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Manazment talentov sa v poslednej dobe stal 1 TALENT A MANAZMENT TALENTOV
mimoriadne frekventovanym pojmom Ak potrebujeme dospiet k prijatelnej definicii

v praktickej, ale aj v akademickej sfére. Mozno
povedat, Ze manazment talentov sa stal
jednou  zpriorit  manazmentu.  Jednym
zdbvodov je fakt, Ze v dbsledku podobnosti
spbésobenych  globalizaciou,  podobnostou
v socialnom, kulturnom a ekonomickom rozvoji
je pre organizicie stale problematickejSie
ziskat  audrzat  konkuren¢nu  vyhodu
prostrednictvom klasickych praktik riadenia
ludskych zdrojov (Ali Taha, Sirkova, 2012).
Naviac, v suvislosti s nastupom znalostnej
ekonomiky sa vyrazne zmenil pomer medzi
hmotnymi zdrojmi a nehmotnymi zdrojmi teda
znalostami. Talenty su vo vSeobecnosti
,nedostatkovym tovarom* a preto je potrebné
starostlivo s nimi hospodarit (Buckingham,
Clifton, 2001).

Aj napriek tomu, Ze tento pojem je takym
frekventovanym  doposial nebola zatial
vytvorend a vSeobecne akceptovana definicia.
Ukazuje sa tu zaroven urcity rozpor( medzera)
medzi zaujmom az nadSenim s akym je
problematika manazmentu talentov prijimana
v praktickej sfére a rozpakmi, ktoré zatial, prave
v dosledku pojmovych neujasnenosti,
pretrvavaju v akademickej oblasti.

Z uvedenych, ale aj dalSich dévodov je ciefom
predmetného prispevku, vyjasnit  pojem
talentu, manazmentu talentov, charakteristiky
jednotlivcov ktori su oznacovani ako talenty a
aku rolu hra talent v organizacii. Rovnako je
nasledne Ucelné, nacrtnut model manazmentu
talentov. Nasledujuca analyza a navrh modelu
je vykonany na baze prispevkov publikovanych
v odbornej a vedeckej literatire , ako aj na
zaklade poznatkov a skusenosti autora.

anaslednému navrhu modelu manazmentu
talentov, je potrebné si vyjasnit nasledujuce
aspekty:

1. talent a jeho vyznam a definiciu,
2. charakteristiky talentovanych fudi,
3. koho je mozne povazovat za talent.

1.1. TALENT
Z historického hladiska po prvykrat  tento
pojem bol pouzivany Asyréanmi ako

monetarna jednotka na oznacenie vahového
mnozstva striebra. Do vacsiny jazykov a najma
do anglictiny sa dostal cez bibliu. V patnastom
storoi  je talent pouZivany na vyjadrenie
bohatstva,  cennosti, resp.  mentalnych
schopnosti. V sedemnastom storoCi bol pojem
talent pouzivany na vyjadrenie v rodenych
schopnosti najrozlicnejSieho druhu.
V devatnastom storoCi pojem talent sa zacal
pouzivat ako nieCo Co je vlastné
schopnym(talentovanym) jednotlivcom.

Z uvedeného velmi kratkeho historického
prehladu je zrejme, Ze sa vyznam pojmu talent
v priebehu storo¢i menil .

V dnesnej dobe napr. angli¢tina uvadza pojem
talent* ,prirodzena schopnost robit nieco
dobré*.

V odbornej literatire existuje viacej definicii
talentu, Ziadna znich nebola vSeobecne
akceptovana. Gagne (2000) definuje talent ako
,SpiCkové majstrovstvo systematicky
rozvijanych schopnosti a znalosti minimalne
v jednej oblasti ludskych ¢innosti.”
NajrozSirenejSia a sndd  najvystiznejSia
definicia je ta, ktor uvaddza vyskumna sprava
CIPD za rok 2007. (CIPD= Chartered Institut of
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Personal and Development). Podla citovanej
spravy ,talentovani jednotlivci su ti, ktori
moézu mat' vysoky prispevok k vykonnosti
organizacie bud  okamzitym prispenim
k vykonnosti, alebo v dlhodobejSom
horizonte demonstraciou vysokého
potencialu“. Uvedena definicia je najviac
akceptovanou v tedrii aj praxi.

Morton (2004) definuje talent jednotlivca, ktory
méa schopnosti uskuto€nit' vyznamny prispevok
ksuCasnej alebo  buducej  vykonnosti
organizacie. Talent je Cloveku dany(pritomni
v Cloveku), zatial €o zrunosti a znalosti sa
ziskavaju ucenim apraxou. Ked sa talent
podpori znalostami stdva sa individualnou
silou. Buckingham a Clifton (2001) tvrdia, Ze
bez talentu nie je mozné dosiahnut individualnu
silu

Z prezentacie uvedenych definicii sa da vyvodit
zaver  ktory bude vyuzity pri definicii
manazmentu talentov. Za talenty je mozné
povazovat' vsetkych pracovnikov ktori maju
vyznamny prispevok k vykonnosti
organizacie, alebo  disponuju vysokym
potencialom ktory sa méze prejavit’ a vyuzit’
v buducnosti.

Z uvedenej skutoCnosti potom pre manazment
talentov vyplyva , ze predmetom manaZmentu
talentov je prave tato vyselektovana skupina
pracovnikov a to bez ohladu na poziciu , ktoru
v organizacii zastavaju. Teda nemusia to byt
iba manazéri na riadiacich postoch ale mézu to
byt jednotlivei na  réznych  poziciach
V organizacii.

1.2 CHAREKTERISTIKY TALENTOVANYCH
JEDNOTLIVCOV

Ani medzi pracovnikmi z akademickej sféry
zatial nedo$lo k zhode vtom , ¢i je talent
vrodenou alebo ziskanou charakteristikou.
Tansley (2011, s. 26), uvadza, Ze talent je
‘vrodena schopnost, ktora sa prejavuje
v Specifickych oblastiach Cinnosti a je spojena
s mimoriadnym vykonom®, Talentovani
jednotlivei  disponuju ur€itymi - Specifickymi
¢rtami ateda aj jednanie snimi si vyzaduje
trochu odli$né pristupy. Stev Jobs, zakladatel
Apple Computer, svojho ¢asu povedal: Nema

zmysel prijimat talentovanych fudi a potom im
povedat o maju robit; my prijimame
talentovanych jednotlivcov, aby nam oni
povedali ¢o mame robit. Niektori autori tvrdia,
Zze jednotlivec sa uz rodi s urCitym talentom
aze vacSina ztoho Co jednotlivec neskdr
dosiahne je prave vdaka tomu, Ze mal preto
urCité vlohy. Ind skupina autorov tvrdi, ze
schopnosti a zrunosti su zaleZitostou tvrde;
prace at stavaju sa potom unikatnou Crtou
jednotlivca. Mimoriadne talentovani jednotlivci
maju obvykle odliSny subor hodnét a odlisnu
motivaciu .

Proces ziskavania talentovanych jednotlivcov
vyZaduje aj odliSné praktiky oproti klasickym
praktikam uplatiovanym v riadeni [fudskych
zdrojov. VyZaduje si rozliSovat pracovnikom
zabezpecujucim nabor a pracovnikom ktori je
hladacom talentov.

Goffi a Jones (2009, s. 56) uvadzaji. Ze typické
charakteristiky talentovanych jednotlivcov su
nasledujuce:

1. Ich mudrost je centrdlnym znakom ich
identity.

2. lch zruCnosti aschopnosti sa nedaju
jednoducho imitovat.

3. Poznaju svoju hodnotu.

4. Kladu zloZité otazky.

5. St organizacne schopni.

6. Nie sU ovplyviovatelni podnikovou
hierarchiou.

7. Vlyzaduju staly pristup.

8. Chcu byt v spojeni s dalSimi talentovanymi
jednotlivcami.

9. Netreba od nich oCakavat vdacnost.

1.3 KOHO POVAZOVAT ZA TALENTOVNE-
HO JEDNOTLIVCA

V tejto otdzke sa zatial nedosiahla zhoda ani
medzi praktikmi, ale ani medzi akademikmi
pbsobiacimi v predmetnej oblasti.  Philips
a Roper (2009) za talentovanych jednotlivcov
povazuju skupinu lidrov, technickych expertov
a prispievatelov, ktori posuvaju biznis vpred.
Existuje skupina akademikov aj praktikov, ktori
zastavaju nazor, Ze talentovani jednotlivci
zastavaju hlavne  riadiace pozicie. Kock
a Burke (2009) uvadzaju, Ze ,ako talent su
oznacovani jednotlivci, ktori drZia, alebo su
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potrebni pre obsadenie kritickych pozicii vo
firme, ktori disponuju liderskym potencialom.
Ak sa vychadza zdefinicie talentu  Ze
[{alentovany jednotlivec je niekto kto ma
schopnosti  prevySujuce ostatnych nema
tazkosti sich vyuzivanim®, potom talentovany
jednotlivec  je ktorykolvek pracovnik, ktory
splfiuje kritéria uvedenej definicie.

1.4 MANAZMENT TALENTOV

CPID definuje manaZment talentov  ako ,
systematické prilékanie, identifikacia, rozvoj,
angazovanie, rozmiestnenie  a udrzanie
jednotlivcov s vysokym  potenciadlom,  ktori
vytvaraju vyznamnu hodnotu pre organizaciu.

Kock aBurke (2009, s. 393) tvrdia, Ze
manazment talentov predstavuje integrovany
a segmentovany pristup  k systematickému
procesu prilakania, angazovania a udrzania
kluCovych jednotlivcov v organizacii.

Cappeli (2008,s. 75) definuje ~ manazment
talentov ako zaleZitost anticipacie potreby na
ludské talenty a stanovenie planov na ich
zabezpecenie.

Areiquat akol. (2012,s. 330) uvadza, Ze
manazment talentov je komplexny subor
spojenych procesov riadenia fudskych zdrojov ,
ktoré predstavuju principialny benefit pre kazdu
organizaciu. Je to systematické pritakanie,
identifikacia, rozvoj rozmiestnenie
angazovanie, udrzanie, tych jednotlivcov, ktori
maju zvlastnu hodnotu pre organizaciu bud
z hfadiska ich potencidlu pre budlcnost
organizacie, alebo pretoze zabezpecuju
kritické roly v €innosti organizécie.

Cook and Maculay (2009) definuju strategicky
manazment talentov ako ,aktivity a procesy ,
ktoré zahrnuju  systematicku identifikaciu
kluCovych pozicii ktoré vyznamne prispievaju
k trvalej konkurencnej vyhode organizacie,
rozvoj  zasobnika  talentov s vysokym
potencialom a jednotlivcov s vysokou
vykonnostou pre obsadenie tychto pozicii
arozvoj, diferencovanej architektiry ludskych
zdrojov, ktora umoznuje obsadenie tychto
pozicii s kompetentnymi drzitelmi ,aby sa
zabezpecila ich trvala lojalita voci organizacii“.
V tejto suvislosti je potrebné podotknut, ze

klu¢ové pozicie nie su limitované iba na top
manazment , ale zahrnuju aj kfu¢ové pozicie na
vSetkych Urovniach organizacnej architektury.

Ukazuje sa ako najvhodnejSia definicia autorov
Cook a Maculay (2009), je asi najkomplexnejSia
a najlepSie vystihuje podstatu manazmentu
talentov.

2 VZTAH MANAZMEN'I:U TALENTOV
A RIADENIA LUDSKYCH ZDROJOV

Vztah manazmentu talentov a riadenia
ludskych zdrojov zatial stale vyvolava cely rad
diskusii medzi akademickou aj prakticky
orientovanou  sférou.  Neujasnenost tohto
vztahu stale spdsobuje medzi Castou
akademickej aj praktickej komunity odmietanie
uznania ucelnosti a opodstatnenosti
manazmentu talentov.

Je nepochybné, ze existuje vela podobnosti
medzi manazmentom talentov  a medzi
riadenim ludskych zdrojov. Predmetom
riadenia fudskych zdrojov je nabor, vyber ,
prijimanie  udrZanie arozvoj pracovnikov.
V podstate oto isté sa usiluje aj manazment
talentov aj ked srozdielnym akcentom.
Creeleman (2004) definuje manazment talentov
ako proces ziskavania a udrzania
talentovanych pracovnikov. ManaZzment
talentov sa vztahuje na proces externého
ziskavania  avyberu ainterného rozvoja
talentov  audrzania talentov.  Potial su
manazment talentov ariadenie [udskych
zdrojov spolocné.

Existujg ale aj  kfiCové rozdiely medzi
riadenim [udskych zdrojov a manazmentom
talentov. Podla Chuai Xin, Preece, llles (2008),
Riadenie [udskych zdrojov sa orientuje na
vSetkych zamestnancov. Manazment talentov
sa orientue na vybranu skupinu - na
talentovanych jednotlivcov. Egalitarizmus , ktory
je typicky pre riadenie fudskych zdrojov je
manazmente  talentov  neakceptovatelny.
Riadenie  ludskych  zdrojov  predpoklada
rovhomerné rozdelovanie zdrojov zatial Co
manazment talentov predpoklada
diferencované pridelovanie zdrojov,
s prednostnym pridelovanim pre talentovanych
jednotlivcov.
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Manazment talentov predpoklada
implementaciu metdd vyhladavania a selekcie
talentov v procese prijimania zamestnancov,
zatial  Co  riadenie  [udskych  zdrojov
implementuje  klasické ~ metdédy  naboru
pracovnikov.

Manazment talentov vyzaduje zainteresovanost
vrcholového manazmentu ako aj manazérov na
vSetkych urovniach.

3 MET(')DYv HODNOTENIA
V MANAZMENTE TALENTOV

V sQvislosti s hodnotenim v manazmente
talentov je potrebné vidiet cely problém v dvoch
dimenziach.

Prvou dimenziou je hodnotenie vykonnosti
atym aj prinosu anavratnosti prostriedkov
investovanych do manazmentu talentov. Je to
hodnotenie zamerané na minulost. V tomto
pripade sa daju vyuzit ukazovatele pomocou
ktorych sa hodnoti vykonnost organizacie ako
celku, porovnavanim stavov pred a po realizacii
opatreni na zavedenie manazmentu talentov.

V pripade jednotlivcov je to podobne
hodnotenie  dosiahnutia stanovenych cielov,
ktoré boli stanovené na zaciatku hodnoteného
obdobia.

Odlisna je situacia pokial sa tyka hodnotenia
v etape prijimania na miesta ktoré si vyzaduju
zamestnanie talentov. 'V takomto pripade je
mozné hodnotit vykonnost bud na zaklade
posudenia dolozenych hodnovernych dajov od
inych zamestnavatelov  resp. nezavislych
subjektov , alebo zaradenim vykonnostnych
testov do prijimacieho procesu.

v

ZlozitejSia situacia je pokial sa tyka potencialu
pre excelentny vykon urcitych Cinnosti. Tu je
potrebné vypracovat sustavu testov pomocou
ktorych sa da zistit potencial pre excelentny
vykon ur€itych Einnosti. Prikladom takého testu
je SCIO test pouzivany pri hodnoteni
potencialnych  schopnosti uchadzacov
0 vysoko$kolské Studium.

4 TALENTOVY PRISTUP

Prvu zalezitost' ktoru musia pochopit’ manazéri
je to, ze lepSie talenty neprichadzaju z lepSieho

riadenia [udskych zdrojov, alebo zlepSieho
oddelenia  riadenia  ludskych  zdrojov.
Prichadzaju z toho, ze na vSetkych urovniach
manazmentu su lidri ktori si osvojili talentovy
pristup(presvedcéenie, postoj).

Talentoveé pristup je hlboké presvedcenie
vSetkych manazérov o tom, ze lepSie talenty
na vSetkych urovniach spoloCnosti davaju
predpoklady pre vy8Si vykon ako ma
konkurencia (Gunter.et all., 2012).

5 PRINCI'PVY A PRAKTIKY
V MANAZMENTE TALENTOV

Na zaklade uvedenej analyzy definicii
a postupov implementovanych v manazmente
talentov ako aj na zaklade interview
s organizaciami ktoré maju implementovany
manazment talentov je moZné povedat, Ze
vsuvislosti s manazmentom talentov je
potrebné rozliSovat dva subory konstruktov, a
to

e principy, a

o praktiky.

Rozdiel medzi oboma koStruktmi je v tom, Ze
zatial Co praktiky sU obvykle viazané na
kontext, principy maju vSeobecnu platnost.
Principy tvoria integrujuci podklad, z ktorého
potom vyplyvaju praktiky. Principy zabezpeCuju
internd konzistentnost integrovaného
manazmentu talentov (Gunter et all., 2012).

5.1 PRICIPY UPLATNOVANE
V MANAZMENTE TALENTOV

Medzi z&kladné principy manazmentu talentov

patria:

e Talentovy pristup.

e SUlad  vSetkych aktivit v manazmente
talentov s podnikatel'skou stratégiou.

e ManaZment talentov zakotveny
v podnikovej kultire

e Selektivny pristup
oznacovanym ako talenty

e Internd konzistencia  principov a z nich
vyplyvajucich praktik

e ZaClenenie manazérov na vSetkych
stuprioch riadenia do manazmentu talentov.

k jednotlivcom
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e Selekcia pracovnych pozicii  kde je
potrebné nasadit pracovnikov
oznacovanych ako talentovani jednotlivci.

V dalSom je uvedeny struCny popis jednotlivych
principov.

Talentovy pristup (talent mindset)

Ako uz bolo uvedené, talentovy pristup je
presvedCenie  manazérov na  vSetkych
urovniach  hierarchie riadenia, Zze iba
prostrednictvom talentovanych fudi je mozné
ziskat trvalu konkurenénu vyhodu. Je to je to
poznanie toho, Ze lepSie talenty tahaju vSetky
ostatné vykonnostné paky. Toto presvedcenie
déva manazérom opravnenie posiliiovat’ svoj
zasobnik talentov a prijimat k tomu adekvatné
opatrenia. Manazéri ktori maju pozitivny
talentovy postoj povazuju manazment
talentov ako centralnu a kriticki Cast svoje
prace  ako veduceho pracovnika. Nie je
akceptovatelné aby sa tato Cinnost delegovala.

Sulad vsSetkych aktivit v manazmente
talentov s podnikatel'skou stratégiou

VSetky uvahy o manazmente talentov sa
odvijaju od podnikatelskej stratégie. Obvykle
zacinaju tym aky typ stratégie firma zvoli. Ak
pdjde o napr. o stratégiu zameranu na inovacie,
potom pre firmu budd nevyhnutne potrebné
talenty svysokym vyskumne  vyvojovym
potencialom.

Manazment talentov zaéleneny v podnikovej
kultare

ManaZment talentov ma byt zakotveny ako
nehmotny artefakt v podnikovej kulture. Z tejto
skutoCnosti maju vyplyvat aj dalSie hodnoty
apostoje  vSetkych  ¢lenov  organizécie,
manazérov najma. Z toho musia vychadzat aj
spOsoby spravania a komunikacie
s jednotlivcami  oznaCovanymi ak talenty.
V podnikovych organizanych normach ma byt
zretelne explicitne, ale aj implicitne, zakotveny
princip manazmentu talentov.

Selektivny pristup
oznacovanym ako talenty

k jednotlivcom

Ako uz bolo uvedené, talentovani jednotlivci
obvykle vyzaduju iné spdsoby spravania, tazko
sa podriaduju podnikovej hierarchii, poznaju

svoju cenu a praktiky egalitarizmu
v manazmente talentov su tazko uplatnite/né.

Interna  konzistencia principov aznich
vyplyvajucich praktik

Jednotlivé principy a z nich vyplyvajice praktiky
implementované v manazmente talentov musia
byt vnutorne konzistentné, ¢o znamena, Ze
nemézu byt implementované izolovane
amusia byt vo vzajomnom sulade. Napr. ak
organizacia investuje do rozvoja jednotlivcov
disponujucich  vysokym  potencialom musi
zaroven zaviest metddy udrzania talentov
a konkuren¢ne schopné odmeriovanie ako aj
metody  kariérneho  rozvoja. Principy
predstavuju spojivo do ktorého su zasadené
praktiky.

Zaangazovanost manazérov na vSetkych
stupnoch do manazmentu talentov

Uspedny manazment talentov nemdze byt iba
zalezitostou utvaru riadenia fudskych zdrojov.
Manazéri na vSetkych stupnoch riadenia musia
hrat aktivnu rolu pri selekcii pracovnych pozicii
ktoré je nutné obsadit jednotlivcami
disponujucimi talentom, podiefat sa na
planovani nastupnictva, rozvoja talentov, ako
aj na dalSich praktikach patriacich do
manazmentu talentov. Liniovi manazéri musia
zastavat roly koucov alebo mentorov.

Selekcia pracovisk na ktoré je potrebné
nasadit’ talentovanych jednotlivcov

Talentovani jednotlivci , bez ohfadu na to i ide
o talent vrodeny resp. talent nadobudnuty,
predstavuju nie velké percento populacie. Preto
sa neda vo vSeobecnosti predpokladat, ze
bude mozné v akejkolvek organizacii obsadit
vSetky pracovné pozicie talentovanymi
jednotlivcami. Rovnako nie na vSetky pozicie
su potrebni talentovani jednotlivci s ohlfadom na
charakter prace. A preto ako spolo¢ny princip
v manazmente talentov plati, Ze je potrebné
vyselektovat' pracoviska, kde su takéto talenty
Ziaduce a zéroven spracovat Standardy pre
tieto pozicie.

5.2 PRAKTIKY V MANAZMENTE TALENTOV

Pre UspeSnu implementaciu manazmentu
talentov je nutné uplatnit cely rad praktik , ktoré
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su vystavané na predtym uvedenych
principoch. Praktiky na rozdiel od principov su
viac kontextovo Specifické. Uvadzané su iba
praktiky presahuju obvykle praktiky riadenia
fudskych ~ zdrojov. Patria sem najma
nasledujuce praktiky:

e Adopcia politiky manazmentu talentov
vrcholovym vedenim organizacie.

e Premietnutie politiky manazmentu talentov
do hmotnych aj nehmotnych aspektov
podnikovej kultdry.

e Selekcia pracovnych pozicii.

e Nabor a vyber zamestnancov.

e Systém hodnotenia vykonnosti, Standardy
vykonnosti pre talentovanych jednotlivcov.

e Systém hmotnej a moralne;
zainteresovanosti prepojeny na hodnotenie
vykonnosti.

e \/ypracovanie aimplementacia metod na
udrzanie talentov.

e Identifikicia potrieb anavrh metdd pre
vzdelavanie zamestnancov s akcentom na
talentovanych jednotlivcov.

e Metddy jednania vo vztahu k talentovanym
jednotlivcom.

e Metddy rozdelovania zdrojov z aspektu
talentovanych jednotlivcov.

e \/ypracovanie aimplementacia metod
angazovanosti jednotlivcov.

¢ |mplementécia metdd hodnotenia
efektivnosti manaZmentu talentov.

Model manazmentu talentov postaveny na
uvedenych  principoch  a praktikach  je
znazorneny na obr. 1.

6 ZAVER

Predmetny prispevok sa zaobera struénym
historickym vyvojom manazmentu talentov, ako
aj terminologickymi  otazkami, ktoré su este
stale predmetom diskusii a vyvoja. Zaroven
vymedzuje  poziciu manazmentu talentov
oproti  klasickému riadeniu ludskych zdrojov.
Akcent je kladeny na principy implementované
v integrovanom manazmente talentov nakolko
tieto plnia integrujucu funkciu  a zaroven
podklad  zktorého  vyplyvaju interne
konzistentné praktiky manazmentu talentov.
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Obr. 1: Model manazmentu talentov
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THE ANALYTICAL VIEW ON THE ISSUES OF TALENT MANAGEMENT AND
PROPOSAL OF INTEGRATED MODEL OF TALENT MANAGEMENT

Ladislav Sojka

Abstract: The article analyses situation in talent management, and accent is given on the idiosyncratic
advantage of talent management for organization. Point out is fact that don't exist clear definition of
talent management in academic and practical sphere. There is stated definition of talent recommended
by author, definition of talent management and the file of employees which are classified as the talented
individuals. Specified is the difference between human resource management and talent management.
Proposed is talent management model and also the principles and practices on which it is based.

Key words: Talent, talent management, principles of talent management, practices of talent
management
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