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RIiZENI TALENTU — NOVE TEMA PERSONALISTIKY

JOSEF KOUBEK

Abstract

The changing nature of work and effort of organizations to get and retent the best employees as
a competitive resource caused that there has been emerging a new concept of talent management. The
talent management represents an integration of planning, recruiting, retaining, motivating and developing
talents in an organization. The concept of talent management accents that everybody has a talent, which is
necessary to recognize, to develop and to utilize.
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1. Uvod

V 90. letech 20. stoleti se za¢ina v mluvé manazerti a zejména personalistl stale Castéji
objevovat vyraz ,,boj o talenty* ¢i dokonce ,,valka o talenty”. V pozadi pouzivéani téchto vyrazii
stoji predevSim poznani, ze lidé a jejich schopnosti mohou byt nejdulezitéjsi konkurencni
vyhodu organizaci a Ze je tedy nutné usilovat vSemi prostiedky o to, aby personal organizace byl
natolik unikatni a nenapodobitelny, aby skutecné takovou konkurenc¢ni vyhodou byl. Nemaly
vliv v§ak maji 1 zmény v povaze prace a problémy s tim souvisejici. Vzriistajici naro¢nost prace
na znalosti, dovednosti a dal§i schopnosti pracovnikt, a tedy i na pfipravu pracovnikili, zacina
a schopnosti osvojit. Kazdy, kdo se jen trochu zabyva otdzkami vzdélavani a vzdélavatelnosti, vi,
ze rozlozeni schopnosti se vzdélavat v populaci mé podobu normdlniho (Gaussova) rozdéleni
a ze zasoba téch nejschopnéjsich lidi v populaci je dosti omezend. Jinymi slovy, schopnych
jedinct, po jakych organizace touzi, je v populaci nedostatek a jejich ziskani a udrzeni je stale
obtiznéj$i. A stdle vice organizaci uvaddi — jak ukazuje napt. tzv. Cranfield Project on
International Human Resource Management — ziskavani pracovnikd a jejich udrzeni jako
nejveétsi problém soucasné personalni prace. A tak konkurence na trhu prace se presouva od
konkurence na strané¢ nabidky pracovnich sil ke konkurenci na strané poptavky po pracovnich
silach.

2. Koncepce Fizeni talentii

Pro organizace ztoho jednoznaéné vyplyva, ze je tfeba vzajmu vlastni
konkurenceschopnosti o tyto omezené zdroje nejschopnéjSich lidi bojovat a v zajmu vitézstvi
V tomto boji nalézat a pouZivat co nejucinnéjsi nastroje. Zarovei je vsak tfeba hledat a objevovat
dosud treba skryté ¢i nepiili§ zifetelné schopnosti u vsech jedincid, at’ uz potencidlnich ¢i
skutecnych uchazecii o zamé&stnani, ¢i vlastnich pracovnikd.

A tak se po roce 2000 za¢ina utvaiet koncepce Fizeni talenti” zaméfend na planovani,
ziskavani, udrzovani, motivovani a rozvoj talentll v organizaci. Stale Castéji se vSak zduraznuje,
Ze tizeni talentll neni zaméfeno jen na talenty — jednotlivce, ale také na optimalni spojovani
talentovanych lidi do tymu a za ucelem synergického efektu pak formovani jakéhosi uhrnného
talentu tymu a organizace. Je jasné, ze onen ,,boj o talenty se nemiiZze odehravat jen na vnéjSim

Y zatim jediny uceleny a detailn€jsi pohled na problematiku fizeni talentl nalezne Cesky a slovensky ctenaf v nové
zatazené 26. kapitole ptekladu 10. vydani knihy Michaela Armstronga ,,A Handbook of Human Resource
Management Practice” z roku 2006, kterou pod nazvem ,,Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy™
vydalo nakladatelstvi Grada Publishing v roce 2007. Uvedena kapitola také byla v podstaté¢ hlavnim podkladem pro
zpracovani tohoto materialu.
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trhu préace, ale také — a nezfidka pfedevSim — uvniti organizace. Organizace by si mély
uvédomovat, Ze UspeSnost na poli fizeni talentii nespoc¢iva jen v tom, kolik talentd a jaké talenty
ziskaji v soutézi s jinymi organizacemi, ale 1 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.

Urcité nejasnosti v koncepci piedstavuje pojem talentd. Nékteti autofi i mnozi lidé z praxe
se domnivaji, ze pojem talent se tyka jen klicovych lidi, tedy mimofadné schopnych lidi
(pracovnikll s velkym potencidlem) smétujici do vysSich ¢i vrcholovych funkci a pro né
ptipravovanych. Jini, ktefi — jak se zda — zacinaji v posledni dobé pievazovat, vSak zastavaji
nazor, ze kazdy ¢loveék ma talent, i kdyz nektefi jej maji vice nez jini. Proces fizeni talentd by se
tedy nemé¢l omezovat jen na nékolik malo favorizovanych jedincti v organizaci, ale i na
rozpoznavani, rozvijeni a vyuzivani talentu kazdého pracovnika organizace.

Podle Armstronga ,fizeni talenti znamend pouzivani vzajemné propojen¢ho souboru
¢innosti, které maji zabezpecit, aby organizace pfitahovala, udrzovala si, motivovala a rozvijela
talentované lidi, které potiebuje v souCasnosti i v budoucnosti. Cilem je zajistit tok talentl
a uvédomovat si, Ze talenty jsou hlavnim zdrojem organizace.“?

Armstrong zarovenl uvadi slozky fizeni talentli a zdlraznuje, Ze toto fizeni zalind ve
strategii organizace a Vv tom, co tato strategic znamena z hlediska pozadavkl organizace na
talentované lidi. Mezi slozky fizeni talentl zatazuje:

- Strategii zabezpecovani talenti ztélesnénou v podnikovém planu a na ngdj

navazujicim planu lidskych zdroju, ktery definuje pozadavky na lidské zdroje a vede
K politice ziskadvani a stabilizace talentovanych pracovnikii a k programim ziskavani
pracovnikil z vnitinich zdrojii (rozpoznavani talenti uvniti organizace a jejich rozvoj
a povysovani).

- Politiku a programy ziskavani a stabilizace talentii, které charakterizuji ptistup
k zabezpeCovani toho, aby organizace ziskala potiebné talenty a udrzela si je.

- Audit talentt identifikujici lidi s potencidlem a poskytujici zédkladnu pro planovani
a rozvoj kariéry, poptipad¢ rozpozndvajici mozné nebezpeci, ze talentovani lidé
odejdou, a jaké kroky jsou zapotiebi k tomu, aby si je organizace udrzela.

- Vytvareni pracovnich mist (roli), ktera lidé vykonavaji. Jde o zabezpecovani toho,
aby pracovni mista (role) nabizela odpovédnost, podnétnost a autonomii potfebné pro
vytvofeni angazovanosti a potiebné motivace, pfilezitost k uéeni se a rozvoji
podporované vhodnym podnécovanim a vedenim.

- Rizeni vztahi s talenty, spo¢ivajici v budovéani efektivnich vztahd s lidmi v jejich
rolich a zvySovani a udrzovani spokojenosti s praci a pracovistém (kvalita pracovniho
zivota). Cilem je dosahnout toho, aby lidé byli oddani své praci a organizaci.

- Rizeni pracovniho vykonu je koncepci nabizejici nastroj pro budovani vztaht s lidmi,
pro rozpoznavani talentu a potencidlu, planovani aktivit vzdélavani a rozvoje
a formovani rozhodujici masy talentii existujicich v organizaci. Jestlize se provadi
spravné, je fizeni pracovniho vykonu prostfedkem zvySovani angazovanosti a motivace
lidi pomoci pozitivni zpétné vazby a uznani.?

- Strategii celkové odmény zahrnujici poskytovani jak penézni, tak nepenézni odmény,
mohou pfispét k angazovanosti a oddanosti talentovanych lidi tim, Ze jim budou davat
najevo, jak si ceni jejich pfinosu, i tim, Ze budou fungovat spravedlivé, zasadové
a duasledné. Nabizeni konkurenceschopnych mezd a platd ovliviluje schopnost
organizace pritahovat a udrzovat si lidi.

2 Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. Praha, Grada Publishing 2007, s. 327.
%0 koncepci fizeni pracovniho vykonu podrobné pojednava kniha Koubek, J.: Rizeni pracovniho vykonu. Praha,
Management Press 2004, 210 s. ISBN 80-7261-116-X.
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- Politiku a programy vzdélavani a rozvoje, které jsou podstatnymi slozkami procesu
rozvijeni talenti — zajistuji, aby lidé ziskali, prohloubili a rozsitili dovednosti
a schopnosti, které potiebuji. Aktivity vzdélavani a rozvoje jsou také dilezitym
nastrojem rozvijeni manazeri a ziskavani angazovanosti a oddanosti talentovanych
pracovnikii, protoze jim poskytuji prilezitosti rist ve svych soucasnych rolich
a postupovat do roli vyssi tirovné.

- Rizeni Kkariéry skladajici se z procest planovani kariéry a fizeni néslednictvi ve
funkcich.

3. Strategie v oblasti Fizeni talentu
Mimotadnou roli pfi fizeni talenta hraji dve strategie: strategie ziskavani talentli a strategie
stabilizace talentq.

1. Strategie ziskdvani talenti spociva ve vytvafeni dobré zaméstnavatelské povésti
organizace, Vv Gsili o to, aby se organizace stala atraktivnim zaméstnavatelem. S tim souvisi
1 zvySend pozornost procesu ziskavani pracovnikil a jeho soustavnému zefektiviiovani,
napiiklad 1 pomoci aplikace nékterych marketingovych pfistupl. Je tfeba analyzovat, co
potencidlni uchazeci o zaméstnani potiebuji a chtéji a vzit to v tivahu pfi rozhodovani, co by
se mélo nabidnout a jak by se to mélo nabidnout. To se tyka i hodnot organizace, zptisobu
fizeni, stylu vedeni a vubec pfistupu k lidem. Dobrou povést organizace samoziejmeé
vytvareji 1 spravedlnost odménovani, pée o pracovniky a pracovni prostiedi, prilezitosti
K rozvoji a rustu, vytvafeni rovnovahy mezi pracovnim a mimopracovnim zivotem, kvalita
manazeru, klima a mezilidské vztahy v organizaci. V této souvislosti je v zajmu inspirace
a konkurenceschopnosti tfeba neustale porovnavat a zkoumat pfistupy jinych organizaci.
A predevsim by organizace ve svém chovani méla byt Cestna, poctiva a realisticka a pfisné
respektovat zakony, zvyklosti a lidska prava. V téchto souvislostech se vyplaci usilovat
o dobré vztahy s odbory. Nelze zapominat ani na nabidku zajimavé a pracovniky ocenované
prace, urCité jistoty zaméstnani a pfilezitosti pro zvySovani zaméstnatelnosti pracovniki
pomoci rozsifovani a prohlubovani jejich znalosti, dovednosti a viibec schopnosti.

2. Strategie stabilizace talenti musi vychazet z toho, Ze schopnych, talentovanych lidi je
nedostatek, ze kazdému z kli¢ovych talentli organizace se nabizi spousta pfileZzitosti v jinych
organizacich. Je tfeba si uvédomit, ze odchody klicovych pracovnikti mohou mit mimotadny,
jejich poctu nepiiméteny dopad na chod organizace a lidé, které si organizace pieje udrzet,
byvaji obvykle témi, kteii s nejvétsi pravdépodobnosti odchazeji. Armstrong konstatuje:”
,,Chceme-li si udrzet talentované lidi, musime se s nimi dohodnout a musime s nimi
spolupracovat, ale existuji hranice, kam az to organizace mize délat. Je také nezbytné
existyjici talenty podnécovat k nejvétsimu moznému pfispéni k cilim organizace a podle
toho je hodnotit a ocefiovat.“ A pokracuje: ,,Strategie stabilizace by mély byt zaloZeny na
pochopeni faktorii, které stabilizaci ovliviluji. Pro pracovniky v ranych fazich kariéry (ve
véku 30 let a mén€) je vyznamny postup v kariéfe. Pro pracovniky ve stfednich fazich
kariéry (31-50 let) je dulezita schopnost fidit svou kariéru a nalézat uspokojeni v praci.
Pracovnici v pozdnich fazich kariéry (nad 50 let) se budou zajimat o jistotu. Je také bézné, ze
mladsi pracovnici méni své zaméstnani a svého zaméstnavatele Castéji nez starsi pracovnici
a pracovnici na casteCny Uvazek jsou méné stabilni neZ pracovnici na plny Uvazek.
Konkrétnimi faktory, které ovliviiuji stabilizaci, jsou: povést organizace, ziskdvani, vybér
a rozmistovani, styl, Uroveil vedeni (pracovnici se zasnubuji s podniky, ale rozvadéji
S manazery), piilezitosti ke vzdélavani a uceni a uzndvéni, oceflovani a odménovani
vykonu.*

) Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. Praha, Grada Publishing 2007, s. 333.
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O uspésnosti strategie stabilizace talentli rozhoduji informace. Neznamena to jen mit
ptehled o situaci na trhu prace a o systému vzdélavani v zemi, popfipad¢ i v zahranic¢i. Kazda
organizace musi soustavné zkoumat a analyzovat, co lidé chtéji, co ocenuji a co se jim nelibi, co
nabizeji jiné organizace a jaka jsou rizika odchodd jednotlivych pracovnikl ¢i jejich skupin
Z organizace a jaky by byl dopad téchto odchodli pro organizaci. Zna¢ny vyznam ma v téchto
souvislostech analyza pti¢in odchodii pracovnikil z organizace. Na zaklad¢ informaci a analyz je
pak tfeba podnikat odpovidajici kroky. Ty mohou byt zaméfeny na oblast odménovani, vytvareni
pracovnich ukold a pracovnich mist (roli), vytvéfeni pozitivniho vztahu k praci a organizaci,
vytvafeni zdravych pracovnich vztahi a socidlnich vazeb, pouzivani efektivnich
a nediskriminujicich postupl pfi ziskavani, vybéru, rozmistovani (povysSovani) a hodnoceni
pracovnikit ¢1 pouzivani efektivnich postup ve vzdélavani a adaptaci novych pracovnika za
ucelem omezovani ztrat lidi, ktefi se obtizné ptizpisobuji nebo dokonce nemohou pfizpusobit
své nové praci. Nelze zapominat ani na snahu o zlepSovani rovnovahy mezi pracovnim
a mimopracovnim Zivotem, a to pomoci vytvafeni politiky, obsahujici flexibilni pracovni rezimy
a flexibilni zplsoby zaméstnavani lidi, které respektuji mimopracovni potieby jednotlivych
pracovnikl, a na odstraiiovani neptiznivych pracovnich podminek nebo pftilisSného vystaveni
a vedouci tymi tak, aby si uvédomovali pozitivni piispévek, kterym mohou piispét ke zlepSeni
stabilizace pracovnikill tim, Ze zvoli sprdvny zpisob vedeni svych tymu. Je tieba si uvédomovat,
ze 1idé Casto opoustéji spise své nadiizené nez své organizace.

4. Zavér

Z toho, co bylo uvedeno, by se mohlo zdat, ze fizeni talentl tvoii staré a zndmé piistupy
a aktivity a ze je mozna jen ,,starou babou v novém kabaté“. Ale, jak uvadi Armstrong, ,,vSechny
ktery mize byt prosttedkem k vytvareni a realizaci koordinovanych a vzajemné se podporujicich
ptistupli, pomahajicich organizaci ziskat a udrzet si potiebné talentované lidi. Je to uzce spojeno
S pojetim vytvareni «nejlepsiho / skvélého pracovistéy, které se také napadné dostalo do popiedi
po roce 2000 [1].
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