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Boj o talenty
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Zuzana Kieckova Kroupova

Uvod

Dospéli jsme do doby, kdy rist spolecnosti je z velké miry produktem kreativniho
a technologického pokroku. Spole€nosti, které chtéji dominovat svému odvétvi, musi do-
kazat prilakat talentované zaméstnance a udrzet si je. Jisty nedostatek talentt se objevil uz
v né€kolika poslednich letech a letos stejné€ jako v letech nadchazejicich tato bitva jesté
nabude na intenzit¢.

Mezinarodni prizkum pro spole¢nost Corporate Executive Board v roce 2006 zjistil,
ze 62% vedoucich manazert lidskych zdrojii ma obavy z celofiremniho nedostatku talentt.
Boj o talenty se dostane na piedni misto firemnich agend vSude, ve vSech odvétvich — od
technologicky malo naro¢nych az po hi-tech obory —i ve vSech statech — od téch bohatych
az po rozvojovy svét. Spolecnostem uz nyni trva déle, nez sva volna mista obsadi. A ¢asto
se jim podafi ziskat pouze druhotfadé zaméstnance.

Cilem tohoto piispévku je analyza zakladnich pfi¢in nedostatku talentl a zaroven sna-
ha najit mozna feSeni této situace. Z metod védecké prace jsem pouzila logické metody,
analyzu a syntézu.

Zakladni priciny této situace

Mezi zékladni pticiny této situace patii nartust ,,nehmotnych aktiv*, starnouci popula-
ce, vycCerpana a demoralizovand pracovni sila, nesoulad mezi vzdélanim a firemnimi potfe-
bami a nedostatky v fizeni talentd.

1. ,Nehmotna aktiva*

Nehmotna aktiva, od kvalifikované pracovni sily po patenty a know-how, ptedstavuji
vice nez polovinu trzni kapitalizace americkych vetejné obchodovanych spolec¢nosti, tvrdi
prof. Baruch, New York State University. Poradenska spole¢nost Accenture odhaduje, ze
objem nehmotnych aktiv vzrostl z 20 % hodnoty spole¢nosti v S&P 500 v roce 1980 na
70 % v roce 2006. Poradenska spolecnost McKinsey dospéla jinym zpiisobem k podobné-
mu zaveéru. Za poslednich 6 let vzrostl v USA pocet zaméstnani, kterd vyzaduji vysokou
uroven usudku, tfikrat rychleji nez zameéstnanost obecne¢.

2. V rozvinutém svété starne populace

Od roku 2008 se z trhu prace zacne vytracet kvalifikace a zkuSenosti. Prvnim pfislus-
niklim z generace populacni exploze (Baby-boom generation) bude 62 let, coz je ve vel-
kych rozvinutych ekonomikach v Severni Americe, Evrop€ a Asii pramérny vék odchodu
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do dichodu. Ocekavany pocet lidi ve véku 15-64 let poklesne do roku 2025 o0 7 % v Ne¢-
mecku, 0 9 % v Italii a o 14 % v Japonsku. V roce 2050 bude 40 % celkové evropské popu-
lace a 60 % evropské populace v produktivnim véku pies 60 let. (HRI Fortnight Report
2004). Uznavany odbornik na management Peter Drucker tvrdi, Ze toto starnuti populace
a soucasn¢ se zmenSujici mnozstvi mladych lidi nema v historii Zddné obdoby od zaniku
Rimské #i$e (The Next Society, 2001).

Graf 1 Odhadovana zména svétové populace v produktivnim véku (15-64 let)
1970-2010 a 2010-2050
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Zdroj: Populacni divize OSN, http://esa.un.org/unpp

3. VyCerpana a demoralizovana pracovni sila

Viny snizovani poctu zaméstnancli (downsizing) a reinzenyringu v 90. letech

20. stoleti, narGstajici pozadavky zaméstnavateld a technologie, diky kterym jsou zamé&st-

nanci dostupni svym zaméstnanim ve dne i v noci, si vybraly svou dan. Zaméstnanci nejsou

uZ ani loajalni, ani pfipraveni pracovat v jedné organizaci po cely Zivot.

a. Spolecnost Pollster Gallup zjistila, Zze 80 procent britskych pracovniki nema ke svému
zaméstnani zadny vztah a ¢tvrtina z nich je na svém pracovisti ,,aktivné neangazovana®.
Ve Francii je situace jeSté hor$i. Pouze 12 procent pracovnikii se zde ve svém
zameéstnani angazuje. V Singapuru je 17 procent pracovni sily aktivné neangazovano
a pfedstavuje pro organizace nicivou silu. (Gallup, 2007);

b. Neangazovani zaméstnanci snizuji produktivitu, zvySuji fluktuaci a narusuji moralku
kolegli. Kazdoro¢ni odhadované ekonomické naklady jsou obrovské: 100 miliard euro
ve Francii, 64 miliard americkych dolarti ve Velké Britanii, 6 miliard americkych
dolard v Singapuru a 350 miliard americkych dolarti v USA. (Gallup, 2007);

¢. Zasadnim a Casto prehlizenym zdrojem ztraty angazovanosti jsou vztahy na pracovisti.
Hlavnim divodem, proc¢ lidé odchazeji, je vztah s jejich nadfizenym.

4. Nesoulad mezi tim, co produkuji §koly a tim, co firmy potiebuji

Hlavnimi problémy jsou zajem studentd, kapacita instituci a kvalita vzdélani.

a) Ve velkych rozvinutych zemich je nedostatek studentd ve védnich a technickych
oborech. Podle odhadli NASA vyprodukuji vysoké skoly v USA pouze 198.000 stu-
dentt, ktefi by méli nahradit 2 miliony ptislusniki silnych populacnich ro¢nik, jejichz
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b)

odchod do diichodu je planovan na obdobi 1998 az 2008. Utad statistiky prace zase
zjistil, ze 300 000 IT pracovnich pozic z celkového poctu 1,3 milionu, které byly nové
vytvofeny v letech 1996 az 2006, bylo obsazeno nekvalifikovanou pracovni silou.
V Cing ziska bakalaisky titul ve védnich a technickych oborech 42 % studenti, v USA
je to pouze 5 % studentll. V Némecku se pocet absolventi s technickym vzdélanim od
roku 1995 snizil téméf o tietinu na zhruba 36 000 studentti. To je jedna desetina toho, co
produkuji ¢inské vysoké Skoly (Vaunted German Engineers, 2004).

Skoly a wuniverzity neprodukuji dostatek absolventi v oborech informaénich
technologii a zdravotni péce, zvIasté pak oSetfovatelstvi. Nedostatek talent v oblasti
pocitacové veédy dosahl kritického bodu. Spolecnost Unicorn, kterd se zabyva
informacnimi systémy a technologiemi, naptiklad zalozila po 15 letech své existence
vlastni vysokou Skolu Unicorn College v Praze, aby svou poptavku po talentech pokryla
(Unicorn zalozil vlastni vysokou $kolu, 2007).

Pravdépodobné nejkriti¢téjsSim faktorem je klesajici Groven vzdélani. Mnoho Skol
nedrzi krok se zvySujici se komplexitou a rychlymi technologickymi zménami, kterym
dne$ni organizace celi (Greene — Foster, 2003). Podle 63 % ptednich britskych
zaméstnavatelll kladou Skoly a univerzity piili§ velky diraz na teorii. Za oblasti se
zvlasté znepokojivymi nedostatky oznacily spolecnosti projektové fizeni, finan¢ni
znalosti a leadership, v tésném zavésu nasledovaly manazerské a prezentacni
dovednosti a schopnosti podavani zprav (reporting). 58 % z nich vé&ii, ze ,,mladé
zam¢stnance nikdo neucil pfemyslet tvofiveé™ (Are Graduates Asking for Too much?,
2006). Jiné skoly neprodukuji dostatek studentd. Velké organizace, které chtéji rozsitit
a posilit svou domaci zakladnu zaméstnancti, mozna budou muset pievzit odpovédnost
a mezeru v kvalifikaci pracovnikll doplnit samy.

5. Nedostatky soucasnych pristupii k Fizeni talenti

Spolecnosti vénuji ptili§ mnoho pozornosti ,,ziskavani® talentl. Typicka americka

spolecnost vynalozi témé&f 50krat vice prostiedkti na piijeti odbornika s ro¢nim platem
100 000 $, nez kolik vynaloZi na jeho kazdoroéni $koleni, kdyZ uZ se stane zaméstnancem.'
Tyto pfehmaty jsou ndkladné. Primérné ndklady na vyménu zaméstnance tvoii jeden a piil
nasobek jeho primérného platu. Novému kandidatovi mize trvat rok i vice, nez své
zaméstnani zcela zvladne. Kromé toho muze spolecnost, kterd se soustfedi na externi
talenty vice neZ na ty interni, narusit loajalnost svych vlastnich zaméstnancd.

Co by mély chytré evropské spolecnosti udélat, aby tuto globalni bitvu vyhraly?

Nejdrive by mély talenty hledat v ,,neprobadanych* oblastech, naptiklad mezi Zenami

nebo imigranty, dale talenty uchopit co nejdiive, zaméstnavat vice lidi na ¢astecny uvazek
a vice starsich pracovniki a kone¢né nabizet vice nez jen dobry plat.

1.

Hledani talenti v ,,neprobadanych“ oblastech

Resit nedostatek talentt v ,,zapadnim svété“ zaméstnavanim lidi z rozvojového svéta by
mohlo v urcitych oblastech pomoci, neni to vSak celkové feseni. Je velky rozdil mezi
ziskanim ochotnych rukou pro globalni ekonomiku a ziskanim kvalifikovanych a skole-
nych mozkd. Indie i Cina u trpi akutnim nedostatkem kvalifikace na sofistikovangjsim
konci svych ekonomik. Inflace plati v indickém IT sektoru dosahuje asi 20 %

V USA utrati spole¢nosti v priméru 1 415 $ za nabor zaméstnancti na kazdych 10 000 $ platu nového zaméstnance.
Primérné vydaje na Skoleni pracovnika na plném tivazku vsak v roce 2000 ¢inily 288 $. U spole¢nosti s vice nez
5 000 zaméstnanci to bylo jen 109 $.
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a fluktuace je dvojnasobnd. ManaZefi stfedni a vy$§i trovné€ jsou v rozvojovém svéte
cenéni nejvice. Cinské a indické spolecnosti nejen vyplaceji platy na zapadni Grovni,
ale zapadni manazery i dovazeji (Wooldridge, 2006).

Pomize i zaméstnavani zen v oblastech, kterym diive dominovali muzi. Jednim z dtivoda
pro je skutecnost, ze ,,diverzita se vyplaci®. Uz dlouho se vi, Zze smiSené skupiny jsou pii
jsou daleko $irsi. Prizkum provedeny americkou organizaci Catalyst, jejimz cilem je
rozsifit ,,piilezitosti pro zeny a spolecnosti®, zjistil u spole¢nosti na seznamu Fortune 500
v letech 1996 az 2000 silnou korelaci mezi poctem Zen v nejvyssich vykonnych funkcich
a finanénimi vysledky téchto spolecnosti (Catalyst, Global Women, 2006).

2. Talent co nejdrive uchopit

Spole¢nosti musi zacit hledat uz na vysokych skolach budouci absolventy ¢i dokonce
studenty na bakalarském stupni studia a nabizet talentovanym jedinctim to, co chtéji.
,,Byt Stasten, at’ délam cokoli* bylo nejdulezitéjSim kritériem vice nez 3000 evropskych
vysokoskolskych studenti a cerstvych absolventii v prizkumu, ktery provedly
spole¢nosti Generation Europe a FutureWork Forum a ve kterém studenti vyjadiovali
své nazory a ocekavani od pracovisté¢ budoucnosti. Dal§im dilezitym hlediskem bylo
také ,,pracovat ve flexibilnim prostiedi pro spolecnosti, jejichz prioritou je etika“.
Celkoveé ve vysledcich pfevazovaly otazky ohledn¢ rovnovahy mezi soukromym
zivotem a praci, jen n¢kolik studentli se pfimo zajimalo o ziskani moci a penéz
(Europe’s next elite want more than money, 2006) .

3. Zaméstnavat vice lidi na ¢astecny tivazek a vice starSich pracovniki

Zamestnanci s zadanou kvalifikaci, avSak pozadujici zkraceny pracovni tivazek, by se
m¢éli stat vitanou skupinou. Rodice s malymi détmi, studenti, zdravotné handicapovani
atd., t€ém vSem by mély spolecnosti vyjit vstiic. Stejn¢ tak seniordm, ktefi ,,vlastni
klicové schopnosti a dovednosti. Spolecnosti ve Finsku si toto jiz uvédomily
a organizuji specialni zdravotni a relaxacni seminate pro zvySeni motivace této skupiny
pracovnik.

4. Nabidnout vice neZ jen dobry plat

Prizkum spolec¢nosti Conference Board se zaméstnancii dotazoval, co od svych
zaméstnavatelil ocekavaji. Tti nejcastéjsi odpoveédi byly: 1. zajimavou a naroCnou
praci, 2. otevienou dvoustrannou komunikaci, 3. ptilezitost pro rlist a rozvoj. A co
penize? Ty skoncily na osmém misté. Desetileti prizkumt naznaduji, ze plat se stava

vvvvvv

Zajimava a naro¢na prace byla vnimana jako jeden ze zplisobt rozvoje zaméestnanct,
ktery rozsituje jejich schopnosti, angazuje je do projektt a uloh, pii kterych pouzivaji
své hlavy a srdce, a spojuje je s lidmi a vécmi, které¢ jim pomohou dosahnout jejich
profesnich cili.

Otevirena dvoustranna komunikace se ukazuje byt na vztahu mezi podfizenym
Douglas Connant hodnoti své manazery podle toho, jak kouc¢inkem vedou a rozvijeji
své podfizené (Hymowitz, 2004). Organizace, které chtéji mit ve strategiich na
ziskavani talent ispéch, by mély nejdiive analyzovat postaveni a rozvoj lidi, jejichz
ukolem je vést ostatni.

Generalni feditelé jsou zaroven stale vice odpovédni za fizeni talentd a stale vice se na
ném také podileji. Generalni feditelé, kteti odpovidali v prizkumu The Economist
Intelligence Unit v roce 20006, travili fizenim talentd vice nez 20 % svého ¢asu. Jedna
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tfetina z nich vénovala fizeni talentti 30-50 % svého pracovniho casu (The CEO's role
in talent management, 2006).

Piilezitost pro riist a rozvoj byla pro zaméstnance tietim nejzadanéjSim faktorem.
Doba, kdy spolec¢nostem stacilo najit loajalni a pracovité kandidaty, je davno pry¢.
Misto toho dnes potiebuji kombinaci lidi s rozvinutymi analytickymi schopnostmi,
kteti maji technologickou inteligenci, jsou kreativni, maji globalni know-how, jsou
ptizptsobivi, disponuji skvélymi komunika¢nimi dovednostmi a dokazou tymove fesit
slozité a rychle se ménici problémy. Takovy talentovany jedinec si musi své schopnosti
ve vSech danych oblastech udrzovat a rozvijet. Chytré spolec¢nosti proto budou muset
nabizet odpovidajici prostiedi, od kladeni diirazu na vnitini trhy, které lidem umoziuji
pohybovat se z pozice na pozici svobodnéji, rychle povySovat super Gspésné jedince,
zajistit pro né prislusnou kvalifikaci (tj. bude nutné urcité formalni Skoleni a trénink,
protoze tito lidé nebudou mit dostatek casu ziskat zkuSenosti pifimo pii praci)
a investovat do multikulturnich vzdélavacich program, které umozni nabidnout praci
v zahranic¢i a které zajisti i kvalitni praci multikulturnich tyma.

To v8e je dobrou zpravou pro pracovniky se vzacnou kvalifikaci. Spolecnosti
nastavovaly pravidla v minulych letech. Ted’ je na Case, aby si i pracovnici zacali vice
uzivat plodii svého talentu.

Zavér

Talentovani pracovnici jsou vzacni jak oborové, tak geograficky. Pfi¢in nedostatku
talentl je nékolik a Zadna z nich nebude vyfeSena snadno, ani rychle. Péce o talenty je dnes
mimotadné dilezitym tkolem nejen manazert lidskych zdrojt, ale i liniovych manaZzert,
vcetné generalnich feditelti. Boj o talenty vyhraji pouze ty spolecnosti, které si ziskaji nejen
hlavy, ale i1 srdce svych nejtalentovanégjSich lidi. Jen takové spolecnosti budou schopné
pfinaset hodnotu v kratkodobém i1 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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