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Úvod

Dospìli jsme do doby, kdy rùst spoleèností je z velké míry produktem kreativního
a technologického pokroku. Spoleènosti, které chtìjí dominovat svému odvìtví, musí do-
kázat pøilákat talentované zamìstnance a udr�et si je. Jistý nedostatek talentù se objevil u�
v nìkolika posledních letech a letos stejnì jako v letech nadcházejících tato bitva ještì
nabude na intenzitì.

Mezinárodní prùzkum pro spoleènost Corporate Executive Board v roce 2006 zjistil,
�e 62% vedoucích mana�erù lidských zdrojù má obavy z celofiremního nedostatku talentù.
Boj o talenty se dostane na pøední místo firemních agend všude, ve všech odvìtvích – od
technologicky málo nároèných a� po hi-tech obory – i ve všech státech – od tìch bohatých
a� po rozvojový svìt. Spoleènostem u� nyní trvá déle, ne� svá volná místa obsadí. A èasto
se jim podaøí získat pouze druhoøadé zamìstnance.

Cílem tohoto pøíspìvku je analýza základních pøíèin nedostatku talentù a zároveò sna-
ha najít mo�ná øešení této situace. Z metod vìdecké práce jsem pou�ila logické metody,
analýzu a syntézu.

Základní pøíèiny této situace

Mezi základní pøíèiny této situace patøí nárùst „nehmotných aktiv“, stárnoucí popula-
ce, vyèerpaná a demoralizovaná pracovní síla, nesoulad mezi vzdìláním a firemními potøe-
bami a nedostatky v øízení talentù.

1. „Nehmotná aktiva“

Nehmotná aktiva, od kvalifikované pracovní síly po patenty a know-how, pøedstavují
více ne� polovinu tr�ní kapitalizace amerických veøejnì obchodovaných spoleèností, tvrdí
prof. Baruch, New York State University. Poradenská spoleènost Accenture odhaduje, �e
objem nehmotných aktiv vzrostl z 20 % hodnoty spoleèností v S&P 500 v roce 1980 na
70 % v roce 2006. Poradenská spoleènost McKinsey dospìla jiným zpùsobem k podobné-
mu závìru. Za posledních 6 let vzrostl v USA poèet zamìstnání, která vy�adují vysokou
úroveò úsudku, tøikrát rychleji ne� zamìstnanost obecnì.

2. V rozvinutém svìtì stárne populace

Od roku 2008 se z trhu práce zaène vytrácet kvalifikace a zkušenosti. Prvním pøísluš-
níkùm z generace populaèní exploze (Baby-boom generation) bude 62 let, co� je ve vel-
kých rozvinutých ekonomikách v Severní Americe, Evropì a Asii prùmìrný vìk odchodu
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do dùchodu. Oèekávaný poèet lidí ve vìku 15–64 let poklesne do roku 2025 o 7 % v Nì-
mecku, o 9 % v Itálii a o 14 % v Japonsku. V roce 2050 bude 40 % celkové evropské popu-
lace a 60 % evropské populace v produktivním vìku pøes 60 let. (HRI Fortnight Report
2004). Uznávaný odborník na management Peter Drucker tvrdí, �e toto stárnutí populace
a souèasnì se zmenšující mno�ství mladých lidí nemá v historii �ádné obdoby od zániku
Øímské øíše (The Next Society, 2001).

Graf 1 Odhadovaná zmìna svìtové populace v produktivním vìku (15–64 let)
1970–2010 a 2010–2050

Zdroj: Populaèní divize OSN, http://esa.un.org/unpp

3. Vyèerpaná a demoralizovaná pracovní síla

Vlny sni�ování poètu zamìstnancù (downsizing) a rein�enýringu v 90. letech
20. století, narùstající po�adavky zamìstnavatelù a technologie, díky kterým jsou zamìst-
nanci dostupní svým zamìstnáním ve dne i v noci, si vybraly svou daò. Zamìstnanci nejsou
u� ani loajální, ani pøipravení pracovat v jedné organizaci po celý �ivot.

a. Spoleènost Pollster Gallup zjistila, �e 80 procent britských pracovníkù nemá ke svému
zamìstnání �ádný vztah a ètvrtina z nich je na svém pracovišti „aktivnì neanga�ovaná“.
Ve Francii je situace ještì horší. Pouze 12 procent pracovníkù se zde ve svém
zamìstnání anga�uje. V Singapuru je 17 procent pracovní síly aktivnì neanga�ováno
a pøedstavuje pro organizace nièivou sílu. (Gallup, 2007);

b. Neanga�ovaní zamìstnanci sni�ují produktivitu, zvyšují fluktuaci a narušují morálku
kolegù. Ka�doroèní odhadované ekonomické náklady jsou obrovské: 100 miliard euro
ve Francii, 64 miliard amerických dolarù ve Velké Británii, 6 miliard amerických
dolarù v Singapuru a 350 miliard amerických dolarù v USA. (Gallup, 2007);

c. Zásadním a èasto pøehlí�eným zdrojem ztráty anga�ovanosti jsou vztahy na pracovišti.
Hlavním dùvodem, proè lidé odcházejí, je vztah s jejich nadøízeným.

4. Nesoulad mezi tím, co produkují školy a tím, co firmy potøebují

Hlavními problémy jsou zájem studentù, kapacita institucí a kvalita vzdìlání.

a) Ve velkých rozvinutých zemích je nedostatek studentù ve vìdních a technických
oborech. Podle odhadù NASA vyprodukují vysoké školy v USA pouze 198.000 stu-
dentù, kteøí by mìli nahradit 2 miliony pøíslušníkù silných populaèních roèníkù, jejich�
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odchod do dùchodu je plánován na období 1998 a� 2008. Úøad statistiky práce zase
zjistil, �e 300 000 IT pracovních pozic z celkového poètu 1,3 milionu, které byly novì
vytvoøeny v letech 1996 a� 2006, bylo obsazeno nekvalifikovanou pracovní sílou.
V Èínì získá bakaláøský titul ve vìdních a technických oborech 42 % studentù, v USA
je to pouze 5 % studentù. V Nìmecku se poèet absolventù s technickým vzdìláním od
roku 1995 sní�il témìø o tøetinu na zhruba 36 000 studentù. To je jedna desetina toho, co
produkují èínské vysoké školy (Vaunted German Engineers, 2004).

b) Školy a univerzity neprodukují dostatek absolventù v oborech informaèních
technologií a zdravotní péèe, zvláštì pak ošetøovatelství. Nedostatek talentù v oblasti
poèítaèové vìdy dosáhl kritického bodu. Spoleènost Unicorn, která se zabývá
informaèními systémy a technologiemi, napøíklad zalo�ila po 15 letech své existence
vlastní vysokou školu Unicorn College v Praze, aby svou poptávku po talentech pokryla
(Unicorn zalo�il vlastní vysokou školu, 2007).

c) Pravdìpodobnì nejkritiètìjším faktorem je klesající úroveò vzdìlání. Mnoho škol
nedr�í krok se zvyšující se komplexitou a rychlými technologickými zmìnami, kterým
dnešní organizace èelí (Greene – Foster, 2003). Podle 63 % pøedních britských
zamìstnavatelù kladou školy a univerzity pøíliš velký dùraz na teorii. Za oblasti se
zvláštì znepokojivými nedostatky oznaèily spoleènosti projektové øízení, finanèní
znalosti a leadership, v tìsném závìsu následovaly mana�erské a prezentaèní
dovednosti a schopnosti podávání zpráv (reporting). 58 % z nich vìøí, �e „mladé
zamìstnance nikdo neuèil pøemýšlet tvoøivì“ (Are Graduates Asking for Too much?,
2006). Jiné školy neprodukují dostatek studentù. Velké organizace, které chtìjí rozšíøit
a posílit svou domácí základnu zamìstnancù, mo�ná budou muset pøevzít odpovìdnost
a mezeru v kvalifikaci pracovníkù doplnit samy.

5. Nedostatky souèasných pøístupù k øízení talentù

Spoleènosti vìnují pøíliš mnoho pozornosti „získávání“ talentù. Typická americká
spoleènost vynalo�í témìø 50krát více prostøedkù na pøijetí odborníka s roèním platem
100 000 $, ne� kolik vynalo�í na jeho ka�doroèní školení, kdy� u� se stane zamìstnancem.1

Tyto pøehmaty jsou nákladné. Prùmìrné náklady na výmìnu zamìstnance tvoøí jeden a pùl
násobek jeho prùmìrného platu. Novému kandidátovi mù�e trvat rok i více, ne� své
zamìstnání zcela zvládne. Kromì toho mù�e spoleènost, která se soustøedí na externí
talenty více ne� na ty interní, narušit loajálnost svých vlastních zamìstnancù.

Co by mìly chytré evropské spoleènosti udìlat, aby tuto globální bitvu vyhrály?

Nejdøíve by mìly talenty hledat v „neprobádaných“ oblastech, napøíklad mezi �enami
nebo imigranty, dále talenty uchopit co nejdøíve, zamìstnávat více lidí na èásteèný úvazek
a více starších pracovníkù a koneènì nabízet více ne� jen dobrý plat.

1. Hledání talentù v „neprobádaných“ oblastech

Øešit nedostatek talentù v „západním svìtì“ zamìstnáváním lidí z rozvojového svìta by
mohlo v urèitých oblastech pomoci, není to však celkové øešení. Je velký rozdíl mezi
získáním ochotných rukou pro globální ekonomiku a získáním kvalifikovaných a škole-
ných mozkù. Indie i Èína u� trpí akutním nedostatkem kvalifikace na sofistikovanìjším
konci svých ekonomik. Inflace platù v indickém IT sektoru dosahuje asi 20 %
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1 V USA utratí spoleènosti v prùmìru 1 415 $ za nábor zamìstnancù na ka�dých 10 000 $ platu nového zamìstnance.
Prùmìrné výdaje na školení pracovníka na plném úvazku však v roce 2000 èinily 288 $. U spoleèností s více ne�
5 000 zamìstnanci to bylo jen 109 $.



a fluktuace je dvojnásobná. Mana�eøi støední a vyšší úrovnì jsou v rozvojovém svìtì
cenìni nejvíce. Èínské a indické spoleènosti nejen vyplácejí platy na západní úrovni,
ale západní mana�ery i dová�ejí (Wooldridge, 2006).

Pomù�e i zamìstnávání �en v oblastech, kterým døíve dominovali mu�i. Jedním z dùvodù
pro je skuteènost, �e „diverzita se vyplácí“. U� dlouho se ví, �e smíšené skupiny jsou pøi
øešení problémù úspìšnìjší ne� skupiny s podobným smýšlením. Ale výhody diverzity
jsou daleko širší. Prùzkum provedený americkou organizací Catalyst, jejím� cílem je
rozšíøit „pøíle�itosti pro �eny a spoleènosti“, zjistil u spoleèností na seznamu Fortune 500
v letech 1996 a� 2000 silnou korelaci mezi poètem �en v nejvyšších výkonných funkcích
a finanèními výsledky tìchto spoleèností (Catalyst, Global Women, 2006).

2. Talent co nejdøíve uchopit

Spoleènosti musí zaèít hledat u� na vysokých školách budoucí absolventy èi dokonce
studenty na bakaláøském stupni studia a nabízet talentovaným jedincùm to, co chtìjí.
„Být š�asten, a� dìlám cokoli“ bylo nejdùle�itìjším kritériem více ne� 3000 evropských
vysokoškolských studentù a èerstvých absolventù v prùzkumu, který provedly
spoleènosti Generation Europe a FutureWork Forum a ve kterém studenti vyjadøovali
své názory a oèekávání od pracovištì budoucnosti. Dalším dùle�itým hlediskem bylo
také „pracovat ve flexibilním prostøedí pro spoleènosti, jejich� prioritou je etika“.
Celkovì ve výsledcích pøeva�ovaly otázky ohlednì rovnováhy mezi soukromým
�ivotem a prací, jen nìkolik studentù se pøímo zajímalo o získání moci a penìz
(Europe’s next elite want more than money, 2006) .

3. Zamìstnávat více lidí na èásteèný úvazek a více starších pracovníkù

Zamìstnanci s �ádanou kvalifikací, avšak po�adující zkrácený pracovní úvazek, by se
mìli stát vítanou skupinou. Rodièe s malými dìtmi, studenti, zdravotnì handicapovaní
atd., tìm všem by mìly spoleènosti vyjít vstøíc. Stejnì tak seniorùm, kteøí „vlastní“
klíèové schopnosti a dovednosti. Spoleènosti ve Finsku si toto ji� uvìdomily
a organizují speciální zdravotní a relaxaèní semináøe pro zvýšení motivace této skupiny
pracovníkù.

4. Nabídnout více ne� jen dobrý plat

Prùzkum spoleènosti Conference Board se zamìstnancù dotazoval, co od svých
zamìstnavatelù oèekávají. Tøi nejèastìjší odpovìdi byly: 1. zajímavou a nároènou
práci, 2. otevøenou dvoustrannou komunikaci, 3. pøíle�itost pro rùst a rozvoj. A co
peníze? Ty skonèily na osmém místì. Desetiletí prùzkumù naznaèují, �e plat se stává
nejdùle�itìjším, kdy� je jeho výše nepøimìøená (HR Executive Review, 1997).

Zajímavá a nároèná práce byla vnímána jako jeden ze zpùsobù rozvoje zamìstnancù,
který rozšiøuje jejich schopnosti, anga�uje je do projektù a úloh, pøi kterých pou�ívají
své hlavy a srdce, a spojuje je s lidmi a vìcmi, které jim pomohou dosáhnout jejich
profesních cílù.

Otevøená dvoustranná komunikace se ukazuje být na vztahu mezi podøízeným
a nadøízeným nejdùle�itìjší. Napøíklad generální øeditel spoleènosti Campbell soup Co.
Douglas Connant hodnotí své mana�ery podle toho, jak kouèinkem vedou a rozvíjejí
své podøízené (Hymowitz, 2004). Organizace, které chtìjí mít ve strategiích na
získávání talentù úspìch, by mìly nejdøíve analyzovat postavení a rozvoj lidí, jejich�
úkolem je vést ostatní.

Generální øeditelé jsou zároveò stále více odpovìdní za øízení talentù a stále více se na
nìm také podílejí. Generální øeditelé, kteøí odpovídali v prùzkumu The Economist
Intelligence Unit v roce 2006, trávili øízením talentù více ne� 20 % svého èasu. Jedna
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tøetina z nich vìnovala øízení talentù 30–50 % svého pracovního èasu (The CEO`s role
in talent management, 2006).

Pøíle�itost pro rùst a rozvoj byla pro zamìstnance tøetím nej�ádanìjším faktorem.
Doba, kdy spoleènostem staèilo najít loajální a pracovité kandidáty, je dávno pryè.
Místo toho dnes potøebují kombinaci lidí s rozvinutými analytickými schopnostmi,
kteøí mají technologickou inteligenci, jsou kreativní, mají globální know-how, jsou
pøizpùsobiví, disponují skvìlými komunikaèními dovednostmi a doká�ou týmovì øešit
slo�ité a rychle se mìnící problémy. Takový talentovaný jedinec si musí své schopnosti
ve všech daných oblastech udr�ovat a rozvíjet. Chytré spoleènosti proto budou muset
nabízet odpovídající prostøedí, od kladení dùrazu na vnitøní trhy, které lidem umo�òují
pohybovat se z pozice na pozici svobodnìji, rychle povyšovat super úspìšné jedince,
zajistit pro nì pøíslušnou kvalifikaci (tj. bude nutné urèité formální školení a trénink,
proto�e tito lidé nebudou mít dostatek èasu získat zkušenosti pøímo pøi práci)
a investovat do multikulturních vzdìlávacích programù, které umo�ní nabídnout práci
v zahranièí a které zajistí i kvalitní práci multikulturních týmù.

To vše je dobrou zprávou pro pracovníky se vzácnou kvalifikací. Spoleènosti
nastavovaly pravidla v minulých letech. Teï je na èase, aby si i pracovníci zaèali více
u�ívat plodù svého talentu.

Závìr

Talentovaní pracovníci jsou vzácní jak oborovì, tak geograficky. Pøíèin nedostatku
talentù je nìkolik a �ádná z nich nebude vyøešena snadno, ani rychle. Péèe o talenty je dnes
mimoøádnì dùle�itým úkolem nejen mana�erù lidských zdrojù, ale i liniových mana�erù,
vèetnì generálních øeditelù. Boj o talenty vyhrají pouze ty spoleènosti, které si získají nejen
hlavy, ale i srdce svých nejtalentovanìjších lidí. Jen takové spoleènosti budou schopné
pøinášet hodnotu v krátkodobém i dlouhodobém horizontu.
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Battle for Talents

Abstract

This article deals with the problem of the lack of talented employees across industries, from the low-tech to
the high-tech, as well as across countries, from the developed to the developing ones.

The author includes among the key causes the increase in ‘intangible assets’, ageing populations, ex-
hausted and demoralized workforce, the mismatch between education and corporate needs, and errors in
talent management.

The author sees possible solutions to this situation for corporations in searching for talents in ‘unexplored’
areas, for example among women and immigrants, approaching talents as soon as possible, employing
more part-time and older workers, and finally offering employees more than just good salary – an interest-
ing and demanding job, open two-way communication between the subordinate and the bosses and
opportunities for employees’ growth and development.

Keywords: talent management; motivation; qualification; workforce.

JEL classification: M12.
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