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ABSTRACT 
Strengthening quality of human potential capability in each organisation and using up the 
mentioned capability to innovate business efficiency is a significant source of success in 
competitive environment. Talents play significant role in area of organisational human 
resources. Effectiveness of the talents depends on the conditions created for their activity. 
Conditions are the following: clear vision and strategies, goals, expected outcome of talent 
involvement, character of the environment which would support and stimulate talents` activity 
(e. g. adequate management methods, organisational culture, maintenance of creative climate, 
communication system) and talents’ role in the development of the organisation. If talents are 
not maintened, their activity shows in organisational development only in limited dimension. 
The worst case these people leave the organisation. 
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Ú VOD 
 Talenty, jako lidé disponující souborem speciá lních vloh a schopností, které podmiňují 
špičkový výkon v určité oblasti, jsou lidmi, kteří přichá zejí se stimuly k dalšímu 
dynamickému rozvoji organizací. Jsou významnou součá stí intelektuá lního kapitá lu 
organizace. Jedná  o lidi s velmi nadprů měrnými vlohami a schopnostmi zejména v oblasti 
přístupů  a intelektuá lní agility. V přístupech k prá ci a k cílů m organizace se odlišují talenty od 
starších pracovníků  dů razem na nové, neotřelé, na možnost rů stu a rozvoje, možnost 
individuá lního a rychlého uplatnění. Intelektuá lní agilita zahrnující ná paditost, tvořivost, 
flexibilitu, originalitu, vědomí cíle, není, na rozdíl od starších pracovníků , bržděna 
vytvořenými bariérami, které lze shrnout do „organizační slepoty“.  
 Rozvoj organizací vyžaduje kombinaci činnosti všech typů  talentů  – profesioná lů , tj. 
leaderů  s talentem pro řízení, „projektových“ talentů  i „mozků  týmů “. První skupina talentů  se 
věnuje formulaci vize, stanovení cest, kam se bude podnik ubírat a vymezení dlouhodobých 
cílů , druhé dvě skupiny jsou pověřová ny (nebo si samy nachá zejí) projekty, které bude nosné 
řešit a připravovat tím podnik na budoucí aktivity, na nalézá ní konkurenčních výhod, které 
podniku umožní další rozvoj. Dalším typem talentů  je „organizační talent“, lidé pů sobící 
v oblasti bezprostředního řízení výrobních, resp. dalších procesů . Měli by mít hluboké 
odborné znalosti a praktické zkušenosti, schopnost vést lidi, umět s nimi komunikovat, umět 
prosadit zá měry a dovést je do konce. 
 Ná pady, nové myšlenky, produkce „projektových“ talentů  musí být uvedena do života 
podniku, musí být implementová na. V této oblasti je nezastupitelná  role starších autorit, 
profesioná lů  – leaderů . Realizace zá měrů  zá visí na činnosti „organizačních“ talentů . Pouze 
synergický efekt z činnosti všech skupin talentů  mů že vést k trvale udržitelnému rozvoji.  
 
MATERIÁ L A METODY 
 Pro efektivní pů sobení talentů  v organizacích musí být vytvořeny odpovídající 
podmínky. Jedná  se o: 
− jasné zadá ní vize a strategie, zadá ní cíle, očeká vaný efekt prá ce s talenty, 
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− charakter prostředí, které bude podporovat a podněcovat talenty k činnosti: 
û adekvá tní způ sob řízení, 
û organizační kulturu, 
û podporu tvořivého klimatu,  
û systém komunikace, 
û pracovní postupy a metody, 
û vzdělá vací programy, 

− roli talentů  v rozvoji organizace. [4] 
 Pokud nejsou talenty podporová ny, jejich činnost se do rozvoje organizace promítne 
v omezené míře. V horším případě tito lidé organizaci opustí. 
 Dílčí zkoumá ní, které bylo součá stí předvýzkumu v rá mci grantového projektu GA 
402/03/1003 „Talenty jako zdroj konkurenční výhody (oblast agrobyznysu)“ vychá zelo 
z hypotézy, že si manažeři podniků  agrobyznysu nejsou, až na malé výjimky, vědomi 
významu talentů  pro další rozvoj organizace. Další hypotéza byla zřejmá  – manažeři také 
neumí definovat podmínky, za nichž mohou talenty v organizaci efektivně pracovat.  
 Realizovaná  sonda byla založena na kvalitativním přístupu ke zkoumá ní problému a 
jejím cílem bylo ověřit uvedené hypotézy. Hypotézy se potvrdily jen zčá sti, manažeři sice o 
specifickém pů sobení talentů  ve své většině neuvažovali, ale pokud v prů běhu zkoumá ní 
(forma semistandardizovaného rozhovoru) význam talentů  uznali, doká zali alespoň zčá sti 
formulovat podmínky pro jejich efektivní aktivitu. Především formulovali podmínky 
organizačního prostředí. Největším problémem byla formulace vize a strategie. 
 
VÝSLEDKY 
Organizační kultura 
 Nejkomplexnější vymezení podmínek pro činnost talentů  v organizaci poskytuje 
organizační kultura. Pod pojmem organizační kultura chá peme typické jedná ní, uvažová ní a 
vystupová ní členů  firmy. Tvoří jednotu společných hodnotových představ, norem, vzorců  
jedná ní a projevuje se navenek jako forma společenského styku mezi spolupracovníky a ve 
společně udržovaných zvycích, obyčejích, pravidlech a materiá lním vybavení. [1] 

Pů sobení organizační kultury na tvořivost, resp. ne-tvořivost pracovníků  podniku 
spočívá  ve vyzná vaných hodnotá ch. Proto dotazová ní manažerů  vychá zelo z využití 
ná sledující šká ly: 
Hodnoty tvů rč í kultury: Hodnoty ne-tvů rč í kultury: 
− změna − tradice 
− pokrok − opatrnost 
− riziko − jistota 
− improvizace, spontá nnost − pořá dek, struktura 
− sebeurčení, prostor pro jedná ní − vnější determinace, kontrola 
− fantazie − střízlivost, racionalita 
− přiměřená  hrdost − přílišná  skromnost 
− volnost jedná ní s uvědomělou 

odpovědností 
− „bezduchá “ disciplina, poslušnost 

Upraveno podle PROVAZNÍKA [6]. 
Tato šká la byla doplněna dominantními organizačními hodnotami, které uvá dějí 

PETERS s WATERMANEM [5] a k nimž se rovněž měli manažeři vyslovit: 
− přesvědčení o možnosti být nejlepší, tj. že lze vše neustá le měnit a zdokonalovat, 
− přesvědčení o významu detailů  provedení jako zá kladního principu dobré prá ce, 
− přesvědčení o nejvyšším významu jakosti a služeb, 
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− přesvědčení o významu lidí jako jednotlivců , tj. chá pá ní lidí jako nejvýznamnějšího aktiva 
dlouhodobě prosperující organizace, 

− přesvědčení, že většina členů  organizace by měla být inová tory, a z toho vyplývající 
ochota podporovat neúspěchy,  

− přesvědčení o významu neformá lnosti v komunikaci, tj. zdů raznění významu komunikace 
pro efektivní fungová ní organizace vů bec, pro rozvoj tvů rčího potenciá lu a jeho 
naplňová ní a zá roveň dů raz na neformá lnost v podobě minimalizace možných bariér 
(předpisů , pravidel, norem, zvyklostí), které mohou komunikaci omezovat, 

− výslovné přesvědčení o významu ekonomického rů stu a zisků . 
 Manažeři v zá sadě vyslovili souhlas s některými hodnotami tvů rčí kultury organizace. 
Uzná vají potřebu pokroku, vyplývající ze změn v podnikatelském prostředí, akceptují i 
nutnost změn ve vnitřním prostředí organizace a riziko, které s sebou nese podniká ní a 
organizační změny. Méně kladný postoj vyjá dřili manažeři k docenění významu spontá nnosti 
a improvizace, stejně jako odmítli dů ležitost odborné fantazie. V jejich myšlení stá le 
převlá dají stereotypy, spojující tyto charakteristiky s představou chaosu. Většina manažerů  
z oblasti agrobyznysu dosud vyzná vá  hodnoty spojované se stabilitou, řá dem a pořá dkem, 
pevnou strukturou (a z toho vyplývající neměnností). To se projevilo již v předchozích 
zkoumá ních [2]. Manažeři nejsou ve své většině ochotni připustit fakt, že přístupy k lidem, 
jejichž prá ce je založena na tvořivosti se musí odlišovat od přístupů  k lidem, kteří ve své prá ci 
mohou tvořivost uplatňovat minimá lně, resp. uplatňují jiné druhy tvořivosti. 
 Z hodnot, vyzná vaných v nejlépe vedených amerických společnostech akceptují 
manažeři význam jakosti a význam ekonomického rů stu a zisků . Jsou přesvědčeni o určující 
roli komunikace, ale spíše v podobě pravidel, norem a zvyklostí, které doká ží tvů rčí klima 
blokovat. Nadá le je podceňová na dů ležitost jedinečných přínosů  lidí jako neopakovatelných 
individualit, pochybuje se o možnosti využití invence a ná paditosti všech pracovníků . 
Neformá lní komunikace představuje pro manažery spíše problém k řešení, než podmínku 
dalšího rozvoje podniku.  
Proinovační a tvů rč í klima 

Proinovační a tvů rčí organizační klima jako významná  součá st kultury se vyznačuje 
ná sledujícími rysy: 
− jasná , všemi pracovníky sdílená  představa o budoucím rozvoji organizace, 
− vědomí souná ležitosti lidí, aktivní spoluprá ce při realizaci rozvojových cílů  organizace, 
− organizační struktura a vztahy umožňující a podněcující změnu, volný tok informací, 

rychlé přeskupení zdrojů  a kapacit ve prospěch slibných inovačních projektů , 
− zdravá  vnitřní soutěž, dobrá  „viditelnost“ výsledků  dosahovaných na jednotlivých 

pracovištích, 
− soulad mezi slovy a činy, mezi plá ny a reá lnou činností, 
− prů běžné sledová ní a periodické vyhodnocová ní silných a slabých strá nek inovačního 

potenciá lu organizace jako východisko pro vyhledá vá ní nových příležitostí a pro volbu 
optimá lní strategie vynaložení zdrojů  organizace a utvá ření vazeb k vnějšímu prostředí, 

− vysoká  míra tolerance vů či nejistotě, akceschopnost v podmínká ch rizika, 
− otevřenost vů či novým podnětů m z okolí, rychlé reagová ní na příležitosti, které slibují 

dosažení vysokých efektů , 
− demokratické řízení využívající nejlepších schopností lidí, silný pocit zodpovědnosti 

pracovníků  za rozvoj organizace, účast pracovních kolektivů  a týmů  na řízení rozvojových 
procesů , 

− vysoká  prestiž, široká  podpora iniciá torů  inovací a progresivních změn jako garantů  
budoucího rozvoje podniku, vysoká  podpora talentů  všech druhů , 
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− optimismus, vysoká  aspirace a pracovní motivace lidí, založená  na víře ve smysluplnost 
zadá vaných úkolů  a na prostoru pro tvů rčí seberealizaci při jejich plnění. 

Uvá děné charakteristiky představují nezbytné podmínky pro činnost talentů  
v organizacích. Dotazovaní manažeři většinou pochybují o významu tvořivosti a mají 
skeptický postoj k řadě inovací a inovačních aktivit. Je však třeba podotknout, že pod pojmem 
inovace ve své většině chá pou změny v technice a technologii výroby, dalším změná m 
v podstatě ná zev inovace odpírají. Manažeři z úspěšných podniků  s většinou tvrzení souhlasí, 
omezují však pů sobení těchto faktorů  na pracovníky kvalifikované, kteří pracují v podnicích 
na vyšších úrovních řízení.  
Tvů rč í ř ízení 

Za tvů rčí řízení v organizační praxi lze považovat takové řízení, které výrazným 
způ sobem podporuje inovační procesy, a které zá roveň podněcuje rozvoj (nejen) tvů rčích 
schopností a osobností pracovníků  podniku. 

K významným podnětů m, které mají pozitivní vliv na činnost konkrétního pracovníka 
a posilují jeho motivaci k tvů rčí činnosti patří: 
− ná ročná , schopnostem jedince přiměřená  pracovní činnost, 
− stimulující spoluprá ce se schopnými pracovníky, 
− příležitost či možnost „jít na svou ideou“, 
− osobní uzná ní nadřízeného, 
− dobrá  spoluprá ce s nadřízeným, 
− výkonu přiměřená  mzda, popř. podniková  spoluúčast, 
− jistota pracovního místa, 
− možnosti pracovního postupu, 
− příznivé pracovní podmínky (věcné, fyzické i sociá lní), 
− možnost absolvovat Job-rotation s dopadem na rozšíření kvalifikace, 
− možnost vydobýt si své jméno (pověst) v odborném světě. 
 Postoj manažerů  podniků  agrobyznysu k těmto podnětů m vyjadřuje jejich přesvědčení, 
že zkoumaná  problematika, tj. podpora ná paditosti a tvořivosti, se týká  omezeného počtu 
pracovníků . Tyto pracovníky jsou ochotni chá pat jako talenty a jim poskytovat určitou – 
někdy ovšem velmi omezenou, podporu.  
 
DISKUSE 
 Ze semistandardizovaných rozhovorů  s manažery podniků  agrobyznysu vyplynulo, že 
problematika uplatnění talentů  v jejich organizacích je na okraji jejich zá jmu. Uvažují 
především v krá tkodobém horizontu a otá zky, které je nejvíce zajímají, se týkají změny 
pozice podniku po vstupu Č eské republiky do Evropské unie a všech z toho plynoucích 
dů sledků . Potřebu udržet si, resp. zvýšit konkurenceschopnost samozřejmě uzná vají, ale 
nespojují ji přednostně s využívá ním lidského potenciá lu, který v jejich podnicích již existuje. 
Tím méně uvažují o rozšiřová ní a prohlubová ní tohoto potenciá lu. Klima, které podle 
vlastních výpovědí panuje v jimi vedených podnicích, se svými parametry blíží spíše ne-
tvů rčímu, resp. ne-inovačnímu klimatu. I nadá le by, podle jejich ná zoru měly být obecně 
vyzná vá ny především takové hodnoty jako jsou poctivá  a kvalitní prá ce, jakost výrobků  a 
služeb, vysoký a stabilní pracovní výkon, odpovědnost za prá ci, profesionalita. Potud lze 
s výroky manažerů  souhlasit. Nicméně dalšími hodnotami jsou již ty, které inovativnost spíše 
blokují – disciplinovanost, sebekontrola a sebeká zeň, konformismus, nekonfliktnost, 
formulace cílů  navazujících přednostně na předchozí činnost, apod. Tyto hodnoty jsou 
chá pá ny jako dů kaz stability – protikladu chaosu, který mů že, podle jejich ná zoru, tvů rčí 
invence přinést. [3,4] 
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Je zřejmé, že v myšlení a jedná ní manažerů  převlá dají stereotypy, které vyplývají 
z nedostatku jejich řídící tvořivosti. Musíme vzít v úvahu, že řídící tvořivost má  určité 
charakteristické a konkrétní projevy: 
a/ styl tvořivé řídící prá ce, zahrnující např. široké delegová ní pravomoci a odpovědnosti 

podřízeným pracovníků m ve věcech nespadajících do organických funkcí vedoucího, 
zvyšová ní samostatnosti podřízených, hodnocení jejich tvořivosti, systematická  výchova a 
péče o zvyšová ní vzdělanosti a kvalifikace, 

b/ ochota brá t na sebe riziko tvořivé řídící prá ce, projevující se např. v tom, že manažer se 
nebojí rozhodovat z vlastního podnětu, nečeká  pouze na příkazy nadřízených apod., 

c/ uplatňová ní odborné intuice a fantazie jako zá kladních prvků  tvořivosti, kterými se 
překoná vají hranice dané současnou logikou a dostupnými informacemi, 

d/ široký kontakt s pracovním a problémovým okolím; manažer musí mít co nejlepší přehled 
a musí co nejvíce vědět o všem z jeho odborného (a nejen odborného) okolí; tuto strá nku 
své činnosti nemů že nikomu delegovat. 

Tvořivost manažerů  by se měla především zaměřovat navenek, na dosažení tvů rčích 
výsledků  celého kolektivu, na stimulaci tvů rčího klimatu a tvořivé produkce.  

Pokud takto zaměřená  řídící tvořivost chybí, resp. je velmi okleštěná , jsou uvá děné 
ná zory a postoje manažerů  logickým vyústěním situace. 

Většina odborníků  se shoduje na tom, že tvořivé řízení je charakterizová na dobrým, 
kvalitním vedením lidí. Tvořivý manažer musí mít především ná sledující zá kladní 
předpoklady: 
1. Musí dobře zná t oblast, kterou řídí. 
2. Originá lnost myšlení, schopnost produkovat vlastní ná pady, které nejsou kopiemi ná padů  

jiných lidí. 
3. Musí být schopen rozlišovat dobré a špatné ná pady a musí umět dobré ná pady prosadit. 
4. Potřebuje mít vů dčí schopnosti, tj. schopnost inspirovat k prá ci jiné tvů rčí lidi, schopnost 

vytvá řet na pracovišti tvořivé klima. 
Velký význam má  tvů rčí (tvořivý) styl řídící prá ce. STÝBLO [7] uvá dí, že spočívá  ve 

schopnosti manažera umět se inspirovat inovačními ná měty, umět si z nich vybírat ty, které 
jsou nejefektivnější, doká zat formovat tvů rčí pracovní kolektivy (týmy) k rozpracová vá ní a 
realizaci inovačních ná mětů . Manažer musí zá roveň umět vytvá řet podmínky pro prá ci 
takových týmů , energicky prosazovat nové, účinnější metody prá ce apod. Tyto přístupy 
manažera vyžadují: 
− vedení lidí prostřednictvím spoluprá ce, 
− vybavenost a dynamiku osobnosti vedoucího pracovníka, tj. podnikavost, ochotu přijímat 

riziko, hodnotovou orientaci zaměřenou na pozitivní postoje, trvale vysokou úroveň 
motivace, zá sadovost, dů slednost atd.; zá roveň musí mít manažer vyvá ženy racioná lní a 
emocioná lní složky osobnosti, 

− řadu speciá lních schopností a dovedností – např. uplatňová ní kritických postojů , 
variantnost a pružnost v jedná ní, schopnost bohaté myšlenkové produkce a tvorby nových 
hypotéz, atd., 

− charakterové vlastnosti – nejen pracovitost, vytrvalost, dynamičnost, morá lní pevnost a 
zá sadovost, ale také nesmiřitelný postoj k ustá lenosti a ztrnulosti, schopnost prosazovat 
vlastní úsudek (určitá  nekonformnost) atd., 

− tendence dá vat přednost novým, složitým a dosud neřešeným úkolů m,  
− schopnost překoná vat osobní (psychické) i sociá lní bariéry; v informační rovině schopnost 

a dovednost osvojit si problematiku tvořivosti, 
− v problémové (heuristické) rovině musí manažer rozvíjet ty tvů rčí schopnosti a 

dovednosti, které jsou nezbytným předpokladem pro úspěšný řídící styl tvů rčího 
charakteru (např. organizace a racionalizace režimu prá ce, delegová ní pravomoci a 
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odpovědnosti, týmová  prá ce, metody vedení lidí aj.); musí neustá le „pracovat na 
formová ní“ žá doucích osobnostních rysů  a vlastností, zejména těch, které jsou uvá děny 
výše. 

 
ZÁ VĚR 
 Výsledky provedeného zkoumá ní nejsou povzbudivé. Nasvědčovaly by tomu, že 
organizace v oblasti agrobyznysu stagnují, nebo jsou v úpadku, což neodpovídá  realitě. Nelze 
jednoznačně říci, zda manažeři postupují jinak, než uvedli v prů běhu zkoumá ní, nebo se 
ostýchají přiznat změnu svých postojů . Komplexnější zkoumá ní, které bude provedeno, 
přinese jistě konkrétnější poznatky. Je však zřejmé, že by se měli manažeři vzdělá vat, aby tak 
získali impulsy pro žá doucí změny svého myšlení, postojů  i jedná ní. 
 
ANOTACE 
 Významným zdrojem úspěchů  v konkurenčním prostředí je schopnost organizací 
posilovat kvalitu lidského potenciá lu a využívat ji pro zdokonalová ní podnikatelské 
výkonnosti. Mezi lidskými zdroji hrají dů ležitou roli talenty – vysoce tvořiví lidé, iniciá toři 
změn a rozvoje organizací. Efektivnost uplatnění talentů  v organizaci zá visí na podmínká ch, 
které jsou vytvořeny pro jejich činnost. Jedná  se o: jasné zadá ní vize a strategie, zadá ní cíle, 
očeká vaný efekt prá ce s talenty, charakter prostředí, které bude podporovat a podněcovat 
talenty k činnosti (např. adekvá tní způ sob řízení, organizační kulturu, podporu tvořivého 
klimatu, systém komunikace) a roli talentů  v rozvoji organizace. Pokud nejsou talenty 
podporová ny, jejich činnost se do rozvoje organizace promítne v omezené míře. V horším 
případě tito lidé organizaci opustí.  
 
KLÍČOVÁ  SLOVA 
lidské zdroje, talenty, podmínky pro činnost talentů  
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