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ÚVOD 

 

V dnešním dynamicky prom�nlivém a siln� 
konkuren�ním podnikatelském prost�edí 
nabývají lidské zdroje strategického významu 
pro úsp�ch organizace. Zárove� pokra�ující 
globalizace pracovního trhu, zm�ny ve struktu�e 
pracovní síly (zejména její stárnutí a chyb�jící 
požadovaná kvalifikace) na jedné stran� a 
rostoucí pot�eba kvalifikované pracovní síly na 
stran� druhé zvyšují význam talent 
managementu pro organizaci. Sou�asná 
podniková praxe i realizované studie [5], [7], [8], 
[14] ukazují, že konkuren�ní výhodu budou mít 
zejména ty organizace, které budou schopné 
získat, rozvíjet a udržet si talentované 
pracovníky. 

Výsledky studie Institutu pro rozvoj a lidské 
zdroje (Chartered Institute of Personell and 
Development, CIPD) [5] potvrzují, že talent 
management nabývá na významu zejména v 
dob� ekonomické krize a je jedním z klí�ových 
nástroj� získání konkuren�ní výhody. Uvedená 
studie zárove� prezentuje dopady krize 
(pozitivní i negativní) na oblast talent 
managementu v organizacích. Tém�� 26% 
organizací, které se zú�astnily šet�ení, uvedlo, 
že byly nuceny v d�sledku zhoršené 
ekonomické situace zm�nit p�ístupy a praktiky 
v oblasti talent managementu, zárove� 24% 
z nich uvedlo, že jejich celkový rozpo�et na 
talent management byl v d�sledku krize snížen. 
Jako nej�ast�jší zm�ny byly uvád�ny snížení 
rozpo�tu na vzd�lávání a rozvoj talent�, 
zam��ení na udržení talentovaných pracovník�, 
revize sou�asného systému talent 
managementu v kontextu jeho ekonomické 
efektivnosti, v�tší zam��ení na talent 
management. Z výsledk� studie dále vyplývá, 
že v organizacích, které uvedly, že krize 
nem�la vliv na jejich strategii talent 
managementu, z�stal talent management 
prioritou i v období krize a investování do 

talent� chápou jako klí� k úsp�šné budoucnosti 
firmy.  

Sou�asn� s výše uvedeným je pot�ebné si 
rovn�ž uv�domit, že sou�asná ekonomická 
situace implikuje nové p�ístupy a postupy, které 
jsou uplat�ovány v r�zných oblastech života 
organizace a které umož�ují organizaci 
vyrovnat se s novou ekonomickou realitou. Pro 
talent management to znamená zm�nu 
paradigmatu talent managementu ve smyslu 
posunu od tradi�ního mnohdy 
nesystematického p�ístupu k integrovanému 
talent managementu.  

P�edložený �lánek se primárn� zam��uje na 
p�edstavení konceptu integrovaného talent 
managementu, na vymezení jeho základních 
charakteristik a zd�vodn�ní významu aplikace 
daného konceptu pro sou�asnou organizaci. 
Pozornost je rovn�ž v�nována pojmu talent 
management, který je výchozím pro vymezení 
konceptu integrovaný talent management. Není 
tedy naším cílem detailní popis uvedeného 
konceptu, ale spíše uvedení nového p�ístupu, 
kterým integrovaný talent management beze 
sporu je, a to jak pro oblast �ízení lidských 
zdroj� v organizaci, tak i specificky pro oblast 
talent managementu.  

1. TALENT MANAGEMENT – 
VYMEZENÍ POJMU 

Talent management je koncept, který má 
mnoho aspekt�. M�žeme ho chápat jako 
filosofii �í zp�sob uvažování organizace o jejich 
zam�stnancích �i jako soubor HR politik a 
praktik. M�žeme ho vnímat také jako zdroj 
konkuren�ní výhody organizace.  

V sou�asné dob� neexistuje jednotná a obecn� 
p�ijímaná definice talent managementu. Naopak 
v odborné literatu�e i v podnikové praxi se 
setkáváme s jeho r�zným vymezením a pojetím 
[9], [3]. Auto�i Lewis, Heckman [9] na základ� 
analýzy r�zných vymezení a definic pojmu 
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talent management identifikovali t�i následující  
pojetí daného pojmu. V prvním pojetí je talent 
management spojován se souborem 
personálních �inností, jako jsou nap�. 
získávání, výb�r, rozvoj a hodnocení, které 
pat�í k charakteristickým �innostem 
personálního odd�len. V tomto pojetí není 
v podstat� zásadní rozdíl mezi talent 
managementem a �ízením lidských zdroj�. 
Talent management je více �i mén� používán 
jako synonymum k �ízení lidských zdroj�. Druhé 
pojetí je zam��eno na koncept vytvá�ení 
databází talent� jak z externích, tak i interních 
zdroj� (talent pools). Využívány jsou stejné 
nástroje jako pro �ízení lidských zdroj�, s tím 
rozdílem, že jsou aplikovány pro skupinu 
pracovník�, kte�í jsou ozna�eny jako talenti. 
Talent management v tomto pojetí zahrnuje 
personální �innosti, jako jsou získávání, rozvoj, 
rozmíst�ní a udržení se zam��ením na 
talentované jedince. Talent management se 
vztahuje pouze k úzké skupin� pracovník�. 
Smyslem talent managementu je pak zajistit, 
aby organizace m�la správné talenty se 
správnými dovednostmi ve správném �ase [10]. 
V souvislosti s uvedeným zmi�ujeme výsledky 
studie spole�nosti Deloitte [7], podle které se 
72% z dotazovaných spole�ností zam��uje 
v oblasti talentu zejména na rozvoj budoucích 
lídr�. Otázkou je, zda má být talent 
management zam��en pouze na tuto úzkou 
skupinu pracovník�? Ve t�etím pojetí je talent 
management organiza�n� zam��en na rozvoj 
kompetencí prost�ednictvím �ízení talent� 
v organizaci.  

Jiné �len�ní nacházíme u autor� Bethke-
Langeneg, Mahler, Staffelbach [1], kte�í uvád�jí 
t�i základní sm�ry ve vymezení pojmu talent 
management První klade d�raz na lidský kapitál 
a tedy na definování (vymezení) talentu, druhý 
sm�r vidí talent management jako proces 
identifikace a napl�ování pot�eb lidského 
kapitálu organizace a t�etí sm�r vymezuje talent 
management jako nástroj dosažení 
ekonomických výsledk�.  

Výše uvedené reflektuje p�ístupy k talent 
managementu, které jsou více �i mén� 
zam��eny pouze na díl�í aspekty daného pojmu 
a které v nedostate�né mí�e kladou d�raz na 
integrovaný p�ístup k talent managementu. 
Zejména v sou�asném období je ovšem 
pot�ebné talent management chápat jako 
integrovaný soubor proces� a procedur 
v organizaci, jejichž cílem je získat, udržet a 
rozvíjet již existující, ale i budoucí talenty 
k dosažení strategických cíl� organizace. 
Využití integrovaného p�ístupu k talentu 
managementu má pozitivní dopad na výkonnost 
organizace, jak ostatn� jasn� dokladují p�íklady 
úsp�šných spole�ností (nap�. PepsiCo, 
Microsoft).  

Sou�asná podniková praxe, ale i realizované 
studie ovšem ukazují, že v�tšina organizací 
nemá pln� integrované systémy talent 
managementu. Integrace talent managementu 
v t�chto organizacích neprobíhá v�bec tzn. 
žádný z prvk� talent managementu není 
integrován nebo pouze z�ásti tzn., že 
minimáln� dva, ale ne všechny prvky talent 
managementu jsou integrovány. Tyto 
organizace využívají talent managementu 
p�evážn� na základní úrovni a aplikují tradi�ní 
p�ístupy a  postupy k talent managementu. 

2. NOVÁ REALITA, NOVÉ P�ÍSTUPY 

V roce 1997 poprvé použila spole�nost 
McKinsey spojení válka o talenty, které mimo 
jiné implikuje klí�ový význam t�chto pracovník� 
pro zajišt�ní výkonnosti organizace. Válka o 
talenty ani v sou�asném období neztrácí na 
intenzit�, je tomu práv� naopak [13]. Uvedené 
potvrzují i výsledky studie realizované 
spole�nosti Deloitte [8], ve které více než 41 % 
respondent� uvedlo, že sout�ž o talenty pat�í 
mezi priority v jejich organizacích.  

 

Jedním z d�sledk� války o talenty jsou zm�ny 
v podnikatelské realit�, viz následující tabulka. 
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Tab. 1: Srovnání - D�ív�jší realita a Nová realita 
 

D�ív�jší realita Nová realita 

Lidé pot�ebují organizace               Organizace pot�ebují lidi 

Stroje, kapitál a místo jsou konkuren�ní výhodou     Talentovaní lidé jsou konkuren�ní výhodou 

Talent vytvá�í rozdíly Talent vytvá�í velké rozdíly 

Nedostatek pracovních míst Nedostatek talentovaných lidí 

Zam�stnanci jsou loajální a pracovní místa jsou jistá Lidé jsou mobilní a jejich oddanost firm� je krátkodobá 

Lidé akceptují standartní podmínky, které jim firma 
nabízí 

Lidé požadují více a lepší podmínky 

 Zdroj: Michaels, Handfield-Jones,  Axelrod, [11,s.6] 
 

Zm�ny v podnikatelském prost�edí vyvolávají 
pot�ebu na n� adekvátn� a pružn� reagovat. 
Pro organizace to znamená mimo jiné 
p�ehodnotit své dosavadní postupy a praktiky i 
v oblasti talent managementu a zvolit takové, 
které co nejlépe zm�n�nou realitu reflektují. 
Procesy talent managementu využívané 
v sou�asné dob� byly vytvo�eny p�ed tém�� p�l 
stoletím a nyní nastal �as pro vytvo�ení nového 
modelu [4].  

Podle již zmín�né studie spole�nosti Deloitte 
[8], v�tšina vrcholových manažer� a specialist� 
na oblast talent managementu uvedla, že 
v d�sledku sou�asné ekonomické situace je 

pot�ebné v jejich organizacích zm�nit strategii 
talent managementu, pouze 20% z dotázaných 
manažer� uvedlo, že mají tyto strategie velmi 
dob�e propracované. Co se tý�e program� 
talent managementu, pouze 20% z dotázaných 
hodnotí tyto programy v jejich organizacích jako 
vynikající, zatímco více než 37% respondent� 
vidí pot�ebu jejich zlepšení, a to v r�zné mí�e.  

 

V následující tabulce jsou uvedeny tradi�ní 
postupy a nové postupy uplat�ované pro oblast 
talent managementu 

 

 
Tab. 2: Srovnání Tradi�ní postupy vs. nové postupy v talent managementu 
 

Tradi�ní postupy Nové postupy  

HR odd�lení je odpov�dné za �ízení lidských zdroj� Všichni manaže�i po�ínaje vrcholovým managementem 
jsou odpov�dní za vytvá�ení databáze talent� 

Management poskytuje dobré finan�ní ohodnocení a 
benefity 

Vytvá�íme spole�nost, pracovní pozice a strategii, tak 
abychom byli atraktivní pro talentované lidi 

Získávání chápeme jako nákup Získávání chápeme jako marketing 

Rozvoj probíhá prost�ednictví vzd�lávacích program� Plný rozvoj probíhá prost�ednictví m obohacování 
práce, coachingem a mentoringem 

Ke všem p�istupujeme stejn�, všichni mají stejné 
schopnosti 

Všech pracovník� si vážíme, ale investujeme rozdíln� 
do hrá�� A, B a C 

Zdroj: Michaels, Handfield-Jones,  Axelrod, [11, s.26] 

  

Za inovativní p�ístup, který je dle našeho 
názoru p�íležitostí pro moderní organizace, je 

považován integrovaný talent management. 
Integrovaný talent management p�edstavuje 
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integrovaný systém, prost�ednictvím kterého 
dochází k propojení lidí se strategií organizace, 
s jejími cíli i hodnotami. Domníváme se, že 
aplikace integrovaného talent managementu 
v organizaci m�že výrazn� podpo�it napln�ní 
jejích cíl� a p�isp�t k její konkurenceschopnosti.   

3. INTEGROVANÝ TALENT 
MANAGEMENT 

P�evážná �ást odborné literatury z oblasti talent 
managementu se zabývá integrací proces� 
talent managementu ve vztahu k ostatním HR 
proces�m [12] nebo k samotnému systému 
talent managementu. Toto pojetí m�že 
�áste�n� a krátkodob� plnit sv�j ú�el, celkov� 
však tato úrove� integrace nep�ináší organizaci 
skute�nou hodnotu [15]. 

Auto�i Avedo, Scholes [15] p�edstavují model 
integrovaného talent managementu, který 
integruje strategii organizace, strategii �ízení 
lidských zdroj�, procesy talent managementu a 
kulturu organizace,  

K integraci dochází na následujících úrovních 
(podle Avedo, Scholes, [15]): 

• Integrace se strategií organizace - 
jedním ze základních p�edpoklad� 
efektivního talent managementu je 
vytvo�ení strategie talent managementu, 
která vychází ze strategie organizace a je 
s ní v souladu. Vzájemné propojení 
strategie organizace se strategií talent 
managementu umož�uje identifikovat 
procesy talent managementu, které jsou 
klí�ové z hlediska dosažení cíl� 
organizace. Talent management existuje, 
aby podpo�il dosažení organiza�ních cíl� 
[4]. Nedostate�né propojení strategie 
talent managementu se strategií 
organizace m�že být jednou z p�ekážek 
pro efektivní talent management. Naše 
zkušenosti, dosavadní podniková praxe i 
realizované studie ukazují, že v mnohých 
organizacích není talent management 
integrován do strategie organizace. 
Zárove� se také ukazuje, že top 
management mnohých organizací není 
dostate�n� zainteresován na tvorb� 
strategie talent managementu.   

• Integrace se strategií lidských zdroj� – 
strategie lidských zdroj� vymezuje, co by 
organizace m�la ud�lat a zm�nit 
v managementu lidských zdroj� tak, aby 
dosáhla svých cíl� [6]. M�la by být 
formulována ve vazb� na strategii 
organizace. Obdobn� je pot�ebné 
postupovat i u formulování strategie talent 
managementu. Výchozím krokem, jak již 
bylo uvedeno, je strategie organizace. 
Stejn� jako u p�edchozí úrovn� by m�lo 
dojít k propojení strategie lidských zdroj� 
se strategií talent managementu, p�i�emž 
strategie talent managementu by m�la být 
formulována ve vazb� na strategii lidských 
zdroj�.  Integrace talent managementu 
s HR strategií m�že prob�hnout r�znými 
zp�soby od využití filozofie a princip�, 
které jsou základem strategie lidských 
zdroj� p�es využití r�zných HR systém� až 
po využití kompeten�ních model�.  

• Integrace proces� talent managementu 
- být integrován v rámci proces� talent 
managementu znamená, že jednotlivé 
procesy talent managementu nejsou 
izolovány a neprobíhají jako nezávislé 
procesy. Je naopak pot�ebné, aby byly 
pln� integrovány s ostatními HR procesy a 
systémy a zárove� byly �ízeny jako klí�ové 
procesy. Talent management je efektivní, 
jestliže funguje jako systém, kde jednotlivé 
procesy probíhají v logické návaznosti a 
kde výstup jednoho procesu znamená 
vstup pro následující proces. Stejn� jako 
ostatní procesy v organizaci, tak i procesy 
talent managementu by m�ly probíhat 
cyklicky.  

• Integrace s kulturou organizace - být 
integrován s kulturou znamená, že 
hodnoty v procesech talent managementu 
jsou konzistentní s hodnotami kultury 
organizace. Kultura podporující procesy a 
praktiky talent managementu je 
p�edpokladem pro jeho úsp�šnou 
integraci. Kulturu organizace ovliv�ují 
zejména manaže�i. D�ležitým 
p�edpokladem úsp�chu talent 
managementu je proto úrove� 
angažovanosti manažer� p�i tvorb� 
strategie talent managementu a jejich 
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podpora. Významnou roli hraje i jejich 
p�esv�d�ení o d�ležitosti talent� jako 
strategické hodnoty pro organizaci.  

Všechny výše uvedené úrovn� jsou 
významnými komponentami integrovaného 
talent managementu. Má-li být integrovaný 
talent management úsp�šný, je pot�ebné, aby 
integrace prob�hla na všech výše uvedených 
úrovní. Z hlediska procesuálního se jedná o 
jejich vzájemné propojení, vzájemnou podporu 
a posílení. Je pot�ebné si uv�domit, že strategie 
talent managementu budou r�zné a to zejména 
v závislosti na strategii organizace, na životním 
cyklu organizace, ale také na mí�e 
angažovanosti managementu organizace. 
Významnou roli zde sehrává i kultura dané 
organizace. 

ZÁV�R 

V kontextu sou�asných zm�n se koncept 
integrovaného talent managementu stává 
jedním z klí�ových témat pro organizaci a 
zárove� také jedním z hlavních nástroj� �ízení 
talent� v organizaci. Integrovaný talent 
management je inovativní a holistický p�ístup k 
�ízení talent�, který umož�uje organizaci 
adekvátn� a flexibiln� reagovat na zm�ny 
v podnikatelském prost�edí. Koncept 
integrovaného talent managementu integruje 
strategii organizace, strategii �ízení lidských 
zdroj�, procesy talent managementu a kulturu 
organizace. Jejich vzájemná integrace a 
propojení je nutností a zárove� i p�edpokladem 
úsp�šného zvládnutí konceptu integrovaného 
talent managementu. Talent management to 
nejsou pouze HR procesy a aktivity, ale je to i 
ur�itý zp�sob uvažování, ve kterém jsou 
využívány holistický a integrovaný p�ístup 
s cílem dosažení konkuren�ní výhody 
prost�ednictvím lidí. 

Sou�asná podniková praxe i realizované studie 
ukazují, že aplikace daného konceptu m�že 
p�isp�t ke zlepšení výkonnosti organizace i k 
získání skute�né konkuren�ní výhody pro 
organizaci i pro její pracovníky. 
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INTEGRATED TALENT MANAGEMENT- NEW PARDIGM FOR TALENT 
MANAGEMENT 

Dana Egerová 

Abstract: The current uncertain business environment drives the need for new approaches that enable 
the organisation to deal successfully with changes both today and in the future. In this context the 
concept of talent management has become one of the priorities for organisations and one of the 
fundamental instruments of human resources management in organisation. The aim of the paper is to 
describe the paradigm shift in talent management and to clarify the concept of integrated talent 
management, as well as to explain why is desirable for organisation to implement integrated talent 
management.  

Key words: paradigm shift, talent management, integrated talent management, organisation strategy, 
HR strategy, organisation culture, integration 
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