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Talent management a jeho vyuziti pi1 fizeni
lidskych zdroji v organizaci

Petra HORVATHOVA, VSB-TU Ostrava'

Abstract

The wish of every organization is to achieve in advance stated objectives and to fulfill its tasks successfully. In
order to be able to carry out its intentions, the organization has to employ all its resources — people, materials,
technique and technologies, capital as well as methods — as efficiently as possible. A key element in the fulfillment
of in advance stated objectives and achieving organization's required performance efficiency are human re-
sources, mainly talented individuals. These employees contribute to a large extent to the implementation of strate-
gy and to organization's economic objectives. There is therefore a need that the organization pays the increased
attention to them, concentrates on comprehensive and systematic work with them and applies the system of talent
management in the organization. It is just talent management in the context of human resources management in
the organization what this paper is focused on. It is based on a prerequisite that a well-adjusted and working
system of management may enable to the organization to survive and grow in the existing competitive and globali-
zed business environment, outstrip the existing competition, raise substantially its added value, and to implement
a competitive advantage. The article is aimed, on the basis of available theoretical information and the existing
practical experience, not only at describing the nature, significance, benefits and particular processes of talents
management (their acquisition, development and retention) but mainly at bringing information on the scope and
the level of use of talent management by organizations in the Moravian-Silesian Region. On the basis of data
acquired by a questionnaire survey it has been found out that organizations in the above-mentioned region are
implementing the system of talent management on a small scale: this approach is used by 3.8 % of organizations
only that is 9 from 237 (100 %) of the approached respondents. The main reasons why this approach is not used is
either that organizations have no knowledge of it or there is lack of financial and personnel resources. In the
article recommendations suggested by the author can be found for a wider application of talent management in
the Czech practice. The text also includes a schematic illustration of logical sequence, continuity and intercon-
nection of areas, sub-areas as well as activities of the specified approach — a mind map of talent management in
the organization.
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1. Uvod Nikoliv finan¢ni prostfedky, moderni a vykonna
technika a technologie ¢i kvalitni strategie, ale lidé,
efektivni zaméstnanci, jsou hlavni konkurencni
vyhodou. Dilezitost lidskych zdrojii v organizacich
byla zminéna napt. ve studii Aligned of the Top. How
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V soucasném podnikatelském prostiedi, v podminkach
rostoucich tlaki konkurence a globalizace, se pro
organizace stale klicoveéjsimi stavaji lidské zdroje.
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Business and HR Executives View Today's Most
Significant People Challenges — and What They re
Doing About It' realizovanou v roce 2007 spole¢nost-
mi Deloitte a Economist Intelligence Unit, kdy 85 %
respondentli potvrdilo zasadni vliv zaméstnancti na
dosahovani pozadované vykonnosti organizace.
Organizace, které cht&ji v soucasném prostiedi prezit
arust, predstihnout svou stavajici konkurenci
a podstatné zvysovat pridanou hodnotu, museji ptila-
kat, péstovat a udrzet si kvalitni, zejména pak talento-
vané zaméstnance — museji se vénovat talent ma-
nagementu, fizeni talentt. Koubek (2007) uvadi, ze
pocet talentovanych jednotlivcl je v populaci dosti
omezeny. Proto by se v zajmu vlastni konkurence-
schopnosti organizace mély snazit tyto omezené
zdroje za pouziti co nejucinnéjsich nastrojii pro sebe
ziskat a co nejlépe vyuzit. Samozfejmosti je také
nasledna péce o talentované zaméstnance, snaha
0 jejich rozvoj a udrzeni v organizaci.

V Ceské republice se problematika omezeného
mnozstvi schopnych lidi jevi o to naléhavéjsi, ze ji
doprovazi dva aktualni trendy: starnuti populace
a odliv mozkd. Radu talentovanych lidi 14ka otevie-
nost prilezitosti v zahrani¢i ¢i nabidka moznosti
pracovat pro zahranicni firmy ptisobici na naSem trhu.

Jak by tedy mély nase organizace tento problém
fesit? To, co mohou v této situaci udélat, je nabidnout
talentovanym zaméstnancim skute¢nou perspektivu,
zménit strategii jejich fizeni. Dle Urbana (2008) by
mél byt soucasny pievladajici pristup vyuzivani spise
formalnich programti rozvoje talentl a zaméfeni se
zejména na fizeni kariéry, planovani nastupnictvi ¢i
vytvafeni zvlaStnich skupin zaméstnancti nahrazen
systémem talent managementu, ktery témto talentova-
nym jedincim umozni skute¢ny rozvoj a hlubsi
identifikaci s organizaci. Organizacim pak tento
systém pomize ziskat a udrzet vysoce talentované
zaméstnance, stavét na jejich silnych strankach,
odménovat jejich uspéchy, poskytovat jim pfilezitosti
k pokroku a zvySovat jejich celkovou efektivitu.

Pro organizace koncepce talent managementu ne-
prinasi z hlediska ukold fizeni lidskych zdroju
ijednotlivych personalnich ¢innosti zadné zvlastni
pozadavky. Jde jen o pe€livé uplatiovani a vzajemné
propojeni nejlepSich zasad a pristupti, které se v praxi
osvédCily, zejména v oblasti ziskavani a vybéru,
vzdélavani a rozvoje, odménovani a péce o zameést-
nance. Talent management se netykd, jak je nékdy
zjednodusovano, jen zalezitosti odménovani a benefit
talentovanych zaméstnanct, ale také motivace, umoz-

' Podrobnosti na http://www.deloitte.com/assets/Dcom-

Global/Local%20Assets/Documents/dtt_consulting_aligned
052307()!1!.pdf

néni kariérniho ristu, vytvotreni vhodného pracovniho
prostiedi, slusného pfistupu nadfizenych, péstovani
kultury uznani, ucty a respektu, zavedeni cilenych
strategii ad., které poskytnou lidem a organizaci
prostor a prilezitost rozvinout a vyuzit talent.

Podminkou efektivniho fungovani talent ma-
nagementu v organizaci je jeho iniciace a podpora
vedenim organizace a jeho provazanost s podnikatel-
skou strategii organizace. Vyusténim této strategie a
praktickym nastrojem fizeni talentovanych zamést-
nanct jsou pak jednotlivé procesy talent managementu
— ziskani, rozvoj a udrzZeni talentd.

Rizeni talentd by se nemélo zaméfovat jen na jed-
notlivce s vysokym potencidlem, napf. pfednostné na
manazery ve vrcholovych vedoucich funkcich. Je
potieba zavést Sirsi pristup, ktery identifikuje talenty
a klicové segmenty pracovnikii napii¢ celou hierarchii
organizace. Stejné tak by se talent management, jak
uvadi Koubek (2007), nemél zamétovat jen na talenty
— jednotlivce, ale také na optimalni spojovani talento-
vanych lidi do tymt a za ucelem synergického efektu
pak formovani jakéhosi uhrnného talentu tymu
a organizace.

Zahrani¢ni praxi je pfistup vyuzivani talent ma-
nagementu pii fizeni lidskych zdroji dtkladné prove-
fen, organizace jej povazuji za platny, hodnovérny
a uzitecny nastroj systematické prace s talentovanymi
jednotlivei. Pifi fizeni svych lidskych zdroji systém
talent managementu skutecné vyuzivaji. Dokladem
tohoto tvrzeni jsou napf. vysledky Setfeni 2070 State
of Talent Management’, provedeného celosvétove
nejveétsim sdruzenim odbornikd v oblasti talent ma-
nagementu New Talent Management Network®
v lednu 2010. Systém talent managementu je zaveden
as uspéchem pouzivan u 67 % respondentd ucastni-
cich se daného Setfeni.

Jaka je ale situace v oblasti vyuzivani talent ma-
nagementu lidskych zdroji v nasem, ¢eském podnika-
telském prostfedi? Informace o vyuZzivani tohoto
piistupu v ramci celé Ceské republiky ¢ naptiklad
ur¢itého regionu neexistuji. Autorka ¢lanku se domni-
va, Ze uroven vyuzivani talent managementu ¢eskymi
organizacemi bude spiSe mensiho rozsahu. Pro potvr-
zeni ¢i vyvraceni tohoto pfedpokladu a zjisténi dalsich
informaci o vSech aspektech vyuzivani talent ma-
nagementu byl autorkou realizovan prazkum aplikace
talent managementu pii fizeni lidskych zdroji v
organizacich jednoho z regioni Ceské republiky, v
organizacich Moravskoslezského kraje. Vyhodnoceni

% Podrobnosti na http://newtmn.com/includes/documents/
NTMN_2010 Survey Final Version.pdf
3 Podrobnosti na http://newtmn.com/
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a interpretaci dat zjiSténych prizkumem je mozno
najit v posledni ¢asti tohoto ¢lanku.

Cilem c¢lanku je popsat nejen podstatu, vyznam,
pfinosy a jednotlivé procesy talent managementu —
ziskani, rozvoj a udrzeni talentl, ale zejména pfinést
informace o vyuzivani talent managementu pfi fizeni
lidskych zdroji v organizacich Moravskoslezského
kraje; konkrétné se jedna o interpretaci dat ziskanych
dotaznikovym priizkumem, zejména pak o potvrzeni
¢i vyvraceni hypotézy, ze talent management vyuziva
méneé nez 10 % organizaci Moravskoslezského kraje,
ataké o potvrzeni ¢i vyvraceni dalsi hypotézy, ze
nejcastéjsi pri¢inou nevyuzivani talent managementu
organizacemi Moravskoslezského kraje je jeho nezna-
lost. Zamérem clanku je také predlozit myslenkovou
mapu talent managementu v organizaci a popsat z této
myslenkové mapy vychazejici metodiku zavedeni
a vyuzivani daného pfistupu v organizaci. Struktura
¢lanku odpovida pozadavkim splnéni stanoveného
cile; v uvodnich castech jsou definovany zakladni
pojmy, vymezeny moznosti a piinosy fizeni talentl,
hlavni ¢ast se pak vénuje jednotlivym procesiim fizeni
talentd jako stézejni Casti talent managementu.
V posledni ¢asti ¢lanku je nejen popsan obsah, cile,
metoda a prubéh provedené¢ho dotaznikového Setfeni,
jsou zde interpretovana ziskana zjisténi, potvrzeny Ci
vyvraceny vySe uvedené hypotézy, ale mizeme zde
najit i doporuceni pro $irsi aplikaci tohoto piistupu
v Ceské praxi. Soucasti je také popis metodiky zave-
deni a vyuzivani talent managementu v organizaci
a odkaz na myslenkovou mapu toho pfistupu. Zaveér

vvvvvv

2. Vymezeni zakladnich pojmu

K zéakladnim pojmim dané oblasti patii pojmy talent
a talent management. Co je to falent? Koho mizeme
oznacit za talent? Co si predstavit pod pojmem talent
management? Odpovédéet na tyto otdzky a jednoznac-
né vymezit tyto pojmy, se kterymi se v posledni dobé
setkavame stéle castéji a méli bychom tedy znat jejich
obsah (Horvathova, Durdové, 2010), vSak neni jedno-
duché. Jak na akademické pde¢, tak v praxi pokracuje
diskuse o tom, jak definovat talent a jak vymezit talent
management.

Neéktefi odbornici, napfiklad Smilansky (2005), za
talent povazuji takového mimoiadn¢ schopného
zaméstnance s velkym potencidlem, ktery mtize mit
vyznamny vliv na vykon organizace, a domnivaji se,
ze talent management se tyka jen klicovych jedinct,
tedy schopnych lidi sméfujicich do vyssich ¢i vrcho-
lovych funkci. Tento pohled na to, kdo je oznacovan
za talent, pfevlada i u nas, v Ceské republice.

Jini odbornici vSak tvrdi, ze za talent mtze byt po-
vazovan prakticky kdokoli, kdo miize pfispét k dosa-

hovani cili organizace, ze talent management by se
nemél omezovat jen na neékolik malo favorizovanych
jednotlivet. Jakou mérou talentovany jednotlivec
prispéje k napliiovani tkold organizace, bude zalezet
ina tom, jakou pozornost bude organizace vénovat
rozvoji jeho talentu.

Katarina Smrcekova ze spolecnosti Pricewaterhou-
seCoopers uvadi, ze v Cesku oznadujeme za talenty
pfedevsim ty, se kterymi se pocita do manaZerskych
roli. Zde, podle ni, mame ve srovnani se zahrani¢im
nedostatky. Manazefi totiz nejsou jedind skupina,
kterou mizeme oznacit za talenty. Jde i o specialisty.
Napiiklad u firem na severu Cech, kde je tézké sehnat
lidi na délnické pozice, je mozno za talenty povazovat
i nékteré¢ deélniky, ktefi dokazou vést a motivovat
ostatni. Podle této manazerky by moznéd bylo dobré
demystifikovat slovi¢ko talent a jeho Uzké chéapani
pouze ve spojitosti s managementem (Smrcekova,
2007).

Becker a kol. (2004) popisuji talent jako jednotliv-
ce, ktery dokaze svoji organizaci odliSit od ostatnich,
jako jednotlivee, ktery vyznamnou mérou ovlivituje
schopnost organizace porazit konkurenci.

Jedna z nejbéznéjsich definic popisuje talentova-
né¢ho jednotlivce jako cloveka, ktery podava jak
vysoky vykon, tak projevuje vysoky potencial. Nekte-
ré organizace se zamétuji na schopnost byt povysen
a za talent povazuji takové zaméstnance, kteti jednak
podavaji vysoky vykon, jednak jsou vysoce povysitel-
ni. Jiné definice se naopak zaméiuji na vstupy nebo
kompetence (Cannon a McGee (2007)).

A jak definovat koncepci talent managementu?
Prevazna cast odborné vetejnosti se shoduje na nazo-
ru, ze se jedna o systém ziskani, udrzeni a rozvoje
talentd.

Armstrong (2007) napiiklad za talent management
povazuje pouzivani vzajemné propojeného souboru
¢innosti, které maji zabezpecit, aby organizace pfita-
hovala, udrzovala si, motivovala a rozvijela talentova-
né lidi, které potfebuje v soucasnosti a bude potiebo-
vat 1 v budoucnosti. Cilem je zajistit tok talentl
auvédomovat si, ze talenty jsou hlavnim zdrojem
organizace.

Podobné nahlizeji na talent management i zastupci
spole¢nosti INC Consulting, spol. s. r. o., ktefi uvade-
ji, ze cilem fizeni talentil je pfilakat, rozvijet, udrzet
avyuzivat zaméstnance s takovymi dovednostmi
aodbornymi znalostmi, kteti pokryji soucasné
a budouci potieby firmy (INC Consluting, 2008).

Dle Charouzdové (2009) talent management v so-
bé zahrnuje nekolik fazi od wvytipovéani, vybéru,
naboru, hodnoceni, rozvoje, kariérového planovani,
nastupnictvi az po udrzeni a celkovou péci o klicové
zaméstnance, ktefi jiz maji urCité zkuSenosti jak
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z manazerskych, tak i specializovanych roli, a nésled-
né o ty, kteti pfichazeji rovnou po skole.

BNET*, britsky server vénujici se problematice
managementu, definuje talent management jako
ziskavani, vybér, identifikaci, udrzeni, fizeni a rozvoj
zameéstnanct, o kterych si myslime, Ze maji potencial
k vysokému vykonu. Rizeni vykonu se dle tohoto
serveru zaméfuje na dovednosti a schopnosti téchto
jednotlivel, na jejich potencial rdstu, na posouzeni
jejich ptinosu k tspéchu organizace.

Autorka tohoto Clanku za talent povazuje jednot-
livee, ktery podava jak vysoky vykon, tak projevuje
velky potencial; za talent management pak vzajemné
propojeny soubor ¢innosti organizace, jejichz tikolem
je ziskat, rozvijet, motivovat a udrzovat si talentované
zamgéstnance potiebné pro splnéni jak soucasnych, tak
budoucich podnikatelskych cilt.

3. Vyznam a pfinosy talent managementu

V zivoté organizace se vyskytuje fada situaci, které,
pokud nejsou feSeny, maji negativni dopad na fungo-
vani celé organizace, na napliiovani jeji podnikatelské
strategie, dosahovani vyS$§i navratnosti investic,
efektivity prace, produktivity apod. Zésadni oblasti se
jevi uspé€sné zvladnuti problematiky fizeni lidskych
zdroja, jejich rozvoj, rozmistovani a propojovani
jejich dulezitych znalosti. Toto je a bude rozhodujici
pro rozliSeni organizaci na prosperujici a ostatni.

Nejen teoretikové a predstavitelé zahrani¢nich or-
ganizaci, ale i zastupci Ceskych firem si zacinaji
uvédomovat, ze lidské zdroje jsou dnes klicovéjsi nez
kdy jindy, zainaji chapat vyznam a vyhody prace
s talenty jako jednoho z nastroju feseni problémovych
situaci, uznavaji jeho ptinosy pro organizaci (Mikuso-
va, 2008).

Pficin, které vedou k nutnosti zabyvat se lidskymi
zdroji, zejména vsak talentovanymi jedinci, ktefi
velkou mérou ovliviiuji vykon a zejména konkurence-
schopnost organizace, je podle Cannona a McGee
(2007) nekolik. Jedna se o ustavi¢ny rist specializace
ve vsech disciplinach spojenych s prudkym nartstem
znalosti, potfebu neustalych inovaci, vyzkumu
arozvoje, limitovanou flexibilitu organizaci provadét
vycevik na zelené louce, coz podporuje vyhledavani
potfebnych jedincti mezi zkuSenymi zaméstnanci na
trhu prace, nedostatek spravnych schopnosti (ende-
micky problém nejvyspélejsich prumyslovych spolec-
nosti), stale mensi flexibilitu pracovni sily (z divodu
vicekariérnich rodin, hledani véts$i rovnovahy mezi
praci a zivotem, rostoucich narokti na pozadavky,
které by mély byt uspokojeny idedlni praci apod.) aj.

* Podrobnosti na http://www.bnet.co.uk/

Shrnuto ve Financial Times z roku 2006: Talent je
nejvzacnéjsim zdrojem vyskytujicim se v dneSnim
modernim svete.

Které konkrétni problémy mohou byt prostfednic-
tvim systematické prace s talenty feSeny? Jedna se
napiiklad o nasledujici situace a strategické otazky:
v organizaci nebyla dosud feSena otazka identifikace
a potfeby talentd v souvislosti s podnikatelskymi
prioritami, v organizaci se vyskytuji obtiZze s obsazo-
zace existuje nedostatek kvalifikovanych lidi, proces
ziskavani zaméstnanc v organizaci je uspé$ny, ale
talentované zaméstnance se nedafi v organizaci udrzet,
v organizaci nelze efektivné nalézt talenty a identifi-
kovat zaméstnance s vysokym potencidlem, tézko se
v organizaci hled4a rovnovéha mezi udrzenim zamést-
nancu v jejich pozicich a poskytovanim pfilezitosti pro
jejich dalsi rozvoj, v organizaci existuje vysoka
pracovni sily, v oblasti byly zavedeny best practice
programy, ale v piistupu zaméstnancti nelze pozorovat
velké zmény, zakaznici organizace ptechazeji ke
méstnanci, oekava se, ze v budoucnu dojde k vyraz-
nému organizacnimu rustu nebo bude realizovana
akvizice vyzadujici pfitomnost zkuSenych zaméstnan-
ci, dojde k restrukturalizaci vyvolané potifebami
organizace aj.

Za hlavni pfinosy, které poskytuje spravné nasta-
veny a aplikovany systém talent managementu,
mizeme povazovat to, Ze talentovani zaméstnanci
prispivaji vétsi mérou k napliovani strategie a ekono-
mickych cili organizace, klesaji naklady na fluktuaci
a nabor novych zaméstnancii, organizace se pro
talenty stavéd vyhledavanym a atraktivnim zaméstnava-
telem, jsou identifikovani a udrzeni talentovani za-
méstnanci, planovani nastupnictvi klicovych pozic je
efektivnéjsi, stejné jako zajistovani zaméstnanci
z internich zdrojii a jejich motivace, talentovani
zaméstnanci jsou umisténi na vhodnych pozicich
a jejich potencial je 1épe vyuzit, jsou minimalizovany
ztraty spojené s neobsazenymi klicovymi pozicemi aj.

Dle serveru Talent management forum’, prvniho
serveru, ktery se vyhradné vénuje problematice talent
managementu a jeho vlivu na podnikani, je talent
management celosvétové nejaktualnéjSim tématem
fungovani organizaci a prioritni zalezitosti manazert
vénujicich se fizeni lidskych zdroja.

> Podrobnosti na http://www.talentmanagement.gr.
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4. Procesy talent managementu

Talent management by mél byt iniciovan a podporo-
van tymem vedoucich pracovnik. Dle studie Mdte
dostatek talentovanych pracovnikii? Klicovy bod na
programu vedeni®, provedené spolenosti Deloitte
v roce 2008, je toto jednim z klicovych kritérii pro
dosazeni uspéchu talent managementu. Programy
v oblasti talentt, které podporuje vrcholovy ma-
prikladem a demonstruji podporu, vedouci pracovnici
definuji, co je pro jejich organizaci dilezité. Vlastni
realizace talent managementu je pak v kompetenci
vedouciho pracovnika zabyvajiciho se lidskymi zdroji,
samoziejma je spoluprace ze strany jeho podfizenych
a odbornikl z oblasti informacnich technologii. Ve
velkych organizacich se na celém procesu Ccasto
podileji i externi konzultanti, v malych firmach se
vétsinou spoléhaji na zajisténi celého procesu pouze
pomoci internich zaméstnanct.

Zakladem efektivni prace s talenty je vytvoreni
strategie talent managementu, ktera bude v souladu
s podnikatelskou strategii organizace. Pouze z této
strategie, prostfednictvim strategie fizeni lidskych
zdrojti, mohou vychazet klicova rozhodnuti, zda
a které aktivity talent managementu realizovat. Cilem
strategie fizeni talentli je zabezpeCit fond vysoce
talentovanych, kvalifikovanych, angazovanych
a oddanych jednotlivcd schopnych piispét k dosazeni
soucasnych i budoucich pozadavkid organizace, tzv.
talent-pool (obrazek 1).

Praktickym vyusténim strategie talent managemen-
tu jsou tii zakladni skupiny procest vedoucich
k zabezpeceni odpovidajiciho talent-poolu. Jedna se
o ziskani, rozvoj a udrzeni talentli, kdy kazdy z téchto
procesit v sobé zahrnuje celou fadu souvisejicich
¢innosti, fadu jednotlivych slozek.

Talent management bude isp€sny jen tehdy, pokud
bude propojen s internim i externim naborem, vzdéla-
vanim a rozvojem talentli, jejich odméiovanim,
hodnocenim, motivaci, vedenim a interni komunikaci.

Je potieba jasn¢ vymezit a komunikovat v ramci
organizace, podle jakych kritérii jsou talenti vybirani,
kdo bude garantem jejich programu a kdo a jak bude
o talenty peCovat. Velmi dulezité je jesté pred vybe-
rem uUcastnikll programi napldnovat, jaké programy
budou talentim nabizeny, za jakych podminek
a v jakych casovych intervalech jim budou pfidélova-
ny projekty, nebo kdy a za jakych okolnosti se budou
posunovat na dals$i pozice.

Je vidét, ze talent management se sklada ze Siroké-
ho okruhu oblasti, z celé fady Cinnosti. Jak uvadi

6 Podrobnosti na http://www.deloitte.com/dtt/research.

Armstrong (2007), organizace se li§i ve zpusobech,
jak fidi své talenty. Idealni je propojit vSechny nebo
alespon vétSinu téchto ¢innosti tak, jak se o to nékteré
organizace skute¢né snazi. Né&které firmy se vSak
soustiedi jen na jednu nebo dvé Cinnosti, coz vsak
neptedstavuje systematicky pfistup k fizeni talentd.

4.1 Ziskani talentd

Prvnim krokem, ktery musi organizace ucinit, je
identifikovat klicové role, coz jsou takové pozice v
organizaci, jejichz neobsazeni vede k vaznému naru-
Seni fungovani organizace, jsou to role nejvice kritické
pro dosazeni jejiho uspéchu. V souvislosti s tim pak
musi zhodnotit, zda pro tyto pozice disponuje zamést-
nanci s kliCovymi, jiz dfive definovanymi kompeten-
cemi, ktefi budou v budoucnosti v zavislosti na
podnikatelské strategii zapotiebi. Pokud nema dosta-
tek existujicich zdroji, musi tyto talenty nalézt.
Talenty mutze identifikovat jak z wvnitfnich zdroju,
mezi svymi stavajicimi zaméstnanci, tak ze zdroju
vnéjSich, mezi studenty, absolventy, svymi staZisty, u
konkurenénich ¢i dodavatelskych organizaci, pro-
sttednictvim Internetu, vyuzitim headhunters apod.

Jak uvadi Koubek (2007), organizace by si mély
uvédomovat, ze Gispésnost na poli talent managementu
nespociva hlavné v tom, kolik talentti a jaké talenty
ziskaji v soutézi s jinymi organizacemi, ale hlavné
v tom, jak budou hospodafit s talenty, které jiz maji,
jak je budou motivovat a rozvijet, jak o n¢ budou
pecovat a vazit si jich, do jaké miry si je udrzi.

Dle studie Mate dostatek talentovanych pracovni-
kiu? Klicovy bod na programu vedeni, provedené
spolecnosti Deloitte v roce 2008, se organizace identi-
fikaci talenti zabyvaji. Jednad se pfitom o nejvice
rozvinutou oblast talent managementu a zaroven
oblast, v niz se organizace citi nejjisteji.

Cely proces ziskéni talentl se sklada, kromé jiz
vyse popsanych dvou ¢innosti — identifikace klicovych
roli a vymezeni potfeby talentli, ze tfi zakladnich
krokti (obrazek 2): 1 — identifikace klicovych kompe-
tenci a vytvoreni hodnotici stupnice pro urceni jejich
pfinosu pro organizaci, 2 — hodnoceni vykonu
a predpovéd’ potencialu a vytvoreni méficich stupnic
pro jejich méfeni, 3 — vytvoreni talent-poolu.

Dutlezitym krokem, ktery musi organizace pfi ta-
lent managementu ucinit, je identifikovat klicové
kompetence organizace, kompetence kritick¢é pro
uspéch kazdého zaméstnance a tedy i celé organizace.
Klicové kompetence jsou kombinaci faktort, které
vedou k zaji§téni trvalého spéchu organizace na trhu,
k jejimu odliSeni se od konkurentd. Specifikace
kompetenci umoziiuje organizacim nadefinovat,
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Obrazek 1 Vztah mezi podnikatelskou strategii organizace a talent-poolem (vlastni zpracovani)
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Obrazek 2 Proces ziskani talenti (vlastni zpracovani)

kterym smérem by se mél talent jednotlivych zamést-
nanct formovat tak, aby to vedlo k uzitku organizace

Berger a Berger (2003) uvadeji, ze existuje maxi-
malné tiicet klicovych kompetenci a Ze vétSina orga-
nizaci pouziva pfi talent managementu néco mezi
deviti a jedenacti kompetencemi. Za devét reprezenta-
tivnich klicovych kompetenci povazuji orientaci na
¢innost, komunikaci, kreativitu/schopnost inovace,
kriticky usudek, orientaci na zékaznika, interpersonal-
ni dovednosti, viildcovstvi, tymovou praci a technic-
kou/funkéni kvalifikaci.

Naptiklad kli¢ové kompetence, které byly pouzity
pro identifikaci talentti v konkrétni realné organizaci
(HSBC Bank), uvadi Pocztowski a kol. (2008) takto:
orientace na obchod a znacku (perspektivni mysleni,
strategické mysSleni, schopnost inovace, zavadéni
zmén), zaméfeni se na trh (rozhodovani, podnikavost,
obchodni mysleni), vedeni (zaméfeni na cinnost,
inspirovani ostatnich, rozvoj ostatnich), zaméfeni na

zékaznika (ziskavani novych zakaznikd, propagace
orientace na zakaznika), spoluprace s ostatnimi (budo-
vani vztahi, uméni naslouchat, schopnost mit vliv,
sdileni informaci, podpora oteviené komunikace),
orientace na vlastni rozvoj (schopnost ucit se, orienta-
ce na kolektivni cile, flexibilita).

Kazdéa kompetence musi byt popsana a posouzena
(obodovéana) v zavislosti na jejim relativnim pfinosu
pro organizaci (tabulka 1).

V uvedeném prtikladé jsou popsanym Sesti Urrov-
nim komunikace podle jejich pfinosti pro organizaci
pritazena ¢isla 1 az 6. Takovato stupnice musi byt
vytvofena pro kazdou kompetenci. Stejné tak pro
kazdou pozici v organizaci musi byt stanovena mini-
malni troven kompetence nutna pro vykonavani dané
prace.

V tabulce 2 pak mizeme nalézt aplikaci hodnoti-
cich stupnic vSech klicovych kompetenci na riizné
pozice v organizaci, tzv. kompeten¢ni miizku. V této
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kompetenéni mfizce je kazdd pozice v organizaci
posouzena za pouziti hodnotici stupnice, a to na
zéklad¢ nutného piinosu pro organizaci, ktery dana
pozice vyzaduje. Naptiklad, protoze piinos feditele
organizace je nejvyssi, ma tato pozice nejvyssi hodno-
ceni ve v§ech kompetencich.

Poté, co jsou stanoveny a definovany klicové
kompetence, nésleduje zhodnoceni vykonu a piedpo-
véd potencialu jednotliveti. Hodnoceni vykonu je
méfeni aktualné dosazenych vysledkl v ramci téch
oblasti, za které je dany jednotlivec zodpovédny
a/nebo kompetenci, které jsou povazovany za kritické
pro uspéch vykonavané prace i celé organizace.
Mefici stupnice, kterd se v organizacich pouziva
nejcastéji, je: velmi prekracuje ocekavani (5), prekra-
cuje ocekavani (4), spliiuje ocekavani (3), pod oceka-
vanim (2), hluboce pod oc¢ekavanim (1).

Predpovéd’ potencialu je prognéza toho, o kolik
urovni miize zaméstnanec v ramci organizace postou-
pit na zékladé jeho minulého/soucasného hodnoceni
vykonu, vycviku a rozvoje, preferenci v kariére

Tabulka 1 Hodnotici stupnice pro kompetenci komunikace

asouCasnych a planovanych urovni kompetenci.
Organizacemi nejbéznéji pouzivanou méfici stupnici
je: vysoky potencial (5) — mozno povysit o vice nez
dvé arovné ¢i dokonce vice, vyssi potencial (4) —
mozno povysit o maximalné dvé urovné, primerny
potencial (3) — mozno povysit o jednu uroven,
omezeny potencial (2) — pfipraven pro lateralni
presun, zadny potencial (1) — v soucasné dob¢ neni
mozno povysit.

Klicové kompetence, které jsou zakladem hodno-
ceni vykonu a pfedpoveédi potencialu stavajicich
zaméstnancl, tedy zakladem ziskdnim talentd
z vnitfnich zdroji, mohou byt pouzity i v procesu
ziskani talentd z vné&jSich zdroji. Zatimco méfici
stupnice pro piredpoveéd’ potencidlu vnéjsich zdroji
muze zistat beze zmény (viz vyse), méfici stupnice
hodnoceni vykonu by méla byt upravena takto: velmi
ptekracuje ostatni kandidaty (5), pfekracuje ostatni
kandidaty (4), rovna se ostatnim kandidatim (3), pod
urovni ostatnich kandidati (2), hluboce pod trovni
ostatnich kandidata (1).

Definice komunikace:

Dokaze dobfe komunikovat jak ustné, tak pisemné. Efektivné sdéluje informace a myslenky ostatnim. Peclivé naslouchd a
chépe riizna hlediska. Myslenky podava jasné a vystizn¢. Umi vystihnout detaily predkladanych informaci.

1 2 3

4 5 6

Komunikaci
dokaze ptizpuso-
bit pozadavkum
posluchacu tak,

Ma dobré schop-
nosti v oblasti
ustni a psané

Zietelné a vhodné
vyjadiuje sva

Podporuje
oteviené vyjadio-
vani myslenek a

podnécuje

Je povazovan za
nékoho, kdo
efektivné vysvét-

Aktivne prezentu-
je informace a
myslenky, ostatni

ptani a potieby. komunikace, umi Oﬁ?ﬁ;ﬂ&i podpécuvje k komu.nik’aci Vbez' lilllijéeoil/é(/zgl;reljgkilcl{(eé
naslouchat. pochopeni témuz. negativni zpétné informace.
sdélovaného. reakee.
Pramen: Berger a Berger (2003)
Tabulka 2 Kompeten¢ni miizka
Pozice
Kompetence g;l;f;i‘:i‘:ln i ﬁ;:?;iltéel;i lil:sdl:;,eclh v;;l(;:lt;;u ?f:;;;g prodejce | turednik
zdroji | avyvoje
Orientace na ¢innost 6 5 5 5 4 3 1
Komunikace 6 6 6 5 4 3 1
Kreativita/schopnost inovace 6 6 5 6 4 2 1
Kriticky Gsudek 6 6 6 5 4 2 1
Orientace na zakaznika 6 5 5 5 4 3 1
Interpersondlni dovednosti 6 5 6 5 4 3 1
Vidcovstvi 6 6 5 5 4 2 1
Tymova prace 6 6 6 5 4 2 1
Technicka/funkéni kvalifikace 6 6 6 5 4 3 1

Pramen: Berger a Berger (2003)
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Volba podoby méficich stupnic (¢i jen jedné sou-
hrnné stupnice) samoziejme vzdy zavisi na konkrétni
organizaci. Napt., jak se uvadi ve studii Mdte dostatek
talentovanych pracovnikiu? Klicovy bod na programu
vedeni, provedené spolecnosti Deloitte v roce 2008,
jedna z oslovenych organizaci (plsobici v oblasti
cestovniho ruchu a hostitelskych sluzeb) na zakladé
hodnoceni vykonu a piedpovédi potencidlu pouziva
prave jen jednu souhrnnou stupnici, kdy své zameést-
nance rozdéluje do sedmi kategorii. Podle nich se pak
snazi vymezit svijj talent-pool. K témto kategoriim
patfi: vedeni — pripravenost vzit na sebe vice roli,
ctizadostivi vedouci pracovnici smérujici vySe, uznd-
vani Fidici pracovnici a vyuzivani dovednosti —
pripraven se zlepsit, pracovnici s dobrymi vysledky,
kvalifikovani pracovnici a vynikajici odbornici.

Metod, kterych mize organizace pouzit pro hod-
noceni vykonu a ptedpovéd’ potencidlu zaméstnanct
jak z vnitinich, tak z vné&jSich zdroju, tedy metod,
které slouzi k identifikaci talentl, existuje cela tada.
Vzdy je pro dany typ zaméstnance potieba zvolit
takové jejich druhy a kombinace, které povedou
soucasné jak k hodnoceni vykonu, tak k predpovédi
potencialu. Je zfejmé, Ze neni mozno spolehnout se
jen na jednu metodu.

Talenty z vlastnich zdroji hledame nejcastéji pro-
stfednictvim fungujiciho systému pravidelného hod-
noceni, v ramci néhoz vyuzivame fadu metod.
K nejpouzivangj$im metodam patii metoda hodnoceni
podle stanovenych cili (MBO - Management by
Objectives), assessment centre, analyza kritickych
udalosti a 360° zpétna vazba. Pro identifikaci talentl
z vnéjsich zdroji mlzeme vyuZzit testy pracovnich
zpusobilosti, metodu assessment centre a behavioralni
(kompetenc¢ni) rozhovory.

Dle studie Mate dostatek talentovanych pracovni-
ki? Klicovy bod na programu vedeni, kterou zpraco-
vala spolecnost Deloitte v roce 2008, témeét 80 %
organizaci identifikuje talenty prostfednictvim pravi-
delného hodnoceni, v 60 % organizaci nominuji
zameéstnance do talent-poolu na zakladé s nimi vede-
nych rozhovort liniovi manazefi, ve 40 % organizaci
jsou vyuzivana assessment centra. Zalezi na konkrétni
organizaci, jaky postup pro identifikaci talentd zvoli.

Vysledky hodnoceni vykonu i pfedpoveéd potenci-
alu musi byt zaznamenany (tabulka 3).

Po zhodnoceni vykonu a ptedpovédi potencialu, za
pouziti méficich stupnic pro hodnoceni vykonu
apredpovéd  potencidlu  jednotliveti,  dochazi
k vlastnimu vymezeni skupiny talentovanych zamést-
nanci — k vytvofeni talent-poolu. Jednotlivci, ktefi
vyhovuji predem danym kritériim (napf., ze vykon
musi byt hodnocen jako takovy, ktery velmi piekracu-
je ocekavani (5) ¢i prekracuje ocekavani (4) ¢i spliiuje
o¢ekavani (3), a potencial musi byt predpovézen jako

vysoky (5) ¢i vyssi (4) ¢i primérny (3), mohou byt
spole¢né oznaeni za talenty, nebo mize byt tato
skupina talentovanych jednotlivci jesté dale rozdélena
do tii skupin — na top talenty, talenty a mozné talenty.
Graficky je tato situace znazornéna v tabulce 4 a to
pomoci tzv. klasifika¢ni mfizky talentti.

Tabulka 3 Hodnoceni vykonu a ptedpovéd’ potencialu

Hodnotitel: Jan Novak

Hodnoceny: Karel Cerny Potencisl: 1 Celkovy vykon: 2

A Bodové | Hodnoceni vykonu
Kli¢ova kompetence . ‘s ..
skére | na soucasné pozici
Orientace na ¢innost 2 pod oc¢ekavanim
Komunikace 1 hlVUbO,CG:, p> d
ocekavanim
Kreativita/inovace 2 pod oc¢ekavanim
Kriticky tisudek 2 pod oc¢ekavanim
Orientace na zakaznika 3 dosahuje ocekavani
Interpersonalni dovednosti 3 dosahuje ocekavani
Vidcovstvi 3 dosahuje ocekavani
Tymova prace 3 dosahuje ocekavani
Technicka/funkéni | hluboce pod
kvalifikace ocekavanim
Celkem 20
Pramen: Berger a Berger (2003)
Tabulka 4 Klasifika¢ni miizka talentt
nizky Vykon vysoky
>
é (M @ 3) “4) ®)
Q)
= =
= 5 mozny
% @ talent
2 mozny | mozny | ..
& ® talent | talent | -
4 mozny | MOZy | . qaus top
hoy “) talent | talent A | talent
2 top top
> ©) talent talent | talent

Pramen: Berger a Berger (2003), upraveno

Vzdy zalezi na organizaci, jak ke klasifikaci talen-
th pristoupi. Napf. spole¢nost GE, ktera hleda talenty
v celé organizaci na zakladé pravidelného hodnocenti,
roz¢lenuje zaméstnance do tfi pasem: talenti tvori
20 %, kvalitné pracujici zaméstnanci 70 % a zbyvaji-
cich 10 % ti, jejichz vykon neodpovida pozadavkiim
organizace (Bartdk, 2008). Stejné¢ tak na organizaci
zélezi rozhodnuti, zda do programut pro talenty budou
zafazeni jen top talenti, top talenti a talenti a nebo
vSechny tfi skupiny.
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Pokud uvazujeme soucasné trovenn vykonu i po-
tencialu ve vztahu k povysitelnosti talentd, mizeme si
tuto situaci znazornit nasledujicim zptisobem: potenci-
al (5) a vykon (5) — mozno povysit o vice nez dvé
urovné ¢i dokonce vice, potencial (5) a vykon (4) ¢i
potencial (4) a vykon (5) — mozno povysit o maxi-
malné dvé urovng, potencial (5) a vykon (3) ¢i poten-
cial (4) a vykon (4) ¢i potencial (3) a vykon (5) —
mozno povysit o jednu uroven, potencidl (4) a vykon
(2) ¢i potencial (4) a vykon (3) ¢i potencial (3)
a vykon (3) ¢i potencial (3) a vykon (4) ¢i potencial
(2) a vykon (4) — pfipraven pro laterdlni pfesun.

V souvislosti s vytvofenim talent-poolu by vedeni
spole¢nosti mélo dat jasné najevo, ze talentem se
mize stat kdokoliv, bude-li spliiovat pfedem stanove-
na kritéria. Program pro talenty by mél byt nastaven
motivaéné a to nejen pro jeho stdvajici, ale i pro
potencialni ucastniky. Talenti by méli o své misto v
programu zdravé soupefit a méli by védét, ze presta-
nou-li spliovat pozadovana kritéria, muze byt do
programu na jejich misto nominovan nékdo jiny. Na
zéaklad¢ studie Magnetem pro talenty: Pristup k talent
managementu v Ceské a Slovenské republice’, prove-
dené spole¢nosti Deloitte v roce 2006, neni na $kodu,
pokud jsou talenti ve spolecnosti brani jako elita,
dilezité je vSak komunikovat, Ze se nejedna o elitu,
kterd uz ma své jisté, ale ze Clenem této elity se mlize
stat kdokoliv.

4.2 Rozvoj talenti

Dalsi dtlezitou oblasti, které se musi organizace
vénovat, je rozvoj talentovanych jednotlivet. Organi-
zace by méla zajistit, aby tito lidé v organizaci zustali,
nikoliv aby organizaci z rtiznych divodli opoustéli.
Méla by jim byt nabidnuta naro¢na prace, poskytnuta
moznost dalSiho rozvoje, ziskani schopnosti vyzado-
vanych pro praci v komplexnéjsich pracovnich pozi-
cich. Talenti by méli byt podporovani a odménovani
prostfednictvim pobidkovych programi, méla by jim
byt ddna moznost pracovat na specidlnich projektech,
které jim umozni projevit jejich kvality apod.
Organizace by méla témto jednotlivelim nabidnout
moznost rozvoje jejich silnych stranek, zlepSeni
individualniho celkového vykonu i jednotlivych
kompetenci, posileni jejich motivace a umoznéni
rozvoje jejich kariéry. Pro talentované zaméstnance by
mél byt vyvinut a v tizké soucinnosti s jejich manazery
realizovan specialni rozvojovy program, ktery by mél
mit podobu uceleného programu pro presné specifiko-
vanou skupinu talentti, doplnéného o individualni
potteby jednotlivych G¢astnikti. Tento program by mél

7 Podrobnosti na http://www.deloitte.com/dtt/cda/doc/

content/cz_hcas magnetem pro_talenty 060406.pdf.

byt nadstavbou bézné rozvojové nabidky i individual-
ni péce, které by se talentovanym zaméstnancim meélo
bézné dostavat ze strany liniového managementu
i managementu lidskych zdroji. Co se tyce délky
téchto programt, dlouhodobé vycvikové programy
nejsou v soucasném rychle se ménicim svété doporu-
covany, navratnost investic do nich vlozenych je
z ditvodu obtizného udrzeni zaméstnancii a zkracujici
se délky zaméstnani u jedné a téze organizace méné
pravdépodobna. Z toho dléivodu jsou organizacemi
upiednostiiovany kratsi, ale dobfe navrzené, potiebam
odpovidajici programy, u nichz je navratnost investic
rychlejsi.

A jakou ma takovy rozvojovy program podobu?
Mutize zahrnovat kombinaci nejriznéjSich metod,
aktivit ¢i nastroji rozvoje talent, vzdy podle speci-
fickych potieb konkrétni organizace. Mize se jednat
jak o metody on-the-job, tak o metody off-the-job.
Vétsi duraz je kladen na metody pouzivané ke vzdéla-
vani na pracovisti, pouzivaji se samoziejmé ale obé
skupiny metod. K metodam on-the-job jisté patii
coaching, mentoring, povéfeni ukolem, rotace prace
(cross-training), prace na projektech, staze apod.
Metody off-the-job zahrnuji prednasky, seminafe,
teSeni ptipadovych studii, workshopy, manazerské
hry, development centra, outdoor training/learning, e-
learning aj.

Podle prizkumu spole¢nosti Deloitte a zkuSenosti
z mezinarodnich spolecnosti, které s talent ma-
nagementem jiz pracuji, nejefektivnéjSim zplisobem
rozvoje talentl jsou metody on-the-job neboli uceni se
primo na pracovisti, zejména rotace prace a zapojeni
se do projektl, s podporou manazera, kouce nebo
mentora. Tento zpiisob rozvoje propojuje uceni na
projektech uvnitf konkrétni organizace a v ramci tymu
prostiednictvim socidlnich vazeb, které ve firmé
funguji. Talent zaroven ziskava zpétnou vazbu od
vSech ostatnich a mtize se tak s firmou lépe ztotoznit.
Velky diraz je dle Bartaka (2008) kladen na coaching
jako nastroj k sebereflexi, pochopeni sebe sama, svych
moznosti a mezi, formulovani ambicidéznich, nicméné
splnitelnych cild, planti, ocekavani a nalézani opti-
malnich cest k jejich uskutecnéni — tedy ke zméné
mysleni, postoji, chovani a jednani, sméfujici
k efektivnimu zvySovani vykonnosti vlastni i druhych.

Programy rozvoje talenti velmi uzce souvisi s fi-
zenim kariéry, tedy s planovanim kariéry a planova-
nim nastupnictvi. Poskytuji talentim pfilezitosti rist
ve svych soucasnych pracovnich rolich a postupovat
do roli vys$si irovné. Planovani kariéry utvari funkéni
postup talentd v organizaci v souladu s posuzovanim
potieb organizace. Talentovani lidé by méli projit
urCitym sledem zkuSenosti doplnénych koucovanim
arozvojovymi programy, které je pfipravi na to, aby

vevr
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covni role. Planovani néstupnictvi ma zabezpecit, aby
organizace méla k dispozici talenty, které bude potie-
bovat k uspokojeni svych podnikatelskych potieb
v budoucnosti. Vysledkem planovani nastupnictvi jsou
plany nastupnictvi, nejcastéji v klicovych rolich.

Jak uvadi Armstrong (2007), fizeni kariéry spociva
v tom, Ze se zaméstnancim poskytuji prilezitosti
k postupu ve funkcich a k rozvijeni jejich kariéry,
a zabezpeluje se tak, aby organizace méla piisun
talentt, jaké potiebuje.

Rizeni kariéry je v talent managementu t&sné
spjato s hodnocenim vykonu zaméstnancti napf. tak,
jak to funguje ve spole¢nosti Merk CZ. Hana Musilo-
va, manazer lidskych zdroji v této organizaci, popisu-
je, ze z vize jejich spole¢nosti vyplynula nezbytnost
propojeni talent managementu s planovanim nastup-
nictvi a fizenim vykonnosti, proto na jejich implemen-
taci zaCala organizace pracovat soubézné. Podle
Musilové se jedna o cyklicky proces, ktery probiha
kazdym rokem a za intenzivni spoluprace s liniovymi
manaZery. Pravé jimi provadéna nominace vynasi na
svétlo potencialni talenty. Potencialni talenti, ktefi si
nasledn¢ pfinesou pozitivni hodnoceni z absolvova-
nych standardizovanych hodnoticich procedur, ziska-
vaji primarni nastupnictvi na klicové pozice v organi-
zaci (Mika, 2008).

Bohuzel, jak uvadi Kejhova (2007), firmy v tu-
zemsku hledaji dobrého néstupce vétSinou az v kritic-
ké chvili, neda se fici, ze by k praci s talenty pfistupo-
valy systematicky, koncepcné. I kdyz zavadéji pro-
gramy nastupnictvi, nékdy se stava, ze tyto programy
selhavaji. Jak podotyka konzultant Stanislav Hasa ze
spolecnosti Deloitte, nastupci maji tendenci odchazet.
Pii prizkumech se pak ukazuje, ze Sedesat procent
nastupcl z korporace odejde, prestoze dostali slib, ze
¢asem nastoupi na vyssi pozici. Podle Hasi je problém
v tom, Ze organizace lidem slibuji, Ze z nich vychovaji
nastupce; pokud tomu tak neni a dotyCni stile jen
cekaji, tak radé¢ji pfijmou piilezitost jinde. Trend, kdy
byl na konkrétni zidli vychovan jeden ¢lovek, je podle
né¢j prekondn. Proto se ted’ dava prednost vSestranné
vychovanym odbornikiim, ktefi se rychle zorientuji na
jakémkoli vedoucim postu.

V zahranic¢i k tomuto problému pfistupuji vétSinou
tak, ze nejleps$i pracovnici, se kterymi organizace
pocitd na povySeni nebo na vedouci pozice, jsou
skute¢né fizeni a kontrolovani podle tzv. kariérového
planu nebo planu nastupnictvi. Martin Heger, jednatel
konzulta¢ni spolenosti Heger&Partner, tika, Ze to
funguje tak, ze vedouci nevi dopfedu, kdo bude jeho
nahradnikem, vétSinou se vychovavaji nejméné dva az
tii v ramci zaSkoleni nebo rotacniho programu. Kdyz
prijde spravna doba, ten, kdo je nejlépe pfipraven, je
nominovan do nové role. Pokud se osvédéi, zustava,
v opatném piipad¢ nastupuje jeho ndhradnik. Délka

tohoto programu je osm meésict az dva a ptl roku. Ve
svété jde o bézny model, u nas jej praktikuji hlavné
zahraniéni spole¢nosti (Kejhova, 2007).

4.3 UdrzZeni talenti

Nedilnou a velmi dulezitou soucasti talent ma-
nagementu jsou aktivity, které zabezpecCuji udrzeni
a stabilizaci talentovanych jednotlived v organizaci.
Cilem je zajisténi toho, aby talentovani zaméstnanci
zustavali v organizaci jako jeji oddani ¢lenové, ve své
praci angazovani lidé, aby neméli tendenci organizaci
opoustét, protoze odchody talentdi maji na chod
organizace obvykle mimofadny, jejich poctu nepfime-
feny dopad.

Aby lidé chtéli v organizaci pracovat, mé¢la by tato
byt uznavana jako organizace, kterd dosahuje vysled-
kt, chova se eticky a nabizi svym pracovnikiim dobré
podminky, ma jasnou vizi, soubor propojenych
a fungujicich hodnot, jako organizace, ktera ma
dobrou povést.

Organizace by se méla snazit o to, aby byla atrak-
tivnim zameéstnavatelem, mistem, kde 1idé radi pracuji,
skvelym pracovistem, skvelym mistem pro praci.
K faktorim, které pfispivaji k tomu, aby organizace
byla atraktivnim zaméstnavatelem, patii nabidka
zajimavé a ocenované prace, zajisténi prileZitosti
k ueni a rozvoji a postupu v kariéte pro talenty,
respektovani rovnovahy mezi pracovnim a soukro-
mym Zivotem ze strany organizace, nabidka flexibilni
pracovni role talentovanym zameéstnanciim, nabidka
kvalitnich pracovnich podminek a vybaveni, poskyt-
nuti pocitu uznani, ucty a respektu, nabidka odpovida-
jici odmény a v posledni dobé také prosazovani
piistupu spolecenské odpoveédnosti organizace. Dle
Somaya a Williamson (2009) se ze strany organizaci
jednd o tzv. obranny pfistup, zalozeny na myslence, ze
pokud je pracovni prostiedi pro talenty co mozna
nejlakavejsi, budou mit mensi sklon organizaci opous-
tét.*

Napt. Coleman a Russel (2009) uvadégji, ze ke trem
faktorim, které nejvice ovliviiuji udrzeni talentova-
nych zaméstnancl v organizaci, patii pfilezitost
postupu v Kkariéte, nabidka zajimavé a uspokojeni
pfinasejici prace a zajisténi pfilezitosti k vycviku
a rozvoji.

8 Podrobnosti na http://www.deloitte.com/dtt/cda/doc/

content/cz_hcas_magnetem_pro_talenty 060406.pdf.

’ Zjisténi plynouci z prizkumu provedeného v roce 2009
spole¢nosti Pan Eurepean HR Network metodou strukturo-
vaného rozhovoru s 200 manazery vSech urovni v organiza-
cich pusobicich v nejriiznéjsich odvétvich v ramci celého
svéta. Podrobnosti na www.hrneurope.com.
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Jak uvadi Armstrong (2007), vSe vySe uvedené
tvoii pro talentovaného jednotlivce hodnotnou nabid-
ku, ktera signalizuje, Ze se v organizaci bude dbat na
zdravé hodnoty, Ze zaméstnanci mohou ocekavat
dobré tizeni, svobodu a autonomii, vysoce podnétnou
praci, prilezitosti ke kariéfe a odpovidajici odménu. Je
potieba zabezpecit, aby talentovani jednotlivei citili,
Ze jsou ocenovani a zZe maji pro organizaci znac¢nou, ¢i
dokonce prvotfadou hodnotu.

Za zminku stoji, Ze na zaklad¢ analyzy organizaci,
které se kazdoro¢né ocitaji v Zebticku /00 Best Com-
panies to Work For, zvetejiiovaném v ¢asopisu Fortu-
ne, byly identifikovany nasledujici pozitivni ukazatele
spole¢né pro uspésné organizace: vedouci pracovnici
vénuji pozornost tomu, co fikaji zaméstnanci, je
skute¢né respektovana rovnovédha mezi pracovnim
a soukromym zivotem, je odmitdna kultura dlouhé
pracovni doby, pokud je to mozné, jsou vyuzivany
flexibilni formy prace, na zaméstnance se pohlizi jako
na divéryhodné osoby, manazefi jsou povéfovani pro
né vyznamnymi ukoly, zaméstnanci jsou dotazovani,
jaky vycvik by uvitali, jsou zdokonalovany jejich
prenositelné dovednosti.

Jako nastroj, pomoci néhoz mtize vedeni organiza-
ce zjistovat, zda je na organizaci pohlizeno jako na
atraktivniho zaméstnavatele, muze dle Cannona
a McGee (2007) slouzit nasledujici kontrolni seznam
otazek: Jak je na nasi organizaci pohliZzeno zvnéjsku?
Nasimi zakazniky? NaSimi stakeholders? Je jméno
organizace znamo zakaznikim? Je jméno organizace
znamo eventudlnim zaméstnanciim? Jak dobfe zname
potfeby a zajmy naSich cilovych talentd? Existuji
néjaké geografické odliSnosti? Existuji néjaké odlis-
nosti v zévislosti na pohlavi? Existuji né¢jaké odlisnosti
zédvisejici na veéku? Mame jasn¢ definovany hodnoty
zakaznikli ve vztahu k nasi obchodni znacce? Jaka
slova, jaké vyrazy by mohli nasi kritici spojovat s nasi
zna¢kou? Co by mohli fici nasi pfiznivci? Jsou tyto
hodnoty stejné jako hodnoty nasich zaméstnancd ve
vztahu ke znacce? Existuje zde néjaka neshoda?
Existuje zde pozitivni vzajemny vztah s nasimi klico-
vymi hodnotami? Zaméfujeme naSi zaméstnavatel-
skou znacku na rizné segmenty? Jak dobii jsme v
cileni na riizné segmenty? Je psychologickd smlouva v
rovnovdze — tzn. je piinosnd jak pro organizaci, tak
pro zaméstnance? Jsme jednou z organizaci vyskytuji-
cich se vné&jakém zebficku nejlepsich organizaci?
Jsme drziteli certifikatu Investor in People? Byli jsme
nominovani na né&jakou cenu ocenujici vynikajici
zamestnavatele?

Dalsi pomtickou pro zhodnoceni povésti organiza-
ce muze byt také zamysleni se nad negativnimi ukaza-
teli, které byvaji (obdobné jako ukazatele pozitivni)
kazdoroéné zvetejniovany jako soucast zebficku 700
Best Companies to Work For v Casopisu Fortune.

Jednéd se o tyto ukazatele: vysoka fluktuace, vysoké
absentérstvi, vysoka uroven stresu, pfili§ mnoho
dlouhych schiizek, obtizné dosahovani rozhodnuti,
atmosféra politikateni, nedostatek efektivni komuni-
kace, lidé majici obavu chodit do prace, $patn¢ komu-
nikované hodnoty organizace a nejasnd organizacni
struktura.

Jinym nastrojem, ktery mize byt vyuzit pii hodno-
ceni povésti organizace, je dotazovani zameéstnancu,
zda vidi svou organizaci jako zaméstnavatele vysoké
kvality. Zaméstnanci reaguji na 27 tvrzeni, hodnoti,
zda s nimi souhlasi, ¢i nikoli, a to za pouziti nasleduji-
ci hodnotici $kaly: 4 = velmi souhlasim, 3 = souhla-
sim, 2 = nesouhlasim, 1 = velmi nesouhlasim. Jedna se
napf. o tato tvrzeni: Celkové vzato, moje prace mne
stimuluje. M4 prace je pro mne dostate¢né zodpoved-
na. Ma prace mi umoziuje vyuzit mé¢ dovednosti.
Jasné chépu, co se ode mne v mé praci ocekava.
Mnozstvi prace, které musim vykonat, je rozumné.
Mohu zachovavat rozumnou rovnovahu mezi svou
praci a ostatnimi zavazky ve svém Zzivoté. ZlepSovani
kvality je soucasti mé bé&zné prace. Ve své praci pro
organizaci jsem motivovan. Mam adekvatni volnost
k tomu, abych byl schopen dosahnout svych cilii apod.

Nasledné by mélo probéhnout vyhodnoceni dota-
zovani a diskuse se zaméstnanci, ktera by méla de-
tailngji objasnit jejich nazory, dat jim moznost se
vyjadiit a eventudlné i navrhnout feSeni vedouci ke
zlepSeni situace. Variantné¢ muize byt pouzita 180°
metoda, pfi niz vedeni reaguje na vysSe uvedena
tvrzeni, jejich odpovédi jsou pak porovnavany s
hodnocenim zaméstnanci.

Informace o oblastech, které nejsou z hlediska udr-
zeni a stabilizace talentl vyhovujici, ndAm mohou
poskytnout i rozhovory s odchazejicimi zaméstnanci
¢i dotaznikové priizkumy mezi témito lidmi. Odchaze-
jicim zaméstnancim mizeme polozit napfiiklad tyto
otazky: Proc jste odesel? Proc jste si chtél najit nového
zaméstnavatele? Co Vam bylo nabidnuto novym
zaméstnavatelem? Co by Vas piesvédCilo zlstat? Jaky
divod odchodu z nasi organizace jste sdélil pracovni-
kovi, jenz s Vami vedl pfijimaci pohovor u Vaseho
soucasného zaméstnavatele? Jaky duvod odchodu
z nasi organizace jste sdélil Vasemu byvalému vedou-
cimu? Jaké byly negativni aspekty prace v na$i orga-
nizaci? Splnil Vas byvaly vedouci Vase ocekavani
vzhledem ke kazdodennimu fizeni, pfileZitostem
k rozvoji a motivaci? Dostaval jste v nasi organizaci
spravedlivou odménu za Vami odvedenou praci?
Poskytovala Vam naSe organizace moznosti a zdroje
k vycviku a rozvoji, o kterych jste byl pfesvédcen, ze
je potiebujete? Existovaly v na$i organizaci néjaké
bariéry Vaseho rozvoje? Byla naSe organizace schop-
na uspokojit Vase kariérni usili? Byly pracovni pod-
minky v na$i organizaci pro Vas vyhovujici? Byly
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takové, jaké jste ocekaval? Ovlivnily Vas odchod
néjakym zpisobem vztahy na pracovisti?

Vsechny shromdzdéné informace, jak hodnoceni
organizace z pohledu vedeni, tak nazor soucasnych
ibyvalych zaméstnanci na povést organizace, by
meély byt peclivé analyzovany, zvazeny a vztazeny
k procestim fizeni lidskych zdroji v organizaci. Poté
by mély byt piedloZzeny navrhy a doporuceni, jak
zlepsit povest organizace, tedy jak zajistit lepsi udrze-
ni (ale i ziskani) talentovanych jednotlivci.

Nasledné by se organizace méla zaméfit na navrh
takovych aktivit, které odchody talentovanych pra-
covnikll omezi ¢i jim zabrani. Jak uvadi Armstrong
(2007), v zavislosti na vysledcich analyzy vSech
ziskanych informaci a celkového posouzeni divodi
odchodu talentovanych jednotlivet ¢i jejich skupin by
se organizace méla zabyvat systémy odménovani,
které nejsou konkurenceschopné, jsou nespravedlivé
a neobjektivni. Je tfeba si uvédomit, ze se nemusi
jednat jen o financni prostiedky, talentim je potieba
nabidnout i jiné formy odmén — zajimavou praci,
odpovidajici zpiisob jedndni apod. V organizaci by
meély byt vytvafeny pracovni tkoly a pracovni mista
tak, aby byla zajiSténa rozmanitost prace, dulezitost
ukolt, autonomie, kontrola nad vlastni praci a zpétna
vazba. Rovnéz by méla byt zajist€éna moznost vzdela-
vani, rustu a kariéry. Nékteré role lze sit na miru
a vyjit tak vstfic potfebam konkrétnich jednotlivci.
Organizace by se méla snazit vytvaret oddanost praci
nejen pomoci vytvareni pracovnich tkoli a mist, ale
také organizovanim prace v souvislosti s projekty,
snimiz se talenti mohou Iépe identifikovat, nez
s organizaci jako celkem. V organizaci by mélo byt
podporovano vytvareni socidlnich vazeb, rozhodnuti
pii vybéru nebo povySovani by méla byt provadéna
spravné tak, aby se pfi téchto postupech nalezité
propojovaly schopnosti jednotlivei s pozadavky
prace, kterou tito lidé maji vykonavat. Dale by se
organizace v souvislosti se zabranénim odchodt
talentovanych zaméstnancti méla snazit o to, aby se
zaméstnanci v dobé po nastupu do organizace co
nejlépe adaptovali na svou novou praci, na kolektiv,
organizaci, a to tim, Ze se jim v tvodnich fazich jejich
prace pro organizaci nabidne nalezitd pomoc, vzdéla-
vani a vycvik. Organizace by méla realizovat aktivity,
které povedou ke zlepSeni rovnovahy mezi pracovnim
a mimopracovnim zivotem. Jednd se napfiklad
oumoznéni flexibilniho pracovniho rezimu ¢i flexi-
bilnich zptisobl zaméstnavani, které respektuji mimo-
pracovni potfeby talentovanych jednotlivci. Mély by
byt eliminovany nepfiznivé pracovni podminky,
odstranéno nebo snizeno pfilisné vystaveni pracovni-
mu stresu. Manazery a vedouci tymu by méla organi-
zace vybirat, informovat a vzdelavat tak, aby si
uvédomovali pozitivni pfinos, kterym mohou pfispét

ke zlepseni udrzeni talentd tim, Zze zvoli spravny
zpusob vedeni svych tymu.

Je tedy potieba se zaméfit na vSechny oblasti,
vnichz by se mohl objevit nedostatek oddanosti
andrist nespokojenosti talentd. NefeSeni oblasti
majicich vliv na udrzeni a stabilizaci talentl by ve
vysledku mohlo vést k odchodu talentovanych za-
méstnanclt z organizace, coz by jisté negativnim
zpusobem ovlivnilo jeji fungovani.

5. Material a metodika

Za Ucelem potvrzeni ¢i vyvraceni predpokladu spise
mensi urovné vyuzivani talent managementu ¢eskymi
organizacemi a také zjisténi dal$ich informaci o vSech
aspektech aplikace tohoto pfistupu v praxi, byl reali-
zovan pruzkum vyuzivani talent managementu
v organizacich jednoho regionu Ceské republiky,
v organizacich Moravskoslezského kraje. Autorka
predpoklada, ze uroven zjisténa prizkumem v tomto
regionu by mohla byt, zfejmé az na oblast hlavniho
mésta Prahy a pravdépodobné i Stiedoceského kraje,
obdobna i v ostatnich regionech Ceské republiky.
K vysloveni této hypotézy vedla autorku zkuSenost
s provedenim obdobného prizkumu, ktery zjistoval,
jak Ceské organizace vyuzivaji pii fizeni svych lid-
skych zdroji metodu assessment centre'’. Pro kom-
plexni pohled na problematiku vyuzivani talent
managementu, pro potvrzeni ¢i vyvraceni vyslovené
hypotézy, by samoziejmé¢ musel byt proveden pru-
zkum v organizacich v ramci celé Ceské republiky.
Jednalo by se vSak o rozsdhlejsi Setfeni, proto se
autorka zameéfila pouze na jeden region. Prizkum
v organizacich Moravskoslezského kraje lze chapat
jako pilotni k prizkumu komplexnimu, ktery bude
autorkou realizovan jako samostatna aktivita.

Cely proces pruzkumu probihal ve ¢tyfech zéklad-
nich fazich: 1 — prizkum (definice obsahu prizkumu,
stanoveni cilii prizkumu, formulace hypotéz, volba
metod(y) prizkumu, provedeni vlastniho prizkumu),
2 — zpracovani dat, 3 — interpretace zjisténi, 4 —
doporuceni pro praxi.

5.1 Prizkum vyuZivani talent managementu
organizacemi Moravskoslezského kraje

Obsahem prizkumu bylo zmapovat problematiku
vyuzivani talent managementu pii fizeni lidskych
zdroji v organizacich Moravskoslezského kraje.
Cilem prizkumu bylo v jednotlivych organizacich
zjistit rozsah, obsah, dulezitost a pfinosy vyuzivani

' Prizkum byl proveden v roce 1999 metodou dotazniko-
vého Setfeni mezi 90 respondenty — organizacemi piisobici-
mi v nejruznéj$ich odvétvich v ramcei celé Ceské republiky.
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talent managementu, reakci zainteresovanych osob na
implementaci a vyuzivani talent managementu,
priciny nevyuZzivani talent managementu ¢i neuspéchu
pri jeho aplikaci, druhy nastroji uplatinované v jednot-
livych oblastech fizeni lidskych zdrojii (hodnoceni
pracovniho vykonu, rozvoj a vzdélavani, motivace a
udrzeni zaméstnanct, fizeni kariéry) a vliv soucasné
hospodaiské krize na vyuzivani talent managementu.

Hypotézy, které mély byt prizkumem potvrzeny
nebo vyvraceny, byly formulovany takto: Hypotéza A
— Talent management vyuziva méné nez 10 % organi-
zaci Moravskoslezského kraje a Hypotéza B — Nejcas-
t&jsi pri¢inou nevyuzivani talent managementu organi-
zacemi Moravskoslezského kraje je jeho neznalost.

Za metodu prizkumu bylo zvoleno elektronické
dotazovani prostiednictvim pfedem sestaveného
dotazniku, jehoz soucasti je 1 pravodni dopis.
V privodnim dopise byla objasnéna podstata talent
managementu jako komplexniho a systematického
pristupu k fizeni talentovanych jednotlivct zahrnujici-
ho jak aktivity ziskavani talentovanych jednotlivct,
tak i jejich rozvoje a udrzeni v organizaci. Organizace
Ucastnici se prizkumu tudiz pfesné¢ védeély, jaky je
obsah talent managementu a nemohlo tak dojit
k situaci, ze ackoli by talent management vyuzivaly,
na otazku tykajici se vyuzivani ¢i nevyuzivani tohoto
pristupu by odpovédély negativné. Dotaznik zahrnoval
celkem 25 otazek, z nichZz se 20 vénovalo feSené
problematice a 5 otazek bylo identifikacnich.

Pro vytvofeni souboru respondentti, v némz byl
prizkum realizovan, byl zvolen postup tfistupiiového
vybéru. Za zakladni soubor byla zvolena skupina
vSech organizaci (registrovanych jednotek) sidlicich
v Moravskoslezském kraji. V prvnim stupni vybéru
byl ze zakladniho souboru technikou kvotniho vybéru
vytvoren vybérovy soubor o velikosti 300 responden-
ti; kvoty byly proporéné vytvoreny tak, ze ve vybéro-
vém souboru procentudlni zastoupeni oslovenych
skupin organizaci dle ptevazujici Cinnosti (odvéetvi)
odpovidalo procentudlnimu zastoupeni danych pieva-
zujicich Cinnosti (odvétvi) v zékladnim souboru, kdy
potfebna data byla ziskana ze Statistické ro¢enky
Moravskoslezského kraje 2008. V druhém stupni
vybéru byl pak soubor respondenti v ramci jednotli-
vych kvét vytvofen technikou prostého nahodného
vybéru (za pomoci generatoru nahodnych Cisel).

Prtivodni dopisy vcetné odkazu na dotaznik byly
rozeslany e-mailem 4. zaii 2009, vyplnéné dotazniky
se pak vracely od 5. zafi 2009 do 10. fijna 2009.
Z celkového poctu 300 (100 %) odeslanych dotaznikd
se 37 dotaznikll (12,3 %) vratilo vyplnénych (6 orga-
nizaci vyuziva talent management, 31 nikoliv), 12
dotaznikd (4,0 %) se vratilo jako nedorucitelnych
(zruSeni organizace, zména e-mailové adresy apod.)
a 251 dotaznikti (83,7 %) se nevratilo.

Jelikoz néavratnost rozeslanych dotaznikii byla po-
mérné nizkd (z celkového poctu 300 rozeslanych
dotaznikd se jich vyplnénych vratilo pouze 37, tedy
12,3 %), rozhodla se autorka ¢lanku za Gcelem ziskani
takového poctu odpovédi, ktery by umozioval formu-
laci relevantnich zavérd, pro provedeni dalSiho kola
prizkumu. V tomto druhém kole bylo za metodu
prizkumu zvoleno telefonické dotazovani, kdy re-
spondentim byly kladeny otazky totozné s otdzkami
dotazniku pouzitého pfi elektronickém dotazovani.

Telefonické dotazovani probihalo ve dnech 16. az
24. listopadu 2009. Bylo osloveno totoznych 300
respondent (100 %), jako v pfipad¢ pisemného
dotazovani, s tim vysledkem, ze s 37 respondenty
(12,3 %), kteri vyplnili elektronicky dotaznik, nebylo
telefonické dotazovani realizovdno (po zjiSténi, Ze
respondent jiz vyplnil elektronicky dotaznik, byl
telefonicky hovor ukoncen), 200 respondentt (66,7 %)
odpovédélo na otazky telefonického dotazovani (3
vyuzivaji talent management, 197 nikoliv), 39 respon-
dentt (13,0 %) z Casovych ¢i jinych divodt neodpo-
védélo na otazky telefonického dotazovani, s 24
respondenty (8,0 %) se nepodafilo navazat telefonicky
kontakt (byly realizovany maximalné 3 pokusy).

Na zéakladé realizace obou kol dotazovani, jak pi-
semného tak telefonického, miZeme konstatovat, ze
237 respondentt (79 %) odpovédélo na otazky dotaz-
niku a 63 respondentl (21 %) neodpovédélo na otazky
dotazniku. Soubor odpovédi od 237 respondentd
(79 %) jiz lze povazovat za vyhovujici pro formulaci
relevantnich zavérti plynoucich z vyhodnoceni odpo-
védi na otazky dotazniku.

5.2 Zpracovani dat

Po kontrole tplnosti vyplnéni vSech elektronickych
dotaznikd a Uplnosti zaznamu odpovédi veskerého
telefonického dotazovani bylo ve dnech 26. listopadu
az 8. prosince 2009 provedeno zpracovani ziskanych
dat.

U otazek vénujicich se feSené problematice bylo
provedeno tfidéni prvniho stupné, kdy vysledky byly
zpracovany ve formé frekvencnich tabulek, slovniho
popisu a grafického zndzornéni. U identifika¢nich
otazek bylo provedeno jak tfidéni prvniho stupné, kdy
vysledky byly zpracovany ve formé frekvencnich
tabulek, slovniho popisu a grafického znazornéni, tak
tiidéni druhého stupné, kdy vysledky byly zpracovany
ve forme kontingencnich tabulek.

6. Vysledky

Na zaklad¢ zpracovani dat ziskanych prostiednictvim
dotaznikového Setfeni vyuzivani talent managementu
organizacemi Moravskoslezského kraje, a to u 237
respondentti, 1ze konstatovat, Ze talent management je
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organizacemi dané¢ho regionu uplatiiovan v malém
rozsahu; tento pristup vyuziva jen 3,8 % organizaci,
tedy 9 z 237 (100 %) respondentd, ktefi odpovédéEli na
otazky dotazniku (obrazek 1). Na druhou stranu vSak
vyuzivéani talent managementu sice minimalnim, ale
alespon néjakym pocétem respondenttl svédéi o tom, ze
dany pfistup jiz neni zcela neznamy tak, jak tomu bylo
jesté v nedavné minulosti.

anac
3,8%

Obrazek 1 Vyuzivani talent managementu

Z 9 organizaci, které pfistup talent managementu
vyuzivaji, patii 3 ke stitednim (51 az 250 zaméstnancti)
a 6 k vétsim (nad 250 zaméstnancll) organizacim,
v pfevazné vétsSin€ (8 organizaci) funguji delsi dobu
(10 az 15 a vice nez 15 let), jejich pfevazujici ¢innosti
(odvétvim) je zpracovatelsky primysl (3 organizace),
stavebnictvi (2 organizace) a ubytovani a stravovani (2
organizace). Najdeme zde ale i organizace vykonava-
jici jiné Cinnosti, fungujici v jiném odvétvi (obchod a
opravy, Cinnosti v oblasti nemovitosti a prondjmu;
podnikatelské ¢innosti). VétSina téchto organizaci, 6 z
nich, zacala talent management vyuzivat v horizontu
minulych 5 let, v jednom pfipadé je doba vyuzivani
tohoto pfistupu delsi nez 5 let a 2 organizace vyuzivaji
talent management méné nez 2 roky. Co se tyce pravni
formy, v 6 ptipadech se jedna o obchodni spole¢nosti,
zbyvajici 2 subjekty jsou soukromymi podnikateli.
Zcela mezi organizacemi vyuZzivajicimi talent ma-
nagement chybi druzstva a statni podniky. VétSina
téchto organizaci, 7 z nich, ma zahrani¢niho majitele
(podilnika).

Celkoveé hodnoti tyto organizace vyuzivani talent
managementu jako piinosné (6 organizaci jako velice
uspésné a piinosné, 3 organizace jako ¢astecné uspes-
né a piinosné), a to nejen pro organizaci jako takovou,
ale 1 pro jednotlivé zaméstnance. VSech 9 organizaci
povazuje talent management za jednu ze svych priorit.
Co se tyce praktické aplikace teoretickych poznatkd,
v organizacich jsou plnény podminky efektivniho
fungovani tohoto pfistupu — talent management ve
vSech 9 organizacich je iniciovin a podporovan
vedenim organizace, ve vétSing organizaci, v 7 z nich,
maji vytvofenou strategii fizeni talentl, provazanou

s podnikatelskou strategii organizace. VSech 9 organi-
zaci skutecné nahlizi na talent management jako na
systematické a komplexni provadéni vSech tii procest
tohoto pfistupu — ziskéani, rozvoje i udrzeni zamést-
nancti v organizaci. Reakce zainteresovanych osob ve
vSech 9 organizacich na zavedeni a vyuZzivani talent
managementu byla pozitivni.

A jak pocituji organizace vyuzivajici talent ma-
nagement vliv souCasné hospodaiské krize? Dvé
tietiny respondenttii (6 organizaci) uvedly, Ze soucasna
hospodarska krize nema v jejich pfipadé na oblast
vyuzivani talent managementu zadny vliv. Uvadéji, ze
talent management je v jejich organizaci stale povazo-
van za prioritu, Ze tento pfistup povazuji za kli¢ovou
investici do budoucna ¢i Ze jejich podnikani zatim
nebylo krizi dot¢eno. Zbyvajici tfetina respondentil (2
organizace) urcity vliv soucasné hospodaiské krize na
vyuzivani talent managementu pocituje — dochazi
u nich k pfezkoumavani ucelnosti nakladl stavajiciho
systému talent managementu nebo uz dokonce doslo
ke snizeni rozpoctu urceného na talent management
(nebo nekteré jeho casti, naptiklad na rozvoj a vzdela-
vani). V porovnani se studii The War on Talent?
Talent Management under Threat in Uncertain Tti-
mes'', kterd byla realizovana organizaci CIPD
v listopadu 2008 mezi 705 respondenty — ¢leny CIPD,
vedoucimi pracovniky v organizacich fungujicich ve
vefejném i soukromém sektoru, v ziskovych i nezis-
kovych organizacich, mtizeme konstatovat, Ze zjisténi
ziskana na zéklad¢ dotaznikového Setfeni mezi orga-
nizacemi Moravskoslezského kraje odpovidaji zave-
rim zvefejnénym v uvedené studii — Ze existuji jak
organizace, které¢ vliv krize nepocituji, talent ma-
nagement stale povazuji za prioritu a klicovou investi-
ci do budoucna, tak i organizace, na jejichz fungovani
se vliv krize projevil, a to zejména prezkoumavanim
ucelnosti nakladt stavajiciho systému talent ma-
nagementu ¢i piimo redukci rozpoctu na cely talent
management nebo pfinejmensim jeho Cast.

Z 228 organizaci, které talent management nevyu-
zivaji, je 195 z nich malymi organizacemi (do 50
zaméstnanctl), 19 stfednimi organizacemi (51 az 250
osob) a 14 velkymi organizacemi (nad 250 osob).
Funguji riznou dobu, v obdobi od méné nez 2 let (2
organizace) az do vice nez 15 let (96 organizaci),
jejich prevazujici Cinnosti (odvétvim) je obchod;
opravy motorovych vozidel a vyrobkll pro osobni
potiebu a prevazné pro domacnost (88 organizaci).
Najdeme zde vSak i organizace vykonavajici jiné
¢innosti, fungujici v jiném odvétvi (Cinnosti v oblasti

" Podrobnosti na http://www.cipd.co.uk/NR/rdonlyres/

DFC760F8-F37C-4548-9470-5154073FE4EC/0/waron
talent.pdf.
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nemovitosti a pronajmu; podnikatelské cinnosti,
stavebnictvi, vefejné, socialni a osobni sluzby, zpra-
covatelsky primysl aj.). Tyto organizace ve vétSiné
pripadd (215 organizaci) nemaji zahrani¢niho majitele
(podilnika). Co se tyce pravni formy organizaci
nevyuzivajicich talent management, najdeme zde
vSechny Ctyii typy — obchodni spolecnosti (176
organizaci), soukromé podnikatele (41 organizaci), 2
druzstva a 9 statnich podnikd; pfevazuji vSak obchod-
ni spoleénosti.

Za hlavni divod nevyuzivani talent managementu
organizace uvadéji jeho neznalost; tento divod uvedlo
118 z 228 organizaci nevyuzivajicich talent ma-
nagement, coz lze chapat jako negativni zjisténi. V
pripadé, ze talent management organizace znaji, pak
za podstatnou pfi¢inu jeho nevyuzivani povazuji
nedostatek zdroji nutnych k aplikaci talent ma-
nagementu, a to jak financnich (36 organizaci), tak
personalnich (33 organizaci). Nékterym respondentiim
se dany pfistup zda organiza¢né pfili§ naroény (23
organizaci) ¢i nevhodny pro jejich organizaci (10
organizaci), dalsi organizace za divod nevyuzivani
talent managementu uvadéji malou velikost organiza-
ce, jeji kratkou historii ¢i nedivéru v talent ma-
nagement jako v novy pfistup (8 organizaci) (obrazek
2).

zname ho -
zname ho-  neni pro N
chybi nas vhodny ng’ g‘;/VOd
finan¢ni 4,4% 70
zdroje
15,8% -
Y
zname ho -
chybi )
personalni zname ho - neznarr:)e ho
zdroje organizacné 51.8%
14,4% prili3
naro¢ny
10,1%

Obrazek 2 Duvody nevyuzivani talent managementu

Soucasti zpracovani dat ziskanych prizkumem by-
lo 1 provedeni testovani zavislosti mezi vyuzivanim c¢i
nevyuzivanim talent managementu a urcitymi faktory
podmifujicimi tuto situaci. Bylo zjisténo, ze mezi
vyuzivanim ¢i nevyuzivanim talent managementu
a provadénymi Cinnostmi v oblasti kariéry, existenci
zahrani¢niho majitele (podilnika) a aktualnim poctem
zaméstnancll organizace existuje zavislost, mezi
vyuzivanim ¢i nevyuzivanim talent managementu
a prevazuji ¢innosti organizace, pravni formou organi-
zace a dobou fungovani organizace neexistuje zavis-
lost.

V ramci zpracovani ziskanych dat bylo provedeno

i testovani hypotéz formulovanych v Gvodu prazkumu.
Hypotéza A, ktera piedpokladala, Ze talent ma-

nagement vyuzivd méné nez 10 % organizaci Morav-
skoslezského kraje, byla potvrzena. Stejné tak byla
potvrzena i hypotéza B, ktera predpokladala, Ze hlavni
pfi¢inou nevyuzivani talent managementu organiza-
cemi Moravskoslezského kraje je jeho neznalost.

7. Diskuse

Prizkumem bylo zjisténo, Ze prevazujici Cinnost
(odvétvi) neni faktorem, ktery méa na vyuzivani ¢i
nevyuzivani talent managementu vliv, protoze vétSinu
¢innosti, jimiz se zabyvaji organizace vyuzivajici
talent management, mizeme najit i u organizaci
nevyuzivajicich talent management. Obdobna situace
je i v pripadé pravni formy organizace, protoze jak
mezi organizacemi vyuzivajicimi talent management,
tak mezi témi, které ho neaplikuji, je vétSina subjektd
obchodnimi spole¢nostmi. Zajimavé ale je, Zze mezi
organizacemi  vyuZzivajicimi talent ~management
nenajdeme ani druzstva, ani statni podniky, naopak
mezi organizacemi nevyuzivajicimi talent ma-
nagement muizeme najit organizace vSech Ctyf prav-
nich forem. Ani delsi doba fungovani organizace
nema na vyuzivani ¢i nevyuzivani talent managemen-
tu vliv, protoze organizace, jejichz doba fungovani je
10 az 15 a vice jak 15 let, najdeme v obou skupinach
respondentll, jak téch, ktefi talent management vyuzi-
vaji, tak téch, ktefi tento pfistup neaplikuji — neplati
tedy, ze ¢im déle organizace funguje, tim pravdépo-
dobngjsi je, ze bude vyuzivat talent managament.
Pfi¢inu vidi autorka ve skuteCnosti, Ze organizace,
které talent management vyuzivaji, si nejprve béhem
urc¢itého obdobi musely ziejmé vybudovat a nasledné¢ i
udrzet urcité postaveni na trhu, ziskat stabilitu, konku-
renceschopnost, byt finan¢né silné, tzn. mit na vyuzi-
vani talent managementu dostatek zdroji a teprve poté
se pro vyuzivani talent managementu rozhodly. AvSak
i takovéto organizace nemusi nutné talent ma-
nagement vyuzivat, vzdy to zalezi na konkrétni situaci
organizace.

Dle autorky nejpodstatnéjsim faktorem, ktery
ovlivituje vyuzivani ¢i nevyuzivani talent managemen-
tu, je existence zahrani¢niho majitele (podilnika) —
vét§ina organizaci, které vyuzivaji talent management,
zahrani¢niho majitele (podilnika) ma. Tim se da
CasteCné vysvétlit, pro¢ tyto organizace vyuZzivaji
talent managament — jejich zahranicni majitel ¢i
podilnik pfenasi do ¢eského prostiedi pristup, ktery je
v organizacich jeho zemé vyuZivan, pfistup, jehoz
prinosy jsou praxi potvrzeny a neexistuje tedy dtvod,
pro¢ by nemély, za urcitych podminek, fungovat
i vnasem podnikatelském prostiedi. Tento fakt lze
potvrdit i zjisténim, ze ve vétsing piipadd organizace,
které nemaji zahrani¢niho majitele (podilnika), talent
management nevyuzivaji. Dal§im faktorem, ktery ma
vliv na vyuzivani ¢i nevyuzivani talent managementu,
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je pocet zaméstnancl organizace, jeji velikost. VSech-
ny organizace vyuzivajici talent management patii ke
sttednim (51 az 250 zamé&stnancl) a vétSim (nad 250
zaméstnanctll); u organizaci, které talent management
nevyuzivaji, sice najdeme jak malé ¢i stfedni, tak
velké organizace, vétSina téchto respondentti vSak
spada do kategorie organizaci malych (do 50 zamést-
nancti).

Na zakladé shrnuti a systematizace poznatkt o ta-
lent managementu, zhodnoceni pfinost i nedostatktl
tohoto pfistupu, seznameni se se zahrani¢ni praxi
a zpracovani a vyhodnoceni dat dotaznikového pri-
zkumu v organizacich Moravskoslezského kraje,
autorka organizacim (nejen v tomto regionu, ale
obecné v celé Ceské republice) doporuduje, aby ty,
které ptistup vyuzivaji, v této Cinnosti pokracovaly, pfi
existenci ur¢itych nedostatkli pfistup zdokonalovaly
a fungovaly jako pfiklad uspésné aplikace tohoto
systematického, komplexniho a pokrocilého ptistupu
v Ceské praxi, a ty, které talent management nevyuzi-
vaji, tento platny, pfinosny, zahrani¢ni praxi i fadou
studii ovéfeny pristup (samoziejmé odpovidajici
konkrétni situaci organizace) vyuzivat zacaly.

Protoze neznalost talent managementu byla identi-
fikovana jako hlavni pfi¢ina jeho nevyuzivani, je
potfebné snazit se o zajisténi existence dostate¢ného
mnozstvi kvalitnich a hodnovérnych informaci, a to
o vSech aspektech talent managementu. Moznosti, jak
zajistit informovanost v pozadované kvalité a kvantite,
k dispozici jsou, jde jen o jejich praktickou aplikaci.
Jedna se napf. o zajisténi vetsi informovanost viibec
o existenci daného pfistupu, o jeho prednostech
a prinosech, o kladnych zkuSenostech s jeho aplikaci,
o moznostech vyuzivani daného pfistupu ve vsech
oborech ¢innosti, riznych typech organizaci (s uvede-
nim existence omezeni aplikovatelnosti piistupu
vzhledem k velikosti organizace) ¢i o moznosti jeho
vyuziti pro rizné skupiny zaméstnanci (vSichni
zameéstnanci, manazefi a specialisté, jen manaZzefi, jen
specialisté). V nekterych organizacich by bylo zadouci
zménit kvalitu fizeni lidskych zdrojt, upravit standar-
dy prace v dané oblasti, pokusit se o zménu nahledu
na uspofadani priorit organizaci smérem k uvédomeéni
si a zohlednéni vyznamného postaveni fizeni lidskych
zdroja, a tedy i dilezitosti talent managementu apod.

Spole¢nym jmenovatelem vSech vySe uvedenych
doporuceni v oblasti informovanosti je dle autorky
nutnost mohutnéjs$i propagace talent managementu,
a to prostiednictvim vSech dostupnych nastroji. Muze
se jednat jak o publikaci odbornych ¢lankd, piispévki
na konferencich, eventualné monografie na dané téma,
tak o realizaci prednasek, seminait, workshopt apod.
pro odborniky z praxe. Pfinosem by také bylo napf.
zatazeni problematiky talent managementu do studij-
nich pland navazujiciho magisterského a doktorského

studia odpovidajicich obort, eventudlné do studijnich
planu studia MBA, stejné jako osobni propagace talent
managementu zastupci organizaci Uspé$né vyuZzivaji-
cich tento pfistup ¢i zapojeni profesnich sdruzeni,
napt. Klubu personalistii Ceské republiky aj.

Dalsi, dotaznikovym priizkumem vyuzivani talent
managementu v organizacich Moravskoslezského
kraje potvrzenou pfifinou nevyuzivani talent ma-
nagementu je obava z ur€ité organizacni a také casové
narocnosti. Tento strach Casto vede k tomu, Ze organi-
zace talent management, i pfes rozhodnuti o realizaci
tohoto pfistupu, v piipadé dostatku finanénich
1 ostatnich zdrojii a splnéni dalSich podminek zavedeni
a vyuzivani talent managementu nakonec neaplikuji.

Urcitym nastrojem, navodem pro praktickou reali-
zaci tohoto pfistupu by se mohla stat autorkou navrze-
na metodika zavedeni a vyuzivani talent managementu
v organizaci. Podoba metodiky vychazi ze struktury
myslenkové mapy talent managementu (viz ptiloha),
kdy jeji jednotlivé kroky kopiruji logickou posloup-
nost dil¢ich oblasti i podoblasti tohoto pristupu i jejich
jednotlivych ¢innosti. Metodika byla navrzena tak,
aby jeji obsah i podoba byla pro organizaci, kterd se
rozhodla pro zavedeni a vyuzivani talent managemen-
tu, jakymsi voditkem, pomtickou, kterd ji umozni
provadét jednotlivé Cinnosti tohoto postupu a tim
ptispéje k tuspesné realizaci tohoto komplexniho
a systematického pfistupu k praci s talentovanymi
jednotlivci.

Je samoziejmé, ze konkrétni podoba aplikace ta-
lent managementu, tedy konkrétni provadéni jednotli-
vych, v metodice popsanych ¢innosti, jejich posloup-
nost, navaznost atd. bude vzdy zaviset na specifické
situaci organizace. Tedy na urovni fizeni lidskych
zdroji v dané organizaci, na mnozstvi disponibilnich
zdrojl, na pfistupu a zapojeni nejen vedeni organiza-
ce, ale vSech jejich zaméstnanct, na jejim aktualnim
stavu apod.

Obdobna situace je i v pfipad¢ ¢asového vymezeni
doby provadéni jednotlivych c¢innosti ¢i horizontu
komplexniho zavedeni talent managementu v organi-
zaci — ani jedno neni mozné presné urcit. Co se tyce
doby obdrzeni pfinost spravného zavedeni a vyuziva-
ni talent managementu v organizaci, na zaklad¢
praktickych zkuSenosti organizaci vyuzivajicich tento
piistup — se mtize jednat i o horizont n¢kolika let. I za
této situace se vSak aplikace talent managementu, dle
informaci poskytnutych témito organizacemi, vyplati.
Organizace, které talent management nevyuzivaji, by
tedy o vyuzivani tohoto pfistupu mély ur¢ité uvazovat.
Praxi potvrzené pfinosy vyuzivani talent managemen-
tu mohou byt dostatecnou motivaci pro zavedeni
a §irsi aplikaci tohoto systematického a komplexniho
pristupu k praci s talentovanymi jednotlivci v éeskych
organizacich.
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8. Zavér

Stale rychlejsi a Castéj$i zmény externiho prostredi
témét vSechny typy organizaci jsou hlavnim aktivem
zvladnuti téchto zmén lidé. Bez kvalifikované pracov-
ni sily, bez zaméstnancti vyznacujicich se potfebnymi
schopnostmi a znalostmi fada z organizaci nejenze
neudrzi krok s konkurenci, ale dokonce nemusi
v danych podminkéch ani pfezit.

Za jeden z podstatnych nastroju fizeni lidskych
zdroji v organizaci mlizeme povazovat talent ma-
nagement. Jak by ale méla organizace spravné k fizeni
svych talentovanych zaméstnancti ptistupovat? Méla
by jim nabidnout skutecnou perspektivu, vénovat se
strategii jejich fizeni. Nevyuzivat jen formalnich
programil rozvoje talentli a zaméfeni se zejména na
fizeni kariéry a planovani nastupnictvi, ale aplikovat
komplexni systém fizeni talentl, systém talent ma-
nagementu, ktery témto talentovanym jedinciim
umozni skute¢ny rozvoj a hlubsi identifikaci s organi-
zaci. Organizacim pak tento systém pomize ziskat
audrzet vysoce talentované zameéstnance, stavét na
jejich silnych strankach, odménovat jejich uspéchy,
poskytovat jim prilezitosti k pokroku a zvySovat jejich
celkovou efektivitu a tim i efektivitu celé organizace.

Moznosti vyuziti systému talent managementu pfi
fizeni lidskych zdroji v organizaci se zabyval i tento
¢lanek, kdy jeho cilem bylo nejen popsat podstatu,
vyznam, piinosy a jednotlivé procesy tohoto piistupu,
ale zejména pfinést informace o obsahu a urovni
vyuzivani talent managementu organizacemi Morav-
skoslezského kraje.

Po uvodu, ktery se vénoval SirSim souvislostem
feSeného tématu a vymezeni cile ¢lanku, byly v dalsi
casti textu objasnény zakladni pojmy — talent a talent
management. Krom¢ poukazani na urcitou nejednot-
nost v chapani téchto pojmti zde byl uveden nejen
prevladajici pohled na tuto problematiku v Ceské
republice, ale také ndzor autorky ¢lanku na vymezeni
talentu a talent managementu. V dalsi ¢asti ¢lanku byl
uveden vyznam a specifikovany konkrétni pifinosy
vyuzivani talent managementu v praxi. Detailné byly
popsany zejména procesy talent managementu —
ziskani, rozvoj a udrzeni talentd — jako konkrétni
nastroje systematické prace s talentovanymi jednotliv-
ci v organizaci. Text podrobnéji charakterizuje jednot-
livé ¢asti daného systému a nabizi navod, konkrétni
nastroje, jak dil¢i aktivity v ramci ziskani, rozvoje a
udrzeni talentd prakticky realizovat tak, aby tyto
¢innosti skutecné vedly k preziti a rlstu, predstiZzeni
stavajici konkurence a podstatnému zvySeni pfidané
hodnoty organizace.

Posledni ¢ast clanku pfinesla informace o urovni
vyuzivani talent managementu organizacemi Morav-
skoslezského kraje, a to na zakladé¢ dat ziskanych

dotaznikovym pruzkumem. Byla zde specifikovana
metoda prizkumu, podoba dotazniku, zptisob vybéru
respondenti, ¢asovy prubéh realizace prazkumu i
zpusob vyhodnoceni ziskanych dat, Rovnéz zde byly
slovné popsany a caste¢né i graficky znazornény
vysledky zpracovani prizkumem ziskanych dat. Byly
zde charakterizovany (pomoci udaju o velikosti, délce
fungovani, oboru c¢innosti, existenci ¢i neexistenci
zahrani¢niho majitele - podilnika a pravni formée) jak
organizace vyuzivajici talent management, tak také ty
organizace, které tento pfistup neaplikuji. Bylo zjisté-
no, ze uroven vyuzivani talent managementu organi-
zacemi tohoto regionu je skuteéné mala tak, jak bylo
autorkou v tvodu ¢lanku piedpokladano, kdy tuto
metodu uplatiuje jen 3,8 % oslovenych respondentt.
Jako hlavni pfiCina nevyuzivani talent managementu
byla identifikovana jeho neznalost. V ramci zpracova-
ni ziskanych dat bylo provedeno i testovani hypotéz
formulovanych v uvodu prizkumu. Potvrzen byl
predpoklad vyuzivani talent managementu méné nez
10 % organizaci Moravskoslezského kraje, stejné tak
ptedpoklad, ze hlavni pficinou nevyuzivani talent
managementu organizacemi tohoto regionu je jeho
neznalost.

Obsahem dalsi Casti textu bylo zamysleni se nad
jednotlivymi faktory ovliviujicimi ¢i neovliviiujicimi
vyuzivani talent managementu, kdy za nejpodstatnéjsi
faktor byla oznacena existence ¢i neexistence zahra-
ni¢niho majitele (podilnika). Za dalsi faktor podstat-
nym zplsobem ovlivitujici situaci v oblasti vyuzivani
¢1 nevyuzivéani talent managementu je povazovana
velikost organizace.

Na zavér byla uvedena doporuceni pro Sirsi aplika-
ci tohoto pfistupu v Ceské praxi, vcetné predstaveni
autorkou navrzené metodiky zavedeni a vyuzivani
talent managementu v organizaci zalozené na myslen-
kové mapé talent managementu, jez je graficky
znazorneéna v priloze tohoto ¢lanku.
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Myslenkova mapa talent managementu v organizaci
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