu uplatnila zejména diky vyuziti informovaného souhlasu
s Ucasti ve vyzkumu, ktery byl uchazeclim pted rozhovorem poskytnut k precteni. Informovany
souhlas s ucasti na vyzkumu souvisi s respektovanim svobodného rozhodnuti informanta o
ucasti na vyzkumu. Mozné navrhy znéni informovaného souhlasu jsem prevzala od autoru
Cohen, Manion & Morrison (2007, s. 53), které ukazuji, ze je nutné uvést pravdivé vysvétleni
postupt, které je tieba dodrzet a jejich ucely, popis moznych rizik, které 1ze ocekavat, popis
vyhod, které mohou byt spojeny s ucasti na vyzkumu, uvedeni vhodnych alternativnich postupt
vyzkumu, nabidka zodpovézeni jakychkoliv dotazt tykajicich se vyzkumu a pokyn, ze dana
osoba muize svobodné odstoupit od souhlasu a prerusit tak svou Gcast na vyzkumu kdykoliv bez
udani ddvodu. Uplné znéni informovaného souhlasu je k nahlédnuti v piiloze &. 1 této prace. O

tématu s ohledem na cil vyzkumu jsem informovala v obecné roving, pficemz participanty jsem
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predem seznamila s oblasti zaméfeni (zejména u rozhovori) vcetné toho, jak budou ziskana
data pouzita — tedy pouze pro ucely daného vyzkumu, a to v anonymizované podobé. Jelikoz
jsem nechtéla prozradit, co je Ucelem vyzkumu, abych potenciadlné neovlivnila smysleni
participantd, povazovala jsem za vhodné vyuzit princip tzv. debriefingu a dehoaxingu, coz
znamena, ze vyzkumnik odhali skutecny zamér vyzkumu az po jeho realizaci (Johnson &
Christensen, 2017). Informovany souhlas v pisemné podobé jsem pro vSechny piipady méla
ptipraveny. K jeho podepsani vSak doSlo pouze v par pripadech, vétSinou byl formular
povazovan za piili§ formalni, a tak byl informovany souhlas nahrazen ustni podobou, coz si
vysvétluji pfitomnosti divéry ve vztahu mezi mnou a zaméstnanci, s nimiz jsem rozhovor
vedla. To, zda Gcastnici povazuji za vhodné dokument sami podepsat, jsem nechéavala na jejich
vlastni volbé€, v kazdém pripadé jsem ucastnikiim nabidla do formulafe nahlédnout a precist si
jej. Ve vSech téchto pripadech jsem vSak ucastniky vyzkumu seznamila s pravidly etiky,
zejména s moznosti svobodné volby z vyzkumu kdykoliv odstoupit, s pravidlem anonymizace

a oteviené diskuze.

Dalsi princip, ktery jsem z etického hlediska dodrZela, je princip anonymity informantd
vyzkumu a ochrana jejich soukromi vcetné pfislibu divérnosti. To znamena, ze veskeré udaje
a informace, které by mohly odhalit ve finalni zpravé vyzkumu, kdo je poskytnul, byly
anonymizovany takovym zpusobem, aby byl informant vyzkumu chranén a nebyla rozpoznana
jeho identita. Pivodni jména ucCastnikl jsem zmeénila na smyslena, stejné tak jsem upravila
pouzité citace aktér do jednotné muzské genderové role, abych chranila informantky Zeny,
kterych bylo malo a proto hrozilo jejich prozrazeni. Genderovy aspekt totiz ve vyzkumu nehral
vyznamnou roli. Pokud totiz vyzkumnik zada daveéru pro ziskavani informaci, mél by byt
schopen nabidnout také ochranu téchto informantt, protoze se mize dozvidat také informace,
které by mohly informanta poskodit. K duvéryhodnosti vyzkumnika miize pomoct také
explicitni vyjadfeni a popis pozice vyzkumnika a jeho postupu pfi analyze a zpracovani dat
(Cohen, Manion & Morrison, 2007, s. 63—065). Z hlediska zajis$téni emocniho bezpeci jsem se
snazila vyjit Gcastnikim vyzkumu maximalné vstfic. Uvédomovala jsem si, ze mi ucastnici
vénuji svij Cas a energii na ukor jinych (zejména pracovnich) aktivit. Kromé toho, mym cilem
bylo navodit pfedevsim rovnocennou a pratelskou atmosféru, napft. také vyjasnénim mé pozice
vyzkumnika a pfisouzeni aktivni role spiSe tiCastnikiim vyzkumu, coz jak doklada Mills et al.
(2000), je efektivnim prostiedkem pro oSetfeni piipadné mocenské nerovnosti, kterd by mezi

vyzkumnikem a uc¢astniky snadno mohla vzniknout.
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5.5. Reciprocita

Vramci vyzkumu jsem se setkavala také s obCasnymi reciproénimi ofekévanimi, coz
vyplyvalo z mé dvoji pozicionality v ramci dané situace, prestoze jsem na zacatku vyzkumu
vsem ucastnikim vysvétlila moji pozici, zjaké vyzkum realizuji, a ze se nejedna o pozici
pracovni. To znamend, Ze vSe, co mi vramci vyzkumu feknou, nepouziji pfimo pro
implementaci dalSich kroku, napf. riznych zlepSeni ¢i vyvijeni jakékoliv aktivity smérem do
praxe, tak jak by mohlo byt z pracovni pozice ocekavano. Presto vSechno jsem béhem ¢i po
rozhovoru zaznamenavala drobné naznaky reciprocity, nejcastéji v podobné otazek, co si o tom
myslim ja, jak to vnimam ja a co si myslim, ze z vyzkumu vyjde, ¢i jak bych danou situaci
feSila ja. Na vSechny podobné otazky jsem odpovidala tak, ze zde nejsem od toho, abych
vyjadiovala svlij nazor, protoze s nimi mluvim jakozto vyzkumnik a nerada bych tak situaci
ovlivilovala, ale Ze si s nimi rada o vSem popovidam az po ukonceni vyzkumu. Jelikoz jsem
vnimala, ze mi participanti vénuji sviij Cas, vénovala jsem jako malé podeékovani kazdému
znich po absolvovani rozhovoru malou drobnost. Priméarné jsem ale vycitila, Zze se mnou
kolegové a kolegyné vedou rozhovor radi s vlastni motivaci mi pomoct ke zdarnému ukoncenti
studia, ale také pfispét k zjiSténim, ktera by mohla byt uzite¢na jak pro firmu, tak pro né

samotné.

5.6. Pozicionalita aneb reflexivita vyzkumnika prostfednictvim zucastnéné

objektivace

Ma pozicionalita v raci vyzkumu byla specificka a svym zptsobem pro mé naro¢na tim, ze
jsem zastavala dv€ pozice — jd jako vyzkumnik a ja jako kolegyné, zaméstmankyné dané firmy
viymu HR. S ohledem na tuto dvoji pozicionalitu bylo pro mé o to vic stézejni vyjit
z Bourdieuho konceptu zucastnéné objektivace, tedy zpredmétnéni sebe sama, abych byla
schopna jasné a ztfelné popsat pozici, z které na zkoumané pole nahlizim. Ve zkoumané
organizaci jsem v dob& vyzkumu pracovala zhruba 2,5 roku, pfi¢emz od svého nastupu jsem po
celou dobu byla vnimana jako pracujici studentka, protoze jsem se netajila (zamérné) tim, co
studuji. Jednalo se z mé strany o uvédomovanou aktivitu, nebot’ jsem jednak ze studijni stranky
doufala, ze se mi podafi realizovat v dané organizaci vyzkum, a jednak z pracovni stranky tento
fakt obCas pomahal kolegim v porozuméni, pro¢ jsem v praci jen omezeny ¢as. Za dobu
plisobeni v organizaci jsem si vybudovala diivéru mezi kolegy a kolegynémi. Kdyz se mé ptali
na mé studium, nikdy jsem netajila zadné informace, kromé skute¢ného zaméru vyzkumu.
S ohledem na diivéru v mou osobu bylo také snadn¢jsi ziskat souhlas s realizaci vyzkumu jak

od jednatele spolecnosti, tak s ucasti ve vyzkumu od jednotlivych informanti. Diky mym
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pracovnim zkuSenostem v dané organizaci jsem méla moznost porozumét i nepiimym
vyznamum, které ze ziskavanych informaci vyplyvaly, zejména co se tyCe projektového
principu prace v dané organizaci, Ci jinych organizaCnich zalezitosti v procesu rozvoje a
vzdélavani. Tato znalost byla velkou opérnou berlickou pii analyze a interpretovani dat, protoze
jsem diky tomu mohla vidét néco, co by vyzkumnik , z venku* vidél jen tézko, a na co by se
pfipadné musel doptavat, resp. nemusel by rozumét zcela nastaveni dané firemni kultury a
organizace, protoze by nemél pfimou zkuSenost a tudiz by si nedokézal urcité véci predstavit.
To bylo nespornou vyhodou dvoji pozicionality. Jelikoz jsem ale védéla, ze tato moje dvoji
pozicionalita mize byt také limitem vyzkumu, protoze muze vést k urCité formé , slepoty™ a
ptipadneé také ke zkresleni dat, prostrednictvim znalosti principt ziiCastnéné objektivace a velmi
striktni reflexe a uvédomovani si svych ,bryli, jakymi nahlizim na data, jsem se neustale
snazila o konfirmaci svych interpretaci s kolegy a kolegynémi zuniverzitni sféry mimo
vyzkumné pole a mimo zkoumanou organizaci, ktefi zaroverni rozumi teoretickym konceptim
Pierra Bourdieuho, a byli schopni rozeznat, zda dana data interpretuji spravné, nikoliv zkreslené
— jinymi slovy, zda , skutecné vidim, co si myslim, Ze vidim*. Dané zkoumané pole jsem tedy
nahlizela z mé pozice cca 2,5 letych zkusenosti v HR v dané organizaci, se znalosti procesti
vzdélavani a rozvoje a jinych procesu, kromé talentového programu, s kterym jsem jakozto HR
neméla pifimou zkuSenost, nebot’ jsem nebyla v organizacnim a implementacnim tymu tohoto
programu. Pfesto v§echno bylo pro mé snadné a jednoduché porozumét nastaveni a ucelu tohoto
programu, protoze se odvijel od nastaveni procesu rozvoje a vzdélavani. To by rovnéz pro
vyzkumnika pfichazejiciho mimo toto pole mohlo byt urcitou piekazkou, protoze zdmeérem
mého vyzkumu bylo pracovat s pojmy a koncepty, které se v dané organizaci jiz pouzivaji,
s jejich vyznamy a ty poté rozkryvat prostfednictvim teoretickych (senzitivnich) koncepta
Pierra Bourdieua, nebot’ s ohledem na mou pozicionalitu bylo nutné ke zkoumané realité
pfistoupit prostiednictvim konstruovani predmétu zkoumani diky teoretickych konceptt, se
kterymi se na realitu divam, a tim se pfiblizit k objektivnimu zkouméni a odosobnéni se od
situace, abych nepfebirala subjektivni koncepty jednotlivct, ale abych neustale rozkryvala to,
co je za témi subjektivnimi koncepty. Tedy v tom, co mi ucastnici vyzkumu sd€lovali, jsem
hledala elementy, které do zkoumané situace vstupuji. Tyto elementy popisuji prostiednictvim
analytickych konceptli Bourdieuho a Clarke, ¢imz napliuji princip abduktivniho mysleni,
nebot” s teorii pracuji jako se zcitlivujicimi a analytickymi koncepty. Jelikoz sama Clarke
(Clarke, Washburn & Friese, 2022) uvadi, ze vyzkumnik je soucasti vyzkumné situace a je
nutné zpredmeétnit vSe, s ¢im do situace pfichazi, povazuji za dilezité zminit, ze také ja jako

vyzkumnik jsem vytvafela danou situaci pravé reflexi, kterou jsem do situace vnasela
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prostfednictvim otazek na prozitou zkusenost. Takto jsem do situaci apriori vnesla pozadavek
reflexivity na Ucastniky vyzkumu, coz vedlo k tomu, Ze u nékterych ucastnikll se projevila
vysoka mira reflexivity (napf. proto, ze takovym zptsobem bézné uvazuji), u nékterych
vyzkumniki byla reflexivita mensi, piesto se objevovala v reakci na mou otazku a pozadavek
vypraveni vlastni zkuSenosti. Pouziti situacni analyzy Adele Clarke znamenalo volbu zptsobu
analyzy dat (spole¢né s epistemologickym vychodiskem), pficemz Bourdieuovy koncepty
slouzily jako tzv. slovnik (resp. analyticky nastroj), ktery jsem pro pteklad dat pouzivala, abych
se priblizila objektivité a abych objektivizovala i sama sebe. Takové zkoumani je v souladu
s epistemologickymi vychodisky Bourdieuho i Adele Clarke, ktefi se snazi o ptekonani dualit,
jako je napf. subjekt vs objekt a nahlizi realitu rela¢n€. Pouziti Bourdieuho pro mé znamenalo
tedy jak pouziti teorie, ktera mi dava senzitivni koncepty, s kterymi jsem vstupovala do

zkoumané reality, tak analyticky aparat.

5.7. Limity vyzkumu

Zakladni nastin hlavnich limitt své studie jsem poskytla na predchozich fadcich, na tomto
misté se je nicméne pokusim shrnout do stru¢né ucelené podoby. Limity studie shrnuji ty
aspekty, které mohly ovlivnit pribéh vyzkumu a zminéni téchto aspektt, tedy limitd, a jejich
kritické zhodnocenti, je od vyzkumnika o¢ekavano (Cohen, Manion & Morrison, 2007). V prvé
fadé zaCnu limity na stran¢ vyzkumnika, mezi které mohu zminit omezenou zkuSenost
vyzmunika s realizaci vyzkumi. Tento limit mtze vstupovat do realizace vyzkumu a povazuji

za dulezité tento limit zminit.

V kategorii limitl, které se tykaji metod a metodologie, zminim limity vyplyvajici z vyuziti
metody pripadové studie. Jednou z nich je realizace vyzkumu v pomémé kratkém cCasovém
obdobi. Jak uvadi Cohen, Manion & Morrison (2007, s. 142), mnoho studii v socialnich védach
je provadéno pouze v jednom Casovém okamziku, coz svym zpusobem ignoruje dopad
spoleCenskych zmén. Jedna se napt. o vyzkumy prafezové, které shromazd'uji data v jednom
Casovém okamziku. Pro zabranéni tohoto limitu se uziva longitudinalni studie, ktera
shromazd’uje data zkoumanim stejné skupiny informantd v riznych okamzicich. Druhym
limitem souvisejicim s metodou pfipadové studie je vyzkum v jedné organizaci, coz zhorSuje
moznost zobecnéni vyslednych zjisténi. Mezi nejcastéjsi nevyhody kvalitativnich metod, a tim
padem 1 ptipadové studie, se fadi nedostateCna reliabilita, se kterou souvisi také nemozna
zobecnitelnost (Flyvbjerg, 20006). Proto autofi uvadi, ze je mozné vyuzit prostorové triangulace,
ktera se pokousi piekonat omezeni studii provedenych v ramci jedné kultury nebo subkultury

(Cohen, Manion & Morrison, 2007, s. 142). Na druhou stranu lze tento vyzkum povazovat za
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sondu do urcitého vyseku socialni reality, tzn. do jedné organizace, v niz je talentovy program
nastaven, a povazovat tak vysledky vyzkumu za ilustrativni pfiklad toho, jaké skryté elementy
mohou do takové situace vstupovat. Takova empiricka zji§téni tak mohou obohatit soucasné
poznatky k problematice rozvoje talent a vést k realizaci vyzkumu prostiednictvim obdobné
metodologie a teorie také v jinych firmach. V neposledni fadé muze byt vyzkumny vzorek
povazovan za maly, pfipadné nedostatecny, na druhou stranu Maxwell (2013, s. 235) uvadi, ze
maly vzorek, ktery byl systematicky vybiran pro typicnost a relativni homogenitu poskytuje
mnohem vétsi jistotu pro vysledna zjiSténi. To muze opét podpofit porovnani vysledktt mého
vyzkumu s vyzkumy, které pracuji s podobné typickymi vzorky zaméstnancd. Jako posledni
limit bych uvedla mozny nahled na pouziti teoretickych konceptd pro vyzkum, protoze
vyzkumnik si musi byt reflexivné€ védom, jak s teoretickymi koncepty v ramci svého vyzkumu
pracuje. Co se tyCe teoretickych konceptt, ktery si vyzkumnik pfivadi do analyzy dat, Maxwell
upozortiuje (2013, s. 227), Ze pouziti teorie v kvalitativnim vyzkumu ma vyhody 1 uskali. Teorie
muiize pomoct usporadat data a vidét informace a souvislosti, které by se jinak zdaly
nesouvisejici nebo irelevantni. Teorie tak osvétluje to, co by jinak v datech nemuselo byt
viditelné, protoze piitahuje pozornost na konkrétni udalosti nebo jevy a vrha svétlo na vztahy,
které by jinak mohly jit nepovSimnuty nebo nepochopeny. Na druhou stranu miize teorie také
deformovat zplisob, jakym vyzkumnik nahlizi data, coz muze vést k prehlédnuti jinych
konceptualizaci nebo souvislosti v datech. V mém pripadé jsem se snazila docilit vyhody

vyuziti teorie pii zkoumani tohoto jevu prave s cilem odhalit dosud neviditelné.

Dalsi z limitt je vyuziti situacni analyzy pouze do urcité trovné, tedy relacnich map. Ve
svém vyzkumu jsem nemohla vyuzit mapy socialnich svétl a arén a pozi¢ni mapy, protoze
touto urovni analyzy Clarke sméfuje na mezo troven (diky inspiraci v Straussovi a jeho teorii
socialnich svétd a arén). V mém piipadé jsem vyzkum mobhla realizovat pouze na mikro urovni,
protoze jsem nerealizovala tvorbu a sbér dat napt. v dalSich pobockach organizace v Evropé a
ve svété. Tedy cil vyzkumu nebyl nastaven tak, aby bylo mozné pouzit mapy socialnich svétt
a arén a mapy pozicni. V piipade, ze bych vyzkum chtéla rozsifit na mezo Groven, musela bych
realizovat vyzkum také napt. se zastupci HR jakozto organizatory talentového programu nebo
ostatnimi zaméstnanci v zodpovédnych pozicich napfi¢ svétem, pfestoze na tyto parametry
z toho, co mi lidé sdélovali, usuzovat muzu, jedna se spiSe o interpretaci toho, jak to asi muze
byt. Pro takové interpretace vSak nemam dostatek dat pro popis elementt z hlediska aktéra

mimo CR. Moje urovei interpretace je tedy pouze na mikro urovni ze své pozice v dané firme
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v CR a diky datdim ziskanych rozhovory s aktéry obou programa a diky dokumenttim, které se

vazi k obéma zkoumanym programtm.

Poslednim limitem, ktery bych na tomto misté rada zminila, je fakt, ze vyzkum v situacni
analyze nikdy nemtze mit zcela emickou povahu. Vzdycky do situace vstupuje reflexivita ze
strany téch druhych, ktera je vynucena tim, zZe ja jakozto vyzkumnik s nimi vedu rozhovory.
Proto je podle Adele Clarke (Clarke, Washburn & Friese, 2022) vyzkumnik sou¢asti vyzkumné
situace. Situcni analyza neni totiz o zkoumani zivotni situace, jako spi$ o situaci ve smyslu
jednotky analyzy. Situace je tedy jednotka zkoumani, kdy se nedivame jen na jednani lidi, tedy
jak se uci, rozvijeji a ovliviiuji se, ale divame se taky na to, jaké vSechny dalsi prvky materialni
1 nematerialni 1 diskurzivni vstupuji do tohoto jednani lidi. Tim je snahou zachytit co nejvétsi
mnozstvi prvkl, aby nedochazelo k redukci, tak jak to Cini klasicka zakotvena teorie. Takze
pfipad€ tohoto vyzkumu jsem byla soucasti vyzkumné situace, 1 kdyz jsem neabsolvovala
talentovy program, protoze pro zkoumani situace nebylo nutné mit stejnou zivotni zkuSenost.
Vyzkumnik se proto musi umistit do zkoumané situace a do mapy, protoze vytvari reflexivitu
aktért, v mém piipad€ navic se senzitivnimi koncepty, které jsem si nosila v hlavé, tedy jak by

ekl Bourdieu, se svym habitusem.

5.8. Validita a reliabilita

Hned na uvod zminim upozornéni autort Merriam a Tisdell (2016, s. 239) na vyvoj
pouzivani pojmu validita a realiabilita, které byly v dekadé mezi roky 1990-2000 nahrazeny
pojmy jako je davéryhodnost, pienositelnost, spolehlivost a ovéfitelnost (Lincoln & Guba,

1985), jelikoz byly povazovany za vhodné&jsi kritéria pro kvalitativni vyzkum.

Vnitini validita, jinak také kredibilita, ¢i davéryhodnost (Lincoln & Guba, 1985) se zabyva
otazkou, nakolik jsou zjis§téni vyzkumu v souladu s realitou, a zda to, co vyzkumnik nalezl,
opravdu odpovida realité. Pokud jedina cast vyzkumu neni validni, pak muze byt vyzkum
povazovan za zbytecny (Merriam, 2009, s. 213; Cohen, Manion & Morrison, 2007, s. 135).
Nicméne¢ v kvalitativnim vyzkumu vyzkumnici nemohou dosahnout cile , pravdy* ¢i ,reality”,
protoze realita je neustale se ménici, neCeka na to, az bude nékym objevena, tak jak tomu je
v kvantitativnim desigu vyzkumu. V kvalitativnim vyzkumu jde tedy spiSe o proces, o strategii,
kdy vyzkumnik se védomé snazi o dosazeni co nejvetsi interni validity, resp. daveéryhodnosti
zjisténi a prabéhu vyzkumu (Merriam, 2007). Existuji razné typy validity, jak ukazuje napf.
Maxwell (2013), ktery rozliSuje mezi popisnou validitou, tedy zda je vyzkum vécné spravny,

zda ukazuje pravdivé informace a zjisténi. Dale zmifiuje interpretacni validitu, coz je schopnost
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vyzkumnika a vyzkumu zachytit vyznamy, tedy interpretovat je v souladu se ziskanymi daty.
Dulezita je také teoreticka validita, coz znamena, ze vyzkumnik vysvétluje teoretické

konstrukty, s kterymi do vyzkumu piipadné pfichazi.

Validitu l1ze zajistit riznymi strategiemi, napf. diky triangulaci (Merriam, 2009, s. 213 —
215), tedy vyuzitim riznych technik sbéru/tvorby dat nebo také adekvatnim zapojenim do sbéru
dat, kdy se vyzkumnik snazi dostat co nejblize k informantim pro porozuméni zkoumaného
jevu, coz znamena také pozadovanou saturaci dat (Merriam, 2009, s. 215). Typu triangulace je
vSak vice, napf. se muze jednat o Casovou a prostorou triangulaci, teoretickou C¢i
metodologickou triangulaci apod. V kvalitativnich datech lze uchovani validity fesit také
poctivosti, hloubkou, bohatosti a rozsahem ziskanych dat, rozsahem triangulace a nezaujatosti
nebo objektivitou vyzkumnika (Cohen, Manion & Morrison, 2007, s. 142). V mém piipadé
jsem vyuzila triangulaci metod sbéru dat, ktera vyuziva rizné techniky tvorby dat spolecné se
snahou ziskat bohaty empiricky material. S integritou kvalitativniho vyzkumnika souvisi také
ctvrta strategie, nékdy oznaCovana jako pozice vyzkumnika nebo jako reflexivita — , proces
kritického reflektovani ja jako vyzkumnik, clovék jako nastroj* (Lincoln & Guba, 2000, s. 183).
Jak dodava Cohen, Manion a Morrison (2007, s. 150), nejprakti¢téjsi zptsob, jak dosahnout
vétsi interni validity v rozhovorech je minimalizovat mnozstvi zaujatosti, tedy vlastni postoje,
nazory a ocekavani, tendence vyzkumnika vidét informanta k obrazu svému, tendence
vyzkumnika hledat odpovédi, které podporuji predsudky, nespravné vnimani ze strany
vyzkumnika toho, co respondent fik4 a nedorozuméni na strané€ informanta toho, na co se pta.
Cilem vyzkumnika by méla byt reflexe toho, jakym zptisobem muZe byt zaujaty, coz maze vést
ke zkresleni dat, at’ uz prostfednictvim teorii, hodnot nebo predsudkii vyzkumnika (Maxwell,
2013, s. 243). Tuto strategii jsem povazovala v pfipadé mého vyzkumu za nejdulezitéjsi.
S timto souvisi napt. také uvédomeéni si vlastni mocenské pozice ve vztahu k informantovi, tak
jak je rozebirano v souladu s kritickymi teoriemi. Proto je dulezité zpfedmétnéni i tohoto
aspektu v kultufe, jiz jsem ja sama soucasti (Cohen, Manion & Morrison, 2007, s. 151). Dalsi
prekazkou mohou byt tzv. navodné otazky, které vytvari predpoklady o dotazovanych nebo tzv.
vkladaji slova do ust, ¢imz ovliviiuji smysleni informanta (Cohen, Manion & Morrison, 2007,
s. 151). Proto je dulezité si zkouset pred samotnym vyzkumem pokladat rizné typy otazek a
zamysSlet se nad jejich znénim (ibid.). Rovnéz mize nastat problém s otevienymi otazkami,
napft. v situaci, kdy vyzkumnik shrnuje odpovédi informanta v pribéhu rozhovoru. To muze
porusit kontinuitu rozhovoru a maze vyustit v zaujatost, protoze vyzkumnik mutze nevédomé

zdlraznit odpovédi, které souhlasi s vlastnim ocekavanim a nevSimnou si téch, ktera
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neodpovidaji. Proto je vhodnéjsi provadét shrnuti az na konci rozhovoru. I zde ale miize nastat
problém, a to je opomenuti urcitych detailt ve vypoveédi informanta, které mohou byt pravé ty
dulezité v oCich informanta (Cohen, Manion & Morrison, 2007, s. 155). S ohledem na vyse
uvedeéné jsem provadéla kontroly pfipravenych otazek se Skolitelem tak, aby nebyly navodné a
zaroven spiSe oteviené, pricemz shrnuti toho, co ucastnik vyzkumu tika, jsem provadéla bud’
béhem rozhovoru tehdy, kdyz jsem pocitovala, ze je shrnuti vhodné, pfipadné na konci
rozhovoru pred polozenim posledni otazky, ktera vybizela participanta k doplnéni toho, co
zaznélo, pfipadné shrnuti toho nejpodstatnéjsiho jeho slovy. Tak jsem zajistila, aby m¢l
participant moznost ,,vypichnout* to, co je pro néj k tématu to nejdulezitéjsi. Stejny ucel mely
také oteviené otazky na zacatku rozhovoru. Creswell (2007, s. 207) jako jednu ze strategii
podpory vnitini validace vyzkumu uvadi jesté pozadavek na pobyt vyzkumnika ve zkoumaném
terénu pro navozeni divéry a porozumeéni zkoumané kulture. V. mém pftipade se da predchozi
dvoulety pobyt ve vyzkumném terénu povazovat za soucast budovani davéry, nebot’ diky tomu,
ze mi zaméstnanci véfili a védéli, jakym zptisobem pracuji s informacemi, které mohou byt
citlivé, bylo snadnéjsi vést rozhovory, rozumét urcitym naznakam, pfipadné informacim, které
se tykaly jejich projektové prace (s ohledem na tacitni znalost). Maxwell (2013, s. 244-245)
jako posledni strategii na zvySeni vnitini validity uvadi vyhledavani rozpornych dikazu a
negativnich pripadl, coz znamena, ze vyzkumnik mél peclivé prozkoumat také rozporna data.
V piipadé mych dat se rovnéz objevila zjisténi, ktera se svym zpusobem vymykala
Standardnim® zjisténim, a proto jsem postupovala strategii zahrnuti zaméstnanct ze stejného
tymu do vyzkumu druhé situace, tedy cilen¢ jsem oslovila zaméstnance daného tymu pro

provéteni téchto dat.

Spolehlivost, jinak také konzistentnost (Lincoln & Guba, 1985), se tyka rozsahu, v jakém
mohou byt vysledky vyzkumu replikované. Jinymi slovy je zjiStovano zda, pokud se studie
bude opakovat, pfinese stejné vysledky. Spolehlivost je ve spoleCenskych védach
problematicka proto, ze lidské chovani neni nikdy statické. Dulezitéjsi otazkou pro kvalitativni
vyzkum je, zda vysledky jsou v souladu se shromazdénymi daty. Lincoln a Guba (1985) byli
prvni, kdo konceptualizovali spolehlivost v kvalitativnim vyzkumu jako ,spolehlivost nebo
konzistenci“. To znamend, ze vyzkumnik by se m¢l spiSe zaméfit na to, aby se Ctenafi jeho
studie shodli na tom, ze zavéry na zakladé sesbiranych jsou konzistentni a spolehlivé odvozené.
O spolehlivosti tedy nelze uvazovat jakozto o replikaci vyzkumu, protoze socialni realita se
proménuje a stejné tak lidé. Replikace kvalitativniho studie nepfinese stejné vysledky. Pokud

tedy vysledky studie jsou v souladu s prezentovanymi zavéry, studie mize byt povazovana za
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spolehlivou. Strategie, které muze kvalitativni vyzkumnik pouzit k zajisténi konzistence a
spolehlivosti jsou triangulace, peer review, reflexivita pozice vyzkumnika a audit pomoci
informantd vyzkumu, pfipadné terénnich poznamek (Merriam, 2009, s. 220-223). Pro
spolehlivost vyzkumu jsem vyuzila zejména strategii triangulace dat pomoci raznych technik
jejich tvorby, pravidelné kontroly svych interpretaci s lidmi nezaujatymi, resp. mimo vyzkumné

pole, zaznamenavani terénnich poznamek a zejmeéna reflexivitu vyzkumnika.

Externi validita, jinak také transferebilita ¢i prenositelnost (Lincoln & Guba, 1985) se tyka
rozsahu, do jakého zjisténi studie 1ze aplikovat na jiné situace, jedna se tedy o zobecnitelnost
vysledkt (Crowe et al., 2011). Lincoln a Guba (1985) poukazuji na to, Ze pro posuzovani
externi validity musi byt studie také vnitfné validni (Cohen, Manion & Morrison, 2007, s. 115).
Asi nejbéznéj$i chapani zobecnéni v kvalitativnim vyzkumu je uvazovano z hlediska ctenare
studie, tedy nakolik vysledky studie se mohou vztahovat, dle ¢tenafe, na podobné situace.
Vyzkumnik tak ma povinnost podrobné popsat zkoumanou situaci, aby Ctenaiim umoznil
porovnat ztotoznéni s podobnymi situacemi. Vyzkumnik také mize vyuzit typického vzorku
pro podporu porovnani situace s timto typickym vzorkem s jinou situaci s podobnym vzorkem
(Merriam, 2009, s. 226 — 228). S ohledem na vyse uvedené tak pivodni limit prace — omezeni
na typicky vzorek, jedinou firmu a urcitou firemni kulturu — miaze byt vlastné€ ptinosem pro
pfipadné porovnani vysledkl jinych vyzkumu s vysledky tohoto vyzkumu. Za tieti je dilezité
vyuzivat triangulaci dat pro zachovani prvku potvrditelnosti (Crowe et al., 2011) — tedy
ukotveni zji§téni v datech, nebot” jak doklada Silverman (2005), bez rozdilu vyuzitého typu
triangulace je tfeba dodrzet dva predpoklady, a sice vychazet z teoretické (metodologické)
perspektivy a vybirat metody (techniky) sbéru dat a takova data, ktera umozni uchopit strukturu

a vyznam v dané perspektive.

5.9. Zpracovani dat

Vsechny rozhovory byl zaznamenavany na diktafon. Kromé toho jsem si zterénu
potizovala také poznamky, coz je v§ak nutnou soucasti vyzkumu v souladu s principy situacni
analyzy. Poznamky obsahovaly zejména rizné aspekty, které se tykaly aktért, jejich jednani,
komunikace, ale i vlastnich dojmi a samoziejmé vyzkumnickou sebereflexi. Jejich prubézné
zpracovavani poskytovalo dulezité podnéty pro dalsi rozhovory. Veskeré audionahravky byly
doslovné prepsany do textové podoby. Pro zpracovavani dat jsem pouzivala proram Atlas.ti.
Jak uvadi Creswell (2007, s. 166), jedna se o program, ktery umoziuje piepis rozhovoru,
koédovani, psani poznamek, i naslednou analyzu dat. Po pfepsani rozhovort jsem postupovala

v souladu s tradi¢nim zpasobem typickym pro pfistupy vychazejici ze zakotvené teorie. Texty
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byly podrobeny opakovanému ¢teni, poznamkovani, identifikaci hlavnich témat, navrhovani
provizornich koda a porovnavani, a to paralelné s dalSimi fazemi tvorby dat. Jak uvadi Ezzy
(2002, s. 60), analyza dat jde ruku v ruce se sbérem dat, tedy jedna se o neustaly cirkularni
proces, ktery se opakuje tak dlouho, dokud data nejsou nasycena. Jednak analyza dat, jejich
prepis a kodovani pomaha smérovat dalsi otazky v ramci rozhovord, ale také pomaha
k reflexivité vyzkumnika, nebot’ se mize zamyslet nad poloZenymi otazkami a jejich vhodnosti.
Provizorni navrhy kodu a jejich seskupeni do kategorii a podkategorii jsem nasledné prenasela
do neusporadanych situacnich map, tedy cilem bylo zanést do tého mapy veskeré elementy,
které mi pfisly v pribéhu analyzy podstatné. Diky tomu jsem byla schopna rozlisit, které
elementy jsou jak vyznamné a pokraCovat tak v dalSim vyzkumu, ptipadné v dalsi analyze dat

pomoci tvorby usporadanych a rela¢nich map.

5.10. Analyza a interpretace dat

Pfi zpracovavani a analyze dat jsem postupovala v souladu s principem mapovani Clarke
(2005), pricemz jsem vyuzila mapy neusporadané, usporadané a relacni. Zakladem analyzy
bylo klasické oteviené a CasteCné axialni kodovani. Vytvarené kody i varianty jejich propojeni
do kategorii a subkategorii byly prenaseny do situa¢nich map, coz zpétn€ ovlivnilo nahled na
jejich obsah i vztahy mezi nimi. Timto zpétnovazebnym procesem jsem se nakonec dopracovala
k finalni verzi neusporadanych situacnich map, které zachytily klicové aktéry a elementy
v situaci talentového programu a situaci HRD programu. Tyto prvky jsem nasledné znovu
posuzovala v procesu vytvareni usporadanych map, které rozdé€luji slozky do jednotlivych
zastiesSujicich kategorii, resp. elementt vstupujicich do situace. Zavér mé analyzy tvoii mapy
relacni, konkrétn€ vzdy jejich dvé varianty — jedna konzervativni, ktera ukazuje ocekavané
souvislosti a vztahy mezi elementy s ohledem na poznatky z literarniho pfehledu a druha —
objevujici, ktera ukazuje nové a neCekané poznani, které z dat vyplyva. Z jizuvadénych davoda
jsem nemohla ve své analyze pokraCovat dal k tvofeni map socialnich svéti a arén a map
pozicnich, protoze pro tento typ map (analyzujici data z mezo Grovng, resp. jinym méfikem)

jsem neméla potiebna data.
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6. Pripadova studie

Dfive nez budou prfedstaveny oba analytické ptibeéhy zkoumanych jednotek analyzy, resp.
situaci, nabizi se také poskytnout Ctenafi blizsi informace o zkoumané organizaci. Organizace
XY poskytuje inzenyrské sluzby (jako napt. vyvoj), které spadaji do némeckého koncernu
pusobiciho po celém svété. Kancelare Ceské poboCky se nachazi v Praze a v Ostraveé. Prazska
pobocka byla zalozena vroce 2001, zatimco ostravska pobocka v roce 2018. Pobocka
v predchozich letech diky uspé€Snému naboru zaméstnanci ziskala z puvodnich cca 250
zamestnancu soucasnych piiblizné 500 zaméstnanct. Zameéstnance spoleCnosti 1ze rozdélit do
dvou hlavnich skupin, a to na vyvojové inzenyry a poté zameéstnance podpurnych oddé€leni, jako
jsou napf. finance, HR a IT oddéleni. Zpusob prace je projektovy, tzn. prace téchto zaméstnanca
je financovana predevsim ze ziskanych projektd. Nejvyznamnéj$im zaméfenim této organizace
jsou inovace a rust, a to jak co se tyCe realizace projektt pro stavajici a nové klienty, tak rast

zaméstnancu a jejich rozvoj, ¢i rust ve smyslu udrzitelnosti ke svému okoli.

Co se tyCe organizacni struktury, jedna se o liniovou organizacni strukturu. Liniovy vztah
v organizaci je vertikalni a uréuje vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi. V Cele firmy je
jednatel, jehoz podfizeni jsou v pozici senior manazerd. Jejich podfizeni jsou v pozici team
lidr. Kazdy team lidr ma tym zaméstnancti o max 12 lidech. Co se tycCe struktury personalniho
oddéleni, v soucasné dob¢ se sklada z deviti pracovnikli zameéstnanych v hlavnim pracovnim
pomeéru, piicemz jejich ivazky se pohybuji od 32 — 40 hodin tydné. Jedna se o zaméstnance na
pozici HR Director (jeden v Praze), HR Generalista (dva v Praze, dva v Ostrave) a HR Business
Partner (tii v Praze, dva v Ostravé). Dalsi dva zamé&stnanci dopliiuji tym o vypomoc na DPC
(dohodu o pracovni ¢innosti) — jedna se o vypomoc v marketingu (v Praze) a administrativni
vypomoc v ostravské pobocce. Co se tyCe agendy rozvoje a vzdélavani, ta je v soucasné chvili
rozdélena mezi dva zaméstnance — jednoho HR Business Partnera (Praha) a jednoho HR

Generalistu (Ostrava).

Nyni budou predstaveny dvé situace se svymi analytickymi piibéhy. Prvni situace vznikla
na zakladé zkoumani prvni jednotky analyzy pfipadu rozvoje a vzdelavani, tj. talentového
programu. Druha situace se vaze na druhou jednotku analyzy ptipadu rozvoje a vzdélavani, tj.

HRD program, ktery tvoti zaklad rozvoje a vzdélavani ve firmeé XY.

6.1. Prvni situace a jednotka analyzy: Talentovy program
Kapitola se vénuje prvnimu analytickému piibéhu. Na zacatku je predstavena neusporadana

a usporadana mapa, jez spoleCné¢ ukazuji vSechny relevantni elementy, které byly béhem

141



analyzy detekovany a konstruovany tak, aby mohl vyzkumnik uchopit nejdalezit€jsi rysy
talentového programu. Usporadand mapa pracuje celkem s 25 elementy. Ty jsou utfidény do
kategorii pro lepsi predstavu toho, jaké kategorie elementd jsou v daném mechanismu
nejvyznamngjsi. Kazdy element je zarover blize popsan, ¢imz je poskytnuta zakladni orientace

mezi elementy v tomto analytickém ptib&hu.

Poté je predstavena relaCni mapa, ktera poskytuje Ctenafi vizualni uchopeni elementt
v jejich vzajemnych vztazich. V centru mapy pfitom stoji centralni element, kolem né&jz je
postaveno nékolik zvyraznénych dualezitych elementi ve vztahu ktomuto centralnimu
elementu. Mezi nimi jsou vyznaCeny tzv. mechanismy (vztahy, které zaroven odpovidaji na
vyzkumné otazky), pomoci kterych vysvétlim, jakym zptsobem talentovy program rozviji vyse
zminéné kapitaly. Centralnim elementem prvni relacni mapy je lidsky kapital, k jehoz rozvoji
v deklarovaném zameéru talentového programu dochazi, a jehoz navySovani vede k moznosti

zmeény formalni pozice. Nasledné je popsan princip daného mechanismu.

6.1.1. Neusporadana situa¢ni mapa

V prvnim kroku byla vytvofena neusporadana mapa zahrnujici vSechny typy aktéra, které
se zdaly byt v situaci talentového programu vyznamné. Neusporadana mapa zahrnuje veskeré
prvky (materialni i lidské), resp. elementy zachycené v situaci. Obvykle se pouzivaji pro vyvoj
strategii vyzkumu a shromazd’ovani dat a pro predbézné analyzy (Clarke, 2009; Clarke,
Washburn & Friese, 2022). Neusporadana mapa byla pfepracovavana tiikrat. Prvni verze této
mapy byla provedena v pulce sbéru (a tvorby) dat po péti probéhlych rozhovorech. Druha verze
neusporadané mapy byla vytvofena po dokonceni prvni faze sbéru dat, tedy po celkovych
jedenacti rozhovorech se zaméstnanci vybranymi do talentového programu. Treti verze mapy

byla vytvorena po uspofadani vSech zjisténi a navraceni se k teoretické Casti prace.
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Vysledek neusporadané mapy vidite na obrazku ¢. 3.

Kultura firmy

Kulturni kapital Komunikace
Nastaveni a obsah talentového programu

zamér TP Nadrizeni Talentl N3lepka talent
Kolegové Vyzkumnik Strategie zvladani nalepky

.r ceo Strategie jednani

Nezamyslené disledky strukturalniho nastaveni organizace SymbO“C k\'/ kaplta'l
Logika pole Lidsky kapital

Zména (formalni/strategické) pozice
6.1.2. Usporadana situa¢ni mapa

Elementy obsazené v neusporadanych mapach byly v dal§im kroku uspotadany do podoby
schématu obsahujiciho 5 kategorii. Usporadana verze situaCni mapy rozfazuje elementy pod
Sirsi kategorie, které by mély zahrnovat veskeré elementy z neusporadané situaCni mapy.
Kategorie jsou tvoreny podle zkoumaného terénu, podle vyzkumnikova zaméru a nemusi
kopirovat Clarkeovou navrzené kategorie (2003). Jak shrnuje Kalenda (2016), neusporadané
mapy vznikaji prostym pienesenim klicovych elementi vzniklych otevienym kodovanim do

mapy. Vysledek uspofadané mapy vidite v tabulce €. 3.

Tabulka €. 3: Usporadana situacni mapa

Talentovy program

Nastaveni a obsah TP Pravidla procesu, kterd udéavaji organizatofi
programu. Jedna se o jasn€ stanoveny ramec
a proces vcetné zamySleného obsahu
programu a roli jednotlivych aktéri v ném.
Zahrnuje pravidla kritérii identifikace a
vybéru  talentd, definovani  akcniho
rozvojového planu, obsahu a nabidky

skoleni.

Zamér talentového programu ZamySleny a planovany ucel a cil TP

v organizaci vcetn¢ ocekavani, kterd ma
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firma od zaméstnancu, ktefi do n€j budou

vybrani.

Ocekavani

Organizace ma sva oc¢ekavani prave tim, jak
talentovy program nastavuje, a co je
zaméstnancim  komunikovano,  jednak
samotni zameéstnanci vybrani za talenty maji
sva ocCekavani, ktera do talentového

programu vstupuji.

Nalepka talent

Dulezity element, ktery tvofi rovnéz
talentovy program. Nalepka ,talent” totiz
zpusobuje rizné emocni reakce, strategie
zvladani nalepky a nakonec také strategie
jednani  aktérd. Nalepka pfinasi do
kazdodenniho pracovniho zivota aktért

vyhody i nevyhody.

Emoce

Talentovy program je doprovazen ruznymi
emocCnimi reakcemi na nalepku talent 1 na
ucast v talentovém programu ¢i na obsah

talentového programu jako takového.

Zmena (formalni/strategické) pozice

Jedna se o deklarovany, realizovany a skryty
ucel TP. Moznost zmény formalni pozice je
zamérem organizatort TP. Zaroven vsak
v poli diky TP dochazi u talenti ke zméne

strategické pozice.

Organizace

Kultura firmy Vstupuje do TP v organizaci. Je reflektovana
zejména pii kritériich vybéru talenta.

HR Organizatofi a  tvoritelé  talentového

programu. Maji vyrazny vliv na definovani
vyznamu talent, stejné jako pfi nastavovani
celého talentového programu vcetné jeho
implementace do jednotlivych lokaci, coz

zahrnuje také komunikaci smérem k jinym
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pracovnikam, ktefi jsou v programu dileziti,
napf. nadfizeni. Maji jak strategickou, tak

koordina¢ni i1 vykonovou roli.

Nadfrizeni (teamovy lidr a senior manazer) Zahrnuje dulezité osoby, ktefi maji rovnéz
své ulohy v talentovém programu. Jejich
¢innost je vyzadovana pii  analyze
vzdélavacich potfeb a sestavovani akéniho
planu rozvoje. Talentovy program slouzi jako
nastroj pro teamové lidry k ucelu rozvoje
zaméstnancd. Jsou dulezitymi  prvky
v procesu komunikace informaci, které se
vazou k talentovému programu. Mira jejich
identifikace s programem a s organizaci se
projevuje také ve zpusobu, jakym pfistupuji
k podpote  talentového  programu a

vybranych zaméstnancli v ném.

CEO Ma rovnéz svou roli v talentovém programu,
a to zejména pro poznani vSech vybranych
zaméstnanci a  symbolického  setkani

s talentovanymi zaméstnanci.

Kolegové Kolegové jsou chapani jako dilezity element

pfi zvladani nalepky talent.

Talenti Zaméstnanci vybrani jako talentovani
vstupuji do talentového programu se svymi
osobnostmi,  pfedchozimi  zkuSenostmi
zjinych organizaci, se svymi ocekavanimi
k obsahu i cilim talentovému programu,
emocemi, konstrukcemi definice talentu i
kritérii vybéru talentd, stejné tak jako s mirou
reflexivity, kterou do téchto aktivit vnaseji.
Jednoduse feCeno piichazeji do TP se svym
(profesnim) habitusem, ktery je vice ¢i méné

naladén na pravidla pole.

145



Vyzkumnik

Bariéry

Jeho pozicionalita je dvoji a prostfednictvim

rozhovort vnasi do situace prvek reflexe.

Nezamyslené  duasledky

nastaveni organizace

strukturalniho

Jedna se o soucast tichych aktéra, ktefi do
prabéhu a realizace talentového programu
vstupuji. Jsou to takové dusledky, které
vyplyvaji z nastaveni organizace, o kterych
se ale nemluvi, pfesto je aktéfi v situaci
pocituji, pravé jakoZzto soucast bariér, vici
kterym musi v talentovém programu svym
zpusobem bojovat, piipadné je musi brat
v potaz pii konstruovani svych strategii
jednani. Patfi zde napt. naklady, které musi
talenti vlozit do talentového programu. Ve
vSech pripadech se jednalo o Casovy naklad
nad ramec vlastni prace talent(, protoze firma
nastavenim organizace neumoziuje
zaméstnancim se podilet jesté na jinych
rozvojovych aktivitach. A také zde patii
konkurenéni  boj mezi  pobockami

organizace.

Rodina

Jedna zbariér, ktera vstupuje do prabéhu
talentového programu. Ukazuje se, ze
talentovani s rodinou nemusi byt schopni

zvladat pozadavky talentového programu.

Komunikace

Kapital

Komunikace  ze  strany  pracovnikd
organizace se jevila jako zasadni bariérou pro
realizaci  talentového  programu. Jeji
nejasnost a netransparentnost jak ze strany
organizatorti, tak ze strany nadfizenych
pracovniki  vedla kriznym emocCnim

reakcim a o¢ekavanim.
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Lidsky kapital

Talentovy program slouzi jak k rozvoji
technickych dovednosti a znalosti, tak
interpersonalnich kompetenci, stejné tak k
rozvoji metodickych znalosti. Lidsky kapital
v organizaci znamend tedy jednak oblast
meékkych dovednosti (soft skills), jednak
tvrdych dovednosti (hard skills) potfebnych

pro vykon dané pracovni role.

Kulturni kapital

Kulturni kapital byl detekovan ve vtéleném
stavu, tj. jednalo se o =ziskané védéni
prostfednictvim zejména informalniho uceni
jakozto soucast profesniho habitusu, které
vedlo aktéra k jednani umoziujici zlepSeni
své pozice v socialnim poli, a diky tomu ke
strategiim jednani. Dale se vyskytuje kulturni
kapital v institucionalizovaném  stavu, tj.
znalosti a dovednosti, které Clovék ziskava
diky absolvovani formalnich §koleni, a ktera
jsou Casto zakoncena ziskanim certifikatu.
Zde je zafazen také lingvisticky kapital.
Kulturni kapital v organizace existuje také
v objektivizovaném stavu, tj. zejména ve
formé vlastnictvi rizné odborné literatury,

ktera pomaha aktérim v poli.

Socialni kapital

Socialni kapital se v organizaci projevuje ve
formé networkingu a ziskavani kontakt(,
resp. rozSifovani socialnich siti. Jedna se tedy
o objektivovanou (sit¢ kontaktd) a
institucionalizovanou (navaznost na Clenstvi
v talentové  skupiné) formu socidlniho

kapitalu.

Ekonomicky kapital

Ekonomicky  kapital se v organizaci

vyskytuje ve formé financnich odmén a
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navySeni mezd pii kazdoro¢nim hodnoceni
pracovnikd, ale také ve formé zisku v podobé
napt. vyznamnéjSich projektd pro praci, coz

opét vede k ziskani penéz.

Symbolicky kapital

Tisi aktéri

Symbolicky kapital se v organizaci objevuje
ve form€ uznani, ocenéni a viditelnosti,
jejichz ziskani je spojeno se strategiemi
jednani talentovanych zaméstnanci a
s vyhodné&jsi  strategickou pozici v poli.
V podobé zviditelnéni je zaroven jednim
zcili a zaroven kritériem talentového
programu. Jeho zisk je zavisly na tom, zda
aktér disponuje pozadovanymi kapitaly
v daném poli. Zisk symbolického kapitélu je
motivem aktéra v poli. Je dale konvertovan

na socialni a ekonomicky kapital.

Strategie zvladani nalepky

Jedna se o rizné strategie jednani pro
zvladnuti nélepky talent. Tyto strategie
poukazuji na existujici tiché aktéry ve

zkoumané situaci.

Strategie jednani

Strategie, ke kterym talenti pfistupuji po
pfijeti nalepky talent a ptisobeni v talentovém

programu, coz poukazuje také na logiku pole.

Nezamyslené  duasledky

nastaveni organizace

strukturalniho

Definovano vyse.

Egalitarstvi Jedna se o neviditelny prvek kultury
organizace, ktery vyplouva na povrch
v dusledku  implementace  talentového
programu.

Logika pole Pravidla hry, ktera se v organizaci hraje, a na

kterou zaméstnanci vice ¢i méné piistupuyji,

podle toho jak si pravidla interpretuji, a na
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kolik  jim rozumi. Talentovanym
zaméstnancim se meéni logika pole
v zéavislosti na kapitaly, které programem
ziskavaji. Neéktera pravidla mohou zlstat
zaméstnancum  skryta. Logika pole je
orientovana na projektové zameéstnance, kteri
pfinasi firmé zisk, nikoliv na podparna

oddéleni.

Usporadana situacni mapa zachycuje celkem pét kategorii elementt, které obsahuji vyse
znazornéné elementy v neusporadané situani mapé. Nekteré z elementi se objevuji ve vicero
kategoriich elementl, coz je na misté dle Clarke (2005), pokud je potfeba rozumét témto
prvkiim ve zkoumané situaci riznymi zpasoby. V nékterych ptipadech se prvky objevuji samy
o sobé jako komplexni kategorie elementl znazornénych vyse. Pro ucely relacni analyzy vSak
vzdy sjednotlivymi prvky elementi nebo kategoriemi elementi bylo zachazeno jakozto
s nositelem jediného vyznamu. Na naésledujicich fadcich bude Ctenaf seznamen s pojmy, se
kterymi je pfi popisu a vysvétlovani vztahli mezi jednotlivymi elementy dale pracovano.
Utelem popisu jednotlivych pojmt je piibliZit &tenafi jednotlivé aktéry zkoumané scény diive,
nez bude pfistoupeno k vypravéni analytickych piibéhti doprovazejici dvé relatni mapy.
Vyznam jednotlivych elementi vyplyva ze ziskanych dat. Jako prvni je vysvétlen element
talentového programu. Nasledné jsou vysvétleny elementy kapitald, jejichz nazvoslovi je

prevzato z teoretické Casti a je nutné vysvétlit, co tyto pojmy znamenaji v organizaci.

Talentovy program je formalizovany proces, ktery je ve zkoumané organizaci nastaven
a zaCina identifikaci talentd, tedy vybérem zaméstnanct do talentového programu, rozhovorem
s témito zameéstnanci a jejich nadfizenymi, tedy teamovym lidrem a senior manazerem za
ptitomnosti také HR, pokracuje schvalenim a potvrzenim, ze vybrany pracovnik je vhodny
kandidat do talentového programu, coz s sebou nese také setkani sjednatelem firmy, jehoz
ucelem je kratka prezentace talentovaného zameéstnance a ziskani zpétné vazby na dosavadni
praci 1 plan do budoucna. V dalsi fazi zaméstnanec spolecné s teamovym lidrem, pfipadné také
senior manazerem sestavuji tzv. akéni plan rozvoje, coz je individualni plan rozvojovych cila a
rozvojovych aktivit, které talentovany zaméstnanec planuje pro naplnéni téchto cili. Talentovy
program umoziuje rozvoj ve dvou kariérnich cestich — manazerska cesta, kterd vede

zameéstnance do pozic souvisejicich s vedenim lidi a cesta technického specialisty, ktera vede
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k prohlubovani zejména technickych kompetenci. S ohledem na to si zaméstnanec vybira
pozadovana skoleni a kurzy, které zahrnuji jak oblast soft skills, tak hard skills. Talentovy
program je provazan pravidelnymi kontrolami akéniho planu, protoze je nastaven na dva roky.
Obsahem programu jsou také rtizna setkani talentl, mentoringovy program a sebefizené uceni.
Program konéi evaluaci. Utelem tohoto programu je podpora atraktivity firmy pro udrzeni
soucasnych zaméstnanct s ohledem na naristajici konkurencni sily na trhu prace. Program
pfistupuje k talentiim jako k zaméstnancim s vysokym vykonem a potencialem, coz znamena,
Ze chapani talentu je exkluzivni a ekonomizujici, piestoze je velky diraz davan na zaméfeni se

na individualni rozvojové potieby ¢loveka.

Dalsi kategorie elementll jsou nazvany jako socidlni kapitdl, kulturni kapital,
ekonomicky kapitdal a symbolicky kapitdl. Socialni kapital zahrnuje element networking, coz
ve zkoumané organizaci znamena navazovani kontaktd a vytvareni kontaktnich siti napfic

organizaci i ostatnich lokaci firmy. Jedna se tedy o tzv. objektivovany socialni kapital.

R11: ,,ten (nadrizeny) v tom roli mad takovou, zZe ddva mi zpétnou vazbu na moje ndpady, vi, jak
to ve firmé chodi, takze i to se hodi védeét, urcité je podporujici, to musim rict, vzdycky si na mé
cas udeéla a ta role je takovd...neni uplné velka, ale zajima se a no, jak rikam, dokaze trochu

usmérnit a v pripade Ze potrebuju néco védeét, tak se dokaze zeptat na vyssich mistech®.

Kulturni kapital byl detekovan ve vtéleném stavu, tj. jednalo se o ziskané védéni
prostfednictvim zejména informalniho uceni jakoZzto soucést profesniho habitusu, které vedlo
aktéra k jednani umoznujici zlepSeni své pozice v socialnim poli, a diky tomu ke strategiim

jednani (cit pro hru).

R10: ,,Ale zaroverdi Ze jak stdle k nim vzhliZime (k némeckym kolegum v materské spolecnosti,
pozn. v.), Ze to jsou néjaci v uvozovkdch lepsi, tak prosté nejsou, jsou stejni jak my, prosté to
know how, co mam ja v néjakych oblastech, co oni nemaji, jako bylo to takové, Ze jsem si vitbec
tam (na stazi v materské spolecnosti, pozn. v.) nerikal, Ze jsou technicky hodné jinde, takze mi

to dalo jako hodné a hlavné jsem byl prvni, komu se to povedlo dostat se tam®.

R11: ,,Sel jsem na nékolik pohovorii jinych oddéleni, abych poznal, jak to chodi jinde, protoze
sam pohovoruju uz asi 5 let, ale jesté jsem nemél nikdy srovndni, takze to jsem si rikal, Ze by se

mi hodilo uz jen nasat tu firemni kulturu i z jinych oddéleni a skupin‘.
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Dale se vyskytuje kulturni kapitdl v institucionalizovaném stavu, tj. znalosti a
dovednosti, které Clovék ziskava diky absolvovani formalnich Skoleni, a ktera jsou casto

zakoncena ziskanim certifikatu.

R1: ,Byly to Skoleni, vlastné zacal jsem Skolenim na projektovy management, takze viasté ja
Jjsem predtim, nez jsem se dostal do pozice, tak jsem délal takového jako projektového
manazera, projekt lidra, takze tam bylo potieba jako rozsiFit ty, ty znalosti, pravé v oblasti toho
projektového managementu, protoze to byla prvni véc, na kterou jsem se soustredil v té moji

roli*.

R2: . Z téch technickych jsou to urcité XX. To jsou viastné ctyri certifikace, které mam rozdélené
viastné na kazdy kvartal jeden, takze co ti mésice bych mél tedka v tomhle roce udélat jeden

certifikat ... .

Kulturni kapital v organizace existuje také v objektivizovaném stavu, tj. zejména ve
formé vlastnictvi rizné odborné literatury, ktera pomaha aktérim v poli.

R7: ,,7To co my délame s mym manazerem je, Ze vybirame néjaké knizky jesté s par kolegama,

......

online konference v ramci naseho oboru‘.

Element ekonomicky kapital znamen4, ze talentovani zaméstnanci mohou ziskat vyssi
financni odménu ¢i dochazi k navySeni mzdy, a to prostfednictvim ucasti v talentovém
programu anebo diky kariérniho postupu. Ekonomicky kapital je také vysledkem konverzi

kulturniho a socialniho kapitalu.

RS: ,,Potom ano jesté se mi v ramci navySeni platu dalo jakoby mimo to rocni hodnoceni, tak
Jjsem dostal v ramci toho, Ze jsem talent néjaky penize navic, coz mé docela potésilo, to jsem

Jako necekal“.

R7: ,,Mam pocit, Ze mi to i 7ekl, jako nechci kecat jo, jen takhle néjak si to vzpomindm, Ze jsem
Jako vyjedndval o své vyplaté uz néjaky cas, tak jako mi prislibil néco a jako Ze by mé i rad
zaclenil do toho talent radaru, Ze to je v tom vice moznosti jak se ddle rozvijet ve firmé a tak

ddle, takze jako i to, i tenhle aspekt tam taky byl

R3: Takze toto je pro mé ta nejvétsi motivace a toho, ceho chci dosdhnout, kdyz uz nic, tak ta
némcina a myslim si, ze to pomiiZe i tomu tymu, Ze se v budoucnu mize stat, ze hele R3 tady

umi némecky, ma tady néjaky zkuSenosti, tak tfeba reknou jo tak my to zkusime a daji ndm ten
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projekt. A co je tedka trend, Ze mds néjakyho vedouciho, ale mas tam x lidi, a ja se budu snazit

tomu oddélent prosté pomahat, aby to bylo iispésné*.

Symbolicky kapital je jednak jednim z principt fungovani talentového programu,
protoze ucCelem je zviditelnéni vybranych zaméstnanct pfed managementem organizace, jednak
je vysledkem kumulace vyse zminénych kapitalt a jejich uznani. Talenti vyuzivaji symbolicky
kapital zejména v moznosti participace na chodu firmy. Diky zisku lep§iho postaveni v poli
ziskavaji také symbolickou moc. Pokud aktér disponuje urcitym know-how (vtéleny kulturni
kapital), ¢i ma moznost rozvoje svych kompetenci (institucionalizovany kulturni kapital), pak
ziskava uznani, prestiz a ocenéni a stava se v daném poli viditelnym. Diky tomu muze také
symbolicky kapital dale konvertovat na socialni a ekonomicky kapital. Symbolicky kapital
muze byt transformovan nebo vyuzit k posileni také kulturniho kapitalu a naopak. Pravé ziskani
nalepky talent znamenalo zejména uznani a ocenéni prace zameéstnanci smérem od jejich
nadiizeného, coz bylo hlavnim motivem pro udrzeni dosavadni trovné pracovniho vykonu a

pro dalsi rist a rozvoj.

R1: Jako jd tim, Ze uz jsem se zacal dostavat do té role toho team lidra, viastné pred tim jsem
byl ten koordinator, nebo projektovy manazer nebo jak se tomu rikd, tak SM mé docela jako - i
kdyz jsem nebyl oficidlné team lidrem - tak mé tlacil i na takova ta ruzna setkani prdvé s

managementem, jak prijel pan CEO®.

R3: , No, jako do jisté miry, ale zaroveri vidim, Ze my jsme tam talentovani vSichni. A to Ze
vybrali mé - tak mé prijde, Ze - si mysli, Ze ja jsem takovej - mluvim hodné, jsem schopen se
néjak odprezentovat a tohle, proto mé i vybrali na to foceni, co jsme délali, tak mi 3éf rekl, a ja
Jsem jesté i takovej, Ze jo mds se jit vyfotit, tak ja reknu tak dik, ale Sel jsem. Nahral jsem tam
video, ktery mi prijde absolutné trapny a prosté jd se na sebe nemiizu ani podivat, ale prosté
Sel jsem do toho, protoze - jsem prosté asi takovej. A myslim si, Ze tohle to rozhodlo, protoze
mame tam urcité hodné talentovanych kolegii a kazdej jeden z nich by si to zaslouZil stejné jako
Jja, ale myslim si, Ze to je spojeny s tou vétsi asertivitou nebo jako s tou schopnosti komunikovat

a prezentovat se .

Symbolicky kapital, ktery se ziskanim nalepky roste, miize znamenat pro aktéra také
negativni zkuSenost, napt. v pfipad¢, ze talentovany zaméstnanec z jedné lokace zadal v ramci
talentového programu o moznost rozvoje pii praci na projektu v jiné lokaci a zemi, kde se vSak
setkal s odmitnutim. Zde se ukazuje, ze symbolicky kapital a jeho hodnota plati pouze pro pole

Ceské lokace.
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RS: Ja jsem kviili tomu novymu projektu casteji jezdil do Némecka, protoze chtéli kolegové
z materské spolecnosti, aby bylo vidét, Ze i kdyz ja sedim tady v Praze, takze se viastmé ukdzu i
tam a oni mé i uvidi, takze ja jsem byl viastné za minulej rok od toho dubna 8x v Némecku, coz

vychdzi skoro kazdej mésic, jo v pruméru®.

6.1.3. Rela¢ni mapy

Rela¢ni mapy ukazuji vzorec vztahii mezi elementy zobrazenymi v usporadanych a
neusporadanych mapach. K uplnému prozkoumani vztahi mezi v§emi klicovymi prvky musi
vyzkumnik obvykle vytvofit fadu relacnich map, z nichz kazda se zamétuje na jiny klicovy
prvek. Analyticky krok zahrnuje nakresleni ¢ary mezi vychozim elementem a jinym prvkem a
poté si vyzkumnik polozi otazku: ,Jakd je povaha této cdry — povaha spojeni mezi témito
prvky?<. Odpovedi si zaznamenava do poznamek a rozhoduje se, které z prvka bude vyzkumnik
nadale sledovat (Clarke, Washburn & Friese, 2022, s. 13). Jak shrnuje Kalenda (2016),
vyzkumnik pfi analyze dat voli jeden vychozi element a v datovém materialu hled4 veskeré
vztahy mezi timto elementem a elementy dalSimi, které nemusi byt nutné€ kauzalni, jedné se o
rizné typy vztaht, které mohou byt znazornény jak plnou carou (pro pifimé vztahy), tak
prerusovanou ¢arou (pro zprostiedkované pusobeni). Pii generovani spojnic mezi elementy je
nejdulezitéjsi datovy material a tvorba poznamek. Spojnice vznikaji totiz jen tehdy, je-li mozné
v datech identifikovat urcity typ vztahu mezi vychozim prvkem, k némuz se vztahuje dana
analyza, a zbyvajicimi elementy (Kalenda, 2016; Clarke, 2003). Rela¢ni mapa je tedy prvnim
krokem analyzy situace, pro uplné dokoncCeni analyzy je nutné rovnéz popsat povahu vztaht a
charakter pusobeni. Relacni mapy tak mohou analytikovi pomoci rozhodnout se, které piibehy

vypravét (Kalenda, 2016).

S predstavenim relacni mapy poskytuji Ctenafi vizualni oporu pro analyzu vztahti mezi
jednotlivymi elementy. V prvni relatni mapé€ shrnuji vSechny podstatné elementy pro
zodpovézeni prvni z otazek, a sice ,,Co je deklarovanym zamérem talentového programu? “?’.
Elementy jsou v mapé€ seskupeny tak, aby i jejich vzajemné postaveni vyjadifovalo propojeni.
Mezi elementy jsou naznaceny ¢ary, kterd naznacuji povahu vztahu mezi elementy. Vyznam
vztahu je vyjadien tloustkou Cary, zasadni elementy jsou pak v mapé v krouzku. Pro nepifimé
pusobeni byla zvolena Cara preruSovana, opét odstupriovana svou tloustkou podle vyznamu
vazby. V prvni relatni mapé€ nejsou zobrazeny vSechny vztahy, ale pouze ty, které nalézaji

odpoveéd’ na vySe polozenou otazku, a to pro lepsi prehlednost. Uprostied mapy se nachazi

27V tomto smyslu ptebiram slovnik Glatthorna (2000), kdyZ v ramci piedstavovani relatnich map piedkladam
deklarovany zamér a realizovany/skryty zamér zkoumanych programi.
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centralni element — lidsky kapital, ktery jsem na zaklad¢€ vysledku urcila jako nejdilezitéjsi pro

porozuméni procesiim, které v talentovém programu vedou k naplnéni jeho zaméru.?®

Vysledky analyzy €. 1 aneb deklarovany zamér talentového programu

Talentovy program Lidsky kapital

Zmeéna pozice

Vysledek prvni relacni mapy vidite na obrazku €. 4.

Nasleduje popis vazeb mezi jednotlivymi elementy. Tyto vazby nazyvam v souladu

s piistupem Clarke (2022) jako mechanismy.
Mechanismus vztahu lidského kapitalu a talentového programu

Talentovy program vede k rozvoji lidského kapitalu. Jedna se jak o deklarovany zamér
TP v jeho nastaveni organizatory, tak o realné probihajici mechanismus, ktery tento zameér
napliiuje. Talentovy program v organizaci je konstituovan na dva roky a jeho zamér je
ekonomizujici, protoze se zaméfuje na ,,vvbudovani transparentnosti rizeni lidského kapitalu,
sdileni a vyuZziti lidského kapitdlu“ (Interni dokument ¢. 1). Talentovy program je zaroven
prostfedkem, ktery ma s pomoci vynalozeni pomérné stejného mnozstvi usili (¢asu a energie)
slouzit manazerim jako platforma pro rozvoj vybranych zaméstnanct nad standardni ramec
klasického HRD procesu. Lidfi a manazefi maji vyhledavat ,¢y sprdavné zaméstmance, kteri

budou realizovat vizi a strategii firmy*. Jedna se o monitorovany proces vyhledavani a podpory

28 Povazuji za dulezité zminit, Ze v prvni verzi rela¢ni analyzy zamérné pouzivam pojem lidsky kapital, piestoze
se pojem lidsky kapital Caste¢n¢ obsahove pickryva s bourdicovskym pojetim pojmu kapital. Rozdil mezi lidskym
kapitalem a kapitalem v bourdicuovském pojeti byl vysvétlen v podkapitole 2.8. Krom¢ jiz zminénych duvodu
také prebirdm slovnik organizace, ktera sama definuje talentovy program jako nastroj pro rozvoj lidského kapitalu.
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vybranych zaméstnancua véetné jejich pripravy na budouci pracovni ulohy (Interni dokument ¢.
1). Vznik talentového programu v organizaci XY podnitila zvySena potieba firmy poskytovat
v nekterych piipadech individualni podporu pro zameéstnance s velkym potencialem, a to v
disledku rostouci konkurence na trhu prace. Talent je ve firmé€ vniman jako dispozice vysokého

potencialu a lidského kapitalu (Interni dokument firmy ¢. 1).

U vsech talentovanych zaméstnanci dochazelo k rozvoji lidského kapitalu. Talentovy
program slouzi jak k rozvoji technickych dovednosti a znalosti, tak interpersonalnich
kompetenci, stejné tak k rozvoji metodickych znalosti. Lidsky kapital v organizaci znamena
tedy jednak oblast meékkych dovednosti (soft skills), jednak tvrdych dovednosti (hard skills)
pottebnych pro vykon dané pracovni role. Mekké i1 tvrdé dovednosti jsou rozvijeny
prostiednictvim kurzd, tedy Skoleni, jejichz nabidka je vytvarena na zakladé analyzy
vzdélavacich potieb, ke které dochazi v rané fazi talentového programu mezi talentovanym

zameéstnancem a jeho nadfizenym (teamovy lidr nebo senior manazer) ve spolupraci s HR.

R10: ,.pak jsme praveé méli meeting primo s mojim TL, se SM a s HR, ktera md na starosti nas
tym, kde jsme dostali primo néjaky dokument, kde jsme mohli vyplnit jakoby néjaké cile anebo
prosté cile, které chceme dosahnout pro mé v tom programu a jak jich dosdhneme, takze jsme

tam napr. dali néjaky cil a néjaké konkrétni Skoleni*.

V ramci nastavovani planu dochazi k identifikaci profesnich cilli a rozvojovych potieb
talentt. Cile jsou zaméfeny na kariérni rozvoj zaméstnance a zvyseni jeho kompetenci. Profesni
cile poskytuji predstavu o vizi budoucnosti zaméstnance, pomahaji zdokonalovat stavajici
dovednosti zaméstnanci a povzbuzuji zaméstnance k budoucimu rozvoji. Pii sestavovani
ak¢niho planu se zaméstnanec spolecné s nadfizenym zamétuji na silné stranky zameéstnance,
jejichz rozvoj muze urychlit kariérni postup zaméstnance v organizaci. Pro rozpoznani silnych
stranek je dualezité chapat pracovnika jako individualitu, odrazit se od posledniho hodnoceni
vykonu a ziskat zpétnou vazbu od kolegu, s kterymi zaméstnanec pracuje. Dulezité je také
identifikovat motivy, které pracovnika vedou k vykonu. Talentovy program vychazi z Paretova
principu 80:20, tedy zaméfenim se na silné stranky (20 %) dochazi ke generovani schopnosti
dulezitych pro vétsinu vysledki (80 %). Po spojeni cild a aspiraci spolu s prozkoumanymi
silnymi strankami nasleduje identifikace pfilezitosti rozvoje. KliCovymi oblastmi rozvoje v
praci jsou kompetence, které jsou pfinosem pro profesni zivot zaméstnance. Zaméfeni se na
tyto oblasti muze vést ke zvySeni produktivity i interpersonalnich schopnosti. V ramci
talentového programu by mél byt zaméstnanec zatfazen do projektu, ve kterém lze vyuzit jeho
potencial. MiZe se jednat o aktualni projekt, na kterém pracuje, ovSem v piipad€, ze by mohl
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byt n¢jaky vhodnéjsi projekt, manazer by mel naplanovat pripadné kroky pro zménu (Interni

dokument).
Mechanismus lidsky kapital — zména pozice

Rozvoj lidského kapitalu vede k moznosti zménit formalni pracovni pozici v organizaci.
Plan rozvoje zaméstnancu je jako sménny obchod, to znamena, ze pomaha zaméstnancum
zjistit, jak se dostat z mista, kde jsou, do mista, kam chtéji jit, a pomaha tak identifikovat, jaké
kroky muze spolecnost podniknout pro dosazeni stanoveného cile. Ve zkoumané organizaci
existuje moznost posunu do pozice projektového lidra ¢i teamového lidra (formalné vyssi
pozice s vétsi zodpovédnosti a jinou naplni prace). Talentovy program tak diky rozvoji lidského
kapitalu umoziiuje rychlej$i posun do jiné formalni pozice a role. Jakmile je ¢lovék vybaven
potfebnymi znalostmi a dovednostmi, pak po dvou letech z programu odchazi a ziskava
doporuceni pro vykon urcité pracovni role a do programu se dostavaji dalsi zaméstnanci vybrani

na zakladé kazdoroc¢niho procesu hodnoceni.

R6: ,Pro mé se zménila ndpli prdce, Ze viastné délam to, co bych chtél délat, Ze se jako
zucasmim téch vybérek, Ze jo, to bylo super, to mé bavilo, viastné jinak s TL, ten mé zapojuje
do vSech riiznych meetingit s Némci a do riiznych jako procesnich véci, licenci a tak, a to je pro
mé fakt zajimavy, a to se zménilo, Ze uz treba délam jakoby min tu technickou cdst, nebo jako

porad ji délam, ale vic se treba vénuju té klukiim, ktery jsou v uvozovkach v tom mym tymu*.

R9: | To tedka planujeme, ale jesté to neni jako prirazené, neni dokoncena ta byrokracie, ale
uz existuje projekt nebo ndavrh projektu, ve kterém budu jako viastné zodpovédny za tu ceskou

cdst toho projektu, za ten cesky tym®.
Mechanismus lidsky kapital — ekonomicky kapital

Posun do jiné pozice, pfipadné rozvoj lidského kapitalu, mize vést také k nabyti
ekonomického kapitalu ve formé vyssi odmény pii pravidelném rocnim hodnoceni pracovnikd,

ptipadné ve formeé navyseni stavajici mzdy.

RS: ,,Potom ano jesté se mi v ramci navySeni platu dalo jakoby mimo to rocni hodnoceni, tak
Jjsem dostal v ramci toho, Ze jsem talent néjaky penize navic, coz mé docela potésilo, to jsem

Jako necekal“.
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Shrnuti

Ekonomizujici perspektiva talentového programu je patrna, nebot oCekavané efekty
tohoto programu jsou zvySeni atraktivity zaméstnavatele, cilené zviditelfiovani pracovniku
oznaCenych za talentované (tedy pracovniki s vysokym potencidlem) a niz$i mira migrace
dulezitych klicovych kompetenci ve smyslu udrzeni motivovanych zaméstnanci v tymech a
lokacich (Interni dokument €. 1). Jedna se tedy o nastroj pro lidry a manazery, jehoz tcelem je
udrzeni zaméstnancu s vysokym kapitalem a potencialem a zaroveri nastroj pro organizaci ke

zvySeni atraktivity jakozto zaméstnavatele.

Talentovy program se projevuje ve snaze implementovat nastroj pro rychlejsi rozvoj
vybranych zaméstnancu s vysokym potencialem, ktefi pro firmu piedstavuji vyznamny zdroj
lidského kapitalu, ktery je tieba efektivné fidit a rozvijet, aby si jej organizace udrzela
v dasledku dnesnich silnych konkurencnich boji na trhu prace. Primarnim zamérem
talentového programu je tedy rozvoj lidského kapitalu, ktery v organizaci znamena rozvoj
meékkych a tvrdych dovednosti, obecné shrnuto terminem kompetence. Ty jsou nutné pro vykon
pracovni role, diky ¢emuz se mohou posunout v kariérnim zebfi¢ku na vyssi pracovni pozici.
Talentovy program ma tak fungovat jako urychlovaC rozvoje pro vybranou skupinu
zaméstnancu, priemz se zaméfuje na jejich silné stranky. Sekundarnim zamérem takového
nastroje je udrzeni té€chto zaméstnanct a zvySeni atraktivity zaméstnavatele, jak pro soucasné,
tak pro potencialni nové zaméstnance firmy. Konzervativni relaCni mapa tak prokazala
oCekavané mechanismy, které byly patmné jiz diky teoretickym poznatkim o problematice
rozvoje talentt, a odpovédéla Ctenafi na prvni otazku, ktera znéla , Jaky deklarovany zamér ma

talentovy program?“.

Nasleduje druha relacni mapa, tzv. objevujici, ktera nahlizi na ziskana data prismatem
kapitall v bourdieuovském pojeti. Diky této perspektivé druha ,objevujici relacni mapa‘
odhaluje realizovany a skryty zamér talentového programu. Centralnimi elementy této mapy
jsou kapital a nalepka talent. Tato mapa proto odpovida na otazku ,Jaky je realizovany a skryty
zamér talentového programu? “, pii¢emz ¢tenar zde najde vice mechanismut nez v prvni relacni

mape.
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Vysledky analyzy €. 2 aneb realizovany a skryty zamér talentového programu
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Vysledek druhé rela¢ni mapy vidite na obrazku ¢. 5.
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Mechanismus nalepka talent — kulturni, socialni, ekonomicky a symbolicky kapital

Nejdiive bude predstavena identifikace talent a nasledné mechanismy, které ptsobi v
prubéhu talentového programu. Identifikace talentl probiha prostfednictvim vyplnéni tzv.
talentového profilu. Jedna se o dvoustrankovy dokument, ktery obsahuje zaméfeni na
osobnostni profil, potencial a jejich soulad s pozadovanou kulturou spolecnosti. K identifikaci
dochazi beéhem kazdoro¢niho formalniho procesu hodnoceni zaméstnancti. Odpovédnost za
identifikaci ma senior manazer nebo teamovy lidr ve spolupraci s HR zastupcem. Dle interniho
dokumentu jsou talenti ti zaméstnanci, ktefi jednaji dle vSech preferovanych vzorci chovani
podle kulturniho kodexu firmy. Pro identifikaci talentu musi byt splnéna nasledujici kritéria: a)
predpoklad puasobeni ve spoleCnosti minimalné 1 rok a maximalné 6 let s relevantnimi
pracovnimi zku§enostmi; b) talent je zameéstnanec (pod urovni senior manazert1), ktery dosahl
velmi vysokého skore ve vlastnostech popsanych v pfilozeném talentovém profilu, a sice
vysoka mira motivace, vykonu, pozitivniho a nevzdavajictho se postoje, identifikace se
spolecnosti a hodnotami firmy a naplnéni potencialu pro firmu. Co se ty¢e motivace, talent musi

prokazat vysokou uroveti energie a odhodlani pro svou praci, vykazuje velmi dobré sebetizeni
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a je hybnou silou svého osobniho a profesniho rozvoje; inspiruje ostatni. Co se tyCe Casti
vykonové, talent projevuje iniciativu a chape profesionalitu jako samoziejmost, je aktivni,
sleduje cile s nasazenim, vytrvalosti a trpélivosti, ma jasnou orientaci na cil a vysledek a je
pripraven dosahnout néceho velkého, nakonec také je schopen prevzit odpovédnost. Treti oblast
a podminkou pro vybér do talentového programu je vytrvalostni postoj, coz znamena, ze talent
ma vaseni a vytrvalost pro dlouhodobé a smysluplné cile, zistava odhodlany a dasledné se
potyka s piekazkami, pruzné reaguje na meénici se podminky a je ochotny riskovat. Ctvrtym
kritériem vybeéru je pozitivni mysleni. Talent ma pratelsky a kladny vztah k lidem, tkolim a
firme, ma oteviené mysleni a netaspéchy bere jako prilezitost k rustu, aktivné podporuje
mezinarodni zaclefiovani a podporuje integraci a soudrznost v tymu, vi, jak pozitivné
ovliviiovat chovani ostatnich. Pfedposlednim kritériem je identifikace se spolecnosti, coz
znamena, ze se talent identifikuje se svéfenymi ukoly a celkovymi cili organizace a sleduje
zajmy podniku a jeho zakaznikl autentickym zpiisobem. Poslednim kritériem vybéru je
potencidl pro firmu, coz znamena, ze talent ma vysokou hodnotu pii napliiovani firemni
strategie a budouci vize, ma technické znalosti k plnéni tkolt, projektd a produktd, které jsou
nezbytné pro konkuren¢ni vyhodu spolecnosti, rozumi odvétvi a je schopen zavadét do praxe
nové technologie a procesy, je inovativni. VSechny vyS§e zminéna kritéria se odviji od kulturnich
hodnot organizace. Nasleduje strukturovany rozhovor pro potvrzeni toho, ze dany pracovnik je
skute¢né vhodnym kandidatem do talentového programu. Rozhovor se odviji od vyplnéného
talentového profilu, pficemz probiha za ucasti senior manazera, feditele dcefiné firmy a
zastupce HR. Rozhovor se tyka také dosavadni kariéry, konkrétné toho, na jakych projektech
talent aktualné pracuje a dale se otazky odviji od kritérii nastavenych pro identifikaci talentu
(kulturni hodnoty firmy). Na zavér rozhovoru feditel spolecné s HR vysvétluje pracovnikovi,
co ho nasledné bude ¢ekat a o Cem talentovy program je. Pfimy manazer a zaméstnanec by méli
vytvotit ,kariérni partnerstvi“ zalozené na konverzaci a vyjednavani potieb obou stran.
Liniovy manazer by mél umét diskutovat o silnych strankach zaméstnancli, moznostech
rozvoje, zajmech, cilech a organizaCnich pozadavcich. Aby byly rozhovory produktivni (a
skutecné vedly ke stanoveni rozvojového planu), manazeti by méli nechat své zaméstnance,
aby rozhovor vedli a umoznili tak zaméstnancim mluvit o jejich ristu, motivacich a potiebach,
s tim, ze manazer by m¢l reagovat na moznosti jejich podpory. Nasleduje potvrzeni, ze dany
pracovnik skutecné muze nastoupit do talentového programu, pficemz po vyhodnoceni
pohovoru dostava bud’ pozitivni, nebo negativni zpétnou vazbu s odivodnénim rozhodnuti, a

to cca 1 mésic od pohovoru (Interni dokument €. 1).
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V bourdieuové slovniku tedy liniovy manazer, spolecné se senior manazerem nebo
feditelem spoleCnosti a s moznou podporou HR arbitrarné vybira, kdo ze zaméstnancu je
talentem, pficemz talent znamena distinkce vuci ostatnim zaméstnancim. Arbitrarni vybér je
odvozen ze znalosti kultury firmy, proto lze z informaci vySe odvodit, ze zaméstnanec, ktery
ma vytvoren profesni habitus, ktery odpovida pozadavkim pole, ma vétsi Sanci byt vybran do
talentového programu. Tedy jedinci, ktefi maji inkorporovana neuvédomovana schémata, ktera
jsou vysledkem trvalého pusobeni urcitych socialnich podminek daného pole prostiednictvim
internalizace externich omezeni a moznosti, maji vétsi Sanci byt vybrani do talentového
programu. Profesni habitus v tomto pfipadé znamena byt nositelem kulturnich hodnot
organizace, mit pozadované zdroje a mit dispozice dané zdroje (kapitaly) je kumulovat a
konvertovat. Organizatofi programu by méli predavat veskeré informace o talentovém
programu nadfizenym, zejména teamovym lidrim a senior manazerim, protoze talentovy
program je nastroj pro rozvoj vybranych zaméstnanct, se kterym maji umet pracovat prave
nadfizeni pracovnici. Dulezita je tedy komunikace organizatori smeérem k nadiizenym
pracovnikim a komunikace nadfizenych pracovniki smérem k zaméstnancum, které vybrali
jako talentované. Kvalita komunikaéniho pfenosu vSak zavisi na tom, do jaké miry jsou sami
nadfizeni identifikovani s programem a to souvisi stim, do jaké miry jsou identifikovani
s firmou jako takovou, a naposledy, do jaké miry je pozitivni jejich vztah k HR, jakozto
k aktérovi, ktery po nadfizenych pozaduje pomoc s implementaci programu do bézné praxe
zaméstnancu. Kromé toho je praveé na nadfizenych pracovnicich, aby byli schopni vysvétlit, co
je kritérii vybéru do talentového programu, stejné jako toho, co muaze talentovy program
aktéram prinést. Pokud komunikace a mira zapojeni nadfizenych pracovnikd a organizatort
(identifikace s programem a s pravidly jeho hry) selhava, pak vznikaji rizna nejasna ocekavani,
ktera maji za nasledek nedorozuméni na stran¢ vybranych zameéstnanca, ktefi do hry vstupuji

se svymi konstrukcemi kritérii vybéru, stejné jako konstrukcemi vyznamu pojmu talent.

Zde mohu uvést dva ptiklady. V prvnim piipad€ talentovany zameéstnanec, jehoz
teamovy lidr je zaroven také senior manazer celého oddéleni, a ktery ma dlouholeté zkuSenosti
v dané organizaci, a je tudiz identifikovan s firmou, mél pozitivni vztah k talentovému
programu jakozto k nastroji urychlovace rozvoje pro vybrané zaméstnance z jeho tymu, a proto
byl schopen predat pozadované informace, stejné tak si informace od organizatorii vyzadat.
Jeho motivaci byl rozvoj vybraného zaméstnance v co nejkratsi dobe. Naopak v piipadé druhém
talentovany zameéstnanec nemel dostatek informaci, nebylo mu jasné, o co se jedna, jaky je

vyznam programu a stejné tak teamovy lidr mu nepfedal téméf zadné informace a v prubéhu
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talentového programu neprojevoval vEétsi zapojeni pfi pomahani svému favoritovi, ptipadné
nem¢l, kvili napf. méné letim zkuSenosti, stejné moznosti najit vhodné formy pomoci pro

rozvoj kulturniho kapitalu.

R1: ,VétSinou mi teda dal jako volnou ruku, Ze jako to je moje véc, Ze to je moje budoucnost,
Ze jd jsem - Ze mi jako dali prileZitost a ty si to tady miZes vyplnit jak chces, protoZe firma ti
ted k tomu da néjakou prileZitost, takze ja jsem se samozrejmé snazil to napasovat co nejvice,
kdyz jsem chtél jit tou manazerskou cestou, tak to jako napasovat ty cile a ty Skoleni a milniky

a viechny tyhle ty véci tak, aby to ladilo s tou cestou, kterou jsem chtél jit“.

R11: ,,ten (nadrizeny) v tom roli mad takovou, zZe ddva mi zpétnou vazbu na moje ndpady, vi, jak
to ve firmé chodi, takze i to se hodi védeét, urcité je podporujici, to musim rict, vzdycky si na mé
cas udeéla a ta role je takovd...neni uplné velka, ale zajima se a no, jak rikam, dokaze trochu

usmérnit a v pripade Ze potrebuju néco védeét, tak se dokaze zeptat na vyssich mistech®.

Pokud tedy predavani arbitraze prostiednictvim komunikace selhava (kvuli
nedostatecného sladéni habitusu s objektivni strukturou pole ve formé pravidel) a objevuje se
bariéra v komunikaci, dochéazi k neporozumeéni toho, co je vyznamem, zamérem a obsahem
talentového programu a jaka jsou kritéria vybéru talentd. Od toho se pak vytvafela rizna
individualni ocekavani na strané talenti, mimo jiné ocekavani ohledné transparentni
komunikace kritérii vybéru talenti a vyznamu pojmu talent v organizaci véetné umoznéni
volby, zda se zamé&stnanec bude chtit talentového programu ucastnit ¢i nikoliv, tedy zda se
s takovym nastavenim programu a vyznamy vybrany zameéstnanec identifikuje, ¢i nikoliv — zda
chce a mlze pfistoupit na pravidla hry. Komunikace se jevi jako klicova nejen pro pfijeti
nalepky talent, ale také pro identifikaci s programem a motivovani i jinych zaméstnancu pro to,

aby ziskali moznost byt v budoucnu vybrani.

R3: ,,No my se jako pordd snazime, jako od zacatku tam bylo, byl jsi vybran na néco, souhlasis,
tak jako s ¢im souhlasim? Ale jako souhlasim, protoze mdam rdd vyzvy a jesté se na tom shodli
team leaderi, ale nikdo jako moc nevédél o co jde, a to Ze nam tam jako nékdo odprezentoval,
jo jako bylo to plné nadseni a entuziasmu, ale kdyz jsem se jako zpémé zamyslel nad tim, co
tam bylo prezentovany, tak prosté jo tady mdte jako néjaky 2 roky, rozpocet na Skoleni,
nerekneme vdm jaky, tady budete s mentorem pracovat na nécem, nereknem vam na cem,
nerekneme ani jako podminky, a jestli ja tam budu nékam jako jezdit, potom tam zaznéla

informace, Ze si nemdme vybirat mentory z cizich pobocek, to uz v mych ocich hodné jako
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devalvuje, Ze viastmé ani to predstaveni, no myslim si, Ze v té dobé, kdyz nam to jako

predstavovali, tak vlastné oni k tomu nic moc jako neméli“.

R10: , Jako, ja ti nevim, ja jsem hodné tolerantni vii¢i tomu, Ze to bylo prvni rok, protoZe téch
chyb a problémii v komunikaci tam bylo prosté hodné. TakzZe na tom je tfeba hodné zapracovat,
ale jako bylo to prvni rok. I napr. s tim international eventem, to bylo fakt strasné jo, Ze prosté
Jsi soucdsti toho programu, tak MUSIS jet, musis se iicasmit, jediné ze bys mél projektového
ditvody, Ze by ses neucastnil a pak to daji na konec cervna, kdy vétsina lidi ma uz dovolené, ale
vim, Ze to bylo nouzové reSenti, Ze to mélo byt v breznu. Spi§ mé to takhle jako principidlné
vytocilo, Ze nemiizete napldnovat event na konec cervna a jesté ty lidi tam nutit v uvozovkdch
Ze tam musi jet, to mi prislo hodné Spamé, jesté kdyz ten program je vedeny HR, tak ti by na

tyhle véci méli brdt ohled ne*.

Komunikace a mira zapojeni do hry ze strany kliCovych hraci (organizatori a
nadfizenych) je tedy rozhodujici pro predani a vStipeni kulturni arbitraze, jiz jsou preferované
korporatni hodnoty a organiza¢ni kultura, spolecné s normami formalnimi i neformalnimi a
preferovanym firemnim jazykem. Kulturni arbitraz u vybranych pracovnikli bude natolik
uspésna, nakolik bude zapojen nadfizeny pracovnik a nakolik porozumi pravidlim hry (nakolik
ma on sam sladén profesni habitus s logikou pole, coz se odviji od délky praxe v organizaci).
Cilem predavani kulturni arbitraze, a s tim také symbolického nasili uplatiiovaného ze strany
organizace na talenty, je v kone¢ném dusledku co nejlepsi sladéni subjektivnich reprezentaci
aktért a objektivnich struktur organizace, jinymi slovy sladéni profesniho habitu zaméstnanca

s logikou pole. To vSe je mozné za predpokladu, ze vSichni zi€astnéni berou hru vazné.

To poukazuje na to, ze jednotlivi aktéfi jednaji pod vlivem illusia. Illusio v tomto
pfipadé€ znamend, ze ¢im déle jsou aktéfi v daném socialnim poli organizace, tim méné si
uvédomuji, co je pravym (deklarovanym) ucelem této hry, tedy pro€ jednaji, jak jednaji. Jedna
se totiz o postupné slad’ovani habitusu na objektivni strukturu pole, ¢imz se utvaii a posiluje
prakticky smysl jednani. Jak nadfizeni, tak talentovani si nemusi uvédomovat, co je pravym
ucelem hry, jejiz pravidla nastavuji organizatofi, tedy HR matetské spolecnosti, prestoze tuto
hru aktivné hraji. Organizatofi védi, ze talentovym programem investuji penize do lidského
kapitalu pro generovani zisku a udrzeni té€chto vybranych zaméstnancu s vysokym kapitalem a
potencialem, ale zameéstnanci (vCetné nadfizenych), kteti se do hry zapojuji, tento ucel védet
nemusi. Neuvédomuji si, Ze si je firma timto zpusobem kupuje, a ze vi¢i nim touto formou
uplatiiuje symbolické nasili, jehoz cilem je zvySeni tzv. loajality, tedy posileni vztahu
zaméstnance vuci organizaci pro podavani vysokého pracovniho vykonu a generovani zisku.
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Illusio je zaroveti tim siln€jsi, ¢im vice jsou jednotlivi aktéfi v poli identifikovani s firemni
kulturou, resp. firmou jako takovou, protoze jim nadfizeny (sam ponoifen do hry, sam pod
vlivem illusia) komunikuje vyhody programu v souladu s logikou pole, ve kterém se nachazi.
Illusio je tedy tim silngjsi, ¢im je siln€jsi vazba mezi habitusem a pravidly pole. Pfikladem muze
byt citace, ktera doklada, jak senior manaZzer pomohl talentovanému zaméstnanci vyuzit

mentoringovy program.

R11:  Ehm, sedli jsme si dohromadly se seniorem a rekli si, co pripada v wivahu. Vyloucili jsme
1y, se kterymi mam uz dlouhou historii, a vyloucili jsme Cechy, aby to bylo zajimavy a to bylo i
moje prani, at’ se dozvim trosku i jak to funguje jinde a idedlné i v Némecku, Ze tohle je na

vysoky tirovni. To osloveni domlouval senior a ja ted musim domluvit schiizku®.

Nekteti talenti diky pfedchozim zkuSenostem z podobného talentového programu v jiné
spolec¢nosti dokazi napf. lépe a rychleji porozumét tomu, jak talentovy program funguje,
prestoze na vstupu neméli vSechny pozadované informace — pravé diky tomu, ze jejich profesni
habitus obsahuje jiz pfedchozi zkuSenost s podobnym programem a je schopen se rychleji

naladit na program v soucasné firme.

R1: ,jako kdyz to tFreba porovndm s predchozi firmou, kde jsem jako taky byl v podobném
programu - tak tam uz to bylo néjakou dobu zabéhlé, takze jsem védeél co od toho i ocekdvat.
Ono ty talentové programy, ony jsou vétsinou hodné podobné jo jako v ramci téch korporati,
Ze to je jako uchycené tak, Ze ti nabidnou néjaka exkluzivni skoleni, které nejsou - které bézné

¢

nenabizi jako Fadovym zaméstmancum... *.

Muze se ale stat, ze aktéfi by radi vyuzili vyhod TP, ale nevi jak, tj. tusi pravidla hry,
ale nejsou tak uspésni jako jini, ktefi presn€ védi, jak mohou obsah programu vyuzit pro sviij
¢i tymovy prospéch. K tomu dochazi z divodu mensiho souladu mezi profesnim habitusem a
pravidly pole (praveé napi. v navaznosti na slabé pfedani arbitraze smeérem od nadfizeného).
Piikladem muze byt zkuSenost talentovanych zaméstnanct s neuspéSnym oslovenim jinych

zaméstnancu v mezinarodnich pobockach s zadosti 0 mentorovani.

R3: Obecné se na tom nesndSim pdlit jako tolik casu, protoze mné prijde, Ze sami ti, co to
organizuji, tak si musi rict jako formou vlastné - pro mé je hodné stézejni ten mentoring, jako
co se z toho vyklube, a nevim jak jsou na tom jako ostatni, jestli uz néjakého mentora maji, ale
tohle, co je ucelem toho, mi prosté neni furt jasny komu mdm rict o co, nebo jako nejdriv by
bylo dobry védeét o co, a potom bysme spolecné s téma Séfama vymysleli jakoby komu, ted prosté

ten vedouct prisel s ndpadem, Ze by mé jako poslali do Némecka na to nase oddélent prosté a
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tam je jako jedna Séfova a ta by mé jako mohla seznamit s tim, jak se délaji se zdkaznikem ty
nabidky, projekty a jak to funguje, Ze by byla jako ona mentorka, ale to uz je asi néjakej senior
manazer z Némecka, a ona na ten tady ten mail s tou Zddosti uz ani myslim potreti

neodpovédéla, tak to mi prijde jako ne“.

R4: | No to byl ndpad od manazera mojeho, protoze ten védeél primo, za kym bych Sel jako tez
néjaky senior ¢lovék na seniorské pozici, chci Fict, mél tiidenni pracovni uvazek, takze utery az
ctvrtek makal a nevysio to asi kvitli tomu, Ze byl obecné celkem busy, Ze kdyz déld 3 dny v tydnu

tak manazer ho na piil dne nepusti aby si kecal s nékym, Ze, takze to taky nevyslo®.

Anebo se také muze stat, ze aktéfi si reflexivné uvédomuji, co je deklarovanym
zamérem programu a hru nechtéji hrat, stoji mimo ni, protoze na né diky reflexivité neptisobi
illusio. Illusio je tim slabsi, ¢im vétsi reflexivity vaci TP jednotlivi aktéfi projevi. Pak takovi
aktéfi talentovy program vyuzivaji spiSe védomé na zakladé¢ kalkulu, protoze védi, proc délaji
to, co délaji, napt. uvazovanim nad tim, co si nechaji rozpoctem v talentovém programu firmou
zaplatit, anebo jaky kurz si radéji zaplati sami, pravé proto, aby nevazali dosazeni urcitého
veédéni na organizaci. Citace nize uvadi piiklad zaméstnance, ktery neni ponoten do hry, nema
sladén profesni habitus s logikou pole, proto pravidla tohoto pole na né neplati. Je tzv. mimo

hru.

R7: ,Jo, urcité, ale ja jakoby se snazim ted...spis jako déldm néjaké viastni projekty malé, tak
to se clovek jako nauci vic jo...A treba jako kdyz mé néco jako bavi nebo chci néco technického
umeét, tak mi vitbec nedéld problém si to zaplatit sam jako ze svého. Tieba jak ted pisou o Chat
GPT tak jd jsem nejdiiv jako naznacil manazerovi, jestli by mi jako zaplatil tu plus verzi, a to
Je prosté manazer k manazerovi, ten to sepisSe, pak to musi schvdlit, a pak jsem si rekl ty jo, nez
abych to mél takhle jako svazané s firmou, ze nevim co mi k tomu pak reknou, jo Ze bych to
musel pouzivat pres firemni email nebo Ze to nesmim pouzivat na néco, tak jsem si to radsi
zaplatil jako sam a mdm to prosté ze svého jo, a pomdhd mi to nejen v prdci, ale ve v§em, takze
mi zas jako nedéla problém, ze kdyz mam néjakou knizku nebo néco co si chci koupit, tak si to
prosté zaplatim no. Nez se jako tahat s tou firmou jesté a ja nevim no pak bych se treba rozhodl
odejit, tak nebyt jako svdzany s tou firmou no. CoZ mam pocit, Ze i ten talent radar, Ze to asi i
funguje k tomuhle ucelu, Ze viastné to ty lidi, Ze se jim snazi ddt takovy jakoby dvoulety cil, Ze
se snizi Sance, Zze béhem téch 2 let odejdou, takze to mize byt i jeden z motivii, proc to jako

délaji no®.
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Jednim ze zaméru talentového programu v organizaci je také daraz na viditelnost
talentt. Talentovy program je totiz nastaven tak, ze jeho uUCelem je primarné ,zvyseni
viditelnosti mimoradné dobrych zaméstnancii “, proto je pouzivan nazev talentovy radar. Radar
totiz vyhledava pracovniky s potencialem. Jakmile se do radaru dostanou, ma dojit ke
zviditelnéni talentovaného zaméstnance pred stfednim a vrcholovym managementem, i na
urovni mezinarodnich pobocek. Talentovy radar funguje tim principem, ze se do n¢j postupné
dostavaji dalsi talentovani tim, ze ti dfive identifikovani z n€j po dvou letech “vyskoci” (Interni
dokument firmy ¢. 1). Toto kritérium tedy znamena, ze talentovy program zviditeliluje
zameéstnance s pozadovanymi kapitaly jak pred ostatnimi zaméstnanci, tak pred nadfizenymi
pracovniky, vCetné jednatele firmy ¢i kolegii v matefské spoleCnosti. Diky uznani a ocenéni
dochazi k tomu, ze tito pracovnici jsou nositeli symbolického kapitélu, a jsou tedy viditelni.
Symbolicky kapital mohou talenti dale konvertovat na socialni, kulturni a v kone¢ném dusledku
také na ekonomicky kapital. Symbolicky kapital umoziiuje aktérim pohybovat se v socialnim
poli jinym zplisobem nez zaméstnancim mimo talentovy program, protoze tito zaméstnanci
voli vyhodnéjsi strategie jednani oproti ostatnim, jak bude popsano u dalsiho mechanismu nize.
Realizovanym a skrytym dasledkem takového nastaveni talentového programu je to, Ze vétsina
zaméstnancu, ktera byla vybrana do talentového programu, meéla vysokou symbolického
kapitalu jiz pred existenci talentového programu. Nadfizeni totiz vybiraji ty zaméstnance, ktefi
byli uznavani (a tedy viditelni) jiz pted talentovym programem, protoze délali svou praci napf.
nadprimérne, piipadné se podileli také na jinych aktivitach, napf. marketingovych,

organizacnich apod.

R1: ,Ehm - ja nevim jako, jd si to spis Fikam z toho pohledu, Ze prosté kamkoliv jsem prisel, at
to byla jako jakdkoliv firma prede mnou, tak chtéli, at' vidycky jako jsem v ramci néjakych fotek
na jejich strdankdch v ramci marketingu, vzdycky se do mé snaZzili narvat co nejvice informaci,
posouvat mé nékam, takze jako asi jsem to néjak vnimal, jen protoze mé tak jako vnimali

ostatni*.

Na pfiloZzeném odstavci je poukazan symbolicky kapital jako kritérium vybéru talentt.
Objevuje se tedy podruhé, vyse slouzil pro ucel vysvétleni symbolického kapitalu v ramci

usporadané mapy.

R3: | To Ze vybrali mé - tak mé prijde, Ze si mysli, Ze ja jsem takovej - mluvim hodné, jsem
schopen se néjak odprezentovat a tohle, proto mé i vybrali na to foceni, co jsme délali, tak mi
Séfrekl, a ja jsem jesté i takovej, Ze jo mas se jit vyfotit, tak ja reknu tak dik, ale Sel jsem. Nahrdl
Jjsem tam video, ktery mi prijde absolutné trapny a prosté ja se na sebe nemiizu ani podivat, ale
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prosté el jsem do toho, protozZe - jsem prosté asi takovej, ..., myslim si, Ze to je spojeny s tou
vetsi asertivitou nebo jako s tou schopnosti komunikovat a prezentovat se. Ale, Ze bych se citil
Jjako néjak mimorddné talentovanej, jo mam silny a slaby stranky jako kazdej, ale v kazdé
oblasti co reknu, treba programovani, tak tam najdu milion lepSich lidi, jo cokoliv prosté, v

kazdé najdu nékoho lepsiho nebo aspor srovnatelnyho®.

Ziskani symbolického kapitalu v podob€ uznani a viditelnosti je tak nejen zamérem
organizator talentového programu, ale také jednim z nepsanych kritérii vybéru talentt. Tim,
ze je logika pole zaméfena na zaméstnance se symbolickym kapitalem, dochazi k reprodukci
nerovnosti v poli, protoze symbolicky kapital aktéfi ziskavaji na zdkladé uznani jiz vysokého
kulturniho kapitalu. Diky tomu se tito hra¢i dostavaji na jiné pozice v poli a ziskavaji také
symbolickou moc. Talentovani se tak stavaji jesté talentovanéj§imi. Talentovy program tak Ize
rovnéz piirovnat k fenoménu tzv. Maxwellova démona. Jinymi slovy — zaméstnanci, kteti byli
vybrani do talentového programu, Casto zmiriovali, ze by se na urcitou pozici nebo k urcité roli
dostali 1 bez ucasti v ném, nicméné talentovy program slouzil jako urychlovac celého procesu
rozvoje, protoze jakmile jednou do talentového programu vstoupili, byli svymi nadfizenymi

v urcité formé vedeni k tomu, aby kumulovali pozadované kapitaly.

R10: ,,Jo, lidi, kteri mé znaji, tak védi, Ze jsem takovy ten prirozeny lidr, jako do té pozice se
vzdycky dostanu, i kdybych nechtél prosté. Protoze mné vadi urcité véci, kdyz se néco neresi
nebo kdyz se cekd az se udéld rozhodnuti a tak ddle, takze tyhle véci déldm ja automaticky a je
to vice méné od SMi od TL vyZadovdno, protoze ted'v rdmci naseho tymu mame TL Pepu a pak
je nas tam dokupy 8, ale za prvé Pepa je TL a nemiiZe vést projekty a zdroven je i TL, takze
miize mit néjakou zodpovédnost v ramci projektu, ale nemiize to 1iplné vést a uz vitbec ne, kdyz
ten tym je rozdéleny na 3 projekty a vétSinou se potiebuje néjakd ta osobnost, kterd povede
napr. néjaky jiny projekt a to vice méné ja uz délam 2 roky tady, takze k tomu to je, jen se jako

posunu oficialné”.

Nalepka talent, kterd znamena formu symbolického kapitalu, a kterou zaméstnanci
v procesu identifikace talenti tedy obdrzi, ma dopad na to, jakym zpisobem aktéfi muzou

kumulovat a konvertovat preferované kapitaly, tj. kulturni, socialni a ekonomicky.

Co se tyCe kulturniho kapitalu, ten se v organizaci nachazi ve vicero formach — vtélené,
institucionalizované a objektivizované. Talentovani zaméstnanci se v pribéhu talentového
programu uci, jak postupovat v riznych situacich, napf. feSeni riznych problému, jednani

s feditelem firmy, jednani s kolegy z jinych zahrani¢nich lokaci, atd. Aktéfi tedy veédi ,,jak na
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to“, nejedna se pouze o mefitelné znalosti a dovednosti, ale také o znalost konkrétniho

2

firemniho prostiedi (tedy o vtéleny kulturni kapital), ktery podporuje sladéni profesniho habitu

se strukturou pole:

R1: ,, ..spi§ je to takovd dobra zdkulisni sonda do toho managementu, Ze viastné pak clovék
zjisti, jak jsme se tam zacali bavit o tom, jak si doma programuje smart domdcnost a podobné,
tak clovek zjisti, Ze to neni néjakej takovej upjatej clovek, kterej chodi jenom jako v obleku, jo.

Jo takze takova jako dobrd zdkulisni sonda®.

R10: ,,ale zaroven Ze jak stale k nim vzhliZzime, Ze to jsou néjaci v uvozovkach lepsi (kolegové
v Némecku, pozn. v.), tak prosté nejsou, jsou stejni jak my, prosté to know how, co mam ja v
néjakych oblastech, co oni nemaji, jako bylo to takové, Ze jsem si vitbec tam nerikal, Ze jsou

technicky hodné jinde, takze mi to dalo jako hodné*.

Bourdieuovsky feCeno se talentovym programem lidé rychleji uc¢i také pravidla
socialniho pole, v némz se nachazi. Objektivni struktura je propojena s aktérem prostfednictvim
habitu. Tato znalost pak vede k utvareni anebo zesilovani tzv. citu pro hru, ktery v tomto
ptipadé slouzi jako prakticky smysl jednani v dané situaci, resp. umeéni predvidat dal§i vyvoj
hry. Usp&sngjsi je pak ten jedinec, ktery porozumi dané situaci a jako hraé je schopen piedvidat
dalsi kroky, coz mu umoziuje strategickou vyhodu oproti ostatnim. Nalepka talent jakozto
forma symbolického uznani tak znamena, ze lidem je umoznéno (anebo naopak znemoznéno
v piipadé€, ze jako talent vystupuje mimo socidlni pole zkoumané ceské firemni lokace
organizace, jak budu uvadét nize) ziskavat siln€jsi cit pro hru v daném socialnim poli, tedy
rozviji se jejich vtéleny kulturni kapital a tim se posiluje profesni habitus. Cim vic maji jedinci
inkorporovana pravidla pole, tim vic podle nich hraji, a tim vic jsou do hry ponofeni, tedy tim
vic na né€ pusobi illusio, a tim spise je reprodukovana struktura pole. Vtéleny kapital je zaroveni
tézko prenositelny, proto ziskavani této slozky kulturniho kapitalu znamena pro aktéry vyhodu.
Vysledek takového mechanismu vede ktomu, co zamysli v ekonomizujici perspektiveé
organizace — udrzeni zaméstnanci. Cim vic jsou lidé do hry vtazeni (a ¢&m vic reprodukuji

strukturu pole), tim spi§ nebudou uvazovat o odchodu z organizace.

Nalepka talent je dale spojena také s rozvojem socialniho kapitalu. Ten je rozvijen
zejména prostiednictvim aktivit networkingovych, tedy mificich na vytvafeni vztahti mezi
talentovanymi zameéstnanci jak lokalné, tak mezinarodné, protoze soucasti talentového
programu jsou také aktivity, jako napt. spolecny obéd s jednatelem firmy, edukacni pobyt na

chaté v zahranici, sluzebni cesty a workshopy na pobockach firmy, aby se poznali talenti
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vzajemné ze vSech pobocek firmy apod. K setkavani dochézi také béhem absolvovani Skolent,
kde se talentovani zaméstnanci maji moznost blize poznéavat a travi tak spole¢né vice Casu.
Socialni kapital, ktery zaméstnanci ziskavaji, jim také umoziuje rozvijet kapital kulturni, a to
praveé diky tomu, ze se od sebe mohou vzajemné ucit. K uceni dochazi nejen, co se tyce
odbornych znalosti pozadovanych pro jejich praci, ale také kjiz zminénym vtélenym
znalostem, napf. o uskalich role teamovych lidrt, o feSeni riznych probléma v organizaci apod.
Béhem takovych setkavani tak probiha tzv. komunita praxe. Z vyzkumu se navic ukazuje, ze
pravé uceni se v komunitach je ofekavano od zaméstnancu, ktefi do programu vstupuji.
Konkrétné ocekavaji, ze mezi sebou budou moct sdilet know how a délit se o své zkuSenosti
tak, aby si vzajemné pomohli pfi vykonu své prace. Tim se zaroven utvafi v poli homogenni
skupina talentd. Mimo komunitu praxe se oekavani vazalo také k mentoringovému procesu,
ktery rovnéz slibuje sdileni zkuSenosti a uCeni se od seniornéjsich zaméstnanci, ktefi nejen maji
zkuSenost 1 a znalosti pozadované pro vykon své role, ale také ,.vi co a jak*. Realita programu
vSak prinesla také urcita zklamani, zejména co se tyCe rozvoje socidlniho kapitalu, protoze

ocCekavani talentd byla zameéfena pravé timto smérem, a nebyla zcela naplnéna.

R10: ,,Sliboval jsem si od toho to, Ze prosté kdyz jsou to néjaci v uvozovkdch talenti nebo lidi,
kteri vycnivaji z kolektivu, tak Ze s nimi se miizeS bavit o néjaké té vizi, o néjakych vécech ve
firmé, co funguji nebo nefunguji, které bychom mohli teoreticky spolu néjak zlepsit a zdarover
je to o tom, Ze i ty kdyz se chces osobné rozvijet, tak se nemiizes setkavat s lidmi, kteri jsou jen
na stejné urovni nebo nizsi jako jsi ty, tak to jsem cekal, Ze se néco nového naucim, nebo i jd je

miizu posunout tim, Ze se s nimi bavim®.

R7: ,,Ocekdvam od toho jako néjaké zajimavé diskuze, pozndni lidi troSku, doufam, Ze se to
nezvrhne v néjakou jako chlastacku, coz bych si taky uzil jo, ale zrovha od tohohle to

neocekavam®.

R3: | Anebo i to mentorovani, jo jako jd si Fikdm, Ze miizZe se stat, Ze mé treba poslou do néjakyho
Jjinyho oddéleni, kde budou potiebovat jiny znalosti a jako zase néjaky Skoleni mi miZe, tieba
abych s tim mentorem mohl, abych ho mohl podporovat, nebo abysme se vzdjemné mohli
podporovat, tak musim projit zase néjaky jiny Skoleni, tak jsem si Fikal, jako nevystrilim si to

vSechno tohle*.

Jak bylo vySe zminéno, soucasti talentového programu bylo také setkani talentd na chaté
v zahrani¢i. Setkani mifilo nejen na zisk socialniho kapitalu tim, Ze se talentovani zaméstnanci

mohli navzijem osobné poznat a spolupracovat, jednak na posileni, tedy kumulaci

168



symbolického kapitalu, nebot’ talenti jsou organizaci chapani jako budoucnost firmy, jejichz
inovativni napady smérem ke strategii firmy maji pomoci firmé byt tispésnéjsi a zameéstnanctim
k tomu, aby ve své praci byli spokojenéjsi. Cilem tohoto setkani byla tedy podpora zapojeni se
do hry pole, ale také moznost pravidla hry prostrfednictvim symbolické moci upravovat. Talenti
totiz mé&li prostor se spolecné podilet na strategii a chodu organizace s cilem prezentovat tyto
navrhy pfed managementem organizace. V pribéhu setkani méli talenti za cil sdilet napady a
inovace nejen pro potieby firmy, ale také pro své potfeby, aby se jim a jejich tymu lépe
pracovalo, tedy aby zmeénili pravidla hry ve svij prospéch, i ve prospéch firmy. Moznost
vyjadfovat se ke strategii firmy, byt tzv. hlasem firmy vede k tomu, ze si organizace
zameéstnance ziskava a snazi se je udrzet, ¢cimz se vic¢i zaméstnancim uplatiuje illusio logiky

pole, které si zaméstnanci nemusi uvédomovat.

V ptipadé talentového programu dochazi k tranzici kulturniho kapitalu v symbolicky
kapital, symbolického v socialni kapital, a nakonec v ekonomicky kapital, pfipadné také
socialniho kapitalu v kulturni kapital. Pravé konvertibilita kapitalt tvoii zaklad pro strategie
udrzujici reprodukce kapitalu a pozice v socidlnim poli. Navic pokud jsou talenti schopni
sménovat nabyté kapitaly s ostatnimi aktéry, mohou si udrzet a dokonce zlepsit svou pozici
v poli. Tim vznika homogenni skupina talentt, v niz se talenti uci, jak nejlépe zvladat logiku
pole, tedy jak nejlépe hrat podle pravidel socialniho pole, ve kterém spolecné hraji. Vytvareji
tak néco jako , prvni ligu* hraca socialniho pole, ktera je nejvice trénovana a je schopna rychleji
a pohotovéji reagovat v socidlnim poli na vznikajici vyzvy, ¢imz opét ziskava vétsi kulturni
kapital, socialni kapital a symbolickou dominanci nad ostatnimi hraci v poli. Ziskavani
socialniho kapitalu poméaha nejen pii rozvijeni kulturniho kapitalu, ale také pfii strategiich

jednani smérem k ziskavani ekonomického kapitalu.

R10: ,,jako, zhodnotil bych to tak, Ze za prvé mi to dalo nové kontakty primo v AG, takze klidné
miizu ted zvednout telefon, napsat mail a byl jsem tam 4 tydny, ale ja si myslim, Ze jsem clovék,
co si dokaze udélat vztahy za krdtkou dobu, takze miizu zavolat, napsat a ty lidi mi pomiizou,
poradi a tak ddle. TakzZe to je ted jedna vyhodnd pozice. Druhd pozice je to, Ze téch
zdkaznickych projektii je méné a méné a vypadd to, ze budeme mit vic prdce v ramci koncernu
a pravé v ramci integrace téchto systémii do jinych znacek v ramci koncernu, takze mi to ddva
velmi dobrou pozici, Ze ty systémy zndm a tieti véc to, Ze jsem si chtél odzkouset v praxi, jak
Jjsem na tom s moji némcinou po tom piil roku prosté toho individudlniho kurzu, a napr. tam
Jjsem si potvrdil 2 véci, ze rozumim cca 50-60 procent z konverzace, chybi mi hodné néjakd

slovesa a pridavné jména, kterda popisuji néjaké procesy, ale vim o ¢em se bavi a prosté dokdazu
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néjakou tu debatu sledovat, ale zaroven jsem si potvrdil, Ze jeSté nemdam na to znalosti, abych

zacal s nimi se bavit némecky*.
Mechanismus nalepka talent — strategie jednani

Obdrzeni nalepky znamena zisk uznani, prestize, tedy symbolického kapitalu, coz vede
aktéry k volbé specifickych strategii jednani pro udrzeni nebo zlepSeni své pozice v poli.
Nejedna se tedy pouze o zménu formalni pracovni pozice a role, jak je talentovym programem
zamysleno, ale také o zménu pozice strategické, coz odhaluje skryty a realizovany zamér TP.
Z mechanismu vyse vyplyva, ze nalepka talent vede k rozvoji riznych druht a forem kapitala.
Pozice ve hie je v praxi ur¢ena disponibilitou kapitalu, ktery jedinec nebo skupina mize pouzit,
aby dosahl lep$i pozice nebo udrzel stavajici. Jelikoz nalepka talent ve smyslu uznani vede
habitus) a tim padem aktéfi voli jiné strategie nez ti, ktefi stoji mimo talentovy program. Napf.
pokud se talentovanému zaméstnanci podafi odjet diky nalepce talent na staz do matefské
spolec¢nosti (a také diky zapojeni jeho nadfizeného, tedy diky socialnimu kapitalu), rozviji tak
nejen své odborné znalosti a dovednosti ve formée vtéleného védeéni (know-how toho, jak to
chodi jinde), ale také ziskava dilezité kontakty na kolegy v zahranici, diky ¢emuz ziskava také
uznani v domaci organizaci, ale také vyhodu pro svou kazdodenni praci, za coz je nakonec také
financné odmeénén. V pripadé, ze tento zaméstnanec bude fesit néjaky problém, dokaze si diky
nabytym kontaktiim a znalostem poradit Iépe nez zaméstnanec, ktery tyto zdroje nema. Druhym
piikladem je ziskani dulezitych informaci o tom, jak jednat surCitymi typy lidi, napf.
s feditelem firmy ¢i s riznymi manazery. Pravé tato ,zdkulisni sonda®, jak jeden z talentt
uvedl, umoziuje rovnéz vyhodngjsi strategickou pozici v socidlnim poli oproti jinym
zaméstnancum, ktefi tuto pfilezitost nemaji. V tomto smyslu pfinasi talentovy program

exkluzivni moznosti.

R8: . Zatim ne podle mé, jediny co, co se mi takhle oteviely oci, Ze jsme se poznali tady s talenty
v Praze a s Ostravakama, ale to je hlavné diky tém Skolenim, Ze jsme se tam seSli a tak néjak
Jjsme se bavili, takze uz mam taky vétsi prehled o tom, kdo kde déla v ramci CR a uz to mé prijde
super, Ze prosté vim, Ze tady ti lidi jsou a Ze se zname, a Ze kdyz néco potrebuju, tak on délda
néco podobnyho, tak ja mu napisu a treba mi pomiize. A tohle si myslim, Ze kdyz se stane i

mezindrodné, tak o to je to lepsi no*.

Talentovani diky konverzi a kumulaci kapitalt a zlepSeni své strategické pozici v poli a

zaroven diky nalepce, tedy symbolického kapitalu, vyuzivaji toho, jak zlepsit svou praci, tzn.
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jak vyuzit to, co aktér ziskal pro zlepSeni podminek organizace (resp. zménu pravidel pole), a
to pro zisk vyhod a uznéni za to, co umi a jak umi vyfesit pfichdzejici problémy. Kromé toho,
talentovani neuvazuji nad vyuzitim ziskanych kapitali pouze pro sebe, ale mohou uvazovat o
vyuziti také pro svij tym. Sménuji kumulované kapitaly také s ostatnimi, ¢imz opét voli
strategii udrzeni vyhodné&jsi pozice (aplikuji symbolickou moc a nasili vaéi tém, ktefi
nedisponuji témito zdroji), napf. pro ziskani lepSich projekti ¢i navazani spoluprace
s vyznamnymi partnery v zahrani¢i (coz pfindsi penize celému tymu), stejné tak ziskani
dulezitych kontakti pro feSeni piipadnych problému, ¢imz talentovany pracovnik ziskava
uznani také v tymu. Talenti tedy rozumi tomu, ze ziskani nalepky (a rozvoj pozadovanych
kapitall) vede k tzv. otevieni dvefi k riznym moznostem v organizaci (coz poukazuje na

generativni princip habitusu omezeny strukturami pole).

S tim souvisi 1 institucionalizovana znalostni slozka kulturniho kapitalu namifena na
ovladani némeckého jazyka. Symbolickou moc je mozné ziskat také prostfednictvim
lingvistického kapitalu ve formé znalosti némeckého jazyka, ktery umoziiuje otevieni dveti do
svéta komunikace s némeckymi kolegy, coz muze pfinaset do Ceské lokace nové projekty. To
vSe pak muze byt po absolvovani programu umocnéno formalni zménou pozice, kdy se z talentt
stavaji techniCti nebo tymovi lidfi. Paradoxem takto nastavenych pravidel pole je prave
mezinarodni prostfedi organizace a deklarovani anglictiny za zékladni organiza¢ni jazyk pro
komunikaci. Navzdory tomu pravidla hry ukazuji, Ze opak je pravdou a pokud chtéji mit

zameéstnanci vice moznosti, je nutné ovladat némecky jazyk, tedy lingisticky kapital pole.

R3: , Kdyz uz nic, tak kdyz se naucim némecky, tak nam to otevre dvere, Ze nam tireba néjakej
ten projekt z toho Némecka, protoze miZeme si hrdt na mezindrodni firmu, a tohle, ale...jako
miij vedouci uz mé ted prizval na ty meetingy, kde se to déje, na ty projektovy a ty jsou prosté
v némciné, to tak prosté je, a kdyz uz pujdes do hloubky, tak ty specifikace jsou prosté v némcine,
a kdyz prijde nabidka na projekt, tak pozaduji némecky mluviciho vedouciho. 1akze toto je pro
mé ta nejveétsi motivace a toho, ceho chci dosdahnout, kdyz uz nic, tak ta némcina a myslim si,
Ze to pomiiZe i tomu tymu, Ze se v budoucnu miiZe stat, ze hele R3 tady umi némecky, ma tady
néjaky zkuSenosti, tak tieba reknou jo tak my to zkusime a daji ndm ten projekt. A co je tedka
trend, Ze mds néjakyho vedouctho, ale mas tam x lidi, a ja se budu snazit tomu oddélent prosté

pomahat, aby to bylo iispésné*.

Strategie jedinci vSak nejsou naprosto shodné ve vSech tymech a oddélenich
v organizaci. Mohou se liSit v navaznosti na jednani nadfizenych pracovnikii vybranych talentt
(a tedy také na socialnim kapitalu, protoze také nadiizeni pracovnici patii mezi sit’ kontakta
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talentovanych zaméstnancti). Zatimco v ostravské lokaci jeden z talentd postupoval v poli
velmi konzervativng, tedy bal se chopit piilezitosti vykonavat pracovni roli projektového lidra
neoficialné, aby se ucil tzv. ,,on the job*, a spiSe pristupoval ke strategii se nejdiive naucit vse
potiebné pro roli, a az poté ji vykonavat (coz vedlo k netispéSnym pokustim ziskat jakékoliv
poznatky, které s touto roli souvisi, a tedy k patové situaci), talent v prazské lokaci postupoval
opacné a to diky jeho nadfizeného, ktery véde¢l, ze, aby se v tomto poli talent stal projektovym
lidrem, musi se setkat s jinymi projektovymi lidry a roli projektového lidra , prosté vyzkouset”.
Takova strategie nadfizeného (ktery je zkuSeny), vedla k odkouzleni na strané talentovaného,
ktery pochopil, ze praci projektového lidra by skutecné mohl zvladnout, protoze vidél, jak ji
vykonavaji ostatni. V druhém piipad¢ se jednalo o nadiizeného, ktery pusobi v organizaci déle,
a ma tedy silngjsi sladéni profesniho habitu a silnéj§i kapital nez nadfizeny v prvnim piipade.
Role nadiizeného véetné jeho zkusSenosti je velmi dulezita pro to, jak asp€sné nebo netuspesné
bude talentovany pracovnik vyuzivat talentovy program k svému prospéchu (jinymi slovy se
nabizi moznosti Upravy strukturdlné danych podminek), protoze délka praxe nadfizeného
znamena vyznamnéjsi cit pro hru, coz ve vysledku znamena, ze nadfizeny vi, jak hrat hru
daného pole, jak spesné predat arbitraz a jak vyuzit toho, co organizace piinasi ku prospéchu
jak Clena tymu, tak svému, protoze diky uspéSnému rozvoji zaméstnance, dochéazi také
k udrzeni tohoto zaméstnance v daném tymu. Piikladem je totiz situace, kdy jeden z talentd
chtél pres talentovy program vyjet na stdz do nikoliv pouze matefské spolecnosti, ale do
organizace nad matefskou spole¢nosti, coz mu omezeny rozpocet neumoziioval. Pomohla mu
ale nalepka talent pro zviditelnéni a jeho nadfizeny, ktery ,,védél, jak program obejit, a tudiz
talentovanému zameéstnanci stdz v pozadované firmé zafidil — Castecné diky nalepce talent,

ackoliv financovana byla z jiného zdroje, nez byl talentovy program.

R10: ,,Plus jsem tam (v Némecku) byl v uvozovkdch dobre prodany (nadiizenym), Ze to je jako
nejlepsi clovék z tymu, kterého tu mam, on je v talent radar programu atd., takze vsichni se se
mnou bavili atd. Nikdo na to (vyjezd do zahranici) nemél proces, nikdo nevédél, jestli to jde
pres ten program, pak mi bylo potvrzeno, Ze v tom programu zas tak velky budget na to neni,
aby to pokrylo, takze jsme to udélali pres projekt, tak jsme to takhle obesli, ale v tom talent

programu, v téch cilech jsem to mél napsané jako splnéné‘.

Do jaké miry je zapojen do hry nadfizeny pracovnik, do t¢ miry je zapojen i
zameéstnanec, pokud dos§lo k uspé€Snému prenosu kulturni arbitraze, a pokud zaméstnanec neni
vysoce reflexivni, coz znamena, Ze neni zapojen do hry a Ze na n¢j illusio hry neptsobi. Zptsob

zapojeni nadfizeného pracovnika tak miize znamenat jak pfilezitosti pro talentovaného, tak

172



naopak bariéry, pokud nechava veskerou aktivitu na talentovaném zameéstnanci. Nadfizeny
pracovnik tak funguje i v talentovém programu jako Maxwelliv démon — urychlovac rozvoje
talentovaného zameéstnance, a lze jej dosadit rovnéz do socialniho kapitalu talentovanych.
V konec¢ném dusledku, nadfizeny pracovnik nemusi byt zapojeny, pokud neni dostatecné
identifikovan s firmou a tedy sideou programu, anebo pokud sam je pfepracovany, tudiz —
pokud mu organizace svym institucionalnim nastavenim neumozni uvolnit €as pro rozvoj svych
¢lent tymu z jeho projektového vytiZeni, piipadné pokud nedostava podporu od organizatort a

koordinatort programu, tedy od HR.

R3: | Jako kdyz si to predstavim jako néjaky trainee programy, tak jako takovej zmensSenej
trainee bych si to predstavil, Ze t¢ poslou tam, chvilku délas to, ale zase ja jsem vdzanej na
projektu, tak je mi jasny, Ze mé nikam poslat nemiiZou, protoze prosté nékdo cekd téch 100%

na tom projektu.

R11: . Zdda se mi 2 roky jako dlouha doba, pokud ten clovék ma simultanné zvladat 2 role jako
100 procent technickyho pracovnika a 50 procent tohle, tak je to podle mé dlouho, aby to ty lidi
zvlddli néjak s work life balance, bylo by super, kdyby to bylo trosku intenzivnéjsi, kdyby na to

byl vyclenén néjaky cas®.

To je dulezité zjisténi, vezmeme-li v uvahu, ze dle organizatori programu ma hlavni
zodpovédnost za aktivity talentového programu praveé nadfizeny pracovnik, zatimco HR ma
funkci koordinatora programu, ktery mize zpochybiiovat rozhodnuti o vybéru zaméstnancti do
talentového programu, ma vysvétlovat principy talentového programu a pomahat fidit proces.
Také ma nabizet poradenstvi pfi diskuzich s talenty a podporovat nadfizené s cilem zajistit
nejlepsi moznou cestu rozvoje talentd. Nicméné€ nikde se jiz neuvazuje o vyclenéni Casu pro

rozvoj v ramci talentového programu, proto muze byt role HR chapana i negativne.

R3: | No a jediny viastné, co mé prijde, tak ten talent radar spocival v tom, Ze ndm HR poslala
néjakej seznam Skoleni, na nékterejch uz jsem treba byl, a prosté nerikam, zZe nds jako nutila,

ale v podstaté "tak co, na ktery Skoleni jdete?".

R4: | ..jako byla to formalita (setkani se CEO) uprimné receno, které vymyslelo HR bez

néjakého ... prosté formalitka, odSkrnuto®.

RS: ,VZdycky jsme tam méli i jako zdstupce HR za to nasSe oddéleni, a to jako vidim, Ze to jako,
Jja jsem tu pomoc jako HR nevidél, nevyuZzil jsem ji a stejné jsem jako vidycky skoncila u jiné

HR. Jo, Ze jak jsme méli ta nase review co dva mésice, tak jsem tam od té HR nevidél Zadnou
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Jako zdsadni pomoc jo, i jako néjaky smysl, protoze jsme se tam stejné furt bavili, jakozZe o

takovych vécech s téma nadiizenyma a ona tam byla prosté jako navic no*.

V piipadé, Ze vSak nadfizeny pracovnik zapojen je, skute¢né mize dochazet k naplnéni
zaméru talentového programu, coz poukazuje na silny vliv illusia na ty zaméstnance, ktefi se
v poli nachézeji déle, nebo u téch, ktefi jsou silné€ identifikovani s pravidly pole a kulturou

firmy.

Nalepka talent zpusobuje také rtzné emocni reakce na jeji obdrzeni, a vede tak
k riznym strategiim zvladani této nalepky, pfiemz transparentni komunikace je v tomto
procesu velmi dilezita. Reakce na jeji obdrZeni a strategie zvladani se liSi na individualni versus
tymové urovni. Zatimco na individualni Grovni je pro zaméstnance snadnéjsi se s nalepkou
vyporadat, na tymové urovni to neni tak jednoduché. Zaroven existuje souvislost mezi obsahem
talentového programu a prijetim nalepky talent. Snadnéjsi zvladani nalepky probihalo tehdy,
pokud talenti neméli pocit, ze by jim po obsahové strance talentovy program néco piinesl, tedy
napf. pokud hodnotili talentovy program neutralné az negativné ve smyslu toho, ze nevédéli, o
¢em program je, a nic zvlastniho jim program nepfinesl, pak pro n¢ bylo snadnéjsi se s nalepkou
vyporadat, protoze nalepka pro n¢ de facto neméla zadny vyznam. Naopak, pokud nalepka
talent znamenala vyhody pro pracovnika oznaceného za talentovaného, na individualni urovni

dochézelo k urcitym strategiim zvladani této nalepky, ale problém nastaval na tymové trovni.

Na individualni arovni se objevovaly strategie zvladani nalepky jako napt. racionalizace
pro piijeti nalepky, symbolické ,,shazovani nalepky, ¢i prosté ignorovani nebo lhostejnost, coz

souvisi také s tim, jak dany zaméstnanec konstruuje pojem talent, a jak je nebo neni soucasti
hry.

R1: ,Jd nerikam, Ze mam jako talent, Ze jsem jako tady lepsi nez ostatni nékdo z téch klukai,

kteri tam délaji uplné nadlidské véci, to rozhodné ne*.

R2: | Jako samoziejmé takové "proc" * smich*, protozZe v kanclu mame spoustu nebo zndm tady
spoustu Sikovnych lidi, Ze jo. Jako rozhodné to bylo prekvapent, protoze jsem tady byl rok a

néco ve firme*.

R4: | No, zdlezi z jakého pohledu, protoze podle mé to je strasné obecny pojem tady tohle co to
Jjako znamend. Jako talent ve smyslu co tam délame technicky nebo ja myslim, Ze to je jako
spojené dohromady. Ze se tam nedostane clovék, ktery je ..no aby to neznélo blbé, to je jedno,

no nedostane se tam clovék, ktery je perfekini hardwarovy designer nebo néco, ale s kolegy se
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nedomluvi nebo tak, podle mé to je néjaky spot pro lidi, kteri maji néjaké politické mysileni bych
nazval a to jak to néjak spojit a vyjit jako z obou sméri vstric a vidycky jako najit néjaky
vysledek, néjaky smér. Obecné i technické reseni i pritom jak clovek mluvi s lidmi, 7esi problémy
s projekty, s Némci jak se komunikuje a tak dal. Vidycky jde o to najit néjaké - mit néjakou miru

toho politického resSent, at’ ten clovék prosté nerekne véci, které se nehodi, aspon tak to chdpu

ja«.

Jelikoz organizace nedostate¢né komunikovala vyznam pojmu talent v dané organizaci,
vznikala tak rizna ofekavani a emocCni reakce na strané talentt, a jejich pfistupu k zapojeni se
do hry. Talenti totiz nevédéli, jaka jsou kritéria vybéru a jak organizace definuje pojem talent
v daném programu a tudiz o to vice projektovali do tohoto pojmu své predstavy, pfi¢emz talent
byl casto kostruovan jako néco prirozeného, nikoliv jako distinkce, coz se ukazalo pravé na
raznych strategiich zvladani obdrzeni této nalepky, napf. racionalizace. Vybér talentl navic
probihal arbitrarné bez moznosti volby a vysvétleni, coz rovnéz vedlo k riznym reakcim na
obdrzeni nalepky talent. Jinymi slovy, pokud neni pfedavana kulturni arbitraz transparentnimi

zpusoby, pak o to vic se projevovaly subjektivni reprezentace aktéru.

RS: ,, Co na zacatku vnimdm jako hodné divny, tak mi to prisio jako bez moznosti volby, Ze jsem
Jako dostal informaci, Ze jsem byl vybran do néjakyho programu, nikdo nerekl, jakej program
to byl jo a prosté Zij s tim. Prislo mi, Ze jsem jako soucdsti néjakyho talent radaru a jd jsem byl
Jako uplné vydeéseny jako co se déje prosté, pro¢c mam najednou jit s panem reditelem na obéd,
Jjo Ze mi to neddvalo smysl, takZe takova jako minimdalné komunikace na nds jako na ty talenty,
nevim jak jako v jinych oddélenich, ale na mé to teda viibec neprobéhlo, tak to jsem se pak
schvdlné doptaval, co s tim vlasmé miizu délat, jestli jako miiZu ¥ict, Ze to nechci treba jo, Ze
tam nebyla prosté vithec moznost volby, Ze mi bylo receny, jo byl jsi vybran do talent programu

a ja zZe aha dobre a co to znamend?*.

R8: ,,No jako z tohohle pohledu to extra neresim, je to mozna Spatné, ale ja to beru, Ze to tak
Je, nebyla to moje volba, byl jsem vybran, tak se ucastnim toho, cemu se mdm ucastnit, vyuzivam
téch benefitii, ktery mdam, protoze bych byl blbej, kdybych to nedélal prosté a je to tak no,

hotovo*.

R1: | ProtoZe jd jsem se uprimné nechtél na zacatku moc jako radovat, Ze jo super, jsem v

tomhletom programu, kdyz jsem nevédél jesté co od toho ocekavat jako takhle jo*.

Ve vsech pripadech vSak transformovali talenti nalepku talent do symbolu uznani, tedy

hadrizeny mé vybral jako talentovaného, a to je pro mé velké ocenéni a uznani, kterého si
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vdzim, a znamend to, ze asi odvadim dobrou praci*“. Pravé ocenéni a uznani vedlo k podpote
sebevédomi v profesnim habitu, diky ¢emu byli talenti schopni jednat jinymi, strategickymi

zpusoby nez pied vstupem do talentového programu.

R1:  Minimalné libilo se mi, Ze - ted’ se budu asi opakovat - Ze firma projevila zdjem tim, Ze
Jjsme se mohli jako rozvijet profesné, po té soft skillové strdnce a zdroven jako i Ze, Ze si urval
cas i jako pan CEQ, Ze prosté kterej md té prdce si myslim jako pomérné dost, tak jako zajit s
nim na obéd, jo, ja nevim, kolik to bylo, skoro na 2 hodiny, nebo jako hodinu a piil tam posedet,

pobavit se s nama jo takze, jde videét Ze ta firma md o ty lidi jako opravdu zdjem*.

R3: | Udélalo mi radost, Ze prosté nase oddélent se skldada ze trech malych tymii a oni prosté
vybrali mé a ja si toho hodné vazim, a mé to hodné namotivovalo, Ze vSichni t7i, tedka uz jsou
ctyri, ale vsichni se shodli, Ze to budu ja a to je jakoby velkej zdvazek, abych prosté nezklamal
tu jejich ditvéru, ale zdroven vim, Ze kdyz uz nic, tak kdyz se naucim némecky, tak ndm to otevre

dvere, Ze ndm tieba néjakej ten projekt z toho Némecka™.

Na tymové urovni vSak pfijeti nalepky v kolektivu probihalo ve vSech pripadech
prostfednictvim symbolického , shazovani“ nalepky. Symbolické ,shazovani“ nalepky
v kolektivu probihalo nejcastéji pomoci pouziti humoru a racionalizace toho, co nalepka
znamena vcetné vysvétlovani ucelu celého talentového programu smérem ke kolegiim. Prijeti
nalepky pred kolektivem zalezelo také na tom, jakou podporu zaméstnanci oznaceného jako

talent projevili kolegové.

R10: ,,7ak to tu uz bylo, takze prosté mé ti lidi v tom tymu vnimaji jako potencialné budouciho
lidra, takze to bylo spis takové Ze joo ty uz budeS manazer a prosté néjaké pripominky, ale
dotazy byly spis§ na ten program a jaké jsou vvhody a co to znamend byt soucdsti toho

programu’.

R8: ,Jako nemyslim si, Ze by nékdo zavidél nebo tak, jsou to spis takové hract kecy, nez zZe by
to nékdo myslel vazné. No jenom se mé prosté ptaji, co to viastné znamena, kdyz se o tom zminim
obcas, no a oni Ze ty ses ten talent a co to jako znamend a jd Ze to jako porddné nevim no. Jo
Jjako dobre, mame néjakej specidlni budget viasmé, ale jako jinak to neznamena, Ze ses talent a
najednou je z tebe TL nebo tak néco, to jako ne. I kdyz na spoustu lidi to tak piisobi, Ze ses§

talent, tak za rok tomu tady budes séfovat.
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R7: ,Ne to jako vitbec, to jako spis néjakych pdr joku, co jsem pronesl ja nebo miij manazer, jo
zZe kdyz tam byl nékdo novy, tak Fekl na obédé néco jako jo ted se bavis s talentem, tak to byl

takovy jako joke jenom jo nebo jsem tak jako nékoho popichnul jako nékoho u piva jo*.

V nékterych piipadech pravé kolegové pomahali talentovanému s pfijetim nalepky
pomoci racionalizace, kdy fikaji, ze zaméstnanec je to, co firma pozaduje, v jinych pfipadech
kolegové naopak nepomahali s pfijetim nalepky napt. prostfednictvim dotazli, zda talent
znamena presun do vySS§i pozice a tudiz zisk vét§i mzdy. Kolegové maji tedy také roli
v pfedavani, prebirani a konstituovani kulturni arbitraze firmy, pokud jsou identifikovani

s kulturou firmy, tedy pravidly daného pole.

RS: ,,A moji kolegové Fikali, hele divej, tady se musis divat presné na to, co ty ty firmé miizes
nabidnout, Ze jo a ty kdyz se bavis s kolegama prevdazné v némciné, v anglictiné, furt nékde
Jezdis, furt je té videt, jsi flexibilni, jsi schopen zménit totdalné projekt, tak to je presné to, co oni
hledaj. To my, co tady klikame, tak moc perspektivni pro né nejsme. Tak to jsem vikal jako okej,
tak to chapu, no, takze v podstaté mé jako podrzeli, uklidnili a jesté mi jako Fekli koho jinyho".

V jinych piipadech samotny obsah programu, ktery zahrnuje kromé skoleni a kurzi pro
talenty, také spole¢né obédy a vylet do zahrani¢i, vedl k tomu, Ze talenti shazovali nalepku pred
kolegy, protoze se nechtéli citit jako elita spole¢nosti, ktera ma rizné vyhody. V tomto piipadé
tedy pocitovali, Ze stat se talentem znamena byt odliSny vici ostatnim v poli, tedy ze zde
v socialnim poli vznika distinkce, a proto se symbolicky zbavovali nalepky napft. tim, ze budou
nadale pokracovat v odvadéni dobré prace, jako doposud. Zameéstnanci oznaceni za talentované
tedy nechtéli byt vnimani jako ,.e/ita“, byt na druhou stranu chtéji talentovy program vyuzivat
v jeho moznosti podilet se na chodu firmy v¢etné moznosti rozvijet své silné stranky (tedy
kulturni kapital) a rozvoje socialniho kapitalu, coz jim pravé symbolicky kapital ve smyslu
yelitni distinkce umoziuje. Symbolicky tak shazuji nalepku a ofekavaji, ze firma bude
komunikovat princip talentového programu, ktery ma stat na principu rovnocennych moznosti

se do n¢j dostat.

RS: ,Jo ale to je cisté jenom miij ndzor, Ze tim, Ze ta celad komunikace jako na ty ostatni cleny,
tady je jedno jestli u nds nebo kdekoliv jinde, neprobéhla jako formdailné nebo verejné a my jsme
potom byli presné ti talenti jo, co chodi s panem CEO na obéd, a ted presné mas jako jet do
toho Rakouska, tak to na mé viastné piisobi tak zbytecné strasné jak jako néjaka elita. Jako
moznd ono to, jak to Fict, jako ten prvomni zdjem na tom je, aby se ti lidi takhle jako citili, ale

mi to nebylo prijemny a neni mi to prijemny do tedka, ale to je jako viastmé muj problém. Ja
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Jjsem se pak rozhodl prestat cist nebo néjak si to brdt k srdci ty komentdre z némecké strany a
naopak jsem se soustredil na ten projekt, kterej mam a byl pro mé stéZejni a furt je, a furt je to
diileZity resit tyhle véci, tak pak jsem na to, kdyz to blbé reknu, jako zapomnél. A Ze jsem viastné
v ty néjaky denni realité, Ze jsem soucdsti toho programu, jsem to jako viibec neresil. Ze to
akorat vidycky znamenalo jednou za dva mésice vyplnit tady ten individudlni plan, hodit tam
meeting na vedeni a na nasi HR na oddéleni, a pak jsem to néjak neresil. Zacatek byl intenzivni,
musel jsem se s tim srovnat, ale to je jako miij problém, to je s Cimkoliv dal§im, co prijde, a

tedka ke konci uz to jako viibec neresim*.

Nalepka prinasi zeyména symbolicky kapital, a ten talenti maji moznost vyuzit v ramci
participace na chodu firmy a zviditelnénim pied vrcholovym vedenim, coz je vnimano jako
exkluzivni obsah programu spolecné s moznosti rozvijet silné stranky. Kromé& této moznosti
totiz méli talenti pocit, ze obsah programu nebyl dostatecné exkluzivni, co se tyCe rozvoje
kulturniho kapitalu. Obsahem totiz byla stejna Skoleni, na ktera se mohli pfihlasit i zaméstnanci
mimo talentovy program. Ocekavani talentll tak smeéfovalo zejména k moznosti ulit se
v komunité talentt a rozvijet svijj kulturni kapital, vyjet do zahranici a rozsifovat svij socialni
kapital, zviditelnit se pred vedenim firmy a rozsifit tak sviij symbolicky kapital, a jak uz bylo

zminéno, tento kapitaly vyuzit pro podileni se na chodu organizace.

R11:,Cekal jsem tieba, Ze budeme mit néjaky spolecny workshopy nebo projekt, Feknéme bude
tam ten workshop v 1ét¢ na chaté, ale jinak tam neni nic v planu. Cekal jsem i néjaké cesty za

tim ucelem obecné do Nemecka nebo zahranici.

R10: ,,1akze za 1) ten program by mél byt vic komunikovany, aby méla firma povédomi, Ze tu
Je takovy a takovy program, 2) by mélo byt jasné definované co je nutnou soucdsti toho
programu, Ze prosté tam budou nutné definovand Skolenti, kterych se musis zuicastnit, ne Ze si
Jjen musis néco zvolit, zdroven presné ty workshopy, idedlné definice rozvoje i cilu pro toho
konkrémiho clovéka, at' uz konzultantem, koucem nebo nékym a pak néjaky zaver, ze se pak
zhodnotis, jestli jsi cile naplinil, jestli se clovék posunul a pokud ten program trva 2 roky, tak to
miize byt klidné ukoncené i tim, Ze ten clovék se pak posune na tu vyssi pozici, jo Ze se rekne,
ano ten program jsi uspésné absolvoval, ted jsme té urychlili a ted’ budes napr. senior anebo
néco takového, ze by to mélo takovou jasnou vizi jo. Protoze jak rikam, ja bych se do té pozice
dostal tak ci tak a skonci program a pro mé se nic nezméni prosté, takze tak. Jd jsem oficialné
senior, ale nejsem technical lead, nejsem v té pozici jmenovany, ani prosté nic takového, ale ja
tu prdci uz déldm a i ji délat budu, a tim pddem, ten program mi dal néjaké moznosti na zlep3eni,
ale nic se nestane®.
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R4: | Potom jsem se dozvédél, Ze to je Skoleni - nevim jak se tam dostali ostatni - nicméné na
tom Skoleni bylo par lidi z toho programu, coz asi 3 lidi za 3 departmenty a bylo nds tam 10,
nevim jak se tam dostali ostatni, jestli o tom slySeli, nebo jim to nékdo nabidnul, nevim, nicméné
i tady ta Skolenti pro ten talent radar byla i tak rozsirena mezi ostatni, takze to v podstaté ztrdci

pointu, kdyz ti to nabidnou, tak se tam dostanou jini lidi, ale nedostanes se tam ty, takze....

Nenaplnéni individualnich ocekavani vici rozvoji kulturniho kapitalu mohlo vést ke
skeptickému postoji do zapojeni se do talentového programu (tedy k oslabeni vazby habitus-
pole), coz vedlo ke snadnéjSimu symbolickému ,,shazovani“ nalepky talent v kolektivu, protoze
nékteti talentovani deklarovali kolegim, Zze ve skuteCnosti neni o co stat. Zde lze pozorovat
velmi zajimavy jev, a sice dulezitost exkluzivity obsahu pro exkluzivné vybrané talenty ve
vztahu k pfijeti nalepky versus ambivalence pocitd aktéra v kolektivu, protoze je
implementovan program, ktery v tomto smyslu vy¢lenuje skupinu lidi (skupina aktérti ma jinou
pozici nez aktéfi mimo program), coz vede k nutnosti nalepku symbolicky shazovat, at’ uz je
program hodnocen pozitivng, neutralné ¢i negativné. D4 se ale také predpokladat, ze ti talenti,
kteti hodnotili talentovy program negativné zejména ve vztahu pouze k ziskavani kulturniho
kapitalu, neporozuméli dostatecné pravidlim hry (a pole), a tim padem nerozuméli tomu, ze
talentovy program pfinasi exkluzivitu prave v ziskdvani socialniho a symbolického kapitalu,
respektive v moznosti konvertovat kulturni kapital v kapitaly socialni (a ekonomicky) a
zaroven obdrzet za tyto zdroje kapital symbolicky (a s nim symbolickou moc) pro moznost

produkce struktury pole.

Zatimco na individualni trovni maze tedy vést nalepka talent k motivaci zaméstnancu,
nebot” znamena urcitou formu uznani, na tymové urovni muze vést zaméstnance k pocitu
exkluze z kolektivu a elitafstvi, v pfipad€, Ze je zaméstnanec silné orientovan na to byt
kolektivnim hra¢em. K pocitu elitarstvi a exkluze nedochazelo ve vSech pripadech. Ve vSech
ptipadech vSak dochazelo k symbolickému , shazovani“ nalepky pied kolegy v Ceské lokaci
organizaci, coz nepiimo odkazuje na kulturu egalitarskou. Zaméme zmitiuji v Ceské lokaci,
protoze napt. zvladani nalepky pred kolegy z matefské spole¢nosti v Némecku probihalo
snadnéji — tam totiz také v kolektivu dochézelo k uznani toho, ze dany zaméstnanec ceské
lokace je vybran jako talent. Naopak v jiné mezinarodni lokaci, Rumunsku, dochazelo
k odmitnuti ¢eského kolegy, ktery byl oznaCen za talentovaného, jen proto, ze byl vybran do
talentového programu. To muze byt opét prikladem existujiciho soupefeni o uznani mezi

Ceskem a Rumunskem z hlediska matef'ské spole&nosti.
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R3: | Jesté dalsi véc, chtél jsem mit pravé presah, protoze néjakej ten oficialni cil je, abych byl
Jjako projektovy vedouci nebo tohle, tak jsem chtél mit presah, abych jako rozumél i tomu
technickému backgroundu, protoze je to néco, co my jako nedélame, ale ten nds model jako Zije
svym Zivotem a pak se toto déld v Rumunsku, tak jsem prosté jako zavolal do Rumunska, jestli
bych tam nemohl jako prijet, Ze by mi dali néjaky Skoleni, prosté zminil jsem ten talent radar, a
prosté bylo to, ze zacdtku jako jo tak jako nebylo by to Spatny, kdybys za nama prijel, jako
samozrejmé, Ze jsou tomu otevieni, ale potom jsem dostal odpovéd, Ze se bavili s
managementem a Ze jestli to je talent radar nebo néco, tak to jako v Zadnym pripadé. Ze pokud
to bude na projektu, tak ano, ale zZe pokud talent radar a tohle, Ze vilastmé mi prislo, Ze to bylo
brany, zZe kolegové v Rumunsku tady ty moznosti nemaji, coz moznd je pravda a moznd ne, ale
zdroven to v zZdadnym pripadé neni moje vina a ja nevim, pro¢ bych nemohl prijet, kdyz
prosté..nevim, treba Rumuni nemiiZou prijet k nam, ale ja nevim, ja to nerozhoduju, takze toto
mé jakoby dost nastvalo, Ze viastmé nejdriv jsme se s tim §éfem z toho Rumunska bavili o tom,
Jja jsem Fikal, Ze bych tam treba tak tyden s nima byl, Ze by mi pokazdé néco ukdzali a oni, Ze
Marku, téch témat tam mas tolik, to budes muset ziistat aspori dva tydny. Tak jsem rikal, no tak
Jako 2 tydny, jako mam malyho, ale jako dam to, no a pak jak jsme se bavili podruhé, tak rikal,
Ze pokud to neni jako z projektu, coz my to jako furt mizeme udélat z projektu, tak je to prosté
no go. A jesté, ze maximalné to vidi tak, Ze treba jako 1 den bych tam s nimi byl, a jd Ze to mam
Jako jet do Rumunska pro [ den, abyste mi tam dali hodinovy Skoleni a on no, tak si rikam, jestli

se to vyplati. Takze spis prosté byli zamitavi no®.

Tato zajimava zjisténi poukazuji na tii tiché aktéry, které v situaci ptisobi. Za prvé — jiz
zminéna egalitafska kultura. Symbolické ,shazovani“ nalepky poukazuje na silny vliv
egalitarské kultury, kterd vede zameéstnance k tomu jednat jako jeden tym, coz je jedna
z kulturnich hodnot organizace, to znamena, ze zaméstnanci organizace jsou enkulturovani do
organizace a jednaji v souladu s hodnotami organizace, v tomto piipadé v souladu s hodnotou
jeden tym*. Do toho vSak pfichazi mezinarodni HR s organizaci talentového programu, ktery
svym nastavenim — zaméfeni se na skupinu zaméstnanct s vysokym potencialem a kapitalem,
jejich exkluzivni vybér a zachazeni s nimi viditelné€ jinak — pasobi v rozporu s existujici
hodnotou ,jeden tym*. Neni proto zadnym prekvapenim, ze zaméstnanci — ackoliv touzi po
uznani — nechtéji byt ozna¢ovani za talenty, pokud tuto hodnotu maji ve svém profesnim habitu
silné zvnitinénou, protoze nechtéji byt viditelné odlisni vici ostatnim. Samoziejmé u téch
zaméstnancu, kde nedoslo k takovému zvnitinéni kulturnich hodnot firmy, a ktefi tak o to vice

jednaji za sebe jakozto za individualni aktéry, nemusi dochazet tak k silnym pocitim elitafstvi,
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presto také maji potifebu nevybocovat z kolektivu az prilis, a to presto, ze vyhody nalepky
vyuzivaji k riznym strategiim jednani v daném poli. Jedna se o zajimavy paradox — aktéri
symbolicky shazuji nalepku (ve smyslu viditelného a okazalého symbolické uznani) pro to, aby

si puvodni symbolicky kapital v kolektivu udrzeli.

Druhym tichym aktérem v situaci je konkurence mezi pobockami organizace. Centralni
nastaveni talentového programu z podstaty centralniho fizeni lidskych zdroji z matefské
spolecnosti v Némecku vede k implementaci programu do vSech lokalnich pobocek organizace.
Diky rozhovorum vsak doslo k zajimavému odhaleni toho, jak centralni nastaveni programu
nemusi byt shodné€ implementovano a piijato se zamySlenymi duasledky v jednotlivych
lokacich. Zatimco v Némecku bylo piijeti nalepky talent podporovano kolegy na projektech,
v Rumunsku nalepka talent znamenala nevyhodu pro ¢eského zaméstnance, nebot’ mu nebylo
umoznéno do rumunské pobocky piijet a rozvijet se v oblasti, kterou vyzaduje pro svou praci.
Zaméstnanci tak nezbyvalo, nez se zbavit nalepky prostfednictvim zamlCeni své ucasti
v programu a vyuziti moznosti vyjet do rumunské lokace ptes projektovou potrebu. Moznym
vysvétlenim této situace je tichy konkurencni boj mezi Ceskou a rumunskou pobockou
organizace (paradoxné také o symbolicky kapital a moc), mezi které se mohou prerozdélovat

projekty z Némecka.

Tretim tichym aktérem je zaméfeni talentového programu a pravidel pole na projektové
zameéstnance, protoze je logika pole ekonomizujici a projektovi zaméstnanci jsou ti, ktefi firme
vydélavaji penize. Problém nastava, pokud se do talentového programu dostane zaméstnanec
neprojektovy, tedy zaméstnanec z tzv. podpurnych oddé€leni, jako je IT, finance ¢i HR. V tom
ptipadé se talent citi byt ,.na okraji®, protoze vétsina aktivit talentového programu sméfuje pro
vyuziti k praci na projektech, a to nejen diky zamyS§lenym aktivitam, ale v tomto ptipadé i diky
nezamySlenym ziskim, které muze projektovy zaméstnanec v poli uplatnit. Neprojektovy
zameéstnanec tak ma pocit, ze nevi, co mu ma talentovy program piinést (protoze nedisponuje
potfebnymi zdroji a nema sladén habitus tak jako projektovy zaméstnanec, aby mél potiebny

prakticky smysl pro hru):

R6: | No jako my jako nejsme projektovi, a mam pocit, Ze ten talent program jako takovej je
celej jako vic koncipovan na tymy, které se zabyvaji projektama, a myslim, Ze i v tom Skoleni
bylo néco, co se tykd jako projekti, ale to uz nevim. No pravé tak, Ze jsem trosku jako stranou,
protoze viasté vsichni do jednoho pracuji na projektech. A za mé ne, ten miij projekt je viastné

ta moje zména do ty novy pozice, tak by to asi jako nazval. Coz mé osobné jako nevadi, naopak
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Je to zajimavy, Ze to je jako zase jinak, a docela jsem zvédavej, jak to bude uchopeno do

budoucna od ostatnich treba“.

Talentovy program ma slouzit jako Maxwelliv démon, ovSem jeho zamér neni
v souladu s realné nastavenymi podminkami fungovani organizace, a tim se odkryvaji skryté
disledky institucionalniho nastaveni organizace. Timto disledkem se mysli zejména
pozadavek na vysoké projektové vytizeni (utilizace) zaméstnancl, ¢imz neni systémoveé
vytvoren dostateCny Casovy prostor pro rozvoj a vzdélavani. To zpusobuje, ze zaméstnanci,
ackoliv by se radi rozvijeli, pocit'uji tlak na rozvoj, protoze primarné musi plnit své pracovni
povinnosti, které vyplyvaji z nutnosti vazat se z vétSiny pracovniho Casu na projekt. Pokud jsou
tedy pracovné pietizeni, miZe byt pro né horsi absolvovat pozadovana skoleni bez Casové Gjmy
vuci projektové praci, ¢imz dochazi k bludnému kruhu — rad(a) bych se rozvijel(a), ale kdyz se
rozvijim, musim dohanét praci. Coz vede u nékterych k zavéru, ze je lepsi vynechat urcita

skoleni.

R2: | Ndklady - pro mé asi jako treba ty sluzebky nebo tak, jako zatim jsem nemusel resit nic
Jjiného nez Prahu, ale jako casem bude jesté ta chaticka, ale jako tady to cestovani je pro mé
takovy ndklad, kdyz sedim 4 hodiny ve viaku a blbé se tam pracuje, tak mi pak chybi ty 4 hodiny
té moji regulérni prdce, kterou bych stejné méla udélat, tak to potom musim dohdnét. Coz taky

¢

Jako ndklad, Ze clovék musi jako troSku stresovat, jestli to vSecko stihd... “.

RS: Jd to beru tak, Ze kazdy to Skoleni, ktery mi viastné vzalo ¢as na tom projektu, kdy ja jsem
si to jako nemohl dovolit, byl viastné jako naklad, kdy jd jsem pak ty hodiny musel nékde, presné
tu prdci jsem musel navic udélat nékdy jindy jo. Ze to bylo jako na jednu stranu strasné super,
a na druhou mé to jako blokovalo, Ze pokud - a to myslim, Ze dokonce jedno to Skoleni jsem
musel fakt jako odrict, Ze jsem nestihal, kdy jsem jako musel Fict, nezlobte se na mé, ja bych to
Skoleni fakt potreboval, ale ja nemiizu si jit do konfliktu s tim, Ze nebudu pritomen na projektu

a fakt se mi to tam absolutné nehodilo®.

V tomto piipadé tedy nastava bariéra, a sice na jednu stranu organizace talentovym
programem zameéstnancum sdéluje, ze je zamérem je rozvijet v rychlejS§im Case a intenzivnéji
nez zameéstnance, ktefi do programu nebyli vybrani, na druhou stranu jim nevytvati pro rozvoj
prostor, resp. neubira témto zaméstnancum zjejich pracovniho vytizeni. Realizovanym
disledkem nastaveného programu bez reflexe institucionalnich podminek v organizaci pak

muze byt vysledna prepracovanost nebo pocit, Ze je potieba kvuli absolvovani skoleni v praci

182



néco dohanét. Rozvojové aktivity tak probihaji bud’ nad ramec kazdodennich pracovnich

pozadavkd, anebo na jejich ukor.

RS: . Jediny co, tak byl presné ten cas no na iikor téch Skoleni. Co jsem jako pocitil fakt, Ze jsem
meél néjaky terminy, kde jsem nestihal nebo jsem musel néco dodélavat zpétné pak néco navic.

A musel jsem to dodélavat jako v dobé, kdy uz jsem nemusel pracovat.

Od talentovanych je zaroven oCekavana ochota participovat na obsahu programu (ktery
zahrnoval také zahranicni setkani na vice dni) 1 na tkor svého volného a pracovniho ¢asu, napft.
na ukor traveni ¢asu s rodinou nebo na tkor projektovych ukoll, coz mize byt pro nékteré

aktéry bariérou.

R2: | Ta chata je takovy specidlni pripad, ja jako, jak jsem Fikal, troSku mé to prekvapilo, Ze to
Jsou fakt jako Ctyri dny, tedka ty nové terminy jsou nékdy uprostied tydne, ze zacatku to bylo
treba pres vikend, to jsem si Fikal, ty brdo jako ne uplné kazdy kdyz maji lidi rodinu, tak asi
uplné nechcou jako ddvat vikend takhle na pracovni zdlezitost, to je viasmeé sluZebni cesta, sice
prijemnd, nejspis, ale pordd jako sluZebni cesta, ale jako jo, v podstaté, co se tyce moji prdce,
tak kdyz pojedu na ctyri dny na sluzebku tady tohohle charakteru, tak ta prdace mi bude stdt,

stejné ji budu muset néjakym zpiisobem dohnat, takze jako je to ndklad".

6.1.4. Shrnuti

Nastaveni talentového programu je realné€ o vyuziti stavajicich HRD procest s jedinym,
avSak dulezitym rozdilem - zaméfeni na zisk socialniho kapitalu, vtéleného, a
institucionalizovaného kulturniho kapitalu (potazmo lingvistického kapitalu), a diky tomu
symbolického kapitalu, a to prostfednictvim néalepky talent, kterou aktér obdrzi. Jedinci usiluji
o to, aby byli ve svém profesnim zivoté nékym rozpoznani ve smyslu distinkce od ostatnich
zaméstnancu a i zde plati, ze zaméstnanci jsou v organizaci motivovani uznanim jejich vlastni
autonomie a moznosti participovat na chodu pole. Obdrzeni nalepky talent tuto moznost pfinasi,
protoze dochazi ke zmeéné strategické pozice v socidlnim poli, ¢imz dochéazi k uprave
profesniho habitusu a tim vznikd moznost objektivni strukturu nikoliv pouze reprodukovat, ale
také produkovat. Zisk symbolického kapitalu je tedy motivem aktéra v poli. Ziskani
symbolického kapitalu v podobé uznani, ocenéni a viditelnosti je vSak nejen zamérem
organizatoru talentového programu, ale v podobé viditelnosti také jednim z nepsanych kritérii

vybéru talentd.

Zisk, ktery si talenti z programu odnasi (v riznych formach), s sebou vSak pfinasi svou

cenu, a to je nutnost symbolického ,,shazovani“ nalepky a obecné vyporadavani se s nalepkou
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na dvou urovnich — individualni urovni v psychice lidi, a na tymové/kolektivni trovni smérem
ke kolegiim, to vSe v zavislosti na socialnim okoli (kolegové, nadfizeny), habitusu aktéra
(osobnost a sladéni profesniho habitu s pravidly pole) a obsahu programu (exkluzivita).
Objevuyje se tedy paradoxni jev — aktéfi symbolicky shazuji nalepku (ve smyslu viditelného a
okazalého symbolické uznani) pro to, aby si puvodni symbolicky kapital v kolektivu udrzeli.
Strategie symbolického ,,shazovani“ nalepky tak vlastn€ vede k udrzeni symbolického kapitalu,
ktery méli tito zaméstnanci v tymu jiz pred obdrzenim nalepky talent. Jde o vefejné snizovani
vyznamu zafazeni do talentového programu, tedy snizovani symbolického zatazeni (uznani)
patfit do skupiny talentt. Stat se talentem znamena byr odlisny vici ostatnim v poli, tedy Ze zde
v socialnim poli vznika distinkce, po které sice aktéfi touzi, ale ne okazalym zpisobem, pfi
kterém ziskavaji pocit elitafstvi. Zatimco na individualni Grovni mize tedy vést nalepka talent
k motivaci zaméstnancu, nebot’ znamena urcitou formu uznani, na tymové urovni muze vést
zameéstnance k pocitu exkluze z kolektivu a elitafstvi, v pfipadé, ze je zaméstnanec silné
orientovan na to byt kolektivnim hracem. Proto se symbolicky zbavovali nalepky v kolektivu
riznymi strategiemi. Zde hralo roli také vnimani exkluzivity obsahu talentového programu —
pokud aktéti neméli pocit, ze by jim talentovy program pfinasel néco vic oproti HRD programu,
pak symbolické , shazovani“ probihalo snadnéji. Otazkou je, do jaké miry byli ti to aktéfi plné
vnoteni do hry, které jsou soucasti, aby jejich strategie jednani vedly k rozpoznani vyhod
talentového programu. Zaméstnanci oznaceni za talentované tedy nechtéli byt vnimani jako
elita, byt na druhou stranu chtéli talentovy program vyuzivat v jeho moznosti podilet se na
chodu firmy vCetné moznosti rozvijet své silné stranky (tedy kulturni kapital) a v€etné moznosti
rozvijet socialni kapital, coz jim pravé symbolicky kapital ve smyslu distinkce umoziiuje.
Symbolicky tak shazuji nalepku a ocekavaji, ze firma bude komunikovat princip talentového

programu, ktery ma stat na principu rovnocennych moznosti se do néj dostat.

Co se tyCe role socialniho kapitalu, ten slouzi zejména jako Maxwelliv démon —
urychlova¢ v rozvoji zaméstnanci. Pokud ma talent vice hodnotnych kontaktl (vCetné
nadfizenych), tim spiSe mize kumulovat také kulturni kapital (v obou jeho formach — vtélena
ve formé dilezitych poznatkti o fungovani pole, tj. diky vtélenému kapitalu se zlepSuje naladéni
habitusu na strukturu pole a dale institucionalizované, ve formé riiznych certifikovanych

kurzl), a tim spise také symbolicky kapital.

Symbolickou moc je mozné ziskat také prostiednictvim lingvistického kapitalu ve
formé znalosti némeckého jazyka, ktery umoziiuje otevieni dveii do sveéta komunikace

s némeckymi kolegy, coz muze ptinaset do Ceské lokace nové projekty. Lingvisticky kapital je
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tedy také jednim z dilezitych zdroja, které je nutné mit pro lepsi strategickou pozici v poli, a
diky tomu umoziiuje vyhodnéjsi strategie jednani aktéra, ktefi takovym kapitalem nedisponuji,
a proto nemohou byt ani uznani. Zde se ukazuje, jak je kulturni kapital nastrojem symbolické
dominance nad témi, ktefi disponuji pouze lidskym kapitalem nebo niz§i mirou kulturniho
kapitalu. Zaméstnanec, ktery nové vstoupi do tohoto pole, nemuze znat vSechna psana i nepsana
pravidla pole, a proto se nachazi na hiearchicky nizsi strategické pozici v poli. Pouzivanim
navic tento kapital roste a stava se dulezitéj§im (coz je zfejmé u seniornich zaméstnancu), je
omezen na nositele a je tézko prenositelny. V talentovém programu navic dochazi k tranzici
kulturniho kapitalu, spolecné se socialnim kapitdlem a také se symbolickym kapitdlem
prostfednictvim strategii jednani v ekonomicky kapital (odmeény, vys§i mzda, lepsi projekty,
apod.), ale také v podobé symbolické dominance a moci, coz znamena moznost ménit pravidla
pole. Zisk ekonomického kapitalu vSak neni hlavnim motivem jednani aktért, jak by

predpokladaly ekonomicky orientované teorie.

Pravé konvertibilita kapitalt tvori zaklad pro strategie jednani udrzujici pozice aktért
veetné reprodukce jejich kapitalu v socialnim poli. Navic pokud jsou talenti schopni smérniovat
nabyté kapitaly s ostatnimi aktéry, mohou si udrzet a dokonce zlep§it svou pozici v poli. Tim
vznika homogenni skupina talentt, ktera tentokrat ma dispozice vnimat odliSnost mezi jejich
pozici a pozici druhych a také v socialnim poli mezi skupinou talentt a skupinou zaméstnancti
mimo talentovy program vznikéa distinkce. Tim, ze se talenti uci, jak nejlépe zvladat logiku
pole, tedy jak nejlépe hrat podle pravidel socialniho pole, ziskavaji také symbolickou moc.
Talentovani se tak stavaji jesté talentovanéjSimi, pokud osobnost talentovaného neni natolik
reflexivni, Ze si uvédomuje svou pozici vici organizaci, stejn€ tak skryty zamér talentového

programu.

Strategie jednani, které se poji s nalepkou talent, odhalily ekonomickou logiku praxe
socialniho pole tim, ze jsou objektivné pfizpusobeny situaci. Struktura zkoumaného pole je
tvotena pravidly a zdroji, coz jsou jiz zminéné kapitaly, o které aktéfi v tomto poli soutézi:
kulturni, socialni a symbolicky. Pravé tyto tendence jsou vnucovany vSem aktérum, ktefi do
pole vstupuji. Proto dochazi ke slad'ovani habitusu (subjektivnimi reprezentacemi aktért)
s pravidly pole, tj. objektivni strukturou. Zameéstnanec, ktery ma vybudovan profesni habitus a
disponuje potifebnymi zdroji (kulturnim a pfipadné také symbolickym kapitalem), ma vétsi

Sanci byt vybran do talentového programu.

Socializace a enkulturace pravidel pole se d€je od pocatku vstoupeni jedinct do tohoto pole.
Vybér talentl tak probiha arbitrarn€, je odvozen ze znalosti kultury firmy. Cilem predavani
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kulturni arbitraze, a s tim také symbolického nésili uplatiiovaného ze strany organizace a jeji
dominantni skupiny na talenty, je sladéni subjektivnich reprezentaci a objektivnich struktur
organizace, jinymi slovy sladéni profesniho habitu zaméstnanci s logikou pole, ktera je
ekonomizujici. Cilem je utvofit v organizaci illusio, které se projevuje v praktickém smyslu
jednani aktért, tj. v jejich citu pro hru. Pokud na aktéry illusio pisobi a bylo jim inkorporovano
v ramci socializace a enkulturace, pak aktéfi jednaji v souladu s profesnim habitusem a voli
takové (a Casto neuvédomované) strategie jednani, které jim umoznuji dosahovat cild, tj.
kumulovat a konvertovat ty kapitaly, které jsou v poli chapany jako zdroje uspéchu a
symbolické dominance. Takové jednani je totiz povazovano za UspéSné, protoze nakonec
generuje zisk, a to jak organizaci, tak jedincim ve formé ekonomického kapitalu, napt. zvyseni
mezd, ziskani odmén, lepsich projektt pro sebe i pro tym. Takové strategie jednani pfipominaji
poslani, jedna se totiz o zcela samoziejmé (a mnohdy neuvédomované) jednani, a to v dusledku
ziskani predev§im symbolického kapitalu jakozto formy ocenéni ziskaného socialniho a
kulturniho kapitalu. Tyto kapitaly jsou pro pole dilezité, protoze jen diky tomu lze propojovat
chytré zaméstnance, ktefi jsou schopni pfinaset inovativni feseni a produkovat tak organizaci
zisk. Vysledek illusia vede k tomu, co zamysli v ekonomizujici perspektivé organizace —
udrzeni zaméstnanct. Cim vic jsou lidé do hry vtaZeni, tim spi§ nebudou uvazovat o odchodu
z organizace. Zamérem takového principu talentového programu je jednak na strané organizace
udrzet tyto zaméstnance v organizaci, jednak vyuzit inovativni napady pro rozvoj organizace,
¢imz se va¢i zaméstnancim uplatiuje illusio logiky pole. Stejné tak talenti vyuzivaji tuto
moznost pro formovani pravidel pole ku svému a tymovému prospéchu, tedy konvertuji

symbolicky kapital v zisk.

Cim déle aktéfi v daném socialnim poli organizace ptisobi, tim méné si uvédomuiji, co
je ucelem této hry, tedy proC jednaji, jak jednaji, protoze tim vice na né illusio pusobi. Jak
nadfizeni, tak talentovani si nemusi uvédomovat, co je pravym ucelem hry, jejiz pravidla
nastavuji organizatoii, tedy HR matefské spoleCnosti, prestoze tuto hru aktivné hraji.
Organizatofi védi, ze talentovym programem investuji penize do lidského kapitalu pro
generovani zisku a udrzeni téchto vybranych zaméstnancua s vysokym kapitalem a potencialem,
ale zaméstnanci, kteti se do hry zapojuji, si nemusi uvédomovat, ze si je firma timto zptisobem
kupuje, a Ze vici nim touto formou uplatiiuje symbolické nasili, jehoz cilem je zvyseni loajality,

tedy posileni vztahu zaméstnance vi¢i organizaci.

Podstatnou soucasti talentového programu jsou nadtizeni pracovnici. Do jaké miry je

zapojen do hry teamovy lidr ¢i nadfizeny a je schopen reprodukovat pravidla pole
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prostfednictvim svého praktického jednani, do té miry je zapojen i zaméstnanec, pokud doslo
k uspésnému prenosu kulturni arbitraze, a pokud zameéstnanec neni vysoce reflexivni, coz
znamena, ze neni zapojen do hry a Ze na négj illusio hry neptsobi. To zavisi na Grovni
komunikace nadfizeného pracovnika (jazyk se stava nastrojem symbolického nasili) a na mife
identifikace nadfizenych s firmou a programem (sila vazby habitusu a struktury). Jelikoz
deklarovany zamér programu ztroskotava na nejasné komunikaci (a tim padem symbolické
nasili slabne), o to vice se projevuji subjektivni reprezentace talentt, tedy aktérd, ktefi timto
vnaseji do talentového programu své konstrukce a narusuji tak pozadovanou kulturni arbitraz.
V organizaci se tak mezi talenty nachazeji aktéfi, ktefi jsou do hry ponoteni (maji silny cit pro
hru) nebo aktéfi, ktefi hru chtéji hrat, ale nevi jak (tusi pravidla hry, ale cit pro hru neni tak
silny) nebo aktéfi, ktefi hru nechtéji hrat a reflexivné stoji mimo ni, tedy neplsobi na n¢ illusio.
Zatimto v predchozich piipadech tak aktéri jednaji spiSe neuvédomované pod vlivem illusia,
aktéfi, ktefi stoji mimo hru, se zapojuji spiSe védomym jednanim, které pfipomina az racionalni
kalkul, ktery se projevuje v uvazovani nad tim, co si jedinec necha rozpoctem v talentovém
programu firmou zaplatit, anebo jaky kurz si radéi zaplati sam, pravé proto, aby nevazal

dosazeni urc¢itého know how na organizaci. S reflexivitou tak pisobeni illusia na aktéry slabne.

Talentovy program ma tedy slouzit jako Maxwelliv démon, ovSem jeho zamér neni
v souladu s realné nastavenymi podminkami fungovani organizace, a tim se odkryvaji skryté
bariéry v organizaci a nezamyslené strukturalni nastaveni organizace, které jsou Castecné také
tichymi aktéry. Jedna se o silnou kulturu egalitafstvi na pracovisti, tichy konkuren¢ni boj mezi
pobockami firmy a zaméfeni talentového programu a pravidel pole na projektové zaméstnance,
protoze logika pole je ekonomizujici a projektovi zaméstnanci jsou ti, ktefi firmé vydélavaji
penize. V neposledni fad¢€ se jedna o pozadavek vysoké utilizace projektovych zaméstnancd,
coz znemoznuje talentim vénovat Cas aktivitam talentového programu a ocCekavani ze strany

organizace ve vyuziti rovnéz volného Casu aktérti pro participaci na hie pole.
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6.2. Druha situace a jednotka analyzy: HRD program
Podkapitola se vénuje druhému analytickému pfibeéhu. Usporadanad mapa pracuje celkem

s 27 elementy.

Centralnim elementem prvni relacni mapy je kapital. V ramci HRD programu dochazi
k rozvoji jeho riznych forem a jeho navySovani vede k moznosti kariérniho rozvoje, ale také

k moznostem jinym, blize specifikovanym v popisu druhého analytického ptib&hu.

6.2.1. Neusporadana situacni mapa

Vysledek neusporadané mapy vidite na obrazku ¢. 6.

Ekonomicky kapital

Analyza vzdélavacich potieb a
Sebereflexe planovanicild gq0ia)p kapital
Sebetizené uéeni Expanzivni kultura
Kulturni kap|té| Nositelé znalosti Cas

Komunikace KOMUNita Praxe LOgika pole

Formalni vzdélavani Kolegové
HR OcCeldvan! Kvalita formalnich kurz(
Vyzkumnik

Nezamyslené disledky strukturalniho nastaveni organizace

Projektové zaucovani

Neusporadana mapa byla v pfipadé druhého analytického piibeéhu prepracovana
dvakrat. Prvni verze této mapy byla provedena zhruba v ptlce sbéru (a tvorby) dat, tedy po cca
péti probehlych rozhovorech. Druhd verze neusporadané mapy byla vytvorena po dokonceni
faze sbéru dat, tedy po celkovych deviti rozhovorech se zaméstnanci, ktefi nebyli soucasti

talentového programu.

6.2.2. Usporadana situa¢ni mapa
Elementy obsazené v neusporadanych mapach byly v dal§im kroku uspotadany do podoby

schématu obsahujiciho 6 kategorii.
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Vysledek uspotradané mapy vidite v tabulce €. 4.

Proces rozvoje a vzdélavani

Formalni vzdélavani

Jedna se o stanoveny a nastaveny HRD

proces, kde se dodrzuji urcité procesualni

kroky.

vzdélavani v organizaci.

Tvori tak ramec formalniho

Kwvalita formalnich kurza

Kvalita formalnich kurzd at uz z hlediska
obsahu nebo zhlediska lektora, ktery kurz
vede, rozhoduje o tom, jak jsou formalni
kurzy v organizaci vnimany, a zda je o né

zajem.

Ocekavani

Ocekavani vuci formalnimu vzdélavani ze

strany zamé&stnancu.

Analyza vzdélavacich potieb a planovani cila

Soucasti procesu HRD 1 hodnoceni

Vysledkem analyzy je

stanoveni rozvojovych cili na dalsi cyklus

zaméstnancu.

(obdobi) a identifikace oblasti, ve kterych se
zaméstnanec bude cilen¢ rozvijet, aby mohl

naplnit cile.

Role team lidra

Vyznamny prvek v procesu rozvoje a
vzdélavani. Jeho pfiistup k vedeni (k jeho
pracovni roli) ve vztahu k zaméstnanciim je

klicovy pro oblast formalniho vzdélavani.

Role projektového lidra

Informalni uéeni

Poskytuje zpétnou vazbu teamovému lidrovi
k pracovnimu vykonu zaméstnance. Na této
zpétné vazb€ tak muze zaviset hodnoceni
pracovniho vykonu a volba oblasti dal§iho

rozvoje.

Expanzivni kultura

Kultura firmy se jevi jako expanzivni,
podporuje totiz informalni uceni na vysoké

arovni.
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Sebefizené uceni Zameéstnanci jsou zvykli tidit své uceni ve
vztahu k naplni své prace. Podstata jejich
pracovni role a vykonu je uzce spjata
s kazdodennim ucCenim, které se od

zaméstnancu navic oéekava.

Sebereflexe Vedle sebefizeného uceni je na vysoké
urovni také sebereflexe zaméstnanci. Bez
sebereflexe toho, co je tfeba se naucit a proc,

neni mozné dosadhnout autonomie v ucenti.

Nositelé znalosti Jednotlivci se specifickym (vtélenym a
institucionalizovanym) kulturnim kapitalem.
Jsou vyznamni, protoze jsou Vv organizaci

daleziti.

Népln prace Népln prace (pracovni role) je podstatnym
divodem toho, pro¢ je informalni uceni na

vysoké arovni.

Komunita praxe Skupiny, které se vytvafeji pro vyfeSeni
raznych  pracovnich  ukold.  Vznikaji
automaticky tim, Ze se na sebe kolegové
vzajemné obraceji a vymeénuji si tak své
znalosti a zkuSenosti s cilem piijit na fesent,
ptipadn€ pomoci nékomu v rozieseni ukolu,

ale také v zauCovani juniornich zaméstnancu.

Projektové zauCovani Projektové zaucovani je soucasti
informalntho  uleni, protoze probiha
v zé&vislosti na roli projektového lidra (PL).
Kvalita zauovani na projektu se tak odviji od

piistupu PL.

Role projektového lidra Projektovy lidr ma dulezitou roli v oblasti
zauCovani novackd na projektu a predavani
informaci nebo zpétné vazby k pracovnimu
vykonu, tim padem také k oblastem, ve

kterych by se mél zaméstnanec rozvijet.
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Nedostatecna casova kapacita pro formalni

vzdélavani a rozvoj.

Nezamyslené  duasledky

nastaveni organizace

strukturalniho

Jedna se o soucast tichych aktéra, ktefi
vstupuji do formalniho vzdélavani, i
informalniho uceni v organizaci. Jsou to
takové dusledky, které vyplyvaji z nastaveni
organizace. Tyto duasledky musi byt
zameéstnanci v potaz ve volbé vlastnich
strategii jednani. Patfi zde systémové
nastavena vysoka utilizace zaméstnanci na
projektech, ¢imz nevymezuje prostor pro
formalni vzdélavani, ale také pro systémove
a systematicky podporované informalni
uceni, napf. prostfednictvim expertnich
skupin. Mlizeme zde zaradit také mocenské
postaveni matefské spolecnosti nad dcefinou
lokaci, coz se projevuje zejména

v zadrzovani informaci.

Komunikace

Kapitaly

Komunikace ze strany  organizatord
formalniho vzdélavani, ale také teamovych
lidrt se jevi jako kli¢ova pro hladky prubéh

vzdélavani a uceni.

Kulturni kapital

Kulturni kapital byl detekovan ve vtéleném
stavu, tj. jednalo se o =ziskané védéni
prostfednictvim zejména informalniho uceni
jakozto soucast profesniho habitusu, které
vedlo aktéra k jednani umoziujici zlepSeni
své pozice v socialnim poli, a diky tomu ke
strategiim jednani. Dale se vyskytuje kulturni
kapital v institucionalizovaném  stavu, tj.

znalosti a dovednosti, které Clovék ziskava
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diky absolvovani formalnich §koleni, a ktera
jsou casto zakoncena ziskadnim certifikatu.
Kulturni kapital v organizace existuje také
v objektivizovaném stavu, tj. zejména ve
formé vlastnictvi rizné odborné literatury,

ktera pomaha aktérim v poli.

Socialni kapital

Socialni kapital se v organizaci projevuje ve
formé networkingu a ziskavani kontakt(,
resp. rozSifovani socialnich siti. Jedna se tedy
o objektivovanou (sit¢ kontaktd) a
institucionalizovanou (navaznost na Clenstvi
v talentové skupin€é) formu socialniho

kapitalu.

Ekonomicky kapital

Tisi aktéri

Ekonomicky kapitdl se v organizaci
vyskytuje ve formé financnich odmén a
navySeni mezd pii kazdoro¢nim hodnoceni
pracovnikd, ale také ve formé zisku v podobé
napt. vyznamnéjSich projektd pro praci, coz

opét vede k ziskani penéz.

Logika pole

Pravidla hry, ktera se v organizaci hraje, a na
kterou zaméstnanci vice ¢i méné piistupuyji,
podle toho jak si pravidla interpretuji, a na
kolik  jim rozumi. Talentovanym
zaméstnancim se méni logika pole v
zavislostt na kapitaly, které programem
ziskavaji. Neéktera pravidla mohou zlstat
zaméstnancum  skryta. Logika pole je
orientovana na projektové zameéstnance, kteri
pfinasi firmé zisk, nikoliv na podparna

oddéleni.

Strategie jednani

Strategie, ke kterym zaméstnanci piistupuji

pro rozvoj ruznych kapitalt v organizaci a
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pro praci stémito kapitaly v souladu

s logikou pole.

Nezamyslené  disledky  strukturalniho Jeden ztichych aktérd, ktery ma vliv na
nastaveni organizace volbu strategii zaméstnanci, i na podobu

informalniho uc¢eni a formalniho vzdélavani.

Organizace

HR Vlastnici procesu rozvoje a vzdelavani.

Team lidr Dulezity prvek ve formalnim vzdélavani i
informalnim uceni.

Projektovy lidr Dulezity prvek ve formalnim vzdélavani i
informalnim uceni.

Kolegové Jsou soucasti expanzivni kultury uceni. Jsou
nositelé znalosti.

Zamgstnanec Vstupuje do rozvoje a vzdelavani se svou
identitou, svymi zkuSenostmi a postoji.

Vyzkumnik Jeho pozicionalita je dvoji a prostfednictvim

rozhovort vnasi do situace prvek reflexe.

Pred predstavenim rela¢nich map je dulezité predstavit ¢tenaii scénu, ve které se dva
ptibehy odehravaji. Touto scénou je pravé program rozvoje a vzdélavani v organizaci. Rozvoj,
vzdélavani a uceni jsou naplnény definici vyplyvajici z dat, tedy z organizace a jejiho prostiedi.

Popis HRD programu byl €erpan z interniho dokumentu firmy ¢. 2.

Filozofie uceni a rozvoje je v organizaci postavena na vyuzivani nauceného v praxi,
tedy v kazdodennich pracovnich tkolech. Uceni a rozvoj je v organizaci soucasti strategie
lidskych zdroja pro dosazeni ucici se organizace, ktera je schopna efektivné reagovat na ménici
se prostiedi, ¢imz umoziuje konkurenceschopnost na trhu. Kariérni rozvoj je dle organizace
proces, v némz zameéstnanci zkoumaji, planuji a vytvareji svou budouci cestu, a to diky
zpétnovazebniho systému a vedeni svymi lidry, a diky dostupnym informacim a zdrojim pro
rozvoj. Organizace se opira o koncept 70-20-10 Lombarda a Eichingera (Lombardo &
Eichinger, 2010). Tento koncept popisuje, jak ma v organizaci probihat u€eni, a sice 70 % se
zaméstnanci u€i z pfi praci, tedy ze zkusSenosti a feseni problémi. Toto je nejdilezitéjsi aspekt
kazdého planu uceni a rozvoje. Dale 20 % se uci ze zpétné vazby, z pozorovani a prace se

seniornimi kolegy, napt. diky mentoringu. Zbyvajicich 10 % se zaméstnanci maji ucit pfi
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formalnim vzdélavani. Organizace sméruje k dilezitosti individualniho kariérniho rozvoje,
ktery povazuje za proces zahrnujici zkoumani a pochopeni individualnich schopnosti a aspiraci,
neustalé uceni, poskytovani trvalé podpory a motivace ze strany team lidra a stanoveni cild,
které maji za ukol rozvijet potencial zaméstnanci. Rozvoj zaméstnanci ma také za cil
prispivani k napliovani potieb spolecnosti diky angazované, produktivni a vysoce vykonné

pracovni sile.

Rozvojové prilezitosti se tak tykaji zejména prace na novych projektech, rozsiteni
soucasné pracovni role, formalniho vzdélavani vcetné€ vysokoskolského nebo postgradualniho
vzdélavani, certifikacnich programd a seminafl, Gcasti v expertnich skupinach, ¢i povyseni

nebo prefazeni do jiné pracovni pozice.

Proces rozvoje a vzdélavani zacind analyzou vzdélavacich potieb pii kazdoro€nim
hodnoticim pohovoru v ramci hodnoceni zaméstnanct. Pii analyze vzdélavacich potieb se
stanovuji rozvojové cile na dalsi rok cyklu, pficemz se vyhodnocuji cile z predesiého cyklu.
Druha ¢ast hodnoceni je zaméfena na kompetence zaméstnancti. Hodnoti se, zda zaméstnanciiv
pracovni vykon odkazuje na pozadované kompetence a kompetencni profily firmy.
Kompetence se déli na osobnostni, socialni, metodické a profesionalni, pfi¢emz kazda z té€chto
kompetenci obsahuje sub-kategorie, na které se team lidr a zaméstnanec béhem hodnoticiho
pohovoru zamétuji. Vysledkem je srovnani soucasného profilu zaméstnance s pozadovanym
kompetencnim profilem zaméstnance a stanoveni oblasti, v nichz se bude zaméstnanec
nasledujici rok rozvijet. Béhem analyzy vzdelavacich potieb se také vyjadiuje vedeni

organizace k tématim soft skillovych tréninka, dle aktualnich priorit a potieb firmy.

Po absolvovani hodnoticiho pohovoru ¢eka team lidr na informaci o dostupném
rozpoctu per zamé&stnanec na nasledujici cyklus. Jakmile se tuto informaci team lidr dozvi, a
jakmile je ze strany HR dokoncen sbér podkladli z hodnoticich pohovorti a ze strany vedent,
diky cemu se utvari nabidka soft skillovych skoleni, zaméstnanec si maze volit konkrétni kurzy
v ramci formélniho vzdélavani. Kurzy se déli na externi a interni a technické (hard skills) a
mekké (soft skills). Volba kurzi rozvijejicich hard skills je zodpovédnosti zaméstnance ve
spolupraci s teamovym lidrem. Volba kurza softovych je zodpovédnosti zaméstnance, ktery se
muze prihlasit na vypsana softova Skoleni organizovana HR, pfipadné se piihlasit na kurz
externiho dodavatele, ktery, pokud je schvalen teamovym lidrem a senior manazerem, muze
byt organizaci proplacen. Interni kurzy jsou zaméfeny na technicka témata a jsou realizovany
zameéstnanci firmy. Mimo tyto kurzy je mozné zvolit také jazykové kurzy, které probihaji bud’
skupinove na zakladé€ roziazovaciho testu pied zacatkem kurzi, anebo individualné v piipadé,
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ze se jedna o urgentni projektovou potiebu, ktera je schvalena teamovym lidrem a senior
manazerem. Kurzy mohou probihat jak v online formé, tak na pobockach firmy. Po absolvovani

kurzu je vzdy vyzadovana zpétna vazba, tedy probiha evaluace formalnich kurzi.

Dalsi moznosti online vzdélavani je vyuziti platforem, které nabizeji rizné kurzy
zaméfené jak na technické znalosti, tak na soft skills. Posledni polozkou je povinné vzdelavani,
které vSak vyplyva zlegislativy a jedna se zejména o kurzy zaméfené na BOZP a pozarni

ochranu apod.

Rozvojem je v organizaci rozumén individualni proces kariérniho postupu zameéstnance
s ohledem na planovani rozvojovych cila a absolvovani riznych formalnich kurzi s vyuzitim
rovnéz informalniho uceni. UCeni je spojovani s kazdodenni naplni prace, tedy doslova
s uenim se pii praci diky ziskavani zkuSenosti. Vzdélavani je chapano jako formalni proces,
ktery zac¢ina analyzou vzdélavacich potieb a je zakonCen evaluaci absolvovanych kurzii v ramci

formalniho vzdélavani v organizaci.

6.2.3. Rela¢ni mapy

Rela¢ni mapy ukazuji vzorec vztahli mezi elementy zobrazenych v usporadanych a
neusporadanych mapach. S predstavenim relacni mapy poskytuji Ctenafi vizualni oporu pro
analyzu vztaht mezi jednotlivymi elementy. V prvni relatni mapé shrnuji vSechny podstatné
elementy pro zodpovézeni prvni z otdzek, a sice ,,Co je deklarovanym zamérem HRD programu
v organizaci?“. Elementy jsou v mapé seskupeny tak, aby 1 jejich vzajemné postaveni
vyjadfovalo propojeni. Mezi elementy jsou naznaceny cary, kterd naznacuji povahu vztahu
mezi elementy. Vyznam vztahu je vyjadfen tloustkou ¢ary, zasadni elementy jsou pak v mapée
v krouzku. Pro nepiimé pusobeni byla zvolena Cara preruSovana, opét odstupfiovana svou
tloustkou podle vyznamu vazby. V prvni relacni mapé€ nejsou zobrazeny vSechny vztahy, ale
pouze ty, které nalézaji odpovéd na vySe polozenou otazku, a to pro lepsi prehlednost.
Uprostied mapy se nachazi centralni element — kapital, které byl na zakladé vysledka urcen
jako nejdilezit€jsi pro porozuméni procesum, které v rozvojovém programu vedou k naplnéni

jeho zaméru.
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Vysledky analyzy €. 1 aneb deklarovany zamér HRD programu

Vysledek prvni relacni mapy vidite na obrazku €. 7.

Zaméstnanec

Nasleduje popis vazeb mezi jednotlivymi elementy. Tyto vazby nazyvam v souladu

s piistupem Clarke (2022) jako mechanismy.
Mechanismus proces rozvoje a vzdélavani a kulturni kapital

Proces rozvoje a vzdélavani zaméstnanci vede k rozvoji kulturniho kapitalu. Na
zacatku dochazi k analyze vzdélavacich potfeb a na ni navaznému planovani rozvojovych cild,
které probiha za ucasti zaméstnance, team lidra a s podporou zpétné vazby projektového lidra,
snimz je zameéstnanec vétSinu pracovniho Casu v pracovnim kontaktu. Do analyzy
vzdélavacich potieb a planovani cild vstupuje ocCekavani jak team lidra, tak zaméstnance.
Vysledkem pohovoru je stanoveni rozvojovych cili a oblasti, diky kterym zaméstnanec voli
pottebna skoleni (formalni kurzy zakoncené ziskanim certifikatu), bud’ v oblasti technické, ¢i
v oblasti mekkych dovednosti, pfipadné také v oblasti jazykového vzdélavani. Do toho, do jaké
miry si zaméstnanec odnasi z formalniho vzdélavani nabytou znalost, ¢i dovednost, vstupuje
kvalita formalnich kurzi, konkrétné kvalita lektora (napf. zda je dostatecné zkuseny), nebo
kvalita pfedavaného obsahu (zda je adekvatni potfebdm zaméstnance), pripadné také prestiz
daného skoleni (muze se napf. jednat o finan¢né nakladné a ne bé&zné dostupné Skoleni).
Vstupuje zde vsak také nacasovani kurzu, a sice zda k absolvovani formalniho kurzu probéhlo
v pozadovanou fazi kariérniho rozvoje. V opatném pripadé tak muze dochazet

k nedostate¢nému vyuziti nabyté znalosti v praxi, ¢imz se urychluje jeji zapominani. V tomto
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sméru rozhoduje také forma kurzii. Zatimco néktefi preferuji kurzy prezencni z hlediska

predavani znalosti, jini naopak preferuji kurzy v online formé kvuli Uspote Casu a financi.

R17:,,...a s tim mdam dobrou zkuSenost, i tim Ze ten kantor byl zbéhly v tom daném tématu, on
se tim i Zivil, Ze nebyl jen jako Skolitel, ale i délal tu prdci a beru to, Ze to bylo kvalitni Skoleni
a taky mi otevrel oci do této problematiky, protoze s tim tady mdlokdo déld, tak to jsem si vybral

dobre*.

R20: ,, ...wlozZené hard véc, kterd byla drahd a nemyslim si, Ze to bylo tak dobry uprimné,
vzhledem k tomu, Ze jsme vyfasovali Francouze, ktery mluvil anglicky, no tak to bylo
takovy...tam byla trochu language bariéra...takze to byl dlouhodoby kurz, ktery jako nesplnil
to, co jsem chtél a potreboval. Tieba ten XX byl super kruz, ale v tu chvili to bylo hodné do
budoucna, jo Ze bych ho mél délat na podzim, ale na tom kurzu jsem byl na jare. TakzZe v tuhle

chvili jsem nemél kde to vyuzit a ta znalost se ztrdci docela rychle .

R12: ,,Je to je pres Teams a ja mam pak obcas problém odpojit tu praci od toho se soustredit
na ten hodinovy kurz, to se prizndam, zZe obcas jsem potieboval néco dodélat a pristihl jsem se
myslenkama jinde no. Ale ty kurzy, které jsou tady, které nejsou online, ale prezencné, tak ty
maji velky potencial toho, co si ten clovék odnese, ten online taky je takové zpestreni pro ten
pracovni den rozhodné, ale nejvic jsem si odnesl z téch celodennich. Ty prezencni jsem bral

Jjako benefit, zZe jsem jel do Prahy pro ten ucel toho Skoleni, a jo libilo se mi to .

R18: 1 kdyz ted jsou ta Skoleni (on site) predrazend, proto si spis vybiram online Skoleni,
protoze jich miizu mit vic, ai kdyz Sahnu vedle, Ze tieba néco tiplné nevyuzijeme, tak aspor jsem

to prednesl kolegiim “.

Do procesu rozvoje a vzdélavani také vstupuji ocekavani zaméstnance vcetné jeho
osobnostnich preferenci a postoji. Nektefi zaméstnanci nevyhledavaji soft skillova Skoleni,
protoze je nepovazuji za dulezita nebo zajimava (napf. na zaklad€ predchozich zkuSenosti).
Naopak technicka Skoleni mohou vnimat jako benefit, ktery zaroven od firmy ocekavaji ve
formé moznosti uhradit nadstandardni technicka Skoleni, ktera jsou v o€ich zaméstnancu

vnimana jako exkluzivni ve srovnani s predchozimi zku§enostmi z jinych firem.

R16: ,Jd za sebe beru Skoleni, jakoZe to je benefit, neni to samoziejmost. 1a predchozi firma,
kde jsem délal, tak to neni samoziejmost, ze by ti lidi chodili na Skoleni, je to takové i cdstecné
zvlast kdyz se bavime o téch Skolenich, které si ten clovék jako sam miiZe vybrat. Je to takovad

Jjako hozend rukavice - pojd se zdokonalovat, mas tady tu moznost, takze za mé benefit*.
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R18: ,, Tak jako tak k tém soft skilliim no, ja nevim jestli mi to néjak pomiize, nikdo mi nevysvétlil
zatim, k Cemu je to dobré, abych umél néjak s kolacovyma grafama...Ja mam radéji ty technicky

zamérené Skoleni*.

Zaméstnanci maji také ocekavani vici svym team lidrim, projektovym lidrim i vici
HR tymu, ktery navrhl proces HRD. Jedna se o oCekavani ohledné organizace kurzi,
komunikace vici zaméstnancim a nastaveni procesu. Ukazuje se, Ze nadiizeni a HR jsou
v o€ich zaméstnanct chapani a vnimani jako experti ve vzdélavani, kteti maji zodpoveédnost za
rozhodovani o rozvoji a vzdélavani zaméstnanci. To poukazuje na dilezitost role nadfizeného

v procesu analyzy vzdélavacich potieb a planovani kariérniho rozvoje.

R19: ,,Ocekdvala bych, Ze bude mit (TL) troSku jasnéjsi predstavu, kam mé chce jako posunout,
moznd ale je to tak, Ze mé jako posunout nechce jo, moznd ta pozice je to co presné potiebuje,
ale i tak jako znalostné je porad kam se posouvat i kdyz bychom se bavili o prdci, kterou délam,
tak to je prvni véc a druhd véc kdybychom se trosku domluvili, pro mé jako ambiciozniho
clovéka je to motivace, protozZe kdyz ja vim, co po mné ten clovék chce, kam sméruje to
vzdéldvani, tak si i umim predstavit, Ze by mé to jako motivovalo, kdyz bych souhlasil s timhle
tim smérem toho rozvoje. A zdaroven bych i ocekaval, Ze treba kdyz do mé ta firma za ty 2 roky
neinvestovala nic, protoze to Udemy je jen pdr euro, tak Ze treba Ix za 3 roky mi to drahé

Skolent proplati.

R13: ,TakzZe to bych byl moc rad, aby mné nékdo..abych mél nad sebou néjakyho toho
supervisora, protoze ja sdm si miizu rict, tohle mi nejde, ale neni to objektivni, to jako
potiebujes ten input z ty druhy strany, aby nékdo rekl, hele, ty s tim dodavatelem jako vdIcis,
tak pojdme to udélat jinak, pak budes mit tady toho silnyho, to budeme rozhodovat spolu, a
zbytek jako pojd, budes délat vic to, ulehcis tomuhle, tak tohleto bych vic ocekaval. Ja vim, Ze
bych mél byt proaktivni a mél bych za nimi chodit a pojdme to udélat takhle, ale ja necitim tu
oporu, jakozZe to v sobé vidim sprdvné, vis, Ze potirebujes zvenci ten ndhled. A zase jako, kdyz se
v§im, co mi nepiijde, budu za nimi chodit, Ze to nechci délat vis, takovy jako bojuju vnitrné,
tohleto mi nejde a mam jd vitbec ten potencidl délat to lip a kdyz ja takhle se vSim pujdu za nim,
hele jd to asi nechci délat, ja se v tom necitim komformé, mi to nejde, tak kdo mé vykopne z ty
my komformi zony, abych se rozvijel nebo kdo rekne hele to uz se fakt nezlepsi, tak to bych
ocenil, abych se citil dobre. To bych ocekdavala od toho projekt lidra“.

R20: ,,No, asi udrzovat prehlednej popis téch moznosti a toho, jak toho dosahnout a co je pro

tebe jako k dispozici. Jd bych treba cekal, mozna to probihd, moznd ne, Ze to HR bude s témi
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TL hodné konzultovat to, jaky softovy tréninky nebo workshopy miize firma zorganizovat primo
tady, po ¢em je jako poptavka. A i jako drZet néjakou tu dobrou databazi toho, kdo nam miize
néjaky Skoleni poskytnout, zZe treba si dovedu predstavit, Ze TL zjisti, Ze tu ma 3 lidi kteri, néco
potiebuji a on taky nebude védet, kdo to md udélat, tak by se zeptal HR a Ze hele jo, tohle resil
tady Martin, Martin mél tohohle clovéka, tak jako miizete toho anebo my vdam miiZeme doporucit

tohoto, co chcete po nds - zkontaktovat ho, néjakou cenovou nabidku, tak tenhle ten support*.

Formalni kurzy jsou spojeny s naplni pracovni role, resp. s kariérni cestou zameéstnance.
Zameéstnanci vyuzivaji nabyté znalosti v praxi. Cilem formalnich kurzi je vétsinou reakce na
aktualni znalostni mezeru vzhledem k projektu, na kterém zaméstnanci pracuji nebo budou
pracovat, ptipadné systematicky rozvoj slabSich stranek, resp. nedostatku v kompetenci
zameéstnance ve vztahu k pracovni roli, kterou vykonava, a v nékterych pfipadech dochazi
prostfednictvim formalnich kurzd také ke vzdélavani v oblastech, které mize zaméstnanec

vyuzit v budoucnu, jelikoz se o tyto oblasti dlouhodobé z vlastni iniciativy zajima.

R20: ,Ja asi zacnu tim vzdélavanim co se tyce u prdce, a tam musim rict, Ze vzhledem k tomu
Jakou paletu nabizi ta firma, tak jd jsem viastné béhem téch 5 rokit prosel treba péti pozicema
a na kazdy ty pozici jsem se naucil néco jiného, at uz to bylo jako hard skills néjaky ten
programovaci jazyk, takze at uz to jsou ty tvrdy znalosti, co clovék md na tom projektu anebo
to jsou ty zkuSenosti, které clovék nabird vedenim néjaké skupiny lidi a tim jak si vyzkousi, co
mu funguje s malou nebo s vétsi skupinou lidi, co mu naopak nefunguje, plus néjaky mentoring

zkuSenéjSich v ramci toho projektu”.
Mechanismus informalni uceni — kulturni kapital a socidlni kapital

Informalni u€eni mé ve vztahu ke kulturnimu 1 socidlnimu kapitalu vyznamnou roli a
tvoti hlavni ¢ast rozvoje vtélené formy kulturniho kapitalu a socialniho kapitalu v organizaci.
Diky wvysoké urovné informalniho uceni v organizaci lze povazovat kulturu uceni za
expanzivni, tak jak o ni pisi autorky Fuller a Unwin (2004, 2013). Zaméstnanci jsou totiz zvykli
fidit si své vlastni uceni ve vztahu k naplni prace a pozadavkim, kterym Celi pfi projektové
praci. Sebefizené uceni je tak nezbytnou podminkou uspésného fungovani v organizaci a tvori
zcela zasadni Cast rozvoje a vzdélavani. Sebetizené uceni probiha jak v pracovni dobé pomoci
tzv. uCeni se pii praci (learning by doing), tak ve volném Case zaméstnanci. Vyznamnou
slozkou sebetizeného uceni je komunikace a kazdodenni interakce s kolegy, tedy mimo jiné

také ziskavani socialniho kapitalu.
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R12: | Ale dokopal jsem se teda k tomu mimo miij pracovni Cas, to jako jsem chtél udélat néco
navic, chtél jsem se sezndmit s témi baterkami, protoze ja jsem nemél Zadny pojem o tom, o téch
bateriich, jak to funguje, jako i hardwarové jak to vypadd, coz tam to pokrylo ty zdklady toho,
Jjak ta fvzika tam funguje, protoze tam to bylo i jako hodné komplexni. Nejvic se ucim, kdyz to
sam vyzkouSim na néjakych prikladech, kdyz pak to miizeme zkontrolovat nebo nékoho, s kym
to muzeme zkonzultovat, tak to se ucim nejvice, ze prosté mam néjaky ten kol a musim si nad
to sednout, projdu si tu lekci, pak mam materidly k té lekci, ja se pak zpétné divam na tu lekci,
co jsme tam probirali a jak pouZiju to, co jsem se zrovna naucil a tim, Ze se divam jak jsem to
prakticky pouZil, tak tim se nejlépe to naucim a zapamatuju si to, takze kdyz tam mdm tu moznost
to prakticky vyuzit pri té prdci, tak to je pro mé..nebo na néjakych téch ukolech a pak to znovu
jesté vyuzit v prdci, tak to je za mé to nejlepsi, samozirejmé ne vidy to jde hned v praci, ale
nejlépe se mi to uci, kdyz je to na redalném prikladu. A kdyz to miiZu jesté s nékym konzultovat,
Ze nékdo na to ma trochu jiny ndhled a pobavime se o tom, hele ja jsem to vypracoval takhle,
udélal jsem tady tento postup jo, co jsi pouZzil ty, proc jsi to pouzil, jd jsem myslel, Ze to je takhle
Jednodussi nebo prehlednéjsi zapis atd. A tohle je pro mé uplné nejlepsi jak ja se ucim véci v

¢

prdci. Ale jako i nejvic to zabere casu no.

Sdileni znalosti mezi zaméstnanci je dulezitym prvkem informalniho u€eni v organizaci,
stejné jako expanzivni kultury uceni. Diky témto vazbam aktéfi rozSifuji svou sit o
zaméstnance, ktefi jsou nositeli riznych znalosti a dovednosti (tedy ziskem socialniho kapitalu
rozviji kulturni kapital). V takové kultufe je pak dulezitou vybavou i byt schopen zjistit, kdo je
nositelem té které informace a znalosti. Takové sdileni informaci usnadiiuje 1 fizené ukladani
znalosti do organiza¢ni paméti, napt. v podobné riznych online platforem, které usnadiuji jak
zauCovani novacku, tak uCeni zaméstnanci pifi feSeni riznych ukold. Pravé zaucovani
zaméstnancu probiha stylem , vhozeni do vody“, tedy zaméstnanec si musi umét poradit
v situaci sam a uci se postupné kazdym krokem, ktery ucini. U¢i se tedy pravidlim pole, které

ho vede k urcitym strategiim jednani.

R14: | No co se tyka jako néjakého rozjizdéni nebo vstupu do nového projektu, myslim si, Ze
vylozZené s néjakym jako zaucenim jsem se nepotkal, vétSinou je to spis jako systém vhozeni do
vody, tady mdme tooly, které pouzivame a néjak si s tim porad, kdyz budes mit néjaké otdzky,
tak se zeptej mé nebo tady kolegy, ale Ze by byl néjaky strukturovany pristup ze strany téch
projektii co vSechno by mélo byt na zacatku sdéleno novym lidem, kteri na projekt prichdzeji,
tak s tim jsem se asi nesetkal a to uz jsem pdr projektit proSel tady ve firmé. No kdyz uz se aspor

trochu vi, co bude nkol, tak mi to miiZe rict néktery z téch lidrii. Nicméné kdyz se to nevi, tak se
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ty potieby ukazuji vétsinou tak néjak prubézné, no. TakzZe tady budeme mit sérii néjakych taskii
na néco, tady budeme potrebovat technologii ABC, technologii ABC nikdo neovidadd, tak by
bylo fajn kdybychom tedka bud’ si zajistili externi Skolent, zajistili si kolegu z tymu, ktery tomu
rozumi apod. V jednom pripadé jsem zaZil situaci, Ze jsme méli vSichni pracovat s technologii,
kterou prakticky nikdo neovlddal, a ti co prisli na zacatek projektu, tak ti méli Stésti, protoze
pro ty se zajistilo Skoleni, nicméné ti, co prisli pozdéji, tak ti byli v horsi situaci, protoze Skoleni
néjaké zprostredkované informace, néci zapisky a prezentace z toho samotného Skoleni ale
Jjakoby pristup k tomu pitvodnimu Skoleni, kde byly néjaké ukoly a podobneé, kde si clovék mohl
i vyzkouset, to co se teoreticky naucil, tak to uz nebylo a to byla pomérné neprijemnd situace,
ale musel jsem se s tim popasovat, jinak to neslo. .. Idedlni situace, kdyz vime, kdo ten zkuSenéjsi
clovék je a pak za nim jdu. Miize to byt nékdo na projektu, to znamend, Ze klidné nékdo z DE a
tim padem pak mdme spolu néjaky call pres Teams, anebo to miize byt nékdo ve vedlejsi
kanceladri, za kym zajdu a reSime to u stolu. Ziskdm potiebné znalosti, pripadné kdyz treba
nevime a aktudlné potiebujeme dosti konkrétni informace o tom pouzivaném frameworku a tam
se ukdzalo, Ze je problém, protoze ani nevime, kdo je autorem toho a tim padem ani nevime, jak

to funguje a kdo ndm to bude schopen néjak vysvétlit*.

R15: ,,Bud je to spis na pocatku projektu, kdyz novy projekt zacind, zjistim, co na to potiebuju,
treba slysim, Ze kolegové pozddaji, Ze musim tenhle jeden SW pouZivat a zjistim, Ze s tim neumi
pracovat, tak nejditv musim zjistit, co to je za SW a pak vyhodnocuju, jestli je to néco, co se
naucim v priibéhu prdace nebo na to potiebuju néjaké Skoleni, tak to je ten jeden typ, kdy se to
miize stdt, ze uz vim dopredu, Ze to nebudu umét, ale vyhodnotim, jestli to je néco, co je podobné
tomu, co uz umim, tak v pritbéhu prdce se budu ucit ten SW s tim, Ze pak tieba zjistim, jestli ten
SW md dobré tutoridly a pak mdam néjaké otdzky nebo ikoly z toho projektu a miizu se podle
tutorialu ten SW ucit zdroven jak na ném pracuju, tak to je jedna véc, nebo druha véc, jestli to
je néco co umim, ale treba nevim néjaké detaily, ale to uz je hodné specifické, to je jak ten
projekt bézi, co jsou akutni nkoly, pak jsem pred néjakym iikolem a zjistim okej, to nevim, jak
to udéldm tak zacnu nejditv na webu hledat, jak by to $lo udélat a pres to se ucim no. Jinak se,
kdyz néco najdu, co neumim, tak nejdriv hleddam online nebo se ptam kolegii, jak by to udélali
nebo jestli uz nahodou nemaji reseni na to a taky kdyz maji, tak predaji, tak miize i dost pomoct
TL a nasmérovat koho se zeptat, anebo moznd nemaji ale maji ndpad, jak by to udélali, takze
to taky slouzi k tomu se rozvijet, a obcas i ja nékoho nasméruju, kdyz se mé nékdo pta, mdam

pocit, Ze tak to i funguje v nasem tymu.
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R20: ,,Miij postup, kdyz néco nevim, tak bud si vzpomenu, jak se to déld, a to je super, to nemdm
problém. Druhd moznost je projit si tu knowledge base, kterou bychom nékde méli mit, a kdyz

nevis, tak jdes za nékym, o kom si myslis, zZe vi.

Expanzivni kultura uceni se projevuje také v tom, ze si zaméstnanci firmy pro sebe
vytvati interni Skoleni z vlastni iniciativy, pokud vyhodnoti, ze by takové Skoleni na urcité
technické specifikum potfebovalo vice zaméstnancti a mohlo by jim tak pomoct v kazdodenni

praci na projektech.

R14: | Idedlni je treba kdyz se ten clovék sam chce podélit o ty svoje znalosti a tim padem mu
to nevadi. Ja jsem treba ke vzdélavani v rdmci naSeho tymu prispél tak, Ze jsem prosté udélal
tim, Ze bylo obdobi prechodu mezi projekty, kdy bylo vice volného casu, tak se da délat néjaké
ukoly ze Supliku, tak jsem udélal Skoleni na verzovaci systém, viem jsem vekl, Ze nejsem
samozrejmé expert, ale Ze bych se rdd podélil o jednak svoje znalosti a jednak o néjaké,
reknéme, nejproblematictéjsi casti, které jsem vidél na x projektech, kde jsem byl, Ze lidi neumi
pouzivat nebo o nich nevi a pak jsou prekvapeni nebo v horSim pripadé stézuji prdci ostatnim,

protoze pouzivaji tool, ktery neumi pouzivat nebo ho pouzivaji Spatné*.

Zaméstnanci jsou schopni sebereflexe pii analyze vzdélavacich potieb a ocekava se od
nich také pfi kazdoro¢nim hodnoticim pohovoru a planovani rozvojovych cili. Zaméstnanci
maji tedy hlavni slovo v ur€ovani svych rozvojovych cila a vzdélavacich potieb. Sebereflexi
provadéji ve vztahu k naplni prace. Jak bylo vySe zminéno, pifestoze maji hlavni slovo,

oc¢ekavaji také pomoc od svého nadfizeného.

R17: ,,8pis takova sebereflexe, zZe v tomhle mdm téch informaci mdlo. Nikdo mi to nedoporucil,
spis jsem se podival na ta témata a vybral si, jo v tomhle vim tFeba min a potiebuju to rozsirit,

takovy mitj vybér no.

R12: ,Co bych jesté dodal, a co mi jesté z toho rozhovoru vyplynulo, Ze ¢lovék musi umét
pracovat sdm, ddt si tu zpétmou vazbu, pracovat sam se sebou, protoze té zpétné vazby je strasné
madlo, jednou rocné je mdlo, sice néco na projektu je, ale to je takové zZe se clovek bavi o
kravindach nebo o vécech, které drhnou, ale Ze by dal jako...jako obcas mé pochvdlil, Ze tys to
zvladla v tom terminu, super. Ty rozvojové cile jsem si stanovila sama a TL mi to vétSinou
odsouhlasil. Ja vétSinou se snazim to stanovovat tak, zZe se divam, co je aktudlné na tom projektu
a kam bych se mohl posunout. Tedka bych se chtél posunout k tomu developmentu, takze si
ddvam cile k tomu developmentu, predtim se mi ménil projekt, tak jsem se musel s tim rychle

seznamit a zapracovat, ... .
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Kromé existence komunit praxe ve formé utvareni skupin novackll a seniornich
zaméstnancu, ve kterych se zaméstnanci vzajemné podporuji ve sdileni znalosti a zauCovani,
jsou v organizaci rovnéz nositelé znalosti, coz mohou byt jednak zaméstnanci se specifickymi
znalostmi (napf. specifického typu), nebo seniorni zaméstnanci s vyznamnymi zkuSenostmi,

které sdileji juniornéj§im zaméstnanctim.

R13: VZdycky prisel néjaky projekt, a uceni probihalo vidycky pri praci takze learning by
doing a nejvic se, aspon jd na té moji pozici na projektu, se vzdycky nejvic cerpalo ze starsich
kolegii, moc neexistovalo, zZe by se ..i kdyz tu jsou ty databdze znalosti, tak kazdy ten projekt je
tak specificky, Ze se to miize pouZit moznd tak na uvod, abys védeéla kam kliknout, ale ne potom
na to zapracovani na ten konkrétni iikol. Ale treba v tomhle tymu, Petr je iplné skvélej na jednu

véc, takze kdyz mad clovék problém tady s tim, tak se jde za nim*®.

R17: ,Tim, Ze on md letité zkuSenosti, taky uz byl ve vicero firmdch, pro mé je tohle druhd
pozice, a i tim, Ze si proSel tim samotnym vyvojem, jak ty pocitace prisly na trh, takZze ma téch
zkusenosti daleko vic a takové ty triky, které mi preddva, tak to se ani nikde kolikrdt nedoctes,
Ze to tak funguje, takze to je velky benefit no. Prosté byt s nékym, kdo toho zna vic, tak ti to pak

i vic prredd no®.

Dulezitou roli pfi zauCovani zaméstnanci ma vsak v projektové praci také projektovy
lidr. Jeho pfistup k novym zaméstnancim rozhoduje o tom, jak bude zaméstnanec pfi zauCovani
uspesny. Také zalezi na zkuSenostech (opét sladéni profesniho habitusu se strukturou pole)

projektového lidra, zejména ve vztahu k predavani informaci zaméstnanctim.

R12: “A jesté jedna véc, kdy ten PL zavedl meetingy jako retrospektive, co je na tom projektu
dobre a co Spatné, takze my jsme si vSichni navzdjem ddavali feedback, a shodli jsme se na tom,
Ze nas projekt je na tom fakt, jako ten tym, co ted délame je skvélej - komunikace, pomdhdame
si navzajem, jsme flexibilni, protoze jsme nahraditelni, jo Ze kdyz nékdo jede na dovolenou a
nedodéla néjakou prdaci a je tam deadline, tak ja nemdam problém to od toho kolegy vzit a

dodeélat. To samé on s tim mojim, vétSinou. A jako oboustranné jo*.

R14:  Myslim si, Ze v naSem pripadé to bude hodné tim, jak se viasmé ..jak jsou celkové ty
projekty nastavené. Kolikrat se ani nevi, co se bude délat, tim pddem se nevi, jak se k tomu md
pristupovat, a myslim si, Zze v minimdlné nékterych pripadech jsem se i setkal s tim, Ze i ty
lidrovské pozice byly obsazené lidmi, kteri neméli az takové zkuSenosti, tim padem sami, kdyz
Je clovék na prvni, druhém projektu, kde déla néjakého lidra, tak asi neni schopen to tak dobre

vS§echno hlidat a definovat, jako kdyz uz to déld treba po pdté.
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Projektovy lidr také pomaha zaméstnancim Ceské pobocky komunikovat se
zakaznikem, nebot’ se ve vétSich projektech jedna o zaméstnance z matetské spolecnosti, tedy
z némecké pobocky (ktery disponuje lingvistickym kapitalem). Pravé znalost ném¢iny muze
byt v roli projektového lidra rozhodujici, protoze vede k ziskani symbolické moci, a to prestoze
se projektova prace odehrava v organizaci, kde zakladnim komunikacnim jazykem je
anglic¢tina. Komunikace v némciné a nasledny preklad do anglictiny tak umoziuje snadné;jsi
zauCovani novacka v projektu. Pokud je projektovy lidr v zahrani¢i, nemusi dochazet k ¢astému
osobnimu kontaktu se Cleny projektového tymu. V takovém piipadé dochazi ke komunikaci se
zameéstnanci organizace v prevazné online forme a zavisi na osobnim postoji projektového lidra

ke zptisobu vedeni ¢lent projektového tymu.

R14: , Vsichni PL nebo Zddny z PL, které jsme méli, tak nebyl jakoby od nds z Ceska, vSichni
byli z DE vzdycky, coz si myslim, Ze miiZze byt kolikrat docela problém, na druhou stranu i
vwhoda z toho pohledu, Ze i ten zdkaznik je vétSinou z DE, takze pokud idedlné aspon sedi ve
stejné firmé nebo stejné kanceldri, tak spolu mohou lépe komunikovat. Dost casto vime, Ze
podklady a veSkerd komunikace na téch vyssich pozicich probiha v NJ, coz se taky hodi, jinak
bychom s tim bojovali, na druhou stranu o to md zas ddle k ndm, k tomu svému tymu, coz
znamend, ze my jsme tfeba PL na jednom projektu vidéli az po 3/4 roce, co jsme s nim pracovali,
to byla teda lidryné, a to jako mi prijde, Ze to neni dobre, protoze pres v§echny corony a teamsy
a moznosti co mdme, tak si myslim, Ze stejné ten osobni kontakt nic nenahradi a aspor jsme se
mohli potkat par dni a zjistit, jak ten clovék vypadda jinak nez na té 2D obrazovce a pobavit se
i trochu mimo nez jen o praci, tak to md rozhodné benefit. Ten prvni s nami nebyl néjak extra v
kontaktu, takze myslim si, Ze na mé Zadny vliv ve vysledku nemél. Jd jsem s témi tasky se snazil
néjak poprat ke spokojenosti vsech, tim pdadem predpokldadam, Ze by se ozval az tehdy, kdy by
néco nefungovalo, asi tak bych to popsal. Ta dalsi lidryné, co byla na dalSim projektu, tak ta
byla jako nejlepsi z nich, a tam zase naopak ten viiv byl velky, protoze ona se snazila, i kdyz
byla projektova lidryné, tak u nds je ve zvyku zZe néjakd 1-1 jsou spis jen tady s TL, tak ona
viastné méla 1-1 i z hlediska toho projektu, takze se snaZila, i kdyz byla pryc, tak s Némci to
méla v kanceldri a my jsme byli na Teamsech. Takhle i nepiimo analyzovala, jakd je ta situace
na projektu, co tam je potreba zlepsit a dalsi zpiisob, jakym méla viiv, byla urcité ta zpétnda
vazba, kterou preddvala tomu mému TL a tim pdadem vyzdvihla nebo naopak potopila mé

technické a soft skills.

Deklarovany zdmér HRD programu je zaméfen zejména na rozvoj] kulturniho a

socialniho kapitalu prostfednictvim formalniho vzdélavani a informalniho uceni, komunit
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praxe, sdilenim znalosti mezi kolegy a naplfiovani vétSiny z bod expanzivni kultury uceni.
Dochazi tak k rozvijeni a vzdélavani zameéstnanci organizace pomoci rtiznych moznosti
v organizaci pro kariérni rst a zvladani pracovnich roli, a to jak ve forme instuticonalizované,
tak ve formé vtélené, kdy se jedinci opét uci také pravidla pole. Do programu rozvoje a
vzdélavani vstupuje projektovy lidr a team lidr, zeyména pfi analyze vzdélavacich potieb, do
které vSak vstupuje se svou intenci a sebereflexi sam zaméstnanec. Cil je kladen na sebetizené
uceni. Dale do tohoto programu vstupuje HR zejména pii organizaci a komunikaci dialezitych
informaci tykajicich se vzdélavani, ale také pii analyze vzdélavacich potreb. Deklarované pojeti
HRD v organizaci napliiuje princip filozofie vzdélavani a rozvoje v organizaci konceptu 70-20-

10 Eichingera a Lombarda (Lombardo & Eichinger, 2010).

Vysledky analyzy €. 2 aneb skryty a realizovany zamér HRD programu

Konzervativni relaéni mapa prokazala ocekdvané mechanismy, které byly patrné jiz
diky poznatkim o programu rozvoje a vzdélavani z dokumentli organizace, a odpovédéla
Ctenafi na prvni otazku, kterd znéla ,,Co je deklarovanym zamérem programu rozvoje a
vzdeéldavani?“. V druhé relacni mapé jsou shrnuty vSechny podstatné elementy pro zodpoveézeni
druhé zotazek, a sice ,,Co je skrytym a realizovanym zdmérem programu rozvoje a
vzdélavani? “. Elementy jsou v mapé seskupeny tak, aby 1 jejich vzajemné postaveni
vyjadfovalo propojeni. Mezi elementy jsou naznaceny cary, které naznacuji povahu vztahu
mezi elementy. Vyznam vztahu je vyjadfen tloustkou ¢ary, zasadni elementy jsou pak v mapée
v krouzku. Pro nepiimé pusobeni byla zvolena Cara preruSovana, opét odstupfiovana svou
tloustkou podle vyznamu vazby. V prvni relacni mapé€ nejsou zobrazeny vSechny vztahy, ale
pouze ty, které nalézaji odpovéd na vySe polozenou otazku, a to pro lepsi prehlednost.
Uprostfed mapy se nachazi centralni element — ekonomicky kapital, které jsem na zakladé
vysledkt urcila jako nejdualezit€jsi pro porozuméni skrytého zaméru programu rozvoje a

vzdélavani v organizaci.
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Vysledek druhé rela¢ni mapy vidite na obrazku ¢. 8.

Strategie jednani

Mechanismus program rozvoje a vzdélavani — ekonomicky kapital

Mimo deklarované pojeti programu rozvoje a vzdélavani zaméstnancl, ktery
v organizaci probihd v podobé informalniho sebefizeného uceni a sdilenim znalosti v ramci
komunit praxe mezi kolegy, a také formalnim vzdélavanim, se podafilo odhalit také skryté a
realizované pojeti programu v organizaci, a to diky tichym aktérim v situaci a diky strategiim
jednani, které zameéstnanci voli. V poli organizace dochazi ke kumulaci a konverzi kulturniho
a socialniho kapitalu v ekonomicky kapital. Konverze v ekonomicky kapital probiha v nékolika
formach — zvyseni mzdy, ziskani odmény, postup z juniornich pozic na seniornéjsi, kdyz jsou
lidé uspésni a hraji podle pravidel, nebo zisk zdroji pro tym a pro projekt. To je podporovano
také managementem, protoze diky tomu se vytvaii kompetitivni kultura, diky které organizace
existuje. Opét se ukazuje, ze logika pole je siln€¢ ekonomicka, tedy aktéfi v organizaci maji

generovat zisk.

Praveé tato logika pole definuje pravidla hry, kterou zaméstnanci hraji od samého
pocatku. Pokud dochazi k tispé€sné socializaci a enkulturaci do kultury organizace, osvojuji si
zameéstnanci tato pravidla hry rychleji prostfednictvim sladéni profesniho habitu. Ke kumulaci
a konverzi kapital tak voli rizné strategie, napt. maji potiebnou vybavu (kulturni kapital ve
formé vtélené a institucionalizované), ptipadné maji zkuSenost s riznymi projekty (jsou
seniorni a jsou tak nositeli vtéleného kulturniho kapitalu, resp. védi, co a jak), anebo mohou
také disponovat socialnim kapitalem, tedy maji kontakty, anebo maji symbolicky kapital, tedy
dobrou poveést, coz znamena, ze si ostatni zameéstnanci mohou myslet, Ze disponuji potfebnym
kapitalem (ze néco umi), byt ve skuteCnosti ani nemusi byt experty (coz se ale projevi v jeho
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strategiich jednani, které nebudou shodné s témi, ktefi skute¢né néco umi). V organizaci je tedy
jedna zakladni logika pole, jejiz pravidla vedou k nutnosti kumulovat a sménovat rizné formy
kapitala. To je zaroven spojeno s ucelem lidi v organizaci, a to je generovat zisk. Takto

fungovani organizaci premysli pravé neoliberalisticka perspektiva.

Prikladem vySe uvedenych konverzi mizou byt niZze uvedené citace, které ukazuji, jak
jeden zaméstnanec ,,bojuje* o konverzi svého kapitalu ve mzdu, a zaroven jiny zaméstnanec
popisyje, jak je snadné obdrzet nalepku experta (tedy dobrou povést, resp. symbolické uznani)
bez ovéteni této znalosti. Dal§i zaméstnanec zase uvadi situaci, kdy v ramci tymu vyuzil kurzu
na specifickou technologii, aby si pomohl k vyfeSeni problému na projektu, piestoze takto
postupovat nutné¢ nemusel. Usiloval tedy o symbolické uznani. Posledni ptriklad konverze
kapitala v zisk ekonomické hodnoty je zaméstnanec, ktery déla v§e pro dobro firmy — mimo
svych cilt provadi ukoly navic, ¢imz posouva formalni vzdélavani na druhou kolej. Aktivity
nad ramec kazdodenni prace jsou totiz konvertovany do finan¢ni odmény. Ale zaroven za né
opét ziskava také uznani. Ukazuje se, ze formalni systém vzdelavani (HRD) program tak nema

za cil zisk symbolického kapitalu, byt po ném aktéfi touzi.

R12: | TFeba nikdy jsem si predtim nerekl, hele ale jd chodim tady na veletrhy, ja reprezentuju
firmu, a je to néco, co délam navic nez ostamni a nikdy jsem za to ohodnocen nebyl, az ted, kdy
Jjsem byl hrdy na to, jako kdy jsem si zvedl to sebevédomi v té prdci na tom projektu, a videl
Jjsem, hele ale ja tady délam jako pomalu vic nez ten clovek, co uz tady byl jako tester, jako
deéldm toho testera a zajimdm se o to vic, tak pro¢ bych nedostal lepsi zndamku nez ten priimér
a ted jako jak to pojmout, aby to vyznélo tak, Ze déldm néco navic nez ten zdklad, takze tam
teda jsem hodné bojoval s tim, protoze jsem predchozi rok dostal D, protozZe ta moje prdce
nebyla jako uplné dostatecna, ale zase jsem mél ...prvni rok jsem mél vSude C, pak jsem mél C
a D, pritom si myslim, Ze jsem mél dostat aspon za tu reprezentaci firmy aspori jedno B, jenze
my jsme se pak celou dobu soustredili na to, co mi neslo, a ja taky, takze jd jsem 1plné zapomnél
na to co mi slo, co bylo dobre a neumél jsem si to obhdjit, tam to je vyloZené o tom umét si to
obhdijit jo, jako potiebuju se prodat, je to o tom, prodat dle mého ndazoru to, co jsem délal, ne
vSichni vi, jak to je, ale tedka vim, Ze tim, Ze jsem si véFila a védéla jsem, Ze mdm navic, tak
Jsem za to hodné bojovala a teda jako vybojoval jsem si dvé B, ale to byl boj (pozn. autora:
respondent mluvi o hodnoticim pohovoru, ktery ma navaznost na vysi finan¢nich odmén a vysi

mzdy)“.

R14: 7 osobni zkuSenosti vim, Ze se nékdo prohldsi za experta na danou problematiku, kdo jim
vithec nent. Jd jsem také expertem na jednu cast SW vyvoje, ale to radsi ani nebudu rikat nahlas,
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ale vitbec jim absolutné nejsem, protoze se ukdzalo, Ze jako...u pohovoru jsem rekl, ze jsem v
nécem délal a tak jsem dostal fafjku Ze jsem expert, ale na to abych délal ...nebo aktivné radil
ostatnim, jak to maji délat, absolutné se na to necitim, absolutné nemam zkuSenosti a ani to
nechci délat, takze samoziejmé idedlni je jakoby kdyby byla néjaka ...idedlIni je treba kdyz se

ten clovék sdm chce podélit o ty svoje znalosti a tim pdadem mu to nevadi*.

R20: ,,7en testovaci kurz to bylo podobné, ale neméli jsme az takovou nutnost se tam prihldasit,
nebylo to jako tak, ze bychom museli mit néjakou certifikaci, ale bylo to spis o tom, Ze reSime
néjaky problém a resime ho dlouho, néco se ndm tam nevede, pojdme si nechat poradit, takze

to bylo taky z projektu, ale ne vynucené*.

R19: Viastné jsem se snazil, protoze i jako z hlediska toho, co jsem zase Fikal, Ze my musime
tu znalost do ostatnich inputovat a jd jsem se snazil, aby ty tymy byly vic vzdélané, i jsem
zorganizoval to Skoleni a vSichni by uz méli mit néjaky to zdkladni Skoleni a to povédomi o téch
procesech by mélo byt urcité vétsi, ale jsou to takovy ikoly, které jsem si dala na sebe jako
navic a které po mné nikdo az tak moc nepozadoval a ted se vtipné topim ve vSem, mdam kupu
téch projektu, ted délam tyhlety polosoukromy aktivity nebo jak to nazvat, které sice mam jako
odsouhlaseny s téma Séfama, ale jako takze..ale to je moje chybnd mentalita, takzZe ano, kdybych
mél prostor na to vzdélavani, to je samozrejmé az tieti v poradi, prvni jsou ty projekty, protoze
podle toho jsem hodnocen, druhd cast jsou tyhle ty dobrovolny aktivity pro dobro firmy, co jsem
Jako tady jeden z mdla hlupdkii, kterej si tohleto na sebe nechaji dobrovolné ddt a treti je az ta

¢

priorita to vzdélavani a to ted jako vitbec neni cas no... .

Vzdélavani v organizaci ma obecné zajistovat takovy kapital, aby mohli zaméstnanci
v organizaci jednak prezit, jednak aby mohli byt uspésni. Jak juniorni zaméstnanci, tak seniorni
velmi rychle porozuméli pravidlim pole, tedy pokud chtéji prezit, a byt aspésni pii praci na
projektech, musi si osvojit potfebné know-how, protoze neexistuje zadny formalizovany
systém, ktery by toto védeéni piredaval. Piesto toto ziskéavani znalosti a dovednosti funguje velmi
rychle, protoze firma umoziiuje sdileni znalosti. Vyhodou organizace je totiz existence
expanzivni kultury ucent, ktera je soucasti osvojovani si dovednosti a znalosti pro naplil prace
jako takové. Tim, Ze jsou aktéfi ,,vhozeni do vody”, jak je uvedeno v deklarovaném zameéru
programu, piizpisobuji se pravidlim pole, tedy pfijimaji pravidla hry a musi se naucit hru hrat.
Museji se ulit a ziskavat kontakty, aby v poli tzv. prezili. Ptezit znamena zvladat kazdodenni
ulohy a potieby feseni problému na projektech. Zaméstnanci, kteti maji cit pro hru, jsou schopni
si ziskat potfebné zdroje, napt. ve formée znalosti jinych kolegii nebo samostudiem
problematiky, pfipadné ziskanim socialniho kapitalu.
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R18: Ja jsem samouk, ja vidycky rikam kolegiim, kdyz néco nevi, prectéte si dokumentaci, tam
bych zacal. Takze clovék to rozchodi jo a za pomoci technika z té firmy, kterda nam to reSeni
navrhla a prodala na zdakladé pozadavki a specifikaci, ten ndm s tim pomohl, ale pak uz si
clovek déla véci sam, a nakonec to udéla a nevi, jestli to udélal uplné dobre, tak jsem ted Sel
na to skoleni, tam jsem se nic moc nedozvédél, jen to, Ze to délame dobre a Ze to md strasnou

spoustu mozZnosti-.

Hru si pfitom muzou, ale nemusi uvédomovat. Aktéfi mohou pravidla hry tusit, nékteti
si je mohou reflexivné uvédomovat, ale obecné se o téchto pravidlech hry nemluvi. Pravé z toho
divodu, aby se tento ekonomicky princip drzel v tichosti v pfitomnosti pole, existuje program
rozvoje a vzdélavani, ktery ma za cil rozvijet zaméstnance a napliiovat jak potfeby organizace,
tak jednotlivet, ¢imz se vytvaii v organizaci illusio. Opét je mozné uvést na piikladu
zaméstnancu, ktefi si Castecné diky své reflexivité uvédomuji pravidla hry pole, v némz se
pohybuji, nebot’ odkazuji na bariéry organizace, které znemoziuji jakékoliv jiné vzdélavani a
uceni nez to, které je spojeno s potfebami firmy a projektu. Tyto bariéry pak zamezuji kumulaci
a konverzi potfebnych kapital. Zaméstnanci jsou totiz maximalni kapacitou utilizovani na
projektech, coz znamena, ze organizace nevyhrazuje systematicky Cas a kapacitu pro
vzdélavani. Rozvoj zaméstnancii se tak vramci utilizace vétSinou tyka akutnich feSeni
problému na projektech. Pokud nemaji moznost se rozvijet i pro své vlastni potieby s ohledem
na pozadovanou kariérni drahu, pak nastavaji v organizaci situace, Ze seniorni zameéstnanci, a
tedy 1 nositelé znalosti, odchazeji, pficemz firma nabira hodn€ juniornich zameéstnanct. Jednim
z davodii muze byt fakt, Ze juniorni zaméstnanci firmu nestoji takové penize jako seniorni

zaméstnanci.

R20: ,,Druhd je jako tézkd a to je o tom, aby ti lidi méli na téch projektech vic volno, coz je jako
blbost no..ty potrebujes ty lidi, aby se sebevzdeélavali, tak jim potiebujes pomoct, aby z toho
projektu neodchdzeli 100% vyzdimani, aby odchdzeli treba na 90%, aby téch 10% vénovali
tomu rozvoji, ze jesté muzou. Rozumim tomu, zZe vytizeni je 100%, Ze to je o tom, Ze tady mds
zdkaznika, ktery ti plati penize, ale vlastné mélo by tam byt podle mé néjaka rezerva, abys na
to méla cas a energii no. Dost casto je to jako kvuli tomu, kolik je prdce primo na téch
projektech, tak clovék nebo asporn ja logicky upozaduju sebe, Ze prosté ty potiebujes néco
dorucit na tom projektu a hold ti to prosté nevychdzi casové jakoze s terminem toho Skoleni,
workshopu nebo néco takového, nebo si reknes, Ze na to seres, spis se bavime o téch vécech,
které nepotrebujes rovnou k vyreseni néjakého problému, takze ty jako preferujes, ze dorucis to

co mds dorucit v ramci projektu a to upozadis sebe, coz jako asi neni dobré, ale to je realita.
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Tady v jednu chvili a to je zase dalsi véc, co je v rdmci interniho vzdéldavani, kterou podle mé
Jjako nevim jak je nadefinovand, a jak funguje, ale vim Ze fungovala, byly néjaké jako interni
workshopy, Ze jsme mély jako néjaké skupiny, které se zabyvaly, hele tady mdme prosté skupinu
5 lidi, kteri se zabyvaji tim, Ze ddavaji dohromady best practices, vim, zZe 2-3 roky zpdtky to
fungovalo, ale trosku mi prijde Ze to vybublalo. To je spis ..ja budu asi hodné fabulovat, ale
myslim si, Ze treba co se tyce jako téch internich skupin, tak ty k tomu porebujes 2 - 3 véci.
Jedna véc, Ze potiebujes téma, nad ¢im se bavit, tak to si vvmyslis, pak potrebujes nékoho, kdo
to zorganizuje, kdo dd dohromady to, nad ¢im se potom bavis a to si myslim, ze by mél délat
nékdo jako seniorni a mi prijde, Ze nam pomérné mizej seniorni lidi. Ze to co jako mdme, to
Jjako nejsme je schopni udrzet dostatecné dlouho, aby tohleto fungovalo, my jako nabirdme
hodné juniorii, coz neni Spatné, jsou levny, to je jasny, ale viastné podle mé ten leadership toho
v tom oboru to tu chybi no. A pak na to potrebujes cas, to potrebujes vidycky, to ti ukroji z
pracovniho tydne, musis si to pripravit a tak..podle mé jako 2 véci..podle mé jako casovy, kdy
ti lidi jsou jako vytiZeni na téch vécech, které prindsi firmé business hodnotu, a pak jako to, ze

ndam hodné seniorii ubyvad, coz je aspori miij dojem no*.

R19: ,Ja urcité, jsem ambiciozni, takzZe ja potrebuju védeét, Ze nékam sméruju, coz je propojené
tim vzdélavanim a mné by opravdu hodné motivovalo, kdybych védel, asi jako ja kdybych byl
8éf, tak bych s teémi lidmi mél néjaky zamery, jako v cem jsou dobri, tak bych se snazil ty lidi
néjakym zpitsobem vyprofilovat, nasmérovat a tim padem i vzdélavat, tohle mi tady chybi, tohle
to tady vilastmé nemam, nemdm vitbec Zdadny prehled o tom, co viastné se mnou ddl a vzhledem
k tomu, Ze az tady budu treba 5 let, tak si zacnu treba kidst otdazku, ty jo jako docela nuda

Jjo..takze pro mé je tohle jako hodné motivacni faktor spojeny s tim vzdéldvanim*.

Dalsi bariérou, kterou si zaméstnanci uvédomuji, je nesystematizované komunity praxe,
resp. v organizaci chybi fizené sitovani, které pravé nabizi talentovy program, s ¢imz se
zamestnanci vyrovnavaji riznymi strategiemi jednani. Napf. tim, Ze se snazi ziskat znalosti a
zkusenosti seniornich zaméstnancl, anebo kontakty na jiné zameéstnance diky seniornim
zaméstnancum, které nasledné konvertuji ve svij vlastni zisk, napf. v pracovni vykon, ktery je
opét pozitivné ohodnocen, coz vede k ziskani odmény a vy§si mzdy. Pravé takové taktiky
nahrazuji vyhrazeny Cas formalnimu vzdélavani, které zaméstnanci nemusi byt kvili omezené

kapacité umoznéno.

R19: ,,Pro mé je i diilezity, protoze je jakej je, z ného ty znalosti co nejvic vysdt, nejlépe formou

néjakyho toho videa, ktery tady zustane jako navzdy, i kdyz on uz nebude jo*.
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Expanzivni kultura uceni neni tedy v organizaci dokonald, na coz poukazuji bariéry
v rozvoji a vzdélavani, které souvisi zejména se strukturdlnim nastavenim organizace a s tim
souvisejicimi nezamyslenymi dasledky. Zaméstnanci kvuli nedostatecné kapacité formalni
kurzy nevyuzivaji pro svou vlastni potfebu a zadroven nevznikaji ani systematizované moznosti
sdileni znalosti mezi zaméstnanci, napf. v podobé expertnich skupin, které by mohly byt
organizovany s podporou HR. Cilem téchto skupin by bylo organizované setkavani nositelt
expertnich znalosti a vymeéna téchto znalosti mezi zaméstnanci. To v tuto chvili neni mozné,

protoze experti jsou pretizeni vyuzitim plné kapacity na projektech.

R19: ,Jo, ja bych ocekdval jednak, Ze trochu vstoupi (HR) do té organizace z hlediska
predavani internich znalosti, protoze ted je to hodné technické téma, expertni skupiny jsou
vyloZené jako Ze se to resi na SW development piide, ale myslim si, Ze HR do toho vitbec
nevstupuje i z hlediska kapacity téch lidi, dovedu si predstavit, Ze ta firma by si to dala i jako
néjaky HR cil, a cilené vytipovat ty, kteri jsou ochotni, a kteri jsou top z hlediska znalosti a
rekli, Ze tohleto davd takovy smysl, Ze by jim na 10% uvolnili ruce a byli by ti mentori, takze to
bych si dovedl predstavit, Ze by bylo fajn. Stdlo by za to pordd jesté jako pracovat na tom
internim systému jako opravdu dobrejch lidi, kteri védéj, a umi vysvétlit a aby si tyhleti lidi
nasli cas to vysvétlit tém druhym, kdyz treba uvedu priklad, ja nevim tieba Pepa a project
management, tak on znd spoustu véci, je hodné chytrej, hodné véci se k nim sam dostal a kdyby
on mohl jako troSku systematictéji vénovat cas svého casu na rozvoj druhych, tak to mi tu jako
chybi, to je trochu bariéra. Jako néjak nasdilet tém ostatnim min zkuSenym a tohleto si myslim,
Ze by hodné veéci usnadnilo, protoZe tahleta firma je specificka v tom, zZe md lidi, par
vytipovanych jedincii, kteri maji hodné co nabidnout, a dalo by se na tom uSetrit i na néjakych
externich kurzech, protoze jsou jako neskutecné chytry a nadupany na to dany téma a dalo by
se tohleto, takze tohle je moznd trochu bariéra, Ze kdyz o tom nevis a nikoho si neulovis, kdyz

se zajimds o to dany téma, tak jako smolik a nevis vitbec Ze ten clovék vedle tebe sedi.

Nezamyslenymi disledky nastaveni organizace je i jednoznacné preferovani potieb
firmy a zakaznika. Dochazi totiz k tomu, ze zaméstnanci jsou pfifazovani na projekt bez ohledu
na jejich kompetencni profil, protoze se od nich o¢ekava, ze se sami zauci, tedy seZzenou si
informace a zarovenl se nauci to, co budou na projektu potfebovat. Ne vzdy jsou vsSak
zaméstnanci schopni tuto mezeru doplnit sami sebetizenym ucenim. Pokud nedochézi ze strany
firmy k systematickému zauCovani ¢i pomoci, napt. diky zkuSen¢jSim kolegiim, pak se muze
stat, ze vzdalenost mezi komfortni zonou a zénou uceni je natolik velka, ze ji zamé&stnanec sam

jiz nemuze zvladnout a tudiz se uceni stava neefektivni, demotivujici a vysledkem je odstoupeni
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zaméstnance z projektu, jinymi slovy mezi pozici a dispozici aktéra vznika nesoulad a aktér
neni schopen se v pozici udrzet. Zaméstnanci pak hledaji rizné strategie, jak se zaulit na

projektu, a tedy ve své pozici udrzet.

R12: | Jako ja jsem védél jak na to viceméné, ale kdyz mi dali potom jako se tam zménil ten
projekt technical leader a najednou jsem dostal téZ31 unitu na zpracovani a jd jsem nevédel, jak
na to, protoze jsem nepochopil, o co tam jde. Jako tu logiku, protoZe to bylo strasné Spatné
popsané, a jd jsem nemél ty zkuSenosti, abych cetl mezi radky. TakzZe jd jsem nechdpal, o co se
tam jedna, snazil jsem se to néjak pochopit, koncepcné jsem to uchopil trosku Spatné a uz se to
se mnou vezlo. David poprosil, jestli by mi s tim pomohl, a najednou se to posunulo, protoze jd
Jjsem mél s kym to konzultovat, mél jsem pocit, Zze mam za kym jit a nemél jsem pocit, ze ho
otravuju, a pak se to otocilo... jako musel se mi troSku vic vénovat nez clovéku, ktery tam je v
prdaci néjakou dobu, mél by uz mit néjakou uroven.. jednak utrpélo strasné moje ego, ale
dopadlo to dobre. A musim rict, Ze teda jako vidél jsem...diky tomu vim, byla to cennd zkuSenost
a jsem schopen tedka analyzovat, kdyz se v nécem pldcam, tak si Fict o pomoc, jako ted, i to
protoze ten tym uz byl zajety, méli sviij humor, zkuSenosti a ja jsem nevédél, jak s tim mdm
pracovat, neumél jsem se zaclenit mezi ty lidi. Za prvé jd jsem byl z jiného prostiedi, vSichni
tam byli z matfyzu, méli zkuSenosti a byli v druhé lokaci, za druhé jda jsem nemél vithec Zdadnou
zkusenost s praci online, ja jsem byl vidycky v kanclu, tam byla ta interakce, vidél jsi, Ze ten
clovék na nécem déld, Ze nemd cas, takhle na téch teamsech ten clovék nevi a pak ma pocit, zZe
toho ¢lovéka otravuje. Pdrkrdt mi to i ti kolegové dali najevo, protoze jako toho méli hodné no,
a ja to chdpu, ale pak ja jsem mél pocit, Ze je celou dobu otravuju, kdyz néco potrebuju. Takze
tam se seSlo vic véci no, jak z mé strany, tak z jejich, oni byli seniornéjsi, méli nalozeno vic
prdce a jd jsem se v tom pldcal a neumél jsem si rict, hele potrebuju pomoct. Diky tomu uz vim,
vim, kde jsem jd udélal chybu, vim, co jsem méla udélat jinak a i ten, co mé mél zaucovat, ten

vy

dedikovat nékoho, kdo by mi s tim pomdhal, jako konzultant”.

R13: | Prijdes, predstavi té, daji ti kontakini partnery a pak tfeba mésic tam chodis, kdyz mdas
Sanci to prebrat od nékoho, tak mésic chodis s tim clovékem po téch schiizkdch, jako
pozorovatel, vétSinou ti neddvaji jesté aktivni roli a snazis se tak néjak dostat do téch témat.
Pak ti to vétsinou...bud to je nardz, protoze ten clovek musi nékam odejit, to se nam taky stalo,
takze tady to mas, budes pokracovat v tomhle a tomhle a adios a pak uz je to learning by doing,

prosté se ptds téch svych kolegit anebo pokus omyl anebo jdu za téma kolegama z minulého
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projektu a poprosim je o pomoc, diky tomu Ze uz jsem jako nacerpala néjaky kontakty, takze to
Je timhle tim zpiisobem. Rovhou mé do toho kopli, takze takové to zdkladni sezndmeni, podivej,
to je ten vyrobek, seznam se s nim, tak to tam nebylo. Ale zase, ja si ...oni asi pocitaji s tim, ze
ja jsem ten inZenyr, tak ja si to najdu na vykresech a vSechno si fto...jako ocekdavala bych
predavact balicek nebo zdkladni prezentaci, Ze tohle to je ten projekt, tohle tam reSime, tady
mds kontaktni partnery a takovy desticky, ktery ti daj. Jd jsem si to udélala pro sebe, ale ted
kdyz tam mame novou kolegyni, tak ji to posilam, Ze jako..ted tam mam zas skvélyho kolegu,
ten proSel vice projekty jak ja a ten uz na to md svij systém, ktery mu funguje, md excel s
nekolika zdloZkama, protoZe vi, na ktery informace se zamérit, ktery bude potiebovat, takze on
si na kazdy projekt udeéld takovou encyklopedii, takze jako..kdyby mi nékdo jeho encyklopedii
nekdo dal a ja si to pak mohla otevrit, takovou mapu znalosti, tak to by se mi libilo na téch
projektech, ale chdpu, Ze je to ndarocny vytvaret, kdyz to furt bézi a ty lidi se tam stiidaji. Na
tom minulém projektu jsem po 2 mésicich odstoupil. ProtoZe tam jsem mél délat néjakou prdci,
tam jsem nastoupil a oni nebyli schopni mi ji predat, oni byli tak pretizeni, Ze prosté mi nebyl
nikdo schopnej mi ji predat, natoz naucit, protoze jsem to nemél, takze oni si tam vzali ¢lovéka
bez zkuSenosti a neméli na néj cas. Takze jsem tam mésic prokrastinoval, a kdyz si nékdo nasel
zrovna cas, tak mé dali pak do néjakyho slozityho problému a pak zjistili, Ze aha, tahle neni
vitbec..to neni pro néj, to nemdme Sanci ani to predat, ale ja jsem to pak FesSila s tim svym
némeckym kolegou, Ze jako hele, tam to nefunguje, tam nevidim prinos a $lo se ddl, takze to

byla neprijemnost, ale FeSitelnd‘“.

Strategie jednani jsou uzpusobeny také dal§im nezamyslenym dasledkim firmy, a to je
nesoulad mezi nastavenim matefské a lokalni dcefiné spoleCnosti, ktera musi reagovat na
takové situace, s kterymi mateiska spoleCnost nepocita. Zaméstnanci tak hledaji rizna reSeni
s cilem nalézt cestu v Sedé zoné mezi mateiskou a lokalni spolecnosti, nebot si uvédomuji

ekonomicka pravidla hry.

R18: 70 se miizeme nasi matky zeptat, jestli by nemohla s tou konfiguraci néco udélat, ale to
Je tak vSe, co miizeme udélat, nesmime do toho zasahovat, jinak by nds odpojili a uz nemusime
chodit do prdce. TakzZe nékteré projekty, protoze jsme vyvojarskd firma, tak mdame absolutné
rozdilné pozZadavky, prestoze sdilime stejnou sit, takze velice to dre, protoze oni Feknou, zZe u
nich vSechno funguje - z jejich pohledu ano, oni nemaji Zadné ndroky, ale jsou projekty, které
Jjsou s tretimi stranami, kteri se nesmi dostat do nasi sité, my za to mame kontrakt, mdame

nasmlouvanou prdci, potFebujeme dostat penize, takze my jsme museli néco vymyslet*.
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Dal§i bariérou je komunikace ze strany matefské spolecnosti smérem k dcefiné
spoleCnosti, ktera rovnéz vede ke strategiim vlastni zachrany, protoze neumoziuje kvuli
nedostatkiim informaci jiné jednani. Matefska spolecnost tak vystupuje mocensky vuci dcefiné
lokaci pravé tim, ze neposkytuje dostatek informaci nutnych pro kazdodenni praci
zamestnancu. Pravé komunikace spole¢né s rozdélenim pravomoci ukazuje silnou symbolickou
dominanci v poli a moc matefské spolecnosti nad dcefinou spolecnosti. Jazyk a moc nad
informacemi a znalostmi, stejné tak preferovani vlastnich zajmt nad zajmy dcefinek rozhoduje
o strategiich jednani zaméstnanct v dcefiné spoleCnosti, ktefi se musi s dasledky takového

nastaveni vyporadavat.

R18: ,,Po 4 letech jsem potkal svého $éfa pri auditu z materské firmy, tak pro¢ by sem jezdil Ze,
tak jsem mu pripomnél, Ze jsme se nevidéli od mého nastupu, a on Ze ja vim. No oni jsou takovi,
Ze maji tu pyramidu a ty mds svého protéjska v PEG, kterého miiZe kontaktovat, pak je jeho
zastup, moc ne, kterého miizes zkusit kontaktovat, a nemusi se nic stdt jo, ale jako jo stane se,
a pak muZzes zkusit kontaktovat nékoho nad nim a tam se uz nikdy nic nestane. A pak mas toho
Séfa, kterého kdyz oslovis, tak se rozhodné nic nestane anebo to posile na nékoho jiného. To
Jjsem tomu Séfovi rikal a on Ze jojo Ze o tom vi, Ze by bylo dobré si jednou za cas udélat meeting,
protoze my jinak odhadujeme, z riiznych zdrojii, kdo co udélal, co se zménilo, jaky to ma impakt
pro nds, co mame udélat, abychom fungovali, a to potrebujeme, protoze jinak se to dozviddme

od uzivateli a plaveme v tom, coz my nechceme*.

R17: Nékteri odpovidaji hnedka a pak jsou tam oddéleni, které odpovidaji treba 2 tydny, coz
kdyz ti tady nékdo dycha za krk, Ze to potrebuje hned, Ze nemiize pracovat a ty reknes, Ze nejsi
schopen to udélat, od toho jsou lidi v Némecku, musime to protlacit pres mail, tak on se na tebe
podiva, jakoZe by té za to chtél snist. TakzZe v tomhle je to takové no, Ze my mdme téch pravomoci
fakt mdlo na to, jak velci jsme. TakzZe to beru jako negativné, zZe to nemiizeme vyresit hned, ale
musime to posilat lidem, kteri reaguji za dlouho. Napriklad my tady pouzivame jeden SW, ktery
by to mohl 7esit, ale my v tom mame svdazané trochu ruce, ze tohle prebirame od némeckych
kolegii, kteri...no ono to prosté nefunguje dobre, a my nemdame volné pole piisobnosti, abychom
si rekli hele tohle nefunguje, budeme pouzivat néco jiného, my se bohuzel zodpoviddame jim a i
kdybychom méli lepsi FesSent, tak je to treba v rozmezi 5 let nez bychom ho byli schopni prosadit,
Ze to je jako hrozné kostrbaté, i kdyz by to vyresilo ten problém hned, tak je tézké to prosadit.
Oni maji néjakou vizi a my jako dcerind spolecnost, jako malé Cesko, je to takové tézké je dostat
na to téma no. Kdyz jsme s nimi na tohle konkrémi téma bavili, tak oni jako vnimaji, Ze to neni

nejlepsi resent, které tady mdme, ale nez se prejde na dalsi, tak jako 5 - 10 let, coz pro nds..jako
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my to potiebujeme vyresit hned Ze. Tim, Ze oni maji tu rozhodovaci moc, tak 7esi to, co trdpi
zrovna je a takové ty pozadavky od nds, Ze by bylo lepsi néco udélat jinak, to uz je druhotné

113

no*.
Mechanismus team lidr — kulturni, socialni a ekonomicky kapital

Jak bylo z nékterych predchozich ukazek strategii zaméstnancua patrné, vyznamnou roli
v socialnim poli organizace pii volbach strategii, a zejména v tom, jak se zaméstnanci rozvijeji,
a jak vyuzivaji vzdélavani v organizaci, maji team lidfi. Team lidfi totiz funguji jako tzv.
Maxwelliv démon. Team lidr mize navést zameéstnance na akceleraci uceni a zejména na
rozsifeni socialniho kapitalu, protoze efektivni a kvalitni uceni je hluboce propojeno s nositeli
znalosti. Znalosti (a s tim spojeny symbolicky kapital) tak funguji jako moc, a kdyz aktér nevi,
koho se zeptat, tak znalost jakoby neexistovala. Team lidr v§ak mtze poskytnout sit’ kontakta,
diky kterym zamé&stnanci vi, koho se zeptat. Mlize tak pomahat zaméstnanctim v ziskavani citu
pro hru, zaméstnanci tak mohou hrat hru dobfe, anebo také nepomahat a zaméstnanec je pak
v poli ztracen. Team lidr ma v procesu rozvoje a vzdélavani ve vztahu k ziskavani kulturniho a
socialniho kapitalu tedy vyznamnou roli. Jeho postoj k formalnimu vzdélavani, k planovani cilt
a zejména k analyze vzdélavacich potieb totiz rozhoduje o tom, jaké ma zaméstnanec moznosti
ve vzdélavani a jak je motivovan k rozvoji a vzdélavani. Jiné moznosti ma zaméstnanec, jehoz
lidt ma pozitivni postoj vici formalnimu vzdé€lavani, podporuje své zameéstnance ve
stanovovani rozvojovych cili v ramci individualni kariérni drahy, které motivuji k absolvovani

formalnich kurzd a vyuZivani takto nabytych znalosti v praxi.

R20: ,,ve findle je to o tom, Ze TL se ptd na miij nazor, Ze to nent, hele budes délat tohle, a ja
bych ekl treba ne, ale je to o tom, Ze mluvim dost ja a na zakladeé toho néco snazime se vymyslet,
neni to direktivni, je to dost o spoluprdci, aby to sedélo mné. Podle mé, TL, ktery se o ty lidi
nestard, neni dobry TL. TL, ktery si to odSkrine tim, Ze si jednou za rok s témi lidmi sedne, a to
Je jako celé, tak to je k nicemu, nebo podle mé neplini tu roli. To jak to délda Marx, je jako spravné,
Jednak mdme ty pravidelny meetingy, a to Ze se priibézné zajima o to, kudy jdes, na jaké projekty
jdes, jestli tu svou znalost rozvijis, tak tak by to mélo bejt a tu roli ma velikou. Myslim si, Ze
Jsou lidi, kteri by byli schopni se sebevzdélavat sami a nepotrebujou toho TL jako guida, ale
uprimné téch jako neni tolik. Kdyz délas ve firmé, kterd je plnej technikii, SW vyvojdrii, coz jsou
Spis introverti, tak jako to neni, Ze by se do néceho tiplné hrnuli sami, Ze potrebuji troSku vést

no. Takze si myslim, Ze md velkou roli.
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Oproti tomu jsou team lidfi, ktefi analyzu vzdé€lavacich potieb a planovani cilt berou
jako témeér nutné zlo, pozaduji po zaméstnancich Skoleni bez realného zhodnoceni vyuziti
takového Skoleni v praxi a nenastavuji individudlni kariérovy plan, ani nijak nepodporuji

zameéstnance ve vybéru technickych ¢i soft skillovych skoleni.

R19: , akordt Ze v zrovna mém pripadé je to takové Ze muj manazer moc nevi, kam mé smérovat
a moc jako v tomhletom neni aktivni, takze jsem to viceméné ja, kdo navrhuje néjaké cile toho
vzdéldavani... jako Ze by si se mnou sedl (TL) a Fekl hele, ty tady 7ikds samé jako srandicky a
snazis se jako, coz je hezky, snazis se ty firmé dat dobrovolné néco dalsiho, ale viastné jako ty
projekty nestihdas a mds tady zpozdéni v tomhle a tomhle, tak u mé takovy feedback jako nikdy
nebyl a ja kdyz se zeptam, jaky je feedback z téch projektit na mé, tak mi rekne TL, to jsem se
musel smdt, no jako tak furt si té objednavaj, tak asi dobry, tak to je jako fakt...ja bych chtél
Jako slySet, mozna to nékdo nema rdd, ale ja jako v ty praci urcité rad slySim, hele, tohleto jsou
tvoje silny stranky, to jsou tvoje slaby stranky, zkus na tom pracovat, timhle tim zpiisobem, ...,to
mi chybi, takze jsem pak odkdzan sam na sebe a clovék se nikdy sam nevidi asi iuplné

konstruktivné no*.

V dusledku ekonomickych pravidel pole je nezamyslenym disledkem nastaveni
organizace omezena kapacita team lidrii pro vykonavani Cinnosti vedeni zaméstnancti. Jsou
totiz utilizovani na projektech stejn€ jako zaméstnanci, coz vede k tomu, ze kvili nedostatku
Casu se vedeni zaméstnanci nevénuji. Proto i team lidr mize oCekavat od zaméstnance
sebefizené uceni a planovani kariérni cesty. Timto se opét ukazuje ekonomicka logika pole, jak

jiz bylo zminéno vySse.

R13: 7L vi, co jako zhruba délame, ale on je pretiZzeny sdm administrativné svoji praci, protoze
je obéma nohama v néjakym projektu a nemd uplné cas nds vést tak jak by mél a nékam nds
Jjako posouvat, to jako neni na néj jako kritika, ja si myslim, Ze kdyby mél ty moznosti, tak to
piijde délat, ale je prosté pretizenej timhle tim, tak to je takovy tézky. Jako my vsichni vidime,
Ze je pretizenej, ale to uz neni jako v nasi..on nam nabizi..jako neni aktivni, neni proaktivni, ale
zas kdybych za nim prisel a rekla mu, ja se chci Skolit tam a tam, tak Ze s tim nebude mit
problém, ale neni to tak, Ze by nad nami bdél a sledoval, hele ten je dobry v tomhle, tak pojdme
ho formovat nebo ten je dobry tady v tom, takzZe tu proaktivni roli tady necitim, nevim, jestli by
to mélo bejt nebo nemélo, ale to ja ocekdavam od toho vedouciho, Ze nékam vede, takze by mél
v tom tymu si nékam vést, moznd to déld, ale my o tom nevime, nedokdzu rict, mij pocit je, zZe
ndm spis spravuje dochdzku a je to takova admin cinnost. My jsme méli driv nastaveny néjaky
schiizky pravidelny, kde se ptal jako co se déje u nas v projektech, ale od toho se upustilo,
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protoze tim jeho pretiZenim, nasim pretizenim se ta schiizka jako 3x preloZila a vSichni byli
akoradt tak frustrovani, takze jako proc si to déldme, kdyz se to porad prekldadda. U toho pohovoru
to on se zajimd, kdyz uz tady sedime, tak se pta, jestli chceme zkusit néco jiného, kam bychom

se chteéli formovat, ale ocekdva, Ze ten clovék si to jako sam néjak formuje nebo sméruje “.

Kromé toho, utilizace a pretizeni team lidri muize vést i ke snaze vést zaméestnance
svého tymu tim smérem, ktery by mohl team lidrovi ulehcit, coz je pro néj strategii preziti. To

se ale nesetkava s pochopenim zaméstnancu.

R13:  Kdyz mi ted daval zpétnou vazbu jako ja bych té videél, tak to jsem..to by pro mé bylo to
mentorovani, ale ja jsem se tam citil byt manipulovany, protoze to podal tak, Ze jemu osobné
by se hodilo a to mu Feknu, jdi do hdje, jd nebudu délat to, co tobé osobné by se hodilo, to je

Jako Spatné prodané, moznd by to dokdzal podat lip, ale ted se mu to nepovedlo®.

Pokud je postoj team lidra proaktivni, muze urychlit ziskavani kulturniho a socialniho

kapitalu zaméstnance.

R15: ,,Co se tyce toho vzdéldavdni v tom rozhovoru na cile, tak mél jsem prijit s napady, co by
se mi hodilo a on pak prispél, Ze kdyz jsem nevédél presné, co to miize byt za kurz, Ze jsem
popsal co to je za situaci, tak on poradil, Ze takovy kurz s takovym typem by mohl pomoct. Tak
on jako konkretizoval to, co jd jsem mél jako ndpad. Ale nevédél jsem, co presné bych si mohl
vzit. Ja bych nerekl, Ze mi primo néjak ... neprijde s tim, Ze Fekne, musis jit na tenhle kurz, abys
to udélala a umél. S tim, Ze je TL a mél by mit prehled, co kdo umi, tak kdybych ja néco nevédeél
a on by to mohl védet, tak se ho zeptam a on miize odkdzat na nékoho, on umi i néjaké véci, co
Jja neumim, tak on miize slouzit jako mentor treba. On nemda az tak velky viiv v prubéhu roku,
Spis Ze se na ného miizu obrdtit, kdyz nevim, Ze mé nasméruje na néco nového, co jsem nevédel

nebo na toho kolegu, co to umi*.

Podobnou roli jako team lidr mize mit také projektovy lidr, ktery mize umoznit
zameéstnanci se rozvijet vice v zavislosti na moznostech daného projektu. Pokud to projektové
nastaveni umoziuje, zaméstnanec si muze projit riznymi pracovnimi rolemi a nasbirat tak
zkusSenosti, ¢imz se rozviji rychleji. Pokud to nastaveni projektu neumoziuje, projektovy lidr
spolecné s team lidrem mizou zaméstnanci umoznit dil¢i utilizaci na riznych projektech, napf.
50% na rigidnim projektu, a 50% na projektu, ktery vyzaduje vice kreativniho mySleni a

umoziiuje zamestnanci rust.
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R20: . Vétsinou to probihalo jako tak, Ze jsem skocil do vody a plaval, ale tam to viastné podle
mé jako moznd jesté o fous vic zdlezi na tom, jak je vedeny ten projekt a jestli ten clovek, ktery
ti zadava prdci na projektu, té zaskatulkuje do jedné role, kterou si tam budes pytlikovat anebo
té necha si Sahnout postupné od dalSich véci, coz je vidycky lepsi pro to vzdélavani. Takze treba
myslim si, Ze jako projekty, kde to je dynamické, tam ses naucila hrozné rychle, ja jsem tieba
delal v Matlabu, védél jsem to svoje, a béhem mésice mé hodili na C++ no tak jo, tak dobre,
tak to na mé hrte, tak to na mé zacali hrnout, néco Slo, néco ne, ale tak jsem se to jako naucil.
Pak zase uz jsem mél znalosti v C++ tak jsem naopak zacal v Pythonu. Hele nechtél by sis néco
zkusit, jo jako proc ne, v Pythonu jsem doma néco délal, tak pak jsem to jeSté rozsiril, Ze jsem
zkusil vést dalsi 2-3 lidi, kteri mi s tim pomohli. A tohle to je podle mé ten sprdvnej postup, kde
si postupné zkousis jako vyzobavat ty véci a zkousis je. Ale pak jsou i jiné projekty typu Ze mas
klapky a jedes, tady mas svitj modylek, ten si budes néjak jako délat a tady mas ndvod, jak to
mas nahrdt kam a to je celé. Takze to jako zdleZi o tom, jakd je atmosféra na projektu, jestli to
Je rigidné rizeny nebo ne. Mné to prijde Skoda, ale rozumim tomu, Ze to obcas prosté nejde, je
to takovd jako firemni politika, hold mas zdkaznika, ten to chce takhle, takze nemiizes nic délat.
Myslim si, Ze tém lidem dost prospiva a doufam, Ze to prospéje i mné, ze bych mél byt 50% na
tom a 50% dostanu néco, kde bych mohl byt vic kreativni, jenomze v téch pripadech neni Spatne,
kdyz clovéek déla na vic projektech, zase mas moznost nasavat informace a vzdélavat se ve 2

riiznych oborech’.

Zameéstnanci, ktefi nejsou v talentovém programu, uvadeji potfebu se rozvijet navic nad
ramec toho, co potiebuji, tedy kumulovat kulturni kapital nad ramec kazdodennich pracovnich
potteb, tak aby ve firmé byli ze svého thlu pohledu uspésni. Velmi ¢asto k tomu pouzivaji
emancipacni diskurz, ktery jim pomaha se ,,odtrhnout” od kazdodennich zalezitosti. Rozvoj
v podobé vymysleni inovaci potiebuje Cas a prostor, coz Cast z aktér také tusi, a vi, ze takovy
rozvoj musi probihat nad ramec kazdodenni pracovni agendy, ktera ma presna (a casto
svazujici) pravidla. Zaméstnanci tak hledaji moznosti, jak se posunout dal v poli s pomoci
programu rozvoje a vzdélavani. V tom vnimaji pravé nevyuzitou moznost v HRD programu
organizace, ¢imz se odhaluje paradox, pro€ i expanzivni kultura z hlediska informalniho uc¢eni
nemusi byt pozitivné hodnocena, protoze je vtomto pfipadé soucasti firemni kultury

orientované na vykon.

6.2.4. Shrnuti
Mimo deklarované pojeti programu rozvoje a vzdélavani zaméstnancu, ktery v

organizaci probiha v podobé informalniho sebefizeného uceni a sdilenim znalosti v ramci
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komunit praxe mezi kolegy, a také formalnim vzdélavanim, se podafilo odhalit také skryté
pojeti programu v organizaci, a to diky tichym aktérim v situaci a diky strategiim jednani, které

zaméstnanci voli.

V HRD programu je cilem zejména kumulace a konverze kulturniho a socialniho
kapitalu v ekonomicky kapital. Aktéri maji potiebnou vybavu (kulturni kapital ve forme vtélené
a institucionalizované), ptipadné maji zkusSenost s riznymi projekty (jsou seniorni a jsou tak
nositeli vtéleného kulturniho kapitalu, resp. védi, co a jak), anebo mohou také disponovat
socialnim kapitalem, tedy maji kontakty, anebo maji symbolicky kapital, tedy dobrou povést,
coz znamena, ze si ostatni zaméstnanci mohou myslet, ze disponuji potfebnym kapitdlem (ze
néco umi), byt ve skutecnosti nemusi byt experty. Konverze v ekonomicky kapital probiha v
nekolika formach — ve formé zvysSeni mzdy, ziskani odmény, postupu z juniornich pozic na
seniorn€jsi, kdyz jsou lidé aspésni a hraji podle pravidel, nebo ve forme zisku zdroju pro tym a
pro projekt. To je podporovano také managementem, protoze se takto vytvaii kompetitivni
kultura, diky které organizace existuje. Opét se ukazuje, ze logika pole je silné ekonomicka,

tedy aktéfi v organizaci maji generovat zisk, ¢imz se odhaluje neoliberalisticka perspektiva.

Vzdélavani v organizaci ma obecné zajistovat takovy kapital, aby mohli zaméstnanci
v organizaci jednak prezit, jednak aby mohli byt uspésni. Jak juniorni zaméstnanci, tak seniorni
velmi rychle porozuméli pravidlim pole, tedy pokud chtéji prezit, a byt aspésni pii praci na
projektech, musi si osvojit potfebné know-how, protoze neexistuje zadny formalizovany
systém, ktery by toto védeéni piredaval. Piesto toto ziskéavani znalosti a dovednosti funguje velmi
rychle, protoze firma umoziuje neformalni sdileni znalosti. Vyhodou organizace je totiz
existence expanzivni kultury uceni, ktera je soucasti osvojovani si dovednosti a znalosti pro
napln prace jako takové. Tim, Ze jsou aktéfi ,,vhozeni do vody™, jak je uvedeno v deklarovaném
zaméru programu, piizpusobuji se pravidlim pole, tedy piijimaji pravidla hry a musi se naudit
hru hrat. Museji se ucit a ziskavat kontakty, aby v poli tzv. preZili. Prezit znamena zvladat
kazdodenni ulohy a potieby feSeni problému na projektech. Zaméstnanci, kteti maji cit pro hru,
jsou schopni si ziskat potfebné zdroje, napt. ve formé znalosti jinych kolegi nebo samostudiem

problematiky, pfipadné ziskanim socialniho kapitalu.

Plati, ze aktéfi si pritom muzou, ale nemusi tuto hru uvédomovat. Aktéfi mohou pravidla
hry tusit, n€ktefi si je mohou reflexivné uv€édomovat, ale obecné se o téchto pravidlech hry
nemluvi. Pravé z toho divodu, aby se tento ekonomicky princip drzel v tichosti v pfitomnosti
pole, existuje program rozvoje a vzdélavani, ktery ma za cil rozvijet zaméstnance a napliiovat
jak potfeby organizace, tak jednotlivci, ¢imz se vytvari v organizaci illusio. Zaméstnanci, ktefi
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si ¢astecné uvédomuji pravidla hry pole, v némz se pohybuji, odkazuji na bariéry organizace,
které znemoznuji jakékoliv jiné vzdelavani a uceni nez to, které je spojeno s potiebami firmy a
projektu. Tyto bariéry pak zamezuji kumulaci a konverzi potfebnych kapitalti. Zaméstnanci
jsou totiz maximalni kapacitou utilizovani na projektech, coz znamena, ze organizace
nevyhrazuje systematicky Cas a kapacitu pro vzdélavani. Rozvoj zameéstnanci se tak v ramci
utilizace vétSinou tyka akutnich feSeni problému na projektech. Pokud nemaji moznost se
rozvijet 1 pro své vlastni potifeby s ohledem na pozadovanou kariérni drahu, pak nastavaji
v organizaci situace, ze seniorni zaméstnanci, a tedy 1 nositelé znalosti, odchazeji, pfi¢emz

firma nabira hodn¢ juniornich zameéstnancu.

Expanzivni kultura uceni neni tedy v organizaci dokonald, na coz poukazuji bariéry v
rozvoji a vzdelavani, které souvisi zejména se strukturdlnim nastavenim organizace a s tim
souvisejicimi nezamySlenymi dasledky takového nastaveni. Zaméstnanci kvili nedostateéné
kapacité formalni kurzy nevyuzivaji pro svou vlastni potfebu a zaroven nevznikaji ani
systematizované moznosti sdileni znalosti mezi zaméstnanci v rdmci informalniho uceni, napt.
v podobé expertnich skupin, které by mohly byt organizovany s podporou HR. V organizaci
tedy chybi fizené sitovani ve formé kumulace socialniho kapitalu, coz praveé nabizi talentovy
program. S tim se zaméstnanci vyrovnavaji riznymi strategiemi jednani, napf. se snazi ziskat
znalosti a zkuSenosti seniornich zaméstnancl, anebo kontakty na jiné zaméstnance diky
seniornim zaméstnancim, které nasledné konvertuji ve svij vlastni zisk, napf. v pracovni
vykon, ktery je opét pozitivné ohodnocen, coz vede k ziskdni odmény a vy§§i mzdy. Prave
takové taktiky nahrazuji vyhrazeny ¢as formalnimu vzdélavani, které zaméstnanci nemusi byt

kvili omezené kapacité umoznéno.

Strategie jednani jsou uzpusobeny také dal§im nezamyslenym dasledkim firmy, a to je
nesoulad mezi nastavenim matefské a lokalni dcefiné spoleCnosti, ktera musi reagovat na
takové situace, s kterymi mateifska spolecnost nepocita. HRD program odhalil symbolickou
dominanci a moc matefské firmy nad lokalni pobockou, zejména v nedostatecné komunikaci
dilezitych informaci, piipadé nerespektovani lokalné se objevujicich situaci a nutnosti jejich
centralné fizeného feseni. To pak na lokalni urovni vede zaméstnance k volbé riznych strategii,
které jdou proti nafizeni matefské spoleCnosti, ale jsou nutnosti z divodu projektového

nastaveni organizace, jehoz cilem je generovani zisku.

Jak bylo z nékterych predchozich ukazek strategii zaméstnanci patrné, vyznamnou roli
v socialnim poli organizace pii volbach strategii, a zejména v tom, jak se zaméstnanci rozvijeji,
a jak vyuzivaji vzdé€lavani v organizaci, maji team lidfi (pfipadné projektovi lidii). Team lidfi
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(a projektovi lidii) totiz funguji jako tzv. Maxwelliv démon. Team lidr mlze navést
zaméstnance na akceleraci u€eni a zejména na rozsifeni socialniho kapitalu, protoze efektivni
a kvalitni u€eni je hluboce propojeno s nositeli znalosti. Znalosti tak funguji jako moc, a kdyz
aktér nevi, koho se zeptat, tak znalost jakoby neexistovala. Team lidr vS§ak muaze poskytnout sit
kontaktli, diky kterym zaméstnanci vi, koho se zeptat. Miize tak pomahat zameéstnancim v
ziskavani citu pro hru, zaméstnanci tak mohou hrat hru dobfe, anebo také nepoméhat a
zaméstnanec je pak v poli ztracen. Team lidr ma v procesu rozvoje a vzdélavani ve vztahu k
ziskavani kulturniho a socialniho kapitalu tedy vyznamnou roli. Jeho postoj k formalnimu
vzdélavani, k planovani cilt a zejména k analyze vzdélavacich potieb totiz rozhoduje o tom,

jaké ma zaméstnanec moznosti ve vzdelavani a jak je motivovan k rozvoji a vzdélavani.

Zisk symbolického kapitalu vSak HRD program nepiinasi. Stejné tak je to s fizenou
kumulaci socidlniho kapitalu. Pravé talentovy program umoziuje snadnéjsi kumulaci
socialniho a zisk symbolického kapitalu oproti HRD programu a zaroven umoziuje cestu
k odlisnym strategiim jednani nez u aktéri v HRD programu. Strategie jednani se totiz lisi od
zdroju, které talenti ziskavaji, tj. kapitaly, které jim umoziuji participovat na chodu firmy (diky
symbolickému kapitalu) a svymi strategiemi zasahovat do pravidel pole, tak aby doséahli zisku
bud’ pro sebe, nebo pro tym (diky symbolické moci). I v HRD programu ale plati, Ze nadfizeny
pracovnik spolecn€ navic s projektovym lidrem funguji jako klicovy prvek v rozvoji kapitala,

nebot’ slouzi jako Maxwellav démon.

Diky hlubSimu porozuméni HRD programu je mozné zcela porozumét logice
zkoumaného pole (jaka pravidla a zdroje v poli plati) a illusiu, které v poli pusobi. Ukazuje se,
ze kromé formalniho vzdé€lavani pusobi v organizaci expanzivni kultura uceni, ktera vyplyva
prave z logiky pole — zameéstnanci se rozvijet musi, aby byli v poli tispé$ni a generovali zisk.
Jelikoz je vSak kultura firmy velmi kompetitivni a na vykon orientovana, nemusi vzdy platit,
ze zamestnanci hodnoti takovou kulturu jako pozitivni. Jedna se predevsim o reakci na vysokou
utilizaci zaméstnancu a tlak na produkci znalosti pro potieby organizace. Zaméstnanci, ktefi
nejsou v talentovém programu, uvadeji potfebu se rozvijet navic nad ramec toho, co potiebuy;i,
tedy kumulovat kulturni kapital nad ramec kazdodennich pracovnich potieb, tak aby ve firmé
byli ze svého uhlu pohledu uspésni. Velmi ¢asto k tomu pouzivaji emancipacni diskurz, ktery
jim pomaha se ,,odtrhnout “ od kazdodennich zélezitosti. Rozvoj v podob¢ vymysleni inovaci
potiebuje Cas a prostor, coz Cast z aktért také tusi, a vi, ze takovy rozvoj musi probihat nad
ramec kazdodenni pracovni agendy, ktera ma presna (a Casto svazujici) pravidla. V tom vnimaji

pravé nevyuzitou moznost HRD programu organizace, ¢imz se odhaluje paradox, pro€ i
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expanzivni kultura z hlediska informalniho uceni nemusi byt pozitivné hodnocena, protoze je

v tomto piipadé soucasti firemni kultury orientované na vykon.

Analyza HRD programu také ukazala, ze klicovymi zdroji aktérd v tomto poli jsou
kulturni a socialni kapital pro generovani védéni a kontaktd, které pomahaji aktérim zvladat
kazdodenni situace v poli, a byt aspésni. Tim se také utvaii sit’ nositelti znalosti (vtéleného i
institucionalniho kulturniho kapitalu), ktefi mohou z organizace odejit, pokud nejsou rozvijeni
v souladu s jejich potfebami a pokud dlouhodobé neziskavaji symbolicky kapital ve forme
uznani. Ekonomizujici logika pole tak neni uzptisobena na udrzovani seniornich zameéstnancu.
To vysvétluje existenci také talentového programu, ktery ma z juniornich zaméstnancu rychleji
utvaret zkuSené€jsi zaméstnance a tyto zaméstnance si udrzet. Strategie rozvoje a vzdelavani
organizace je tedy o poskytnuti lepsi sit€¢ vztahli a lepSich moznosti a potencialu se stat

seniornimi pracovniky.
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7. Odpovédi na vyzkumné otazky

Diky analytickym piibéhtim, které vzesly ze situaCni analyzy, je mozné odpoveédét na
stanovené vyzkumné otazky. Praveé diky zkoumani HRD programu bylo mozné 1épe porozumét
tomu, na jakych zakladech stoji talentovy program a jaky je jeho vyznam na zakladé interpretaci

samotnych zaméstnancii.

VVOI1: Jakou roli maji (bourdieuovské) kapitaly v talentovém programu?
Kapitaly v bourdieuovském pojeti maji vyznamnou roli zejména ve smyslu zdroja, které
rozhoduji o pozici aktéra v socialnim poli organizace, a tim padem maji vliv spole¢né

s profesnim habitusem na strategie jednani, které talentovani pro udrzeni své nabyté pozice voli.

Situa¢ni analyzou talentového programu bylo odhaleno, ze talentovy program umoziuje
snadnéjsi kumulaci zejména socidlniho a zisk symbolického kapitalu oproti HRD programu.
Mimo jiné také urychluje kumulaci vtéleného a institucionalizovaného kulturniho kapitalu ve
formé védeéni, které umoziuje symbolickou dominanci nad témi aktéry, ktefi nedisponuji
takovym mnozstvim kulturniho kapitalu, coz opraviuje talentované vykonavat narocnéjsi
ukoly a volit takové strategie jednani, které jim pomahaji udrzovat svou pozici a tedy potvrzovat
ziskané symbolické uznani. Symbolickou moc je mozné ziskat také prostiednictvim
lingvistického kapitilu ve formé znalosti némeckého jazyka (jakozto soucdst
institucionalizované slozky kulturniho kapitalu) ktery umoziuje otevieni dveii do svéta
komunikace snémeckymi kolegy, coz muze piinaset do Ceské lokace nové projekty.
Lingvisticky kapital je tedy také jednim z dilezitych zdroja, které je nutné mit pro lepsi
strategickou pozici v poli, a diky tomu umoziuje vyhodnéjsi strategie jednani aktért, ktefi
takovym kapitalem nedisponuji, a proto nemohou byt ani uznani. Zde se ukazuje, jak je kulturni
kapital nastrojem symbolické dominance nad témi, ktefi disponuji pouze lidskym kapitalem
nebo nizsi mirou kulturniho kapitalu. Zaméstnanec, ktery nové vstoupi do tohoto pole, nemuize
znat vSechna psana i nepsana pravidla pole, a proto se nachazi na hiearchicky niz§i strategické
pozici v poli. PouZivanim navic tento kapital roste a stava se dulezité&jSim (coZ je ziejmé u

seniornich zaméstnancil), je omezen na nositele a je tézko prenositelny.

Diky tomu dochazi také k zesilovani tzv. citu pro hru prostfednictvim profesniho habitu,
ktery v tomto piipad¢ slouzi jako prakticky smysl jednani v dané situaci, resp. umeni predvidat
dalsi vyvoj hry. Usp&ingjsi je pak ten jedinec, ktery porozumi dané situaci a jako hraé je
schopen predvidat dalsi kroky, coz mu umoziiuje strategickou vyhodu oproti ostatnim. Cim vic

se lidé uci pravidla pole, tim vic podle nich hraji, a tim vic jsou do hry ponotfeni. Vtéleny kapital
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je zaroven tézko ptenositelny, proto ziskavani této slozky kulturniho kapitalu znamena pro
aktéry vyhodu. Vysledek takového mechanismu vede k tomu, co zamysli v ekonomizujici
perspektivé organizace — udrzeni zaméstnanci. Cim vic jsou lidé do hry vtaZeni, tim spi§
nebudou uvazovat o odchodu z organizace. Zamérem takového principu talentového programu
je jednak na strané organizace udrzet tyto zaméstnance v organizaci, jednak vyuzit inovativni
napady pro rozvoj organizace, ¢imz se vici zaméstnancim uplatiiuje illusio logiky pole, které

si nemusi uvédomovat.

Socialni kapital zaroven zastava funkci Maxwellova démona, tedy urychlovace rozvoje
talentovanych oproti zaméstnancim, ktefi nebyli soucasti talentového programu. Talentovy
program je tak jiny na rozdil od informélniho uceni v tom, ze pfinasi a nerozviji to, co tvrdi
primarné — a sice rozvoj lidského kapitalu, ale ve skute¢nosti systematizuje praveé zisk a rozvoj
socialniho kapitalu prostfednictvim formalizaci do fizenych setkavani talentd. Vyznam
socialniho kapitalu bylo mozné odhalit pravé diky analyze také HRD programu, kde
systematické fizeni moznosti jeho zisku chybi. Soucasti socialniho kapitalu je také kontakt
s nadfizenym (team lidrem, projektovym lidrem), ktery ma vyznamnou roli v poskytovani sité
kontakti. Pokud ma talent vice hodnotnych kontaktd (vCetné nadfizenych), tim spiSe muze

kumulovat také kulturni kapital, a tim spiSe také symbolicky kapital.

Prostfednictvim nalepky talent, kterou aktér obdrzi (na zaklad€ ocenéni dosazenych zdroju),
ziskava zaroven uznani, tedy symbolicky kapital. Zaméstnanci, ktefi jsou v organizace chapani
jako talentovani jsou de facto symbolicky rozpoznani jako talentovani. Jedinci usiluji o to, aby
byli ve svém profesnim zivoté nékym rozpoznani ve smyslu distinkce od ostatnich zameéstnanca
a1 zde plati, ze zaméstnanci jsou v organizaci motivovani uznanim jejich vlastni autonomie a
moznosti participovat na chodu pole. Obdrzeni néalepky talent tuto moznost pfinasi, protoze
dochazi ke zméné strategické pozice v socialnim poli, ¢imz dochazi k upravé profesniho
habitusu a tim vznikd moznost objektivni strukturu nikoliv pouze reprodukovat, ale také
produkovat. Zisk symbolického kapitalu je tedy motivem aktéra v poli. Podobné jako Bourdieu
pisSe o symbolické racionalité, lze nahlizet také jednani talentovanych jako symbolicky
racionalni, protoze kromé toho, Ze jim ucast v talentovém programu muze pfinést dalsi rozvoj

raznych forem kapitald, tak jde také o to, zda jsou rozpoznani jako ,#i dobri, coz pro né

2
samotné muze mit vétsi hodnotu, protoze mohou byt motivovani napt. uznanim druhych.
Ziskani symbolického kapitalu v podobé€ uznani, ocenéni a viditelnosti je vSak nejen zdmérem
organizatoru talentového programu, ale v podobé viditelnosti také jednim z nepsanych kritérii

vybéru talentd.
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V talentovém programu navic dochazi k tranzici kulturniho kapitalu, spole¢né se
socialnim kapitdlem a také se symbolickym kapitdlem prostfednictvim strategii jednani
v ekonomicky kapital (odmény, vy$si mzda, lepsi projekty, apod.). Co se tyce ekonomického
kapitalu, ten je pfitomen v obou vzdelavacich programech, protoze existuje jedna logika pole a
jedno illusio — ekonomicka logika pole s cilem vydé€lavat penize a tvofit zisk (v rGznych
podobach), nebot’ jak organizace, tak jeji aktéfi, chtéji byt ve zkoumaném poli uspesni. Zisk
ekonomického kapitalu vSak neni hlavnim motivem jednani aktéra, jak by predpokladaly

ekonomicky orientované teorie.

V tomto smyslu by pak organizacni pole bylo sestrojeno podle mnozstvi kulturniho a
socialniho kapitalu, coz jsou druhy kapitalt, které posiluji pozici aktéra v poli a zarover jsou

uznanihodné.

VVO2: Jaké strategie jednani aktéri voli ve vzdélavacich a rozvojovych
programech organizace?

Strategie jednani jsou jak ¢aste¢né neuvédomované, protoze jsou vedeny habitusem,
ktery je v souladu s pravidly pole a jevi se tak jako naprosto samoziejmé tahy ve hte, o kterych
aktéfi v poli nepremysli, kdyz tak jednaji. Ale jsou také uvédomované, v ptipadé, kdy aktér
neni ponofen do hry, je tedy spiSe nezaujaty az lhostejny a tim padem nechéape, jaka hra se to
vlastné hraje, o co tedy v talentovém programu jde. Takovy aktér pak dokaze jednat az
s védomym kalkulem toho, co miZe z programu ziskat pro sebe, 1 kdyZz vi, Ze organizaci tieba

brzo opusti.

Strategie jednani vedou aktéry k reprodukci kapitalu, ktery vlastni a tim padem udrzeni
stavajici hierarchie v poli, resp. vlastni pozice v poli. V obou programech je strategii
zaméstnancu praveé konverze kapitald v zisk rizné podoby. VHRD programu dochazi ke
kumulaci a konverzi kulturniho a socialniho kapitalu v ekonomicky kapital. Konverze v
ekonomicky kapital probihd v nékolika formach — ve formé zvySeni mzdy, ziskani odmény,
postupu z juniornich pozic na seniornéjsi, kdyz jsou lidé uspesni a hraji podle pravidel, nebo ve
formé zisku zdroju pro tym a pro projekt. To je podporovano také managementem, protoze se
takto vytvari kompetitivni kultura, diky které organizace existuje. V talentovém programu je
vSak na prvnim misté ziskavani symbolického a socialniho kapitalu oproti HRD programu.
Talentovy program tak utvari lepsi moznost ve vztahu zejména k socialnimu a symbolickému

kapitalu (a v navaznosti na to také kulturnimu kapitalu) a umoziuje vybranym zaméstnancum
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participovat na chodu organizace, coz je exkluzivnim obsahem vici HRD programu, stejné tak

umoziuje fizené kumulovani socialniho kapitalu a jeho konverzi v kapital kulturni.

Obecné vsak v poli plati, ze jak juniorni, tak seniorni zaméstnanci velmi rychle
porozuméli pravidlim pole, coZz znamena, ze pokud chtéji prezit, a byt uspesni pii praci na
projektech, musi si osvojit potfebné know-how (vtéleny kulturni kapital), protoze neexistuje
zadny formalizovany systém, ktery by toto védéni predaval. Piesto toto ziskdvani znalosti a
dovednosti funguje velmi rychle, protoze firma umoziuje neformalni sdileni znalosti. Vyhodou
organizace je totiz existence expanzivni kultury uceni, kterd je soucasti osvojovani si
dovednosti a znalosti pro napli prace jako takové. Tim, ze jsou aktéfi ,,vhozeni do vody™, jak je
uvedeno v deklarovaném zaméru programu, piizptsobuji se pravidlim pole, tedy pfijimaji
pravidla hry a musi se naucit hru hrat. Museji se ucit a ziskavat kontakty, aby v poli tzv. prezili.
Prezit znamena zvladat kazdodenni ulohy a potieby feSeni problému na projektech.
Zameéstnanci, ktefi maji cit pro hru, jsou schopni si ziskat potiebné zdroje, napt. ve formé
znalosti jinych kolegii nebo samostudiem problematiky, pfipadné ziskanim socialniho kapitalu.
Na druhou stranu, zaméstnanci, ktefi nejsou v talentovém programu, velmi Casto vyuzivaji
emancipacni diskurz, ktery jim pomaha se ,,odtrhnout “ od kazdodennich zalezitosti pro to, aby
mohli kumulovat sviij kulturni kapital. Rozvoj v podobé vymysleni inovaci potiebuje Cas a
prostor, coz Cast z aktér také tusi, a vi, ze takovy rozvoj musi probihat nad ramec kazdodenni
pracovni agendy, kterd ma presna (a Casto svazujici) pravidla. Zameéstnanci tak hledaji
moznosti, jak se posunout dal v poli s pomoci programu rozvoje a vzdélavani. V tom vnimaji
pravé nevyuzitou moznost HRD programu organizace, ¢imz se odhaluje paradox, pro€ i
expanzivni kultura z hlediska informalniho uceni nemusi byt pozitivné hodnocena, protoze je

v tomto piipadé soucasti firemni kultury orientované na vykon.

Talentovy program aktérim umoziuje praveé urychleni v kumulaci a moznostech
konverze téchto kapitald. Talenti mohou totiz vyuzit vyss§i financni rozpocet na formalni
vzdélavani a razna setkavani, maji moznost autonomie a participace na chodu organizace
vcetné rozvoje silnych stranek a fizené kumulaci socialniho kapitalu oproti HRD programu,
ktery se zaméfuje na rozvoj nedostatk a slabych stranek jedincti. Talentovani tak diky konverzi
a kumulaci kapitala ziskavaji lepsi strategickou pozici v poli pro své zaméry, a tyto zaméry se
tykaji toho, jak zlepSit svou praci, tzn. jak vyuzit to, co aktér ziskal pro zlepSeni podminek
organizace (resp. zménu pravidel pole) pro zisk vyhod a uznani za to, co umi a jak umi vytesit
pfichazejici problémy. Kromé toho, talentovani neuvazuji nad vyuzitim ziskanych kapitalt

pouze pro sebe, ale mohou uvazovat o vyuziti také pro sviyj tym. Sménuji kumulované kapitaly
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také s ostatnimi, ¢imz opét voli strategii udrzeni vyhodnéjsi pozice, napt. pro ziskani lepsich
projektl €i navazani spoluprace s vyznamnymi partnery v zahranic¢i (coz piinasi penize celému
tymu), stejné tak ziskani dulezitych kontaktd pro feSeni piipadnych problému, ¢imz talentovany
pracovnik ziskava uznani také v tymu. Zisk, ktery si talenti z programu odnasi (v raznych
formach), s sebou vSak pfinasi svou cenu, a to je nutnost symbolického ,,shazovani“ nalepky a
obecné vyporadavani se s nalepkou na dvou trovnich — individualni Grovni v psychice lidi, a
na tymové/kolektivni urovni smérem ke kolegim, to vSe v zavislosti na socialnim okoli
(kolegové, nadfizeny), habitusu aktéra (osobnost a sladéni profesniho habitu s pravidly pole) a
obsahu programu (exkluzivita). Objevuje se tedy paradoxni jev — aktéfi symbolicky shazuji
nalepku (ve smyslu viditelného a okazalého symbolické uznani) pro to, aby si ptavodni
symbolicky kapital v kolektivu udrzeli. Strategie symbolického , shazovani“ nalepky tak
vlastné vede k udrzeni symbolického kapitalu, ktery méli tito zaméstnanci v tymu jiz pred

obdrzenim nalepky talent.

Talentovy program tak funguje forma mocenského vytahu, coz se da také povazovat za
strategii organizace. Diky symbolické dominanci ziskané prostfednictvim symbolického
kapitalu (nalepka talent) otevira talentovy program talentiim jiné moznosti konverzi a kumulaci
kapitald, coz tvorii zaklad pro strategie jednani udrzujici pozice aktérti véetné reprodukce jejich
kapitalu v socialnim poli, pravé proto, ze jsou v poli chapany jako zdroje uspéchu a symbolické
dominance. Diky moznosti kumulace a konverze (a smény) ziskanych kapitald, které jsou
v logice pole pro uspésnost aktért dalezité, se skupina talenti v poli vzdaluje zaméstnanciim
mimo talentovy program. Tim vznika homogenni skupina talenti, ktera tentokrat ma dispozice
vnimat odlisnost mezi jejich pozici a pozici druhych a také v socialnim poli mezi skupinou
talentd a skupinou zaméstnanci mimo talentovy program vznika distinkce. Tim, Ze se talenti
uci, jak nejlépe zvladat logiku pole, tedy jak nejlépe hrat podle pravidel socialniho pole,
ziskavaji také symbolickou moc. Talentovani se tak stavaji jesté talentované€jSimi, pokud
osobnost talentovaného neni natolik reflexivni, ze si uvédomuje svou pozici vici organizaci,
stejné tak skryty zamér talentového programu. Posilovani profesniho habitusu véetné strategii
jednani orientovanych na zisk kulturniho a socialniho kapitalu je povazovano za Uspésné,
protoze nakonec generuje zisk, a to jak organizaci, tak jedincim ve formé symbolického uznani
amoci a ve forme ekonomického kapitalu, napt. zvyseni mezd, ziskani odmén, lepsich projektt
pro sebe i pro tym. Tim se potvrzuje ekonomicka logika pole, protoze o¢ekavanym vysledkem
této aktivity firmy vac¢i zaméstnancim je udrZeni téchto zaméstnanci a vydélavani dalSich

penéz diky inovacim, které zamé&stnanci firmé pfinesou.
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Strategie jednani obou vzdélavacich programt odhalily ekonomickou logiku praxe
socialniho pole tim, ze jsou objektivné pfizpusobeny situaci. Struktura zkoumaného pole je
tvotena pravidly a zdroji, coz jsou jiz zminéné kapitaly, o které aktéfi v tomto poli soutézi:
kulturni, socialni a symbolicky. Pravé tyto tendence jsou vnucovany vSem aktérum, ktefi do
pole vstupuji. Socializace a enkulturace pravidel pole se déje od pocatku vstoupeni jedinca do
tohoto pole. Vybér talentl tak probiha arbitrarné, je odvozen ze znalosti kultury firmy. Cilem
predavani kulturni arbitraze, a stim také symbolického nasili uplatiovaného ze strany
organizace a jeji dominantni skupiny na talenty, je sladéni subjektivnich reprezentaci a
objektivnich struktur organizace, jinymi slovy sladéni profesniho habitu zaméstnancu s logikou
pole, ktera je ekonomizujici. To je zase strategii organizace. Cilem je utvofit v organizaci
illusio, které se projevuje v praktickém smyslu jednani aktért, tj. v jejich citu pro hru. Pokud
na aktéry illusio pusobi a bylo jim inkorporovano v ramci socializace a enkulturace, pak aktéfi
jednaji v souladu s profesnim habitusem a voli takové (a Casto neuvédomované) strategie
jednani, které jim umoznuji dosahovat cilt, tj. kumulovat a konvertovat ty kapitaly, které jsou

v poli chapany jako zdroje tispéchu a symbolické dominance.

Co se tyce logiky pole, ktera byla diky strategiim jednani odhalena, aktéfi mohou
pravidla hry tusit, n€ktefi si je mohou reflexivné uvédomovat, ale obecné se o té€chto pravidlech
hry nemluvi. Pravé ztoho divodu, aby se tento ekonomicky princip drzel v tichosti
v pfitomnosti pole, existuje program rozvoje a vzdélavani, ktery ma za cil rozvijet zaméstnance
a naplniovat jak potieby organizace, tak jednotlivct, ¢imz se vytvaii v organizaci illusio. Illusio
organizace tak spociva v tom, ze se sice v organizaci mluvi o podpofte lidi v jejich rozvoji, ale
v prvé fade je za tim vSim skryta ekonomicka logika ve smyslu konverze nebo kontroly zdroju
pole. Kromé formalniho vzdélavani pasobi v organizaci také expanzivni kultura uceni, ktera
vyplyva pravé z logiky pole — zaméstnanci se rozvijet musi, aby byli v poli uspé$ni a generovali
zisk. Vzdélavani v organizaci ma obecné zajistovat takovy kapital, aby mohli zaméstnanci v
organizaci jednak prezit, jednak aby mohli byt uspésni. Stejn€ tak talentovy program se jevi
jako pomocnik v kariérovém rozvoji, presto illusio tohoto programu je opét odpovidajici
ekonomické logice pole, nebot’ ma za cil udrzet vysoce vykonné a na kapitaly a zdroje bohaté
zameéstnance v organizaci pro vlastni uspéch a konkurenceschopnost organizace, protoze diky
inovativnim napadim talentovanych zameéstnanci muze organizace rust a pracovat na

zajimaveéjsich projektech, coz 1 zaméstnancim piinasi vy§si zisk

Takové jednani je totiz povazovano za uspesné, protoze nakonec generuje zisk, a to jak

organizaci, tak jedinciim ve formé ekonomického kapitalu, napt. zvysSeni mezd, ziskani odmeén,

228



lepsich projektt pro sebe i pro tym. Takové strategie jednani pfipominaji poslani, jedna se totiz
o zcela samoziejmé (a mnohdy neuvédomované) jednani, a to v disledku ziskani predevs§im
symbolického kapitalu jakozto formy ocenéni ziskaného socidlniho a kulturniho kapitalu. Tyto
kapitaly jsou pro pole dulezité, protoze jen diky tomu lze propojovat chytré zaméstnance, ktefi
jsou schopni pfinaset inovativni feSeni a produkovat tak organizaci zisk. Vysledek illusia vede
k tedy tomu, co zamy3li v ekonomizujici perspektivé organizace — udrzeni zaméstnanci. Cim
vic jsou lidé do hry vtazeni, tim spi§ nebudou uvazovat o odchodu z organizace. Zamérem
takového principu talentového programu je jednak na strané organizace udrzZet tyto
zaméstnance v organizaci, jednak vyuzit inovativni napady pro rozvoj organizace, ¢imz se vici
zaméstnancum uplatiiuje illusio logiky pole. Stejné€ tak talenti vyuZzivaji tuto moznost pro
formovani pravidel pole ku svému a tymovému prospéchu, tedy konvertuji symbolicky kapital

v zisk.

Cim déle aktéfi v daném socialnim poli organizace ptisobi, tim méné si uvédomuji, co
je ucelem této hry, tedy proC jednaji, jak jednaji, protoze tim vice na né illusio pusobi. Jak
nadfizeni, tak talentovani si nemusi uvédomovat, co je pravym ucelem hry, jejiz pravidla
nastavuji organizatoii, tedy HR matefské spoleCnosti, prestoze tuto hru aktivné hraji.
Organizatoti védi, Ze talentovym programem investuji penize do lidského kapitalu pro
generovani zisku a udrzeni téchto vybranych zaméstnancua s vysokym kapitalem a potencialem,
ale zameéstnanci, ktefi se do hry zapojuji, si nemusi uvédomovat, ze si je firma timto zptisobem
kupuje, a Ze vici nim touto formou uplatiiuje symbolické nasili, jehoz cilem je zvyseni loajality,
tedy posileni vztahu zameéstnance vici organizaci. O deklarovaném zaméru organizace, co se
tyCe talentového programu i programu rozvoje vzdélavani se v organizaci nemluvi, jako spise

o tom, ze oba dva programy maji pomoct zaméstnancum Vv jejich rozvoji.

VVO3: Jaké misto ma nalepka talent v talentovém programu? Co znamena pro
aktéry?

Nalepka talent znamena zisk symbolického uznani, tedy kapitalu, moci a dominance pro
aktéry, ktefi ji obdrzi a v talentovém programu vici HRD programu ma de facto rozhodujici

misto.

Jedinci usiluji o to, aby byli ve svém profesnim zivoté nékym rozpoznani ve smyslu
distinkce od ostatnich zaméstnanct a i zde plati, ze zamé&stnanci jsou v organizaci motivovani
uznanim jejich vlastni autonomie a moznosti participovat na chodu pole. Obdrzeni néalepky

talent tuto moznost piinasi, protoze dochazi ke zméné strategické pozice v socialnim poli, ¢imz
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dochazi k apraveé profesniho habitusu a tim vznika moznost objektivni strukturu nikoliv pouze
reprodukovat, ale také produkovat. Nalepka totiz vede k volbé strategii jednani talentd pro
udrzeni nebo zlepSeni své pozice v poli. Zisk symbolického kapitalu je tedy motivem aktéra v
poli. Ziskani symbolického kapitalu v podob& uznéani, ocenéni a viditelnosti je vSak nejen
zamérem organizatord talentového programu, ale v podobé viditelnosti také jednim z nepsanych

kritérii vybéru talentd.

Stat se talentem znamena byt odlisny vici ostatnim v poli, tedy ze zde v socialnim poli
vznika distinkce. Talent je tedy v danou chvili pouze soucasti organizaci vytvorené klasifikace
zaméstnancu a je identifikovan podle definovanych znaka, které urcuji, kdo mize byt vpustén
do talentového programu, ktery lze z vné&jsi perspektivy piirovnat k Bourdieuovu , Maxwellovu
démonu‘, tedy urychlovaci rozvoje pro ty, ktefi disponuji ocekavanymi znaky a zpomalovacem

pro ty, ktefi jimi nedisponuji (Bourdieu, 1998, s. 28).

Po této distinkci sice aktéfi touzi, ale ne okazalym zpusobem, pii kterém ziskavaji pocit
elitafstvi. Zatimco na individualni arovni muZze tedy vést nalepka talent k motivaci
zaméstnancu, nebot’ znamena urcitou formu uznani, na tymové urovni mize vést zameéstnance
k pocitu exkluze z kolektivu a elitafstvi, v pfipad€, Ze je zaméstnanec silné€ orientovan na to byt
kolektivnim hracem. Proto se symbolicky zbavovali nalepky v kolektivu riznymi strategiemi.
Zde hralo roli také vnimani exkluzivity obsahu talentového programu — pokud aktéfi neméli
pocit, ze by jim talentovy program piinasel néco vic oproti HRD programu, pak symbolické
,,shazovani® probihalo snadnéji. Otazkou je, do jaké miry byli ti to aktéfi pln€ vnoteni do hry,
které jsou soucasti, aby jejich strategie jednani vedly krozpoznani vyhod talentového
programu. Zaméstnanci oznaceni za talentované tedy nechtéli byt vnimani jako elita, byt na
druhou stranu chtéli talentovy program vyuzivat v jeho moznosti podilet se na chodu firmy
veetné moznosti rozvijet své silné stranky (tedy kulturni kapital) a vCetné moznosti rozvijet
socialni kapital, coz jim praveé symbolicky kapital ve smyslu distinkce umoziuje. Symbolicky
tak shazuji nalepku a ocekavaji, ze firma bude komunikovat princip talentového programu,
ktery ma stat na principu rovnocennych moznosti se do n¢j dostat. Ve vSech pfipadech
dochazelo k symbolickému ,,shazovani“ nalepky talent pred kolegy v ¢eské lokaci, oproti tomu
napf. zvladani nalepky pred kolegy z mateiské spolecnosti v Némecku probihalo snadnéji — tam
totiz také v kolektivu dochéazelo k uznani toho, ze dany zaméstnanec ¢eské lokace je vybran
jako talent. Naopak v jiné mezinarodni lokaci, Rumunsku, dochéazelo k odmitnuti ¢eského

kolegy, ktery byl oznacen za talentovaného, jen proto, ze byl vybran do talentového programu.
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Tato zajimava zjisténi spojend s nalepkou talent odhalily tfi tiché aktéry, které ve
zkoumané situaci pusobi. Za prvé je to existence egalitaiské kultury v organizaci, ktera vede
k symbolickému ,,shazovani“ nalepky pfed ostatnimi, a to pfesto, ze talentovani byli ochotni
nalepku pfijmout na individualni urovni diky exkluzivnimu obsahu uvedeného vySe.
Symbolické , shazovani“ nalepky poukazuje na silny vliv egalitafské kultury, kterd vede
zameéstnance k tomu jednat jako jeden tym, coz je jedna z kulturnich hodnot organizace, to
znamena, ze zaméstnanci organizace jsou enkulturovani do organizace a jednaji v souladu
s hodnotami organizace, v tomto pfipadé v souladu s hodnotou ,jeden tym“. Do toho vSak
pfichazi mezinarodni HR s organizaci talentového programu, ktery svym nastavenim —
zameéteni se na skupinu zaméstnanct s vysokym potencidlem a kapitalem, jejich exkluzivni
vybér a zachazeni s nimi — pusobi v rozporu s existujici hodnotou ,,jeden tym*. Neni proto
zadnym prekvapenim, ze zamestnanci — ackoliv touzi po uznani — nechtéji byt oznaovani za
talenty, pokud tuto hodnotu maji ve svém profesnim habitu silné zvnitinénou. Samoziejmé u
téch zaméstnancu, kde nedoslo k takovému zvnitinéni kulturnich hodnot firmy, a ktefi tak o to
vice jednaji za sebe jakoZzto za individualni aktéry, nemusi dochazet tak k silnym pocitim
elitarstvi, pfesto také maji potfebu nevybocovat z kolektivu az prili§, a to presto, ze vyhody

nalepky vyuzivaji k riznym strategiim jednani v daném poli.

Druhym tichym aktérem v situaci je konkurence mezi pobockami organizace. Centralni
nastaveni talentového programu z podstaty centralniho fizeni lidskych zdroji z matefské
spolecnosti v Némecku vede k implementaci programu do vSech lokalnich pobocek organizace.
Diky rozhovorum vsak doslo k zajimavému odhaleni toho, jak centralni nastaveni programu
nemusi byt shodné€ implementovano a piijato se zamySlenymi duasledky v jednotlivych
lokacich. Zatimco v Némecku bylo piijeti nalepky talent podporovano kolegy na projektech,
v Rumunsku nalepka talent znamenala nevyhodu pro ¢eského zaméstnance, nebot’ mu nebylo
umoznéno do rumunské pobocky piijet a rozvijet se v oblasti, kterou vyzaduje pro svou praci.
Zaméstnanci tak nezbyvalo, nez se zbavit nalepky prostfednictvim zamlCeni své ucasti
v programu a vyuziti moznosti vyjet do rumunské lokace ptes projektovou potrebu. Moznym
vysvétlenim této situace je tichy, nepsany konkurenéni boj mezi ¢eskou a rumunskou pobockou
organizace, mezi které se mohou prerozdélovat projekty z Némecka, coz opét poukazuje na vliv

illusia.

Tretim tichym aktérem je zaméfeni talentového programu a pravidel pole na projektové
zameéstnance, protoze je logika pole pravé ekonomizujici a projektovi zamestnanci jsou ti, ktefi

firme¢ vydélavaji penize. Problém nastava, pokud se do talentového programu dostane
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zaméstnanec neprojektovy, tedy zaméstnanec z tzv. podpurnych oddéleni, jako je IT, finance
¢i HR. V tom piipadé se talent citi byt ,,na okraji*, protoze vétSina aktivit talentového programu
sméfuje pro vyuziti k praci na projektech, a to nejen diky zamySlenym aktivitam, ale v tomto
piipadé i diky nezamyslenym ziskim, které muze projektovy zaméstnanec v poli uplatnit.

Neprojektovy zaméstnanec tak ma pocit, ze nevi, co mu ma talentovy program piinést.

VVO04: Jakou roli maji ve vzdélavacich a rozvojovych programech organizace
nadfizeni pracovnici?

Nadfizeni pracovnici maji v obou vzdélavacich programech vyznamnou roli. Plni funkci
rovnéz Maxwellova démona, tedy urychlovace rozvoje jedincti. Obecné€ v ramci obou programu
plati, ze do jaké miry je zapojen do hry teamovy lidr ¢i nadfizeny a je schopen reprodukovat
pravidla pole prostfednictvim svého praktického jednani, do té miry je zapojen i zaméstnanec,
pokud doslo k uspé$nému pienosu kulturni arbitrdze, a pokud zameéstnanec neni vysoce
reflexivni, coz znamena, ze neni zapojen do hry a ze na ngj illusio hry neptsobi. To zavisi na
urovni komunikace nadfizeného pracovnika (jazyk se stava nastrojem symbolického nasili) a

na mife identifikace nadtizenych s firmou a programem (sila vazby habitusu a struktury).

Vztah s nadfizenym pracovnikem, ktery je ponofen do hry a orientuje se v pravidlech
pole, je dalsi soucasti socidlniho kapitalu. Nadifizeny mé vyznamnou roli v procesu rozvoje a
vzdélavani ve vztahu k ziskavani kulturniho a socialniho kapitalu. Nadfizeny muze navést
zameéstnance na akceleraci uceni a zejména na rozsiteni socialniho kapitalu, protoze uceni je
hluboce propojeno s nositeli znalosti. Znalosti tak funguji jako moc, a kdyz aktér nevi, koho se
zeptat, znalost jakoby neexistovala. Proto je klicové mit sit’ kontaktt, ktefi védi, koho se zeptat.

To je jeden z klicovych aspektd rozvoje, ke kterému mize pomoct pravé nadiizeny pracovnik.

VVOS: S jakymi bariérami se vzdéldvaci a rozvojové programy organizace
potykaji?
V obou programech se zaméstnanci musi vyrovnavat s mnozstvim bariér, zejména

v podobé nezamyslenych dusledkt strukturalniho nastaveni organizace.

Prvni bariérou je nevyhrazeny ¢as na rozvoj a vzdélavani u zaméstnanct organizace,
specificky pak u talent. Strukturalni nastaveni organizace je totiz zaméfeno na vysokou urovefi
utilizace zaméstnanct, ¢imz neumoznuje vyclenény Cas na rozvoj a vzdélavani a zaméstnanci
se tak citi byt pretizeni, pfiCemz také rozvoj a vzdélavani mnohdy probiha nad ramec jejich
Casové kapacity. Rozvoj zaméstnancu se tak v ramci utilizace vétSinou tyka akutnich fesSeni

problému na projektech. Stejna bariéra se objevuje také u talentového programu, kdy na jednu
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stranu organizace talentovym programem zaméstnancum sdéluje, Ze je zamérem je rozvijet v
rychlejsim Case a intenzivnéji nez zaméstnance, ktefi do programu nebyli vybrani, na druhou
stranu jim nevytvaii pro rozvoj prostor, resp. neubira t€tmto zameéstnanciim z jejich pracovniho
vytizeni. Realizovanym dusledkem nastaveného programu bez reflexe institucionalnich
podminek v organizaci pak muze byt vysledna prepracovanost nebo pocit, Ze je potieba kvuli
absolvovani Skoleni v praci néco dohanét. Rozvojové aktivity tak probihaji bud’ nad ramec
kazdodennich pracovnich pozadavkt, anebo na jejich ukor. Od talentovanych je zaroven
o¢ekavana ochota participovat na obsahu programu (ktery zahrnoval také zahranic¢ni setkani na
vice dni) 1 na ukor svého volného a pracovniho Casu, napt. na ukor traveni casu s rodinou nebo
na ukor projektovych tkolt, coz mize byt pro nékteré aktéry bariérou. Prestoze v organizaci
pusobi expanzivni kultura ucCeni, ktera neni zcela dokonala (napf. problémy se
systematizovanym projektovym zaucovanim, kdy strategie ,,vhozeni do vody* nemusi byt vzdy
efektivni, pfipadné problém s nositeli znalosti, ktefi kvuli nedostatecné kapacité¢ nemaji Cas
znalosti systematicky v ramci internich tréninka predavat dal), vede stale vSechny zaméstnance
k sebefizenému a informalnimu uceni na kazdodenni bazi sohledem na jiz zminénou
ekonomickou logiku pole, ktera takovy postoj vyzaduje. V obou programech tudiz zaméstnanci
hledaji cesty a strategie, jak byt v tomto poli uspésni ve vztahu k pravidlim pole a pracovni
naplni (napf. existence emancipacniho diskurzu ve snaze vytvaret si prostor mimo kazdodenni
pracovni naplii pro uceni a kreativitu vici inovacim, které jsou od nich o¢ekavany). Proto obsah
formalniho vzdélavani v talentovém programu neni vniman jako exkluzivni, protoze
zameéstnanci jsou v této expanzivni kultufe zvykli se ucit a vzdélavat. Kromé toho, absenci
utvafeni prostoru pro rozvoj a vzdélavani se utvaii sit nositeld znalosti (vtéleného i
institucionalniho kulturniho kapitalu), ktefi, pokud nemaji moznost se rozvijet i pro své vlastni
potteby s ohledem na pozadovanou kariérni drahu, pak odchazeji. Firma ale dale nabira hodné
juniornich zaméstnanci. Ekonomizujici logika pole tak neni uzplisobena na udrzovani
seniornich zaméstnanct. To je soucasti illusia, protoze se jedna o strategii rozvoje a vzdélavani
organizace ve dvou podobach, kde jedna skupina zaméstnanci ma lepsi sit’ vztaht a lepsi (a
rychlejsi) moznosti a potencial se stat seniornimi pracovniky nez skupina, ktera se talentového

programu nezucastnila.

S tim lze spojit také druhou bariéru, a sice preferovani potfeb firmy a zakaznika.
Dochéazi totiz k tomu, ze zaméstnanci jsou pfifazovani na projekt bez ohledu na jejich
kompetencni profil, protoze se od nich oc¢ekava, ze se sami zauci, tedy sezenou si informace a

zaroven se nauci to, co budou na projektu potfebovat. Ne vzdy jsou vS§ak zaméstnanci schopni
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tuto mezeru doplnit sami sebefizenym ucfenim. Pokud nedochédzi ze strany firmy k
systematickému zaucovani ¢i pomoci, napi. diky zkuSené&jSim kolegim, pak se muze stat, Ze
vzdalenost mezi komfortni zénou a zénou uceni je natolik velka, ze ji zaméstnanec sam jiz
nemuize zvladnout a tudiz se uceni stava neefektivni, demotivujici a vysledkem je odstoupeni

zameéstnance z projektu.

Treti bariérou je také omezeny Cas na rozvoj a vzdélavani zaméstnanct u nadfizenych
pracovnikt, ktefi jsou také vysoce utilizovani na projektech. To se pak projevuje také
v komunikaci nadfizenych pracovnikt, napt. ohledné moznosti ve vzdélavani a kariérového
rozvoje, stejné tak v komunikaci informaci k talentovému programu. Kvalita komunika¢niho
prenosu vsak zavisi na tom, do jaké miry jsou sami nadfizeni identifikovani s programem a to
souvisi s tim, do jaké miry jsou identifikovani s firmou jako takovou, a naposledy, do jaké miry
je pozitivni jejich vztah k HR, jakozto k aktérovi, ktery po nadfizenych pozaduje pomoc s
implementaci programu do bézné praxe zameéstnanci. Pokud tedy predavani arbitraze
prostfednictvim komunikace selhava a objevuje se bariéra v komunikaci, dochazi k
neporozumeni toho, co je vyznamem, zdmérem a obsahem talentového programu a jaka jsou
kritéria vybéru talentd. Od toho se pak vytvarela rizna individualni oCekavani na strané talenta,
mimo jiné ocCekavani ohledné transparentni komunikace kritérii vybéru talenti a vyznamu
pojmu talent v organizaci v€etné umoznéni volby, zda se zaméstnanec bude chtit talentového
programu ucastnit ¢i nikoliv, tedy zda se s takovym nastavenim programu a vyznamy vybrany

zameéstnanec identifikuje, i nikoliv — zda chce a mlze pfistoupit na pravidla hry.

Ctvrtou bariérou je symbolicka dominance a moc matefské firmy nad lokalni pobogkou,
coz se projevuje zejména v nedostatecné komunikaci dilezitych informaci, pftipade
nerespektovani lokalné€ se objevujicich situaci a nutnosti jejich centralné fizeného feSeni. Prave
komunikace spolecné s rozdélenim pravomoci ukazuje silnou symbolickou dominanci a moc
matetské spolecnosti nad dcefinou spoleCnosti. Jazyk (konkrétné€ nutnost znalosti némeckého
jazyka ptes deklarovanou anglic¢tinu) a moc nad informacemi a znalostmi, stejné tak preferovani
vlastnich zajmt nad zajmy dcefinek rozhoduje o strategiich jednani zaméstnanct v dcefiné
spolecnosti, ktefi se musi s dasledky takového nastaveni vyporadavat. To pak na lokalni trovni
vede zaméstnance k volbé riznych strategii, které sice jdou proti nafizeni matefské spolecnosti,

ale jsou nutnosti z divodu projektového nastaveni organizace, jehoz cilem je generovani zisku.

Bariérou lze oznacit také konkurencni boj mezi poboCkami organizace, coz bylo jiz
zminéno v souvislosti s odhalenim tichych aktéri v organizaci. Centralni nastaveni talentového
programu z podstaty centralniho fizeni lidskych zdroji z matefské spole¢nosti v Némecku vede
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k implementaci programu do vSech lokalnich pobocek organizace. Diky rozhovortim vSak doslo
k zajimavému odhaleni toho, jak centralni nastaveni programu nemusi byt shodné
implementovano a piijato se zamysSlenymi dusledky v jednotlivych lokacich. Zatimco v
Neémecku bylo pfijeti nalepky talent podporovano kolegy na projektech, v Rumunsku nalepka
talent znamenala nevyhodu pro Ceského zaméstnance, nebot mu nebylo umoznéno do
rumunské pobocky pfijet a rozvijet se v oblasti, kterou vyzaduje pro svou praci. Zameéstnanci
tak nezbyvalo, nez se zbavit nalepky prostfednictvim zamlCeni své Gcasti v programu a vyuziti

moznosti vyjet do rumunské lokace ptes projektovou potiebu.

Posledni bariérou a zaroven tichym aktérem je zaméfeni talentového programu a
pravidel pole na projektové zameéstnance, protoze je logika pole pravé ekonomizujici a
projektovi zaméstnanci jsou ti, ktefi firmé vyd¢lavaji penize. Problém nastava, pokud se do
talentového programu dostane zaméstnanec neprojektovy, tedy zameéstnanec z tzv. podpturnych
oddéleni, jako je IT, finance ¢i HR. V tom pfipad¢ se talent citi byt ,,na okraji*, protoze vétsSina
aktivit talentového programu sméfuje pro vyuziti k praci na projektech, a to nejen diky
zamySlenym aktivitam, ale v tomto pfipadé i diky nezamyslenym ziskim, které muze
projektovy zaméstnanec v poli uplatnit. Neprojektovy zaméstnanec tak ma pocit, ze nevi, co

mu ma talentovy program pfinést.

HVO: Co znamena talentovy program ve vzdélavani a rozvoji organizace XY na
zakladé interpretaci pracovniku?
Na zakladé odpovédi vedlejSich vyzkumnych otazek tak lze odpovédét na hlavni

vyzkumnou otazku.

Deklarovany zamér talentového programu je ekonomizujici, protoze jde v prvé rade o
udrzeni vysoce vykonnych zaméstnancli s vysokym potencialem a vykonem, ktefi pro firmu
predstavuji vyznamny zdroj lidského kapitalu, ktery je tfeba efektivné fidit a rozvijet, aby si jej
organizace udrzela v disledku dnesnich silnych konkurenénich boji na trhu prace. Talentovy
program nicméné piinasi néco navic nad ramec kazdodenniho vzdélavani a u€eni. Nastaveni
talentového programu je realn€ o vyuziti stavajicich HRD procesu s jedinym, avSak dulezitym
rozdilem — zaméreni na zisk socidlniho kapitilu, vtéleného, a institucionalizovaného
kulturniho kapitalu (potazmo lingvistického Kkapitilu), a diky tomu symbolického
kapitalu, a to prostirednictvim nalepky talent, kterou aktér obdrzi. Jedinci usiluji o to, aby
byli ve svém profesnim zivoteé nékym rozpoznani ve smyslu distinkce od ostatnich zameéstnancua

a 1 zde plati, ze zaméstnanci jsou v organizaci motivovani uznanim jejich vlastni autonomie a
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moznosti participovat na chodu pole. Obdrzeni néalepky talent tuto moznost pfinasi, protoze
dochazi ke zméné strategické pozice v socialnim poli, ¢imz dochazi k upravé profesniho
habitusu a tim vznikd moznost objektivni strukturu nikoliv pouze reprodukovat, ale také

produkovat. Zisk symbolického kapitalu je tedy motivem aktért v poli.

Kromé toho talentovy program aktérim umozfiuje pravé urychleni v kumulaci a
moznostech konverze vySe zminénych kapitali. Talentovani tak diky konverzi a kumulaci
kapitala ziskavaji lepsi strategickou pozici v poli pro své zaméry. Kromé toho, talentovani
neuvazuji nad vyuzitim ziskanych kapitala pouze pro sebe, ale mohou uvazovat o vyuziti také
pro svij tym. Talentovy program tak funguje jako forma mocenského vytahu, coz se da také
povazovat za strategii organizace. Diky symbolické dominanci ziskané prostiednictvim
symbolického kapitalu (nalepka talent) otevira talentovy program talentim jiné moZznosti
konverzi a kumulaci kapitalt, coz tvori zaklad pro strategie jednani udrzujici pozice aktéra
veetné reprodukce jejich kapitalu v socialnim poli, pravé proto, ze jsou v poli chapany jako
zdroje uspéchu a symbolické dominance. Diky moznosti kumulace a konverze (a smény)
ziskanych kapitala, které jsou v logice pole pro aspésnost aktért dulezité, se skupina talentd
v poli vzdaluje zaméstnancim mimo talentovy program. Tim vznika homogenni skupina
talentu, ktera tentokrat ma dispozice vnimat odliSnost mezi jejich pozici a pozici druhych a
také v socialnim poli mezi skupinou talentli a skupinou zaméstnanci mimo talentovy program
vznika distinkce. Tim, Ze se talenti uci, jak nejlépe zvladat logiku pole, tedy jak nejlépe hrat
podle pravidel socialniho pole, ziskavaji také symbolickou moc. Talentovani se tak stavaji jeste
talentovanéj§imi, pokud osobnost talentovaného neni natolik reflexivni, ze si uvédomuje svou
pozici vaéi organizaci, stejné tak skryty zamér talentového programu. Posilovani profesniho
habitusu vcetné strategii jednani orientovanych na zisk kulturniho a socialniho kapitalu je
povazovano za uspesné, protoze nakonec generuje zisk, a to jak organizaci, tak jedincim ve
formé symbolického uznani a moci a ve formé ekonomického kapitalu, napt. zvySeni mezd,
ziskani odmén, lepsich projektd pro sebe i pro tym. Tim se potvrzuje ekonomicka logika pole,
protoze oCekavanym vysledkem této aktivity firmy vaci zameéstnancim je udrzeni téchto
zaméstnancu a vydélavani dalSich penéz diky inovacim, které zaméstnanci firmé pfinesou.
Illusio tohoto programu je odpovidajici ekonomické logice pole, nebot ma za cil udrzet vysoce
vykonné a na kapitaly a zdroje bohaté zaméstnance v organizaci pro vlastni Uspéch a
konkurenceschopnost organizace, protoZze diky inovativnim napadim talentovanych
zaméstnancl muze organizace rust a pracovat na zajimavéjsich projektech, coz i zaméstnancim

prinasi vyssi zisk. Takové jednani je totiz povazovano za uspésné, protoze nakonec generuje
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zisk, a to jak organizaci, tak jedincim ve formé ekonomického kapitalu, napt. zvySeni mezd,
ziskani odmeén, lepSich projektd pro sebe i pro tym. Vysledek illusia vede k tedy tomu, co
zamysli v ekonomizujici perspektivé organizace — udrzeni zaméstnancu. Ekonomizujici
logika pole totiz neni uzplsobena na udrzovani seniornich zaméstnanci. To vysvétluje
existenci také talentového programu, ktery ma zjuniornich zaméstnanci rychleji utvaret
zkuSen€jsi zaméstnance a tyto zaméstnance si udrzet. Strategie rozvoje a vzdélavani organizace
je tedy o poskytnuti lepsi sit€ vztahi a lepSich moznosti a potencialu se stat seniornimi
pracovniky. Cim vic jsou lidé do hry vtaZeni, tim spi§ nebudou uvazovat o odchodu
z organizace. Zamérem takového principu talentového programu je jednak na strané organizace
udrzet tyto zaméstnance v organizaci, jednak vyuzit inovativni napady pro rozvoj organizace,
¢imz se va¢i zaméstnancim uplatiuje illusio logiky pole. Stejné tak talenti vyuzivaji tuto
moznost pro formovani pravidel pole ku svému a tymovému prospéchu, tedy konvertuji

symbolicky kapital v zisk.

Zisk, ktery si talenti z programu odnasi (v riznych formach), s sebou vsak pfinasi svou
cenu, a to je nutnost symbolického ,,shazovani® nalepky. Objevuje se tedy paradoxni jev —
aktéfi symbolicky shazuji nalepku (ve smyslu viditelného a okazalého symbolické uznani) pro
to, aby si puvodni symbolicky kapital v kolektivu udrzeli. Strategie symbolického ,,shazovani®
nalepky tak vlastné vede k udrzeni symbolického kapitalu, ktery méli tito zaméstnanci v tymu
jiz pted obdrzenim nalepky talent. Jde tak o vetrejné snizovani vyznamu zatfazeni do talentového
programu, tedy snizovani symbolického zafazeni (uznani) patfit do skupiny talentd. Stat se
talentem znamena byt odlisny vaci ostatnim v poli, tedy ze zde v socialnim poli vznika
distinkce, po které sice aktéfi touzi, ale ne okazalym zptusobem, pii kterém ziskavaji pocit
elitarstvi.

Talentovy program ma tedy slouzit jako Maxwelluv démon, ovSem jeho zamér neni
v souladu s realné nastavenymi podminkami fungovani organizace, a tim se odkryvaji skryté
bariéry v organizaci a nezamyslené strukturalni nastaveni organizace, které jsou Castecné také

tichymi aktéry zkoumaného pole.
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Diskuse

V analytické ¢asti prace byla predstavena pfipadova studie se dvéma vnofenymi jednotkami
analyzy, a sice dvéma zkoumanymi situacemi — talentovym programem a HRD programem.
Pro porozuméni talentovému programu v organizaci se analyticka cast disertace vénovala také
programu HRD. Timto byla zachovana logika struktury prace z teoretické Casti, kdy pravé na
zakladé porozumeéni §irS§iho ramce HRD, jeho trendd a teorii, bylo mozné 1épe porozumét
samotnému talentovému programu ve vztahu k HRD programu. V nasledujici ¢asti textu je
cilem kontextualizace vysledkti vyzkumu v Sir§im teoretickém ramci a jejich diskuse vici
dosavadnim zjisténim. Nasledné jsou diskutovany mozné navrhy pro budouci vyzkum. Na

zavér diskuse jsou predstaveny také praktické disledky zjisténi a jejich mozné vyuziti.

Nejdiive jsou predstavena a diskutovana zjisténi vyplyvajici z vyzkumu HRD programu
v organizaci. Deklarovany zamér HRD programu je koncipovan jako formalni proces, ktery
zaCina analyzou vzdélavacich potieb, pokracuje realizaci technickych 1 meékkych dovednosti,
formalnich kurza a je zakoncen evaluaci, tedy vyhodnocovanim nastavenych vzdélavacich a
rozvojovych cili. Zaroven je soucasti strategie lidskych zdroja pro naplnéni modelu ucici se
organizace, jejiz cilem je schopnost efektivné reagovat na meénici se prostredi, cimz ma
zlepSovat konkurenceschopnost organizace. Co se ty¢e kariérniho rozvoje, jedna se o proces, v
némz zamestnanci planuji a vytvareji svoji budouci kariérni cestu, a to diky zpétnovazebnimu
systému a vedeni svymi lidry, a diky dostupnym informacim a zdrojim pro rozvoj v dané
organizaci. Organizace se v programu HRD opira o koncept 70-20-10 Lombarda a Eichingera
(Lombardo & Eichinger, 2010), ¢imz sméruje k zaméru individualniho kariérniho rozvoje,
ktery povazuje za proces zahrnujici zkoumani a pochopeni individualnich schopnosti a aspiraci,
neustalého uceni, poskytovani trvalé podpory a motivace ze strany team lidra a stanoveni cilg,
které maji za ukol rozvijet potencial zaméstnancu. Napf. autoii McDonnell a Wiblen (2021, s.
73-74) zmiruji, ze toto pojeti je Casto vybirano pro podporu rozvoje talentd. V této organizaci

je uvedené pojeti vyuzito pro celou HRD koncepci.

Kromé tohoto deklarovaného zaméru HRD programu bylo mozné odhalit také realizovany
a skryty zamér HRD programu, a sice proces kumulace a konverze kulturniho a socialniho
kapitalu v ekonomicky kapital, ktery HRD program podporuje. V ramci HRD programu
dochéazi k osvojovani tzv. vtéleného kulturniho kapitdlu, a to prostfednictvim existence
expanzivni kultury ucent, ktera je soucasti osvojovani si dovednosti a znalosti pro naplil prace
jako takové (Fuller, & Unwin, 2004, 2013). Ukazalo se, ze zkoumana organizace jde tedy

strendem tzv. workplace learning. Informalni uceni je nejen zamySlenym, ale také
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realizovanym prvkem HRD programu v organizaci, pfi¢emz formalni proces vzdélavani je
chapan spise jako dopln€k v souladu s vyse zminovanym konceptem 70-20-10. Pracovni
podminky v organizaci jsou nastaveny tak, ze vedou k neustalé potfeb¢ uceni a rozvoji, coz

odpovida charakteru zkoumané organizace, ktera je zaméfena na vyvoj a inovace.

Expanzivni kultura uceni vSak neni dokonald, na coz poukazuji bariéry v rozvoji a
vzdélavani, které souviseji zejména se strukturalnim nastavenim organizace a s tim spjatymi
nezamyslenymi disledky takového nastaveni. V organizaci chybi fizené sitovani ve formé
kumulace socialniho kapitalu. S tim se zameéstnanci vyrovnavaji riznymi strategiemi jednani,
napf. se snazi ziskat znalosti a zkuSenosti seniornich zameéstnancti, anebo kontakty na jiné
zamestnance diky seniornim zaméstnancim, které nasledné konvertuji ve sviyj vlastni zisk,
napf. v pracovni vykon, ktery je opét pozitivn€ ohodnocen, coz vede k ziskani odmény a vyssi
mzdy. Praveé takové taktiky nahrazuji vyhrazeny ¢as formalnimu vzdelavani, které zameéstnanci
nemusi byt kvili omezené Casové kapacité umoznéno. Bariéry expanzivni kultury se také
ukazuji na prikladu existence tzv. neviditelnych stén, kdy se mohou utvaret homogenni skupiny,
coz umoznuje pusobeni moci a kontroly, stejné tak slabé sdileni znalosti a zkuSenosti
v dasledku chranéni svého symbolického bohatstvi a dominantniho postaveni (Newman, 1985;
Collinetal., 2011). Ukazuje se, ze expanzivni kultura uceni dopliiuje ekonomizujici logiku pole
— zameéstnanci se rozvijet musi, aby byli v poli uspésni a generovali zisk. Praveé z toho divodu,
aby se tento ekonomicky princip drzel v tichosti v pfitomnosti pole, existuje program rozvoje a
vzdélavani, ktery ma za cil rozvijet zaméstnance a naplfiovat jak potfeby organizace, tak
jednotlived, ¢imz se vytvari v organizaci illusio. OvSem zaméstnanci, ktefi si Caste¢né
uvédomuji pravidla hry pole, vnémz se pohybuji, odkazuji na bariéry organizace, které
znemoznuji jakékoliv jiné vzdélavani a uCeni nez to, které je spojeno s potfebami firmy a
projektu. Zameéstnanci jsou totiz maximalni kapacitou utilizovani na projektech, coz znamena,
ze organizace nevyhrazuje systematicky ¢as a kapacitu pro uceni a vzdélavani. Rozvoj
zamestnancu se tak v ramci utilizace vétSinou tyka akutnich fesSeni problému na projektech.
Pokud nemaji moznost se rozvijet 1 pro své vlastni potieby s ohledem na pozadovanou kariérni
drahu, pak nastavaji v organizaci situace, ze seniorni zaméstnanci, a tedy 1 nositelé znalosti,
odchazeji, pficemz firma nabira hodné juniornich zaméstnancti. Analyza HRD programu tak
ukazala, ze kliCovymi zdroji aktéri ve zkoumaném poli jsou kulturni a socialni kapital pro
generovani védéni a kontaktt, které pomahaji aktérim zvladat kazdodenni situace v poli, a byt
uspésni. Tim se také utvari sit' nositeli znalosti (vtéleného i institucionalniho kulturniho

kapitalu), ktefi mohou z organizace odejit, pokud nejsou rozvijeni v souladu s jejich potrebami.
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Ekonomizujici logika pole diky tomu pak neni zcela uzplisobena na udrzovani seniornich

zaméstnancu.

Praveé proto, ze je kultura firmy velmi kompetitivni a orientovana na vykon, nemusi vzdy
platit, ze zaméstnanci hodnoti takovou kulturu jako pozitivni. Jedna se predevsim o reakci na
vysokou utilizaci zaméstnancu a tlak na produkci znalosti pro potieby organizace. Zaméstnanci
Casto pouzivaji emancipacni diskurz, ktery jim pomaha se ,odfrhnout od kazdodennich
zalezitosti. Rozvoj v podobé vymysleni inovaci potiebuje ¢as a prostor, proto zameéstnanci
hledaji moznosti, jak se posunout dal v poli s pomoci programu rozvoje a vzdélavani. V tom
vnimaji praveé nevyuzitou moznost HRD programu organizace, ¢imz se odhaluje paradox, pro¢
1 expanzivni kultura z hlediska informalniho u€eni nemusi byt pozitivné hodnocena, protoze je
v tomto ptipadé soucasti firemni kultury orientované na vykon. Kultura firmy tedy podléha
neoliberalizaci, coz odpovida také zjisténim Kalendy (2021), ktery za trendy neformalniho

uceni v Ceské republice rovnéz vidi neoliberalni diskurz.

Diky témto zjisténim lze konstatovat, ze program HRD se ve zkoumané organizaci priklani
spiSe k paradigmatu vykonu, nebot slouzi jako prosttednik ke zvySovani pfedevsim pracovniho
vykonu pro organizaci. Proti deklarovanému paradigmatu vykonu se v organizaci objevuji také
tendence k paradigmatu uceni, zejména u jednotlivct, kteti hledaji cesty, jak se rozvijet nad
ramec pracovnich potfeb v souladu s tim, co je zajima a bavi. Presto 1ze identifikovat utilitarni
chapani rozvoje a vzdélavani pro dosazeni organizaCnich cili a generovani zisku. Cilem
vzdélavani v organizaci je zvySovani produktivity a dosahovani ekonomickych cilii. Piesto jsou
zameéstnanci sami také schopni kritické reflexe toho, co potfebuje organizace a toho, co by se
radi ucili sami, pfiCemz nasledné se snazi uplatiovat strategie, jak toho dosahnout (viz
emancipacni diskurz vySe). Pravé v tomto zji§téni lze zachytit mySlenky Bélangera (2016),
ktery zminuje divody pro piiklon k paradigmatu uceni, tedy ze dochazi k nesouladu mezi
predepsanou a skutecnou praci a jedinci se tak uci sami, ¢imz se Casto pravé ukazuje jejich
potencial a pfinos organizaci. Zarovein se tak zvySuje reflexivita jejich produktivni Cinnosti,
zamgstnanci jsou vice autonomni a jsou spolutvirci své kariéry. Realizovanym a skrytym
pojetim HRD programu je tak naklanéni kultury organizace k tzv. aktérské organizaci prace

(Bélanger, 2016).

Co se tyce teoretického uchopeni HRD programu v organizaci, v souvislosti s vySe
uvedenymi zjiSténimi se objevuje praveé teorie lidského kapitalu. Pouzivani této koncepce
umoziiuje méfit troven lidského kapitalu a volbu diferenciovanych priistupid k rozvoji
zaméstnancu a jejich pfipraveé na vyznamné formalni pozice v organizaci. Vyzkum vSak ukazal,
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ze nelze pristupovat k jedincim jako k racionalné smyslejicim bytostem, protoze jejich
strategie jednani jsou variabilni a nesméfuji apriori k maximalizaci finan¢niho uzitku. Nelze
tedy tvrdit, ze by se HRD ve zkoumané organizaci posouvalo pifes historicky zamér
maximalizace lidského kapitalu k dnes spiSe v€domé roli facilititora zmény v premysleni
organizaci o svych zaméstnancich a podpofe zejména maximalizace vyhod pro jednotlivce.
Jsou to naopak aktéfi sami, ktefi se reflexivné zapojuji do vytvareni vlastni strategie rozvoje a
hledani moznych cest pro udrzeni vlastni spokojenosti, a to vSe ve spojitosti s jejich
nadfizenymi team lidry ¢i projektovymi lidry. Jedna se o zajimavé zji§téni, nebot praveé
nadfizeni maji vyznamnou roli pfi volbach strategii, a zeyména v tom, jak se zaméstnanci
rozvijeji, a jak vyuzivaji vzdélavani v organizaci. Team lidfi (a projektovi lidii) totiz funguji
jako tzv. Maxwellitv démon. Facilitatory u€eni a rozvoje v kulture organizace jsou tedy zejména

nadfizeni pracovnici.

Co se tyCe talentového programu, ten je ve zkoumané organizaci koncipovan jako
formalizovany proces, ktery zacina identifikaci talentli, tedy vybérem zameéstnanci do
talentového programu, rozhovorem s témito zaméstnanci a jejich nadfizenymi, tedy teamovym
lidrem a senior manazerem za pritomnosti také HR, pokracuje schvalenim a potvrzenim, ze
vybrany pracovnik je vhodny kandidat do talentového programu, coz s sebou nese také setkani
s jednatelem firmy, jehoz ucelem je kratka prezentace talentovaného zaméstnance a ziskani
zpétné vazby na dosavadni praci i plan do budoucna. Nasleduje sestaveni planu rozvoje,
pficemz talentovy program umoziluje rozvoj ve dvou kariérnich cestach — manazerska cesta,
ktera vede zamé&stnance do pozic souvisejicich s vedenim lidi a cesta technického specialisty,
ktera vede k prohlubovani zejména technickych kompetenci. S ohledem na to si zaméstnanec
vybira Skoleni a kurzy, které zahrnuji jak oblast mekkych, tak tvrdych dovednosti. Talentovy
program je provazan pravidelnymi kontrolami akéniho planu vzdélavani a rozvoje, protoze je
nastaven na dva roky. Obsahem programu jsou také setkani talenti, mentoringovy program a
sebefizené uceni. Program konc¢i evaluaci. Deklarovanym zamérem talentového programu je
udrzeni ¢i zvySovani vykonnosti, produktivity a konkurenceschopnosti organizace, pri¢emz
tento proces je pro organizaci dulezity, nebot’ se tyka pracovniku, ktefi jsou pro organizaci
strategicky vyznamni — maji vysokou uroven pracovnich dovednosti, dosahuji vysokého
vykonu, disponuji potencialem a/nebo obsazuji kli¢ové pozice (srov. Gallardo-Gallardo, Nijs,
Dries & Gallo, 2015). Ugelem programu je tedy podpora atraktivity firmy pro udrzeni
souCasnych zameéstnanci s ohledem na narustajici konkurenc¢ni sily na trhu prace. V pfipadé

této organizace ma talentovy program rovn€z slouzit k dosazeni zejména organizaénich cila a
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strategii (srov. Kim & McLean, 2012; McDonnell, Lamare, Gunnigle & Lavelle, 2010) a
rozvoje talentového fondu zahrnujiciho konkrétni jednotlivce, ktefi jsou pfipravovani k
prechodu do klicovych roli a (vedoucich) pozic (srov. McDonnell a Wiblen, 2021, s. 73). Stejné
jako uvadi McDonnell a Wiblen (2021, s. 69), i v této organizaci lze rozvoj talentti povazovat
za strategickou praxi, v niz investice sméfuji do ¢innosti, které budou mit vyznamny dopad na
realizaci strategie. Investice do rozvoje talentl jsou primarné fizeny pfanim organizace vyuzit
lidsky kapital a potencial k dosahovani vysledkt, zajisténi a udrzeni konkuren¢ni vyhody a
ziskani silné povésti jako zaméstnavatele a zarovern je to zpusob, jak rozvijet individualni
kompetence a diky tomu rozvijet organizacni strategii. Talentovy program je koncipovan na
zakladé nerovnomérného pridélovani zdroju (napf. Cas, pozornost, pfistup, vytvareni siti,
specifické ukoly), a proto je vétSinou chapan jako exkluzivni aktivita (McDonnell & Wiblen,
2021, s. 70). Jelikoz bylo vyzkumem zjisténo, ze definice HRD je zamétend spiSe vykonnostné,
1 zde plati, ze od pojeti HRD se odviji také pojeti procesu TD, tzn., paradigma vykonu vede
spise k volbé exkluzivniho pfistupu k identifikaci a rozvoji talentd (srov. Garavan, Carbery &

Rock, 2012).

Talentovy program zachazi s definici talentu, kterd se odviji zeyména od kulturnich hodnot
firmy, ale v zakladu program pfistupuje k talentim jako k zaméstnancim s vysokym vykonem
a potencialem, pficemz tato definice vede dale k volbé jiz zminéného exkluzivniho pfistupu
k identifikaci talentt (srov. McDonnell a Wiblen, 2021; Gallardo-Gallardo et al., 2013; Nijs et
al., 2014; Tansley, 2011). V tomto pojeti jde tedy o vybranou skupinu mezi vSemi zaméstnanci
organizace, do které firma investuje vice finanénich prostiedkd. USelem programu je tedy
investovani do jedinca ze strany organizace, potazmo vynos z jedincu pii snaze o co nejmensi
naklady ze strany organizace. V tomto smyslu plati, ze zaméstnanci oznaceni za talentované
jsou pro organizaci hodnotnéj§im lidskym zdrojem nez jini zameéstnanci, ktefi jako talentovani
oznaCeni nejsou (Makarem, Metcalfe & Afiouni, 2019). V exkluzivnim pfistupu se timto
projevuje opét diskurz neoliberalismu, jehoz rysem je podpora prave utilitarniho piistupu k
procesu rozvoje a vzdélavani, na coz upozorfiuji napt. Makarem, Metcalfe a Afiouni (2019).
Napt. Skuza et al. (2013) oznacuji tento pfistup jako soucast tzv. zapadnich standardu, resp.
norem vzdelavacich programu, které se nesou v duchu neoliberalistického mysleni, jakkoli
tento fakt autofi nepojmenovavaji, nebot’ podporuji soutézivost mezi talenty, upfednostiuji ideu
performativity a zaméfeni se na leadership, tedy sadu kompetenci vhodnou pro vedeni lidi.
Exkluzivni pfistup navic maze v§ak byt povazovan za elitafsky a utilitarni, nebot’ dochazi ke

snaze maximalizovat vykonnost organizace prostiednictvim jedincd, ktefi jsou chapani jako
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nejdilezitéjsi zdroje pro organizaci. Tento utilitarni a performativni ptistup vede k tendenci
komodifikace jedinct, pfesto je vyuZzivan, protoze je zaroven argumentem pro odliSeni TD od
oblastt HRD (Makarem, Metcalfe a Afiouni, 2019). Talentovy program zkoumané organizace
by tak na zakladé definice talentu a piistupu k identifikaci a rozvoji talentd mohl byt zarazen
do ekonomizujiciho myslenkového proudu literatury. Talent je v tomto proudu literatury
chépan jako lidsky kapital a potencial ve spojitosti s vykonem (Gelens et al., 2014; Dries, 2013;
Gallardo-Gallardo, Nijs, Dries a Gallo, 2015). Ekonomizujici proud de facto odpovida
paradigmatu vykonu na poli HRD (srov. Garraldo-Garraldo, Dries a Gonzalez-Cruz, 2013;
Meyers, Woerkom a Dries, 2013). Talentovy program, ktery byl pfedmétem vyzkumu, se tak

drzi spise ptivodniho pojeti 90. let.

Co se tyce teoretického uchopeni talentového programu, v organizaci se objevuje myslenka
teorie lidského kapitalu a Paretova principu 80:20. I zde se tedy ukazuje, Ze dulezitost koncepce
lidského kapitalu pretrvava, jak uvadi napt. Holland et al. (2007) a Lehmann (2009), kdyz
upozoriiuji, ze vétSina dfive provedenych studii na TD explicitné nebo implicitné€ vychazi z
pohledu firmy zalozeného na zdrojich, coz souvisi s uvazovanim o ¢lovéku jako o jedine¢ném
zdroji pro konkurencni vyhodu organizace (napf. Holland et al., 2007; Lehmann, 2009).
Hodnota strategie rozvoje talentd je proto stale zdivodfiovana tim, ze lidsky kapital je to
nejcennéjsi, co organizace ma, a je nutné rozliSovat ty nejlepsi pracovniky, coz vede k tomu, ze
do této skupiny lidi je investovano nejvice finan¢nich prostredka (Uren et al., 2018, s. 11-12).
Rozdélovani pracovnikli na talentové segmenty pomaha organizaci lépe stanovovat hranice
mezi oblastmi, které jsou klicové pro udrzeni konkurenceschopnosti. Presné tak uvazuji
organizatofi talentového programu 1 ve zkoumané organizaci. Proto mezi dalsi teoretické ramce
lze zafadit teorii diferenciace pracovni sily (Huselid & Becker, 2011; Collings, 2017) a
konfiguracni piistup (Doty, Glick & Huber, 1993; Meyer, Tsui & Hinings, 1993; Delery &
Doty, 1996). Organizatoii talentového programu zkoumané organizace explicitné tyto
teoretické pristupy neuvadéji, ale s ohledem na koncipovani talentového programu lze tyto
teoretické ramce na zakladé indikatort vyplyvajicich z teoretické Casti prace identifikovat.
Proces fizeni a rozvoje talenti ma za ukol také zlepSovat angazovanost téchto pracovnikti viaci
organizaci a vuci strategii organizace (Swailes & Blackburn, 2016; Guerci & Solari, 2012;
Valverde et al., 2013). DalSimi teoretickymi ramci, které 1ze v organizaci identifikovat, jsou
teorie socialni smény (jinak také psychologické smlouvy) a teorie sebenapliiujiciho se proroctvi
(resp. Pygmalion efekt). Organizatofi programu v souladu s principem téchto teorii takeé

ocekavaji, ze pokud do talentovanych jedinct investuji financ¢ni prostiedky a energii, pak
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predpokladaji, ze tato investice bude pozitivné priijata, tedy ze jedinec oznaCeny za
talentovaného bude prokazovat vét§i odevzdanost organizaci, vétsi vykon i motivaci k rozvoji.
V souladu s teorii sebenapliiujiciho se proroctvi je talentovy program stavén na piedpokladu,
ze oznaceni vybrané skupiny jedincti za talentované mize mit pozitivni dopady na tuto skupinu
ve smyslu vétsi motivovanosti k plnéni svéfenych zodpovédnosti a rychlejsiho rozvoje.
Ocekava se, ze zameéstnanci v talentovych skupinéch se budou citit Iépe a podavat lepsi vykony
(srov. Dai & Li, 2022; Dries, 2013; Swailes & Blackburn, 2016; Bjorkman et al., 2013;
Hoglund, 2012; Khoreva, Vaiman & Zalk, 2017). Talentovy program v organizaci tak odpovida
klasické kombinaci ekonomizujiciho neoliberalistického diskurzu a teorii lidského kapitalu,
diferenciace pracovni sily spolené s teorii socialni smény a sebenapliiujicitho se proroctvi,
které se velmi Casto v dosavadnich studiich tohoto tématu objevuji spoleCné a vzajemné se

dopliiuji (srov. napt. Meyers a Woerkom, 2013; Swailes a Blackburn, 2016).

Ovsem jiz Hoglund (2012) a Gelens et al. (2014) upozortiovali, ze v takovém pfistupu maze
dochazet k mocenské nerovnovaze, ktera muize vzniknout mezi organizaci a skupinou
zaméstnanci (nebo vSemi zaméstnanci), nebot organizace implicitné vybérem jedinci do
talentové skupiny dava najevo sva kritéria v rdmci normativné nastavenych kritérii. Napf. lidé,
ktefti jsou oznaceni za talentované, mohou ziskat nejen lepsi pfilezitosti k rozvoji, ale také vétsi
uznani nez ti, ktefi tak oznaceni nejsou. Proto je dle téchto autort dilezité spravedlivé nastaveni
téchto kritérii. Podobné kriticky proud na poli TD upozoriiuje na etickou spornost pouzivani
nalepkovani vybrané skupiny lidi jako talentovanych pro podporu motivace k uceni a rozvoji
(napt. Downs & Swailes, 2013). Nalepka talent totiz mize mit bud’ pozitivni, nebo také
negativni dopad na rozvoj pracovniki takto oznacenych a neoznacenych. Proces rozvoje talentti
tak mize davat diraz na individualni odpovédnost za oznaCeni nalepkou talent, coz vSak mize
mit opacny efekt — ve skuteCnosti mlize mit zamé&stnanec oznaCen za talentovaného stejné
mnozstvi prace jako ostatni, navic mu vsak pfibude , b7imé* vymysleni inovaci (srov. Daubner-
Siva et al., 2017, 2018). Presné to se ukazalo také ve zkoumané organizaci, a to diky odhaleni
strategii vyrovnavani se s pripsanou nalepkou talent, které odhalily, ze vliv nalepky talent na
jedince neni tak uplné ,cernobily a jednoznaény (ve smyslu toho, ze nalepka vede
k pozitivnimu plsobeni), jak predpokladala dosavadni zjisténi (napf. Swailes & Blackburn,
2016; Dai & Li, 2022). Zatimco na individualni urovni miaze tedy vést nalepka talent k motivaci
zaméstnancu, nebot’ znamena urcitou formu uznani, na tymové urovni mize vést zameéstnance
k pocitu exkluze z kolektivu a elitafstvi, v ptipad€, Ze je zaméstnanec siln€ orientovan na to byt

kolektivnim hracem. Proto se symbolicky zbavovali nalepky v kolektivu riznymi strategiemi.
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Zde hralo roli také vnimani exkluzivity obsahu talentového programu — pokud aktéfi neméli
pocit, ze by jim talentovy program piinasel néco vic oproti HRD programu, pak symbolické
,,shazovani® probihalo snadnéji. Otazkou je, do jaké miry byli ti to aktéfi plné vnoreni do hry,
které jsou soucasti, aby jejich strategie jednani vedly k rozpoznani vyhod talentového
programu. Zaméstnanci oznaceni za talentované tedy nechtéli byt vnimani jako elita, byt na
druhou stranu chtéli talentovy program vyuzivat v jeho moznosti podilet se na chodu firmy
veetné moznosti rozvijet své silné stranky (tedy kulturni kapital) a v€etné moznosti rozvijet
socialni kapital, coz jim praveé symbolicky kapital ve smyslu distinkce umoziuje. Symbolicky
tak shazuji nalepku a ocekavaji, ze firma bude komunikovat princip talentového programu,
ktery ma stat na principu rovnocennych moznosti se do né dostat. Zajimavé je, zZe strategie
symbolického ,,shazovani“ nalepky tak vlastn€ vedla k udrzeni symbolického kapitalu, ktery
méli tito zaméstnanci v tymu jiz pied obdrzenim nalepky talent, nebot’ §lo o vefejné snizovani
vyznamu zafazeni do talentového programu, tedy snizovani symbolického zatazeni (uznani)

patfit do skupiny talentu.

Oproti tomu napt. zvladani nélepky pred kolegy z matefské spolecnosti v  Némecku
probihalo snadné&ji — tam totiz také v kolektivu dochéazelo k uznani toho, ze dany zameéstnanec
Ceské lokace je vybran jako talent. Naopak v jiné mezinarodni lokaci, Rumunsku, dochazelo k
odmitnuti ¢eského kolegy, ktery byl oznacen za talentovaného, jen proto, ze byl vybran do
talentového programu. Toto zjiSténi 1ze vysvétlit diky odhaleni konkurencniho projektového
boje mezi lokacemi Ceské republiky a Rumunska a zarove existujicimi kulturnimi hodnotami
organizace, které stoji na predpokladu tymové spoluprace, coz pak vylucuje vyclenovani
jednotlived ztymu. V ramci tohoto zjisténi je tak mozné odhalit také kulturni rozmér
talentového programu — vzdy totiz bude zaviset na tom, v jaké kultufe a jakym zptsobem je
talentovy program nastavovan a jak je v dané kultufe chapan pojem talent, tedy co poté nalepka
talent zpusobuje. Pokud by byl vyzkum realizovan napi. v kultufe americké organizace, je
pravdépodobné, ze nalepka talent by byla chépana zcela jinak nez v evropském kontextu.
Kulturnim rozmeérem talentového programu a definic talentu se zabyvali napt. autori Tansley
& Tietze (2013), Tansley et al. (2016), Skuza et al. (2013) nebo Meyers, Woerkom & Dries
(2013).

Pro strategie vyrovnavani se s nalepkou talent se ukazala byt kli¢ova komunikace informaci
k talentovému programu ze strany organizatori a zejména nadfizenych pracovnikd.
Komunikace se jevi jako klicova nejen pro piijeti nalepky talent, ale také pro identifikaci s

programem a motivovani i jinych zaméstnanct pro to, aby ziskali moznost byt v budoucnu
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vybrani. Pravé netransparentni komunikace ze strany organizatora a nadfizenych pracovniku se
jevila nejcastéji jako bariéra v o¢ich talenti. Podobné napt. De Boeck, Meyers a Dries (2018)
ve své prehledové studii zjistili, Ze jednim z divodua negativnich reakcich na oznaceni nalepkou
talent byla nedostatecné nastavena transparentnost komunikace. Navic zmifiuji, ze v pfipadé
pfistupovani k rozvoji talentt teorii socialni smény je pak o to dulezitéjsi spravné nastavit a
komunikovat oCekavani na obou stranach, aby nedochazelo k zatajovani informaci a pocitim
nespravedlivého jednani, coz miZze narusovat cil procesu rozvoje talentl, nebot skupina
talentovanych muze napf. oCekavat vétsi prilezitosti svého rozvoje, zatimco organizace
ocekava, ze talentovani zaméstnanci se budou rozvijet sami (Dries & De Gieter, 2014, s. 144—
146). Jak také zmiriuje Sparrow (2019), paradoxné to jsou praveé manazefi, ktefi Casto nemaji
Cas, kompetence ¢i ochotu pfistupovat k vybéru talentovanych z hlediska nastaveného procesu,
nybrz spiSe na zaklad€ vlastnich presvédceni, coz muze vést ke kontraproduktivnim vysledkim.
Navic jak dokladaji také vysledky prazkumu Deloitte (2021) a Korn Ferry (Uren et al., 2018),
role manazera/lidra je de facto role komplexni, protoze zahrnuje nejen odborné znalosti a
dovednosti z dané oblasti plisobeni organizace, ale také znalosti z oblasti vychovy a vzdélavani
dospélych. To je dulezité zjisténi, protoze je otazkou, zda jsou pravé nadfizeni pracovnici
komplexné€ ve své roli rozvijeni také pro zvladani tak zodpoveédnych ukold, jako je zasah do

zivota jedince tim, ze na n¢j aplikuji nalepku talent.

Co se tyCe vztahu mezi TD a HRD, TD je ve zkoumané organizaci chapan jako soucast
HRD. Rothwell (2004) tvrdi, ze rozvoj talentt je zejména strategii, konkrétn€ procesem zmeny
organizace, zainteresovanych skupin uvnitf i vné€ organizace a jejich pracovniki
prostfednictvim planovaného a neplanovaného uceni tak, aby vSichni mohli rozvijet
kompetence potiebné pro udrzeni konkurenceschopnosti organizace. To odpovida
deklarovanému zaméru talentového programu v organizaci. Talentovy program je navic
koncipovan pouze na dva roky a jeho cilem je urychleny rozvoj vybranych zaméstnanci, coz
odpovida definici autord Garavana, Garberyho a Rocka (2012), ktefi povazuji proces rozvoje
talentd za zrychleny proces oproti procesu rozvoje lidskych zdroji. Kritické studie (napf.
Devins a Gold, 2014; Downs & Swailes, 2013; Sparrow, 2019) vSak upozoriiuji na moznou
diskriminacni povahu talentového programu, jelikoz muze pfinaset myslenku soutézivosti a
podpory individualni prace spiSe nez tymovych uspéchd. Zaméfeni se na individualni vykon a
uspéchy muze vést dle kritiki k utvoreni elitarského piistupu, ¢imz dochazi k podcerniovani
dilezitosti uceni u vsech zaméstnanct. V souladu s témito vyzkumy lze soutézivost a zaméreni

se na individualni vykon, spiSe nez ten tymovy, lze konstatovat, ze v podobném duchu je
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nastaven talentovy program i ve zkoumané organizaci. Kdo je oznacen za talentovaného, ma
piistup ke zdrojim, ke kterym jini zaméstnanci pfistup nemaji, a to umoziuje zmény drahy a
strategii, které nejsou dalsim aktériim v organizaci umoznény. Diky talentovému programu tak
dochazi k preskupeni kapitald, které talenti vlastni, ¢imz se posouva jejich pozice v poli, a tim
se od zaméstnancu, ktefi jsou soucasti pouze HRD programu, vzdaluji. Talentovani se tak
stavaji jeSté talentovanéjSimi, pokud osobnost talentovaného neni natolik reflexivni, ze si
uvédomuje svou pozici vuéi organizaci, stejné tak skryty zamér talentového programu, coz je
udrzet vybrané zaméstnance ve firme. V tomto smyslu mize byt talentovy program skutecné
chapan jako nastroj diskriminace. Kromé toho, v organizaci doSlo skutecné k odhaleni

egalitarské kultury a chapani nalepky talent zaméstnanci takto ozna¢enymi jako elitarské.

Talentovy program v organizaci stoji skutecné na zakladech HRD a z HRD také vychazi,
stejné jako z existence expanzivni kultury uceni, coz znamen4, ze rozvoj, vzdélavani a uceni
jsou v organizaci inovativniho charakteru velmi dulezité. Jedna se tak o potvrzeni zjisténi autorti
McDonnella a Wiblena (2021, s. 73—74), ktefi zmitiuji, ze talentovy program vede organizaci
k diferenciovanému zptsobu prace se zaméstnanci, nicméné za predpokladu, ze zaméstnanci,
ktefi nejsou oznaCeni za talentované, maji pristup k zakladnim vzd€lavacim a rozvojovym
aktivitam, ¢imz nedochazi k zanedbavani téchto zaméstnancu, spiSe naopak — zvySuje se
pozadavek na vysokou zakladni podporu rozvoje a vzdélavani zaméstnanc. Zaméstnanci

organizace jsou zvykli se ucit a rozsifovat svij kapital ve forme znalosti a dovednosti.

Diky zvolené optice zkouméani bylo v§ak mozné poodhalit tzv. , kus ledovce*, pokud bude
metafora ledovce vztaZzena na proces rozvoje talentt. Teorie lidského kapitalu a jiné teorie,
které patfi do ekonomizujici perspektivy, pfinaseji poznani spiSe v urovni $picky ledovce,
zatimco diky volbé nahledu prostfednictvim kapitalt v bourdieuovském pojeti bylo mozné
poodhalit dalsi pod hladinou , skryfou Cast ledovce, tedy to, co talentovy program muze
skutecné prinaset v praxi vzdélavani a rozvoje. V talentovém programu totiz nejde pouze o
rozvoj znalosti, dovednosti ¢i chceme-li obecné kompetenci pro vykon pracovni pozice a role,
tak jak predpoklada soucCasna literatura (napt. Gelens et al., 2014, Ewerlin & Siss, 2016).
Zjisténi této prace ukazuji, Ze je to pravé nalepka talent, ktera zpusobuje to, ze talentovy
program se od HRD pfeci jen odliSuje — obdrzenim nalepky dochéazi ke zméné strategické
pozice v socialnim poli. Nalepka totiz vede k volb¢ strategii jednani talent pro udrzeni nebo
zlepSeni své pozice v poli. Zisk symbolického kapitalu ve forme nalepky je tedy motivem aktéra
v poli. Ziskani symbolického kapitdlu v podobé€ uznani, ocenéni a viditelnosti je vSak nejen

zamérem organizatord talentového programu, ale v podobé viditelnosti také jednim z nepsanych
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kritérii vybéru talent. Nastaveni talentového programu je tak realné o vyuziti stavajicich HRD
procesu s jedinym, av§ak dulezitym rozdilem — zaméfeni na zisk socialniho kapitalu, vtéleného,
a institucionalizovaného kulturniho kapitalu (potazmo lingvistického kapitalu), a diky tomu
symbolického kapitalu, a to prostfednictvim nalepky talent, kterou aktér obdrzi. Co se tyce
symbolického kapitalu, jedna se zejména o formu o pfilezitost vyjadiit se k chodu firmy. Tim
se ukazalo, ze zameéstnanci jsou v organizaci motivovani uznanim jejich vlastni autonomie a
moznosti participovat na chodu pole. Symbolicky kapital je zarovein spojen zejména s uznanim
existence mnozstvi kulturniho kapitalu (vt€leného 1 institucionalizovaného) a pravé také
socialniho kapitalu. Diky symbolické dominanci ziskané prostfednictvim symbolického
kapitalu otevira talentovy program talentim jiné moznosti konverzi a kumulaci kapitalt, coz
vede k jinym strategiim jednani nez u aktéru HRD programu. Talenti voli takové strategie
jednani, které jim umoznuji dosahovat cilt, tj. kumulovat a konvertovat ty kapitaly, které jsou
v poli chapany jako zdroje uspéchu a symbolické dominance. Cilem téchto konverzi je zisk
uznani. Ziskany kulturni kapital, spolecné se socidlnim kapitalem a také se symbolickym
kapitalem dale konvertuji prostfednictvim zvolenych strategii jednani, které jim pomahaji
dostat se do strategickych pozic v organizaci, v ekonomicky kapital. Takové jednani je totiz
povazovano za uspesné, protoze nakonec generuje zisk, a to jak organizaci, tak jedincim ve
formé ekonomického kapitalu, napt. zvySeni mezd, ziskani odmeén, lepSich projektt pro sebe i

pro tym.

Vysledky vyzkumu tedy odhalily, Ze talentovy program pusobi spise jako proces utvareni
talent. Jedinec se od chvile uchazeni o pracovni misto v organizaci, stava terCem ruznych
nalepek a jednou z nich je také nalepka talent, jejiz vyznam se mezi organizacemi li§i. Procesem
talentového programu se lidé neuci pouze znalosti, ale také zpusoby jednani preferované
organizaci. Jedna se de facto o socializaci a adaptaci na podminky v organizaci v souladu s
psanymi 1 nepsanymi pravidly organizace. Organizacni kultura a jeji normy mohou
prostfednictvim socialni kontroly zjistovat, zda jedinec oznacen za talentovaného, do kultury
zapadl a zda je normami utvaren. Jak uvadi Cheney et al. (2004), jedinci pak strukturuji své
jednani podle diskurzu, ve kterém se nachazeji a podle néhoz pfemysli. Kritéria pro vybér do
talentového programu jsou nastavovana organizaci, tudiz talentem se jedinec v organizaci stava
tim, jak odpovida pozadavkim organizaci. Talentovy program tak signalizuje, ¢eho si
organizace vazi a jak reprodukuje svou strategii (Gelens et al., 2014; Swailes & Blackburn,
2016; Guerci & Solari, 2012). Jak bylo zjisténo, arbitrarni vybér talentd je odvozen ze znalosti

kultury firmy, proto zaméstnanec, ktery ma vybudovan profesni habitus (profesni identitu),
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ktery odpovida pozadavkam pole, ma vétsi Sanci byt vybran do talentového programu. Lidé,
ktefi jsou oznaceni za talenty, tak mohou byt oznaceni proto, ze disponuji lepsi vychozi pozici
pro organizaci, a tak investovani do jejich rozvoje muaze byt pro organizaci vyhodnéjsi. Tim je
vSak podporovana segregace pracovnikd, tedy reprodukce nerovnosti. Teorii sebenapliiujiciho
proroctvi Ize v tomto propojit s teorii labellingu, ke kterému v procesu rozvoje talentti dochazi.
Jednani totiz predchazi nalepka. Nalepka talent tak maze mit bud’ pozitivni, nebo také negativni
dopad na rozvoj pracovnikl takto oznaCenych a neoznaCenych. Beckerova kniha Outsiders
(1963) a Boys in white (Becker & Hughes, 1961) muze byt inspiraci pro nalepkovani
pracovniki jako talenti a zkoumani procesu stavani se talentem v urcité organizaci v podobném
duchu jako zminuje Bourdieu (2023), kdyz piSe o sladovani habitusu s objektivni strukturou.
Pravé talent mtze v urCitém smyslu byt chapan rovnéz jako deviant. Pro organizaci napf.
v pozitivnim slova smyslu (deviant jako inovator, ktery bofi socialni normy a pfinasi nové
mySlenky nebo deviant jako zaméstnanec s vysokym kapitdlem a vykonem), pro ostatni, ktefi
v talentovém programu nejsou, napi. v negativnim smyslu (talent jako nékdo, kdo se odlisuje
od ostatnich, protoze pro néj plati jina pravidla). Koncepce fizeni a rozvoje talentd tak muze

pusobit jako proces, ktery ma za ukol produkovat talenty.

Jelikoz vSak organizace podporuje vysokou utilizaci zaméstnancii na projektech, ¢imz
snizuje pridéleny a vymezeny Cas pro rozvoj a vzdélavani, dochazi k tomu, ze seniorni
zaméstnanci, ktefi vyhledavaji prostor pro rozvoj a uceni z firmy odchazeji, ¢imz se ztraci
znalosti, nebot’ jsou to pravé seniorni zaméstnanci, ktefi jsou nositelé dalezitého nejen lidského
kapitalu, ale zejména toho kulturniho a socialniho kapitalu. Na zaklad€ odhaleni této bariéry ve
strukturdlnim nastaveni organizace je mozné konstatovat objevujici se tendence k piiklonu
spiSe k paradigmatu ucCeni, k narovnani soucasné nerovnovahy k rozvoji jedinci v tom, co je
bavi, v Cem se cht&ji rozvijet, at’ uz prostfednictvim naplné prace nebo poskytnuti praveé casu
na rozvoj a vzdélavani. V konecném dusledku by tito zameéstnanci mohli vyuzit nabyté znalosti
prave také pfi praci, z ¢ehoz by tézila jak firma, tak jedinec a kultura prace by se tak stavala
aktérskou (Bélanger, 2016). Prave tim, ze jsou zaméstnanci zvykli se ucit, vzdélavat a rozvijet
z podstaty své prace (vyvojovych inzenyri), mohou smeéfovat k vétsi reflexivité a tim padem si
vytvaii v podminkach firmy emancipacni diskurz, diky kterému si vytvari prostor na inovace.
Presto seniorni zaméstnanci maji tendenci odchazet, a proto je tu talentovy program, ktery ma
za ukol posouvat klicové a vykonné zaméstnance s vysokym potencialem rychleji kuptedu, aby

dopliovali fady odchazejicich.
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Jelikoz vyzkum poskytuje fadu zajimavych zjisténi, nabizi se poukazat na mozné dalsi
sméry vyzkumu tohoto tématu i s ohledem na jeho limity a omezeni vyzkumu. Budouci vyzkum
by se mohl realizovat z hlediska komunikativniho paradigmatu v andragogice, mohl by se napf.
zaméfit na zkoumani jednotlivcl s nalepkou talent a jejich Zivotnich drah. Prostifednictvim jiné
metodologie, napf. interpretativni fenomenologické analyzy (Smith et al., 2009), by bylo mozné
provést mensi pocet hloubkovych, popiipadé narativnich rozhovora se zameéstnanci, ktefi byli
oznaceni nalepkou talent a zkoumat tak vyznamné uzly jejich zivotni drahy ve vztahu k jejich
uceni a vzdélavabi, a to jak pred ziskanim této nalepky, tak béhem procesu vyrovnavani se
s touto nalepkou. Rozvoj talentu je totiz propojen také s tzv. self-efficacy, coz lze prelozit jako
vlastni sebetcinnost, ¢i sebevédomi k tomu dosahnout urcitych cili. V podobném duchu
uvazuji také Down a Swailes (2013), ktefi se rovnéz ve své studii zamétuji zejména na self-
efficacy jedinct, jejichz talent ma byt rozvijen. Pravé prostfednictvim interpretativni
fenomenologické analyzy by bylo mozné realizovat vyzkum na mikro urovni zkoumaného
tématu a vztahnout ho k teoretickému konceptu vnimané sebeucinnosti ve vztahu k nalepce
talent. Vtomto smyslu by se vSak zachazelo s pojmem talent nikoliv jako s organizaci
utvarenou distinkci, ale spiSe z hlediska psychologizujiciho. Vyzkum by se mohl také vénovat
praveé procesu ,.stavdni se“ talentem ve vybrané organizaci, tedy zaméfenim hypotetického
dalekohledu pouze na proces mezi ziskanim nalepky a tim, jak se dale vyviji jeho , deviantni‘
kariéra — bourdieuovsky feCeno, jak dochazi k pravé onomu slad’ovani profesniho habitu se
strukturou pole. Podobné totiz o procesu rozvoje talentti psal uz Gold et al. (2016), ktery nazval
tento proces stavani se pojmem , falenting”. Pokud bychom zistali na mikro arovni, bylo by
rovné€z zajimavé zaméfit vyzkum na vyznam lidr v talentovém programu, tj. jakym zptsobem
interpretuji svou roli a odpovédnost, kterou pii vybéru talentd nesou, jakym zpusobem talenty
vybiraji a jak o identifikaci a rozvoji talentti uvazuji. Tato oblast vyzkumu na poli TD je totiz

mezi soucasnou literaturou opomijena.

Dalsi moznosti je rozsifit stdvajici vyzkum o makro uroven, a zkoumat tak talentovy
program z hlediska také organizatora programu (nejen Ceskych, ale zejména zahrani¢nich
zamestnanci HR oddéleni), a také z hlediska zaméstnancti zahrani¢nich lokaci, ¢imz by takto
realizovany vyzkum doplnil limity této prace. Vyzkum zaméten na organizatory programu by
tak napt. mohl poodhalit, jakymi filozofiemi byli organizatofi pii koncipovani programu
ovlivnéni, a jakym zplsobem o programu pfemysli. Na mezinarodni urovni by bylo také
zajimavé porovnat vyzkumy vlivu nalepky mezi riznymi lokacemi firmy — némeckou, Ceskou,

rumunskou, italskou, ¢inskou a americkou. Zejména lokace mimo evropsky kontext, které¢ musi
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aplikovat evropsky ramec talentového programu, by mohly poodhalit zase jiné tiché aktéry,
které v danych lokacich v talentovych programech puasobi. Takovy vyzkum by musel vzit
v potaz rizné kulturni vlivy, byl by vSak pro jednoho vyzkumnika nad ¢asové a jiné moznosti
realizace. V neposledni fadé¢ by bylo zajimavé provést stejny vyzkum také v dalSich
organizacich podobnych kontexti — tedy organizacich, které se zabyvaji technologickym
vyvojem. Jelikoz se jednalo o pfipadovou studii, dalo by se urcité prvky prevzit a provést
ptipadové studie ve velmi podobnych vyzkumnych kontextech. V neposledni fadé se na tento
kvalitativni vyzkum da navazat realizaci kvantitativniho vyzkumu, ktery by na zakladé

stanovenych hypotéz mohl rozsifit stavajici poznani o poznani z jinych organizaci.

Co se tyCe vyuziti vysledkd vyzkumu v praxi, je mozné nyni rozebrat pravé odhalené
bariéry rozvojovych programi a navrhnout pfipadna prakticka feSeni. Prvni bariérou
rozvojovych programu, ktera byla zminiovana ucastniky vyzkumu, je nevyhrazeny cas na
(zejména formalni) vzdé€lavani u zaméstnancu organizace, specificky pak u talent. Strukturalni
nastaveni organizace je totiz zaméfeno na vysokou uroven utilizace zaméstnancd, ¢imz
neumoziuje vyclenény ¢as na rozvoj a vzdélavani a zameéstnanci se tak citi byt pretizeni,
pfiCemz také rozvoj a vzdélavani mnohdy probihd nad ramec jejich kapacity. Rozvoj
zamestnancu se tak v ramci utilizace vétSinou tyka akutnich feSeni problému na projektech.
Stejna bariéra se objevuje také u talentového programu. Kromé toho, absenci utvareni prostoru
pro rozvoj a vzdélavani se utvari sit’ nositelt znalosti (vtéleného i institucionalniho kulturniho
kapitalu), ktefi, pokud nemaji moznost se rozvijet i pro své vlastni potfeby s ohledem na
pozadovanou kariérni drahu, odchazeji. Ekonomizujici logika pole tak neni uzptisobena na
udrzovani seniornich zaméstnanc. V ramci tohoto zjisténi se nabizi feSeni, a sice zménit
strukturalni nastaveni firmy tim, Ze se ubere z procentudlniho pozadavku utilizace
zaméstnancu, a naopak se navysi procentualni ¢as na rozvoj a vzdélavani alespon o tu miru, do
jaké bude organizace stale generovat zisk, a presto si bude moct dovolit méné utilizovat své
zameéstnance pro poskytnuti asu na vzdélavani. Nejedna se v§ak pouze o Upravu strukturalniho
nastaveni, ale také o zménu mySleni ze strany vSech aktért, ktefi jsou soucasti organizace
smérem k jiz zmifilovanému paradigmatu uceni. Za druhé se nabizi feseni systematicky vytvaret
sit zaméstnancu a jejich znalosti s podporou sdileni a ukladani znalosti do riznych platforem a
uzpusobovat moznosti rozvoje a vzdélavani pozadavkim a potfebam juniornich versus
seniornich zaméstnanct, resp. obecné prizpusobovat vzdélavani a rozvoj v organizaci potiebam
zameéstnancu. Realné tedy narovnavat nesoulad mezi zaméfenim se zejména na potieby firmy

a projektil a potieby zaméstnancu.
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S tim souvisi druha bariéra, coz je preferovani potieb firmy a zdkaznika. Dochazi totiz k
tomu, ze zaméstnanci jsou pfifazovani na projekt bez ohledu na jejich kompetencni profil,
protoze se od nich oCekava, ze se sami zauci, tedy sezenou si informace a zarovei se nauci to,
co budou na projektu potfebovat. Ne vzdy jsou vSak zaméstnanci schopni tuto mezeru doplnit
sami sebefizenym ucfenim. Pokud nedochézi ze strany firmy k systematickému zaucovani ¢i
pomoci, napt. diky zkuSené&jSim kolegim, pak se muze stat, ze vzdalenost mezi komfortni
zonou a zonou uceni je natolik velka, ze ji zaméstnanec sam jiz nemuze zvladnout a tudiz se
uceni stava neefektivni, demotivujici a vysledkem je odstoupeni zaméstnance z projektu. Navrh
feSeni se nabizi jiz v popisu samotné bariéry, a sice vytvafeni systematického procesu
zauCovani novych zaméstnanci v novych projektech, coz by mohlo byt realizovano pomoci
metody mentoringu, kdy projektovy lidr ve spolupraci s tymovym lidrem zvoli vhodného
mentora pro kazdého novacka a nastavi konkrétni adaptacni plan kazdému novému zameéstnanci
na projektu. S tim souvisi také potieba zlepSeni identifikace potencialu zaméstnanci ze strany
tymového lidra ve vztahu k volbé projektu, do kterého se bude zaméstnanec zaucovat. Co se
tyCe role projektového lidra — jeji dulezitost je v organizaci rovnéz opomijena, proto i zde se
objevuje potieba systematického rozvoje a vzdélavani projektovych lidra pravé v oblasti
vychovy a vzdélavani. Role tymovych a projektovych lidr jsou velmi technicky zamétené a
opomijeni odpovédnosti téchto aktéra vici identifikaci, adaptaci a rozvoji jinych zaméstnanca

vede ke komplikacim také v komunikaci s jedinci ve vztahu k jejich potfebam.

S tim vSak souvisi tfeti bariéra, a to je omezeny Cas na rozvoj a vzdélavani nadfizenych
pracovniku, tj. tymovych lidrt, ktefi jsou z podstaty technizujiciho pfistupu k jejich roli, také
vysoce utilizovani na projektech. V tomto ohledu se nabizi podobné feseni jako u prvni
zminované bariéry, a sice ubrat v oblasti utilizace lidri v projektech a pfidat do oblasti prostoru
pro rozvoj (nejen principu vedeni lidi). Teprve poté muze mit tymovy lidr prostor pro
vykonavani své role se vSemi odpovédnostmi a ocekavanimi, jako napf. poskytnuti
konstruktivni zpétné vazby ¢leniim jeho tymu vcetné€ navrhu dalsiho rozvoje a vzdélavani ve
vztahu ke kariérni cesté zameéstnanci. Zde se ukazuje, jak je nadfizeny, resp. lidr dulezity pro

rozvoj ostatnich zaméstnancu.

Ctvrtou bariérou je symbolickd dominance a moc matefské firmy nad lokalni pobockou,
coz se projevuje zejména v nedostatecné komunikaci dilezitych informaci, pftipade
nerespektovani lokalné se objevujicich situaci a nutnosti jejich centralné fizeného feSeni (které
je obc¢as pomalé vici nutnosti fesit vzniklou situaci rychle a flexibiln€). Matetska spolecnost

tak vystupuje mocensky vuéi dcefiné lokaci pravé tim, ze neposkytuje dostatek informaci
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nutnych pro kazdodenni praci zameéstnanci. S ohledem na to, Zze zkoumana organizace je
dcefinou spole¢nosti, nabizi se pouze feSeni oddéleni se od matetské spoleCnosti, aby doslo
k naruSeni centralniho fizeni firmy a pfesunu fizeni na dcefinou lokaci. To se vSak mize realné
stat teprve pii dosazeni urcitého poctu zaméstnanct dcefiné lokace a zisku firmy, ktery by uz
byl pro centralni princip fizeni neunosny, a de facto nemozny. Pro sou€asnou situaci je tak
(jedinym) nabizenym feSenim snaha o transparentni komunikaci vSech aktérti jak matetské

spolecnosti, tak dcefiné spolecnosti.

Jako patou bariéru lze zminit jiz zminény konkuren¢ni boj mezi pobockami organizace.
Centralni nastaveni talentového programu z podstaty centralniho fizeni lidskych zdroji z
matetské spolecnosti v Némecku vede k implementaci programu do vSech lokalnich pobocek
organizace. Diky rozhovoram v$ak doslo k zajimavému odhaleni toho, jak centralni nastaveni
programu nemusi byt shodné implementovano a piijato se zamySlenymi dusledky v
jednotlivych lokacich. Pro odstranéni této bariéry by bylo mozné napt. pfi tvorbé talentového
programu zohlednit kulturni rozmér chapani pojmu talent vCetné€ nasledkd, které mizou tyto
diference mit napfic¢ riznymi lokacemi a nastavit transparentni pravidla v ramci celé skupiny,
nikoliv pouze v ramci jediné lokace, prave proto, ze zameéstnanci riznych lokaci o talentovém

programu a o tom, kdo je jeho soucasti vedi.

Posledni bariérou je zameéfeni talentového programu a pravidel pole na projektové
zameéstnance, protoze logika pole je ekonomizujici a projektovi zaméstnanci jsou ti, ktefi firme
vydelavaji penize. Problém nastava, pokud se do talentového programu dostane zaméstnanec
neprojektovy, tedy zaméstnanec z tzv. podpurnych (a neprojektovych) oddéleni, jako jsou IT,
finance ¢i HR. V tom pftipadé se talent citi byt ,,na okraji“, protoze vétsina aktivit talentového
programu smeétuje pro vyuziti k praci na projektech, a to nejen diky zamyslenym aktivitam, ale
v tomto piipadé i diky nezamyslenym ziskim, které muze projektovy zaméstnanec v poli
uplatnit. Neprojektovy zaméstnanec tak ma pocit, ze nevi, co mu ma talentovy program pfinést.
Resenim by bylo v tomto piipadé uzplsobit talentovy program tak, aby nebyl potencialné
diskriminacni navic vuci neprojektovym zameéstnanciim, coz znamena nastavit jeho obsah a
moznosti rozvoje tak, aby se skutecné€ vSichni vybrani zaméstnanci, bez ohledu na to, zda jsou
projektovi, €i nikoliv, citili byt soucasti programu a vyuzivali stejné moznosti. To vSak souvisi
s také s logikou pole, ktera se odviji od strukturadlniho nastaveni organizace a smySleni o

fungovani organizace — coz odkazuje k prvnim zminovanym bariéram a navrhu jejich feSeni.

Vyzkum talentového a HRD programu v konkrétni organizaci zvolenym teoreticko-
metodologickych pfistupem tedy prinesl nasledujici:
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Porozuméni tomu, jak funguje TD a HRD v konkrétni organizaci se specifickou logikou

pole, coz bylo mozné odhalit pravé diky zjisténym strategiim jednani aktéru.

Porozumeéni a odhaleni vyznamného vlivu nalepky talent, ktera zptisobuje jiné strategie
jednani u aktérd takto oznacCenych vici tém, ktefi souCasti programu nejsou. Zjisténi
upozoriuji na potencialné diskrimina¢ni funkci talentového programu v dusledku

reprodukce nabytych kapitalti a utvafeni homogenni skupiny talentt.

Odhaleni tichych aktéra. Nalepka talent a strategie vyrovnavani se s obdrzenim této nalepky
poukézala na existujici tiché aktéry v situaci, a to je napi. existence egalitarské kultury,
ktera jde proti zavedeni exkluzivniho pojeti talentového programu. Pfedpoklad dosavadnich
studii, ze nalepka vede bud’ k pozitivnim vysledkiim, anebo k negativnim dopadim, nelze
chéapat zjednodusSené. Ve vSech pfipadech zameéstnanci symbolicky shazovali nalepku

talent, paradoxné praveé pro udrzeni (jiz diive ziskaného) symbolického kapitalu.

Odhaleni vyznamné role nadfizenych pracovnikd v rozvojovych programech. Nadfizeny
totiz funguje jako Maxwelliv démon — urychlovac rozvoje, v ptipade, ze tzv. ,,vi co a jak*
a navic disponuje siti kontaktti. Zarovein ma velkou odpovédnost v identifikaci zaméstnanct
pro talentovy program, ¢imz zpusobuje zmény v budouci kariérni draze takto vybranych (a

potencialné i nevybranych) zameéstnancu.

Odhaleni logiky pole, kterd je silné¢ ekonomizujici a kultury organizace, ktera je
vykonnostné a kompetitivné orientovana spole¢né s prvky expanzivni kultury uceni, ktera
ale paradoxné nemusi byt nutné pozitivné hodnocena, pokud je pravé propojena s nutnosti
se neustale ucit pro ucely utilizace znalosti na projektech s cilem generovat organizaci zisk.
V takové kultute, kterd smétuje k paradigmatu vykonu, zaméstnanci sami realizuji prvky
paradigmatu uceni prave tim, ze se reflexivné vymezuji vuci pravidlim pole hledanim
prostoru pro uceni, resp. emancipaniho diskurzu pro uceni a vymysleni inovaci. Pokud

jsou zaméstnanci vysoce reflexivni, neudrzi je v organizaci ani talentovy program.

Odhaleni mnozstvi bariér organizace, které spiSe vyplyvaji zjejiho strukturalniho
nastaveni. Bariéry jsou spojeny pravé s vyse popsanou kulturou organizace. Jejich feSeni
by mohlo vést k nasmérovani organizace vice k aktérské kultute prace (Bélanger, 2016) a

paradigmatu uceni.
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Zavér

Disertacni prace se vénovala tématu tématu procesu rozvoje talentd v organizaci a jeho
kritické reflexi. Cilem prace bylo porozumét, co prinasi vzdélavaci a rozvojové programy
v organizaci na prikladu talentového programu v ramci HRD programu. Pro naplnéni
cile prace byla pouzita teoreticko-metodologicka koncepce Pierra Bourdieuho a Adele
Clarke. Diky tomu bylo snahou této prace odkryt skrytou funkci talentového programu (a také
HRD programu) v organizaci. Vyzkumna otazka znéla: ,,Co znamend talentovy program ve

vzdélavani a rozvoji organizace XY na zdkladé interpretaci pracovniki?“.

Teoreticky ramec prace zohlednil primarné koncepty HRD a TD a koncepty Pierra
Bourdieua. Bourdietv konstruktivisticky strukturalismus spolecné se situacni analyzou Adele
Clarke tvoftil také dobry metodologicky par pro naplnéni cile této prace. Vyzkumné Setient,
které bylo pro naplnéni vytyCeného cile realizovano, bylo zakotveno v kvalitativnim designu,
konkrétné se jednalo o pfipadovou studii se dvéma vnofenymi jednotkami analyzy. Tyto dvé
jednotky analyzy zaroven tvorily dvé zkoumané situace, které byly analyzovany
prostfednictvim principii situacni analyzy. Empiricka data byla =ziskana technikou
polostrukturovanych rozhovorti se zameéstnanci vybrané organizace a analyzou vybranych

internich dokumentu, které se vztahovaly k talentovému programu a programu HRD.

Pripadova studie ukazala, jak je talentovy program ve vztahu k HRD programu,
komplexnim nastrojem stran toho, co aktérim v poli pfinasi. Talentovy program tak muze byt
exemplarnim piikladem socialniho inzenyrstvi, resp. sociotechnického pfistupu ve vzdélavani
dospélych. Jedna se o nastroj socialni intervence, resp. manipulace ze strany organizace k jejim
zaméstnancum, jehoz deklarovany zamér je ekonomizujici, protoze jde v prvé fadé o udrzeni
vysoce vykonnych zaméstnanct s vysokym potencialem a vykonem, ktefi pro firmu predstavuji
vyznamny zdroj lidského kapitalu, ktery je tieba efektivné tidit a rozvijet, aby si jej organizace
udrzela v disledku dnesnich silnych konkurencnich bojii na trhu prace. Talentovy program
nicméné piinasi néco navic nad ramec kazdodenniho vzdelavani a u€eni. Nastaveni talentového
programu je realné o vyuziti stavajicich HRD procesu s jedinym, avSak dalezitym rozdilem —
zaméfeni na zisk socialniho kapitalu, vtéleného, a institucionalizovaného kulturniho kapitalu
(potazmo lingvistického kapitalu), a diky tomu symbolického kapitalu, a to prostfednictvim
nalepky talent, kterou aktér obdrzi. Jedinci usiluji o to, aby byli ve svém profesnim zivoté
nékym rozpoznani ve smyslu distinkce od ostatnich zaméstnancu a i zde plati, ze zameéstnanci
jsou v organizaci motivovani uznanim jejich vlastni autonomie a moznosti participovat na

chodu pole. Obdrzeni nalepky talent tuto moznost pfinasi, protoze dochéazi ke zméné strategické
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pozice v socialnim poli, ¢imz dochazi k upravé profesniho habitusu a tim vznika moznost
objektivni strukturu nikoliv pouze reprodukovat, ale také produkovat. Zisk symbolického

kapitalu je tedy motivem aktérti v poli.

V tomto smyslu se da takova kultura v Leirmanové pojeti skuteCné ptirovnat ke kulture
expertl ¢i inzenyrd ktera se v sociotechnickém paradigmatu objevuje (Leirman, 1996).
Talentovy program je tedy normativnim nastrojem, pfiemz usiluje o silnési internalizaci
stanovenych pravidel pole, tedy norem, cild a hodnot (Simek, 1997). Talent development
nestava pouze nastrojem pro rozvoj kompetenci nutnych pro obsazeni urcité pracovni pozice,
vykonu urcité pracovni role a pro zvySovani tohoto vykonu pro naplnéni organizacnich cilt a
zvySovani zisku a konkurenceschopnosti, ale také nastrojem socialni intervence, ktery muze
vést k rozsifovani riznych forem kapitalu v bourdieuovském pojeti, a to prostfednictvim
zamérného (pfimého i nepfimého) a hlavné nezamérného pasobeni na jedince (prostrednictvim
socialniho prostfedi). Talentovy program ma za cil posilit vazbu aktér-struktura,

prostfednictvim internalizace a inkorporace pravidel pole.

Talentovy program zcela jisté umoziuje rozvoj riznych druha a forem kapitalt, nikoliv
pouze toho lidského. Pfipadova studie odhalila, ze opravdu nelze redukovat vychovu a
vzdélavani pouze na utilitdrni a ekonomizujici zajem, ktery zohledriuje koncepci lidského
kapitalu. Talentovy program odhalil naopak vyznamnou silu uznani, které je hlavnim
hybatelem jednani aktér v organizaci. Symbolické uznani tak pfichazi, pokud ale aktéfi
disponuyji jak kulturnim kapitalem (nikoliv ve smyslu pouze technické védéni, ale také urcitého
know-how ve smyslu internalizace pravidel a psanych i nepsanych norem organizace, zkratka
ti aktéri, kteti védi co a jak, jak postupovat v poli, jsou na tom Iépe), tak socialnim kapitdlem
(protoze socialni kapital 1ze konvertovat na kulturni kapital a to v§e v konecném dusledku na
ekonomicky kapital v podobé zisku jak u jednotlivceq, tak zisku organizace). Lze tedy skutecné
tvrdit, Ze proces rozvoje talentii nema pouze ekonomickou dimenzi (tedy neni pouze o rozvoji
v uzs§im slova smyslu, tedy rozvoji kompetenci pro pracovni roli, ptipadné pro kapitalizaci
vlastni osoby pro zaméstnatelnost na trhu prace), ale ma také kulturni, socialni a predevsim
symbolickou dimenzi. Socialni rovina se zde nachazi ve smyslu rozsifovani socialniho kapitalu
a symbolicka rovina ve smyslu odhaleni, ze prvotnim motivem k ur¢itému jednani je uznani a

touha po rozpoznani ve smyslu distinkce od ostatnich zaméstnanct.

Utilitarni pfistup talentového programu, ktery ma za cil podporu konkurenceschopnosti a
produkce zisku organizace, je mozné identifikovat. Neni ale mozné redukovat talentovy
program pouze na nastroj produkce lidského kapitalu, ktery je snadné méfit. S ohledem na
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odkryti ddleZitosti ostatnich druhl kapitald se tak tato prace piiblizuje k Simkovu (1997)
vymezeni andragogiky ¢i vzdélavani dospélych jakozto védé o mobilizaci lidského kapitalu
(Simek, 1996; 1997), kdy lidsky kapital v pivodnim chapani Simka (1997) tvoii spise
kombinaci kapitalu kulturniho a socialniho, které je dulezité kultivovat pro dalsi vyvoj
spolecnosti. Talentovy program vSak nema za cil kultivacni funkci jednotlivet, ve smyslu
zamérného rozSifovani kulturniho kapitalu pro rozsifovani znalosti a napt. také reflexivity,
ktera je v této roviné dulezita také pro to, ze podporuje emancipacni potencial vzdélavani.
Emancipacni snahy aktérti v organizaci se vSak objevuji, stejné jako rizné urovné reflexivity
aktért, ktefi jsou vice ¢i méné zapojeni do této hry. Ukazuje se ale, ze i tyto emancipacni
strategie maji ekonomickou logiku, protoze jejich cilem je opét zisk. V tomto smyslu Ize nalézt
paralelu s ekonomii symbolickych statkd, ktera vede k tomu, ze ekonomicka pravda ziistava

skryta a zaml¢ena (Bourdieu, 1998, s. 146—-149).

Je dulezité také zminit, ze talentovy program funguje jako nastroj mocenského vytahu, coz
se da také povazovat za strategii organizace. Diky symbolické dominanci ziskané
prostiednictvim symbolického kapitalu (nalepka talent) otevira talentovy program talentim jiné
moznosti konverzi a kumulaci kapitalt, coz tvofi zaklad pro strategie jednani udrzujici pozice
aktért vcetné reprodukce jejich kapitalu v socialnim poli, pravé proto, ze jsou v poli chapany
jako zdroje uspéchu a symbolické dominance. Diky moznosti kumulace a konverze (a smény)
ziskanych kapitall, které jsou v logice pole pro uspésnost aktéru dalezité, se skupina talenti v
poli vzdaluje zaméstnancim mimo talentovy program. Tim vznika homogenni skupina talentq,
ktera tentokrat ma dispozice vnimat odliSnost mezi jejich pozici a pozici druhych a také v
socialnim poli mezi skupinou talentd a skupinou zaméstnanci mimo talentovy program vznika
distinkce. Tim, Ze se talenti uci, jak nejlépe zvladat logiku pole, tedy jak nejlépe hrat podle
pravidel socidlniho pole, ziskavaji také symbolickou moc. Talentovani se tak stavaji jeste
talentovanéj§imi, pokud osobnost talentovaného neni natolik reflexivni, ze si uvédomuje svou
pozici vaéi organizaci, stejné tak skryty zamér talentového programu. Posilovani profesniho
habitusu vcetné strategii jednani orientovanych na zisk kulturniho a socialniho kapitalu je
povazovano za uspesné, protoze nakonec generuje zisk, a to jak organizaci, tak jedincim ve
formé symbolického uznani a moci a ve formé ekonomického kapitalu, napt. zvySeni mezd,
ziskani odmén, lepsich projektd pro sebe i pro tym. Tim se potvrzuje ekonomicka logika pole,
protoze ocekavanym vysledkem této aktivity firmy vici zaméstnancim je udrzeni téchto

zamestnancu a vydélavani dalsich penéz diky inovacim, které zameéstnanci firmé ptinesou.
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Organizace prostfednictvim talentového programu jednd na zakladé miry navratnosti
investic. Talent je tedy v danou chvili pouze soucasti organizaci vytvorené klasifikace
zaméstnancu a je identifikovan podle definovanych znaka, které urcuji, kdo mize byt vpustén
do talentového programu, ktery lze z vné&jsi perspektivy piirovnat k Bourdieuovu , Maxwellovu
démonu‘, tedy urychlovaci rozvoje pro ty, ktefi disponuji ocekavanymi znaky a zpomalovacem
pro ty, ktefi jimi nedisponuji (Bourdieu, 1998, s. 28). Pojem talent tak 1ze chapat jako oznaceni,
které odrazi kritéria konkrétni organizace, a které zptisobuje volbu urcitych strategii rozvoje ze
strany organizace i ze strany jednotlivce (ze strany organizace se jedna o strategii reprodukce
nastavenych pravidel, ze strany jednotlivce o strategie produkce pravidel, tedy moznosti je diky
symbolické moci ménit). Zameéstnanci, ktefi jsou v organizace chapani jako talentovani jsou de
facto symbolicky rozpoznani jako talentovani, tedy jako ,.#i dobri*, coz pro né¢ samotné ma

skutecné nejvétsi hodnotu.

Zisk, ktery si talenti z programu odnasi (v riznych formach), s sebou vSak pfinasi svou
cenu, a to je nutnost symbolického , shazovani“ nalepky. Objevuje se tedy paradoxni jev —
aktéfi symbolicky shazuji nalepku (ve smyslu viditelného a okazalého symbolické uznani) pro
to, aby si ptuvodni symbolicky kapital v kolektivu udrzeli. Jde o vefejné snizovani vyznamu
zafazeni do talentového programu, tedy snizovani symbolického zafazeni (uznani) patiit do
skupiny talent. Strategie symbolického ,shazovani“ nalepky tak vlastné vede k udrzeni
symbolického kapitalu, ktery méli tito zameéstnanci v tymu jiz pfed obdrzenim nélepky talent.
Stat se talentem znamena byt odlisny viuci ostatnim v poli, tedy ze zde v socialnim poli vznika
distinkce, po které sice aktéfi touzi, ale ne okazalym zpisobem, pii kterém ziskavaji pocit
elitafstvi, coz poukazuje na existenci egalitaiské kultury v organizaci, ktera vede k

symbolickému ,,shazovani* nalepky pied ostatnimi.

Na zavér se tedy vratim k mySlence Podgoreckého (Podgorecki, 1968) a jeho upozornéni,
ze jakykoliv projev socialniho inzenyrstvi / manipulace / intervence mize mit dvé strany —
pozitivni 1 negativni stranu a jak dodava Jarvis (1985), instituce, ktera poskytuje takové
nastroje, snadno muize upadnout do pasti socialniho inzenyrstvi tim, Ze nastroj intervence se tak
stava spiSe nastrojem socialni kontroly. Nalepka talent, kterou program pro svou funkci
pouziva, tak skutecné vzbuzuje predstavu piirozeného, ackoliv se tato nalepka spiSe stava
nastrojem socialni kontroly nad vykonem daného pracovnika, pfipadné mtze znamenat diraz
na individualni odpovédnost k produkci inovaci. Nelze tedy jednoznaéné rozhodnout, zda je

talentovy program nadnesen¢ odménou nebo spise trestem pro vybraného zaméstnance.
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Priloha ¢. 1: Informovany souhlas s icasti na vyzkumu

Informovany souhlas s icasti ve vyzkumu a se zpracovanim osobnich udaju
Vazena pani / slecno, vazeny pane,

byl/a jste osloven/a s nabidkou Gc¢asti na vyzkumném projektu disertacni prace s nazvem
,,Rozvoj talentii*.

Vyzkum je realizovan pod zastitou Katedry sociologie, andragogiky a kulturni antropologie
Filozofické fakulty Univerzity Palackého v Olomouci (dale jen ,,UP*) tymem ve slozeni:
Mgr. Nikol Nanakova.

Cilem studie je prozkoumat, jak se dospéli G&astnici talentového programu uéi a rozviji. Uloha
ucastnika vyzkumu spociva v poskytnuti rozhovort vyzkumnikovi, které budou nahravany na
diktafon pro ucely nasledného piepisu rozhovoru a jeho analyzy. Rozhovory mohou probihat
opakované. Kromeé rozhovorii muze byt soucasti vyzkumu také pozorovani v situacich, které
s naplnénim cile vyzkumu souvisi (napf. pfitomnost u schizek ¢i aktivit, které uzce souvisi
s cilem vyzkumu). Jelikoz ma vyzkumnik dvoji roli (vyzkumnik UP a zaroven pracovnik
zkoumané organizace), vnimané riziko ucastniky vyzkumu muaze byt moznost vyuziti
ziskanych informaci v pracovni roli vyzkumnika. S timto rizikem vyzkumnik reflexivné
pracuje — seznamil ucastnika vyzkumu o vlastni pozicionalité ve vztahu ke zkoumanému tématu
a rovnéz informoval o tom, ze data a informace, které ucastnik vyzkumu vyzkumnikovi
poskytne, budou chranéna a vyuzita pouze pro ucely naplnéni cile disertacni prace.

Utast na vyzkumu je zcela dobrovolnd a mate pravo vyjadfit svij nesouhlas s Glasti na
vyzkumu tim, ze nepodepisete tento dokument. Vase ucast na vyzkumu je zalozena na principu
anonymity, tj. po poskytnuti rozhovorti UP ani organizace nebude schopna identifikovat autora
poskytnutych informaci. Zpracovani poskytnutych informaci tak neni zpracovanim osobnich
udaju, protoze dané udaje nejsou zpusobilé Vas identifikovat.

UP jako tzv. spravce osobnich udaji bude nicméné zpracovavat Vase osobni udaje pro ucel
evidence udéleni tohoto Vaseho souhlasu s u€asti na vyzkumu, a to v nasledujicim rozsahu:
Vase jméno a prijmeni a podpis.

UP Vase osobni udaje nepfeda jinému subjektu a bude s nimi nakladat v souladu s platnou
legislativou. Pristup k Vasim osobnim udajim bude mit pouze vyzkumnik.

Dalsi informace o zpracovani osobnich udaji vcetné informace o Vasich pravech obsahuji
internetové stranky UP, ¢ast Univerzita, sekce Ochrana osobnich udaju a také Obecné nafizeni
o ochrang¢ osobnich tdaji (GDPR). Budete-li chtit uplatnit sva prava plynouci z pravni Gpravy
na useku ochrany osobnich udaji, mazete kontaktovat povérence pro ochranu osobnich udaju.
Vykonem této pozice je povefen kanclér UP (jeho kontaktni udaje jsou dostupné na vyse
uvedenych internetovych strankach).
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V ptipadé otazek ohledné vyzkumu ¢i Vasich prav mizete kontaktovat rovné€z autora prace:

Mgr. Nikol Nandkova

Email: nikol.nanakova0Ol@upol.cz

Telefon: +420 731 305 149

Univerzita Palackého v Olomouci

Filozoficka fakulta, Katedra sociologie, andragogiky a kulturni antropologie

Prohlasuji, Ze souhlasim s ucasti na uvedeném vyzkumu a zpracovanim svych osobnich udaju.
Resitelka vyzkumu mé informovala o jeho podstaté a seznamila mé s cili, metodami a postupy,
které budou pii vyzkumu pouzivany, podobné jako s vyhodami a riziky, které pro mé z ucasti
na vyzkumu vyplyvaji. Souhlasim s tim, ze v§echny ziskané tidaje budou pouzity jen pro ucely
vyzkumu a ze vysledky vyzkumu mohou byt anonymné publikovany ¢i ustné prezentovany.
Meél/a jsem moznost vSe si fadné€, v klidu a v dostatecné poskytnutém Case zvazit, mél/a jsem
moznost se fesitelky vyzkumu zeptat na vSe, co jsem povazoval/a za podstatné a potrebné veédét.
Na své pripadné dotazy jsem dostal/a jasnou a srozumitelnou odpovéd’. Jsem informovan/a, ze
mam moznost kdykoliv od spoluprace na vyzkumu odstoupit (sviij souhlas odvolat), a to i bez
udani divodu.

Potvrzuji, ze jsem pievzal/a podepsany stejnopis tohoto informovaného souhlasu.

Vase jméno a piijmeni:
Misto a datum:

Vas podpis:
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