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V dneSnim dynamicky proménlivém a silné
konkurenénim  podnikatelském  prostfedi
nabyvaji lidské zdroje strategického vyznamu
pro uspéch organizace. Zaroven pokracujici
globalizace pracovniho trhu, zmény ve struktufe
pracovni sily (zejména jeji starnuti a chybgjici
pozadovana kvalifikace) na jedné strané a
rostouci potfeba kvalifikované pracovni sily na
strané  druhé  zvySuji  vyznam talent
managementu pro organizaci. Soucasna
podnikova praxe i realizované studie [5], [7], [8],
[14] ukazuiji, ze konkuren¢ni vyhodu budou mit
zejména ty organizace, které budou schopné
ziskat, rozviet a udrzet si talentované
pracovniky.

Vysledky studie Institutu pro rozvoj a lidské
zdroje (Chartered Institute of Personell and
Development, CIPD) [5] potvrzuji, Ze talent
management nabyvd na vyznamu zejména v
dobé ekonomické krize a je jednim z kli¢ovych
nastroji ziskani konkurenéni vyhody. Uvedena
studie zaroveil prezentuje dopady krize
(pozitivni i negativni) na oblast talent
managementu v organizacich. Témér 26%
organizaci, které se zucastnily Setfeni, uvedlo,
Zze byly nuceny vdisledku zhorSené
ekonomické situace zménit pfistupy a praktiky
voblasti talent managementu, zaroven 24%
z nich uvedlo, ze jejich celkovy rozpocet na
talent management byl v disledku krize snizen.
Jako nejCast&jsi zmény byly uvadény snizeni
rozpoCtu na vzdélavani a rozvoj talentd,
zaméfeni na udrzeni talentovanych pracovniku,
revize soucasného systému talent
managementu v kontextu jeho ekonomické
efektivnosti, ~ vétsSi zaméfeni na talent
management. Z vysledkd studie dale vyplyva,
Ze v organizacich, které uvedly, ze krize
neméla vliv na jejich strategii talent
managementu, zustal talent management
prioritou i v obdobi krize a investovani do

talentll chapou jako kli¢ k uspésné budoucnosti
firmy.

Soucasné svySe uvedenym je potiebné si
rovnéZ uvédomit, ze souCasnd ekonomicka
situace implikuje nové pristupy a postupy, které
jsou uplatiovany v riznych oblastech Zivota
organizace a které umoZfiuji organizaci
vyrovnat se s novou ekonomickou realitou. Pro
talent management to znamena zménu
paradigmatu talent managementu ve smyslu
posunu od tradi¢niho mnohdy
nesystematického pfistupu  k integrovanému
talent managementu.

Predlozeny ¢&lanek se primarné zaméfuje na
pfedstaveni konceptu integrovaného talent
managementu, na vymezeni jeho zékladnich
charakteristik a zduvodnéni vyznamu aplikace
daného konceptu pro soucasnou organizaci.
Pozornost je rovnéz vénovana pojmu talent
management, ktery je vychozim pro vymezeni
konceptu integrovany talent management. Neni
tedy naSim cilem detailni popis uvedeného
konceptu, ale spiSe uvedeni nového pfistupu,
kterym integrovany talent management beze
sporu je, a to jak pro oblast fizeni lidskych
zdroju v organizaci, tak i specificky pro oblast
talent managementu.

1. TALENT MANAGEMENT -
VYMEZENI POJMU

Talent management je koncept, ktery ma
mnoho aspektl. Mizeme ho chdapat jako
filosofii ¢i zplsob uvazovani organizace o jejich
zaméstnancich ¢i jako soubor HR politik a
praktik. MiZzeme ho vnimat také jako zdroj
konkurenéni vyhody organizace.

V soucasné dobé neexistuje jednotnd a obecné
pfijimana definice talent managementu. Naopak
v odborné literatufe i v podnikové praxi se
setkavame s jeho riznym vymezenim a pojetim
[9], [3]. Autori Lewis, Heckman [9] na zakladé
analyzy raznych vymezeni a definic pojmu
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talent management identifikovali tfi nasleduijici
pojeti daného pojmu. V prvnim pojeti je talent
management  spojovan  se  souborem
persondlnich ~ ¢innosti, jako jsou napf.
ziskavani, vybér, rozvoj a hodnoceni, které
patfi k charakteristickym ¢innostem
persondlniho oddélen. Vtomto pojeti neni
vpodstaté  zasadni rozdil mezi talent
managementem a fizenim lidskych zdroju.
Talent management je vice ¢i méné pouzivan
jako synonymum k fizeni lidskych zdrojd. Druhé
pojeti je zaméfeno na koncept vytvareni
databazi talentd jak z externich, tak i internich
zdroju (talent pools). VyuZivany jsou stejné
nastroje jako pro fizeni lidskych zdroju, s tim
rozdilem, ze jsou aplikovany pro skupinu
pracovniku, ktefi jsou oznaceny jako talenti.
Talent management vtomto pojeti zahrnuje
persondlni ¢innosti, jako jsou ziskavani, rozvoj,
rozmisténi a udrzeni se zaméfenim na
talentované jedince. Talent management se
vztahuje pouze k uzké skupiné pracovniku.
Smyslem talent managementu je pak zajistit,
aby organizace méla spravné talenty se
spravnymi dovednostmi ve spravném ¢ase [10].
V souvislosti s uvedenym zmifiujeme vysledky
studie spoleénosti Deloitte [7], podle které se
72% z dotazovanych spolenosti zaméfuje
v oblasti talentu zejména na rozvoj budoucich
lidrd. Otazkou je, zda ma byt talent
management zaméfen pouze na tuto uzkou
skupinu pracovnikd? Ve tfetim pojeti je talent
management organizacné zaméfen na rozvoj
kompetenci  prostfednictvim  Fizeni talentl
vV organizaci.

Jiné Clenéni nachdzime u autord Bethke-
Langeneg, Mahler, Staffelbach [1], ktefi uvadéji
tfi zakladni sméry ve vymezeni pojmu talent
management Prvni klade dliraz na lidsky kapital
a tedy na definovani (vymezeni) talentu, druhy
smér vidi talent management jako proces
identifikace a naplfiovani potfeb lidského
kapitalu organizace a tfeti smér vymezuije talent
management  jako  nastroj  dosazeni
ekonomickych vysledkd.

VySe uvedené reflektuje pfistupy k talent
managementu, které jsou vice C&i méné
zaméfeny pouze na dil¢i aspekty daného pojmu
a které v nedostate¢né mife kladou duraz na
integrovany pfistup ktalent managementu.
Zejména v souCasném obdobi je ovSem
potfebné talent management chapat jako
integrovany  soubor procesd a procedur
v organizaci, jejichz cilem je ziskat, udrzet a
rozvijet jiz existujici, ale i budouci talenty
k dosazeni strategickych cili  organizace.
Vyuziti  integrovaného  pfistupu  k talentu
managementu ma pozitivni dopad na vykonnost
organizace, jak ostatné jasné dokladuiji pfiklady
uspésnych  spoleCnosti  (napf.  PepsiCo,
Microsoft).

Sou€asnad podnikova praxe, ale i realizované
studie ovSem ukazuji, Zze vétSina organizaci
nemd plné integrované systémy talent
managementu. Integrace talent managementu
v téchto organizacich neprobihd vibec tzn.
zadny zprvki talent managementu neni
integrovan nebo pouze z€asti tzn., ze
minimalné dva, ale ne vSechny prvky talent
managementu  jsou integrovany.  Tyto
organizace vyuzivaji talent managementu
pfevazné na zakladni urovni a aplikuji tradicni
pfistupy a postupy k talent managementu.

2. NOVA REALITA, NOVE PRISTUPY

Vrroce 1997 poprvé pouzila spole¢nost
McKinsey spojeni valka o talenty, které mimo
jiné implikuje kli¢ovy vyznam t&chto pracovniku
pro zajisténi vykonnosti organizace. Valka o
talenty ani v souéasném obdobi neztraci na
intenzité, je tomu pravé naopak [13]. Uvedené
potvrzuji i vysledky studie realizované
spole¢nosti Deloitte [8], ve které vice nez 41 %
respondentt uvedlo, ze soutéz o talenty patfi
mezi priority v jejich organizacich.

Jednim z disledkd valky o talenty jsou zmény
v podnikatelské realité, viz nasleduijici tabulka.
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Tab. 1: Srovnani - DFivéjSi realita a Nova realita

Drrivéjsi realita

Nova realita

Lidé potiebuiji organizace

Organizace potiebuiji lidi

Stroje, kapital a misto jsou konkurenéni vyhodou

Talentovani lidé jsou konkurenéni vyhodou

Talent vytvafi rozdily

Talent vytvafi velké rozdily

Nedostatek pracovnich mist

Nedostatek talentovanych lidi

Zameéstnanci jsou loajalni a pracovni mista jsou jista

Lidé jsou mobilni a jejich oddanost firmé je kratkodobd

Lidé akceptuji standartni podminky, které jim firma
nabizi

Lidé pozaduiji vice a lepSi podminky

Zmény v podnikatelském prostfedi vyvolavaji
potfebu na né adekvatné a pruzné reagovat.
Pro organizace to znamend mimo jiné
pfehodnotit své dosavadni postupy a praktiky i
v oblasti talent managementu a zvolit takove,
které co nejlépe zménénou realitu reflektuji.
Procesy talent managementu vyuZivané
v soucasné dobé byly vytvoreny pred t€mér pal
stoletim a nyni nastal ¢as pro vytvoreni nového
modelu [4].

Podle jiz zminéné studie spolecnosti Deloitte
[8], vétsina vrcholovych manazer( a specialistli
na oblast talent managementu uvedla, ze
v dusledku soucasné ekonomické situace je

Zdroj: Michaels, Handfield-Jones, Axelrod, [11,5.6]

potfebné v jejich organizacich zménit strategii
talent managementu, pouze 20% z dotazanych
manazerl uvedlo, Ze maji tyto strategie velmi
dobfe propracované. Co se tyée programu
talent managementu, pouze 20% z dotdzanych
hodnoti tyto programy v jejich organizacich jako
vynikajici, zatimco vice nez 37% respondentd
vidi potiebu jejich zlepSeni, a to v rizné mife.

V nasledujici tabulce jsou uvedeny tradicni
postupy a nové postupy uplatiiované pro oblast
talent managementu

Tab. 2: Srovnani Tradi¢ni postupy vs. nové postupy v talent managementu

TradiCni postupy

Nové postupy

HR oddéleni je odpovédné za fizeni lidskych zdroju

VSichni manazefi po€inaje vrcholovym managementem
jsou odpovédni za vytvareni databaze talentl

Management poskytuje dobré finanéni ohodnoceni a
benefity

Vytvafime spoleCnost, pracovni pozice a strategii, tak
abychom byli atraktivni pro talentované lidi

Ziskavani chapeme jako nakup

Ziskdvani chapeme jako marketing

Rozvoj probiha prostrednictvi vzdélavacich programi

Plny rozvoj probihd prostfednictvi m obohacovani
prace, coachingem a mentoringem

Ke vSem pfistupujeme stejné, vSichni maji stejné
schopnosti

V8ech pracovniki si vazime, ale investujeme rozdilné
do hraci A,BaC

Zdroj: Michaels, Handfield-Jones, Axelrod, [11, 5.26]

Za inovativni pfistup, ktery je dle naseho
nazoru pfilezitosti pro moderni organizace, je

povazovan integrovany talent management.
Integrovany talent management pfedstavuje
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integrovany systém, prostfednictvim kterého
dochazi k propojeni lidi se strategii organizace,
sjejimi cili i hodnotami. Domnivame se, ze
aplikace integrovaného talent managementu
v organizaci muze vyrazné podpofit naplnéni
jejich cilt a prispét k jeji konkurenceschopnosti.

3. INTEGROVANY TALENT
MANAGEMENT

Prevazna ¢ast odborné literatury z oblasti talent
managementu se zabyva integraci procesu
talent managementu ve vztahu k ostatnim HR
procesim [12] nebo ksamotnému systému
talent managementu. Toto pojeti mizZe
Castecné a kratkodobé pinit svij ucel, celkové
vak tato Uroveri integrace nepfinasi organizaci
skute¢nou hodnotu [15].

Autofi Avedo, Scholes [15] pfedstavuji model
integrovaného talent managementu, ktery
integruje strategii organizace, strategii fizeni
lidskych zdroju, procesy talent managementu a
kulturu organizace,

K integraci dochazi na nasledujicich drovnich

(podle Avedo, Scholes, [15]):

e Integrace se strategii organizace
jednim ze  zakladnich  pfedpoklad
efektivniho  talent managementu je
vytvofeni strategie talent managementu,
ktera vychazi ze strategie organizace a je
sni vsouladu. Vzajemné propojeni
strategie organizace se strategii talent
managementu  umoziuje identifikovat
procesy talent managementu, které jsou
klicove  zhlediska  dosazeni  cill
organizace. Talent management existuje,
aby podpofil dosazeni organizacnich cild
[4]. NedostateCné propojeni strategie
talent  managementu se  strategii
organizace muize byt jednou z prekazek
pro efektivni talent management. Nase
zkuSenosti, dosavadni podnikova praxe i
realizované studie ukazuji, Ze v mnohych
organizacich neni talent management
integrovan do  strategie  organizace.
Zaroven se také ukazuje, ze top
management mnohych organizaci neni
dostateCné  zainteresovan na tvorbé
strategie talent managementu.

¢ Integrace se strategii lidskych zdroju -
strategie lidskych zdroji vymezuije, co by
organizace meéla udélat a zménit
v managementu lidskych zdroju tak, aby
dosdhla svych cili [6]. Méla by byt
formulovdna ve vazbé na strategii
organizace. Obdobné je  potiebné
postupovat i u formulovani strategie talent
managementu. Vychozim krokem, jak jiz
bylo uvedeno, je strategie organizace.
Stejné jako u pfedchozi urovné by mélo
dojit k propojeni strategie lidskych zdroju
se strategii talent managementu, pficemz
strategie talent managementu by méla byt
formulovana ve vazbé na strategii lidskych
zdrojl.  Integrace talent managementu
s HR strategii mize prob&hnout riznymi
zplsoby od vyuziti filozofie a principd,
které jsou zakladem strategie lidskych
zdroju pres vyuziti rdznych HR systém( az
po vyuZziti kompetenénich model.

¢ |Integrace procesu talent managementu
- byt integrovan vramci procesu talent
managementu znamend, ze jednotlivé
procesy falent managementu nejsou
izolovany a neprobihaji jako nezavislé
procesy. Je naopak potfebné, aby byly
plné integrovany s ostatnimi HR procesy a
systémy a zaroven byly fizeny jako kliCové
procesy. Talent management je efektivni,
jestlize funguije jako systém, kde jednotlivé
procesy probihaji v logické navaznosti a
kde vystup jednoho procesu znamena
vstup pro nasleduijici proces. Stejné jako
ostatni procesy v organizaci, tak i procesy
talent managementu by mély probihat
cyklicky.

e Integrace s kulturou organizace - byt
integrovan s kulturou znamend, Ze
hodnoty v procesech talent managementu
jsou konzistentni s hodnotami  kultury
organizace. Kultura podporujici procesy a
praktiky ~ talent ~ managementu je
pfedpokladem pro  jeho  Uspésnou
integraci. Kulturu organizace ovliviiuji
zejména manazefi. Dilezitym
pfedpokladem Uspéchu talent
managementu  je  proto  Udroven
angazovanosti manazerd pfi  tvorbé
strategie talent managementu a jejich
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podpora. Vyznamnou roli hraje i jejich
presvédéeni o dllezZitosti talentl jako
strategické hodnoty pro organizaci.

V8echny vySe uvedené Urovné jsou
vyznamnymi  komponentami  integrovaného
talent managementu. Ma-li byt integrovany
talent management Uspésny, je potfebné, aby
integrace probéhla na vSech vySe uvedenych
urovni. Z hlediska procesudlniho se jedna o
jejich vzajemné propojeni, vzajemnou podporu
a posileni. Je potfebné si uvédomit, Ze strategie
talent managementu budou rizné a to zejména
v zavislosti na strategii organizace, na zivotnim
cyklu organizace, ale také na mife
angazovanosti managementu  organizace.
Vyznamnou roli zde sehrava i kultura dané
organizace.

ZAVER

V' kontextu souCasnych zmén se koncept
integrovaného talent managementu stava
jednim z klicovych témat pro organizaci a
zaroven také jednim z hlavnich nastroju fizeni
talentd  vorganizaci. Integrovany talent
management je inovativni a holisticky pfistup k
fizeni talentl, ktery umoziuje organizaci
adekvatné a flexibilné reagovat na zmény
v podnikatelském prostiedi. Koncept
integrovaného talent managementu integruje
strategii organizace, strategii fizeni lidskych
zdrojd, procesy talent managementu a kulturu
organizace. Jejich vzajemna integrace a
propojeni je nutnosti a zaroven i pfedpokladem
uspésného zviddnuti konceptu integrovaného
talent managementu. Talent management to
nejsou pouze HR procesy a aktivity, ale je to i
urCity zplGsob uvaZzovani, ve kterém jsou
vyuzivany holisticky a integrovany pfistup
scilem  dosazeni  konkurenéni  vyhody
prostifednictvim lidi.

Soucasna podnikova praxe i realizované studie
ukazuji, ze aplikace daného konceptu muze
prispét ke zlepSeni vykonnosti organizace i k
ziskani skute¢né konkurenéni vyhody pro
organizaci i pro jeji pracovniky.
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INTEGRATED TALENT MANAGEMENT- NEW PARDIGM FOR TALENT
MANAGEMENT

Dana Egerova

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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