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Uvod

Pric¢in, ktoré vedu k nutnosti zaoberat’ sa 'udskymi zdrojmi, najmé vsak talentovanymi jedincami, ktori velkou
mierou ovplyviiuju vykon a najmé konkurencieschopnost’ organizécie, je podl'a Cannona a McGee (2007) niekol’ko.
Jedna sa o ustaviény rast $pecializacie vo vsetkych disciplinach spojenych s prudkym nérastom znalosti, potrebou
neustalych inovacii, vyskumu a rozvoja, limitovanou flexibilitou organizacii vykonavat’ ,,vycvik na zelenej luke®, ¢o
podporuje vyhl'addvanie potrebnych jedincov medzi skisenymi zamestnancami na trhu prace, nedostatok spravnych
schopnosti (endemicky problém najvyspelejsich priemyselnych spolo¢nosti), stale mensia flexibilita pracovne;j sily (z
dovodu viackariérnych rodin, hl'adanie va¢sej rovnovahy medzi pracovnym a siikromnym Zzivotom, apod.). Vojna o
talenty prinuatila podniky zmenit’ ich stratégie ziskavania pracovnikov. Organizaciam uZ nestadi vyuzivat' tradi¢né
sposoby naboru, ale musia vynakladat’ podstatne vicsie Usilie na najdenie tych najlepsich pracovnikov. Podniky
musia jasne definovat’, aké talenty potrebuju a hl'adat’ ich aj v novych oblastiach a sektoroch (Tom¢ikova 2017).

1. Zé&kladné teoretické vychodiska manazmentu talentov

Pri definovani talent manazmentu v globalnom kontexte je mozné ho chapat’ ako praktiku RIZ, ktorej cielom je
vyvazit viacsmerné sily trhu préce, potreby zamestnancov a ekonomické zaujmy (Mellahi and Collings 2010).
Vseobecne mozno povedat’, Ze riadenie talentov pozostava zo Siestich po sebe idicich krokov. Forman (2005) uvéadza,
ze proces riadenia talentov je cyklicky, je opozitum linearneho. Etapy, ktoré tvoria spominany cyklus, tvoria
nasledovné aktivity:

- planovanie talentov,

- ziskavanie talentov,

- rozvoj talentov,

- rozmiestnenie talentov,
- udrzanie talentov,

- hodnotenie talentov.

AngaZovanost’ zamestnancov je jednym z néstrojov ziskania konkuren¢nej vyhody pred ostatnymi, pretoze ako
Pudsky kapital predstavuje najcennejSiu deviziu organizacie. Preto vyvoj a pestovanie tohto majetku ma pre
organizacie mimoriadny zmysel. Mozno je to sposobené skutoénostou, Ze angazovani zamestnanci st vnimani ako
hibsie zapojeni do svojej prace a nadSeni pre pracu. Medzi hlavné ciele riadenia talentov vo vSeobecnosti patri
realizdcia pracovnych miest v oblasti rozvoja, udrziavanie klicovych pracovnikov, rozpoznavanie rizikovych
manazérskych pozicii, opis strategického programu organizacie uvedenim potrieb, schopnosti a 'udskych zruénosti,
definovanie a urCenie existujucej situdcie v organizacii so zistenim pripadnych nedostatkov a potrieb. Existuju aj
niektoré sekundarne ciele riadenia talentov, ako je meranie a nepretrzitd kontrola existujucich sposobilosti a ich
vzdialenosti od optimalnych schopnosti a zruénosti prostrednictvom stratégii a vzdelavacich programov,
rozpoznavanie, rozvoj a udrziavanie potencidlu personalu, posilnenie zainteresovanych stran a porozumenie
spotrebitel'om, zniZenie nakladov na externu pracovnu silu a vyzvy suvisiace s cestou rozvoja riadenia (Sayyadi,
Mohammadi and Nikpour 2011).

Ak hovorime o vsetkych vyssie uvedenych fazach alebo krokoch, existuje podstatny aspekt, ktory ich
zjednocuje a to je organizacna kultara. Kultira organizacie ovplyviiuje procesy, taktiky a manazérske mantry. Preto
je podstatné, aby riadenie talentov bolo chapané ako stratégia, ktord je kurovand tak, aby vyhovovala kultdre
organizécie, jej poslaniu a hodnotdm. V svislosti s tym sa ¢asto spomina termin fond talentov. ManaZment talentov
smeruje k riadeniu fondu talentov a k rozvoju kariérnych drah najlepsich talentov vo firme. Moéze to zahffiat’
planovanie kariérneho postupu, rozvojové programy a cely rad dalsich realizovatelnych stratégii pre vysoko
potencialnych a / alebo vysoko vykonnych zamestnancov, ako to organizéacia povazuje za vhodné (Cappelli 2009).

Podl'a definicie je cielom talent manazmentu podporovat a udrziavat' skupinu talentov s primeranou
kvalifik&ciou a nasadenim pracovnej sily (Lewis and Heckman 2006). Pre uéely ziskania a udrzania danej kategérie
pracovnikov je nutné zabezpe€ovat’ audit talentov (Botha et al. 2011). Audit talentov prospieva tak organizacii, ako aj
jej zamestnancom, a to nielen tym, Ze rozvija internych zamestnancov prostrednictvom neustaleho vzdelavania v
prospech organizacie, ale aj umozilovanim zamestnancom rast’ a prechadzat' na narocnejsie ulohy. Pri vykonavani
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talentovych auditov vie organizacia véas zareagovat’ pre efektivne udrzanie talentov (McCartney and Garrow 2007).
Neoddelitel'nou a vel'mi ddlezitou sucast'ou talent manazmentu sa aktivity, ktoré zabezpecuju udrzanie a stabilizaciu
talentovanych jednotlivcov v organizacii. Ciel'om je zabezpecit, aby talentovani zamestnanci zostavali v organizacii
ako jej oddani Clenovia, vo svojej praci angazovani l'udia, aby nemali tendenciu organizaciu opustat’, pretoze
odchody talentov majti na chod organizacie zvycajne mimoriadny a neprimerany vplyv.

V praxi je Casto spojend moznost' odbornej pripravy pre kariérny rast, planovanie a riadenie kariéry a je
zamerand iba na talentovanych zamestnancov s vysokym potencidlom pre organizaciu. Tento pristup vSak asto
zanedbava iné skupiny zamestnancov, ktori mézu odist' z organizacie bez toho, aby vyuzili svoj potencial. Autori
Garraldo-Garraldo, Dries a Gonzalez-Cruzc (2013) definuju dva zakladné pojmy riadenia talentov, uZsie a Sirie. Z
uzsej perspektivy, organizacie sa zameriavaju hlavne na zamestnancov na klucovych poziciach alebo na vysoko
potencialnych zamestnancov (vdcSinou ide o manazérske alebo Specializované pozicie). Naopak, SirSia perspektiva
zastava nazor, ze takmer kazdy zamestnanec ma urcity talent a je na manazérovi objavovat, rozvijat' a spravne
umiestiiovat’, a v neposlednom rade vyuzivat’ svoj talent.

Podmienkou efektivneho fungovania talent manazmentu v organizacii je jeho iniciacia a podpora vedenim
organizacie a jeho previazanost' s podnikatel'skou stratégiou organizacie. Vyustenim tejto stratégie a praktickym
nastrojom riadenia talentovanych zamestnancov su potom jednotlivé procesy talent manazmentu - ziskanie, rozvoj a
udrzanie talentov. Podl'a niektorych autorov by sa riadenie talentov nemalo zameriavat’ len na jednotlivca s vysokym
potencialom, napr. prednostne na manazérov vo vrcholovych veducich funkciach. Je potreba zaviest §ir$i pristup,
ktory identifikuje talenty a kI'icové segmenty pracovnikov naprie¢ celou hierarchiou organizacie. Rovnako tak by sa
talent manazment, ako uvadza Koubek (2007), nemal zameriavat’ len na talenty - jednotlivcov, ale aj na optimalne
spajanie talentovanych l'udi do timov a za Gi¢elom synergického efektu potom formovanie akéhosi suhrnného talentu
timu a organizacie.

Na ceste k efektivnemu udrzaniu kI'icovych talentov manazment talentov pomaha, aby pracovné ulohy prinasali
vyzvy, zodpovednost a samostatnost voci zamestnancom, ¢o im dava pocit spojenia so zverenymi Glohami a ich
précou celkovo. Vzhl'adom na meniaci sa charakter pracovnej sily a rutinnej alebo sedavej povahy niektorych uloh,
organizacie sa tiez musia zamerat’ na flexibilitu na pracovisku a flexibilitu roli, o zamestnancom poskytuje priestor
na Gpravu svojich tloh podl’a ich odbornosti a zdujmov.

Nasledujice ¢innosti alebo iniciativy vyplyvajice z osvedéenych postupov riadenia talentov:

- Riadenie vykonnosti prostrednictvom procesu spatnej vazby, pozitivnej aj negativnej, a tiez uznanie,
ked je to opodstatnené (Otley 1999), dava zamestnancom priestor na zlepSenie a motivaciu
pokracovat’ vo vykone.

- Stratégie celkovej odmeny st okrem riadenia vykonnosti tieZ nastrojmi efektivneho riadenia talentu,
motivovania k Ziaducemu spravaniu. Zamestnanci, ktori sa citia byt odmeneni spravodlivym
sposobom, ¢i uz financne alebo inak, budu pokracovat’ v dosahovani vysledkov a citit’ sa spokojny s
ich pracou.

- Programy vzdelavania a rozvoja talentov udrzuji zruénosti zamestnancov na pozadovanej Grovni.
Udrziavanie ducha uéenia automaticky zdokonaluje zruc¢nosti a schopnosti zamestnancov. Okrem
toho poskytuje vzdelavanie a rozvoj prilezitosti pre osobny rast zamestnancov.

- Riadenie a planovanie kariéry, vratane planovania nastupnictva.

Urovei zapojenia zamestnancov preto ovplyviiuje rozhodnutia zamestnancov zostat' v organizacii alebo odist’ z
organizacie. Kvoli angazovanosti zamestnancov organizacie sa musia snazit’ o rozvoj vztahu medzi zamestnavatelom
a zamestnancom, ¢o vedie k zameru zostat’ v dosledku zastreSujuceho pocitu prepojenia. Odbornici v oblasti l'udskych
zdrojov mozu prostrednictvom postupov riadenia talentov ovplyviiovat,, kto sa rozhodne opustit’ organizaciu a kedy.
Udrziavanie zamestnanca a vyzva, s ktorou sa stretdvame pri zamestndvani zamestnancov, suvisi s tym, ako
zamestnanec vnima celti pracovnt sktisenost’ a zaobchadzanie, ktoré dostava od organizacie. Je potrebné si uvedomit’,
ze vzdy budu existovat’ zamestnanci, ktori nie si ochotni prijat’ zavdzok zo strany organizacie. Organizacia musi
vediet, na ktorych zamestnancov alebo skupiny zamestnancov majii zamerat’ svoje Usilie o udrzanie.

Strata talentovanych zamestnancov spdsobuje ujmu vykonnosti organizicie a jej budlcemu UGspechu.
Talentovani zamestnanci op(i§t'aju organizaciu z nespoéetnych dovodov, ale hlavne kvdli tomu, Ze nie s motivovani
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a dostato¢ne spokojni so svojou pracou (Coff 1997). Dolezitost udrzania zamestnancov sa da skumat
prostrednictvom tedrie konkurenénych vyhod zalozenej na zdrojoch (,,Resource Based Theory of Competitive
Advantage) (Barney 1997). Teoria zaloZena na zdrojoch navrhuje, aby firmy mali ,,zvazky* zdrojov, ktoré veda ku
konkurenénym vyhodim. Cim je tento zvizok zdrojov jedineény a tazko replikovateny, tym silnejsia je jeho
konkurenéna vyhoda (Shrader, Blackburn and lles 1997). Zdroje 'udského kapitalu, ako su talentovani zamestnanci,
patria medzi najt’azsie napodobnitel'né a su kI'i¢om ku konkuren¢nej vyhode (Singh, Terjesen and Vinnicombe 2008).

Ak organizacia disponuje pracovnikmi, ktori su $pecializovani a kompetentni, organizicia moze ziskavat’
vyhody z ich zvySujucej sa vykonnosti. Zo strany organizacie je dolezité venovat’ primerana pozornost’ danej skupine
pracovnikov a posiliiovat’ emocionélne puto medzi organizaciou a talentovanym pracovnikom. Ked’ nastane tlak, tieto
emocionalne puta maji zarudit’, Ze zamestnanci ,,nevyskoc¢ia z lode“ (Hewitt 2011). Bola vypracovana stidia, ktora
potvrdila, ze existuje pozitivny vzt'ah medzi angazovanost'ou zamestnanca a psychologickym vplyvom organizacie na
nich. Ked’ zamestnanci najdu sadrznost’ prace a pocit istoty od svojich zamestnavatelov, maju tendenciu sa viac
angazovat’ na pracovisku, o naznauje, Ze zameranie sa na tieto veci sa v sucasnosti stalo nevyhnutnostou.
Spominany pocit bezpec¢ia mozno poskytnut’ zamestnancom vytvorenim hlbokych emocionalnych a intelektualnych
vizieb so zamestnancom, ktory zaru¢uje pozadované spravanie a lojalitu na oplatku (Gibbons 2006).

2. Metodoldgia

Za ucelom analyzy ur€itych Specifickych charakteristik u talentovanych pracovnikov bol realizovany prieskum
v podmienkach slovenskych organizacii. Cielom prieskumu bola komparécia talentovanych a ostatnych pracovnikov
z hl'adiska troch vybranych premennych, a to miery zaujmu o kariérny rast; miery zaujmu o vzdelavanie a rozvoj; a
miery zaujmu o aktivnu participaciu na plneni organiza¢nych ciel'ov.

Prieskumnti vzorku tvorilo 238 pracovnikov, pricom do prieskumu boli zapojené organizacie, ktoré vedeli
vymedzit’ v rdmci svojho personalneho obsadenia tzv. fond talentov, teda skupinu pracovnikov, ktorych vnimaja ako
vynimo¢nych z hl'adiska ich predpokladov pri zastavani svojich pracovnych pozicii. Na zaklade toho boli dotazniky
distribuované dvom skupindm pracovnikov, a to talentovanym pracovnikom a ostatnym, ktori nepatrili do skupiny
talentovanych pracovnikov. Pre ucely zberu dat bola pouzitd metéda Standardizovaného dotaznika, priom pre
zistovanie vnimania vybranych faktorov bola pouzita Likertova $kala (hodnota 1 — vel'mi silny zaujem a hodnota 5 —
velmi slaby zaujem). Zber dat bol realizovany v obdobi april — jal 2019 vyuzitim personalnych pracovnikov
Vv jednotlivych organizaciach. Zlozenie vyskumnej vzorky zobrazuje graf 1.
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Graf 1 Zlozenie vyskumnej vzorky

3. Vysledky a diskusia

Prva skimana premenna, pri ktorej sa predpokladal rozdiel medzi talentovanymi a ostatnymi pracovnikmi, bol
zaujem o organizainé vzdelavanie. Pracovnik, ktory nema aktivny zaujem o nadobldanie novych znalosti a rozvoj
zruénosti, stagnuje aneposuva sa d’alej v pracovnom zivote. Z toho dovodu sa predpokladalo, Ze talentovani
pracovnici budi vykazovat' vys$$iu mieru zaujmu o vzdelavanie arozvoj neZ ostatni pracovnici. V pripade prvej
premennej vysledky ukézali, Ze podstatne vy$si zaujem o vzdelavanie v organizacii maju talentovani pracovnici, kde
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az 64% vyjadrilo silny az velmi silny zaujem o vzdeldvania. Negativne mozno hodnotit’ pristup ostatnych

pracovnikov ktori tvorili prevazni Cast’ prieskumnej vzorky, nakol’ko v ich pripade len 13% prejavilo aktivny zaujem
0 d’alsie vzdelavanie a osobnostny rozvoj. Vysledky zobrazuje graf 2.

4 N\
Wtalentovani Oostatni

MY

Graf 2 Komparécia talentovanych a ostatnych pracovnikov z hl'adiska miery zaujmu o vzdelavanie a rozvoj

Zé&ujem o0 rozvoj pracovnej kariéry je jednym zo znakov angazovanych pracovnikov. Kariérny rast v organizécii
si vyzaduje Casto mimoriadne usilie a neustaly rozvoj svojich schopnosti, sucasne si vyzaduje isti mieru
ambicioznosti. Zistovali sme, aky postoj ku kariérnemu rastu maji talentovani pracovnici a pracovnici, ktori
nespadaju do danej kategérie. Vysledky s podobné ako v pripade zaujmu o vzdelavanie a rozvoj. U talentovanych
pracovnikov sa potvrdil vyrazne vyssi zaujem o rozvoj svojej kariéry, nakolko 59% vyjadrilo silny az velmi silny
zaujem, pricom len 16% neprejavilo zaujem o kariérny rast. V pripade ostatnych pracovnikov len 28% prejavilo
z&ujem o budovanie kariéry, pricom opét’ vdcSina tychto pracovnikov (40%) sa vyjadrila negativne. Vysledky
zobrazuje graf 3.
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Graf 3 Kompardcia talentovanych a ostatnych pracovnikov z hl'adiska miery zaujmu o kariérny rozvoj

Jednou z charakteristik vynimoé&nych pracovnikov je, Ze sa aktivne zaujimaju o dianie v organizécii, maja skor
komplexny pohl'ad, na zaklade ktorého su si vedomi, Ze svojim pdsobenim mézu ovplyvnit’ celopodnikovy stav. Preto
bola pozornost’ sustredena aj na zaujem pracovnikov aktivne sa podiel’at’ na plneni organizaénych cielov. V pripade
komparécie talentovanych a ostatnych pracovnikov v tomto pripade neboli zjavné tak vyrazné rozdiely. V pripade
oboch kategérii skamanych pracovnikov sa véc§ina vyjadrila, ze maji vel'mi silny zaujem o participaciu na plneni
podnikovych cielov. V pripade talentovanych pracovnikov vyjadrilo svoj zdujem aZz 84%, v pripade ostatnych
pracovnikov 67%, ¢o je vyrazne vyS$Sie nez v pripade ostatnych dvoch skiimanych premennych. Vysledky zobrazuje
graf 4.
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Graf 4 Komparécia talentovanych a ostatnych pracovnikov z hl'adiska miery zaujmu o participaciu na plneni
organizaénych cielov

4, Zaver

V sticasnej dobe predstavuje pracovnik najdolezitej$i podnikovy zdroj. Nakolko nemozno pochybovat
0 dolezitosti znalosti ako najdolezitejSich nehmotnych podnikovych aktivach, je zrejmé, Ze pracovnik ako nositel’
znalosti predstavuje kluCovy podnikovy faktor. AvSak na to, aby pracovnik vedel a mal zdujem vyuzit' svoje
schopnosti v prospech organizacie, musi mat’ vytvorené adekvatne podmienky. Je tlohou organizacie analyzovat
schopnosti a spravanie svojich pracovnikov tak, aby vedela definovat” kI'iCovych talentovanych pracovnikov. Pre
organizaciu je vyzvou nie len ziskat' takychto pracovnikov, ale sufasne udrzat. Ked'Zze sa jedna o kategériu
pracovnikov, po ktorych je na pracovnom trhu silny dopyt, mala by organizacia vyvijat' tsilie o dosiahnutie
maximalnej spokojnosti a motivécie talentovanych pracovnikov. Ako ukazal aj prieskum realizovany v slovenskych
organizéciach, talentovani pracovnici vykazuju vysoki mieru zaujmu o aktivne vzdelavanie arozvoj, preto by
organizacia mala investovat’ dostato¢né prostriedky do efektivneho vzdeldvacieho programu. Zaroven nevyhnutnou
sicast'ou manazmentu talentov je vytvorenie podmienok pre kariérny rast pracovnika prostrednictvom vytvarania
kariérnych planov pre tieto kategérie pracovnikov. Talentovany pracovnik je ¢asto vysoko angazovany a potrebuje sa
podielat’ na celkovom fungovani organizacie, preto by mala organizacia vytvorit' systém, ktory by umoziioval
participaciu talentovaného pracovnika na urcitych rozhodnutiach o diani v organizacii. Vytvorenie fungujiceho
manazmentu talentov predstavuje pomerne naroént a permanentn Ulohu organizécie, ktord si uvedomuje hodnotu
kvalitnych udskych zdrojov.
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